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SAZETAK

U zadnjih gotovo dvjesto godina od pojave parnog stroja do danas, Covjecanstvo i gospodarstvo
na svjetskoj razini obiljeZile su &etiri industrijske revolucije. Cetvrta industrijska revolucija
(industrija 4.0.), kao Sto sama rije¢ govori, revolucionalizirala je poslovanje zasnovano na
umjetnoj inteligenciji. Poslovni organizacijski subjekti kao i sve druge organizacije koje imaju
definiranu misiju 1 razlog postojanja, da bi opstale u buduc¢nosti, moraju se adaptirati na
novonastale okolnosti poslovanja bez mogucnosti izbora.

Digitalna transformacija organizacija, bilo da se radi o realnom ili javnom sektoru, uvjet je svih
uvjeta za racionalno i efikasno poslovanje. Stoga je na upravljackim i menadzerskim
strukturama odgovornost da pronadu optimalna rjeSenja u svezi implementacije digitalne
transformacije u poslovanju. Na zalost, jos uvijek postoji nemali broj menadZera i odgovornih
osoba za poslovanje organizacijskih subjekata koji nisu svjesni potencijala digitalne
transformacije i benefita koje transformacija nosi sa sobom. U situaciji kada je upravljanje
(vlasniStvo) odvojeno od menadzmenta, a menadZment se najjednostavnije definira kao
postizanje ciljeva pomoc¢u drugih, temeljna je zada¢a menadZzmenta motivirati zaposlenike da
aktivno pridonose implementaciji inovacija u poslovanju, a digitalizacija poslovanja jedna je
od najvecih inovacija. Digitalno poslovanje drzavnih i javnih sluzbi u ve¢ini zemalja EU danas
jenazadovoljavajucoj razini, a prostora za napredovanje u Republici Hrvatskoj ima u nedogled.
lako su javne sluzbe utemeljene izmedu ostalih 1 na nacelu nemerkantilnosti, digitalna
transformacija u pruzanju usluga ima dva kumulativno povezana ucinka. S jedne strane dolazi
do povecéanja ekonomicnosti / racionalnosti, odnosno efikasnosti, a s druge strane podize se
kvaliteta usluge na zadovoljstvo korisnika. S obzirom na to da je teret odgovornosti u
implementaciji digitalnog poslovanja na menadzmentu, u radu se na primjeren nacin opisuje
sadrzaj regulacijskih funkcija u organizaciji te pojedinih ciklickih funkcija menadzmenta.
Usporedo se apostrofiraju funkcije menadZmenta u sustavu javnog zdravstva, poglavito
organiziranje i organizacijski subjekti iz razloga §to je uspjeh u velikoj mjeri determiniran
kvalitetom organizacijske strukture. Doprinos spoznaji o bezuvjetnoj implementaciji digitalne
transformacije opisuje djelatan primjer digitalne transformacije u sustavu Hrvatskog zavoda za
javno zdravstvo.

Kljuéne rijefi: menadzment, funkcije, organiziranje, javni sektor, javne sluzbe, javno

zdravstvo, digitalizacija, digitalna transformacija.



Title in English: THE ROLE OF MANAGEMENT IN THE PROCESS DIGITAL
TRANSFORMATIONS PUBLIC SECTOR

ABSTRACT

In the last two hundred years or so, since the invention of the steam engine to the present,
humanity and the world economy have been marked by four industrial revolutions. The fourth
industrial revolution (industry 4.0), as the word itself says, has revolutionized the business
based on artificial intelligence. Business organizational entities just like all other organizations
with defined mission and existence reason, in order to survive in the future, must evolve to suit
changed circumstances with no possibility of choice.

Digital transformation of organizations, whether in the commercial sector or within the public
sector 1S a ultimate condition for rational and efficient business. Therefore, it is the
responsibility of the management and managerial structures to find optimal solutions regarding
the implementation of a digital transformation in business. Unfortunately, there are still
managers and employees responsible for the operations of organizational entities who are not
aware of digital transformations full potential and benefits that digital transformation brings. In
situations where managing (ownership) is separate from management, and management is most
simply defined as achieving goals with the help of others, the basic task of management is
motivating employees to actively contribute to the implementation of business innovations, and
business digitalization is one of the biggest innovations. Today, digital business of state and
public services in most EU countries is at a satisfactory level, and there is endless space for
advancement in the Republic of Croatia. Although public services are based among other things
and on the principle of non-mercantilism, the digital transformation in service delivery has two
cumulatively related effects. On the one hand there is an increase in economy /rationality, and
on the other hand the quality of service whichs raises user satisfaction. Considering that the
burden and responsibility for implementation of digital business is on management, this paper
describes an appropriate way the content of regulatory functions in the organization and
individual cyclical management functions. At the same time, the functions of management in
the public health system are emphasized, especially the organization and organizational subjects
because success is largely determined by the quality of the organizational structure.
Contribution to the cognition of the unconditional implementation of digital transformation
describes an active example of digital transformation in the system of the Croatian institute of
public health.

Keywords: management, functions, organization, public sector, public services, public health,

digitalization, digital transformation.



1. UVOD

Povijest razvoja ekonomskih odnosa na globalnom trzistu od sredine XVIII. stolje¢a do danas
snazno su obiljezile Cetiri industrijske revolucije, o kojima u teoriji, uz manja neslaganja oko
vremena trajanja, postoji znanstveni konsenzus.

Prva industrijska revolucija nastupa sredinom XVIII. stolje¢a te predstavlja ,prevrat u
proizvodnoj tehnici izazvan izumom i primjenom novih radnih strojeva koji su omogudili
organizaciju proizvodnje u velikim razmjerima. Industrijska revolucija zapocela je najprije u
engleskoj tekstilnoj industriji otkako je 1733. John Kay izumio »letei« cunak (flying
shuttle), primjenom kojega se udvostrucio radni uc¢inak tkalaca. Time se pojavilo »usko grlo«
u predionicama i potreba za poboljsanjem tehnika predenja“!.

Druga industrijska revolucija, nakon stagnacije u inovacijama i otkri¢ima novih patenata
zapocinje sredinom XIX. stoljec¢a kada je ,,uslijedilo vise valova tehnoloskih inovacija u raznim
sektorima, a stvaraju se 1 novi sektori. Izbijanje Prvog svjetskog rata oznacava kraj ove druge
tehnoloske revolucije. Ovakav vremenski okvir u literaturi je Siroko prihvacen iako je konac
druge tehnoloske revolucije jos uvijek donekle sporan jer ga neki autori vide u 1918. godini
(dok ga rijetki medu njima ¢ak smjestaju 1950-te)*.

Nadalje, tre¢a industrijska revolucija je ,,proces koji je definiran promjenama koje su se
dogodile u sektorima koji su toliko prisutni u svakodnevnom zivotu mnogih ljudi poput
komunikacija ili energije. Treca industrijska revolucija bio je multipolarni proces, koji su vodile
Sjedinjene Drzave, Japan i Europska unija. Njegovi poceci datiraju iz sredine 20. stoljeca.
Povezan je s pojmom "Informacijsko drustvo". Ne postoji konsenzus odredenog datuma kako
bi se utvrdio kraj*.

Na kraju, ¢etvrta industrijska revolucija kojoj svakodnevno svjedo¢imo u poslovnom okruzenju
znacajno se razlikuje u donosu na prethodnu jer se ,,jaz izmedu digitalnog, fizickog i bioloSkog
svijeta smanjuje, a tehnologija se mijenja brze nego ikad“*. Naime, ,,¢etvrta industrijska
revolucija (I 4.0) zasniva se na umjetnoj inteligenciji, primjeni strojnog ucenja i posebno

dubokog ucenja. Hrvatska poduzeca s potencijalom za 4. industrijsku revoluciju imaju veci

! Preuzeto s https://enciklopedija.hr/natuknica.aspx?ID=27361. (18.05.2022.)

2Preuzeto s https:/arhivanalitika.hr/blog/kraj-dugog-19-stoljeca-druga-industrijska-revolucija/. (17.05.2022.)
3 Preuzeto s https://hr.economy-pedia.com/11039465-third-industrial-revolution. (17.05.2022.)

4 Preuzeto s https://tockanai.hr/biznis/cetvrta-industrijska-revolucija-19821/. (17.05.2022.)




omjer kapitala i rada, konkurentnija su na inozemnom trziStu, dvostruko viSe placaju
zaposlenike i imaju zna¢ajno veéi udio izvoznih prihoda od tradicionalnih industrija‘.
Medutim, pojava znanstvenog menadzmenta krajem XIX. i pocetkom XX. stolje¢a moze se
takoder oznaciti revolucijom u organizaciji 1 funkcioniranju poslovnih subjekata, jednostavno
mozemo konstatirati, menadzment je revolucionirao poslovanje poput parnog stroja.
,Menadzment je fenomen 20. stoljeca, koji ¢e igrati sve vazniju ulogu i u 21. stoljecu. Kada je
Marx 1850. godine, kako navodi P. Drucker, poc€eo raditi na Kapitalu, fenomen menadzmenta
je bio nepoznat. Menadzment se pojavio naglo i imao brz i velik u¢inak. U manje od 150 godina,
menadzment je preobrazio druStveno i gospodarstveno tkivo razvijenih zemalja svijeta®.
(Sikavica, P. 2008:5) Menadzment kao empirija seze daleko u proslost CovjeCanstva. ,,Smatra
se, kako navode J. R. Gordon, R. W. Mondy, A. Sharplin, S. R. Premeaux, da je jos 1200.
godine prije Krista, Mojsije zaposlio prvog konzultanta menadzmenta. To je bio njegov tast
Jethro koji mu je pomagao u kreiranju organizacije kako bi lakSe izveo svoj narod iz egipatskog
ropstva“. (Sikavica, P. 2008:5) ,,Upravljanje (menadzment, nap. aut.), kao i svaka druga praksa
— kao §to su medicina, komponiranje glazbe, strojogradnja, racunovodstvo, ili ¢ak i bejzbol —
jest umijece. Ono je know-how (,,znati kako*). To znaci ¢initi stvari u danoj situaciji 1 biti
suocen s realnostima koje u tom trenutku postoje. Ipak, menadzeri mogu raditi bolje koristeci
se organiziranjem znanjem o menadzmentu®. (Weihrich, H. 1998:12)

Digitalna transformacija organizacija, bilo da se radi o realnom ili javnom sektoru, teret
odgovornosti u svezi implementacije digitalne transformacije u poslovanju stavlja na
upravljacke 1 menadzerske strukture. ,,Jako je ¢etvrta industrijska revolucija, u vecoj ili manjoj
mjeri svakom gradaninu usla u Zivot te je ve¢ uzela poprilicno velik zamah kao najprogresivnija
revolucija do sada, moguénosti iskoristivosti iste nisu dosegnute, stoga se odgovorni, a to su
prije svega oni koji upravljaju organizacijama, odnosno menadzment, trebaju prepoznati ne kao
izbor ve¢ kao imperativ uspjeha. To se odnosi na sve lidere, bilo da se radi o tvrtkama u realnom
sektoru ili pak o javno pravnim subjektima u drzavi. Na Zalost mnogi od njih jo§ uvijek nisu
svjesni Sto industrija 4.0 doista znaci. Industrija 4.0 ili kako je jo§ nazivamo digitalna
transformacija podrazumijeva povezivanje Cimbenika procesa u isprepleteni lanac vrijednosti,
prikupljajuéi i analiziraju¢i podatke s ciljem unapredenja procesa kroz optimizaciju troSkova,

stjecanje konkurentne prednosti i poboljSanja odnosa s korisnicima ispunjavajuci njihove

SPreuzeto s https://www.hnb.hr/-/4-industrijska-revolucija-tvrtkama-donosi-veci-profit-ucinkovitost-i-stabilnost.
(17.05.2022.)




«b

potrebe i zelje*®. Napominjemo da se u radu teorijski osvrti, gdje je to primjereno, potkrjepljuju

djelatnim rjeSenjima u hrvatskom zdravstvu.

1.1. Predmeti cilj rada

Primjena digitalnih tehnologija i Industrije 4.0 u realnom sektoru znacajno utjece na promjene
postojecih procesa dodavanja vrijednosti te omogucuje unapredenje poslovnih procesa i
mogucénost fleksibilne proizvodnje. Poput univerzalne primjene menadzmenta, zbog svojih
univerzalnih principa Industrija 4.0 moze se uspjes$no primijeniti i izvan proizvodnje, realnog
sektora, u sustavu javne i drzavne uprave odnosno javnog sektora, poglavito u zdravstvu i
obrazovanju. Na taj na¢in smanjuju se troSkovi pruzanja usluga, skracuje se vrijeme trajanja
usluznog ciklusa te se povecava ucinkovitost. Iako je ¢etvrta industrijska revolucija u vecoj ili
manjoj mjeri svakom gradaninu u$la u Zivot te je uzela poprilicno velik zamah kao
najprogresivnija revolucija do sada, mogucnosti iskoristivosti nisu na zadovoljavaju¢i nacin
eksploatirane u javnom sektoru. Stoga je predmet istrazivanja ovoga rada ukazati na
odgovornost menadzmenta, da prepoznaju i promoviraju digitalizaciju, ne kao izbor, ve¢ kao
imperativ uspjeSnog poslovanja. Kvantifikacija u¢inka digitalne transformacije istrazuje se na
primjeru Hrvatskog zavoda za zdravstveno osiguranje kroz implementaciju digitalizacije u
predmetnom poslovnom procesu.

Cilj je istrazivanja da se ukaze kako digitalna transformacija podrazumijeva povezivanje
¢imbenika pojedinog poslovnog procesa u isprepleteni lanac vrijednosti, prikupljajuéi i
analiziraju¢i podatke da bi se unaprijedili procesi kroz optimizaciju troskova, stjecanje
konkurentne prednosti i poboljSanja odnosa s korisnicima ispunjavajuéi njihove potrebe. Dakle,
u konacnici implementacijom digitalne transformacije u organizacijske procese kumulativno se

postizu efikasnost i efektivnost istodobno.

1.2. Izvori podataka i metode prikupljanja

Prilikom pisanja rada koriSteni su pojedini naslovi iz bogatog fundusa dostupne literature koja
se odnosi na osnove menadZzmenta u teoriji i praksi kako profitnog tako i neprofitnog

menadzmenta. KoriStena je literatura koja se bavi digitalizacijom i digitalnom transformacijom

® Colak, K., Tusek, K., Puelji¢, M. Uloga menadzmenta u procesu digitalne transformacije. Drustvena i tehnicka
istrazivanja. Casopis za druitvene i tehni¢ke studije. Godina VI, br. 2, decembar/prosinac 2020. godine, strana
196-211.



te nastavno isti su pojmovi pojasnjeni sa mnogobrojnim relevantnim internetskim izvorima.
Koristena su dostupna specijalisticka izvjes¢a koja se odnose na funkcioniranje pojedinih
dijelova zdravstvenog sustava te pravni akti koji ureduju organiziranje u zdravstvenom sustavu
Republike Hrvatske. Prilikom pisanja rada koristene su induktivna i deduktivha metoda;
metoda analize (kvantitativna i kvalitativna); metoda klasifikacije; metoda deskripcije; metoda

kompilacije i metoda komparacije.

1.3. Struktura i sadrzaj rada

Rad je strukturiran prema naputku za pisanje zavrs$nih radova. Pored Uvoda i Zakljucka u radu
se nalaze tri poglavlja koja obraduju predmet i cilj rada. Prvi dio pojasnjava temelje
regulacijskih funkcija u organizaciji 1 njihov medusobni odnos te se neSto Sire pojasnjava
ciklicki pristup menadzmentu. Posebno se obraduje organiziranje zdravstvenog sustava u
Republici Hrvatskoj. U posljednjem dijelu rada pojasnjavaju se usko povezani pojmovi:
digitizacija, digitalizacija 1 digitalna transformacija. Govori se o procesima digitalne
transformacije u Republici Hrvatskoj a posebno u zdravstvenom sustavu. Analizira se
digitalizacija pojedinog procesa rada u Hrvatskom zavodu za javno zdravstvu temeljem koj se

istiCu benefiti za organizacijski subjekt i sustav u cjelini.



2. REGULACIJSKE FUNKCIJE U ORGANIZACIJI

Upravljanje 1 menadzment ¢esto se komuniciraju kao rije¢i koje imaju isto znacenje odnosno
uporabljuju se za oznacavanje identi¢nog sadrzaja u nekoj poslovnoj organizaciji. U hrvatskom
javnom diskursu izmedu uprave i menadzmenta u nekoj organizaciji gotovo se moze staviti
znak jednakosti. Medutim, pojavom menadzmenta u praksi, o cemu smo uvodno pisali, dolazi
do razdvajanja funkcije upravljanja od menadzmenta. Hijerarhijski promatrano upravljanje je
nadredeno menadzmentu. Menadzment je poveznica izmedu vrha i dna piramide, a preko
menadzmenta uprava ostvaruje vezu sa neposrednim izvrsiteljima. ,,Funkcija upravljanja je
funkcija vlasniStva. Upravljanje se, prema tome, temelji na pravu vlasnistva nad materijalnim i
inim ¢imbenicima proizvodnje, odnosno poslovanja. Onaj tko je vlasnik ¢imbenika proizvodnje
(kapitala, nap. aut.), taj je ujedno i nositelj funkcije upravljanja“. (Sikavica, P. 2008:3) Pravo
upravljanja pripada vlasniku kapitala. ,,S vlasni¢kog motriSta problem organizacije upravljanja
svodi se na pitanje kako osigurati vlasnicku kontrolu nad angaZziranim kapitalom. Odgovor na
to pitanje vezan je za organizacijsko-pravni oblik poduzec¢a®. (Buble, M. 2006:200) Prema
Zakonu’ ,.Drustvom (trgovackim, nap. aut.) upravljaju komplementari®. Komanditori nisu
ovlasSteni upravljati poslovima drustva“. Znacajno Sire pojasnjenje odnosa upravljanja i
menadzmenta nalazimo kod profesora Jurine, koji pojasnjava uze i1 Sire poimanje procesa
upravljanja. Po njemu ,,U skladu s modernim teorijama organizacije, posebice teorijom sustava,
kontigencijskom teorijjom i drugim integriranim pristupima, dinamika funkcioniranja
organizacije zahtijeva podjelu svih funkcija u organizaciji na dvije temeljne skupine, i to: (a)
operativne’ funkcije — kao §to su: proizvodna ili druga radna funkcija, marketing, financije,
komercijalna, kadrovska funkcija itd. i (b) regulacijske funkcije — kao Sto su: upravljanje,
rukovodenje, izvrSenje, odnosno menadzment“. (Jurina, M. 2011:89) Misljenja smo da se
rukovodenje i menadZment mogu promatrati kao sinonimi za jednu te istu regulacijsku funkciju.
Naime, ,,kada je rije¢ o prevodenju rije¢i menadzment na hrvatski jezik (gledaju¢i na sam
korijen te rijeci) ¢ini se da bi izraz menadZzment (koji je zapravo tesko prevesti na hrvatski jezik)

prema samoj etimologiji viSe odgovarao pojmu rukovodenja, jer glagol manage potjece od

7., Zakon o trgovackim drustvima*. Clanak. 136. stavak 1. Preuzeto s https:/www.zakon.hr/z/546/Zakon-o-
trgova%C4%8Dkim-dru%C5%A 1 tvima. (18.05.2022.)

8 _Komplementar, ekon. ¢lan komanditnog drustva; u drustvo unosi obvezni ulog i neograni¢eno odgovara
imovinom za obveze drustva®. Preuzeto s
https://hjp.znanje.hr/index.php?show=search_by_id&id=eltuXxE%25253D. (18.05.2022.)

% Operativan, koji radi, djeluje, koji je dinami¢an i djelotvoran [operativni CJovjek]“. Preuzeto s
https://jezikoslovac.com/word/636v. (18.05.2022.)




latinske rijeci manus (ruka)®. (Sikavica, P. 2008:4) ,,Upravljanje (izraz shvacen u uzem smislu
za razliku od Sireg shvacanja upravljanja koje u sebi sadrzi znacenje procesa upravljanja i
rukovodenja (menadzmenta, nap. aut.) shvacamo kao funkciju definiranja misije, strategije,
politike i ciljeva organizacije pa je to funkcija vlasnika u gospodarskoj organizaciji, odnosno
funkcija najvisih drzavnih tijela u drzavnoj upravnoj organizaciji. (Jurina, M. 2011:90) U svezi
s upravljanjem u javnom sektoru kojemu pripadaju i tijela drzavne i javne uprave postoje
oprecna zakonska rjeSenja. Na jednom mjestu izri¢ito se navodi da ,tijelima drzavne uprave
upravljaju drzavni duznosnici*!'®, dok se u drugom ¢lanku istog zakona navodi da ,,éelnik tijela
drzavne uprave (npr. ministar kao drzavni duznosnik, nap. aut.) predstavlja, upravlja i rukovodi

“ll " Takvo zakonsko rjesenje da celnik tijela obavlja poslove

tijelom drzavne uprave...
upravljanja i menadzmenta sa stajalista teorije menadzmenta nije prikladno jer se u istoj osobi
sjedinjuje odnos nadredenosti (upravljanje) i podredenosti (rukovodenje). S druge strane,
zdravstvenim ustanovama ¢iji je osniva¢ Republika Hrvatska'?, poput npr. ,KBC Sestre
milosrdnice®, upravlja Upravno vijece koje ima pet ¢lanova te je u upravljackoj strukturi
odvojeno od Uprave bolnice na ¢elu sa ravnateljem kojega imenuje Upravno vije¢e. Zadnjih
godina zbog povecanja poslovnih organizacija zamjetno je i razdvajanje funkcije vlasnistva od
upravljanja poslovnim subjektima. ,, Transformacijom vlasni§tva te rastom i razvojem
poduzeca, a s tim u vezi i povecanjem broja dionicara, dolazi do razdvajanja ne samo funkcije
menadzmenta od funkcije upravljanja nego ¢ak i do razdvajanja funkcije upravljanja od
vlasnistva“. (Sikavica, P. 2008:3) ,,.Dionicarsko drustvo je najrazvijeniji oblik poduzeca u
kojemu dolazi do potpunog odvajanja na relaciji vlasnik — poduzetnik — menadzer — radnik
(izvrsitelj). Vlasnicke se funkcije u dionickom druStvu prema nasem zakonodavstvu (,,Zakon o
trgovackim drustvima®, nap. aut.) ostvaruju pomocu dva temeljna organa, i to: (1) skupstine) i
(2) nadzornog odbora®. (Buble, M. 2006:201)

O menadzmentu kao regulacijskoj funkciji u organizaciji govorimo nastavno, te ¢emo u ovom
dijelu ukratko pojasniti izvrSenje kao regulacijsku funkcijsku u organizaciji. Nac¢elno mozemo

konstatirati da se izvrSenje kao dio regulacijskih odnosa u organizaciji nalazi na dnu piramide,

a sama implementacija izvrSne regulacijske funkcije u organizaciji odnosi se na neposredne

10 Zakon o sustavu drZavne uprave‘. Clanak 45. stavak 1. Preuzeto s https://www.zakon.hr/z/221/Zakon-o-
sustavu-dr%C5%BEavne-uprave. (18.05.2022.)

11 Zakon o sustavu drzavne uprave®. Clanak 52. stavak 1. Preuzeto s https:/www.zakon.hr/z/221/Zakon-o-
sustavu-dr%C5%BEavne-uprave. (18.05.2022.)

12_Upravno vijece upravlja zdravstvenom ustanovom. Upravno vije¢e zdravstvene ustanove &iji je osniva¢
Republika Hrvatska ima pet ¢lanova i ¢ine ga predstavnici: osnivaca (predsjednik i dva ¢lana) i radnika ustanove
(dva ¢lana)*“. ,,Zakon o zdravstvenoj zastiti. Clanak 83. stavak 1. i2. Preuzeto s
https://www.zakon.hr/z/190/Zakon-o-zdravstvenoj-za%C5%A 1 titi. (18.05.2022.)




izvrsitelje pojedinih poslova u organizacijskim (poslovnim) procesima. U teoriji menadzmenta
gotovo da nema, osim jednostavnih, $irih pojasnjenja sadrzaja izvrSenja'® jer se oni razlikuju
prema proizvodima i uslugama koje poduzece plasira na trziste te je sadrzaj izvrSne funkcije
opisan internim aktima koji se razli¢ito nazivaju. Prema Zakonu'* ,,Poslodavac koji zaposljava
najmanje dvadeset radnika duzan je donijeti i objaviti pravilnik o radu kojim se ureduju place,
organizacija rada, postupak i mjere za zaStitu dostojanstva radnika te mjere zaStite od
diskriminacije i1 druga pitanja vazna za radnike zaposlene kod toga poslodavca ako ta pitanja
nisu uredena kolektivnim ugovorom*. U javnom sektoru poglavito tijelima vlasti odnosno
tijelima drZzavne i javne uprave funkcija izvrSenja uredena je ,,Pravilnikom o unutarnjem

reducclS

. ,,Funkcija izvrSenja antipod je upravljackoj funkciji i ona u pravilu pripada ,ne
vlasnicima®. To je obiljezje svih iole ve¢ih poduzeca s ve¢im brojem vlasnika. To medutim ne
znaci da vlasnik ne moze biti nosilac i izvrSne funkcije. To ¢e biti karakteristika malih poduzeca,
ali 1 onih velikih u kojima pojedinci sudjeluju u njihovu vlasnistvu, ali se ipak dominanto
prepoznaju kao izvrsni radnici®. (Sikavica, P. 2008:3) Medutim, u poslovnom svijetu postoji i
ne tako mali broj poduzeéa u kojima izvrSitelji u vlasnickoj strukturi participiraju kao
,mali/manjinski* dionicari koji svoja vlasnicka prava Stite putem izabranih predstavnika u
upravljackim strukturama. ,,IzvrSenje kao funkcija organizacije predstavlja skup poslova koje

unutar pojedinih procesa obavljaju djelatnici kojima rukovodstvo (menadZment, nap. aut.) daje

naloge, zadace, instrukcije i kontrolira njihov rad®. (Jurina, M. 2011:91)

2.1. MenadZment kao funkcija regulacije u organizaciji

Konceptualni hijerarhijski pristup upravljackoj strukturi organizacije upucuje na poziciju
menadzmenta kao subjekta podredenog upravljackoj funkciji. Naime, ,,menadzment bi se na
odredeni nacin, mogao promatrati kao izvr$na aktivnost upravljanja. Osnova je, odnosno izvor
menadzmenta, tehnicka podjela rada'®, dok upravljanje ima svoju osnovu u vlasnistvu.

(Sikavica, P. 2008:3) Razumljivo je da pravo upravljanja proizlazi iz vlasnistva koje ukljucuje

13 Izvrsitelj, onaj koji izvrSava, provodi neku odluku (prema onome koji je donosi); izvrsilac®. Preuzeto s
https://jezikoslovac.com/word/06vd. (20.05.2022.)
14 Zakon o radu®. Clanak 26. stavak 1. Preuzeto s https://www.zakon.hr/z/307/Zakon-o-radu. (20.05.2022.)

15 Celnik tijela drzavne uprave pravilnikom o unutarnjem redu utvrduje broj potrebnih drzavnih sluzbenika i
namjestenika s naznakom njihovih osnovnih poslova i zadaca i stru¢nih uvjeta potrebnih za njihovo obavljanje,
njihove ovlasti 1 odgovornosti te druga pitanja vazna za rad tijela drzavne uprave koja nisu uredena uredbom®.
,.Zakon o sustavu drzavne uprave®. Clanak 54. stavak 3. Preuzeto s https://www.zakon.hr/z/221/Zakon-o-sustavu-
dr%C5%BEavne-uprave. (20.05.2022.)

16 Tehnitka podjela rada vrhunac je doZivjela u procesu industrijalizacije. Prema tzv. Babbageovu naelu (1835)
tehnoloski se napredak u proizvodnji mjerio stupnjem do kojega se svaki radni zadatak moze pojednostavniti,
rastaviti te integrirati s isto tako pojednostavnjenim radom drugih radnika“. Preuzeto s
https://www.enciklopedija.hr/natuknica.aspx?ID=48909. (20.05.2022.)
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imenovanje menadzmenta. ,,Nositelj funkcije upravljanja odreduje i nositelje menadzerskih
aktivnosti. Promjenom nositelja funkcije upravljanja u pravilu mijenjaju se i nositelji funkcije
menadzmenta®. (Sikavica, P. 2011:610) Promjenom vlasti na demokratski provedenim
izborima mijenjaju se osobe koje za racun vlasti upravljaju organizacijskim subjektima u
sustavu drzavne vlasti te u velikoj mjeri nazalost i menadzerska struktura. To je u opreci sa
nastojanjima da se sustav drzavne uprave depolitizira i maksimalno profesionalizira kako
promjene vlasti ne bi dovele do politicki motiviranih promjena nego promjene moraju biti
isklju¢ivo na temelju postignutih rezultati rada. ,,S motriSta menadzmenta, koji se u ovom
slucaju tretira kao rukovodni kadar, organizacija upravljanja postaje slozen problem. Naime,
poduzeca koja se organiziraju kao dionic¢ka drustva veca su pa u njima dolazi do visokog stupnja
podjele rada koja nuzno zahtijeva koordinaciju pojedina¢nih radova, a tu koordinaciju upravo
provodi menadzment®“. (Buble, M. 2006:203) Kako dakle na razumljiv nacin definirati
menadzment? Menadzment je ,,nacin obavljanja regulacijskih funkcija organizacije u uvjetima
trziSta. MenadZzment je pojam koji se odnosi na proces, profesiju, vjestinu i znanost“. (Jurina,
M. 2011:92) O menadzmentu i menadzerima komunicira se svakodnevno u javnom diskursu s
pretezito pozitivnim ili negativnim konotacijama. Menadzer je Damir Vandeli¢ jednako kao 1
Zdravko Mami¢. Menadzment je potreban svim organiziranim skupinama koje imaju zajednicki
cilj. Organizacija i menadzment upuceni su jedno na drugo. Sveprisutnost menadzmenta koji
se identificira s razli¢itim organizacijskim subjektima nameée pitanje poimanja menadzera'’.
,»Ako se menadzer promatra u odnosu prema izvrSnom radniku (neposrednom izvrsitelju, nap.
aut.) tada on ima karakteristike upravljaca jer mu stvarni upravljaci (vlasnici, nap. aut.) daju za

to mandat'®

. Medutim, ako se menadzer promatra u odnosu prema vlasnicima tj. pravim
upravljacima onda on ima karakteristike odnosno obiljezja izvr§ne funkcije jer se u tom odnosu
menadzment pojavljuje kao izvrSna funkcija upravljanja®. (Sikavica, P. 2011:612) Prema tome
menadzment sjedinjuje dvije regulacijske funkcije u istoj osobi. Menadzeri su istodobno
izvrSitelji u odnosu na vlasnika te upravljaci u odnosu na neposredne izvrSitelje. ,,Menadzeri,

dakle ostvaruju svoje ciljeve angaziranjem drugih da izvrSavaju zadatke, a ne da ih sami

obavljaju. Pritom moraju na¢i nafina kako motivirati sudionike u procesu rada, a u svrhu

17" ,Menadzer (engl. manager), osoba koja usmjerava i koordinira aktivnosti drugih ljudi radi postizanja
organizacijskih ciljeva; osoba koja ima formalni (poloZajni) autoritet u planiranju, organiziranju, koordiniranju,
usmjeravanju i kontroliranju organizacijskih resursa (ukupnih ili dijela resursa) i odgovornost za postizanje
rezultata, realizaciju ciljeva i efikasnu i efektivnu upotrebu resursa. Pojam menadzera ukljucuje sve organizacijske
razine, od najvisih (predsjednik uprave i glavni direktori, ravnatelji) do najnizih (voditelji odjela, poslovode i sl.).
Preuzeto s https://www.enciklopedija.hr/natuknica.aspx?id=40067. (28.05.2022.)

18 Ravnatelj zdravstvene ustanove imenuje se na temelju natjetaja. Ravnatelja zdravstvene ustanove imenuje i
razrjeSuje upravno vijeée. Mandat ravnatelja traje &etiri godine®. ,,Zakon o zdravstvenoj zastiti. Clanak 85.
stavak 4., 5.1 9. Preuzeto s https://www.zakon.hr/z/190/Zakon-o-zdravstvenoj-za%C5%A 1 titi. (28.05.2022.)




porasta ukupne efektivnosti 1 efikasnosti, vode¢i istodobno racuna o svojoj drustvenoj
odgovornosti!®“. (Buble, M. 2010:1) Menadzment je igrao znacajnu ulogu u razvoju
covjecanstva, utjecao je u velikoj mjeri na razvoj civilizacije i evaluaciju dobrobiti drustva i
pojedinaca. ,,JJedna od najvaznijih ljudskih aktivnosti je menadzment. Od kad su ljudi poceli
stvarati skupine da bi postigli ciljeve koje ne mogu posti¢i kao pojedinci, menadzment je bio
neophodan da osigura koordinaciju radova pojedinaca. Kako se druStvo pocelo pojacano
oslanjati na skupni rad, a mnoge su organizirane skupine postale velike, zadatak menadzera je
postajao sve vazniji”. (Weihrich, H. 1998:4) Profesor Jurina navodi ,,vrste menadzmenta: op¢i
menadzment, menadzment poduzeca, javni menadzment, projektilni menadzment, policijski
menadzment®. (Jurina, M. 2011:93-95) Uspjeh svake organizacije ovisi prvenstveno o znanju,
vjeStinama i sposobnostima menadzmenta. ,,Robert L. Katz identificirao je tri vrste vjeStina
potrebnih administratorima (menadzerima, nap. aut.). Ovima se moze dodati 1 Cetvrta —
sposobnost da oblikuju rjesenja (povodom nekog problema, nap. aut.)*. (Weihrich, H. 1998:6)
,»(1) Tehnicka vjesStina je znanje 1 umijece u aktivnostima koje ukljucuju metode, procese i
postupke*. Tehnicke vjestine stjecu se Skolovanjem i uspjeSnim zavrSetkom odredenog stupnja
naobrazbe, a danas sve vise kroz programe cjelozivotnog obrazovanja tijekom cijelog radnog
vijeka. To su znanja o odredenom poslu koja time legitimiraju osobu kao kompetentnog?’
profesionalca. ,,(2) Vjestine rada s ljudima tj. sposobnost rada s ljudima?!**. Postoji stara izreka
koja kaze da je najteze raditi s ljudima jer je svaki ¢ovjek unikatan, ima specificne interese,
stremljenja, odnos prema razvoju karijere itd. ,,(3) Vjestina poimanja tj. sposobnost videnja
velike slike, prepoznavanje vaznih elemenata u situaciji 1 razumijevanje odnosa medu
elementima“. MenadZeri moraju biti posveceni kljuénim aspektima organizacijskih procesa o
kojima ovisi trasiranje uspjeha. Menadzeri imaju predodzbu cjeline dok neposredni izvrsitelji

znaju samo dio te cjeline, a istina ne moze biti dio nego cjelina. ,,(4) Vjestina oblikovanja je

19 Drustvena odgovornost uklju¢uje obavezu menadzmenta da poduzme mjere zastite i unapredenja dobrobiti i
drustva kao cjeline i interese organizacije. To znac¢i da menadzer mora teZiti postizanju kako organizacijskih, tako
i drustvenih ciljeva. Drustvena odgovornost postaje poslovni imperativ, a globalna ideja o odgovornom poslovanju
i odrzivom razvoju prerasta u svjetski pokret™. Preuzeto s https://hrcak.srce.hr/45989. (28.05.2022.)

20 Kompetencije predstavljaju dinami¢nu kombinaciju kognitivnih i metakognitivnih vjestina, znanja i
razumijevanja, meduljudskih, intelektualnih i prakti¢nih vjestina te etickih vrijednosti. Razvoj tih kompetencija
cilj je svakoga obrazovnog programa“. Preuzeto s https://www.azvo.hr/hr/pojmovnik/78-kompetencije.
(31.05.2022.)

2l Dobar rad s ljudima je najvaznija sposobnost rukovoditelja, jer rukovodi se ljudima, a ne strojevima, papirima
ili surfanjem po Internetu. Ante Mandi¢, vlasnik i direktor poduzeca IN2, najveceg informatickog poduzeéa u
ovom dijelu Europe, u razgovoru krajem 2013., to je jasno rekao: ,, Sustina vodenja tvrtke je u radu s ljudima. U
mojem poduzecu ima veoma mnogo visokoobrazovanih ljudi i nije lako voditi takvu tvrtku. Sve je to umijece
formiranja timova, vodenja, nagradivanja prema radu i uspostavijanje takve kulture poduzeca gdje se ljudi
osjecaju  ugodno,  svjesni da se poStuje i  nagraduje  njihov  rad“.”.  Preuzeto s
http://www.sveopoduzetnistvu.com/index.php?main=clanak&id=128. (31.05.2022.)
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sposobnost rjeSavanja problema na nacin koji ¢e koristiti poduzecu®. RjeSavanje problema
determinira proces odlucivanja i samo donoSenje odluka koje predstavljaju izbor optimalnog
rjeSenja izmedu viSe alternativa u danoj situaciji. Kvalitetan menadZer je onaj koji preuzima
odgovornost u procesu odluc¢ivanja i snosi posljedice svojih oduka. Menadzer koji donoSenje
odluka po sustavu delegiranja ovlasti i odgovornosti prenosi na suradnike nije dobar menadzer.
Jedna od najvaznijih i krucijalnih vjestina koje mora posjedovati svaki menadzer, uz racionalan
pogled u buduénost organizacije te odlu¢nost u donoSenju odluka je vjeStina upravljanja
promjenama®’. Promjene su konstanta u Zivotu svakog pojedinca od rodenja do smrti%’.
Japansko gospodarstvo, jedno od najvecih svjetskih gospodarstava, bazira se na permanentnim
traganjem za promjenama, kontinuiranim poboljSanjem i unaprjedenjem radnih procesa,

poznate pod nazivom ,,Kaizen* (promjena na bolje).

Svaka promjena, koliko god bila dobra i pozitivna je na odredeni naCin traumati¢na i bolna.
Kada pojedinac mijenja posao i ide na bolje radno mjesto, bolje placeno, po svemu bolje od
trenutnog, nije mu se jednostavno odluciti za promjenu i izlazak iz svog poznatog okruzja ili
bolje receno zone komfora, a kad to moramo primijeniti na sve djelatnike u svojoj organizaciji
faktor tezine 1 kompleksnosti takvog poteza se multiplicira. Zada¢a je menadzmenta da
pravovremeno komunicira sa suradnicima o nadolaze¢im promjenama i S§to one donose, kako
za pojedinca tako i za organizaciju u cjelini. Najgore moguce rjeSenje je nametanje promjena
od vrha piramide prema dolje na principu uzmi ili ostavi i s tim u svezi poznata izreka ,,ako ti
se ne svida posao uzmi knjizicu®“. Uz upravljanje promjenama nastavno se moze govoriti o

24 u svim organizacijama bez obzira na vrstu djelatnosti. ,,Inovacije

upravljanju inovacijama
nisu svojstvene samo proizvodnji ve¢ se mogu naéi i u uslugama i u javnom sektoru. Primjerice,
bolnica Karolinski u Stockholmu uspjela je naciniti radikalne inovacije u brzini, kvaliteti 1
efektivnosti u pruZzanju bolnicke njege kao Sto su smanjenje liste ¢ekanja za 75% 1 otkazivanje

za 80%°". (Prester, J. 2010:12)

22 _Upravljanje promjenama je nuzno za uspje$nu implementaciju i odrzivost provedenih promjena. Profesionalno
upravljanje promjenama osigurava na razini organizacije: jasno postavljanje ciljeva i odgovarajuéi protok
informacija, a na razini pojedinca: poveCanu angaziranost, sigurnost i povjerenje zaposlenika“. Preuzeto s
https://www.poslovnaucinkovitost.hr/savjetovanje/poslovanje/upravljanje-promjenama. (31.05.2022.)

23 Panta rhei — ,,Samo mijena stalna jest.“ — Heraklit. ,,Zivimo u trenutku gdje je promjena tako ubrzana da
po¢injemo vidjeti sadasnjost tek kad pocne iSCezavati...“ — R.D. Laing". Preuzeto s
https://www.rukedoreduhovne.org/panta-rhei-samo-mjena-stalna-jest/. (31.05.2022.)

24 Inovativnost je jedna od klju¢nih odrednica 21. stoljeca, pa je stoga i upravljanje inovacijama aktualna tema u
znanstvenoj literaturi iz podruc¢ja menadzmenta. Razlog tome jest opstanak poduzeca u ekonomskim uvjetima
globalizacije s orijentacijom na odrzivost. Inoviranje zahtijeva odgovorno upravljanje usmjereno ciljevima,
procesni pristup organizaciji, izvrSavanje, kontrolu i mjerenje postignutih rezultata koji vode k uspjesnoj
inovaciji“. Preuzeto s https://repository.fthm.uniri.hr/islandora/object/fthm%3 A763/datastream/PDF/view.
(31.05.2022.)
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2.1.1. Menadzment u zdravstvu

Mnogi se teoreticari slazu da je menadzment u velikoj mjeri u zadnjih stotinu i nesto viSe godina
dao veliki doprinos razvoju drustva u cjelini, a ne samo gospodarskih subjekata. Menadzment
je igrao znacajnu ulogu u razvoju onog dijela javnog sektora koji je usmjeren na djelatnosti od
opéeg drustvenog interesa®’, a sam razvoj kroz povecéanje opsega drustvenih djelatnosti produkt
je razvoja gospodarstva u nekoj zemlji. ,,Zdravstvena politika i upravljanje zdravstvenim
sustavima jedno je od temeljnih pitanja svake suvremene drzave. Zdravstvenim sustavom u
cjelini mjeri se uspjesnost svake drzavne administracije kao 1 stupanj civilizacijskog i
gospodarskog razvoja drzave*?®. Bitna komponenta drustvenih djelatnosti koje su u djelokrugu
javnih sluzbi u svakoj drzavi jesu usluge koje drzava pruza u sustavu zdravstvene skrbi svojim
gradanima te se troskovi skrbi u velikoj mjeri pokrivaju iz drzavnog proraduna?’. Zdravstvena
skrb odnosno zdravstvena zastita ima za cilj unaprijediti zdravlje kroz prevenciju i spreCavanje

nastajanja bolesti, pravovremeno otkrivanje bolesti, u¢inkovito lijecenje i rehabilitaciju.

O znacaju sustava javnog zdravstva govori ¢injenica da je u sustavu zdravstva zaposleno 40%
svih zaposlenika u javnim sluzbama, skoro svaki drugi zaposleni u javnim sluzbama radi u
sustavu zdravstvene skrbi. Naime, ukupan broj zaposlenih u sustavu javnih sluzbi na dan
30.09.2021. godine bio je 176 513, a broj zaposlenih u zdravstvu iznosio je 70 1095,

Tablica 1. Ukupan broj zaposlenih u javnoj upravi, koji imaju aktivno

zaposlenje samo u jednom resoru, na dan 30.09.2021. godine.

JAVNE SLUZBE BROJ ZAPOSLENIH
Zdravstvo 70.109
Socijalna skrb 7.824

25 Drustvene usluge, djelatnosti koje pripadaju tercijarnomu sektoru gospodarstva; usluzni sektor &ine

obrazovanje, zdravstvo, kultura, uprava, osiguranje, financije te niz drugih djelatnosti kojih broj i raznovrsnost
rastu s razvojem gospodarstva. Sto je gospodarstvo razvijenije, to su proizvodnija i zapo§ljavanje usmjereniji na
usluzni sektor. U danasnjoj eri informacijske ekonomije i organizacije rada proizvodnja dobara i usluga usko su
povezane. Zato se usluge dijele na proizvodne, drustvene, distributivne i osobne (J. Singelmann, M. Castells).
Drustvene usluge obuhvacaju cijeli raspon djelatnosti u sferi drzavne uprave kao i poslova povezanih s javnim
dobrima i kolektivnhom potrosnjom: vladine sluzbe, medicinske i zdravstvene usluge, obrazovanje, socijalna skrb,
vjerske usluge, neprofitne organizacije, poStanske usluge i mjeSovite drustvene usluge®. Preuzeto s
https://enciklopedija.hr/natuknica.aspx?id=16319. (01.06.2022.)

26 Preuzeto s https://www.experta.hr/jednogodisnja-usavrsavanja/menadzer-u-zdravstvu/. (01.06.2022.)

27 ,Hrvatski gradani koji nemaju dopunsko zdravstveno osiguranje (trenutno oko 1,9 milijuna) prilikom
bolnic¢kog lijecenja te prilikom odlaska obiteljskom lije¢niku ili stomatologu duzni su sudjelovati u troSkovima
zdravstvene zastite u visini od 20% pune cijene zdravstvene zastite. U sluc¢aju bolni¢kog lijecenja gradani bez
dopunskog osiguranja moraju sami podmiriti do 20% odredene zdravstvene usluge, odnosno maksimalno 2000
kuna po jednom pregledu®. Preuzeto s https://hzzo.hr/pravni-akti/opis-zdravstvenog-sustava. (04.06.2022.)
Preuzeto $
https://mpu.gov.hr/UserDocsImages/dokumenti/Statisti%C4%8Dki%20prikaz/Statisti%C4 %8 Dki%20prikaz%20
broj%?2022.pdf. (01.06.2022.)
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Kultura 1.902
Znanost i visoko obrazovanje 17.400
Skolstvo 68.743
Zastita prirode 1 okoliSa 453
OSTALI (agencije i druge pravne osobe za 10.082
Cije se zaposlene placa osigurava u

drzavnom
proraunu)

Ukupno javne sluzbe 176.513

Izvor: izradio autor temeljem

https://mpu.gov.hr/UserDocsImages/dokumenti/Statisti%C4 %8 Dki%?20prikaz/Statisti%C4 %8 Dki%20prikaz%20

broj%2022.pdf. (Pristupljeno 01.06..2022.)

U hrvatskom pravnom sustavu javne sluzbe definirane su kroz osiguravanje sredstava za rad i
funkcioniranje javnih sluzbi, odnosno temeljem osiguranih sredstava za plac¢e djelatnika u
javnim sluzbama. ,,Javne sluzbe u smislu Zakona jesu: javne ustanove i druge pravne osobe
kojima se sredstva za place osiguravaju u drzavnom proracunu, Hrvatski zavod za mirovinsko
osiguranje, Hrvatski zavod za zaposljavanje, Hrvatski zavod za zdravstveno osiguranje i javne
ustanove kojima se sredstva za place osiguravaju iz sredstava Hrvatskog zavoda za zdravstveno
osiguranje“?’. Prema tome javne sluZbe koje se kolokvijalno nazivaju i javnim servisom drzave
imaju primarnu zadac¢u pruzati usluge gradanima kroz javni sektor ili na principu javno-
privatnog partnerstva.

Zdravstvena skrb gradana odvija se na unaprijed definiranim nacelima, i to: sveobuhvatnosti,
kontinuiranosti, dostupnosti, cjelovitog i1 specijaliziranog pristupa. ,,U Republici Hrvatskoj
zdravstvena zaStita provodi se na nacelima sveobuhvatnosti (obuhvacéanje cjelokupnoga
stanovnistva odgovaraju¢im mjerama), kontinuiranosti (neprekidna zdravstvena zastita
stanovni§tva u svakoj zivotnoj dobi), dostupnosti (ravnomjerna raspodjela zdravstvenih
ustanova 1 djelatnika te drusStava koja provode zdravstvenu djelatnost) i cjelovitog pristupa
(provodenje mjera za unaprjedivanje zdravlja i sprjeCavanje bolesti, lijeCenje i rehabilitaciju) te
specijaliziranoga pristupa u specijalisticko-konzilijarnoj 1 bolnickoj zdravstvenoj zastiti.
Organizirana je na primarnoj, sekundarnoj i tercijarnoj razini te na razini zdravstvenog
zavoda“®. Polazeéi od ¢injenice da je sustav javnog zdravstva u Republici Hrvatskoj gotovo
polovica ukupnog javnog servisa (javne sluzbe), drzave za ¢ije se funkcioniranje izdvajaju

znacajna sredstva iz hrvatskog drzavnog proracuna, preko 20 milijardi kuna, ogromna je

2 Zakon o plaéama u javnim sluzbama“. Clanak 2. Preuzeto s https:/www.zakon.hr/z/541/Zakon-o-

pla%C4%87ama-u-javnim-slu%C5%BEbama. (01.06.2022.)
30Preuzeto s https://www.enciklopedija.hr/natuknica.aspx?ID=67020. (01.06.2022.)
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odgovornost menadzmenta u pogledu efikasnosti i efektivnosti zdravstva ne dovodeci u pitanje
kvalitetu zdravstvenih usluga. ,,Vjestine upravljanja u zdravstvenom sustavu neophodne su na
svim razinama, od organizacije odjela, upravljanja ustanovom, klinikom, KBC-om ili
zdravstvenim osiguranjem, lokalnom upravom ili zdravstvenom administracijom!.

Stoga menadzment u sustavu zdravstva na svim razinama i u svim organizacijskim jedinicama
mora posjedovati primjerena znanja o menadZzmentu te specificno iskustvo u obavljanju
menadzerskih poslova (menadzerskih funkcija) u zdravstvenim organizacijskim subjektima. U
Republici Hrvatskoj postoji nekoliko visokoskolskih ustanova s programima stjecanja znanja i
praktickih vjesStina u podru¢ju menadzmenta u zdravstvu. ,,U Hrvatskoj zdravstveni sektor
predstavlja dugogodisnji izazov za upravljanje odnosno menadzment u zdravstvu i to iz
nekoliko razloga. Jedan od njih povezan je s financijskom veli¢inom zdravstvenog sektora koji
je ozbiljan potrosac¢ javnog novca sa znacajnim utjecajem na odrzivost javnih financija. Drugi
je razlog taj da ukupni javni izdaci za zdravstvo 1 udio izdvajanja za zdravstvo u ukupnim
javnim izdacima ne osiguravaju automatski kvalitetu javne zdravstvene zastite, ali je snazno
obiljezavaju. Treéi razlog predstavlja Cinjenica da istrazivanja koja se bave menadzmentom u
zdravstvu u Hrvatskoj ima relativno malo, odnosno gotovo ih i nema. Menadzment u zdravstvu
mora osigurati da razli¢iti dijelovi unutar sustava funkcioniraju glatko, bez problema, kao
cjelina te da pravi ljudi budu na pravom mjestu i da se sredstva u sustavu trose racionalno, a
sve kako bi se ostvario zadani cilj**?. Nazalost, unato¢ oskudnim kvalificiranim dostupnim
izvorima o menadzmentu u zdravstvu nailazimo na nezadovoljavaju¢e konstatacije u pogledu
kvalitete menadzmenta u zdravstvu. ,,Ravnatelji bolnica imaju dobra medicinska znanja i
iskustva, ali im ve¢inom nedostaju menadZersko obrazovanje, spoznaje i iskustva za uspjesno

33 Razvidno je da se ne dovode u pitanje tehnicka

i ekonomski uc¢inkovito vodenje ustanova
znanja koja se stjeCu medicinskim obrazovanjem, dakle znanja o struci, ali su diskutabilna
specificna menadzerska znanja i vjeStine neophodna za ekonomic¢no vodenje zdravstvenih
ustanova. ,,Pored ponude dodiplomskih i poslijediplomskih akademskih stupnjeva (diploma) u
poslovnoj administraciji mnoga sveucilista sada vode tecajeve, radionice, konferencije,

institucije 1 formalne programe za izobrazbu menadzera. Ove ponude mogu ukljucivati vecernje

tecajeve, kratke seminare, programe uzivo, puni poslijediplomski nastavni program ili ¢ak

31 Preuzeto s https://www.experta.hr/jednogodisnja-usavrsavanja/menadzer-u-zdravstvu/. (01.06.2022.)

32 Preuzeto s https://hrcak.srce.hr/file/338920. (31.05.2022.)
3 Preuzeto s http://www.ijf.hr/rosen/rosenic/zdravstveni.pdf. (08.06.2022.)
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programe oblikovane za odredenog kupca za potrebe pojedine kompanije. (Weihrich, H.

1998:427)

2.2, Procesne funkcije menadZmenta

Menadzment je praksa ¢ovjeka od prvobitnih druStvenih zajednica, a kao znanstveno disciplina
pojavljuje se krajem XIX. i pocetkom XX. stolje¢a. Menadzment je, na §to smo prethodno
ukazali, vjestina koja grani¢i s umije¢em pretvaranja ulaznih atributa u izlazne vrijednosti. No,
Sto je u prakticnom smislu sadrzaj funkcije menadzmenta, ¢emu su u prakticnom smislu
menadzeri najvise posveceni? Cjelovitom razumijevanju menadzmenta pridonosi ciklicki
pristup menadZzmentu kao procesu u kojemu sinergijsko djelovanje funkcija menadzmenta
dovodi do optimalnih rjeSenja za organizaciju. ,,Mnogi su znanstvenici i menadzeri ustanovili
da analizu menadzmenta olakSava uporabljiva i jasna organizacija znanja**. Stoga je korisno
rasc¢laniti prouc¢avanje menadzmenta na pet menadzerskih funkcija — planiranje, organiziranje,
kadrovsko popunjavanje, vodenje 1 kontroliranje — oko kojih je moguce organizirati znanje koje
je osnova tim funkcijama®. (Weihrich, H. 1998:4) Rasc¢lanjivanje procesa menadZmenta na
navedenih pet funkcija je prevladavajuce u stru¢noj literaturi uz neznatne modifikacije. ,,P. F.
Drucker smatra da posao menadzera Cine: postavljanje ciljeva (planiranje), organiziranje,
motiviranje 1 komuniciranje (vodenje), mjerenje i ocjenjivanje rezultata (kontrola) i angaziranje
irazvoj osoblja (kadrovsko popunjavanje, nap. aut.)*. (Jurina, M. 2011:95) Razvidno je da autor
Druckerovu sistematizaciju funkcija menadZmenta, unato¢ razli¢itim nazivima, svodi ne
prethodno oznacene prevladavajuce funkcije. ,,Polaze¢i od Fayolove klasifikacije funkcija
menadzmenta tridesetih godina ovog (proslog, nap. aut., s obzirom na vrijeme izdavanja
udzbenika)) stoljeca, Luther Gulich navodi sljede¢e menadzerske funkcije: planiranje,
organiziranje, briga o zaposlenima, naredivanje, uskladivanje, izvjeStavanje i budzetiranje —
poznate pod zajednickim skra¢enim nazivom ,,POSDCORB* (eng. akronim, nap. aut.), a prema
prvim slovima na engleskom jeziku svake od funkcija menadzmenta®. (Sikavica, P. 2008:20).
Pocev od Fayola pa do danas gotovo svi autori u teoriji menadZmenta neizostavno u funkcije
menadzmenta svrstavaju planiranje, organiziranje i kontrolu. Ostale se funkcije modificiraju i
prilagodavaju eksternim i internim ¢imbenicima organizacije, a to se poglavito odnosi na
funkciju upravljanja ljudskim potencijalima koja se znacajno tretira od osamdesetih godina

proslog stoljeca. Sve su funkcije menadzmenta jednako vazne za uspjeh organizacije, ali

34 Znanje, sustav i logicki pregled &injenica i generalizacija o objektivnoj stvarnosti koje se prihvacaju i trajno
zadrzavaju u svijesti; skup ¢injenica, informacija i vjestina ste¢enih izobrazbom ili iskustvom radi teorijskoga ili
prakti¢noga razumijevanja i rjeSavanja problema‘. Preuzeto s https://www.enciklopedija.hr/znanje. (31.05.2022.)
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mozemo konstatirati da je planiranje dominanta funkcija u koncepciji menadzmenta kao
procesa. Vremenska dimenzija posvecenosti pojedinoj funkciji od strane menadZmenta
determinirana je razinom na kojoj se menadZer nalazi. MenadzZeri na vrhu piramide najvise ¢e
vremena potroSiti na definiranje ciljeva (planiranje) a najmanje na kontrolu, dok ¢e menadzeri
na dnu piramide, sasvim suprotno, najmanje vremena provesti na planiranju a najvise u kontroli
neposrednih suradnika kako bi osigurali da se organizacijski procesi odvijaju prema unaprijed
propisanim i napisanim pravilima i procedurama (SOP). Primjer je ,,Priru¢nik sa standardnim
operativnim procedurama (SOP) zdravstvene njege u primarnoj zdravstvenoj zastiti>>.
Menadzment je danas zanimanje odredene kategorije zaposlenika koji se menadZmentom
profesionalno bave kako u realnom tako i u javnom sektoru. Za obavljanje menadzerskih
poslova treba imati odredena specificna znanja koja determiniraju funkcije menadZzmenta, biti
vjest u menadzerskim poslovima i imati odredenu dozu talenta za rad s ljudima. MenadZzment
je dakle struka te razumijeva ,,ukupnost teorije i prakse u bavljenju nekim podru¢jem znanja,
prakti¢nog rada ili obavljanja sloZenijeg radnog procesa‘*¢. Temelji menadzmenta izu¢avaju se
u gotovo svim, a ne samo poslovnim Skolama Najbolji primjer su studijski programi na
Zdravstvenom VeleuciliStu u Zagrebu. Na Veleucilistu Baltazar Zapresi¢ na preddiplomskim 1
diplomskim stru¢nim studijima postoji viSe kolegija koji su posveceni stjecanju temeljnih i
naprednih znanja iz podru¢ja menadzmenta.

Menadzeri su iz perspektive pozicioniranja na trzistu prepoznatljiva profesija na trziStu rada ¢iji
se rad u vecini sluc¢ajeva honorira menadzerskim ugovorima. S tim u svezi zanimljivo je dau
dva zakonska akta (Zakon o radu i Zakon o trgovackim drustvima) koji se odnose na
normativno propisivanje gospodarskih djelatnosti, izraz menadzment odnosno menadzeri
nalazimo samo u jednom clanku koji regulira prava i obveze temeljem menadZerskog
ugovora®’. U teorijskim koncepcijama sadrzaja menadZmenta potrebno je obratiti pozornost na
autore koji menadzment svode, uz participaciju Sireg kruga zaposlenika (suodlucivanje), na
sudjelovanje u procesu odlucivanja i donoSenje odluka. ,,U klasifikacijama menadzerskih
funkcija ima miSljenja da je odluivanje najvaznija funkcija menadzmenta. Tako npr. Akio
Morita, predsjedavajuci vije¢a direktora 1 CEO u Sony Company, smatra da je primarna

funkcija menadZzmenta donoSenje odluka, odnosno odluc¢ivanje®. (Sikavica, 2008:22) Procesi

35 Preuzeto s

https://www.fondacijafami.org/Sestrinstvo_pdf /Standardne%20operativne%20procedure%2011%20di0%20-
%20Verzija%20na%20hrvatskom%20jeziku.pdf. (31.05.2022.)

36 hitps://jezikoslovac.com/word/n60a. (Pristupljeno 07.06.2022.)

37 | Zakon o trgovackim drustvima®. Clanak 247.a stavak 6. Preuzeto s https://www.zakon.hr/z/546/Zakon-o-
trgova%C4%8Dkim-dru%C5%A I tvima. (31.05.2022.)
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odlucivanja se permanentno odvijaju u svim funkcijama menadzmenta, a odluka je rezultat
izbora optimalnih rjeSenja u zadanim gabaritima. Stoga moZemo konstatirati da je odlu¢ivanje
primarno povezano s planiranjem jer se odnosi na izbor optimalnih rjeSenja za nadolazece

razdoblje.

S obzirom da odluke utje¢u na buduénost organizacije i zaposlenika poZzeljno je da menadZzeri
sa suradnicima komuniciraju o problemima koji determiniraju donosenje odluka. ,,Pravo na
suodlucivanje je pravo na sudjelovanje u donosenju odluka koje se odnose na rad i radne
odnose, na informiranje i odlucivanje u interesu zastite zdravlja i zivota zaposlenih i na druge

radnopravne i socijalnopravne odnose**%,

2.2.1. Planiranje

Planiranje predstavlja kontinuitet u koncepciji funkcija menadzmenta od pojave menadzmenta
u znanosti do danas te ima dominantnu ulogu na nacin da determinira sve druge funkcije
menadzmenta. U svim teorijskim osvrtima na funkcije menadzmenta kao proces neizostavno
se planiranje pojavljuje na prvom mjestu. ,,Menadzerskim je poslovima u organiziranju,
kadrovskom popunjavanju, vodenju i kontroliranju namijenjeno da podrze ostvarenje ciljeva
poduzeca pa stoga planiranje logi¢no prethodi izvodenju ostalih menadZzerskih funkcija®.
(Weihrich, H. 1998:119) Planovima za budu¢nost i definiranim ciljevima menadzment mora
odgovoriti adekvatnom organizacijskom strukturom, osigurati kadrovski potencijal, adekvatno
vodenje i kontroliranje organizacijskih procesa i zaposlenika. ,,Svako planiranje je predvidanje
buduénosti u svrhu anticipiranja buducih prilika 1 prijetnji, odnosno gledanje unaprijed.
Gledanje u buduénost temelji se na trenutnoj poziciji organizacije®. (Sikavica, P. 2008:139)
Medutim, postojanje planova posebno je vazno za funkciju kontrole, odnosno kontrola je
smislena samo ukoliko su prethodno donijeti planovi, definirani ciljevi 1 standardni koji idu u
prilog uspjesno obavljenog posla. ,,Planiranje i kontroliranje su nerazdruzivi — sijamski blizanci
menadzmenta. Bilo kakav pokusaj kontroliranja bez planova besmislen je jer ne postoji nacin
da se ustanovi idemo li tamo gdje Zelimo (rezultat zadatka kontrole) ako prije toga ne znamo
gdje Zelimo i¢i (dio zadatka planiranja). Planovi stoga osiguravaju standarde kontrole®.
(Weihrich, H. 1998:120) Planiranje je dakle uvjet za obavljanje bilo kojeg posla. Niti jedan
posao se ne moze raditi napamet, stihijski, po nahodenju, nego iskljuc¢ivo prema kroz plan

unaprijed definiranom hodogramu koji opisuje korake u obavljanju posla, neposredne

3Preuzeto s  https://pravriuniri.hr/hr/advancedmodules/znanost/zbornik/1 18-hr/znanost/zbornik/v-19-1/1094-
ucur-19-1.html. (07.06.2022.)
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izvrsitelje 1 odgovorne osobe za postizanje ciljeva. ,,Kao glavni razlozi planiranja navode se:
bolje usmjeravanje organizacije; veca fleksibilnost; bolja koordinacija rada; minimiziranje
rizika i neizvjesnosti; usmjerenost na buduénost i promjene; bolja kontrola; razvoj menadzera
1 ostalih sudionika u planiranju; bolje upravljanje viemenom na individualnoj razini*. (Sikavica,
P. 2008: 142.) Planiranje u drzavnim i javnim sluzbama u velikoj je mjeri formalizirano kroz
propisivanje obveznih planova koje organizacijski subjekti moraju saCinjavati. Planovi se
donose za kratkoro¢na, srednjoro¢na i dugoroc¢na planska razdoblja koji predstavljaju smjernice
svim organizacijskim subjektima na koje se planovi odnose. Nacelno, strateski dugorocni
planovi razvoja Republike Hrvatske u domeni su Hrvatskog Sabora i Vlade Republike
Hrvatske, a temeljnica je ,,Zakon o sustavu strateSkog planiranja i upravljanja razvojem
Republike Hrvatske“ kojim se ,,ureduje sustav strateSkog planiranja Republike Hrvatske i
upravljanje javnim politikama odnosno priprema, izrada, provedba, izvjes¢ivanje, pracenje
provedbe 1 u¢inaka te vrednovanje akata strateSkog planiranja za oblikovanje i provedbu javnih
politika koje sukladno svojim nadleznostima izraduju, donose i provode javna tijela“*®. Nadalje,
Zakon*® propisuje da ,,Dugoro¢ni akti strateSkog planiranja jesu Nacionalna razvojna strategija,
viSesektorske 1 sektorske strategije. Nacionalnu razvojnu strategiju, viSesektorske 1 sektorske
strategije donosi Sabor (,,Nacionalna razvojna strategija Republike Hrvatske do 2030.
godine**!)*. Jedna od sektorskih strategija i planova, a u skladu sa naprijed re¢enim, odnosi se
na sustav zdravstva u Republici Hrvatskoj. ,,Nacionalni plan razvoja zdravstva za razdoblje od
2021. do 2027. godine je srednjorocni akt strateSkog planiranja koji utvrduje posebne ciljeve s
osnovnim ciljem unaprjedenja zdravstvenog sustava i1 zdravstvenih ishoda populacije.
Nacionalni plan podupire provedbu Nacionalne razvojne strategije Republike Hrvatske do
2030. godine, koja u okviru strateskog cilja 5 ,,Zdrav, aktivan i kvalitetan zivot* ambiciozno
planira unaprjedenje sustava zdravstvene zasStite te ishoda skrbi kao klju¢nog nacionalnog

prioriteta“*.

39 7Zakon o sustavu strate§kog planiranja i upravljanja razvojem Republike Hrvatske. Clanak 1. stavak 1. Preuzeto
s https://www.zakon.hr/z/975/Zakon-o-sustavu-strate%C5%A 1 kog-planiranja-i-upravljanja-razvojem-
Republike-Hrvatske. (17.06.2022.)

40 Zakon o sustavu strateSkog planiranja i upravljanja razvojem Republike Hrvatske®. Clanak 11. Preuzeto s
https://www.zakon.hr/z/975/7Zakon-o-sustavu-strate%C5%A 1 kog-planiranja-i-upravljanja-razvojem-Republike-
Hrvatske. (17.06.2022.)

41 Preuzeto s https://narodne-novine.nn.hr/clanci/sluzbeni/2021_02 13 230.html. (17.06.2022.)

“Preuzeto s
https://zdravstvo.gov.hr/UserDocsImages//2022%200bjave//Nacionalni%20plan%?20razvoja%20zdravstva%202
021.-2027..pdf.. (17.06.2022.)
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2.2.2. Organiziranje

Nerijetko se u svakodnevnom poslu susre¢emo s problemom kojemu je ishodiste loSa
organizacija ili, §to je jo$ gore, ne postojanje bilo kave smislene organizacijske strukture. Svi
funkcionalni problemi koji se pojavljuj u obavljanju organizacijskih procesa svoje ishodiste
imaju u neadekvatnom ili stihijskom organiziranju i djelovanju. Kada se dovrSi proces
planiranja 1 donese pisani plan koji jasno i nedvosmisleno definira ciljeve koji stoje pred
organizacijom, nastupa druga ciklicka funkcija menadzmenta koja se ispoljava kroz
oblikovanje adekvatne organizacijske strukture. Organiziranje mora na racionalan i efikasan
nacin biti u funkciji postizanja ciljeva organizacije, te uvazavati faktore koje namece okolina
organizacije koji su dana vise nego ikad neizvjesni. ,,Cesto se kaZe da s dobrim ljudstvom dobro
funkcionira bilo koji obrazac organiziranja. Neki ¢ak tvrde da je neodredenost u organizaciji
pozeljna zbog toga Sto sili na timski rad jer ljudi znaju da moraju suradivati kako bi bilo $to
obavili. Medutim, nema dvojbe da ¢e dobri 1 na suradnju spremni ljudi najucinkovitije raditi
zajedno ako znaju uloge koje trebaju igrati u timskom djelovanju i njihov odnos prema ulogama
drugih®. (Weihrich, H. 1998:144) Prema tome, nitko se u organizaciji ne moze ponasati kao
otok u oceanu, nego u sinergiji s drugima ¢initi ono §to se od njega oc¢ekuje 1 na taj nacin
pridonijeti timskom radu u funkciji postizanja ciljeva organizacije. ,,Najvazniji zadatak funkcije
organiziranja je da odredi uloge ljudima koji rade zajedno. Ljudi ¢e najbolje raditi zajedno ako
precizno 1 jasno znaju koje su njihove uloge, koji su zadatci koje moraju obavljati, tj. tko Sto
treba raditi*. (Sikavica, P. 2008: 285) Dodjeljivanje organizacijskih uloga pojedincima koji
rade zajedno te jasno i nedvosmisleno definiranje ocekivanja od svakog pojedinca je temel;
uspjesnog organiziranja. ,,Organizacijska uloga mora, da bi postojala i bila ljudima razumljiva,
sadrzavati: (1) provjerljive ciljeve (temelj planiranja), (2) jasnu predodzbu glavnih duznosti ili
aktivnosti koje ona ukljucuje, (3) dogovoreno podrucje slobode odluc¢ivanja ili ovlasti kako bi
nositelj uloge znao §to moze Ciniti kako bi postigao ciljeve®. (Weihrich, H. 1998:244)

Funkcionalnim organiziranjem u zdravstvenom sustavu se bavimo u nastavku rada.

2.2.3. Upravljanje ljudskim potencijalima

U svim organizacijskim subjektima posebna paznja posvecena je upravljaju ljudskim
potencijalima koje se od kraja proslog stoljeca iz kadrovske sluzbe (administrativno-tehnicki
poslovi) transformiralo, ovisno o veliini organizacije, u posebnu poslovnu funkciju u
organizacijsko funkcionalnom smislu. Upravljanje ljudskim potencijalima pored toga Sto je u

domeni menadzmenta kao jedna od pet ciklickih funkcija, predstavlja samostalan proces koji
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obuhvaca viSe aktivnosti kako bi se osigurao adekvatan ljudski potencijal u bilo kojem
vremenskom periodu. Strategije upravljanja ljudskim potencijalima u vrijeme deficita radne
snage na trziStu rada danas se pozicioniraju kao strategije kojima je posveéeno najvise
pozornosti uprave i menadzmenta. ,,Upravljacka funkcija kadrovskog popunjavanja definira se
kao popunjavanje 1 odrzavanje popunjenima mjesta u organizacijskoj strukturi. Ovo se ¢ini
identificiranjem zahtjeva za radnu snagu, popisivanjem raspolozivih osoba i prikupljanjem,
odabirom, namjeStanjem, promaknuéem, ocjenjivanjem, planiranjem karijera, placanjem i
poticanjem 1 obucavanjem, ili na drugi nacin, razvijanjem istodobno i kandidata i osoba koje
trenutacno drze odredeno radno mjesto tako da mogu svoje zadace ostvariti ucinkovito i
efikasno. Jasno je da kadrovsko popunjavanje mora biti u bliskoj vezi s organiziranjem,
odnosno s uspostavljanjem namjerne strukture uloga i1 radnih mjesta®“. (Weihrich, H.
(1998:356.) Jasno je da proces upravljanja ljudskim potencijalima nisu apstraktne aktivnosti,
nego na temelju stvarnih potreba koje produciraju planovi i organizacijska struktura, aktivnosti
koje ¢e osigurati adekvatan potencijal neophodan za opstanak i razvoj organizacije. U javnosti
se Cesto komunicira o nedostatku medicinskog osoblja u Republici Hrvatskoj, odnosno
kontinuiranom  odlasku lijecnika 1 medicinskih sestara u inozemstvo. O problemima
fluktuacije** medicinskog osoblja permanentno upozoravaju strukovne medicinske udruge a
ponajviSe ,Hrvatska lijecnika komora“. Medutim, osiguravanje ljudskog potencijala u
zdravstvu u kvalitativnom 1 kvantitativnom smislu za Vladu Republike Hrvatske je strateski
interes. ,,Strateski plan razvoja ljudskih resursa u zdravstvu operativni je dokument kojeg
donosi Vlada Republike Hrvatske. Stratesko planiranje ljudskih resursa u zdravstvu jedan je od
znacajnijih izazova za mnoge zemlje i njihova ministarstva zdravlja, osobito u zemljama gdje
postoji nedostatak pojedinih zdravstvenih profesija. U Republici Hrvatskoj, kao i u nizu drugih
zemalja troSak zdravstvene zaStite jedan je od znacajnih izvora potroSnje bruto domaceg
proizvoda te stoga opseg ljudskih resursa u zdravstvu direktno utjece 1 na odrzivost nacionalnih
proracuna za zdravstvo. Republika Hrvatska je zemlja koja prepoznaje zdravstvene radnike kao
strateSku snagu za odrzavanje visoke razine pruzenih javnih usluga te snazan potencijal za

gospodarski razvoj“*.

4, Fluktuacija radne snage znaci obnavljanje efektiva kadrova u poduzeéu prema okolnostima novih zaposlenja
i prestankom postojecih radnih odnosa tj. svako napustanje radne organizacije od strane zaposlenika a koje je

prac¢eno uvodenjem novog zaposlenika na upraznjeno radno mjesto”. Preuzeto s
https://www.talentlyft.com/hr/resources/sto-je-fluktuacija-zaposlenika. (14.06.2022.)
“Preuzeto $

https://zdravlje.gov.hr/UserDocsImages/dokumenti/Programi,%20projekti%20i%20strategije/Strate%C5 %A 1ki_
plan_razvoja_ljudskih resursa u zdravstvu.pdf. (14.06.2022.)
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2.2.4. Vodenje

Vodenje se u praksi ¢esto poistovjecuje sa menadzmentom, odnosno ne promatra se kao jedna
od funkcija menadzmenta, dakle, ne promatra se kao dio nego kao cjelina, Sto je sasvim
pogresno. Vodenje se najjednostavnije moze promatrati kao interakcija izmedu menadzera 1
suradnika koja ukljucuje komuniciranje sa suradnicima i motiviranje suradnika. Bit vodenja je
da menadzer uspjeSno prenese na suradnike nit vodilju organizacijskog procesa, $to se od
svakog suradnika pojedinacno o¢ekuje, a suradnici stoga trebaju slijediti menadzment i ponasati
se prema ocekivanjima. Vodenje nije polozajna komponenta menadzmenta nego sposobnost da
se suradnici motiviraju u cilju maksimalne produktivnosti na poslu. Koliko ¢e u tom poslu
menadzeri biti uspjeSni ovisi ponajprije o stilu vodenja koji se protezu u rasponu od stila ,,évrste
ruke* do anticipativno inkluzivnog stila. Profesor Jurina nas poucava da je ,,vodenje akcija, a
ne poza“, te nastavno definira vodenje. ,,Vodenje je socijalni proces u kojem jedna osoba utjece
na ponasanje drugih bez vidljivog utjecaja na njihovu volju (John Adler). Postoji posebna
,kultura vodenja* u svakoj vrsti socijalnog procesa“. (Jurina, M. 2011:264) Vodenje odnosno
stilovi vodenja koji se prakticiraju imaju veliku ulogu u efektivnost kroz produktivnost
zaposlenika 1 utjeCu na smanjenje fluktuacije zaposlenika. PonaSanje nadredenih spram
podredenih je bitan motivacijski ¢imbenik, a po nekim relevantnim napisima nalazi se ispred

materijalnih ¢imbenika motivacije.

2.2.5. Kontrola

Planiranje kao temelj menadzmenta nema smisla ako se ne provode adekvatne kontrole
organizacijskih procesa i njihovih ucinaka. Predmet menadzment kontrole nisu pojedini
zaposlenici nego doprinos pojedinca u procesu rada, a u skladu sa unaprijed definiranim
ulogama 1 standardima kvalitete obavljanja pojedinih poslova. Menadzerska kontrola ima za
cilj utvrditi odstupanja od plana, identificirati pogreske i locirati odgovornost. ,,Sustavi i tehnike
kontrole u sustini su identi¢ni za poslovanje u financijama, uredsko poslovanje, moral, kakvocu
proizvoda ili bilo §to drugo. Neovisno o mjestu ili objektu kontrole, temeljni sustav kontrole
obuhvaca: (1) postavljanje pokazatelja, (2) mjerenje ucinkovitosti tim pokazateljima,
(3)otklanjanje odstupanja od tih pokazatelja i planova®. (Weihrich, H. 1998:578)

Pored menadzmenta i1 njihova doprinosa kontroli u velikim organizacijama postoje
organizacijski subjekti koji se bave poslovima koji se unificirano nazivaju ,,unutarnjom

kontrolom®. Institucionalizacija unutarnje kontrole u javnom sektoru, drzavnim i javnim
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sluzbama uredena je ,,Zakonom o sustavu unutarnjih kontrola u javnom sektoru“. Zakon
,ureduje sustav unutarnjih kontrola u javnom sektoru Republike Hrvatske te odgovornosti,
odnosi i nadleznosti u razvoju sustava unutarnjih kontrola i unutarnja revizija kao dio sustava
unutarnjih kontrola“®’.

Veliku ulogu u provodenju kontrole u javnom sektoru imaju resorna ministarstva, strukovne
udruge, mediji ali 1 naj$ira hrvatska javnost kroz predstavke i prituzbe gradana. Veliki iskorak
u nadzoru medija i zainteresirane javnosti nad radom javnog sektora uc¢injen je donoSenjem
»Zakona o pravu na pristup informacijama®. U sustavu zdravstva znacajan institucionalni
nadzor provodi ,,Hrvatski Zavod za zdravstveno osiguranje®. Zavod ,,u skladu sa svojom
zakonskom obvezom, na osnovu izvjeséa, evidencija i podataka koje Zavodu dostavljaju
ugovorni partneri Zavoda koji su ukljuceni u mrezu javne zdravstvene sluzbe, provodi
kontinuirani nadzor nad izvrSavanjem ugovornih obveza ugovornih partnera Zavoda, a
neposrednim uvidom u rad i dokumentaciju pojedinog ugovornog partnera provodi postupak
kontrole ugovornih obveza, u pravilu, u prostorijama ugovornog partnera. Nadzor i kontrola
nad izvrSavanjem ugovornih obveza ugovornih partnera Zavoda provodi se s ciljem
pravovremenog uocavanja 1 sprjecavanja daljnjeg krSenja ugovornih obveza i otklanjanja
mozebitnih posljedica koje krSenje ugovornih obveza ima na pravovremeno i potpuno
ostvarivanje prava osiguranih osoba Zavoda na zdravstvenu zaStitu iz obveznog

zdravstvenog osiguranja‘*S,

3. ORGANIZACIJA ZDRAVSTVENOG SUSTAVA U REPUBLICI
HRVATSKOJ

Potreba za zdravljem svakog covjeka, ne samo u suvremenom drustvu, spada u primarne
ljudske potrebe i u tom smislu ¢inimo sve §to je u nasoj mogucénosti da si priskrbimo prihvatljivu
razinu odrzavanja zdravlja. Nacelno mozemo govoriti da svaki ¢ovjek nastoji zadovoljiti

razli¢ite potrebe, a rangiranje prioriteta za zadovoljavanje potreba su individualne.

4 Zakon o sustavu unutarnjih kontrola u javnom  sektoru“. Clanak 1. Preuzeto s
https://www.zakon.hr/z/806/Zakon-o-sustavu-unutarnjih-kontrola-u-javnom-sektoru. (17.06.2022.)
46 Preuzeto s https://hzzo.hr/zdravstvena-zastita/kontrola-i-nadzor. (17.06.2022.)
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U zdravstvenom sustavu koji je orijentiran na osiguravanje zadovoljavajuce razine zdravlja
svakog pojedinca u drzavi veliku ulogu igra sama drzava kroz osiguravanje materijalnih i
ukupnih resursa neophodnih zdravstvenom sustavu, kao dijelu drustvenih djelatnosti u drzavi.
,,U okviru javnog sektora znacajan dio ¢ine sluzbe u tzv. drustvenim djelatnostima. Taj pojam,
nema svoju znanstvenu niti pravnu definiciju, ve¢ se on u svakodnevnom zivotu koristi kao
zajednicki pojam za grupu djelatnosti koje se zbog svoje drustvene vaznosti obavljaju kao javne
sluzbe, a koje se po svom cilju, sadrzaju i metodama bitno razlikuju od djelatnosti pretezno
gospodarske ili tehnicke naravi“. (Anti¢, T. 2014:169) Zdravstvena djelatnost u drzavi je
drustvena djelatnost od interesa za sve gradane te se moze promatrati kao op¢i drustveni
interes*’. |, Zdravstvena djelatnost je djelatnost koju po strué¢no-medicinskoj doktrini i uz
uporabu medicinske tehnologije obavljaju zdravstveni radnici pri pruzanju zdravstvene zastite.
Rije€ je o djelatnosti od interesa za Republiku Hrvatsku koja se obavlja kao javna sluzba i to
na primarnoj, sekundarnoj i tercijarnoj razini te na razini zdravstvenih zavoda“. (Anti¢, T.

2014:171)

Organizacija i funkcioniranje zdravstvenog sustava u Republici Hrvatskoj moZze se promatrati
1 analizirati s aspekta organiziranja na centralnoj (drzavnoj) i podru¢noj (regionalnoj) razini, te
s aspekta djelokruga rada pojedinog organizacijskog subjekta u sustavu zdravstva.

U radu se ne analiziraju djelatni doprinosi zdravstvenom sustavu zdravstvenih organizacijskih
subjekata u privatnom vlasnistvu, koji su znacajni i u permanentnom porastu, a manifestiraju
se kroz koncept javno-privatnog partnerstva, te su uredeni Zakonom*. Jasno definirani ciljevi,
vizija te odgovornosti i koristi svakog partnera temeljni su postulati suradnje javnog i
privatnoga sektora. Potreba za sklapanjem ovakvih oblika suradnje u zdravstvu potaknuta je
¢injenicom da drZava nije uvijek efikasna, odnosno, da isklju¢ivo javni pristup organizaciji
zdravstva moze rezultirati nizom konkurentno$¢u, manjkom efikasnosti, transparentnosti,

slabijom kvalitetom i veéim troskovima, a sve naustrb gradana“*.

47 ,Usluge od opéeg interesa usluge su za koje javna tijela drzava ¢lanica EU-a smatraju da su od opéeg interesa
zbog Cega se na njih primjenjuju posebne obveze na podrucju javnih usluga. Usluge od opéeg interesa moze
pruzati drzava ili privatni sektor. Usluge od opceg interesa obuhvacaju, na primjer: javni prijevoz, poStanske
usluge i zdravstvo®. Preuzeto s https://ec.curopa.eu/info/topics/single-market/services-general-interest hr.
(06.06.2022.)

48 Zakon o javno-privatnom partnerstvu®. Clanak 1. Preuzeto s https://www.zakon.hr/z/198/Zakon-o-javno-
privatnom-partnerstvu. (06.06.2022.)
“Preuzeto s https://hrcak.srce.hr/83773. (06.06.2022.)
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U vrhu zdravstvenog sustava drzave u organizacijsko funkcionalnom smislu nalazi se resorno
,Ministarstvo zdravstva“ kao jedno od tijela drzavne uprave®®. Cinjenica da govorimo o
ministarstvu i njemu podredenim organizacijskim subjektima upucéuje na pripadanje sustavu
drzavne uprave u Republici Hrvatskoj, odnosno konceptualno u sustav drzavnih 1 javni sluzbi
kao dio ukupnog javnog sektora u Republici Hrvatskoj. Nastavno, takvo pozicioniranje
zdravstvenog sustava determinira organiziranje i funkcioniranje ministarstva u smislu visokog
propisivanja i normiranja dimenzija organizacijske strukture, te sadrzaja i opsega rada pojedine
odnosno uvjeta pod kojima se mogu ustrojiti pojedine organizacijske jedinice u sustavu
Ministarstva 1 zdravstva u cjelini. Ministarstvo zdravstva izmedu ostalog ,,obavlja upravne 1
druge poslove koji se odnose na: sustav zdravstvene zastite i zdravstvenog osiguranja; prac¢enje
i unapredivanje zdravstvenog stanja i zdravstvenih potreba stanovnistva, zastitu stanovnistva

od zaraznih i nezaraznih bolesti...... sl

Temeljem definiranog djelokruga rada proizlazi misija Ministarstva zdravstva, a to je ,,zastita,
ocuvanje i unapredenje zdravlja stanovnistva, ukljucujuéi kao posebnu skupinu radno sposobnu
populaciju kroz zaStitu javnozdravstvenog interesa, rano prepoznavanje rizika bolesti i
profesionalnih bolesti vezanih uz rad, sprecavanje
bolesti, ozljeda na radu te lijecenje i rehabilitaciju bolesnih“>?. Nastavno, iz same misije
Ministarstva zrcali se op¢i cilj Ministarstva, a to je ,,zastita, unapredenje i ocuvanje zdravlja“,
te ,,posebni ciljevi: (1) dostupnija zdravstvena zastita, (2) razvijen sustav kvalitete zdravstvene
zastite, (3) zaStita javnozdravstvenog interesa, (4) ucinkovitije upravljanje financijskim

resursima u zdravstvu‘>>.

U Ministarstvu su dvije organizacijske jedinice najdirektnije u funkciji realizacije koncepta
javnog zdravstva u Republici Hrvatskoj, 1 to: (a) ,,Uprava za primarnu zdravstvenu zastitu,
zdravstveni turizam, lijekove 1 medicinske proizvode, javno zdravstvo i1 javnozdravstvenu
zastitu 1 (b) Uprava za bolni¢ku zdravstvenu zastitu, transplantaciju, biomedicinu i kvalitetu

zdravstvene zastite“>*,

30 Zakon o sustavu drzavne uprave®. Clanak 4. stavak 2. Preuzeto s https://www.zakon.hr/z/221/Zakon-o-sustavu-
dr%C5%BEavne-uprave. (06.06.2022.)

5l Zakon o ustrojstyu i djelokrugu tijela drzavne uprave®. Clanak 20. Preuzeto s
https://www.zakon.hr/z/2653/Zakon-o-ustrojstvu-i-djelokrugu-tijela-dr%C5%BEavne-uprave. . (06.06.2022.)

32 Preuzeto s https://zdravlje.gov.hr/o-ministarstvu/9. (06.06.2022.)

33 Preuzeto s https://zdravlje.gov.hr/o-ministarstvu/9. (06.06.2022.)

54 Uredba o unutarnjem ustrojstvu Ministarstva zdravstva®. Clanak 2. stavak 1. to¢ka 3. i 4. Preuzeto s
https://narodne-novine.nn.hr/clanci/sluzbeni/2020_08 97_1827.html. (06.06.2022.)
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Uprava oznacena pod (a), izmedu ostalog, ,,obavlja poslove vezane uz: unaprjedenje sustava
zdravstvene zastite; utvrdivanje prijedloga drzavne zdravstvene politike; strucne i upravne
poslove vezano uz zdravstvenu zastitu i zdravstveno osiguranje na podrucju zdravstvene zastite
na razini primarne zdravstvene zastite 1 javnog zdravstva, razini drzavnih zavoda i agencije na

podruéju javnozdravstvene djelatnosti...<?

. Uprava oznacena pod (b), izmedu ostalog,
,obavlja poslove vezane uz: unaprjedenje sustava zdravstvene zastite; utvrdivanje prijedloga
drzavne zdravstvene politike; planiranje strateSkog razvoja i provedbu Nacionalnog
transplantacijskog programa te osiguranje standarda kvalitete 1 sigurnosti u podrucju
biomedicine i transplantacije...*°.

Pored Ministarstva zdravstva kao krovne organizacije veliki doprinos sustavu zdravstva u
Republici Hrvatskoj isporucuje Hrvatski Zavod za javno zdravstvo koji ,je vodeca
javnozdravstvena ustanova u zemlji i regiji. Na takvu viziju razvoja obvezuje nas mjesto i uloga
koju zavod ima u okviru i izvan okvira zdravstvenog sustava nase zemlje, a omogucuje ju
visoka razina znanja, strucnosti i predanosti poslu nasih stru¢njaka, znanstvenika i djelatnika.
Ovakvoj viziji razvoja Hrvatskog zavoda za javno zdravstvo utrla je put njegova duga povijest
postojanja“’.

Zavodi za javno zdravstvo organizirani su podruc¢no po zupanijama, dok je u Gradu Zagrebu

“38 ' Nastavni zavod za

organiziran ,,Nastavni zavod za javno zdravstvo ,,Dr. Andrija Stampar
javno zdravstvo ,,Dr. Andrija Stampar” voditelj je i pratitelj gradana grada Zagreba na putu
ostvarenja zdravlja kao ,,stanja potpunoga tjelesnog, duSevnog i drustvenog blagostanja, a ne

samo odsutnosti bolesti i iznemoglosti*>°.

3.1. Organizacijske forme obavljanja zdravstvene djelatnosti

Prethodno smo u radu u dijelu koja opisuje funkcije menadzmenta opisali organiziranje kao
jednu od pet temeljnih funkcija menadzmenta. Istaknuli smo da je rezultat svakog organiziranja
napor menadzmenta da bi se definirala konkretna organizacijska struktura koja ¢e optimalno
odgovoriti na sve izazove koji stoje pred organizacijom u kratkorocnom, srednjoro¢nom i

dugoro¢nom razdoblju. U ovom dijelu rada predmet interesa nisu pojedinacne organizacijske

55 Uredba o unutarnjem ustrojstvu Ministarstva zdravstva“. Clanak 11. stavak 1. Preuzeto s https:/narodne-
novine.nn.hr/clanci/sluzbeni/2020_08 97 1827.html. (06.06.2022.)

% Uredba o unutarnjem ustrojstvu Ministarstva zdravstva®. Clanak 21. stavak 1 Preuzeto s.https://narodne-
novine.nn.hr/clanci/sluzbeni/2020 08 97 1827.html. (06.06.2022.)

STPreuzeto s https://www.hzjz.hr/zavod/. (06.06.2022.)

8Preuzeto s https://www.hzjz.hr/mreza-zavoda/. (06.06.2022.)

% Preuzeto s https://stampar.hr/hr/vizija-misija-i-ciljevi. (07.06.2022.)
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strukture odnosno organizacijsko funkcionalna rjeSenja, nego analiziramo organizacijske forme
( konceptualna organizacijska rjesenja) u sustavu zdravstva u Republici Hrvatskoj, a s obzirom
na veliki znacCaj sustava zdravstva u javnoj upravi.

,O znacaju organizacije zdravstvenog sustava u Republici Hrvatskoj govore podaci po kojima
je u njemu uposleno oko 72.000 ljudi. Usluge zdravstvenog sustava u Republici Hrvatskoj
koristi 4,5 milijuna gradana. U zdravstvenom sustavu Republike Hrvatske godiSnje se ukupno
obavi viSe milijuna usluga, a zdravstveni proracun RH iznosi blizu 22 milijarde kuna ili gotovo
petinu drzavnog proracuna“®’. Danas su podaci o broju zaposlenih te veli¢ini proracuna u
zdravstvu nesto drugaciji.

,Zdravstvenu djelatnost obavljaju zdravstvene ustanove, trgovacka druStva i1 privatni
zdravstveni radnici pod uvjetima i na na¢in propisan zakonom (Zakon o zdravstvenoj zastiti!,
nap. aut.). Zdravstvena djelatnost kao javna sluzba obavlja se u okviru mreze javne zdravstvene
sluzbe 1 izvan mreze javne zdravstvene sluzbe®. (Anti¢, T. 2014:173)

,U zdravstvenom sustavu Republike Hrvatske ima vise stotina zdravstvenih ustanova, domova
zdravlja, op¢ih bolnica, specijalnih bolnica, klinickih bolnica, klinickih bolni¢kih centara,
zavoda za javno zdravstvo, drzavnih zavoda i ljekarni*®?,

Tablica 2. Organizacijski oblici zdravstvenih ustanova na primarnoj, sekundarnoj i tercijarnoj

razini zdravstvene djelatnosti u Republici Hrvatskoj.

PRIMARNA RAZINA SEKUNDARNA RAZINA TERCIJARNA RAZINA
DOM ZDRAVLIJA — POLIKINIKA — ,obavlja KLINIKA —,zdravstvena
»temelj zdravstvene zastite na specijalisticko-konzilijarnu ustanova ili dio zdravstvene ustanove
primarnoj razini putem kojega zdravstvenu zastitu, dijagnostiku i koja uz obavljanje zdravstvene
se ostvaruju nacela medicinsku rehabilitaciju, osim djelatnosti obavlja najsloZenije oblike
sveobuhvatnosti, cjelovitog bolnickog lije¢enja“. zdravstvene zastite iz neke
pristupa, dostupnosti i specijalisti¢ko-konzilijarne
kontinuiranosti pruzanja djelatnosti te se u njoj izvodi nastava
zdravstvene zastite*. visokih ucilista i provodi znanstveni
rad za djelatnost za koju je
osnovana®.
USTANOVA ZA BOLNICA — ,obavlja djelatnost | KLINICKA BOLNICA — , opéa
ZDRAVSTVENU SKRB dijagnostike, lijeCenja, medicinske bolnica u kojoj u kojoj su ustrojene
— ,pruza zdravstvenu zastitu u rehabilitacije i zd¥av‘s‘tvene njege najmal}je '(1V'i:]:e klipike za qdredene
sklopu zdravstvene djelatnosti bolesnika*. specija 11st1.cke d.Je!atvnost.l., te se
na primarnoj razini. obavljaju najmanje jo$ dvije druge

%0 Preuzeto s https://www.experta.hr/jednogodisnja-usavrsavanja/menadzer-u-zdravstvu/. (07.06.2022.)

61| Zakonom se ureduju nacela i mjere zdravstvene zastite, prava i obveze osoba u koristenju zdravstvene zastite,
nositelji drustvene skrbi za zdravlje stanovniStva, sadrzaj i organizacijski oblici obavljanja zdravstvene djelatnosti
te nadzor nad obavljanjem zdravstvene djelatnosti®. ,, Zakon o zdravstvenoj zastiti. Clanak 1. stavak 1. Preuzeto
s https://www.zakon.hr/z/190/Zakon-o-zdravstvenoj-za%C5%A 1titi. (01.06.2022.)

62Preuzeto s https://www.experta.hr/jednogodisnja-usavrsavanja/menadzer-u-zdravstvu/. (07.06.2022.)
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specijalistiCcke odnosno dijagnosticke

djelatnosti®.
USTANOVA ZA LJECILISTE — , prirodnim KLINICKI BOLNICKI
ZDRAVSTVENU NJEGU ljekovitim izvorima provodi CENTAR — ,,0péa bolnica u kojoj

— ,,provodi zdravstvenu njegu i
rehabilitaciju bolesnika®.

preventivnu zdravstvenu zastitu te
specijalisti¢ku i bolnicku
rehabilitaciju®.

su ustrojene zakonom odredene
klinike te u kojoj, osim toga, naziv
klinika ima vise od polovice ostalih

specijalnosti te u kojima se izvodi
vise od polovice nastavnog programa
medicinskog, stomatoloskog odnosno
farmaceutsko-biokemijskog

fakulteta®.
USTANOVA ZA
PALIJATIVNU SKRB —
,,ima palijativno
interdisciplinarni tim kuénih
posjeta, ambulantu za bol i
palijativnu skrb® te dnevni
boravak i stacionar®.
Izvor: izradio autor temeljem Anti¢, T. 2014:174,175.
Tablica 3. Broj zdravstvenih ustanova po organizacijskim oblicima.
ORGANIZACIJISKI OBLIK ZDRAVSTVENE BROJ ZDRAVSTVENIH
USTANOVE USTANOVA
KLINICKI BOLNICKI CENTRI 5
KLINICKE BOLNICE 3
KLINIKE 5
OPCA BOLNICA 16
OPCA ZUPANIJSKA BOLNICA 4
SPECIJALNE BOLNICE 24
LJECILISTA 3
DOMOVI ZDRAVLIA 49
ZAVODI 7
ZUPANIJSKI ZAVODI ZA HITNU MEDICINU 2164
POLIKLINIKE 11
UKUPNO: 11 148

Izvor: izradio autor temeljem https://zdravlje.gov.hr/arhiva-80/ministarstvo-zdravlja/zdravstvene-ustanove-u-

republici-hrvatskoj/poliklinike/822. (Pristupljeno 01.06.2022.)

63, Palijativna medicina obuhvaéa tri osnovna podrugja: 1. etioloski
nespecifi¢no smirivanje simptoma, u prvom redu boli, 2. psihosocijalnu
potporu bolesniku i njegovoj obitelji/njegovateljima

(i nakon smrti Sti¢enika) te 3. eticke probleme vezane uz

umiranje®. Preuzeto s https://hrcak.srce.hr/19787. (04.07.2022.)

64 Zavodi za hitnu medicinu u Zupanijama i Gradu Zagrebu. ,,Hrvatski zavod za hitnu medicinu (HZHM) je javna
zdravstvena ustanova za obavljanje djelatnosti hitne medicine i telemedicine na podrucju Republike Hrvatske. S
radom je zapoceo u svibnju 2009. godine, a osnovan je temeljem Uredbe Vlade RH o osnivanju HZHM-a (NN
28/09). Ovlasti i podrucje djelatnosti te ustrojstvo, upravljanje i rukovodenje HZHM-a definirani su Zakonom o
zdravstvenoj zastiti (NN _100/18) i Statutom HZHM-a“. Preuzeto s https://www.hzhm.hr/o-nama/hzhm.
(03.06.2022.)
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Piramidalno promatrano na vrhu organizacijskih subjekata tercijarne razine zdravstvene zastite
nalaze se Klini¢ki bolnicki centri, s obzirom na opseg i znacaj zdravstvene zastite te ulogu u
znanstveno nastavnom pogledu u hrvatskom zdravstvu. ,,Klinicki bolni¢ki centar jest opca
bolnica u kojoj osim naziva klinika za djelatnost interne medicine, kirurgije, pedijatrije,
ginekologije 1 porodiljstva, naziv klinika ima viSe od polovice ostalih specijalnosti i u kojima
se izvodi viSe od polovice nastavnog programa studija medicine, dentalne medicine, farmacije
i medicinske biokemije odnosno sestrinstva‘“®,

Pored navedenih organizacijskih subjekata u sustavu zdravstvene zastite Republike Hrvatske
pri ,,Ministarstva obrane 1 Oruzanih snaga Republike Hrvatske djeluje Vojno zdravstveno
srediSte Ministarstva obrane i Oruzanih snaga Republike Hrvatske sa statusom vojne
zdravstvene ustanove i obavlja zdravstvenu djelatnost pruzanja zdravstvene zastite djelatnicima
Ministarstva obrane i pripadnicima Oruzanih snaga Republike Hrvatske sukladno opéem aktu
koji donosi Zavod uz prethodnu suglasnost ministra“é®. Djelatnost Vojnog zdravstvenog
srediSta uredena je Pravilnikom kojega donosi ministar obrane. ,,Vojno zdravstveno srediste je
vojna zdravstvena ustanova osnovana za potrebe pruzanja zdravstvene zaStite djelatnicima
Ministarstva obrane i pripadnicima Oruzanih snaga Republike Hrvatske na primarnoj i

«67

sekundarnoj razini zdravstvene zastite Nastavno, u ,,Sektoru za potporu ljudskim

potencijalima* u Ministarstvu obrane, izmedu ostalih, ustrojena je ,,Sluzba za vojno zdravstvo*,
koja ima sljedece ustrojstvene jedinice: ,,Odjel za medicinske, dentalne i1 veterinarske poslove,

Odjel za normizaciju i materijalno zbrinjavanje vojnog zdravstva, Prvostupanjska zdravstvena

komisija“®®. Nadalje, u ,,sastavu Ministarstva pravosuda djeluje zatvorska bolnica u Zagrebu sa

statusom zdravstvene ustanove koja obavlja zdravstvenu djelatnost pruzanja zdravstvene zastite

«69

osoba liSenih slobode u nadleznosti Ministarstva pravosuda“. Pored toga, ,,u sastavu

Ministarstva pravosuda djeluju odjeli zdravstvene zastite kaznionica i1 zatvora koji pruzaju

65 Zakon o zdravstvenoj zaStiti“. Clanak 120. stavak 5. Preuzeto s https://www.zakon.hr/z/190/Zakon-o-
zdravstvenoj-za%C5%A1titi. (01.06.2022.)

% Zakon o  zdravstvenoj  zaStiti“. Clanak  70. stavak 7. Preuzeto s https://narodne-
novine.nn.hr/clanci/sluzbeni/2018 11 _100_1929.html. (01.06.2022.)

7 Pravilnik o organizaciji i na¢inu rada Vojnog zdravstvenog srediSta Ministarstva obrane i oruzanih snaga
Republike Hrvatske“. Clanak 2. stavak 1. http://www.propisi.hr/print.php?id=13408. (Pristupljeno 01.06.2022.)
68 Uredba o unutarnjem ustrojstvu Ministarstva obrane*. Clanak 91. stavak 2., ¢lanak 100. stavak 2. Preuzeto s
https://narodne-novine.nn.hr/clanci/sluzbeni/2020_08 97 1814.html. (01.06.2022.)

69,,Zakon o zdravstvenoj  zastiti“. Clanak  70. stavak 9. Preuzeto s  https:/narodne-
novine.nn.hr/clanci/sluzbeni/2018 11 _100_1929.html. (01.06.2022.)

27



zdravstvenu zastitu osobama liSenim slobode sukladno opéem aktu koji donosi Zavod uz

prethodnu suglasnost ministra“’°.

Broj zdravstvenih ustanova u Republici hrvatskoj je daleko ve¢i kada se uzmu u obzir privatne
zdravstvene ustanove, pretezito poliklinike, koje pruzaju zdravstvene usluge temeljem ugovora
sa Hrvatskim zavodom za zdravstveno osiguranje, odnosno koje pruzaju zdravstvene usluge na
bazi privatnog dopunskog osiguranja ili neposrednog placanja zdravstvenih usluga. Kao primjer
mozemo navesti dobrovoljno zdravstveno osiguranje osiguravateljskog drustva ,,GRAWE
VITAL',

Najzastupljeniji organizacijski oblik zdravstvene zastite u Republici Hrvatskoj realizira se kroz
domove zdravlja koje smo oznacili kao ,,temelj zdravstvene zastite na primarnoj razini*. (Antic,
T. 2014:174), te nastavno putem tablice prikazujemo domove zdravlja koji su ustrojeni po
Zupanijama.

Tablica 4. Pregled domova zdravlja po zupanijama.

ZUPANIJA/GRAD UKUPNO
Grad Zagreb: Dom zdravlja Zagreb-Centar, Zagreb-Zapad, Zagreb-Istok.
Bjelovarsko-bilogorska: Dom zdravlja Bjelogorsko-bilogorske zupanije.
Medimurska: Dom zdravlja Cakovec.
Dubrovacko-neretvanska: Dom zdravlja Dubrovnik, Metkovi¢, Ploce,
Korcula, ,,Dr. A. Franulovi¢* Vela Luka.
Osjecko-baranjska: Dom zdravlja Donji Miholjac, Beli Manastir, Pakovo,
Nasice, Osijek, Valpovo.
Sibensko-kninska: Dom zdravlja Drni§, Knin, Sibenik.
Licko-senjska: Dom zdravlja Gospi¢, Korenica, Novalja, Otocac.
Karlovacka: Dom zdravlja Karlovac, Ogulin, Ozalj, Slunj, Vojni¢, Duga Resa.
Koprivni¢ko-krizevacka: Dom zdravlja Koprivnicko-krizevacke zupanije.
Splitsko-dalmatinska: Dom zdravlja Splitsko-dalmatinske zupanije.
Krapinsko-zagorska: Dom zdravlja Krapinsko-zagorske Zupanije.
Sisacko-moslavacka: Dom zdravlja Kutina, Petrinja, Sisak.
Brodsko-posavska: Dom zdravlja ,,dr.A.Stampar® Nova Gradiska, Slavonski
Brod.
Pozesko-slavonska: Dom zdravlja Pozesko-slavonske Zupanije.
Primorsko goranska: Dom zdravlja primorsko goranske Zupanije, Senj.
Varazdinska: Dom zdravlja Varazdinske Zupanije.
Viroviticko-podravska: Dom zdravlja Viroviticko-podravske zupanije.
Zagrebacka: Dom zdravlja Zagrebacke Zupanije.
Zadarska: Dom zdravlja Zadarske Zupanije.
Istarska: Istarski domovi zdravlja.
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70,,Zakon o zdravstvenoj  zaititi“. Clanak 70. stavak 10. Preuzeto s https:/narodne-
novine.nn.hr/clanci/sluzbeni/2018 11 _100_1929.html. (01.06.2022.)

"Preuzeto $
https://www.grawe.hr/fileadmin/grawe_hr/Downloads/Ugovorne_zdravstvene ustanove/POPIS UGOVORNIH
_USTANOVA_ GRAWE VITAL NOVO 20220525.pdf. (01.06.2022.)
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Vukovarska-srijemska: Dom zdravlja Vinkovci, Vukovar, Zupanja.
Dom zdravlja Ministarstva unutarnjih poslova.’? 1
Ukupno: 49

Izvor: izradio autor temeljem https://zdravlje.gov.hr/kontakti/kontakti-zdravstvenih-ustanova/domovi-zdravlja-
1500/1500. (Pristupljeno 03.06.2022.)

Ukupno je, dakle, u zdravstvenom sustavu ¢etrdeset devet domova zdravlja, a s obzirom na broj
ustrojenih domova zdravlja’, Zupanije i Grad Zagreb mozemo svrstati u Sest skupina. U prvu
skupinu, mozemo je oznaciti kao prevladavajucu, spadaju zupanije u kojima je ustrojen jedan
dom zdravlja, njih je 10 ili 50% svih zupanija. NajviSe domova zdravlja (6) imaju dvije
zupanije: Osjecko-baranjska i Karlovacka. Zatim po broju ustrojenih domova zdravlja slijede:
Dubrovacko-neretvanska Zupanija (5); Licko-senjska (4); Grad Zagreb, Sibensko-kninska,
Sisacko-moslavacka 1 Vukovarska-srijemska Zupanija imaju po tri doma zdravlja; Brodsko-
posavska 1 Primorsko goranska zupanija imaju pod dva doma zdravlja; te kao posebnost
istiCemo ustrojavanje doma zdravlja Ministarstva unutarnjih poslova.

Tablica 5. Prikaz domova zdravlja u zupanijama i Gradu Zagrebu po broju domova svrstanih u

skupine.
SKUPINA ZUPANIJA/GRAD ZAGREB BROJ
1 DOM ZDRAVLJA Bjelovarsko-bilogorska, Medimurska, 10
Koprivni¢ko-krizevacka, Splitsko-
dalmatinska, Krapinsko-zagorska, PoZesko-
slavonska, Varazdinska, Viroviticko-
podravska, Zagrebacka, Zadarska.
2 DOMA ZDRAVLIJA Brodsko-posavska, Primorsko goranska. 2
3 DOMA ZDRAVLIJA Grad Zagreb, Sibensko-kninska, Sisacko- 4
moslavacka, Vukovarska-srijemska.
4 DOMA ZDRAVLJA Licko-senjska. 1
5 DOMOVA ZDRAVLIJA Dubrovacko-neretvanska. 1
6 DOMOVA ZDRAVLIJA Osjecko-baranjska, Karlovacka. 2

Izvor: izradio autor.

2. _Dom zdravlja MUP-a je zdravstvena ustanova koja radi i djeluje u sustavu javnog zdravstva Republike
Hrvatske®. Preuzeto s https://dzmup.hr/o-nama/. (01.06.2022.)

3 Na podruéju jedinice podru¢ne (regionalne) osniva se najmanje jedan dom zdravlja. Iznimno na podrucju
Grada Zagreba osnivaju se najmanje tri doma zdravlja®. ,,Zakon o zdravstvenoj zastiti. Clanak 102. stavak 2. i
3. Preuzeto s https://www.zakon.hr/z/190/Zakon-o-zdravstvenoj-za%C5%A 1 titi. (06.06.2022.)
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Kao osobitost istiCemo da je na podrucju Splitsko-dalmatinske Zupanije, koja je prostorno
najveca zupanija’* u Republici Hrvatskoj i u kojoj je nastanjeno gotovo 11% ukupnog hrvatskog
stanovnistva, ustrojen samo jedan dom zdravlja. ,,Dom zdravlja Splitsko-dalmatinske Zupanije
je zdravstvena ustanova &iji je osniva¢ Zupanija Splitsko-dalmatinska i pruza zdravstvene
usluge na podrucju ¢itave zupanije (ukupno 14 045 km2, a od toga 4572 km2 kopna, 16 gradova
i 39 op¢ina). Zupanijski Dom zdravlja je nastao 2003. godine udruZivanjem 13 Domova
zdravlja (Brac, Hvar, Imotski, Kastela, Makarska, Omis, Sinj, Solin, Split, Trogir, Vis, Vrgorac
i Brodosplit)*“’,

Organizacijske forme u zdravstvenim ustanovama ovise o statusu zdravstvene ustanove te
djelokrugu i opsegu rada, odnosno doprinosu znanstveno nastavnim sadrzajima u zdravstvenom
sustavu. ,,U klini¢kim bolnickim centrima i klinickim bolnicama ustrojavaju se klinike i klinicki
zavodi. U klinikama ustrojavaju se zavodi ili odjeli. U klinickim zavodima ustrojavaju se odjeli.
Normative 1 standarde za ustroj zavoda i odjela u klini¢kim bolni¢kim centrima 1 klinickim
bolnicama pravilnikom propisuje ministar, uz prethodno pribavljeno misljenje nadleznih

komora*“’®.

4. PROCESI DIGITALNE TRANSFORMACIJE

Klju¢na zada¢a menadzmenta u svakoj organizaciji je prepoznati nove nacine i pristupe
poslovnim procesima koje namecu promjene u okruzenju razli¢itog intenziteta, kako ne bi
doveli u zonu rizika efektivnost i efikasnost poslovnog subjekta, odnosno kako ne bi ugrozili
stabilnost poslovanja novonastalim kriznim situacijama. Ekstremne promjene koje se dogadaju

u posljednjih nekoliko godina izazvane pandemijom, na koje zdravstveni sustav u Republici

74 Splitsko-dalmatinska Zupanija prostorno je najveéa Zupanija Hrvatske - ukupne povrsine 14.106,40 km2.
Povrsina kopnenog dijela s povrSinom otoka je 4.523,64 km2 (8% povrsine Republike Hrvatske), a povrsina
morskog dijela  je 9.576,40 km?2 (30,8%  morske povrsine RH)*“. Preuzeto S
https://www.dalmacija.hr/zupanija/informacije#prostorne-znacajke. (06.06.2022.)

5 Preuzeto s https://dz-sdz.hr/. (07.06.2022.)

76 | Zakon o zdravstvenoj zastiti. Clanak 100. Preuzeto s https://www.zakon.hr/z/190/Zakon-o-zdravstvenoj-
za%C5%A titi. (06.06.2022.)
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Hrvatskoj nije mogao bitnije utjecati, nametnule su zna¢ajne promjene u koncepciji poslovanja
ne samo poslovnih nego svih organizacijskih subjekata, a poglavito subjekata u sustavu
zdravstvene zastite. ,,U jeku globalne zdravstvene krize prouzro€ene pandemijom bolesti
COVID-19, nuzno je pronaci strateSka rjesenja za poduzeca. Jedno od takvih operacionalnih
izazova je svakako digitalizacija poslovanja. Uspjeh provodenja i upravljanja digitalnom
transformacijom ovisi o menadZmentu i odlu¢nosti provedbe iste. Kada je rije¢ o drzavnim
poduzeéima, svjesni smo situacije u Republici Hrvatskoj gdje sve vise drzavnih poduzeca u
svom djelokrugu posla podlijeZze novim trendovima. Rijetki su oni koji time ¢ine 1 iskorak van
standardnog core poslovanja (,,core business®, osnovni proizvod, nap. aut.) i time svojem

poduzeéu daju dodatnu konkurentsku prednost*”’.

4.1. Inovacije u poslovanju

Novi nacini poslovanja se uobi¢ajeno nazivaju inovacijama, te se dosljedno u granicama
mogucnosti moraju implementirati u djelatnom smislu u svakoj organizaciji, pa tako i u
zdravstvenom sustavu. Digitalizacija poslovnih procesa jedna je od najvaznijih inovacija’® koje
se implementiraju u poslovanju razli¢itih organizacija.
,,U najsirem smislu, inovacije podrazumijevaju nove proizvode i usluge, ali i nove tehnologije,
nove proizvodne procese, nove marketinske metode, kao i nove modele upravljanja“’®. Prema
tome, inovacije moraju biti zastupljene u svim aspektima poslovanja, a poglavito je bitno da se
inoviraju sustavi upravljanja i menadzmenta, a jedan od najpoznatijih inovativnih pristupa
upravljanju je ,,Potpuno upravljanje kvalitetom*, koji razumijeva dugorocnu orijentaciju na
trajno poboljSanje kvalitete kako bi se prvenstveno zadovoljili kupci.

,,Prema Oslo Manual-u®’, kao kljuénom dokumentu koji definira inovacije®!

na podrucju EU, prepoznate su Cetiri vrste inovacija u poduze¢ima: (1) inovativan proizvod, (2)

"TPreuzeto s https://hrcak.srce.hr/file/359858. (08.06..2022.)

78 Uvodenje novosti u postupku i radu (o tehnologiji, o patentima, o proizvodnji i sL“. Preuzeto s
https://hjp.znanje.hr/index.php?show=search_by id&id=fVpgWxU%25253D. (07.06.2022.)
"Preuzeto s https://infini.hr/vrste-inovacija-proizvod-proces-organizacija-marketing/. (07.06.2022.)

80 Priruénik za prikupljanje i interpretaciju podataka o inovacijama (Oslo Manual — Guidilines for collecting
and interpreting innovation dana, OECD, 2005.)*. Preuzeto s https://hrcak.srce.hr/file/149365. (07.06.2022.)

81 Inovativan, (lat. inventiosus ~ invenire: nadi, otkriti, izmisliti)
koji je sposoban za otkrivanje novih moguénosti; domisljat, duhovit, invenciozan, kreativan, mastovit®.
Preuzeto s https://jezikoslovac.com/word/dfkb. (09.06.2022.)
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inovativan proces, (3) organizacijska inovacija i (4) marketingka inovacija“®?. Inovacije se

svrstavaju u dvije skupine: tehnoloske i ne tehnoloske.

Slika 1. Vrste inovacija.

Vrste inovacija

Tehnoloske Netehnoloske
[
Inovacije Inovacije Organizacijske Marketinske
proizvoda procesa inovacije inovacije

Izvor: https://infini.hr/vrste-inovacija-proizvod-proces-organizacija-marketing/. (Pristupljeno 07.06.2022.)

,»Vodeci raCuna o intenzitetu promjena, €ini se da su najprihvatljiviju klasifikaciju promjena
dali R Kreitner i A. Kinicki. Prema njihovu misljenju, sve promjene u organizaciji, s obzirom
na intenzitet odnosno obuhvat, mogu biti: adaptivne®®, inovativne i radikalno inovativne. One
se razlikuju prema stupnju sloZenosti, troSkovima koje izazivaju i nesigurnosti, s jedne strane 1
potencijalnom otporu na promjene s druge strane“. (Sikavica, P. 2011:695) U literaturi
susre¢emo tipologizaciju inovacija odnosno kategorije inovacija. ,, Tri glavne kategorije
inovacija (Shavinina, L. V., str. 158; Harvard Business School Press, 2003.) jesu: (a) inovacije
proizvoda; (b) inovacije procesa proizvodnje/pruzanja usluga; (c) menadzerske inovacije®.
(Prester, J. 2010:14)

Procese digitalne transformacije u zdravstvu mozemo promatrati kao inovacije u procesima
zdravstvenog sustava te inovacije u organizaciji koje zadiru u konceptualni aspekt
funkcionalnosti zdravstvenog sustava. Nadalje, digitalna transformacija u zdravstvu je
inovativna promjena koja grani¢i sa radikalnim inovativnim promjenama u koncepciji
funkcioniranja zdravstvenog sustava. Digitalizacija u zdravstvenom sustavu namece promjene

u pruzanju zdravstvenih usluga te namec¢e menadzerske inovacije. Nastavno digitalizacija i

82 Preuzeto s https:/infini.hr/vrste-inovacija-proizvod-proces-organizacija-marketing/. (07.06.2022.)

8 Adaptivan, koji ima svojstva adaptiranja (adaptivne strukture; adaptivne promjene; adaptivna svojstva
kameleona); adaptabilan, preinaciv, prilagodljiv®. Preuzeto s
https://hjp.znanje.hr/index.php?show=search_by_id&id=fVhv. (09.06.2022.)
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digitalne promjene u zdravstvenom sustavu stvaraju dodatne vrijednosti pa ih mozemo oznaciti
kao inkrementalne®* promjene u zdravstvenom sustavu.

Svaka promjena u ponasSanju pojedinaca na poslu nuzno apriori otvara prostor za odbijanje
prihvac¢anja promjena ili pasivno ponaSanje spram uvodenja promjena. O dobroj praksi
menadzmenta da amortiziraju otpora zaposlenika uvodenju promjena u organizaciji ve¢ smo
prethodno pisali, te smo istaknuli da je svaka promjena osudena na propast ukoliko se ne
iskomunicira na vrijeme prema zaposlenicima. Prihva¢anje promjena determinira spoznaja o
benefitima koje promjene sa sobom nose organizaciji i pojedincima, uz pretpostavku da su
zaposleni na koje se promjene odnose kompetentni i kvalificirani nositi se osobitostima
promjena. ,,U svakoj ¢e se, pa i najmanjoj, promjeni koja se provodi, pojavljivati otpori koje ¢e
trebati otkloniti. Pri velikim odnosno radikalnim promjenama, na koje zaposleni nisu
pripremljeni, provodenje promjena izazvat ¢e ne samo veliki otpor nego ¢e donijeti i stresna
stanja onim zaposlenima koji ne vide za sebe izlaz odnosno rjeSenje poslije provodenja
promjena®. (Sikavica, P. 2011:707) Nacelno mozemo konstatirati da je intenzitet otpora u
koincidenciji s intenzitetom promjena, te da je otpru promjenama sklonija starija populacija
zaposlenika koja nastoji bez stresa docekati mirovinu. Mlada populacija zaposlenih ima potrebu
dokazivanja steCenih znanja i kompetencija, skloni su samo promociji kao komponenti koja ¢e
se odraziti na razvoj karijere.

,Definicija pojma inoviranje je uvodenje novih ideja, dobara, usluga ili prakse sa namjerom da
budu korisni. U poslovnom smislu pod inovacijom se smatra uvodenje i primjena novih ideja
koje kao rezultat imaju povecanje vrijednosti ( profita, kvaliteta, meduljudskih odnosa i drugo).
Najkrace re¢eno inovacija je uvodenje isplativih novina. Upravljanje inoviranjem postaje jedna
od najvaznijih oblasti kvalitetnog upravljanja poslovnom organizacijom. Inoviranje je prestalo
da bude samo zvucna rije¢ u misijama i vizijama kompanija, ve¢ predstavlja potrebno stanje
svijesti svake jedinke u poslovnoj organizaciji. Svaki zaposlenik mora u svakom trenutku biti
svjestan koliko je inoviranje vazno za uspjeh poslovne organizacije i da joj u tome svesrdno
pomogne*®3.

Aktivno 1 ucinkovito sudjelovanje zaposlenika u promjenama koje se odvijaju u poslovnim
procesima u velikoj mjeri ovisi od sposobnosti menadzmenta da upravljaju promjenama.

,Menadzer promjena, kao onaj koji pokrece i provodi promjene, mora znati upravljati

8¢ Inkrementalni profit ekon. dio ukupnog profita poduzeéa nastao zbog promjena aktivnosti, odnosno uvodenjem
novog  proizvoda, novih  moguénosti  distribucije, novog trziSta i  sl.“  Preuzeto s
https://hjp.znanje.hr/index.php?show=search_by id&id=fVpjXBk%25253D. (08.06.2022.)

8 Preuzeto s http:/savijetnik.ba/wp-content/uploads/2016/08/Menadzment-inovacija.pdf. (08.06.2022.)
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promjenama. To nije nimalo lako, ni jednostavno provesti. U provodenju promjena menadzer
¢e nailaziti na brojne probleme, a o uspjehu njihova rjeSavanja ovisit ¢e i uspjeh promjena.
Dobrim upravljanjem promjenama uspjeh nece izostati“. ,,Sikavica, P. 2011:706) Uspjesno
upravljanje promjenama determinira dijagnosticiranje i terapija. ,,Da bi se promjena s uspjehom
provela, odnosno da bi se uspjesno upravljalo promjenama, potrebna je to¢na dijagnoza stanja
1 pravilna terapija odnosno intervencija“. (Sikavica, P. 2011:706) Pojednostavljeno, ukoliko se
pacijentu u zdravstvenoj ustanovi postavi kriva dijagnoza niti jedna terapija nece dati rezultate.
Isto vrijedi 1 obratno. Najbolja dijagnoza nec¢e dovesti do stabilizacije zdravstvenog stanja

pacijenta ukoliko intervencija (terapija) nije adekvatna ustanovljenoj dijagnozi.

4.2. Inovacije u zdravstvenom sustavu

Javni zdravstveni sustav u Republici Hrvatskoj s obzirom na broj organizacijskih subjekata i
broj zaposlenih znacajan je segment javnog sektora odnosno javnih sluzbi, $to smo prethodno
u radu istaknuli, te se moze promatrati kao industrija s velikim potencijalom za primjenu
inovacija ponajprije umjetne inteligencije. ,,Zdravstvo je jedna od industrija u kojoj se oc€ituje
veliki potencijal za primjenu umjetne inteligencije (AI%®)....“%”. Ulaganja drzave u zdravstveni
sustav se kontinuirano povecavaju iz godine u godinu, ali unato¢ tome zdravstveni sustav
permanentno je u financijskim dubiozama poglavito u odnosu na dobavljace (ljekarne). Stoga
je zdravstveni sustav primoran na implementaciju inovativnih tehnologija kako bi u cijelosti ili
barem u vecem dijelu sustava osigurao realizaciju misije odnosno poslanja zdravstvenog
sustava. Medutim, ulaganja drzave u zdravstveni sustav na teret drzavnog proracuna potrebno
je promatrati, ne kao trosak, nego kao najprofitabilnije ulaganje iz kojeg ¢e koristi imati drustvo
u cjelini. ,,Zdravstvena industrija vodeca je industrija novih tehnologija u svijetu. Zdravlje je
kljuc¢an ¢imbenik kvalitete zivota svakoga pojedinca i gospodarskoga i opéega razvoja drustva.
Ulaganje u zdravlje treba biti temeljna investicijska strategija svakoga pojedinca i svakoga

drustva“s®,

8 _Umjetna inteligencija (UI, prema engl. akronimu Al, od Artificial Intelligence), dio ratunalne znanosti
(informatike) koji se bavi razvojem sposobnosti racunala da obavljaju zadace za koje je potreban neki
oblik inteligencije, tj. da se mogu snalaziti u novim prilikama, uciti nove koncepte, donositi zakljucke, razumjeti
prirodni jezik, raspoznavati prizore i dr.”. Preuzeto s https://www.enciklopedija.hr/natuknica.aspx?ID=63150.
(10.06.2022.)

87Preuzeto s https://www.irb.hr/Novosti/Hrvatska-moze-postati-hub-za-razvoj-Al-inovacija-u-zdravstvu.
(10.06.2022.)

88 Preuzeto s https://hrcak.srce.hr/file/172162. (10.06.2022.)
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4.3. Digitalna transformacija

Digitalizacija poslovnih procesa kao prepoznatljiva inovacija zadnjih nekoliko godina
pridonosi racionalizaciji poslovanja, smanjenju troSkova i konkurentnosti na trzistu, ali nije
carobni Stapi¢ koji e rijesiti sve probleme u poslovanju. ,,Digitalna transformacija poduzeca je
mantra od koje se ocekuje da rijeSi probleme poduzeca i1 spasi zajednicu u kojoj
zivimo. Digitalizacija poslovanja i s njom povezana transformacija poduzeca je tema koja se
znacajno prosirila poslovnim svijetom zadnjih nekoliko godina, a moZe znaciti svasta: od
prebacivanja dijela podataka i sustava u oblak do redizajniranja poslovnih procesa, stvaranja
poslova koji do sada nisu postojali ili kombinaciju svega navedenog. Opcenito govoreci,
digitalna transformacija je integracija digitalne tehnologije u sva podruéja poslovanja“®’.
Medutim, digitalna transformacija mora biti unaprijed temeljito isplanirana kao kljucni
¢imbenik strategije poslovanja za nadolazece razdoblje, a to je zadaca koju moraju odraditi
menadzeri. Uvodenje digitalne transformacije ,,0visi isklju¢ivo o sposobnosti rukovodstva da
sagleda postojece stanje te osmisli viziju razvoja poduzeca. Zato menadzment svih poduzeca
neprestano treba razvijati svoje menadzerske vjeStine i sposobnosti. Menadzerske vjestine
smatramo posebnim preduvjetom da se, bez obzira uvodi li poduzece digitalnu transformaciju
ili nastavlja s hijerarhijskom strukturom, poslovni zadaci obave na ucinkovit, kvalitetan i
jednostavan nacin“®°. Da bi odgovorne osobe koje upravljaju organizacijskim subjektima u
javnom sektoru (ministri, drzavni tajnici, ravnatelji, nacelnici, gradonacelnici, Zupani i njihovi
suradnici) uhvatili jureéi vlak zvan digitalna transformacija moraju osvijestiti neke osnovne
pojmove ili bolje re¢i promijeniti nac¢in razmisljanja. Kao prvo, je poZeljno shvatiti ¢injenicu
da ne postoji razlika izmedu upravljanja u javnom i realnom sektoru, odgovornost i ovlasti onih
koji upravljaju su identicne u ministarstvu i javnom trgovackom druStvu. Razlika u
proizvodima/uslugama koje se isporucuju gradanima ne utjece na koncept upravljanja. Kao
drugo, niSta manje bitno, za uspjesnu digitalnu transformaciju potrebno je shvatiti da digitalna
transformacija nije informatika i da to nisu informaticka rjesenja odnosno infrastruktura, nego
puno kompleksniji i zahtjevniji ciklus od same kupovine rjeSenja (programa) i opreme. Sto je,

dakle, digitalna transformacija’'? Sam izraz ,digitalna transformacija® veéina populacije

8Preuzeto s https://www.ramiro.hr/baza-znanja/digitalna-transformacija-kao-sredstvo-zadrzavanja-postojeceg-
stanja. (10.06.2022.)

Preuzeto s https://www.ramiro.hr/baza-znanja/digitalna-transformacija-kao-sredstvo-zadrzavanja-postojeceg-

stanja. (10.06.2022.)

91 U svakodnevnoj komunikaciji susre¢emo se s nizom pojmova iz digitalnog svijeta, u posljednje se vrijeme sve

¢es¢e spominje digitalna transformacija. Ona utjeCe na sve sektore gospodarstva i mijenja nas zivot, rad i

komunikacije. Digitalna transformacija danas viSe nije pitanje izbora — ona je neizbjezna, neophodna i
35




pojmovno poistovjecuje s informatickom infrastrukturom, informatickim procesima,
drustvenim mrezama, odnosno sve §to se radi pomocu racunala ili pametnih telefona. Sve to 1
jest to¢no, ali samo djelomic¢no. Digitalna je transformacija puno viSe od toga, te predstavlja
sveobuhvatne aktivnosti unutar nekog procesa sa ciljem maksimaliziranja koristi unutar
odredenog procesa odnosno predstavlja cjelovito unapredenje poslovnog modela. Nastavno,
mozemo konstatirati da digitalnu transformaciju kumulativno ¢ine dva pojma: digitalizacija i
transformacija. Dok je pojam digitalizacije jednostavan, oznacava se kao proces pretvaranja
analognog signala u digitalni oblik, transformacija’ je nesto sloZeniji pojam. ,,Transformacija
opisuje proces u kojem prolazimo odredenu promjenu i koji traje neko vrijeme. Digitalna
transformacija odnosi se na proces koji zapoCinje od trenutka kada organizacija krene
razmiSljati o uvodenju digitalnih tehnologija u svim podruc¢jima poslovanja i traje do trenutka
njihove potpune integracije. Medutim, digitalna transformacija ukljucuje i1 pojedince: nije
dovoljno samo uvesti digitalnu tehnologiju u poslovanje, vazno je i educirati zaposlenike*®>.
Digitalna je transformacija puno viSe od pretvaranja analognog u digitalno, iako je navedena
transformacija prvi korak odnosno preduvjet za puno sloZeniji proces. Digitalnu transformaciju
moguce je implementirati u sve poslovne procese odnosno poslovne i regulacijske funkcije u
organizaciji. ,,Digitalna transformacija moze obuhvatiti podrucja kao $to su digitalni marketing,
digitalizacija i automatizacija poslovnih procesa, digitalna nabava, digitalizacija prodajnih

predstavnika, Big Data® i sli¢no*®’

. Medutim, unato¢ spoznajama o koristima digitalne
transformacije, nerijetko svjedo¢imo prolongiranju donoSenja strateSkih odluka vezanih uz
uvodenje digitalne transformacije kao uvjeta bez kojega dugoro¢no ne mozemo racunati na
»Digitalna transformacija odnosi se na konstantnu primjenu digitalne tehnologije i resursa kako
bi se stvorili preduvjeti za nove prihode, poslovne modele i nac¢ine poslovanja. Transformacija
nastaje kada poduzece po¢ne razmisljati o nuznoj promjeni nacina poslovanja, osmisljavanju
nove strategije poslovanja, ulaganja u kulturu poduzeca koriste¢i dostupne digitalne

tehnologije, a sve u cilju vece konkurentnosti, pruzanju bolje usluge/proizvoda kupcima,

nezaobilazna®. Preuzeto s http://edic-cakovec.ceu/sto-je-zapravo-digitalna-transformacija-i-kakve-nas-promjene-
ocekuju/. (10.06.2022.)

92 Transformacija (lat. transformatio). Opéenito, preobrazba, pretvorba, preoblika, metamorfoza“. Preuzeto s
https://www.enciklopedija.hr/natuknica.aspx?ID=62029. (10.06.2022.)

% Preuzeto s hitp://edic-cakovec.eu/sto-je-zapravo-digitalna-transformacija-i-kakve-nas-promjene-ocekuju/.
(10.06.2022.)

% Big Data je tehnologija koja omogu¢ava prikupljanje i obradu velikih koli¢ina strukturiranih i nestrukturiranih
podataka u realnom vremenu“. Preuzeto s https://www.ictbusiness.info/poslovna-rjesenja/sto-je-to-zapravo-big-
data-i-gdje-se-primjenjuje. (10.06.2022.)

%  Preuzeto s http://edic-cakovec.ceu/sto-je-zapravo-digitalna-transformacija-i-kakve-nas-promjene-ocekuju/.
(10.06.2022.)
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stvarajuci bolje prihode, tj. bolje poslovne rezultate®. (Spremi¢, M. 2017:53) Nastavno, nuzno
je ukazati na pojmove kojima je ishodiste digitalizacija a uzrocno su povezani u logicki slijed
koji nije moguce ignorirati. To su sljede¢i pojmovi: digitizacija, digitalizacija i digitalna
transformacija, a zorno su prikazani na slici 1. Naime, svaki novi proces nastaje evaluacijom
prethodnog zadrzavaju¢i pri tome sve pozitivne karakteristike procesa koji je podloga
evaluacije. Slikovito govore¢i, moZzemo to na vrlo jednostavan nacin prikazati kao korake u
obrazovnom procesu. Osnovno i srednjoSkolsko obrazovanje predstavlja digitizaciju,
visokosSkolsko obrazovanje je ekvivalent digitalizacije a digitalna transformacija je pocetak
poslovne karijere zasnivanjem radnog odnosa u nekom poslovnom subjektu. U trenutku
zaposljavanja dolazimo u moguénost manifestirati kompetencije kroz djelatnu primjenu
steCenih znanja, te se otvara perspektiva za izgradnju karijere kroz specijalizaciju poslova na
radnom mjestu. U sinergiji s drugim zaposlenicima, uvazavaju¢i organizacijsku kulturu
poslovnog subjekta, pridonosimo rastu i razvoju organizacije. MoZemo to promatrati i kroz

,,Bloomovu taksonomiju znanja“”¢

gdje se digitizacija moze promatrati kao znanje na razini
prepoznavanja sadrzaja, digitalizacija na razini razumijevanja sadrzaja a digitalna

transformacija bila bi znanje koje osoba moze primijeniti u praksi.

Slika 2. Odnos digitizacije, digitalizacije i digitalne transformacije.

Digitalization

The process of considering
I l ' | ' how best to apply digitized
information to simplify

specific operations.

The process of devising new

The process of making informa- business applications that
tion available and accessible in integrate all the digitized data
a digital format. and digitalized applications.

Izvor: https://www.coresystems.net/blog/difference-between-digitization-digitalization-and-digital-

transformation. (Pristupljeno 10.06.2022.)

Digitalizacija je proces u ¢ijem su srediStu podatci u digitalnom obliku i pomoc¢u koje imamo
mogucénost transformirati, poboljSati modele i procese svog poslovanja. KoriStenjem
digitaliziranih podataka pomocu digitalnih tehnologija prelazimo s analognog u digitalno

poslovanje. Zbog ovog pojma ,,digitalno poslovanje* jako se Cesto joS uvijek mijeSaju pojmovi

%Preuzeto s https://www.azoo.hr.(11.06.2022.)
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digitalizacija 1 digitalna transformacija. Digitalizacija je samo korak i sastavni dio digitalne

transformacije.

4.3.1. Odnos digitalne transformacije 1 informatizacije

Istaknuli smo prethodno da se pojmovi digitalizacija i digitalna transformacija jos uvijek mogu
promatrati kao problemi semanti¢ke®” naravi s kojima su suoéeni ne samo neposredni izvrsitelji,
nego nazalost, i dio menadzmenta u drzavnoj i javnoj upravi. Kada se spomene rije¢ ,,digitalno*
pojmovno ju u najvecoj mjeri poistovjeéuju s informatikom. ,,Informatizacija je prebacivanje
postojecih poslovnih procesa na ICT bez mijenjanja poslovnih procesa. Ukoliko ste postojece
poslovne procese podrzali implementacijom digitalnih alata poput ERP-a, Billinga, CRM
sustava ili Analitike, onda ste informatizirali svoje poslovanje. To znaci da i dalje radite na isti
nacin, ali pomocu ICT opreme. Digitalna transformacija je pojam S§iri od informatizacije. Ona
ciljano mijenja poslovanje i1 predstavlja revoluciju u nacinu poslovanja pritom koriste¢i ICT
opremu za informatizaciju novog poslovnog procesa. Obuhvaca tri faze: bussiness, promjenu i

ICT rjeSenja*®®.

Unutar drzavnih 1 javnih sluzbi ,,informatika“ je organizirana kroz
odijele/sluzbe/sektore/uprave (unutarnje ustrojstvene jedinice hijerarhijski rangirane od nize
prema viS§ima) u ustanovama, tijelima drzavne uprave, odnosno u tijelima jedinicama lokalne i
regionalne (podru¢ne) samouprave u ¢ijem je djelokrugu rada, izmedu ostalog, umrezavanja
informaticke infrastrukture. Tako npr. u ,,Klinickom bolnickom centru Sestre milosrdnice u
Zagrebu ,,Sektor digitalnih usluga i informatike omogucuje odvijanje poslovnih procesa i
ostvarivanje poslovnih ciljeva KBC-a Sestre milosrdnice pruzaju¢i usluge informaticke
infrastrukture, razvoja i odrzavanja informati¢ke opreme i informacijskih sustava*”’. U
,Ministarstvu zdravstva®, unutarnja ustrojstvena jedinica u ¢ijem su djelokrugu rada poslovi
povezani sa informatikom, je organizacijska forma najviSeg hijerarhijskog ranga. Za poslove
informatike ustrojna je ,,Uprave za e-zdravstvo u kojoj su ustrojena dva sektora: Sektor za

podrsku 1 nadzor informacijskih sustava; Sektor za implementaciju 1 unapredenje

informacijskog sustava“!®®.U Gradu Zagrebu koji kao glavni grad Republike Hrvatske ima

%7 Semantika,  lingv. disciplina koja se bavi opisom znaenja u jeziku“. Preuzeto s
https://enciklopedija.hr/Natuknica.aspx?ID=55330. (10.06.2022.)

%8Preuzeto s https:/ris.hr/digitalna-transformacija-vs-informatizacija-poslovanja/. (11.06.2022.)
% Preuzeto s https://www.kbcsm.hr/djelatnosti/sektor-informatickih-poslova/. (11.06.2022.)

100preuzeto s https://zdravlje.gov.hr/o-ministarstvu/ustrojstvo/uprava-za-e-zdravstvo/4779. (11.06.2022.)
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polozaj zupanije'®!, ustrojena je ,,Sluzba za informacijski sustav i tehni¢ke poslove* koja
izmedu ostalog, ,,obavlja poslove koji se odnose na informatiku i komunikacije*!*2. Glavna
zadaca informatike najces¢e podrazumijeva informatizaciju okruzenja u kojem informatika radi
1 brine se da sve §to je informatizirano tehnicki funkcionira na najbolji moguc¢i na¢in. Nastavno,
dolazimo do rije¢i informatizacija koja razumijeva da menadzment informatike iznalazi
optimalna rjeSenja kako bi informatizirali postoje¢e poslovne procese, te permanentno
dogradivali 1 unapredivali procese rada. U fokusu interesa neposrednih izvrSitelja u
organizacijskim jedinicama koje u svom djelokrugu imaju informati¢ke poslove nisu korisnici
usluga/proizvoda, nego informatic¢ki procesi koji utjeCu na kvalitetu i1 stabilnost poslovanja u
cjelini. Za razliku od informatizacije, digitalna transformacija ima za cilj neSto puno
kompleksnije. U fokusu su digitalne transformacije novi nacini poslovanja i kreiranje novih
poslovnih modela uz uporabu digitalne tehnologije, kako bi §to viSe analogni svijet priblizila
virtualnom. Glavna zadaca ili cilj je pruziti Sto bolju uslugu korisnicima, dati im vecu vrijednost
odnosno mijenjati postojece poslovne modele i procese za razliku od informatizacije koja samo
poboljsava postojece. Kao kuriozitet mozemo navesti primjer kako jedna (Nokia - finski
tehnologki div i u proslosti pojam za mobilne uredaje'®?), ne samo informatizirana tvrtka, nego
1 tvrtka koja je jednim dijelom bila pionir poslovanja u novom digitalnom dobu, te je slovila
kao svjetski trzisni lider od 1998. —2012. godine, nije opstala zbog izostanka prilagodbe novim
trziSnim okolnostima. Naime, Nokia se nije digitalno transformirala i zbog toga je 2020. godine

prestala postojati.!®

Slika 3. Graficki prikaz razvoja mobilnog telefona ,,Nokia“.

101 Grad Zagrebu ima poloZaj zupanije“. ,,Zakon o Gradu Zagrebu“. Clanak 2. Preuzeto s

https://www.zakon.hr/z/363/Zakon-o-Gradu-Zagrebu. (11.06.2022.)

102preuzeto s https://www.zagreb.hr/sluzba-za-informacijski-sustav-i-tehnicke-poslove/175285. (11.06.2022.)

103preuzeto s https://www.laptop.hr/smartphone/kako-je-propala-nokia-i-mo%C5%BEe-li-se-vratiti.
(11.06.2022.)
104preuzeto s https://mob.hr/nokia-150-godina-inovacija/. (11.06.2022.)
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Izvor:https://www.portofon.com/muzej mobitela/evolucija-nokia-mobitela-povijest-1984-2017 (Pristupljeno
11.06.2022.)

Razlike izmedu informatizacije i digitalne transformacije produciraju i sami menadzeri koji su
nositelji poslova i odgovorne osobe u obavljanju tih poslova, odnosno razlike su u neophodnim
znanjima 1 vjeStinama koje su nuzne za uspjesno obavljanje tih poslova. ,,Konica Minolta 1
Nokia imali su menadzere CIO-e (Chief Information Officer, glavni informacijski sluzbenik),
izvr$ne direktore tvrtke odgovorne =za upravljanje, implementaciju i upotrebljivost
informati¢kih i ra¢unalnih tehnologija*.!% Medutim, kljuéno je da nisu imali ono $to najveée
tvrtke odavno koriste u praksi, a to je CDO (Chief Digital Officer, glavni digitalni sluzbenik).
Uloga CDO-a ,,je je transformirati postoje¢e poslovne modele i procese koriste¢i digitalne
tehnologije, a glavni cilj je generirati nove poslovne prilike, nove prihode kako bi tvrtka
poveéala bonitet i ugled u javnosti“!°. Glavni informacijski sluzbenik i glavni digitalni
sluzbenik, iako im se poslovi djelomi¢no preklapaju, nisu na neprijateljskim pozicijama u
poduzecu. Njihova je uloga da u sinergiji budu od koristi poduzecu u smislu rasta i1 razvoja
poduzeca, te na usluzi klijentima anticipiraju¢i njihove potrebe. Informatizacija i digitalne
tehnologije su faktori koji ¢ine mogucom digitalnu transformaciju, a odnos informatizacije

(dio) i digitalne transformacije (cjelina'®’) je odnos dijela prema cjelini.

4.3.2. Strategija digitalne transformacije

105preuzeto s https://www.investopedia.com/terms/c/cio.asp. (11.06.2022.)

106preyzeto s https://www.zdnet.com/article/what-is-a-chief-digital-officer-everything-you-need-to-know-about-
the-cdo/. (11.06.2022.)

107 Cjelina (gréki 6lov, latinski totum), u filozofiji, skup dijelova koji je kao organska cjelina ve¢i od njihova
pukog zbroja. Cjelina stoga obuhvaca i unutarnju povezanost i jedinstvo stanovita sustava predmeta (procesa, zivih
bi¢a)“. Preuzeto s https://www.enciklopedija.hr/natuknica.aspx?id=12033. (11.06.2022.)
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Svaka organizacija mora imati osmisljenu strategiju i taktiku poslovanja za nadolazece
poslovno razdoblje kroz vremenski horizont duzi od pet godina. ,,Strategija kao sredstvo
ostvarivanja ciljeva organizacije, da bi bila uspjeSna, mora po¢i od analize stanja u kojem je
organizacija kao 1 vizije gdje ona zeli sti¢i“. (Sikavica, P. 2011:226) Menadzmentu koji je
odgovaran za izradu strategije organizacije stoje na dispoziciji razli¢ite tehnike (matrice) i
metode pomocu kojih se analiziraju veze i odnosi izmedu klju¢nih varijabli koje su bitne
komponente poslovanja organizacije. ,,Svaka uspjesSna strategija organizacije mora premostiti
strateski jaz. U tu svrhu mozZe dobro posluziti, kako navodi J. R. Schrmerhorn ml.,, SWOT
analiza, tj. tehnika koja omogucuje odabir strategije koja je u skladu s misijom 1 ciljevima
organizacije. SWOT analiza temelji se na analizi unutarnjih ¢imbenika organizacije — snaga
(engl. Strenghts) i slabosti (engl. Weaknesess) te elemenata okoline — prilika (engl.
Opportunities) 1 prijetnji (engl. Threats)“. (Sikavica, P. 2011:226) Organizacija je u
najpovoljnijoj strateskoj poziciji kada je u situaciji da maksimalno eksploatira snage (unutarnji
¢imbenik) 1 prilike koje se ukazuju na trzistu (vanjski Cimbenik), te amortizira slabosti
(unutarnji ¢imbenik) i prijetnje (vanjski ¢imbenik). Potenciranjem snaga i prilika prevladavaju
se slabosti 1 prijetnje, odnosno snage i prilike premasaju slabosti i prijetnje. Snage i prilike su
za organizaciju prednosti koje se moraju iskoristiti, dok se slabosti 1 prijetnje mogu promatrati

kao nedostaci koje je nuzno otkloniti.

Slika 4. SWOT analiza.

Unutrasnji
gimbanici

Vanjski
gimbenici

: Pozitivno .Negalivm:.

Izvor:https://www.zaklada-slagalica.hr/tasco/HTML/Sudjelovanje%?20gradjana/ModeliobjanjenjeSWOT-
analize.html. (Pristupljeno 13.06.2022.)

Digitalna transformacija je opsezan strateSki projekt koji moze dovesti do pozitivnih 1

negativnih uc¢inaka. Ako je projekt dobro pripremljen i proveden unutar odredene tvrtke sasvim
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sigurno ¢e rezultirati prednostima u vidu konkurentne prednosti. Medutim, isto tako ukoliko su
zavisne varijable u projektu nerealno projicirane na buduénost organizacije, strateska prosudba
moze biti pogubna za tvrtku. Digitalnu transformaciju trena temeljito pripremiti, a prvi korak
prema digitalnoj transformaciji je suoCavanje menadzmenta sa trendovima koji nas okruzuju, a
bitno utjeCu na poslovanje. Dakle, menadzment projektu transformacije mora pristupiti
holisticki'® i imati predodzbu cjelovite slike, odnosno globalna kretanja i trendove, a ne se
orijentirati na mikro razinu (manju sliku). ,,Tu govorimo o geostrateSkim, tehnoloskim,
socioloSkim, ekonomskim, regulatornim i ostalim trendovima koji su cesto podlozni
promjenama, a koji izuzetno utjecu na poslovanje®. (Spremi¢, M. 2017:103) Upravo zato temel]
uspjeSne digitalne transformacije je prethodna kvalitetna i pametna strategija. Strategija
digitalne transformacije ne razlikuje se bilo koje poslovne strategije, iz razloga Sto je isti cilj:
maksimizirati prednost odredene tvrtke 1 povecati prihode, smanjiti troSkove; ubrzati poslovne
procese; te u konacCnici povecati vrijednost proizvoda/usluge na zadovoljstvo
korisnika/klijenata.

,Konzultantska kuéa BCG (The Boston Consulting Group) objavila je studiju ,,Pet pravila
digitalne strategije“!?”. Pravila su: (1) procjena strateskog uéinka digitalne transformacije; (2)
ambicioznost; (3) fokus na segmente poslovanja; (4) upravljanje kapacitetima; (5) upravljanje
procesom — transformacije®. U nastavku u najbitnijem osvréemo se na recena pravila odnosno
korake u procesu digitalne transformacije.

Adl) ,,Digitalna transformacija moze u potpunosti promijeniti nacin poslovanja
zato je uistinu vazno dobro promisliti koje bi posljedice takve promjene mogle imati na tvrtku,
dobavljace, partnere i ostale sudionike, prvenstveno na krajnje korisnike odnosno na kupce.
Utjecaji 1 ishodi variraju od industrije do industrije, moglo bi se ¢ak re¢i od tvrtke do tvrtke.
Upravo zato nema unificiranog modela nego se pristupa svakoj transformaciji kao jedinstvenom
projektu®. Ne postoje dvije iste organizacije, te nastavno, ne postoji univerzalna digitalna

transformacija koja se moze koristiti kao ogledni putokaz prilikom transformacije.

108 Opéenito govoreéi, holisti¢ki ukazuje na to da se sustav i njegova svojstva analiziraju u cjelini, na globalni i

integrirani nacin, budu¢i da se s tog stajalista njegovo djelovanje moze shvatiti samo na ovaj nac¢in, a ne samo
kao jednostavan zbroj njegovih dijelovi. Holisticki se obi¢no primjenjuje na izraze kao $to su pristup, misao,
paradigma, pristup, koncept ili program, Sto znaci da se cjelovita i cjelovita vizija koristi u analizi stvarnosti.
Preuzeto s https://hr.encyclopedia-titanica.com/significado-de-hol-stico. (13.06.2022.)

105 'Rije¢ je o tekstu ¢iji su autori BCG-ovi partneri Dan Wald i Romain de Laubier, specijalizirani za strategije
rasta i analitiku, te voditelj projekata Tauseef Charanya, a bavi se nacinima na koji tradicionalne kompanije mogu
uspjesno digitalizirati svoje poslovanje, bez buzzworda disrupcije. Prava digitalna strategija velikim kompanijama,
koje se sporo transformiraju moze dati veliku konkurentsku prednost, u upravljanju resursima, odnosima s
kupcima, kao i rastu poslovanja“. Preuzeto s https://zse-blog.info/pet-pravila-za-uspjesne-digitalne-strategije/.
(13.06.2022.)
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Ad2) ,Kazu da se neki izvrSni direktori kad je rije¢ o odluci da se krene u digitalnu
transformaciju ponasaju kao kockari u kasinu, znaju ako Zele dobit moraju igrati, ali ne znaju
kako rasporediti Zetone. Digitalna transformacija ipak nije igra na srecu, ali zahtijeva velike i
hrabre odluke kako bi se uspostavio novi poslovni model, a ne samo poboljsalo poslovanje*!'°,

Slika 5. Digitalna strategija u 5 koraka.

EXHIBIT 1 | The Five Rules of Digital Strategy

@ Assess the strategic impact
of digital

How will it affect your customers
and value chain?

[ DIGITAL W
| STRATEGY [N

% >
Build new strategic muscles
How do capabilities and culture need to changs?

Izvor: https://zse-blog.info/pet-pravila-za-uspjesne-digitalne-strategije/

Source: BCG analysis.

Digitalna transformacija moze lako propasti ako nismo dovoljno ambiciozni i ne tezimo jo$
boljem, to ne znaci da se kockamo nego da samo tezimo povecanju vrijednosti svog poslovanja
1 ne bojimo se svega novoga, novih tehnologija, novih procesa, nove kulture. Ponovimo ve¢
spomenuti slu¢aj KODAK-a, tvrtke koja je uspjeSno krenula u jednom dijelu digitalne
transformacije na nacin da je bas Kodak izmislio digitalnu fotografiju, ali nije bio dovoljno
ambiciozan 1 hrabar da prepozna prilike koje je sam stvorio nego se zadrzao na tradicionalnom
nacinu poslovanja i na kraju propao.'!!

Ad3) Digitalna transformacija je dugotrajan proces u kojem je bitno zadrzati fokus
menadzmenta, ali i svih sudionika, na uspjeh transformacije. Zato je bitno sagledati kompletan
proces poslovanja i primijeniti inicijative koje imaju i kratkorocne uc¢inke kako bi svi ukljuceni
vidjeli korake naprijed. U svojim odlukama na $to se prvo koncentrirati treba u tom pristupu
uvijek kupca/korisnika imati u prvom planu jer na kraju on je i cilj svega. Digitalna
transformacije uz pracenje svjetskih trendova da bi bili konkurentni, uz to da pomaze poboljsati
tj. racionalizirati naSe procese, a kroz njih i kompletan nacin poslovanja, u svrhu povecanja

prihoda i dobiti, ima samo jedan cilj - kroz svoju transformaciju pruziti kupcima/korisnicima

10 Preuzeto s https://tockanai.hr/transformeri/7-kljucnih-odluka-za-uspjesnu-digitalnu-transformaciju/4/.

(13.06.2022.)
Preuzeto s https://zse-blog.info/pet-pravila-za-uspjesne-digitalne-strategije/. (13.06.2022.)
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Sto vecu vrijednost 1 ono Sto zele, ali ih 1 Sto viSe vezati za sebe. Sve to moZzemo ako smo
fokusirani na segmente svog poslovanja koji su usmjereni na potrebe i Zelje naSih
kupaca/korisnika.

Ad4) Digitalna transformacija uz sve procesne promijene koje uvodite, od uvodenja novih
digitalnih tehnologija pa do promjene poslovnih modela, ne moze uspjeti bez jedne vazne
komponente, a to je promjena organizacijske kulture. Niti jedna transformacija ne moze uspjeti
ako nemamo jasno definiranog menadzera koji ¢e voditi ovakvu transformaciju ili bolje receno
lidera, a to je ve¢ navedeni Chief Digital Officer (CDO). Njegova je klju¢na zada¢a motiviranje,
ali 1 regrutiranje zaposlenika sposobnih za provodenje digitalne strategije. S obzirom na
potpuno novu, nazovimo ju djelatnost, regrutiranje vanjskih djelatnika nije jednostavno jer ih
na trziStu nema, Chief Digital Officer mora prosuditi zaposlenike iz vlastite organizacije u
kojima vidi potencijal i moguénost razvoja, ucenja i pracenja strategije digitalne transformacije.
Ad5) Digitalna transformacija je dugotrajan proces i za uspjeh je nuzno i potrebno zadrzati uzde
u centru tj. u fokusu cijele organizacije. Zato je bitno u planu transformacije odrediti korake i
dijelove procesa koji su brze primjenjivi i od kojih transformacija ima direktne koristi kako
bismo zadrzali motiviranost sudionika. Svakako treba imati na umu da je u procesu digitalne
transformacije agilnost jedna bitna komponenta na koju treba racunati. Tehnoloski napredak je
brzi nego ikada, a joS se brze razvija digitalna tehnologija. Zato je nuzno cijelo vrijeme jednim
okom voditi proces, a drugim pratiti trendove i konkurenciju na trziStu. Voditelj digitalne
transformacije sa svojim timom (odjelom) mora sacuvati inicijalni zamah, pratiti korake i
usporedivati ih sa zacrtanim ciljevima, imati mjerljive pokazatelje kako bi u odredenom
trenutku mogao donijeti odluku kad je potrebno nesto prilagoditi ili promijeniti. Bitna je
komponenta, dakle, permanentno pratiti proces digitalizacije i na vrijeme izvrSiti neophodne

korekcije kako ne bi doslo do rasipanja ukupnih potencijala organizacije.
4.3.3. Procesi digitalne transformacije u Republici Hrvatskoj

Cjelokupna svjetska ekonomija, pa tako 1 gospodarstvo Europske unije odnosno Republike
Hrvatske, viSe nisu u situaciji da se prema digitalnoj transformaciji odnose kao jednoj od
mogucénosti poslovanja, nego kao imperativu za opstanak u trziSnoj utakmici. Da bi se pratio
napredak zemalja, a kroz to i radila komparacija gdje se nalazi Republika Hrvatska u odnosu
na ostatak svijeta, moramo uzeti u obzir instituciju koja je mjerodavna za mjerenja gospodarske

uspjesnosti neke zemlje. Svjetski centar za konkurentnost IMD!!? je sastavio svjetsku ljestvicu

112 IMD - Svjetska ljestvica digitalne konkurentnosti mjeri sposobnost i spremnost zemalja da usvoje i istraze

digitalne tehnologije kao klju¢nog pokretaca ekonomske transformacije u poslovanju, upravljanju i Sirem
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digitalne konkurentnosti koja mjeri stupanj razvijenosti zemalja, koliko su prihvatile 1 istrazile
digitalne tehnologije te ih prepoznale kao klju¢nog pokretaca ekonomske transformacije u
poslovanju, upravljanju, ali i pruzanja usluga gradanima.'!3 Prema IMD-ovoj ljestvici Hrvatska
je u izvjescéu za 2019 zauzela 51. mjesto od ukupno 63. vodece svjetske ekonomije Sto je
pogorSanje pozicije za 7 mjesta u odnosu na proslu godinu. Kako IMD mjeri pokazatelje na
svjetskoj razini, tako i Europska komisija od 2014. prati digitalnu konkurentnost drzava ¢lanica
putem izvjeséa o indeksu digitalnoga gospodarstva i drustva (DESI!'*). DESI je sloZeni
pokazatelj gospodarske i druStvene digitalizacije, a sastoji se od pet tematskih pokazatelja -
povezanost, ljudski kapital (digitalne vjeStine), koriStenje interneta, integracija digitalnih
tehnologija, digitalne javne usluge.!!

Slika 6. Pozicija Republike Hrvatske prema DESI

Indeks digitalnoga gospodarstvai drustva (DESI), poredak za 2019.
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Izvor::https://mmpi.gov.hr/UserDocsImages/dokumenti/PROMET/Promet%206_19/DESI2019-Croatia-Country-
Report%20HR%2011-6_19.pdf. (Pristupljeno 13.06.2022.)

Razvidno je da je od 28 ¢lanica EU (podatak nastao prije ,,Brexita®, nap. aut.)), Republika
Hrvatska trenutno na 20 mjestu po indeksu digitalnoga gospodarstva i drustva. Hrvatska je u

odnosu na godinu prije napredovala za dva mjesta, ali je 1 dalje nuzno uciniti velike napore

drustvu®. Preuzeto s https://poduzetnik.biz/produktivnost/imd-svjetska-ljestvica-digitalne-konkurentnosti-2021/.
(13.06.2022.)

"3Preuzeto s https://www.imd.org/wee/world-competitiveness-center. (13.06.2022.)

114 Europska komisija prati digitalni napredak drzava ¢lanica kroz izvjeS¢a Indeksa digitalnog gospodarstva i
drustva (DESI) od 2014. Svake godine DESI ukljucuje profile zemalja koji podrzavaju drzave clanice u
identificiranju podrucja koja zahtijevaju prioritetno djelovanje, kao i tematska poglavlja koja nude europsko -
razinska analiza u klju¢nim digitalnim podruc¢jima, kljuéna za podupiranje politickih odluka®“. Preuzeto s
https://digital--strategy-ec-europa-

eu.translate.goog/en/policies/desi? _x_tr sl=en& x tr tl=hr& x tr hl=hr& x_tr pto=sc. (13.06.2022.)

5Preuzeto s https://mmpi.gov.hr/UserDocsImages/dokumenti/PROMET/Promet%206_19/DESI2019-Croatia-
Country-Report%20HR%2011-6_19.pdf. (13.06.2022.)

45



kako bi se u usporedbi s drugima bolje pozicionirali. Glavni pomaci zbog koji se Hrvatska
pomaknula na ljestvici su: razvoj u podrucju pokrivenosti fiksnom Sirokopojasnom mrezom te
vecéa pokrivenost 4G mrezom. Medutim, jo$ uvijek Hrvatska znacajno zaostaje u razvoju usluga
1 povezivanju. S jedne strane Hrvati navise Citaju vijesti na internetu od svih ¢lanica EU, a s
druge strane joS uvijek petina Hrvata ne koristi internet. Ono §to je jos$ jedan od velikih problema
u digitalnoj transformacije je podatak konzultantske kuce ,,Apsolon“ koja je napravila
istrazivanje na temu ,,Digitalna transformacija u Hrvatskoj 2019.“ iz koje je vidljivo da 84%
ispitanika misli da je digitalna transformacija samo digitalizacija postojecih procesa, Sto nam

govori koliko moramo raditi na edukaciji, kako gospodarstva tako i1 javne uprave.

Slika 7. Stanje digitalizacije i digitalne transformacije u Republici Hrvatskoj.

3,5%

Digitalizacija Razvoj novih Integraci Jaganje digitalnih Neznam/nisam
postojecegposlowmog  digitalnih poslovnih optimizadija IT kapaciteta zaposlenika  siguran-a
modelai/ilianalognih  procesa sustava kroz treninge

procesa i edukadije

Izvor: https://apsolon.com/publikacije/digitalna-transformacija-u-hrvatskoj-2019/. (Pristupljeno 13.06.2022.)

Kad promatramo procese digitalne transformacije u drzavnoj i javnoj upravi situacija je i nesto
nepovoljnija. Europska komisija je objavila istrazivanje o napretku digitalnih javnih uprava po
drzavama ¢lanicama, ,,eGovernment Benchmark 2019°!', po kojem je Hrvatska nasla na
zacelju, uz Rumunjsku, Slovacku i Cipar. Paradoksalna je ¢injenica da je joS prije Cetiri godine

t117

(2915.) na Globalnom summitu inicijative Partnerstvo za otvorenu vlast' ', sustav ,,e-Gradanin®

116 preuzeto s https://op.europa.eu/hr/publication-detail/-/publication/c896937b-554-11e9-8c1f-
Olaa75ed71al/language-en. (13.06.2022.)

17" Transparentnost vlasti omoguéava gradanima u demokracijama da nadziru rad Vlade, te ima preventivan

ucinak na suzbijanje korupcije i drugih zlouporaba. Otvorena i transparentna Vlada omoguéava razmjenu
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bio proglasen najboljim primjerom digitalizacije javne uprave u Europi''®. To nam samo govori

da smo shvatili digitalizaciju, ali ne i digitalnu transformaciju.

4.3.4. Digitalizacija javne uprave u Republici Hrvatskoj

Zadacée administrativnog aparata u drzavi determinirane su razinom opsega ovlasti pojedinog
Cinitelja aparata. Temeljna zadac¢a Vlade Republike Hrvatske na nacionalnoj razini, Zupanija na
regionalnoj (podruc¢noj) razini te gradova i op¢ina na lokalnoj razini uprave i samouprave, je
osigurati gradanima $to bolje uvjete za zivot na nacin da im olakSa konzumiranje potreba
uredenih zakonom u djelokrugu javnih sluzbi. Menadzment drzavnih i javnih sluzbi prema
najsiroj hrvatskoj javnosti mora se odnositi kao menadzment poslovnih organizacijama prema
kupcima ili korisnicima pojedinih usluga koje im pruzaju. U dijelu rada gdje se navode vrste
menadzmenta naveli smo, izmedu ostalih, kao posebnu vrstu postojanje javnog menadzmenta.
,Javni menadzment (menadzment javnog sektora) odrazava posebnosti menadzerskih
postupaka u moderno shvacenoj javnoj upravi u kojoj drzavna upravna organizacija djeluje u
jednom sektoru oko kojeg se okupljaju nevladine i paradrzavne organizacije 1 udruge a Cesto 1
politicke organizacije 1 stranke (na pr. problem zastite okoliSa i uloga resornog ministarstva u
menadzmentu ukupnih akcija na razini drzave)“. (Jurina, 2011:93,94) ,,Odgovornost je
menadzera poduzimati akcije koje ¢e omoguciti da pojedinci pridonose najvise $to mogu
zadacama cijele skupine. Menadzment se stoga odnosi na male i velike organizacije, profitna i
neprofitna poduzeca, na proizvodnju i pruzanje usluga. Izraz ,,poduzece* odnosi se na poslovna
poduzeéa, drzavne agencije, bolnice, sveuciliSta i druge organizacije... Ucinkovito je
upravljanje briga predsjednika korporacije, administratora bolnice, drzavnog nadglednika na
prvoj liniji, vode izvidaca, biskupa u crkvi, menadzera bejzbol tima i rektora sveuciliSta®.
(Weihrich, H. 1998:5) ,,Poduzimati akcije* moramo tumaciti na nacin, da se cijela drzavna
administracija mora adaptirati u skladu s vremenom u kojem djeluje, faktorima okruzenja 1
zahtjevima gradana. Ogledni primjer nuzne prilagodbe kako bi se efikasno nosili sa ekstremnim
promjenama je djelatno uvodenje digitalne transformacije u procesa rada. Nazalost, koraci

ucinjeni u smjeru digitalne transformacije su nedostatni, moze se i mora uciniti puno vise u

informacija, Sto pomaZe stvaranju novog znanja te druStvenog i1 ekonomskog napretka“. Preuzeto s
https://vlada.gov.hr/partnerstvo-za-otvorenu-vlast/18065. (13.06.2022.)

118 Na Globalnom summitu inicijative Partnerstvo za otvorenu vlast, odrzanom u srijedu, 28. listopada 2015. u
Mexico Cityju na temu ,,Otvorena vlast za unapredenje javnih usluga®, projekt hrvatske Vlade e-Gradani osvojio
je prvo mjesto u Europi®. Preuzeto s https://mpu.gov.hr/vijesti/projekt-e-gradjani-proglasen-najboljim-
projektom-u-europi-na-podrucju-otvorena-vlast-za-unapredjenje-javnih-usluga/9871. (13.06.2022.)
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procesu digitalne transformacije javne uprave u Republici Hrvatskoj. ,,Konzultantska kuca
Deloitte'" za 2020 g. u svom izvjescéu ,,Izgledi za industriju i javne usluge 2020 kaze da je
2020. pocetak nove ere u kojoj ¢e sposobnost vlada da se prilagode i evoluiraju definirati uspjeh
u sluzenju gradanima“!'?°. U vrijeme sastavljanja izvje$éa konzultanti nisu mogli predvidjeti
pandemiju i ekstremne promjene u poslovanju koje je nametnula, te mnoge organizacijske
subjekte prisila da se oslobode straha i priloge novonastalim okolnostima poslovanja. Prema
Forbesu (americki poslovni magazin) ,,modernizacija tehnologija kao i aplikativna rjeSenja koje
se na njima nalaze postali su nuznost javnim upravama koje Zele pruziti bolje 1 kvalitetnije

usluge gradanima“!?!,

Digitalna transformacija $to uklju¢uje nove tehnologije, koristenje
usluga u cloudu (,,racunarstvo u oblaku*), nova aplikativna rjeSenja uz prilagodavanje procesa
su alati koji pomazu javnoj upravi u sluzenju gradanima. Digitalna transformacija nije
isklju¢ivo u funkciji svekolike pomoc¢i gradanima, ona je alat od koristi 1 organizacijskim

subjektima u sustave javne uprave.

4.3.5. Digitalizacija u zdravstvu

Zdravstveni sustav promatran u cjelini se nesto sporije implementirao u digitalnu revoluciju u
odnosu na neke druge poslovne subjekte, poglavito u odnosu na financijski sektor ili medijsku
industriju'??. Jedan od moZebitnih razloga sasvim sigurno odnosi se na tradicionalni pristup u
zdravstvu koji pociva na individualnosti 1 odnosu s pacijentom. Medutim, 1 prije pandemije
COVID-19 nove tehnologije i alati ulaze u zdravstveni sustav i predstavljaju nagovjestaj
transformacije u pruzanju zdravstvenih usluga s ciljem bolje skrbi za pacijente. Pandemija
COVID-19 je, dakle, bitno ogranicila funkcioniranje zdravstvenog sustava i na ta na¢in ubrzala
digitalnu transformaciju procesa u zdravstvu. Promjene se manifestiraju u bitnim segmentima
zdravstvenog sustava, kao Sto su: bolja dijagnostika; mobilno/dostupno zdravstvo; razvoj
farmakologije 1 bolji ishodi lije¢enja; veca efikasnost/bolji financijski ucinci uz dodanu

vrijednost za pacijente.

119 Deloitte Hrvatska jedna je od vodeéih tvrtki za pruzanje usluga revizije, upravljanja rizicima, poreza,

poslovnog savjetovanja i financijskog savjetovanja te pravne usluge i usluge za Europsku uniju, a navedene
usluge pruza vise od 200 domacih struc¢njaka i specijaliziranih stru¢njaka iz inozemstva“. Preuzeto s
https://www?2.deloitte.com/hr/hr/pages/about-deloitte/articles/about-us.html. (14.06.2022.)

120preuzeto s https://www?2.deloitte.com/us/en/pages/public-sector/articles/federal-government-industry-
outlook.html. (14.06.2022.)

21preuzeto s https://www.forbes.com/sites/smartsheet/2019/03/29/how-digital-transformation-is-
revolutionizing-government/. (14.06.2022.)

122Preuzeto s https://hbr.org/2006/05/why-innovation-in-health-care-is-so-hard (15.06.2022.)
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Bolja dijagnostika. ,,Tehnologija pruza lijecnicima moguc¢nost da ubrzaju a istovremeno
poboljsaju dijagnosticke prognoze. Naime, lije¢nici odredene snimke mogu komparirati s ranije
napravljenim snimkama pohranjene u bazi uz pomo¢ alata koji ¢e moci obraditi, filtrirati,
sortirati 1 organizirati velike koli¢ine podataka. To ¢e im kasnije pomoc¢i da brze dodu do tocne

123

dijagnoze*“'~°. ,,Tehnologije omogucavaju lijeCnicima da pregledaju goleme koli¢ine podataka

u zdravstvenim bazama podataka kako bi postavili §to brzu i bolju dijagnozu, smanjili
moguénost dijagnosticke pogreske, a da se one napravljene vise ne ponove u buduénosti*!>*,

Mobilno/dostupno zdravstvo. Mobilne zdravstvene aplikacije imaju potencijal transformacije
pruzanja zdravstvenih usluga zahvaljuju¢i njihovoj sveprisutnosti i dostupnosti. Pametni
telefoni su ve¢ sveprisutni u svim sferama drustva i po€inju se koristiti kao zdravstveni alat ali
na zalost ne u dovoljnoj mjeri. Jedan od takvih primjera je i1 hrvatski proizvod tvrtke MCS

d.0.0.'?* koja je napravila aplikaciju ,,Zdravlje.net!2¢

za komunikaciju s obiteljskim lijeCnikom
preko smartphonea, tableta ili racunala. Pacijenti preko aplikacije traze recept, uputnicu ili neki
korisni savjet. Aplikacija je od velike koristi poglavito za stariju populaciju jer omogucava
¢lanovima obitelji komunikaciju s lije¢nikom bez odlaska u ordinaciju, $to u vrijeme pandemije
pridonosi smanjenju broja pacijenata u ¢ekaonicama pojedinih ordinacija. ,,Mobilne aplikacije
Sire se na druge posebno dizajnirane mobilne uredaje koje se preko bluetooth (bezi¢ne razmjene
podataka) spajaju s mobilnim uredajem i preko njega Salju podatke lije¢niku opce prakse ili

specijalistu*!?’.

,»Ovakav nain pomaze pracenju bolesnika nakon zavrSenog kliniCkog
lijeCenja, starih i nepokretnih bolesnika, ali 1 kao efikasna preventivna metoda lijeCenja. Na
takav nacin ve¢ se moze pratiti krvni tlak, otkucaji srca, spirometrija, temperatura, glukometri
ili CTG u trudno¢i“!?8, Digitalnom transformaciju zdravstva telemedicina moZe odigrat klju¢nu
ulogu u povezivanju pacijenata iz ruralnih podrucja s lije¢nicima u udaljenim zdravstvenim
ustanovama. ,,Na taj nacin pacijenti dobivaju brzu i kvalitetniju uslugu, a bolnicki sustav se
rasterecuje, te lijeCnici mogu brze 1 bolje komunicirati i dijeliti znanja 1 iskustva. Osim toga,

time se pomaze centralizaciji znanja i stru¢nosti, stvara ustede drzavnom zdravstvenom sustavu,

123 Preuzeto s http://clinchem.aaccinls.org/content/58/6/986.long (15.06.2022.)

124 Preuzeto s https://pubmed.ncbi.nlm.nih.gov/23852973/ (15.06.2022.)

125 Bavimo se projektiranjem i programiranjem informacijskih sustava, te razvojem i odrzavanjem aplikacija i
baza podataka za drzavnu 1 lokalnu wupravu 1 privatne tvrtke®. Preuzeto s https:/www.mcs-
informatika.hr/web/onama.html. (15.06.2022.)

126Preuzeto s https://mces.hr/rjesenja-i-usluge/zdravlje-net/ (15.06.2022.)

127 Preuzeto s https://www.healthrecoverysolutions.com/blog/7-common-remote-patient-monitoring-devices.

(15.06.2022.)

128 Preuzeto s https://www.mesimedical.com/mesi-mtablet/ . (15.06.2022.)
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a smanjuje i tro§kove pacijenata te Stedi dragocjeno vrijeme*!?.

Vaznost ovakvog nacina
funkcioniranja zdravstvenog sustava najbolje se manifestira u uvjetima pandemije COVID-19.
Razvoj farmakologije i bolji ishodi lijeCenja. Prema nekim istrazivanjima farmaceutska
istrazivanja i razvoj postali su manje ucinkoviti posljednjih godina. ,,Koristenjem tehnologije
kao Sto je umjetna inteligencija (Al) moze se preokrenuti ovaj trend dopusStanjem virtualnoj
analizi milijuna spojeva kao bi potencijalno pove¢ao moguénost pronalaska novih tragova za

«130

nove lijekove™'™". ,,Al, algoritmi za strojno ucenje analiziraju sve poznate prosle eksperimente

koji su pokusali otkriti 1 sintetizirati tvari od interesa - one koje su djelovale i, §to je joS vaznije,

“B31Velikom koli¢inom informacijama o pacijentu, njegovom stanju

one koji nisu uspjeli
odnosno klinickoj slici, vrsti terapije, klinicke 1 znanstvene studije koristeci alate za obradu
velike koli¢ine podataka ,,Big data* i analizom tih podatak, lije¢nici mogu brze, efikasnije i sa
vecom sigurnos¢u donijeti odluku o vrsti terapije. ,,Big data® aplikacije imaju za cilj: (a)
podizanje preciznosti dijagnosticke prakse; (b) skracivanje razdoblja izmedu primarne
dijagnoze i terapije; (c) podizanje terapeutske preciznosti.

Veca efikasnost — bolji financijski u€inci uz dodanu vrijednost za pacijente. Koristenjem novih
tehnologija i digitalizacijom zdravstva ne samo da se moze poboljsati rezultat u lijecCenju
pacijenata nego i ustedjeti novac. Na primjer ranije dijagnosticiranje mnogih karcinoma moze

132 a umjetna inteligencija u takvom procesu ima

smanjiti troSkove lijecenja za viSe od 50%
kljuénu ulogu. Digitalna transformacija zdravstva nije samo nabava novih tehnologija nego ona
podrazumijeva promjenu samih procesa, ali i dionika u tim procesima. Dionici u tim procesima
su lijecnici, medicinske sestre, pomo¢no medicinsko osoblje, administrativno upravno i
logisticko osoblje te pacijenti i njihovi bliznji. Slobodno mozemo konstatirati svekolika
hrvatska javnost odnosno gotovo svi hrvatski gradani. Medutim, promjene su nuzne i na strani
hrvatskih gradana u smislu promjene ,,zdravstvene kulture* cemu pridonosi bolja educiranost,

te na taj na¢in maksimalno eksploatirati benefite koje im digitalna transformacija zdravstvenog

sustava omogucava za njihovu dobrobit.

129Preuzeto s https://www.who.int/docs/default-source/primary-health-care-conference/digital-
technologies.pdf?sfvrsn=3efc47e0_2 (15.06.2022.)
130 Preuzeto s https://www.scientificamerican.com/article/ai-for-molecular-design/ (15.06.2022.)

132 Preuzeto s https://www.who.int/news-room/detail/03-02-2017-early-cancer-diagnosis-saves-lives-cuts-
treatment-costs (15.06.2022.)
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4.4. U¢inci i benefiti digitalizacije u sustavu Hrvatskog zavoda za javno zdravstvo

Nacelno, mozemo govoriti da je intencija promjene odnosno transformacija u poslovanju bilo
da se radi o poslovnim subjektima ili javnim sluzbama, primarno postici tri cilja: (a) bolja
usluga korisnicima (viSe za isto ili viSe za manje); (b) racionalizacija troskova; (c) veca dobit.
Posljednji cilj (profit) ne odnosi se na javne sluzbe jer djeluju na nacelu neprofitnosti, nego
samo prva dva cilja. Kako bi $to jednostavnije i transparentno prikazali koliko digitalizacija
jednog procesa moze donijeti koristi javno pravnim subjektima, sudionicima ukljucenim u
pojedine procese, a poglavito korisnicima, zorno ¢emo prikazati na vrlo jednostavnom
primjeru. Naime, radi se o unificiranom obrascu Hrvatskog zavoda za zdravstveno osiguranje

(HZZO) ,,Putni troskovi u svezi koristenja zdravstvene zastite*!3

, a koji je namijenjen
pacijentima kad idu na lijeenje izvan mjesta stanovanja. Kad lije¢nik opce prakse Salje
pacijenta na daljnje lijecenje ili rehabilitaciju izvan mjesta stanovanja, ukoliko je to mjesto
lije¢enja dalje od 50 km od mjesta stanovanja, svaki pacijent ima pravo na povrat putnih
troSkova po definiciji HZZO-a. ,,Pod naknadom za troSkove prijevoza podrazumijeva se
naknada za troSkove prijevoza javnim prijevoznim sredstvima po najniZoj cijeni i prema
najkracoj relaciji prema sluzbenom daljinomjeru javnog prijevoznika.*!3* Izabrani lije¢nik opée
prakse za takvog pacijenta otvara tiskani putni nalog na kojem se nalaze sljedec¢i podaci: tko ga
Salje; gdje ga Salje; koga Salje; jednokratno ili za viSe odlazaka; kako pacijent Zzeli da mu se
troskovi isplate. Za popunjavanje takvog naloga medicinskoj sestri ili doktoru treba u prosjeku
dva minuta. Nakon toga pacijent odlazi na lijeCenje ili rehabilitaciju, nosi putni nalog sa sobom
te ga na kraju lijeCenja predaje doktoru koji ga ovjerava nakon $to medicinska sestra popuni
ostatak putnog naloga. Ovjereni putni nalog pacijent Salje postom ili ga osobno nosi u podruc¢ni
ured HZZO-a. Djelatnik HZZO-a urudZzbira putni nalog te ga prosljeduje u sluzbu za financije
koja radi obradu naloga i obracun troskova koji se isplacuju pacijentu. Digitalizacijom putnog
naloga i digitalnom transformacijom procesa ustedjelo bi se znacajno vrijeme i rasteretio ljudski
potencijal koji se moze korisnije i svrsishodnije koristiti. Sve zajedno donosi financijske efekte

kroz ustede koje u konacnici idu na teret poreznih obveznika. Medutim, nije dovoljno samo

133 Osiguranoj osobi pripada pravo na naknadu troskova prijevoza ako je zbog koristenja zdravstvene zastite

iz obveznog zdravstvenog osiguranja upucena iz mjesta svoga prebivalista, odnosno boravista (u daljnjem
tekstu: mjesto polaska) u ugovornu zdravstvenu ustanovu, odnosno kod ugovornog zdravstvenog radnika
privatne prakse ili ugovornom isporuéitelju ortopedskih i drugih pomagala u drugo mjesto (u daljnjem tekstu:
mjesto upucivanja), odnosno koja je pozvana od strane Zavoda u predmetu utvrdivanja prava iz obveznog
zdravstvenog osiguranja pod odredenim uvjetima“. Preuzeto s https://hzzo.hr/obvezno-osiguranje/naknada-
troskova-prijevoza. (14.06.2022.)

134Preuzeto s https://www.hzzo.hr/obvezno-osiguranje/naknada-troskova-prijevoza/. (14.06.2022.)
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digitalizirati tiskanicu, tj. uciniti je dostupnom u nekom od digitalnih formata, nego treba
napraviti digitalnu transformaciju cijelog procesa. U ovom konkretnom slucaju to znaci da
doktor primarne zastite putni nalog ne ispunjava nego ga generira iz svog sustava ili unosi samo
osnovne podatke te automatskim odabirom mjesta lijeCenja ili ustanove gdje Salje pacijenta na
daljnje lijeCenje preko sustava Salje putni nalog. Kad pacijent dode kod specijalista ili na
rehabilitaciju, uz njegov zdravstveni karton nalazi se i putni nalog. Nakon zavrsetka pregleda
ili lijeCenja doktor odobrava odnosno potvrduje putni nalog koji preko sustava dolazi u
urudzbeni sustav HZZO-a, i pojavljuje se na obra¢unu putnih naloga. Nakon obracuna, koji se
takoder moze digitalizirati, pacijentu se isplac¢uju troSkovi na unaprijed dogovoren nacin kako
je pacijent odredio. Digitalizacija procesa omogucava da svi sudionici u procesu mogu biti u
realnom vremenu upoznati sa statusom svake etape putnog naloga. Dakle, opisanom
digitalizacijom obrasca i procesa dolazi do ustede vremena medicinskog osoblja, Sto je bitan
¢imbenik s obzirom na kroni¢ni nedostatak zdravstvenih. Digitalizacija ide u prilog pacijentima
kroz uStedu vremena i financijskih sredstava. Benefite ostvaruje i HZZO jer se djelatnici
oslobadaju nepotrebnog administriranja, stvaraju se pretpostavke efikasnije kontrole troSenja

sredstava, a sve zajedno predstavlja kvalitetnu bazu za potrebe analitike.

4.4.1. Financijska analiza benefita digitalizacije

Za analizu benefita digitalizacije procesa povezanih uz obradu putnih naloga pacijenata
koriSteni su podaci koji se nalaze u ,,JzvjeS¢u o poslovanju Hrvatskog zavoda za zdravstveno

osiguranje za 2018. godinu*“!*>, te podaci sadrzani u prikazu ,,Fonda sati za 2018. godinu — puno

«136 137

radno vrijeme od Cetrdeset sati tjedno*'*® sukladno Zakonu'®’. Analizu prikazujemo uz pomo¢
tablice. Promatrane varijable su izdani putni nalozi u 2018. godini i ispla¢ene naknade po
obradenim i odobrenim putnim nalozima. Procijenjeno vrijeme potrebno za obradu jednog
putnog naloga od trenutka kad postom ili osobno bude dostavljen u HZZO je 5 — 7 minuta, a za

analizu je uzet prosjek od 5 minuta.

35Preuzeto s  https://hzzo.hr/wp-content/uploads/2019/05/Izvjesce_o_poslovanju_hzzo za 2018. godinu.pdf.
(14.06.2022.)

136 Preuzeto s https:/isplate.info/fond-sati-2019.aspx. (14.06.2022.)

137 Puno radno vrijeme radnika ne moZe biti duZe od &etrdeset sati tjedno®. Zakon o radu. Clanak 61. stavak 1.
Preuzeto s https://www.zakon.hr/z/307/Zakon-o-radu. (14.06.2022.)
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Tablica 6. Financijska analiza benefita digitalizacije putnih naloga.

Broj putnih nalogau | Vrijeme Ukupno sati. Broj radnih sati | Broj djelatnika
2018. godini. obrade u po djelatniku u potreba za
minutama. 2018. godini. obradu naloga.
750.000 5 62.500 2.000 31,25
Umanjenje za
koristenje godiSnjeg - 62.336 1.824 34,27
odmora.

Izvor: izradio autor temeljem https://hzzo.hr/wp-
content/uploads/2019/05/Izvijesce o _poslovanju_hzzo za 2018. godinu.pdf. (Pristupljeno 14.06.2022.) i
https://isplate.info/fond-sati-2019.aspx. (Pristupljeno 14.06.2022.)

Razvidno je da je za obradu putnih naloga potrebno 62.336 radnih sati godiSnje, odnosno 34,27
zaposlenika koji moraju raditi bez pauze za odmor i zabrane odlaska na bolovanje.
Pretpostavljeni trosak HZZO u svezi obrade naloga prikazujemo na bazi neto place od 5.000
kuna (8.000 kuna bruto), kako slijedi: 34,27 zaposlenika x 8000,00 kn x 12 = 3,3 milijuna kuna
Digitalizacijom procesa HZZO ustedjet ¢e trosak obrade naloga. Ako uzmemo da zdravstveni
djelatnici na ispunjavanje i ovjeravanje istih tih putnih naloga potroSe samo 2 min, uzevsi u
obzir da je njihovo vrijeme puno dragocjenije ako ga koriste za rad s pacijentima, a ne na
nepotrebnu administraciju, te da su njihove place nesto vece, dolazimo do dodatnih cca 1,5 mil.
kuna ustede za zdravstveni sustav. Gradani ¢e samo na slanje naloga postom, §to je jeftinija
varijanta, ustedjeti oko 2,3 miliona kuna (750 000 x 3,1 kuna). Zbog nedostatka nedostatak u
administriranju pretpostavka je da bi sustav uStedio minimalno 1-3% godiSnje zbog
automatizacije, smanjenja pogreske i kontrole $to je dodatna usteda od 1,7 do 5,3 miliona kuna
za HZZ0. Na kraju financijski benefit procesa digitalizacije, ako se uzmu u obzir sve ustede,

prelazi 10 miliona kuna, $to je razvidno na tabelarnom prikazu.

Tablica 7. Direktne financijske uStede u procesu digitalne transformacije.

SUDIONIK PROCESA NACIN USTEDE PROJEKCIJA USTEDE
HZ70 Unos 1 obrada naloga 3.300.000 kn.
GRADANI Slanje naloga 2.300.000 kn.
ZDRVSTVENI Administriranje 1.500.000 kn.
DJELATNICI
HZ7Z0O (POTENCIJALNO) Analitika — 2% 3.500.000 kn.
UKUPNO 10.600.0
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5. ZAKLJUCAK

U povijesti poslovanja mnoge su tvrtke postale prepoznatljive po vlasnicima koji su postali
prepoznatljiv brand, zahvaljuju¢i izmedu ostalog, revolucionarnim promjenama u poslovanju
kao $to je kod nas u zdanje vrijeme postala prepoznatljiva automobilska tvrtka ,,Rimac
automobili“. Jo§ viSe primjera odnosi se na prepoznavanje same tvrtke kao pouzdanog i
kvalitetnog poslovnog subjekta koje se u javnosti komunicira kao ,,nomen est omen*'*®, Dok je
zadaca onih koji upravljaju organizacijskim subjektima prepoznati prave stvari (nuzne
promjene) za nadolazece poslovno razdoblje, uloga je menadzmenta da te prave stvari odradi
na pravi nacin, koji ¢e u konacnici osigurati opstojnost i napredak organizacije. Jedna od pravih
stvari koja se zadnjih desetak godina pojavila u poslovanju organizacijskih subjekata odnosi se
na proces digitalizacije organizacijskih procesa, odnosno digitalnu transformaciju.
Digitalizacija poslovanja jednako je zastupljena u svim segmentima poslovanja u drzavi, kako
u realnom tako i u javnom sektoru, stoga je uloga menadzmenta na vrijeme iskomunicirati
prema nizim razinama prednosti koje donosi digitalna transformacija poslovanja. Da bi
promjena pala na plodno tlo neophodno je prezentirati benefite koje ona sa sobom nosi, te
obuhvat prilagodbe promjenama kao preduvjet da bi do promjena uopée doslo. Digitalna
transformacija je puno vise od digitalizacije, koja mora biti imperativ strateSkih opredjeljenja
svake tvrtke 1 javnog sektora u cjelini. Digitalna transformacija nije izbor strateskog
menadzmenta za buduénost nego uvjet opstanka, ona je za organizacijske subjekte ,,condicio
sine qua non“. Digitalna transformacija (Industrija 4.0) ukazuje na veliku odgovornost
menadzmenta da pravodobno prepoznaju vaznost promjena koje diktira digitalna
transformacija, kako bi se uspjesno nosili sa svim izazovima koje namece sve ekstremnije i
neizvjesnije okruzenje. Vrijeme relativno stati¢ne okoline i planiranja u uvjetima komoditeta je
proslo svrSeno vrijeme. Na tragu narodne poslovice ,,svako zlo za neko dobro* zdravstveni
sektor u Republici Hrvatskoj, pod pritiskom pandemije COVID-19, je bio prinuden uvoditi
digitalne promjene i koristiti prednosti digitalne transformacije. Digitalna transformacija
organizacijskih procesa ubrzava protok informacija izmedu Cinitelja procesa i smanjuje vrijeme
trajanja samog procesa, stvara ustede u vremenu koje zaposlenici trose u obavljanju pojedinih

poslova, jer se administriranje minimizira. U konacnici digitalizacija znac¢ajno podize kvalitetu

138 nomen est omen [no:'men ~ o:'men] (lat.), ime je znamen; uzredica koja se upotrebljava kada nec¢ije ime (ili
prezime) nosi znaCenje koje se poklapa s nekom njegovom osobinom®. Preuzeto s
https://www.enciklopedija.hr/natuknica.aspx?id=44023. (17.06.2022.)
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usluge na svekoliko zadovoljstvo korisnika usluge. Unato¢ nespornim pozitivnim efektima na
organizacijske procese, digitalizacija sa sobom nosi i opasnosti koje se pravodobno moraju
akceptirati i maksimalno amortizirati. Negativna pojavnost digitalizacije koja dolazi kao druga
strana medalje jesu kibernetiCke ugroze koje prelaze granice pojedinih drzava i predstavljaju
problem na internacionalnoj razini. ,,Globalne kiberneticke prijetnje u stalnom su porastu, a sve
veéi broj sofisticiranih kibernetickih napada uz rastuéu ovisnost suvremenog drustva o
kiberneti¢koj tehnologiji trazi nove pristupe kibernetickoj sigurnosti“!*°. Zbog sve veée
digitalizacije u svim sferama poslovnog 1 privatnog zivota, napretka u informacijskoj
tehnologiji kao 1 sveprisutnosti digitalnih uredaja, drustveni inzenjering pojavio se kao jedan
od najizazovnijih prijetnji kibernetickoj sigurnosti. U kontekstu kiberneticke sigurnosti,
drustveni inZenjering je praksa iskoriStavanja ljudskih slabosti kroz manipulaciju za postizanje
zlonamjernog cilja. Borba protiv ugroza je sustavna i sofisticirana, ali veliku ulogu predstavlja
kvalitetna edukacija zaposlenika jer 1 “zdrav razum* i statistike govore da su ljudi “najslabija

karika” u kiberneti¢koj sigurnosti.

39Preuzeto s https://www.soa.hr/hr/podrucja-rada/kiberneticka-sigurnost/. (17.06.2022.)
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