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SAZETAK

U 21. stoljeéu operacijski menadzment sve viSe dolazi pod svjetla poslovne pozornice.
Dizajniranje operacija i njihovo konstantno unaprjedenje odrednice su poslovnog uspjeha i
ostvarivanja konkurentske prednosti. Ovi zadaci postaju sve zahtjevniji u uvjetima nikad vece

konkurencije i pojacanih zahtjeva koji dolaze unutar i izvan poslovne organizacije.

Operacijski menadzment izvrsava svoju ulogu kako u proizvodnim tako i usluznim poduze¢ima
jer sve organizacije izvrSavaju odredene operacije. Pri tome operacijska funkcija mora biti u
medusobnoj korelaciji S drugim poslovnim funkcijama buduci da ni jedna poslovna funkcija ne

moze uspjeti djelujuci sama za sebe.

Danas, usluge polako preuzimaju primat pokretata gospodarskog razvoja i zato je bitno
poznavati karakteristike usluga koje se razlikuju od karakteristika proizvoda. Stoga ¢e 1
upravljanje operacijama u usluZnim organizacijama imati svoje specificnosti budu¢i da je u

usluznim organizacijama korisnik usluge izravno ukljucen u proces pruzanja usluga.

Neovisno o tome djeluje li u proizvodnom ili usluznom poduzecu, operacijski menadzer mora
znati upravljati promjenama. Promjene su danas postale konstanta poslovanja i ukoliko se
organizacije nece baviti promjenama, promjene ¢e se baviti njima. Nikako se ne smije
zanemariti utjecaj koji promjena ima na pojedinca. Taj utjecaj dovodi do stresa, straha od
nepoznatog, promjena ustaljenih obrazaca ponaSanja, vjerovanja i djelovanja, a potencijalno i
do otpora. Uspjesni menadzeri i lideri promjena bit ¢e oni koje uspiju ovladati promjenama i

pridobiti ljude da zajedno s njima vjeruju u promjenu i bolje sutra.

Prikazanom studijom slucaja uvodenja aplikacije za godi$nje odmore u Klinickom bolnickom
centru Sestre milosrdnice potvrdena je postavljena hipoteza kako se primjenom nacela
operacijskog menadzmenta, usluznog operacijskog menadzmenta i upravljanja promjenama
organizacijski procesi mogu uspjesno redizajnirati i ubrzati. Za tako veliki sustav to dovodi do
znacajnih uSteda resursa naroc€ito u vidu vremenskih usteda, a vrijeme je jedan od najvrjednijih

resursa koji se ne moze uskladistiti i nepovratno se trosi.

Kljuéne rije€i: operacijski menadZment, usluzni operacijski menadZment, usluge, promjena,

upravljanje promjenama, otpor promjenama, ubrzanje operacija



SUMMARY

In the 21st century, operations management is increasingly gaining prominence in the business
world. Designing operations and continuously improving them are aspects of business success
and achieving a competitive advantage. Such tasks are increasing in demand under greater

competition and requirements from within and outside business organizations.

Operations management has a role in production and service companies, given that all
organizations perform certain operations. In doing so, the operation function must correlate

with other business functions given that business function cannot succeed on their own.

Today, services are assuming a primacy as drivers of economic development and knowing the
characteristics of services that differ from the characteristics of goods is important. Therefore,
operations management in service organisations has its specificities, given that service users

are directly involved in the service provision process.

Whether working in a manufacturing or service company, the operating manager has to manage
change. Change is a constant in modern businesses and if organizations fail to address changes,
the changes will overcome them. The impact that change has on an individual must not be
ignored, otherwise it leads to stress, fear of the unknown, changes in established patterns of
behavior, belief and activity, and potentially resistance. Successful managers and leaders of
change are those who succeed in mastering change and bringing people together to believe in

change and a better tomorrow.

The presented case study describing the introduction of an app for annual leave at the Sestre
milosrdnice University Hospital Center confirms the hypothesis that the principles of operations
management, service operations management and change management can provide a path to
successfully redesign and accelerate operations. For large systems, it leads to significant savings
in resources, especially in time savings, where time is one of the most valuable resources that

cannot be stored and can be spent irreversibly.

Keywords: operations management, service operations management, services, change, change

management, resistance to change, accelerating operations



1. UvOD

U ovom diplomskom radu, proucavanjem relevantne literature i metodom studije slucaja,
nastoji se istraziti utjecaj primjene nacela operacijskog menadzmenta, usluznog operacijskog
menadzmenta i upravljanja promjenama u ubrzanju poslovnih procesa. Danasnji uvjeti
poslovanja zahtijevaju iznimnu fleksibilnost svih poslovnih organizacija. Potrebe potrosaca
mijenjaju se gotovo svakodnevno, a poduzeca na njih moraju odgovoriti novim proizvodima i
uslugama. Takoder, nije bitno samo $to se proizvodi, ve¢ i kako se proizvodi. U takvim uvjetima
poslovanja, operacijski menadzment se isti¢e kao bitan faktor ostvarivanja konkurentske

prednosti poduzeca 1 ubrzanja poslovnih procesa.

Naime, kako isti¢u Slack 1 suradnici (2010) sve organizacije izvode neke operacije, Samo Sto ih
razli¢ito nazivaju. Zato je podrucje primjene nacela operacijskog menadzmenta vrlo Siroko. To
operacijski menadzment ¢ini zanimljivom temom proucavanja i nezaobilaznim alatom
ostvarenja konkurentskih prednosti. Osim poslovnih organizacija, i neprofitne organizacije
mogu imati koristi od primjene nacela operacijskog 1 usluznog operacijskog menadzmenta.
Kako navode Slack i suradnici (2010) sve organizacije Zzele ucinkovito i djelotvorno upravljati

svojim operacijama.

Usluge igraju sve znacajniju ulogu u gospodarskom razvoju vodecih zemalja svijeta. Tako
prema podacima Svjetske banke u 2020. godini udio usluga u bruto domac¢em proizvodu
Republike Hrvatske iznosi 59,3% dok je primjerice u Sjedinjenim Ameri¢kim Drzavama taj
postotak ¢ak 77,3%. Stoga ne cudi snazan razvoj operacijskog menadzmenta u uslugama
odnosno usluznog operacijskog menadzmenta. Usluzni operacijski menadZment oznaCava
primjenu nacela operacijskog menadZmenta u usluznim djelatnostima. Osim primjene
postojec¢ih nacela, usluzni operacijski menadzment razvija i neka nova. Nova nacela proizlaze
iz specificnosti koje razlikuju usluge 1 proizvode poput neopipljivosti, nemogucnosti
skladiStenja 1 sli€éno. Takoder, u usluznim djelatnostima korisnik usluge je izravno prisutan u

procesu pruzanja usluge. To predstavlja dodatni izazov za usluzni operacijski menadZzment.

Operacijski menadZment uz ostala znanja mora posjedovati i znanja i vjeStine iz podrucja
upravljanja promjenama. Promjena je danas nametnuta kao jedina konstanta poslovanja iako,
kako istice Burnes (2017), ¢ak 70% inicijativa za promjenu dozivi neuspjeh. Organizacije
moraju ovladati izazovima koje donosi promjena, inace ¢e vrlo brzo zavrsiti u ropotarnici

povijesti. U promjenu moraju biti ukljuceni zaposlenici na svim razinama organizacije kako bi



se smanjila vjerojatnost pojave otpora. Kao najdominantnije promjene 21. stolje¢a svakako se
mogu istaknuti digitalizacija i informatizacija, a u ovom diplomskom radu bit ¢e prikazano kako

se mogu iskoristiti dobrobiti ovih promjena.

1.1. Predmet i cilj rada
Predmet ovog diplomskog rada jest istraziti nacela operacijskog i usluznog operacijskog
menadZzmenta te naela upravljanja promjenama u kontekstu preoblikovanja 1 ubrzanja

poslovnih procesa.

Cilj rada je ukazati na povezanost ubrzanja poslovnih procesa i povecanja efikasnosti
poslovanja, a kroz praktiénu primjenu nacela operacijskog 1 usluznog operacijskog
menadzmenta te nacela upravljanja promjenama. Takoder, cilj ovog rada jest dati odgovore na
istrazivacka pitanja koja su prikazana u nastavku, a pomocu podataka iz relevantne literature i

metodom studije slucaja.

1.2. Istrazivacka pitanja
IP1. Koje su osnovne znacCajke operacijskog menadzmenta i usluznog operacijskog

menadzmenta?
IP 2. Kako upravljati transformacijskim procesom u proizvodnim i usluznim poduze¢ima?
IP 3. Zasto je bitno poznavati nacela upravljanja promjenama?
IP 4. Kako promjene utjecu na pojedince?

IP 5. Je li preoblikovanje organizacijskih procesa primjenom nacela operacijskog
menadZmenta, usluznog operacijskog menadzmenta i1 upravljanja promjenama u
Klini¢kom bolnickom centru Sestre milosrdnice dovelo do ubrzanja organizacijskih

procesa?

1.3. Hipoteze rada
H1:  Prakti¢na primjena nacela operacijskog menadZzmenta, usluznog operacijskog
menadZzmenta 1 upravljanja promjenama dovodi do uspjeSnog preoblikovanja

i ubrzanja organizacijskih procesa.



1.4. Metode istraZivanja

Pri izradi diplomskog rada bit ¢e koriSteni sekundarni izvori podataka iz relevantne strucne i
znanstvene literature. U diplomskom radu koristit ¢e se sljede¢e metode istrazivanja: metoda
deskripcije, metoda klasifikacije i kompilacije, metoda analize i sinteze, induktivna i

deduktivna metoda i metoda komparacije.

Kako bi se dokazala ili opovrgnula hipoteza, primijenit ¢e se i metoda studije slucaja na
primjeru implementacije aplikacije za godisnje odmore u Klinickom bolni¢kom centru Sestre

milosrdnice.

1.5. Doprinos rada

Operacije i organizacijski procesi dio su svakog poslovanja, stoga je bitan nac¢in na koji su isti
oblikovani. To zahtijeva uskladenost operacijske i poslovne strategije $to ¢e se reflektirati i na
konkurentsku poziciju poduzecéa. Djelatnosti usluznog sektora danas postaju sve dominantnije.
Stoga je bitno poznavati specificnosti njihovog poslovanja koje proizlaze iz specifi¢nih
karakteristika samih usluga. Upravljanje promjenama danas postaje gotovo svakodnevno iako
nimalo lagan zadatak. Stoga ¢e se u ovom diplomskom radu nastojati prikazati i analizirati
koristi koje donose nacela operacijskog i usluznog operacijskog menadzmenta te upravljanja
promjenama u uspje$nom oblikovanju i upravljanju operacijama i organizacijskim procesima.
Sve veca digitalizacija i informatizacija poslovanja u Republici Hrvatskoj postavlja izazove i
pred javni sektor da u svom poslovanju bude Sto ucinkovitiji te da Sto bolje upravlja
promjenama. Doprinos rada ocituje se u analizi implementacije aplikacije za godiSnje odmore
u Klini¢kom bolni¢kom centru Sestre milosrdnice. Ta analiza moze posluziti kao dobar primjer
uspje$nog preoblikovanja organizacijskih procesa i upravljanja promjenama. Predmetno
preoblikovanje primjer je dobre prakse koji dovodi do uéinkovitijeg poslovanja. Ucinkovitije
poslovanje ocituje se u znacajnoj ustedi vremena za cjelokupni sustav Klinickog bolnickog

centra Sestre milosrdnice.

1.6. Struktura rada

Ovaj diplomski rad strukturno je podijeljen na Sest poglavlja. U uvodnom dijelu diplomskog
rada definira se predmet i cilj rada, hipoteze rada i istrazivacka pitanja te su navedene koristene
metode istrazivanja. U drugom poglavlju definira se pojam operacijskog menadZmenta,

operacija i operacijske strategije. Opisan je i razvoj operacijskog menadZzmenta kroz povijest



kao 1 pozicija operacijskog menadzmenta u odnosu na druge poslovne funkcije u poduzecu.
Zadnji dio drugog poglavlja posvecen je zadacima operacijskog menadzmenta. U treCem
poglavlju definiraju se usluge i njihove specifi¢nosti te se daje pregled pojma i karakteristika
usluznog operacijskog menadzmenta. Opisane su odluke kao i izazovi S kojim se susrece
usluzni operacijski menadZment. Cetvrto poglavlje obrazlaze slozenost upravljanja
promjenama i utjecaja koje promjene imaju na pojedince. Naglasak se stavlja na digitalizaciju
idigitalnu transformaciju kao najistaknutije promjene 21. stolje¢a. U petom poglavlju prikazana
je studija slu¢aja implementacije aplikacije za godiSnje odmore u Klinickom bolnickom centru
Sestre milosrdnice uz komparaciju prethodnog oblikovanja predmetnog organizacijskog
procesa i njegovog novog oblikovanija te se postavljena hipoteza potvrduije ili opovrgava. Sesto
poglavlje donosi zakljucke diplomskog rada, a sami kraj rada daje pregled koriStene literature,

popis slika, tablica i grafikona 1 Zivotopis.



2. OPERACIJSKI MENADZMENT

U ovom poglavlju bit ¢e definiran pojam i osnovne znacajke operacijskog menadzmenta i
operacija te ¢e biti prikazan razvoj operacijskog menadzmenta kroz povijest. Operacijska
strategija bitan je dio operacijskog menadzmenta kao i poslovanja u cjelini, stoga ¢e dio ovog
poglavlja biti upravo tome posvecéen. Sustav operacijskog menadzmenta upravlja proizvodnim
procesom ¢iji su rezultat proizvodi i usluge, stoga je bitno shvatiti njegovu poziciju kako unutar
poduzeéa tako i u odnosu na eksterne faktore. Operacijski menadzer ima Sirok spektar zadataka
koji su zahtjevni, ali istovremeno 1 izazovni te ¢e 1 ovi zadaci biti prikazani u okviru ovog

poglavlja.

2.1. Pojam i nacela operacijskog menadZmenta i operacija

Slack 1 suradnici (2010) isti¢u kako operacijski menadzment ima svoju ulogu u svim vrstama
organizacija; od malih obiteljskih tvrtki do wvelikih multinacionalnih kompanija kao i u
neprofitnim organizacijama jer cilj operacijskog menadzmenta nije samo profit ve¢ u¢inkovito
i djelotvorno upravljanje operacijama koje ¢e osigurati ostvarivanje strateskih ciljeva

organizacija.

Sli¢an stav iznosi 1 Barkovi¢ (2011:6) kada definira da ,,operacijski menadZment oznacava sve
aktivnosti proizvodnje dobara i usluga u bilo kojoj organizaciji, bila ona proizvodna ili
neproizvodna, profitna ili neprofitna, javna ili privatna®. Russell i Taylor (2009) pak isticu kako
je operacijski menadzment usmjeren prema proizvodnim sustavima Kkojima operacijski
menadzment mora znati upravljati, a mora iznaci i na¢ine kako ih unaprijediti. Slack i suradnici
(2010) prosiruju prethodne definicije operacijskog menadzmenta te u njih uvode i1 upravljanje

resursima koji sluze ne samo proizvodnji proizvoda i usluga ve¢ i njihovoj isporuci.

U svojim zacecima kako navode Kumar i Sureshu (2009), pojam operacijskog menadZmenta
izjednacavao se S pojmom upravljanja proizvodnjom ili upravljanja industrijom. Danas je pak
jednaka paznja pridana proizvodnji proizvoda i pruzanju usluga $to je postala nuznost s obzirom

na sve vecu ulogu usluga u gospodarskom razvoju velikog broja zemalja.

U srediStu pozornosti operacijskog menadzmenta Svakako su na¢ini na koje organizacije
stvaraju, pruZaju, usluge i proizvode (Slack 1 suradnici, 2010). Iako to moZda ne primjecuju,
ljudi se svaki dan susre¢u S rezultatima uspjeSnog ili manje uspjeSnog rada operacijskog
menadzmenta. Primjerice usluge u trgovini, restoranu, knjiznici, pruzeni medicinski tretmani

sastoje se od niza operacija koje medusobno uskladuje operacijski menadzer.



Operacijski menadzment upravlja operacijama koje ¢ine sastavni dio svake organizacije. Zato
Slack i suradnici (2010) iznose stav kako sve organizacije izvode neke operacije samo §to ih
razliCito nazivaju i ti su nazivi Cesto refleksija specifi¢nih aktivnosti neke organizacije kao §to
je catering, distribucija i sli¢no. Nadalje isti autori, operacije definiraju kao transformacijski
proces Koji pretvara inpute odnosno resurse (ljudi, oprema, informacije, materijali, energija) u

outpute odnosno proizvode i/ili usluge.

Tako 1 Barkovi¢ (2011) navodi kako operacijski menadZment treba sagledati u kontekstu
upravljanja operacijama odnosno procesom transformacije inputa u korisne outpute tj.
proizvode 1 usluge ¢ime se stvara dodana vrijednost. Odnosno, kada se operacijski menadzment
spominje u kontekstu proizvodnje, tada treba imati na umu kako se proizvodnja ne odnosi samo

na proizvode ve¢ 1 na usluge.

U poslovnim organizacijama, Cesto se jedan od inputa transformacijskog procesa moze
identificirati kao dominantan. Primjerice banke dio svojih aktivnosti obavljaju u obliku
izdavanja tiskanih izvoda racuna, potvrda, a dio je povezan uz izravni kontakt s klijentom
(polaganje novca na racun). No, veéina aktivnosti banke odnosi se na obradu informacija o
financijskim aktivnostima svojih klijenata. U praksi, Ceste su kombinacije operacija koje
obraduju dvije ili viSe vrsta inputa. Tako restorani imaju operacije koje uklju¢uju obradu

materijala odnosno hrane i operacije obrade korisnika odnosno gostiju restorana.

Outputi procesa transformacije jesu proizvodi i usluge. Oni se razlikuju prema svojim
svojstvima, a mozda je najveca razlika u opipljivosti. Usluge nemaju opipljivu vrijednost iako
se rezultati pruzenih usluga mogu Cesto jasno vidjeti ili osjetiti; primjer nove frizure nastale kao

......

trajanja; primjer smjestaja u hotelu za to¢no odredeni datum (Slack i suradnici, 2010).

lako postoje svojstva koja razlikuju proizvode i usluge, danas je sve ¢e$¢i primjer integracije
proizvoda 1 usluga odnosno output sve vece koliCine operacija jest spoj proizvoda i usluga

(primjerice restoran nudi uslugu usluZivanja gostiju i proizvod odnosno hranu i pice).

Iz prethodno navedenog, dolazi se do zaklju¢ka kako podrucje djelovanja operacijskog
menadZmenta obuhvaca aktivnosti poduzeca koje proizvode dobra /ili usluge. Te aktivnosti
Cine srz svake organizacije i uklju¢uju znanja iz podruéja upravljanja ljudskim potencijalima,
troskovima, resursima. Kako bi poduzece bilo uspjesno, ono mora na ispravan nacin upravljati
svojim operacijama. Utjecaj operacijskog menadzmenta znacajan je u segmentu troskova

poslovanja. Operacijski menadzment mora osigurati u¢inkovitost operacija §to znaci da resursi



koji stoje na raspolaganju nekom poduzecu moraju biti §to bolje iskoriSteni. Visoka razina
efikasnosti osigurat ¢e niske operativne troskove. No, je i to dovoljno za poslovni uspjeh? Hoce
li kupci biti zadovoljni time Sto je poduzece ucinkovito? Naravno da nece, trziste je sebicno,
svatko Zeli korist za sebe. Formula poslovnog uspjeha puno je sloZenija, broj varijabli

neprekidno se poveéava i usloznjava.

Poduzec¢e mora biti konkurentno, mora imati natjecateljski duh, biti brze, bolje, jae. Nije
¢ine sve one varijable koje slijede nakon proizvodnje, a ukljuuju kupce kao individue kojima
nije jednostavno udovoljiti. Stoga ¢e poduzece kupcima morati ponuditi nesto vrijedno kao §to
je kvalitetan proizvod ili usluga. Zato operacijski menadZment mora osigurati ne samo efikasne
operacije ve¢ 1 operacije koje su sposobne biti fleksibilne, inovativne te koje ¢e iznjedriti
kvalitetan proizvod i/ili usluge odnosno operacije moraju biti i efektivne. Efikasnost i
efektivnost ne idu uvijek ruku pod ruku, stoga teznja prema simultanom postizanju oba ova

cilja moZe dovesti do konflikta.

Stoga ne cudi kako je zanimanje za operacijski menadzment u posljednje vrijeme u znacajnom

porastu, a Barkovi¢ (2011) to pripisuje sljede¢im razlozima:

¢ naglasak modernog pristupa poboljSanja poslovanja je u optimalizaciji poslovne prakse
kako u proizvodnim tako i u usluznim djelatnostima i to eliminiranjem gubitaka te sve
vec¢em udjelu ljudskih ¢imbenika u procesima transformacije

e konkurentska prednost na trziStu ostvaruje se i zadrzava stalnim poboljSanjem kvalitete
proizvoda i/ili usluga. No, kvaliteta sama po sebi nije dovoljan faktor poslovnog
uspjeha, ve¢ se ona ostvaruje kroz simultano natjecanje poduzeca na Cetiri polja koja

ukljucuju fleksibilnost, efikasnost, kvalitetu 1 inovacije.

Heizer 1 Render (2011) takoder definiraju razloge koji idu u korist proucavanja operacijskog
menadZmenta kao $to su bolje razumijevanje uloge operacijskog menadZera u organizaciji, zelja
za jasnijim shvacanjem nac¢ina na koji se proizvode outputi, definiranje poloZaja operacijskog
menadZmenta u odnosu na druge poslovne funkcije i moguénost za njihovim boljim

upravljanjem.



2.2. Razvoj operacijskog menadZmenta Kroz povijest

Neki autori kao Sto su Barkovi¢ (2011) i Bayraktar et.al. (2007) navode kako je industrijska
revolucija dovela do suvremenog izuc¢avanja operacijskog menadzmenta, a pravi razvoj kako
teorije tako i prakse operacijskog menadzmenta dolazi s radovima Fredericka W. Taylora,

Henryja L. Gantta i drugih u okvirnim razdobljima 1875. - 1925. godine.

To razdoblje nazvano je zrnanstveni menadzment, a od autora se istaknuo Frederick W. Taylor
koji je svojim radovima iz podruéja studija rada i vremena, metoda analize te planiranja i

kontrole dao znacajan doprinos razvoju operacijskog menadzment u ovom razdoblju (Barkovic,

2011).

Velika depresija 1929. godine donosi stagnaciju proizvodnje te se razdoblje znanstvenog
menadZzmenta time prekida, a iduce razdoblje se naziva Znanost o ponasanju te ono traje u
okvirnom razdoblju 1925. - 1960. godine. Barkovi¢ (2011) isti¢e kako su u ovom razdoblju u
fokus stavljene industrijska psihologija i socijalna teorija te da je razdoblje znanstvenog
menadzmenta imalo veliki utjecaj na stavove menadzera 1 njihov odnos prema zaposlenicima
¢emu su pridonijeli radovi A. Maslowa 1 P. F. Druckera. U ovom razdoblju nezaobilazni su
pokusi koje su provodili E. Mayoe, F. J. Roethlisberger, T.N. Whitehead i W.J. Dickson u
tvornici Western Electric Company, a cilj tih pokusa bio je utvrditi u¢inke uvjeta rada poput
utjecaja rasvjete na zaposlenike i njihovu proizvodnost. Bayraktar et. al. (2007) nadalje isticu
kako je fokus operacijskog menadzmenta u ovom razdoblju bio u povecanju produktivnosti

rada u okviru koje je vrlo bitna kontrola proizvoda i analiza vremenskog tijeka proizvodnje.

Operacijska istrazivanja tre¢a su faza u razvoju operacijskog menadZzmenta. Ova faza se
povezuju uz pocetak Drugog svjetskog rata 1940. godine. Rat sa sobom donosi stanje kaosa, ali
1 stanje uvecane dinamike §to otezava proces donoSenja upravljackih odluka odnosno odluka o
tome kako na ispravan nacin rasporediti ogranic¢ene koli¢ine resursa od onih materijalnih do
ljudskih. U tu svrhu razvijaju se interdisciplinarni stru¢ni timovi te matematicki modeli i metode
koji ¢e u okviru vojnog djelovanja pojednostaviti donosenje takvih odluka. Po zavrSetku rata
Barkovi¢ (2011) navodi kako operacijska istraZivanja nalaze svoju primjenu u drugim
djelatnostima kao Sto je industrija, vladine agencije, Skolstvo. U danas$nje doba operacijska
istrazivanja ukljuéuju primjerice PERT i CPM tehnike mreznog planiranja, metode
predvidanja, simpleks metodu i druge Sto operacijskim menadZerima znacajno olakSava

donosenje odluka, a svemu tome pridonosi i razvoj tehnologije.



Upotreba racunala dovodi do nove faze u razvoju operacijskog menadzmenta koja se naziva
kompjutorizacija (1955. -). Barkovi¢ (2011) navodi kako rac¢unala u pocetku svoju primjenu
nalaze u uredskom poslovanju (primjerice koristenjem racunovodstvenih programa omoguceno
je smanjenje troSkova poslovanja), a 1960-ih godina poduzeca su pocela koristiti softvere koji
su omogucili projektnim menadzerima da analiziraju svoje operacije. S vremenom,
kompjutorizacija postaje standard u drustvenim i poslovnim sustavima. Nadalje, racunala se
pocinju koristiti za projektiranje i proizvodnju proizvoda (CAD/CAM sustav) kao i kontrolu

cjelokupnog proizvodnog procesa (CIM sustav).

Suvremeni operacijski menadzment posljednja je od faza razvoja operacijskog menadzmenta.
Ona je potaknuta utjecajem suvremenih trendova koji su rezultat brojnih i rapidnih promjena u
internoj i eksternoj okolini poduzeca. Kako bi poslovanje poduzeca bila u¢inkovito i efektivno
Barkovi¢ (2011) istice kako je bitno uspostaviti djelotvoran i fleksibilan sustav operacijskog
menadzmenta koji mora dati nove odgovore na rastuce izazove poslovanja (primjerice usluge
postaju sve bitnije u gospodarskoj aktivnosti, ispravno upravljanje 1 vodenje ljudskim
potencijalima postaje prioritet ostvarivanja ciljeva organizacije, multinacionalne kompanije se
razvijaju nikad brZe, financijski sustavi su sve samo ne stabilni). Bez ukljucivanja ovih faktora
u procese odlucivanja i upravljanja operacijski menadzment nec¢e na ispravan nacin upravljati
procesom transformacije inputa i outputa §to ¢e se negativnho odraziti na sve segmente

poslovanja.

2.3. Sustav operacijskog menadZmenta

Kako je prethodno navedeno, operacijski menadzment upravlja operacijama odnosno procesom
transformacije inputa u korisne outpute tj. proizvode i usluge ¢ime se stvara dodana vrijednost.
Odnosno, kada se operacijski menadzment spominje u kontekstu proizvodnje, tada treba imati
na umu kako se proizvodnja ne odnosi samo na proizvode ve¢ i na usluge. U tom kontekstu
Barkovi¢ (2011) navodi kako operacijski menadZer ima zadatak upravljanja proizvodnim

sustavom bilo da se u njemu proizvode proizvodi i/ili usluge.

Upravljanje proizvodnim sustavom slozen je zadatak zbog njegove korelacije s drugim
poslovnim funkcijama unutar poduzeca kao 1 utjecaja vanjskih faktora poput konkurencije,
ekonomskih uvjeta, drzavne regulacije itd. Na slici 1 prikazan je odnos proizvodnog sustava,

drugih poslovnih funkcija i okruZzenja odnosno vanjskih ¢imbenika.



Slika 1. Odnos proizvodnog sustava prema drugim poslovnim funkcijama i okruzenju

EKONOMSKI DRZAVNA

UVJETI REGULACIA KONKURENCUA TEHNOLOGLIA

I

MARKETING TRANSPORT

FINANCIJE INZINJERING

NABAVA PROIZVODNI SUSTAV OSOBLIE

PODUZECE

RACUNOVODSTVO (UNUTARNJI CIMBENICI) ISTRAZIVANJE |
RAZVO)

OKRUZENJE
(VANJSKI €IMBENICI)

Izvor: Barkovi¢, D. (2011), Uvod u operacijski management, Il. dopunjeno izdanje, Osijek:

Ekonomski fakultet u Osijeku

Slack 1 suradnici (2010) isti€u poslovno okruZenje kao faktor koji odreduje koliko ¢e biti zadaci
operacijskog menadZmenta sloZeni. Poslovno okruZenje znacajno se izmijenilo za veéinu
organizacija na §to utjeu brojni trendovi koji su u poslovanju oduvijek prisutni, ali su dobili
zamah u posljednjim desetlje¢ima kao $to je globalizacija, efikasno i drustveno odgovorno
poslovanje. To usloznjava zadatke operacijskog menadzmenta koji u kratkom roku moraju
iznaci nova rjeSenja poput ekoloskog dizajna proizvoda, upravljanja odnosa s kupcima (CRM-
Customer Relationship Management), koristenje informacijsko komunikacijske tehnologije
(ICT).

U svrhu ostvarivanja vizije, misije i ciljeva bitno je da poduzece efikasno upravlja temeljnim
poslovnim funkcijama. Barkovi¢ (2011) kao temeljne poslovne funkcije poduzeca izdvaja

proizvodnju, financije i marketing dok Slack i suradnici (2010) navode marketing i prodaju,
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razvoj proizvoda i usluga te operacijsku funkciju kao funkcije koje ¢ine srz organizacije. Isti

autori daju pregled prakti¢ne uloge svake od njih u nekim od organizacija.

Tablica 1. Uloge temeljnih poslovnih funkcija u organizacijama

Temeljne poslovne  Lanac brze hrane Humanitarna Proizvodac
funkcije organizacija namjestaja
Marketing i prodaja TV reklame Izrada ugovora za Oglasavanje u
OsmiSljavanje izgleda donacije Casopisima
promocijskog Slanje poziva za Odredivanje politike
materijala donacije poStom, e- cijena
mailom
Razvoj proizvoda i Dizajn hrane Izrada novih programa Dizajn novog
usluga Dizajn restorana donacije i pomo¢i namjeStaja
Operacijska funkcija Izrada hrane Pruzanje usluga Izrada dijelova
Odrzavanje opreme korisnicima namjestaja
Usluzivanje gostiju humanitarne Sastavljanje
Ciséenje organizacije namjestaja

Izvor: lzrada autorice prema Slack, N., Chambers, S., Johnston, R. (2010), Operations

Management, 6th ed, Harlow (UK):Pearson Education, str. 5

Operacijska funkcija mora biti povezana kako s drugim osnovnim tako i potpornim funkcijama

poduzeca §to se prema Perkovu (2020), moze opisati na sljede¢i nadin:

1. Razvoj proizvoda i usluga - operacijska funkcija omogucuju razumijevanje mogucnosti i

prepreke procesa operacija Sto rezultira novim idejama za proizvode 1 usluge

2. Marketing - operacijska funkcija omogucuju razumijevanje moguénosti i prepreke procesa

operacija, a marketing otkriva i saznaje potrebe trzista

3. IT (Informacijske tehnologije) - operacijska funkcija omoguéuje razumijevanje
infrastrukturnih i sistemskih potreba, a IT osigurava sistem za dizajn, planiranje, kontrolu i

unapredenje

4. Ljudski potencijali - operacijska funkcija omogucuju razumijevanje potreba za ljudskim

potencijalima §to dovodi do razvoja zaposljavanja i obuke

5. Racunovodstvo i financije - operacijska funkcija osigurava potrebne podatke za financijske

analize koje su bitne za donoSenje odluka i povecanja ucinkovitosti
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6. InZenjering - operacijska funkcija omogucuje razumijevanje potreba tehnologije procesa §to

pomaze inzenjeringu u analizama novih tehnoloskih opcija

U okviru temeljnih poslovnih funkcija, proizvodnja se jednostavno moze definirati kao proces
transformacije inputa u outpute ¢ime se proizvodni sustav ras¢lanjuje na inpute, proces
transformacije i outpute. Slika 2 prikazuje takav pojednostavljen model proizvodnje kao

transformacijskog procesa.

Slika 2. Proizvodnja kao transformacijski proces

INPUTI OUTPUTI

Strojevi

Materijali Proizvodi
Rad Usluge
Upravljanje

Kapital

Zahtjevi
Izvor: lzrada autorice prema Russell, R. S., Taylor, B. W. (2009), Operations management:

along the supply chain, 6th ed, Hoboken (USA): John Wiley & Sons, str. 2

U takvom modelu Russell i Taylor (2009) navode kako proizvodnja predstavlja proces
transformacije inputa u outpute. Inputi su ulazne varijable poput rada, materijala, strojeva koji
se u procesu transformacije pretvaraju u outpute, odnosno proizvode i usluge. Pritome se proces
transformacije mora oblikovati i prilagodavati sukladno zahtjevima i povratnim informacijama
prikupljenima od klijenata 1 trZiSta opcenito. U tom smislu, osnovna aktivnost operacijskog
menadZmenta je dizajnirati takav proces transformacije koji ¢e biti $to ucinkovitiji ¢ime ¢e

vrijednost outputa biti veca od vrijednosti uloZenih inputa.

Barkovi¢ (2011) nadopunjuje ovaj prikaz te u njega izravno ukljucuje operacijskog menadzera
jer kako je prethodno navedeno upravo da je on taj koji oblikuje, upravlja i prilagodava

proizvodni sustav.
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Slika 3. Proces transformacije

LA PROCES TRANSFORMACIJE UL
Materijal

Oprema
Osoblje

Informacije
Znanje

- proizvodne operacije

. .. Proizvodi
- usluzne operacije

——— > ODLUKE

----- > POVRATNA VEZA

Izvor: lzrada autorice prema Barkovi¢, D. (2011), Uvod u operacijski management, II.

dopunjeno izdanje, Osijek: Ekonomski fakultet u Osijeku

Prakti¢ni primjer procesa transformacije na primjeru zdravstvenog sustavu prikazan je na slici

4.

Slika 4. Proces transformacije u zdravstvenom sustavu

INPUTI
Medicinsko
osoblje i
oprema

PROCES TRANSFORMACIJE OUTPUT

Prijem pacijenta |zlijeCeni
Pregled
Uspostava anamneze
Lijecenje

pacijent

Pacijenti

Lijekovi

Izvor: lzrada autorice prema Perkov, D. (2020), Operacijski menadzment (PPT predavanja),

Zagreb: Medunarodno sveudiliSte Libertas

2.4. Obiljezja operacijske strategije

Poslovna i operacijska strategija usko su povezane. Barkovi¢ (2011) navodi kako je cilj
poslovne strategije identificiranje trziSnih potreba sa svrhom odredivanja proizvoda i usluga
koji ¢e se proizvoditi kako bi se predmetne potrebe uspjesno zadovoljile. Za proizvodnju bilo

kojeg proizvoda ili usluge bitno je izabrati i ispravne procese te infrastrukturu koje ¢e omoguciti
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potrebnu logistiku za izradu i1 prodaju proizvoda odnosno pruzanje usluga. Ovo se prema
Barkovi¢u (2011) definira kao operacijska strategija te je lako uociti kako se ona izvodi iz
poslovne strategije. Definirana operacijska strategija odreduje ciljeve operacijskog

menadzmenta kao i viziju operacijske funkcije.

Slack i suradnici (2010) sazimaju prethodne definicije te navode kako operacijska strategija

djeluje kao posrednik, prevoditelj trzisnih zahtjeva u poslovne odluke.

Jacobs 1 Chase (2020) isticu kako operacijska strategija ima za zadatak uspostaviti niz politika
i planova za koriStenje resursa organizacije te ona mora biti u skladu s poslovnom strategijom.
Primjerice ukoliko poslovna strategija ukljucuje ciljeve povezane S odrZivim razvojem i
drustveno odgovornim ponasanjem, tada operacijska strategija mora ukljuciti te ciljeve u svoju

strategiju.

Operacijska strategija mora koordinirati operacijske ciljeve s ciljevima organizacije kao cjeline
koji se s vremenom mijenjaju stoga ¢e operacijska strategija morati biti osmisljena na na¢in da

predvida buduce potrebe.

Konkurentske prednosti poduzeca proizlaze iz aktivnosti, operacija tog poduzec¢a i nacina na
koji su te aktivnosti povezane i koliko se dobro medusobno podupiru. Naime, nije bitno samo
Sto se proizvodi, ve¢ 1 kako se proizvodi. Stoga poduzeca moraju prepoznati vaznost operacija
te teziti njihovom konstantom poboljSanju kako bi se ostvarili ciljevi poduzeca te posljedicno

poboljsala konkurentska pozicija na trzistu.

Prema Barkovi¢u (2011) operacijski menadzment doprinosi razvoju poslovne strategije kroz
definiranje jakih toCaka u proizvodnji proizvoda ili pak davanju usluga. Te jake tocke pomazu

ostvarenju 1 poboljSanju konkurentske pozicije poduzeca.

U tom smislu, Barkovi¢ (2011) navodi Cetiri ¢imbenika povezana S operacijskom funkcijom,

kako je prikazano na slici 5.
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Slika 5. Cimbenici povezani s operacijskom funkcijom

| OPERACISKA FUNKCUA

KVALITETA EFEKTIVNOST | IPOUZDANOST | [IFLEKSIBILNOST
TROSKOVA

svojstva proizvoda niski jedinicni to€nost isporuke brza reakcija na
i usluga troskovi narudzbe interne i eksterne
promjene

Izvor: lzrada autorice prema Barkovi¢, D. (2011), Uvod u operacijski management, II.

dopunjeno izdanje, Osijek: Ekonomski fakultet u Osijeku

S druge strane, Jacobs i Chase (2020) isticu operacijsku ucinkovitost kao glavni fokus
operacijske strategije. Operacijska ucinkovitost se odnosi na sve poslovne funkcije i poslovne
procese koji su potrebni za pokretanje i odvijanje poslovanja od zaprimanja narudzbi kupaca,
proizvodnje, upravljanje povratima do otpreme proizvoda. Operacijska efikasnost izravno se

reflektira na troskove poslovanja te su njeni ucinci vidljivi u kratkom roku.

2.5. Zadaci operacijskog menadzZera

Kako je prethodno navedeno, operacijski menadzer je klju¢an faktor upravljanja proizvodnim
sustavom. Operacijski menadZer treba kontinuirano prilagodavati ovaj sustav zahtjevima trziSta
i poslovnoj strategiji poduzeca koja se s vremenom mijenja. U tu svrhu, operacijski menadzer
treba donositi odluke koje su slozene i koje zahtijevaju $irok spektar vjestina. Operacijski
menadZer ¢e se u svom radu susresti S raznim problemima koje ¢e od njega traziti znanja i
vjestine tehniCke prirode. No, osim ovakvih problema operacijski menadZer bit ¢e u stalnom
kontaktu s nadredenima, zaposlenicima i suradnicima razli¢itih karaktera, ambicija i interesa

Sto ¢e od njega zahtijevati da se iskaze i u podrucju interpersonalnih vjestina.

Upravo zato Barkovi¢ (2011) isti¢e dva temeljna i univerzalna zadatka operacijskog menadzera;
upravljanje radom i upravljanje ljudima. Russell i Taylor (2009) pak navode kako
operacijski menadZeri izvrSavaju razli¢ite aktivnosti poput dizajniranja proizvodnog sustava,
upravljanja proizvodnjom, pruzanjem usluga, odrzavanja kontakata s klijentima, dobavlja¢ima
i poslovnim partnerima, redizajniranja poslovnih procesa i njihovog inoviranja. Haksever i
Render (2013) u podrucja znanja operacijskog menadzmenta ukljuuju dizajniranje proizvoda

i usluga, upravljanje kvalitetom, upravljanje kapacitetima i drugo.
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Johnston i suradnici (2012) navode kako kvalitetni operacijski menadzeri znaju ostvariti dobar
balans izmedu svakodnevnih aktivnosti koje oduzimaju znacajnu koli¢inu vremena i donosenja
strateSki bitnih odluka. Operacijski menadzeri moraju imati sposobnost uvidjeti poboljSanja u
operacijama u kojima ih drugi ne vide. PoboljSanje operacija omoguéuje ostvarivanje ciljeva
poduzeca postavljenih putem poslovnih i operacijskih strategija sto posljedicno utje¢e i na
konkurentsku poziciju poduzeca. Stoga se moze zakljuciti kako se putem upravljanja i
poboljsanja operacija ne utjeCe samo na kratkorocno poslovanje poduzeca, ve¢ su te odluke i

od dugorocne strateski vaznosti za poduzece.

Operacijski menadzer u svom radu na dnevnoj bazi donosi upravljacke odluke poput raspodjele
poslova, razmjeStaja opreme 1 strojeva koje usmjeravaju i oblikuju proizvodni proces. Takoder,
temeljem povratne veze operacijski menadzer dobiva bitne informacije koje mu pomazu
odrediti jake tocke, ali i uska grla u procesu transformacije. To su bitne informacije koje

operacijskom menadzeru olakSavaju donosenje korektivnih odluka i kontrolu kvalitete outputa.

Unato¢ sve vecoj automatizaciji procesa proizvodnje, nikako se ne smije zanemariti ljudski
aspekt svakog proizvodnog procesa. Operacijski menadzer u tom dijelu svoga rada ima zadatak
uspostave ispravnih sustava motivacije, vodenja i upravljanja zaposlenicima koji trebaju
rezultirati zadovoljstvom zaposlenika, ali i drugih dionika poduze¢a kao $to su vlasnici,
dionicari, kupci i1 drugi. 1z tog razloga, operacijski menadzer mora S velikom paznjom pristupiti
dizajniranju proizvodne funkcije odnosno procesa transformacije te u taj dizajn ukljuciti
razliCite interese dionika poduzeca, a s ciljem ostvarenja ciljeva operacijske i poslovne
strategije. Tablica 2 prikazuje interese, ocCekivanja pojedinih dionika/interesnih skupina od
operacijske funkcije kao i obrnuto, odnosno interese, ocekivanja operacijske funkcije od

pojedinih dionika.
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Tablica 2. Operacijska funkcija i dionici poduzeca

Dionici/interesne skupine Interesi dionika Interesi operacijske
funkcije
Dionicari Povrat ulaganja Investicijski kapital
Stabilnost zarada
Top management Niski operacijski troskovi Jasna i dostizna strategija
Siguran prihod Odgovarajuce investicije
Buduce inovacije
Zaposlenici Stimulativno radno Prisutnost na radnom mjestu
okruzenje Zalaganje
Moguc¢nost napredovanja Marljivost
Zadovoljavajuce place
Dobavljaci Placanje na vrijeme Pouzdana, konzistentna i
Postena cijena kvalitetna isporuka
Dugoroc¢ni poslovni odnos Odobravanje popusta na
koli¢inu
Driava Pridrzavanje zakona Niski porezi
Doprinos ekonomiji Odgovarajuca infrastruktura

Izvor: lzrada autorice prema Slack, N., Chambers, S., Johnston, R. (2010), Operations

Management, 6th ed, Harlow (UK):Pearson Education, str. 38

Stoga se moze re¢i kako je suvremeni operacijski menadzment nemoguce zamisliti bez
uocavanja i prihvacanja vaznosti ljudskog faktora u procesu transformacije. Nastavno na te
procese operacijski menadZment ¢e kontinuirano nastojati razviti te upravljati ljudskim
potencijalima Sto nikad nije jednostavan zadatak. Kompleksnim ga ¢ini raznolikost ljudskih
sposobnosti, vjestina, karaktera, ambicija i interesa. U tom smjeru razvijaju se pristupi i modeli
poput potpunog upravljanja kvalitetom (TQM - Total Quality Management), kontinuiranog
poboljSanja tzv. Kkaizen, reinzenjering poslovnih procesa (BPR - Business Process

Reengineering), benchmarking.

Briner i suradnici (1996), kako je navedeno u Omazi¢ i Baljkas (2005), definirali su Sest glediSta
koje bi trebao imati projektni menadZzer, a koji se mogu primijeniti i na operacijskog menadzera

i njegove zadatke:

e glediSte prema van (treba imati u vidu potrebe kupaca, korisnika usluga kao i zahtjeve
drzave u pogledu zakonskih regulacija i sli¢no)

e glediSte prema unutra (mora kriticki sagledati sebe, svoje vjeStine, vrline i mane i
stalno teziti 0Sobnom poboljsanju)

e glediSte prema naprijed (treba teZiti poticanju promjene, predvidanju trzi$nih potreba,
kontinuirano se pripremati za ono $to nosi buduénost)

o glediSte prema natrag (kriticki sagledati proslost i uciti iz proslih lekcija)

17



e prema dolje (pogled prema zaposlenicima, njihovom radu, vjeStinama, uspostavljenim
sustavima motivacije i1 teziti kontinuiranom poboljSanju i aktivnom participiranju
zaposlenika u donosenju odluka)

e prema gore (pogled prema upravi koja ocjenjuje rad operacijskog menadzera, njegov

utjecaj na efikasnost, efektivnost i produktivnost organizacije).

Nastavno na zadatke operacijskog menadzera, Jacobs i Chase (2020) navode kako se
produktivnost ¢esto koristi kao mjera uspjesnosti koriStenja resursa ili faktora proizvodnje na
makro razini (razina gospodarstva neke zemlje) i mikro razini (razina odredenog poduzeca).
Produktivnost u omjer stavlja outpute i inpute s ciljem da se proizvode S§to vecéa koli¢ina
kvalitetnog outputa uz $to manje koriStenih resursa odnosno produktivnost se postize putem

efikasnosti.

Zato Jacobs i Chase (2020) isti¢u kako operacijski menadzer mora biti fokusiran na §to bolju
upotrebu dostupnih resursa nekog poduzeca. Pokazatelji produktivnosti relativne su mjere
odnosno da bi se ispravno protumacili i da bi imali smisla, potrebno ih je s ne¢im usporediti.
Stoga se pokazatelji produktivnosti mogu usporediti sa sliénim operacijama unutar iste
industrije ili se moZe izvrsiti usporedba produktivnosti iste operacije u razlicitim vremenskim
razdobljima u okviru istog poduzeca. Produktivnost se moZze izraziti odnosno myjeriti kroz

razli¢ite mjere produktivnosti kao $to je prikazano i objasnjeno u tablici 3.

Tablica 3. Mjere produktivnosti

MJERE PRODUKTIVNOSTI OPIS PRIMJER
Parcijalne mjere Odnos outputa i pojedinog Output/rad
inputa Output/kapital
Multifaktorske mjere Odnos outputa i grupe inputa Output/rad + kapital + energija

koja ne ukljucuje sve inpute
Ukupne mjere Odnos outputa i svih inputa Output/svi inputi
Izvor: Izrada autorice prema Jacobs, F.R., Chase R.B. (2020), Operations and Supply Chain
Management: The Core, 4th ed, New York (US): McGraw-Hill Education, str. 36

Primjer parcijalne mjere produktivnosti je produktivnost rada mjerena kao odnos bruto
domaceg proizvoda po jedinici rada (mjerena prema broju radnih sata), a sukladno posljednje
azuriranim podacima Medunarodne organizacije rada, iz sijeCnja 2022. godine, ona u Hrvatskoj

iznosi 34,6 dolara po satu rada dok je na vrhu Luksemburg s ¢ak 128,1 dolara po satu rada.
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3. USLUZNI OPERACIJSKI MENADZMENT

Ovaj dio rada bit ¢e posvecen operacijskom menadzmentu u uslugama odnosno usluznom
operacijskom menadzmentu buduci da usluge polako, ali sigurno preuzimaju primat pokretaca
gospodarskog razvoja u sve vise vodecih gospodarstava svijeta. Operacijski menadzment u
proizvodnji 1 uslugama dijele odredene poveznice, ali i razliCitosti jer se proizvodi i usluge
razlikuju prema svojim karakteristikama. Stoga su i zadaci operacijskog menadzera ponesto

diferencirani, a to zadatke operacijskog menadzera time ¢ini izazovnijim.

3.1. Pojam i specifi¢nosti usluga
Usluge su sastavni dio ljudskih Zivota; odlazak u trgovinu, restoran, pohadanje tecaja,
predavanja na fakultetu, pruzena medicinska zastita u zdravstvenim ustanovama, voznja javnim

prijevozom, sve su to usluge s kojima se ljudi susrecu gotovo svakodnevno.

Raznovrsnost usluga dovela je do promjena u okviru klasi¢nog shvacanja koje usluge Cine
sastavni dio redovnog poslovanja poduzeca. Tako Prester (2014) isti¢e kako danas postoji sve
veéi broj poduzeca specijaliziranih za pruzanje usluga koje su inace bile sastavni dio redovnog
poslovanja poput usluga Cis¢enja, raCunovodstva, marketinga. To se naziva eksternalizacija
odnosno outsourcing, a koristi ovog procesa o€ituju se u racionalizaciji troskova te mogucnosti

poduzeca da se fokusira na svoju temeljnu djelatnost.

Slijedom navedenog, svako poduzece za sebe mora donijeti odluku koja je njegova temeljna
sposobnost. Temeljna sposobnost nekog poduzeca kako navode Jacobs 1 Chase (2018) jest
jedna stvar koju to poduze¢e moze raditi bolje od svojih konkurenata. Ta temeljna sposobnost
moze biti bilo $to; od kvalitetnog marketinga proizvoda do aktivnog uklju¢ivanja zaposlenika
u proces donosenja odluka, a bitno je da ona donosi dugoro¢nu konkurentsku prednost
poduzedu, da je nije jednostavno oponasati te da povecava koristi za potrosace. Dobar primjer
je Honda koja je iskoristila svoju temeljnu sposobnost stru¢nosti za motore za razvitak cijelog

niza kvalitetnih proizvoda u kojima se oni koriste kao Sto su kosilice, traktori, automobili.
Prema Prester (2014:18) usluge se dijele na:

A. Usluge kupcima (B2C - Business to Consumer)

e kafici, banke, restorani

B. Usluge drugim poduzeé¢ima (B2B - Business to Business)
e pravne usluge, regrutiranje zaposlenika

C. Interne usluge

e pruzaju se interno odnosno unutar jednog poduzeca
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e IT usluge, pruzanje potrebnih informacija i izvjestaja jednog odjela prema drugom
D. Javne usluge (G2C - Government to Consumer)
e javni prijevoz, socijalna skrb, zdravstvena zastita
E. Neprofitne i dobrovoljne organizacije
e Caritas, razne udruge poput onih za zastitu Zivotinja, zastitu potrosaca.
Slika 6 na sazeti na¢in prikazuje neke od karakteristika koje razlikuje usluge kupcima (B2C) i

usluge drugim poduzec¢ima (B2B).

Slika 6. Usluge kupcima i usluge drugim poduze¢ima - B2B vs B2C

B2B B2C

Kupci su druge Kupci su krajnji
tvrtke potrosadi

Kratkoroc¢an

Orjentirano na Orjentirano na
efikasnost zabavu

Fokusirano na Fokusirano na

karakteristike zadovoljavanje
potrebe

Vise razina Odluka se
odobravanja temelji na
emociji

Ostvarivanje
dugorocnih neposredni
ciljeva rezultati

www.hecta.biz

Izvor: HECTA (bez datuma), dostupno na: https://www.hecta.biz/blog/sto-je-b2b-a-sto-b2c-
web-shop/, (28.4.2022.)

Postoji mnogo definicija usluga, a veéini im je zajednicko isticanje neopipljivosti usluga kao i
njihove istodobne proizvodnje/kreacije i potroSnje. Fitzsimmons i Fitzsimmons (2011) tako

navode niz definicija usluga razliitih autora poput one Jamesa Fitzsimmonsa koji usluge
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definira kao iskustvo koje je neopipljivo i kratkotrajno, a pruza se kupcu koji je aktivni sudionik

u procesu pruzanja tog iskustva.

Proizvodi i usluge medusobno se razlikuju po svojim karakteristikama i one se ne smiju
ignorirati jer izravno utjecu na nacin upravljanja procesom proizvodnje proizvoda odnosno

pruzanja usluga, marketinskim pristupom i slicno.

Proizvodnja je usko povezana s uslugama i bez usluga proizvodnja nije potpuna. Dovoljno je
zamisliti bilo koji proizvod. Koliko god kvalitetan bio potreban mu je poticaj i prava
prezentacija prema potrosacima koju mu pruza usluga marketinga. Usmena predaja je i danas
koristan alat za Sirenje dobrog glasa o proizvodima, uslugama, no primat ipak preuzimaju druge
platforme koje zahvacaju znaajno Siri krug potencijalnih potroSaca poput reklama na

drustvenim mreZama.
Tako Parasuraman i suradnici (1985) kao specifi¢nosti usluga isticu:

e neopipljivost
e heterogenost
e nedjeljivost proizvodnje 1 potrosnje
e nemogucnost skladiStenja.
Ove specifi¢nosti nadopunjuju Dobrini¢ i Gregurec (2016) i Fitzsimmons i Fitzsimmons (2011)

s karakteristikom nepostojanja vlasnistva.

Neopipljivost se ¢esto isti¢e kao najocitija specifi¢nost koja razlikuje uslugu od proizvoda. Kod
usluga ne postoje fizicka i vizualna dimenzija koje su prisutne kod proizvoda. Usluge nemaju
zanimljivo pakiranje, ne mogu se dodirnuti, fizicki isprobati, stoga korisnik usluge ne moze ex
ante procijeniti njezinu vrijednost i kvalitetu ve¢ se ta procjena vrsi ex post odnosno nakon
konzumiranja odredene usluge. Kako isti€u Fitzsimmons 1 Fitzsimmons (2011) ova

karakteristika otezava patentiranje usluga 1 inovacija u podrucju usluznih djelatnosti.

Heterogenost usluga posljedica je ukljuCenosti ljudskog faktora u proces pruzZanja usluga.
Ljudi nisu roboti, stoga je usluge nemoguce standardizirati i homogenizirati kao $to je to slucaj
s proizvodima. Primjerice uobicajeni svakodnevni posjet trgovini nece uvijek biti isti ve¢ e se
razlikovati ovisno o redovima ¢ekanja na blagajni, dostupnosti proizvoda, pristupacnosti
osoblja. Takoder, prisutnost korisnika usluge u procesu pruZanja usluga dodatno pojac¢ava ovu

specificnost usluga (Fitzsimmons i1 Fitzsimmons, 2011).
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Nedjeljivost odnosno simultanost kao specificnost usluga podrazumijeva da su procesi
pruzanja i potros$nje usluge medusobno simultani odnosno da se ne mogu razdijeliti na dva
odvojena procesa. Osim toga nedjeljivost znaci da je korisnik usluge ukljuc¢en u proces pruzanja
usluge i to ponekad vrlo aktivno kao $to je primjer sa studiranjem na fakultetu ili kupovinom u

samoposlugama (Fitzsimmons i Fitzsimmons, 2011).

Nemogucnost skladiStenja jest specifi¢nost koja je povezana S nedjeljivosti. Usluga treba
iskoristiti trenutak jer kod pruzanja usluga ne postoji luksuz odgode ni moguénost skladistenja.

Usluga koja se ne iskoristi u vremenu kad je ponudena nestaje 1 biva zamijenjena drugom.

Nepostojanje vlasniStva zna¢i da samo koristenje usluge ne donosi i vlasni§tvo nad njome.
Ova specifi¢nost povla¢i sa sobom pitanje Sto korisnik usluge onda dobiva kupnjom usluge.
Fitzsimmons 1 Fitzsimmons (2011) navode kako korisnik usluge dobiva na koriStenje resurse
organizacije na odredeno vrijeme kao $to je ljudski rad i znanje (doktor, zubar, automehanicar),

tehnologija (mobilna mreZa), materijalna imovina (teretana).

lako se proizvodi i usluge razlikuju prema prethodno navedenim karakteristikama, bitno je
istaknuti kako je danas granica izmedu proizvodnih i usluznih djelatnosti gotovo izbrisana jer
vecina proizvoda ima odredeni element usluge u sebi, a vecina usluga je popracena nekim

proizvodom kao sastavnim dijelom onoga Sto se isporucuje kupcu.

To se naziva usluznim paketom kojeg Fitzsimmons i Fitzsimmons (2011) definiraju kao skup
roba i usluga s informacijama koje se pruzaju u nckom okruzenju, a s naglaskom na dozivljaj

usluge.

Primjerice usluge pruzene u javnoj ili drzavnoj sluzbi bit ¢e popracene odredenim fizickim
proizvodom kao $to je potvrda, suglasnost, a takvu uslugu ¢e korisnik ocijeniti pozitivhom 1
kvalitetnom ukoliko je istu zaprimio u odgovaraju¢em roku, uz odgovarajuc¢e upute i
informacije te od strane ljubaznog osoblja. Sli¢an je primjer zadovoljstvo odlaskom u restoran
koje nece biti determinirano samo kvalitetom hrane ve¢ i ambijentom restorana, glasno¢om

glazbe, uredenjem 1 veli€¢inom prostora, Cistoom toaleta te ljubaznos¢u osoblja.
Tako Fitzsimmons i Fitzsimmons (2011) navode da usluzni paket Cine:

e Objekti u kojima ¢e se pruzati usluga, npr. hotel, golf tereni, bolnica
e Proizvodi koji prate uslugu u smislu materijala koje ¢e korisnik usluge kupiti ili

koristiti; npr. zamjenski auto dijelovi, skije, hrana
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e Informacije koje su potrebne kako bi se usluga uspjesno pruzila. Informacija moze biti
dana od strane korisnika usluge ili pruzatelja usluge. Primjerice web stranica
autobusnog prijevoznika koja pokazuje slobodna mjesta u autobusu, GPS lokacija
klijenta kako bi vozaci Ubera znali na koju lokaciju moraju do¢i

e Eksplicitne usluge jesu benefiti usluge koji se jednostavno mogu uoditi osjetilima.
Stoga je to vidljivi dio usluge; npr. brzina dolaska taksija nakon poziva, racunalo koje
ispravno funkcionira nakon servisa

e Implicitne usluge jesu nevidljivi dio usluge jer ukljucuju psiholoske prednosti koje
klijent moze osjetiti temeljem vidljivog dijela usluge; npr. diploma steCena na

prestiznom fakultetu.

3.2. Kvaliteta usluga

Kvalitetu usluge nije jednostavno definirati budu¢i da ova definicija mora ukljuciti 1 jednu vrlo
individualnu i subjektivnu kategoriju, a to je percepcija korisnika usluge. U literaturi ipak
prevladava definicija koju navodi Prester (2014) koja definira kvalitetu kao procjenu klijenta

je li uslugom dobio ono $to je oéekivao.

Kvaliteta usluge nije nesto Sto dolazi samo od sebe i nikako se ne smije uzimati zdravo za
gotovo. Stoga se u kvalitetu usluge treba ulagati, a na menadZmentu je odluka hoce li
konstantnim unaprjedenjem i ulaganjima kontinuirano odrZavati Zeljenu razinu kvalitete ili ¢e
se oslanjati na saniranje Stete koja je uzrokovana loSom kvalitetom (naknadna kontrola
kvaliteta). Iako to nije lako, potrebno je posti¢i konzistentnost pruzene usluge kako bi varijacija
njene kvalitete bila Sto manja. To se moze postici jedino konstantom edukacijom i motivacijom
zaposlenika. Zaposlenici su kljucan faktor osiguranja kvalitete usluge 1 dugoro¢nog uspjeha

organizacije.

Ozreti¢ DoSen (2010) navodi kako korisnik svoju percepciju bazira na nekoliko elemenata
usluge kao $to je organizacija koncepta pruzanja usluge, kontakt s osobljem, fizicki prostor u
kojem se pruza usluga. Pri tome treba uzeti u obzir i da vrijednosti nekih usluga nisu vidljive
kratkoroéno ve¢ dugoro¢no. Primjer takvih usluga jest ugovaranje police osiguranja od $tetnog

dogadaja, obrazovanje.

U trgovinama robe Siroke potro$nje kontakt S osobljem moZe biti minimalan pogotovo S
rastu¢im trendom samoposluznih blagajna. Stoga ¢e kupac kvalitetu usluge u trgovinama

procjenjivati prema $irini asortimana, uredenju interijera i lako¢i snalaZzenja. U hotelima s druge
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strane upravo ¢e trenuci kontakta klijenta s pruzateljem usluga biti klju¢ni za procjenu kvalitete

tog tipa usluge.

Organizacije moraju dobro promisliti o konceptu odnosno sadrzaju usluge. Deighton (2021) u
svom ¢lanku navodi kako je IKEA redizajnirala svoju uslugu u obnovljenoj poslovnici u
Sangaju. Poslovnica sada ima izloZbene prostore, prostor u kojem se kupci mogu druziti,
restoran koji se vodi nacelima odrzivih prehrambenih praksi te ,,Maker's Hub* u kojem osoblje
pomaze kupcima popravljati stare artikle kao 1 stvarati nove. Na ovaj na¢in, IKEA Zeli svojim
kupcima pruziti doZivljaj koji ¢e ih potaknuti da fizicki dodu u poslovnicu u kojoj sada mogu

provoditi vrijeme radec¢i puno vise od obi¢ne kupovine namjestaja.

Naravno, nije realno za ocekivati da ¢e svaki korisnik biti zadovoljan istom uslugom, no
potrebno je stvoriti kritiénu masu korisnika koji ¢e uslugu dozivjeti kvalitetnom. Pri tome je
bitna uskladenost marketinga i operacija jer marketing mora dati realnu sliku kvalitete usluge.
Prester (2014) isti¢e da, ukoliko marketing stvori sliku usluge koja obecava vise no §to operacije

zaista mogu izvrSiti, Korisnik necée biti zadovoljan uslugom.

Tako su primjerice repovi ¢ekanja karakteristicni za usluzne djelatnosti i susrecu se posvuda,;
od poste, restorana, trgovine, banke. Cekanje je stoga sastavni dio usluga, no svaki ¢e korisnik
usluge sam za sebe odrediti prihvatljivu razinu vremena ¢ekanja koja ¢e utjecati na njegovo

zadovoljstvo pruzenom uslugom.

Zeithaml i suradnici (1990:43) kako navodi Prester (2014:136) utvrdili su pet glavnih dimenzija

kvalitete:

e POUZDANOST
- konzistentnost usluge
e DOBIVANJE USLUGE
- kratki repovi ¢ekanja
e OSIGURANJE
- usluzno osoblje koje je ljubazno i posjeduje potrebne kompetencije za kvalitetno
pruzanje usluge
e EMPATIJA
- razumijevanje potrebe klijenata
e OPIPLJIVOST

- estetski izgled usluznog objekta i fizickog proizvoda ukoliko isti prati uslugu.
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Buduci da je upravljanje kvalitetom sloZen zadatak, razvijene su metode i pristupi upravljanja
kvalitetom koji imaju za cilj pomo¢i organizacijama u stvaranju i zadrzavanju Zeljene razine
kvalitete. Neki od njih su ISO standardi, lean management, potpuno upravljanje kvalitetom
(TQM - Total Quality Management), SERVQUAL model.

SERVQUAL model se oslanja na prethodnih pet dimenzija kvalitete definiranih prema
Zeithaml i suradnicima (1990) te je razvijen 1985. godine kada je obuhvacao 10 dimenzija, a
1988. godine taj je broj smanjen na 5 dimenzija. Parasuraman i suradnici (1988) navode kako
se pet dimenzija SERVQUAL modela ispituje kroz upitnik od 22 pitanja pri ¢emu se na

pouzdanost i empatiju odnosi 5 pitanja, a na preostale tri kategorije po 4 pitanja.

Jedan od primjera primjene SERVQUAL modela u praksi jest istraZzivanje provedeno u
Klinickom bolnickom centru Sestre milosrdnice u suradnji s Ekonomskim fakultetom
Sveudilista u Zagrebu pod nazivom ,Mjerenje percepcije pacijenata kvalitetom usluga u

zdravstvu u KBC-u Sestre milosrdnice SERVQUAL metodom™ (Bencekovi¢, 2018).

Rijec je o istraZzivanju provedenom na uzorku od 630 hospitaliziranih pacijenata u KBC Sestre
milosrdnice u razdoblju od listopada 2016. do travnja 2017. godine, a sudjelovanje u
istrazivanju bilo je dobrovoljno. Ispitanici su ispunjavali upitnike prije hospitalizacije te je taj
upitnik bio usmjeren na ocekivanja pacijenata. Upitnici su ispunjavani i na kraju hospitalizacije,

a oni su bili usmjereni na dozivljaje pacijenata nakon hospitalizacije (Bencekovi¢, 2018).

Bencekovi¢ (2018) navodi kako su pacijenti uslugu bolnickog lijeCenja u KBC Sestre
milosrdnice ocijenili ukupnom ocjenom od 4,45 koja se moze okarakterizirati kao visoka ocjena

uzevsi u obzir poteskoce s kojima se susrece sustav zdravstva u Republici Hrvatskoj.

Pet dimenzija kvalitete, ispitanici su ocijenili na nacin prikazan na slici 7.
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Slika 7. Zadovoljstvo klijenata distribuirano prema dimenzijama kvalitete

Opipljivi
elementi

14,22% Sigurnost

24,25%

Razumijevanje
za korisnika
15,99%

Pouzdanost
23,16%

Odgovornost
22,38%

Izvor:  Klinicki  bolnicki  centar  Sestre  milosrdnice  (2018), dostupno na:
https://www.kbcsm.hr/uzk/al/?doing_wp_cron=1650133549.6432580947875976562500,
(2.5.2022.)

Pacijenti su prema ispunjenim upitnicima iskazali kako su im najvaznije dimenzije kvalitete
sigurnost i pouzdanost, a slika 7 prikazuje kako su upravo u tim dimenzijama postignuti najbolji
rezultati te da su ispunjena ocekivanja ispitanika. NajloSija dimenzija jesu opipljivi elementi
koji se u okviru zdravstvenog sustava odnose na infrastrukturu stoga je u toj dimenziji potrebno
povecati ulaganja kako bi se bolnic¢ki sustav modernizirao, a pacijenti bili jo§ zadovoljniji

(Bencekovi¢, 2018).

3.3. Razvoj usluga i utjecaj na gospodarstvo u 21. stoljecu

Potraznja za uslugama sve je veca Sto pozitivno djeluje na gotovo konstantno stvaranje novih,
sloZenijih, brzih i korisnijih usluga.

Fitzsimmons i Fitzsimmons (2011) navode kako je usluzni sektor prije 60-ak godina bio
povezivan s niskim pla¢ama i niZe kvalificiranom radnom snagom gdje je rad ve¢inom bio
fizi€ke prirode poput rada u trgovinama, lancima brze prehrane isli¢no. No, s viemenom usluge
su se znacajno razvile i pocele su biti privlacne radnoj populaciji koja je visoko kvalificirana za

poslove kao $to su financijske usluge, usluge obrazovanja, poslovne usluge, IT usluge.
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Tako su primat preuzele usluge koje zahtijevaju intelektualni rad. Rast usluznog sektora
potaknut je napretkom tehnologije, inovacijama i demografskim promjenama koje stvaraju

nove zahtjeve.

Tehnoloski napredak utjecao je 1 na modernizaciju poslovanja u usluznim djelatnostima.
Koristenje tehnologije vazan je alat ostvarivanja konkurentske prednosti poduzeca. Koristi
digitalizacije prelile su se i na proces pruzanja usluga. Tehnologija je bitna sastavnica usluznog
poslovanja §to se oCituje u povecanju njegove efikasnosti. Tako je primjerice uvodenje e-
indeksa povecalo efikasnost visokoskolskog obrazovanja jer se znacajno smanjilo utroSeno
vrijeme za ovu operaciju. | dalje postoje usluge koje nemaju zna¢ajnu potrebu za upotrebom
tehnologije kao Sto su frizerski saloni. S druge strane, bankarsko poslovanje uvodenjem
bankomata 1 sustava mobilnog bankarstva znacajno je ubrzalo izvrSenje operacija za koje je
inace klijent morao osobno do¢i u banku. Od toga ima koristi i poduzeée koje upotrebljava tu
tehnologiju jer se smanjuju troskovi poslovanja, ali 1 klijenti kojem je takva usluga dostupna 0

— 24 h.

Demografske promjene kako navodi Prester (2014) ocituju se u sve veCem udjelu starijeg
stanovniStva u razvijenim zemljama svijeta Sto zahtijeva dodatne usluge posebice u podrucju
pruzanja zdravstvene skrbi 1 smjestaja. Takoder, sjedilacki nacin zivota Siroko je rasprostranjen
medu radno sposobnim stanovnistvom §to otvara moguénost za razvoj brojnih usluga koje ¢e
osigurati razonodu i opustanje nakon napornog radnog dana poput sportskih, kulturnih i

drustvenih sadrzaja.

Struktura gospodarstva dijeli se na nekoliko sektora pri cemu je ta podjela s vremenom

prosirena sukladno pojavi novih djelatnosti, a isto je prikazano na slici 8.
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Slika 8. Razvoj usluznog sektora

KVINTARNI SEKTOR

- edukacija, zdravstvo, umjetnost

KVARTARNI SEKTOR

- trgovina, financije, drzavne usluge
J

TERCUJARNI SEKTOR

- restorani, hoteli, odrzavanje

SEKUNDARNI SEKTOR

- preradivacka industrija

PRIMARNI SEKTOR

- poljoprivreda, ribarstvo, Sumarstvo

Izvor: lzrada autorice prema Fitzsimmons J.A., Fitzsimmons M.J. (2011), Service
Management: Operations, Strategy, Information Technology, 7th ed, New York (US):
McGraw-Hill, str. 6

Moguce je uociti kako tercijarni, kvartarni 1 kvintarni sektor obuhvac¢aju usluzne djelatnosti iz
¢ega se moze zakljuciti kako su s vremenom usluzne djelatnosti preuzele primat u odnosu na
proizvodne djelatnosti. Stoga ne ¢udi trend rasta broja zaposlenih u uslugama kako u svijetu

tako i u Republici Hrvatskoj.

Tako je u Republici Hrvatskoj 2020. godine sukladno podacima DrZzavnog zavoda za statistiku
ukupan broj zaposlenih prema godiSnjem prosjeku bio 1.543.869 od cega u usluznim
djelatnostima 1.068.262 s$to ¢ini 69% ukupno zaposlenih. U 2020. godini, u usluznim
djelatnostima prosje¢na mjesena bruto placa iznosi 9.626 kuna, a neto 7.017 kuna dok je
primjerice u nepoljoprivrednim djelatnostima (industriji) prosjecna mjese¢na bruto placa 8.280

kuna odnosno neto 6.178 kuna.

Na grafikonu 1 prikazan je udio usluga u BDP-u pojedinih zemalja u 2020. godini ukljucujuéi
Republiku Hrvatsku sukladno podacima Svjetske banke. 1z navedenog grafikona uocljivo je
kako je udio usluga u BDP-u svih prikazanih zemalja minimalno 50%, a kod nekih se priblizava
1 postotku od 80% (Sjedinjene Americke DrZzave). Kina kao rastuca svjetska sila ima najnizi

udio usluga u BDP-u §to se moze obrazloziti time da je gospodarstvo Kine jo$ uvijek u velikoj
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mjeri okrenuto prema proizvodnji odnosno industriji, no u narednim godinama moguce je

ocekivati povecanje ovog udjela.

Grafikon 1. Udio usluga u bruto domaéem proizvodu zemalja svijeta

HRVATSKA 59.3%

VELIKA BRITANIJA 72.8%

FRANCUSKA 71.2%

NJEMACKA 63.3%

JAPAN 69.3%

KINA 54.5%

SAD 77.3%

0.0% 10.0% 20.0% 30.0% 40.0% 50.0% 60.0% 70.0% 80.0% 90.0%

Izvor: lzrada autorice prema podacima Svjetske banke http://wdi.worldbank.org/table/4.2
(24.4.2022.)

Iz navedenih podataka vidljivo je da su usluzne djelatnosti vrlo privla¢ne radno sposobnom

stanovniStvu, a Fitzsimmons i Fitzsimmons (2011) u nekoliko to¢aka sumiraju razloge za isto:

e Usluge pruzaju moguénosti napredovanja velikom broju radne populacije

e Sobzirom naraznolikost usluga, ljudi imaju na izbor velik broj poslova koje mogu raditi
e Rad postaje fleksibilan i mijenja se nacin njegovog izvodenja (primjerice rad od kuce)
e Fleksibilnost rada otvara moguénosti za bolju kontrolu i raspored osobnog vremena

e Razvoj novih vjestina i1 znanja zbog vece fluktuacije radne snage

e Velika moguénost samozaposljavanja

e Moguénost stvaranja usluge koja ¢e zadovoljiti potrebe koje do sada nisu bili

zadovoljene

Takoder, u 21. stolje¢u znacajke usluga znatno su se promijenile u odnosu na znacajke usluge

od prije 60-ak godina, a isto je saZeto u tablici 4.
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Tablica 4. Znacajke usluga u 21. stoljecu

ZNACAJKA OPIS PRIMJER
Kreativnost Prezentiraideje = Kazaliste, oglasavanje
Omogucavanje Djeluje kao posrednik Transport, komunikacije
Iskustvo Prisutnost klijenta Zabavni park, masaza
Inovativnost Razvoj novih koncepata Usluge istrazivanja i razvoja
Regulativa Uspostava pravila i propisa  Patenti, pravo
Kvaliteta Zivota Poboljsava dobrobit Turizam, rekreacija
Informacija Pristup informacijama Internetska trazilica
RjeSavanje problema Pomo¢ stru¢njaka Konzultanti

Izvor: lIzrada autorice prema Fitzsimmons J.A., Fitzsimmons M.J. (2011), Service
Management: Operations, Strategy, Information Technology, 7th ed, New York (US):
McGraw-Hill, str. 13

Neke usluge poput transporta i logistike vrlo su bitne za funkcioniranje ekonomije i medusobno
povezivanje poduzeca i klijenata. Koliko su te usluge zaista bitne, na svojoj kozi je osjetila

Velika Britanija u jesen 2021. godine.

Naime, spletom losih okolnosti i loSe politike, Velika Britanija se suo¢ila s problemom manjka
oko 100 000 vozaca kamiona. Tako Eseceli (2021) u svom ¢lanku navodi kako to je imalo za
posljedicu ozbiljne poremecaje u lancu opskrbe te ozbiljne probleme u logistickom sektoru.
Police supermarketa bivale su opustoSene jer su ljudi u panici poceli kupovati dok se jos Sto
kupovati moglo. To je recentni prakti¢ni primjer koliko su usluge bitne za funkcioniranje

svakodnevnog zivota ljudi i poslovanja poduzeca.

3.4. Definicija i nacela usluznog operacijskog menadZmenta

Uslugama se moze upravljati jednako kao i proizvodnjom jer je veéina usluga popra¢ena nekim
fizi€kim proizvodom. UsluZni operacijski menadzment razvio se iz operacijskog menadzmenta
koji se bavi proizvodnjom. Zadatak usluZznog operacijskog menadZzmenta kako navodi Prester
(2014) jest pruzanje usluga i vrijednosti korisnicima tih usluga pri ¢emu se mora osigurati 1

ispravan doZivljaj usluge.

Prester (2014:33) definira kako operacijski menadZment u uslugama odnosno usluZni
operacijski menadZment ,,0znacava aktivnosti, odluke i odgovornosti operacijskih menadzera

u usluZnim organizacijama“.
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Usluzni operacijski menadzer jest utjelovljenje uspjeha usluzne organizacije jer je odgovoran

za ostvarivanje ciljeva organizacije kroz upravljanje prednjim i straznjim uredom.

Barnes (2007) definira prednji ured kao podrucje u kojem dolazi do kontakta s korisnicima
usluge. U prednjem uredu dominiraju operacije obrade korisnika usluge. Podrué¢je u kojem
uobicajeno nema kontakta s korisnicima usluge naziva se straznji ured. To moze ukljucivati
operacije obrade informacija i/ili materijala. Vjestine, oprema, materijali koji se koriste u
straZznjem 1 prednjem uredu ve¢inom se znacajno razlikuju, a ¢ak 1 fizicki mogu biti smjesteni

na razli¢itim lokacijama.

Fitzsimmons i Fitzsimmons (2011) isticu kako je prednji ured fokusiran na efektivnost i
pruzanje ispravnog dozivljaja korisnika usluga. Primjer prednjeg ureda je predvorje banke.
Straznji ured ve¢inom nije u kontaktu s korisnicima usluga, stoga njegov fokus treba biti na
efikasnosti. Primjer straZnjeg ureda jesu operacije sortiranja, provjere, analize koje se vrse u

uredima banke koji nisu vidljivi klijentima.

Danas se dogadaju pomaci 1 u razgrani¢enju prednjeg i straznjeg ureda pa je tako ono §to se
dogada iza kulisa sve CeS¢e prezentirano Korisnicima usluga. Prester (2014) kao primjer
prethodno navedenog istice restorane u kojima gosti imaju uvid u kuhinju u kojima se priprema
njihovo jelo. Na taj naCin organizacije Zele posti¢i vecu povezanost klijenta 1 usluge i

povecavati vijerojatnost da ¢e korisnik usluge ponovno pozeljeti predmetnu uslugu.

Usluzni operacijski menadzer mora ispravno balansirati izazovima razliCitosti prednjeg i
straznjeg ureda jer je za ostvarivanje ciljeva organizacije potrebno uspostaviti njihovu

uskladenost.

Operacijski menadzer u uslugama prema Johnstonu i suradnicima (2012:13) kako navodi

Prester (2014:34) odgovoran je za:

e organizaciju resursa potrebnih za pruzanje usluga,

e uskladivanje usluznih aktivnosti za pruzanje potpune usluge,

e klijente poduzeca,

e proces pruzanja usluge,

e konacni rezultat usluge,

e dizajn usluge i pruZzanje odgovarajué¢eg dozivljaja svojim klijentima,

e pruzanje vrijednosti klijentu jer je to ono Sto nosi prihod poduzecu.
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Usluzni operacijski menadzment Fitzsimmons i Fitzsimmons (2011) definirali su kao otvoreni

sustav jer je korisnik usluge izravno uklju¢en u proces pruzanja usluge, dok to nije slucaj kod

operacijskog menadzmenta u proizvodnji, stoga se on prema istim autorima naziva zatvorenim

sustavom.

lako se otvoreni i zatvoreni sustavi operacijskog menadzmenta razlikuju, ono $to ih povezuje

jest teznja za ucinkovitim izvrSavanjem operacija $to ¢e posljedicno dovesti do ostvarivanja

konkurentne cijene na trziStu (Prester, 2014).

Slika 9. Otvoreni sustav usluznog operacijskog menadzmenta
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Prester (2014:35) prema Fitzsimmons J.A., Fitzsimmons M.J. (2011), Service

Management: Operations, Strategy, Information Technology, 7th ed, New York (US):
McGraw-Hill, str. 31

Sa slike 9 vidljivo je kako je korisnik usluge u otvorenom sustavu usluznih operacija input koji

prolazi kroz proces transformacije $to rezultira outputom koji je takoder korisnik usluge uz

odredenu razinu njegova zadovoljstva pruzenom uslugom. Korisnik usluge kako isticu

Fitzsimmons 1 Fitzsimmons (2011) jest i aktivni sudionik u procesu pruzanja usluge Sto

poduzeéa mogu iskoristiti za povecanje svoje produktivnosti. Usluzni operacijski menadzer u

otvorenom sustavu usluznih operacija djeluje kroz proizvodnu i marketinsku funkciju. U
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proizvodnoj funkciji izvrSavaju se zadaci nadzora i kontrola, a marketinska funkcija je zaduzena

za interakciju s korisnikom i kontrolu potraznje.

Usluge su usko povezane uz marketing. Marketingom se potencijalne korisnike usluga
obavjestava o detaljima usluga, njihovim karakteristikama, cijeni te se na taj nafin grade
ocekivanja korisnika usluga i potraznja. Zato je bitno da marketing realno prikazuje kvalitetu
usluge, jer ukoliko marketing stvori sliku usluge koja obecava vise no §to operacije mogu
1zvrsiti, korisnik usluga nece biti zadovoljan. Operacije imaju zadatak izvrsiti uslugu sa Sto
manje greSaka, a idealno bez i jedne. To implicira potrebu da operacijski menadzer mora
posjedovati znanja iz podruc¢ja marketinga kako bi marketinska i operacijska funkcija djelovale

u simbiozi.

Otvoreni sustav usluznih operacija zahtijeva od usluZznog operacijskog menadZera znanja 1 iz
podrucja upravljanja ljudskim potencijalima. Naime, kontakti zaposlenika s korisnicima usluga
vrSe se u vecini sluCajeva bez prisutnosti menadzera, stoga je njegov zadatak da ih educira,

motivira i delegira im ovlasti za donoSenje odluka.

Fitzsimmons i Fitzsimmons (2011) trenutak u kojem korisnik usluge dolazi u kontakt s
pruzateljem usluge odnosno zaposlenicima nazivaju trenutak istine (moment of truth). Taj
trenutak je bitan jer je to kratka tocka u vremenu u kojoj korisnik usluge formira misljenje, stav,
dozivljaj o usluzi 1 njenoj kvaliteti. Svaki taj trenutak jest prilika u kojoj pruzatelj usluga moze

utjecati na percepciju korisnika o kvaliteti usluge.

Korisnik usluge ¢e ponovno pozeljeti uslugu pruzatelja u slucaju da je razina njegovog
zadovoljstva adekvatna njegovim ocekivanjima. Usluga se mora dozivjeti kako bi se 0 njoj
mogao formirati ispravan stav. Dvije osobe nece isto doZivjeti jednaku uslugu. Upravo zbog
slozenosti ljudskog mentalnog modela ono Sto ¢e jedna osoba okarakterizirati kao visoku
kvalitetu usluge nije jamstvo istog dozivljaja druge osobe. Stoga se korisnik usluge prilikom
odabira usluge Cesto oslanjaju na imidZ organizacije koji je stvoren na temelju relevantnog
uzorka osoba koje su tu uslugu 1 same isprobale 1 marketinskih aktivnosti te organizacije. Tako
primjerice prilikom rezerviranja smjestaja na platformi Airbnb gosti imaju uvid u recenzije
drugih gostiju, sveukupnu ocjenu nekog smjestaja i1 ponuditelja smjeStaja te temeljem tih

informacija mogu donijeti odluku o tome hoce li i sami htjeti rezervirati taj smjestaj.

Danas su informacije o kvaliteti usluga Siroko dostupne i nemoguce je sakriti losu kvalitetu.
Toga organizacije moraju biti svjesne i stoga svoje djelovanje moraju usmijeriti prema

kontinuiranom unaprjedenju kvalitete svojih usluga. Konkurencija je u danaSnje vrijeme
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neumoljiva i pruza potro$ac¢ima nebrojeno puno mogucnosti koje mogu vrlo brzo zamijeniti one

koji kvalitetu svojih usluga i korisnike usluga uzimaju zdravo za gotovo.

3.5. Odluke i izazovi usluZznog operacijskog menadZmenta

Usluzna strategija stavlja korisnika usluge u srediSte zbivanja te oko tog sredista gradi usluzni
sustav. Prester (2014) navodi kako usluzna strategija mora doprinijeti unaprjedenju usluznog
sustava jer ¢e to dovesti i do veceg zadovoljstva korisnika usluge. Vece zadovoljstvo korisnika
usluga mora doprinijeti stabilnim poslovnim prihodima. Ostvarivanje ravnoteZe izmedu
zadovoljstva korisnika usluge 1 poslovnih prihoda bitan je zadatak usluznog operacijskog

menadzZera.

Bez ostvarivanja zadovoljavaju¢ih poslovnih prihoda i dobiti operacijski menadzer ne¢e dugo
zadrzati svoju poziciju. U tu svrhu koriste se alati strateSkog menadzmenta poput SWOT

analize, PESTLE analize i drugih.

Od velike koli¢ine dostupnih usluga organizacije moraju iznac¢i na¢ine kako se istaknuti 1 biti
drugaciji. Pojedine usluge koje su standardizirane mogu se personalizirati poput bankarskih
usluga u kojima se koriste osobni bankari koji klijentu daju osje¢aj individualne brige za

njegove potrebe.

Uspjeh se sastoji od niza pravih odluka donesenih u pravo vrijeme. Tako ¢e i usluzni operacijski

menadzment morati donijeti odredene odluke koje ¢e ovisiti o tipu same usluge, a prema Prester

(2014: 62-66, 85) mogu se istaknuti sljedec¢e odluke:

» Odluka o lokaciji - izbor lokacije prije svega ovisi o ucestalosti potrebe dolaska

korisnika usluge na lokaciju usluznog objekta kako bi mu usluga bila pruzena.
Primjerice klijent ¢e morati do¢i u frizerski salon kako bi mu usluga bila pruzena.
Lokacija mora odgovarati imidzu koje poduzece Zeli stvoriti. Tako je za ocekivati da
¢e restorani u centru grada imati vece cijene hrane i pi¢a u odnosu na restorane izvan
samog srediSta, ali za uzvrat moraju pruziti i razinu usluge koja ¢e opravdati vecu
cijenu. Najam u centru grada je daleko skuplji od najma u drugim lokacijama u gradu,
no icirkulacija ljudi, a time i potencijalnih klijenata takoder je veca. Lokacija usluznog
objekta mora biti pristupacna korisnicima usluga te osigurati druge pogodnosti poput
dovoljnog broja parkirnih mjesta.

» Odluka o kapacitetima - upravljanje kapacitetom u usluznim organizacijama tezi je

zadatak od onoga u proizvodnim organizacijama zbog nepostojanja zaliha. Proizvodne
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organizacije imaju taj luksuz da proizvode mogu skladistiti te na taj nacin stvoriti zalihe
koje se mogu zadrzati te plasirati na trziSte kada su uvjeti na trziStu za to najpovoljniji.
Zalihe u pravom smislu rijeci, u vec¢ini usluga imaju karakter samo pomoc¢nog sredstva
za izvrSenje usluge (primjerice frizerski salon, odvjetni¢ki uredi). Bolnica je pak
primjer sustava Cije su zalihe znacajne jer u svom radu koriste lijekove, medicinski
materijal i slicno. Budu¢i da su usluzne djelatnosti ve¢inom radno intenzivne,
kapacitete vecinski ¢ine zaposlenici Cije rasporedivanje mora omoguditi kontinuirano
pruzanje usluge. Suvise veliki neiskoriSteni kapacitet povlaci za sobom vece troskove,
a premali kapacitet sa sobom donosi oportunitetni troSak.

Selekcija kadrova - kadrovi se moraju selektirati sukladno uspostavljenoj strategiji

poduzeca. Potrebne vjestine zaposlenika nece biti iste za usluge koje zahtijevaju vecu
interakciju s korisnicima usluge u odnosu na one koje nemaju toliko potrebu za
predmetnom interakcijom. ,,Meke vjeStine* poput adaptabilnosti, komunikacijskih
vjestina, vjestine poducavanja i prenoSenja znanja bit ¢e korisne za usluge gdje je
kontakt s korisnicima usluge Cest. No, bez obzira na postojecu razinu znanja i vjestina,
kontinuirani zadatak menadzera mora biti edukacija i motivacija zaposlenika. Takoder,
organizacije moraju uspostaviti pravila i procedure za uvodenje novih zaposlenika u
radni proces te ih periodicki evaluirati 1 azurirati.

Odluka o upotrebi tehnologije - ova odluka ovisi o tipu usluge. Primjerice trgovacki

lanci sve vise ulazu u samoposluzne blagajne Sto smanjuje potrebu za radnom snagom
koja se moze preraspodijeliti na pruzanje dodatne usluge kupcima poput pruzanja
dodatnih informacija o proizvodima i savjeta za kupovinu (Hak, 2015). Bankarski
sektor je ulaganjem u bankomate pa zatim u sustave mobilnog bankarstva u potpunosti
promijenio bankarsko poslovanje ¢ineé¢i ga uéinkovitijim, brzim i dostupnijim.
Informaticka tehnologija omogucuje vecu standardizaciju usluga ¢ime se povecava

uéinkovitost.

UsluZni operacijski menadZment mora i kontinuirano unaprjedivati usluzne procese pri

pruzanju usluga.

Kao §to je navedeno u prethodnom dijelu ovog rada, usluZzni operacijski menadZment

karakterizira prisutnost i aktivno sudjelovanje korisnika usluge u procesu pruzanja usluga Sto

sa sobom donosi i veci rizik. Takoder, cijeli dozivljaj usluge mora biti u skladu s o¢ekivanjima

korisnika usluge 1 cijenom koju je korisnik usluge platio za pruzenu uslugu. Cijena mora

35



odgovarati kvaliteti pruzene usluge, a istovremeno se mora voditi ratuna da cijena osigura dobit

poduzecu.

Usluzne organizacije se susrecu sa specifiénim izazovima koje Prester (2014) svodi na dva

osnovna izazova; strateski i takticki odnosno operativni izazovi.

Strateski izazovi

Stratesko planiranje razlikuje se od onog operativnog te zahtijeva vrijeme i znanje koja Cesto
manjkaju menadzerima. Takoder, kako istice Prester (2014) nije dovoljno samo definirati
strategiju, ve¢ ju je potrebno ispravno prenijeti dvostranom komunikacijom kroz organizaciju
kako bi svima bila jasna i razumljiva te kako bi svatko u njoj naSao svoju svrhu i ulogu, svoje

mjesto pod suncem.

Takticki (operativni) izazovi

Operacijski menadzer mora prosiriti svoje vidike 1 zato na usluge treba gledati iz viSe
perspektiva, potrebno se staviti u tude cipele kako bi se doslo do novih spoznaja 1 percepcija.
Prester (2014) istice kako ¢e na taj naCin, operacijski menadzer iznac¢i nove kvalitetne nacine
kako poboljsati uocene nedostatke 1 manjkavosti. Operacijski menadzer mora biti svjestan da
¢e se u svom poslu susretati S razli¢itim korisnicima usluge. Njihovi razli¢iti karakteri, zahtjevi,
oc¢ekivanja ¢ine posao operacijskog menadzera vrlo izazovnim, ali tu izazovnost treba iskoristiti

kao priliku za ucenje.

Jo§ jedan izazov operacijskog menadzmenta kojeg navode Haksever i Render (2013) je izazov
eti¢nosti. Taj izazov se stavlja ne samo pred operacijskog menadzera ve¢ i pred zaposlenike.
On se ocituje u svim onim situacijama koje donose sa sobom eticne dileme, a najcesce se
javljaju u interakciji menadzera sa zaposlenicima kao i interakciji S dobavljac¢ima, kupcima.
Tako se mora voditi ratuna o ispravnoj pohrani i zastiti osobnih podataka prikupljenih od strane
klijenata kao $to su podaci o teku¢em racunu, Ziro racunu, osobnom identifikacijskom broju
(OIB), lozinkama. Osim osobnih podataka, korisnici usluga stavljaju usluZznim organizacijama

na raspolaganje i svoju imovinu kao §to su automobili, bicikli, novac.
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4. UPRAVLJANJE PROMJENAMA

U danasnje doba digitalne transformacije, razvoja informacijsko-komunikacijske tehnologije
(ICT), informatizacije, povec¢anih zahtjeva potrosaca i drzave za ubrzanjem operacija, odrzivim
poslovanjem i brige o okoliSu potiCe se sve veca svijest o potrebi upravljanja promjenama kao
poslovnog imperativa. Promjena je tako danas postala jedina konstanta poslovanja. U ovom
dijelu rada bit ¢e definiran pojam promjene i njene karakteristike kao i digitalizacija te digitalna
transformacija kao dominanta promjena poslovanja 21. stolje¢a. UspjeSna promjena prije svega
se bavi ljudima 1 njthovim aktivnim participiranjem u procesu promjene te ¢e dio ovog poglavlja

biti posvecen utjecaju promjene na pojedince 1 otporu kao ¢estoj nuspojavi uvodenja promjena.

4.1. Promjena i njena lica

Od promjene nitko i niSta ne moze pobjeci. Kao Sto priroda prolazi kroz promjene u vidu
izmjene godiS$njih doba, plime 1 oseke, dana 1 no¢i, Sunca 1 Mjeseca tako 1 ljudi prolaze kroz
niz promjena, kako u privatnom tako i poslovnom zivotu. Budu¢i da su ljudi sastavni dio svake
organizacije, logi¢no je zakljuéiti da su i organizacije sklone promjenama, a danaSnje

poslovanje uspjesno upravljanje promjenama stavlja kao imperativ uspjeha.

Da nije do promjene Nokia bi danas bila (ne)poznata po proizvodnji papira, Toyota po
proizvodnji automatiziranih tkalackih stanova, a Republika Hrvatska bi kao nacionalnu valutu

zadrzala kunu.

Organizacije kako navodi Burnes (2017) dolaze u svim veliCinama i oblicima, nude razliCite
vrste proizvoda i usluge, pred njih je postavljen niz izazova i moze se re¢i da im je svima

zajedni¢ki nazivnik - promjena.

Brown i Eisenhardt (1997) kako je navedeno u Burnes (2017) istiu kako neke organizacije na
promjenu gledaju kao na iznimku dok je druge usvajaju kao normu modernog poslovanja.
Primjerice za inovativne tvrtke kao §to je Gillett, Intel, 3M sposobnost promjene nije samo

faktor ostvarivanja konkurentske prednosti ve¢ je to srz njihove organizacijske kulture.

Flower (1996) navodi kako organizacije koje napreduju u stalnom mijenjajuéem okruzenju

karakterizira ovih 5 zajednickih atributa:

e Pricuvni resursi - onaj organizam koji ne rasipa svoj kapital ima na raspolaganju vise
mogucénosti u teSkim trenucima ili trenucima ugroZenosti. U poduze¢ima ova ideja
oznaCava financijski konzervatizam §to znaci da se sredstva i resursi poduzeca ne

rasipaju bez obzira na koli¢inu kojom poduzeéa njima raspolazu. Na svakoj razini u
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organizaciji treba se smanjiti zaduzenje te povecati Stednja kako bi organizacija u
kriznim situacijama imala vise opcija za prezivljavanje.

e Raznolikost u vezama i odnosima - u organizaciji je bitna povezanost zaposlenika iz
razli¢itih poslovnih funkcija. Odnose unutar organizacije ne smije se ograni¢avati na
samo pojedine segmente poslovanja. U turbulentnim vremenima, visestruka povezanost
ljudi dovest ¢e do lakseg prevladavanja takvih situacija te takvi odnosi postaju kljuéni
za odrzavanje organizacije na zivotu. U okviru okolnosti koje se ne mogu
okarakterizirati kao turbulentne, takva viSestruka povezanost stvara ugodnu radnu
atmosferu 1 osjecaj pripadnosti.

e Raznolikost informacija - informacije su mo¢ za organizaciju stoga ih se ne smije
zadrzavati niti skrivati od ostatka organizacije vec¢ je bitan slobodan protok informacija.
U suprotnome, mo¢ koju daje informacija bit ¢e zloupotrijebljena.

e Delegiranje mo¢i - mo¢ u organizaciji ne smije biti centralizirana ve¢ delegirana na
nizim razinama koje najbolje poznaju poslovanja, snage 1 slabosti te razine poslovanja.
Na taj nacin se organizacija ne oslanja samo na misljenje, mo¢ prosudivanja, znanje
samo jednog centralnog autoriteta, velikog vode. Zaposlenike se mora osnaziti za
donoSenje odluka i dopustiti im da u tome pogrijese.

e Zajednicka vizija - izuzetno je bitno da organizacije teze ostvarenju zajedniCke
buducénosti odnosno vizije prema kojoj ¢e se usmjeriti svi resursi i napori. Zaposlenici

tu viziju moraju razumijeti kao i svoju ulogu i svrhu u njoj.

Ljudi su vecinski za promjene, ali taj ZA ima uvjet da se promjene ne dogode upravo njima.
Radi li se o zdravstvenim, osobnim ili poslovnim problemima, vec¢ina ljudi ¢e teoretski znati

objasniti Sto treba promijeniti 1 kako to provesti, no provesti to u praksi je drugi par rukava.

Dokazuje to i veliko medicinsko istrazivanje koje je u svojoj knjizi ,,Change or Die* i

istoimenom c¢lanku iz 2005. godine predstavio i komentirao Alan Deutschman. Naime, to

.....

jedna u tome i uspije. Porazan je to omjer, no u potpunosti istinito reflektira ljudski mentalni

model i njegovu rezistenciju pokusajima promjene (Deutschman, 2005).

Gotovo svatko u svom privatnom zivotu ima barem neku situaciju u kojoj bi promjena lose
navike (pusenje, nedovoljna fizicka aktivnost, nezdrava hrana) dovela do vece kvalitete njegova

zivota, no na kraju nije bilo dovoljno ustrajnosti da se ta promjena zaista i provede.
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Sri¢a (2017) isti¢e da grani¢ni sluc¢ajevi pokazuju da se ljudi mogu promijeniti kada to moraju
Sto posljedi¢no dovodi do zakljucka da se mogu promijeniti bilo kada. Grani¢ni slu¢ajevi utjecu
na ljudske emocije, a emocije su put promjene. Primjerice smrt prijatelja zbog prebrze voznje

utjecat ¢e na osobu da i sama uspori u voznji.

Jo§ uvijek aktualna epidemija virusa COVID-19 dokazuje pak kako su ljudi i organizacije
prilagodljiva bica 1 sustavi koja mogu mijenjati svoje ponasanje, navike, poslovanje sukladno
novim uvjetima koji su postali drasti¢no razli¢iti u odnosu na one prije epidemije. ,,Novo
normalno®, kako se ¢esto opisuje razdoblje u protekle dvije godine, vremenom gubi prefiks

,,NOVO‘ 1 postaje samo ,,normalno*.

Perkov (2019:23) navodi kako je ,,poslovna promjena rezultat procesa mijenjanja postojece
organizacije rada, poslovne politike, ponaSanja, postupaka, lokacije ili resursa, kao odgovor na

trziSne tehnoloske, drustvene i politi¢ke promjene.

Dujani¢ (2004) istice kako promjene mogu obuhvatiti razli¢ite segmente poslovanja poduzeca
poput misije, ciljeva, strategije, kulture, ljudskih potencijala, organizacijskog ustroja i drugih,
a promjene jedne organizacije ¢esto uzrokuje i promjene drugih s njom povezanih organizacija.
Ove promjene su u uzrocnoj posljedicnoj vezi §to zna¢i da promjena jednog segmenta
poslovanja ¢esto uzrokuje promjenu u jednom ili viSe drugih segmenata. Na primjer, uvodenje
nove tehnologije zahtijeva osposobljavanje ljudi za primjenu iste, izmjenu opisa posla,

organizacijske strukture.

Daft (1992:252) prema Rupci¢ (2018,:342) definira nekoliko vrsta promjena:

promjena znanja, vjestina, ponaSanja i nacina rada ljudi
strukturne promjene
strateSke promjene

promjene ciljne skupine ili nacina distribucije

o~ 0N PE

tehnoloske promjene.

Prema Rupci¢ (2018) promjene treba razlikovati i prema tome od strane tko ih potice. Tako se
promjene potaknute od strane menadzmenta nazivaju promjene 0dozgo prema dolje. Ove
promjene mogu biti korisne onda kada menadzment dobro poznaje cjelokupno poslovanje te o
njemu ima realnu i $iru sliku. Problem ovakvog uvodenja promjena jest u tome §to ih podredeni
mogu smatrati nametnutima narocito onda kada nije dovoljno paznje posveceno komunikaciji

0 promjenama.
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U slucaju vecih poduzeca, prikladnije je osposobiti i osnaziti zaposlenike da sami poti¢u
promjenu na svojoj razini djelovanja jer ju oni sami najbolje poznaju. Tada se radi o
promjenama odozdo prema gore. Ovaj pristup moze ubrzati proces provodenja promjene, no u
situaciji kada menadzment mora odluciti izmedu veceg broja prijedloga za promjenama i
odrzati brojne konzultacije tada proces provodenja promjena konzumira veliku koli¢inu

vremena (Rupci¢, 2018).

Organizacijske promjene kompleksne su i zahtjevne. To¢no drzanje mantri ili teorijskih nacela
i koraka ne znaci i uspjeh. Promjene nazalost nemaju jasan recept koji ¢e jam¢iti njihov uspjeh.
Organizacije moraju biti svjesne da ne mogu mijenjati napamet ve¢ promjena morati biti i
prakti¢no primjenjiva. Cak i takva promjena nuzno ne zna¢i uspjeh, a kako navodi Rupé&i¢
(2018) u praksi se promjene Cesto uvode kroz improviziranje jer poduzeca brzo moraju reagirati
na zahtjeve trziSta. U okviru improvizacije promjene se uvode kroz prilagodbu sukladno

trenutnim potrebama i situaciji.

4.2. Digitalizacija poslovanja i digitalna transformacija

Digitalne tehnologije utjecu na brojne industrije te ih svojim djelovanjem znacajno preoblikuju.
Taj utjecaj je radikalan jer iz temelja mijenja nacin na koji se poslovanje odvija. Stoga je za
organizacije klju¢no da se prilagode novim promjenama koje uzrokuje digitalna tehnologija i

da ju na odgovarajuci nacin integriraju u svoje poslovanje.

To je prepoznala i Europska komisija koja je uslijed epidemije virusa COVID-19 osmislila nove
nacine ucenja i rada razvojem inovativnih tehnologija koje pomazu u e-u¢enju, borbi protiv
koronavirusa, zastiti okoliSa i poticanju razvoja poljoprivrede.

Tako je u Portugalu uz pomo¢ Europske unije, razvijena internetska usluga dostave hrane Cabaz
do Peixe odnosno ,,Riblja koSarica“. Za 25 eura gradani Lisabona i okolice mogu kupiti pakete
koji se sastoje od 3 kilograma svjeZe lokalne ribe. U ovom projektu sudjeluje 400 ribara i 80
malih brodova koji zahvaljujuéi digitalnoj tehnologiji prodaju robu izravno potrosacima.
Ovakav koncept odli¢no se odrzao i u doba pandemije virusa COVID-19 jer je u potpunosti

digitaliziran i ne zahtijeva odlazak kupaca u trgovinu (Europska komisija, bez datuma).

Danasnji izazov poslovanja kako navodi Sri¢a (2017) moze se opisati dilemom: digitalan ili
mrtav. Razvoj tehnologije u vidu pametnih mobilnih telefona, robotike, umjetne inteligencije
utjeCe na oblikovanje strategije koja sada zahtijeva da se tako razvijena tehnologija ugradi u
poslovni model ili organizacija nece opstati. Taj proces se najéeS¢e naziva digitalnom

transformacijom.
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Sri¢a (2017) isti¢e kako u digitalnoj transformaciji dolazi do sinteze novih tehnologija i njihovoj
kreativnoj primjeni Sto dovodi do pretvaranja svjetskog trziSta i drustva u jedinstveni
komunikacijski sustav u kojem svatko moze komunicirati i poslovati s bilo kime u realnom

vremenu.

Najbolji primjeri vaznosti digitalne transformacije leze u nekim opéeprihvac¢enim paradoksima.
Primjerice najveci prijevoznik Uber nema ni jedno vozilo u svom vlasniStvu, a najveci
iznajmljivac turistiCkih kapaciteta Airbnb nema u vlasniStvu ni jednu nekretninu (Srica,

2017:35).

Poslovanje se sve viSe odvija bez papira kako u svijetu tako i u Republici Hrvatskoj koja nastoji
pratiti ovaj globalni trend. Primjerice, prijave i odjave radnika, promjene stru¢nih sprema,
imena prezimena u sustavu Hrvatskog zavoda za mirovinsko osiguranje pravne i fizicke osobe
mogu se provoditi u potpunosti elektronickim putem kroz e-Usluge Hrvatskog zavoda za
mirovinsko osiguranje. Hrvatski zavod za zdravstveno osiguranje takoder omogucuje da se
brojne funkcionalnosti odvijaju elektroni¢kim putem poput pregleda prijava i odjava radnika sa

zdravstvenog osiguranja, promjene osobnih podataka radnika poput prezimena, adrese.

Prijasnji nacin poslovanja zahtijevao je ispunjavanje obrazaca u papirnatom obliku za svaku od
navedenih promjena, a obveza poslodavca bilo je i arhiviranje svake takve promjene. Sada je

sve to dostupno klikom misa.

Porezna uprava ima razvijen sustav e-Porezna koji olakSava ishodenje poreznih kartica te
provodenje promjena na istima, kako pravnim tako i fiziCkim osobama. Poslodavci sada
digitalnim putem mogu provoditi promjene na poreznim karticama svojih radnika sukladno
njihovim zahtjevima, a radnici predmetne promjene mogu provoditi i sami o ¢emu poslodavac

takoder biva obavijeSten putem navedenog sustava.

Sustav e-Gradani omogucio je jednostavan i moderniziran nacin komunikacije gradana i javnog
sektora. Naime, putem ovog sustava prijavom odgovaraju¢om vjerodajnicom gradani na
jednom mjestu mogu pristupiti raznim uslugama odnosno katalogu usluga kako je navedeno na
internetskoj stranici e-Gradani. Neke od tih usluga su primjerice prijave novorodenog djeteta,
e-Dnevnik za roditelje ucenika osnovnih i srednjih skola putem kojeg roditelji imaju uvid u sve
ono §to se upisuje u dnevnik poput ocjena, opravdanih i neopravdanih izostanaka i drugo, upis
u srednje Skole putem e-Upisa, usluga e-Visitor omogucuje prijavu i odjavu turista smjestenih
u turistickim objektima, prijavu smjestajnih jedinica za sve turisticke zajednice na podrucju

Republike Hrvatske (e-Gradani, bez datuma).
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Takoder, gradani putem ovog sustava sada mogu preuzeti dokumentaciju za koju su inace
morali placati odredenu naknadu poput izdavanja domovnice, vjencanog lista, rodnog lista.

Sada im je ta dokumentacija dostupna u svakom trenutku, bez reda ¢ekanja i pla¢anja naknada.

Fina je pokrenula internetski servis e-Racun koji je namijenjen poslovnim subjektima za
elektronicku razmjenu rauna izmedu dobavljaca i kupaca te upravljanje cjelokupnim
poslovnim procesom izdavanja, zaprimanja i arhiviranja e-rauna. Korisnicima servisa
omoguceno je slanje e-raCuna prema obveznicima javne nabave 1 drugim poslovnim
subjektima, kao i zaprimanje e-ra¢una. Racun izdan putem servisa e-Racuna istovjetan je

papirnatom racunu (Fina, bez datuma).

Zanimljivo je istaknuti 1 podatke Drzavnog zavoda za statistiku kako poduzeca u Republici
Hrvatskoj u 2020. godini znacajno koriste informacijsko komunikacijsku tehnologiju u svom
poslovanju. Tako, 94% poduzeca koristi raunala, isto toliko ih ima pristup internetu, a njih

69% ima web stranicu.

Informacijsko komunikacijska tehnologija donijela je znaCajne promjene u poslovanju
poduzeca. Ona je redefinirala radna mjesta te je gotovo standard da organizacije zahtijevaju
barem minimalnu informaticku pismenost od svojih zaposlenika. Informacijska tehnologija
osigurala je nikad lakSi pristup edukacijskim sadrzajima za zaposlenike 1 Covjecanstvo

opcenito.

Niz sastanaka, webinara pa ¢ak i predavanja na fakultetima sada se mogu odvijati online uz
minimalne tehnicke preduvjete. Obrada velike koli¢ine podataka, slanje raznih zahtijeva, upita,
komunikacija, sve je to sada puno jednostavnije. ViSe nije nuzno da su zaposlenici fizicki
prisutni na radnom mjestu, posao se sada moze obavljati na daljinu, od kuée ili na nekom

drugom izdvojenom mjestu $to spada pod definiciju teleworkinga.

Pandemija virusa COVID-19 znacajno je doprinijela razvoju teleworkinga kako u Hrvatskoj
tako i u svijetu. Poduzeca su se morala prilagoditi zna¢ajno promijenjenim trzi$nim uvjetima u
Sto kra¢em roku. Neka poduzeca su posjedovala tehni¢ke preduvjete i razvijene politike za
teleworking dok su se druga nasla na potpuno nepoznatom terenu. Stoga je Medunarodna
organizacija poslodavaca (IOE - International Organisation of Employers) u travnju 2020.
godine izdala kratki vodi¢ o teleworkingu u doba COVID-19 s prakti¢nim smjernicama kako bi

poslodavci lakSe razumjeli izazove rada na daljinu i mjere koje mogu poduzeti kako bi lakse
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prebrodili to razdoblje.’

Svjetski ekonomski forum (2016:8-9) kako navodi Perkov (2019:35-36) isti¢e tri glavna

podrucja u kojima digitalizacija donosi najvise koristi:

1. Stvaranje vrijednosti izvan postojeéih granica - kako bi se doslo do spoznaje o novim
izvorima vrijednosti za kupce, digitalne organizacije moraju biti spremne za redefiniciju svog
cjelokupnog nacina poslovanja. To ¢e se posti¢i kontinuiranom osluskivanjem potreba i navika

kupaca te prilagodavanjem poslovanja tim potrebama i navikama.

2. Stvaranje vrijednosti u mati¢cnom poslovanju - nove tehnologije omogucuju povezivanje
organizacijskih cjelina i kanala komunikacija s kupcima duz cijelog lanca vrijednosti te na taj

nacin nude jedinstveno korisnicko iskustvo.

3. Podizanje organizacijskih sposobnosti - povezivanjem tehnologije i poslovnih procesa

organizacija postaje brza, agilnija, fleksibilnija.

4.3. Nacela i metode upravljanja promjenama

Uzevsi u obzir prethodno iznesene karakteristike promjena kao i slozenost uvjeta u kojim
organizacije danas posluju, znanje iz podrucja upravljanja promjenama postaje imperativ za sve
menadzere koji imaju iole ambicija za poslovnim uspjehom. Ta podru¢ja znanja koriste i
operacijskom menadZeru jer je on taj od kojeg se o¢ekuje da uvodi novine u dizajn operacija,
da uskladuje uc¢inkovitost i djelotvornost, dugoro¢ne i kratkoro¢ne ciljeve, a svaka promjena

zahtijeva znanja iz odredenog ili svih segmenata upravljanja promjenama.

Jo$ je Niccoldo Machiavelli, talijanski knjizevnik 1 politi€ar u Sestom poglavlju svog djela
»Vladar* iz 1532. godine odli¢no sumirao kompleksnost uvodenja promjena sljede¢im citatom:
»Ireba imati na umu da nema niceg tezeg za uhvatiti se u kostac, opasnijeg za vodenje ili

nesigurnijeg u njegov uspjeh nego preuzeti vodstvo u uvodenju novog poretka stvari.*

Danasnje promjene nemaju jedinstveni obrazac, uzorak po kojem djeluju, stoga im se ni ne

moze pristupiti na jedinstveni, unificirani na¢in. Tako O'Toole (1999:177-178) kako navodi

1Vise o predmetnom vodi¢u moguée je pronaci na:
https://www.hup.hr/EasyEdit/UserFiles/Me%C4%91unarodna/Biserka%20Sladovi%C4%87/2
020/ioe-on-teleworking.pdf
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Perkov (2019:37) definira dva medusobno uskladena pristupa promjenama; stratesko vodenje

promjena i upravljanje procesima promjena.

Stratesko vodenje usmjereno je prema efektivnosti odnosno ¢injenju pravih stvari putem
uskladenosti menadzmenta i okruzenja. Operativno upravljanje procesima ima pak za cilj
povecati razinu efikasnosti odnosno ¢injenje stvari na pravi na¢in putem uskladenosti resursa
organizacije i menadzmenta. Povezivanjem ova dva pristupa odnosno uloge strateskog lidera i
izvr$nog menadZera promjena nastaje vrlo zahtjevna uloga nazvana homo duplex (Perkov,

2019).

U svemu tome, ne smije se zaboraviti kako se promjena mora komunicirati kroz organizaciju,
Sutnja u ovom slucaju nije zlato. Kroz komunikaciju cilj je smanjiti razinu stresa kod

zaposlenika te ih osnaziti za proces promjene u kojem zaposlenici moraju biti aktivno ukljuc¢eni.

samo odredenog pojedinca i grupno kada se zeli posti¢i da informacije dopru do Sto veceg broja
zaposlenika u §to kra¢em roku. Pri tome komunikacija nikako ne smije biti jednosmjerna, bitan
je i odgovor zaposlenika odnosno povratna veza. Upravo ¢e ta povratna veza dati informacije

menadzmentu koliki je napredak postignut te koliko jos$ posla stoji pred njima.

Promjena treba vodu, ali voda ne moze sam ostvariti promjenu. To nije individualan zadatak
ve¢ timski rad cjelokupne organizacije koja treba djelovati kao jedan organizam. Promjena
mora prodrijeti do ljudskog softvera, a to je mentalni model. On se mora reprogramirati.
Menadzeri moraju poticati promjenu ponasanja zaposlenika, no u tom procesu ne smiju

zaboraviti da su i oni ti koji se moraju mijenjati.

Petar i Perkov (2013:77-79), kako je navedeno u Perkov (2019:139-140), isti¢u kako u procesu

promjene ljudi igraju razli¢ite uloge koje se mogu klasificirati u pet kategorija:

1. Voda promjene - menadzer na samom vrhu organizacije koji inicira i prati izvrSenje
strateSkih promjena. To su obino predsjednici uprave, glavni izvrSni direktori 1 drugi.

2. Pokrovitelj (sponzor) promjene - osoba koja ima status, ugled i utjecaj u organizaciji
jer je visoko pozicionirana pa mozZe donositi bitne odluke, dodjeljivati financijska
sredstva 1 drugo. To su primjerice predsjednik uprave, ¢lan uprave, glavni izvrSni

direktor.
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3. Zagovornik promjene - menadzeri koji uzivaju odredeni ugled i utjecaj, nemaju ovlasti
1 nisu nuzno visoko pozicionirani. Oni neformalnim putem poti€u i1 podrzavaju
promjene, ali ne Zele se o tome sluzbeno izjasniti.

4. Provoditelji (agenti) promjene - provode promjene u ime vode promjene, sponzora i
ciljne skupine. Oni ne donose odluke niti dodjeljuju potrebna sredstva, no izvrsavaju
vrlo bitnu ulogu komunikacije i preno$enja bitnih poruka metama promjena.

5. Ciljna skupina (meta) promjene - njima se prilagodava koncept promjene. To su
pojedinci, skupine ljudi ili cijela organizacija koji moraju usvojiti nove koncepte

poslovanja i ponasanja koje donosi promjena.

Literatura navodi razne modele upravljanja promjenama poput ADKAR modela, Kurt Lewin
modela, General Electric modela pa ¢ak i formule kao §to je Beerova formula koji se mogu

primijeniti u svrhu poticanja i §to kvalitetnijeg upravljanja procesom promjene.

4.4. Utjecaj promjene na pojedince
Poduzeca danas posluju u svijetu u kojem stara pravila vise ne vrijede, a nova se tek trebaju
formirati. Kupci su danas kraljevi i kraljice koji u sluCaju zanemarivanja njihovih stalno

mijenjajucih potreba mogu unistiti carstvo koje kompanije stvaraju godinama i desetljec¢ima.

To je znaCajan zaokret u odnosu na primjerice stav Henry Forda koji je izjavio kako je naveo
Witzel (2003:113) prema Burnes (2017:14): ,,Kupac moze dobiti automobil u kojoj god boji

pozeli, dokle god je ta boja crna.*

Promjene uvijek utjeCu na zaposlenike organizacije, stoga ih je potrebno aktivno ukljuciti u taj

proces kako bi promjenu lakSe prihvatili, no taj zadatak nije nimalo lak.

Bez obzira na koli¢inu tehnologije, automatizacije i robotizacije Burnes (2017) istice ljudski
faktor kao klju€an u organizacijama koji radi prevagu izmedu uspjeha i neuspjeha. Upravo zato
je promjenu bitno staviti u kontekst promjene ponaSanja, stavova, mentalnog modela
zaposlenika jer promjena mora 0svojiti njihova srca i umove kako bi se uévrstila u organizaciji

i pustila korijene.

Dobar primjer prethodno navedenog je nova aplikacija za planiranje godiSnjeg odmora u
Klinickom bolni¢kom centru Sestre milosrdnice koja ¢e biti predstavljena u petom poglavlju
ovog rada. Uvodenje aplikacije zahtijeva edukaciju zaposlenika kako bi se istom znali Koristiti

pri ¢emu ¢e ucinkovitost takvih edukacija biti evaluirana prema broju zaposlenika koji su
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promijenili svoje obrasce ponaSanja i usvojili koriStenje novog sustava. Stoga se takva
promjena i ubrzanje operacija ne moze promatrati iskljucivo u kontekstu tehnoloske promjene,

ve¢ u taj kontekst treba ukljuciti i promjenu ponasanja zaposlenika.

Ne smije se zanemariti razina stresa koju promjena pobuduje kod zaposlenika ¢ime se povecava
i rizik potencijalnog otpora. Stoga su ispravno upravljanje promjenama i participativno vodstvo
vrlo bitni preduvjeti za uspjesno provodenje promjena. Organizacijska kultura je specificna

varijabla za svaku organizaciju 1 zato ¢e svaka organizacija reagirati razli¢ito na istu promjenu.

Organizacije ulaZu puno resursa u promjene kako bi im ona donijela nesto novo, dugoro¢no Sto
¢e poboljsati njihovu poziciju na trziStu. No, u vecini literature kako istice Burnes (2017)

definirano je da ¢ak 70% inicijativa za promjenu zavr$i neuspjehom.

Promjena radi promjene nije put uspjeha. Kao u Sahu, samo pomicanje figura ne donosi pobjedu
pa tako ni sama promjena ne jam¢i uspjeh. Ispravna strategija, komunikacija, povlacenje pravih

poteza u pravo vrijeme, to su temelji uspjeha.

Od velike koli¢ine faktora koji mogu utjecati na uspjeSnost provodenja promjene Smith i

suradnici (2014) isticu dva kljucna:

1. ORGANIZACIJSKA KULTURA - za uspjesno provodenje 1 odrzavanje duboke,
sveobuhvatne promjene bitno je kulturno uskladivanje koje se odnosi na uskladivanje
organizacijske Kkulture s promjenom koja se zeli provesti. Bitno je da lideri gaje
otvorenost prema promjenama koju ¢e prenijeti na druge na nacin da poticu njihov
kontinuirani rast i razvoj.

2. ORGANIZACIJSKA STRUKTURA - stroga hijerarhija s velikim brojem
hijerarhijskih razina koje se susre¢u primjerice u funkcijskoj organizacijskoj strukturi
zbog svoje sloZenosti nije znafajno otvorena promjenama. S druge strane, plice
organizacijske strukture s osnazenim zaposlenicima koji djeluju u multidisciplinarnim

timovima otvorenije su prema promjenama.

Cameron 1 Green (2012) kako navode Smith 1 suradnici (2014) identificiraju pet naj¢eS¢ih

faktora koji utje¢u na individualnu reakciju ljudi na promjene:

1. PRIRODA PROMJENE - ovaj faktor uklju¢uje obuhvatnost promjene, brzinu kojom

se promjena provodi, percipirani i o¢ekivani rezultat promjene
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2. POSLJEDICE PROMJENE - sto je veci utjecaj promjene na pojedinca, bio on
pozitivan ili negativan, to je za ocekivati i jacu reakciju

3. ORGANIZACIJSKA POVIJEST - pojedinci ¢e na temelju prethodno dobro ili lose
provedenih promjena imati veéu ili manju koli¢inu akumuliranog povjerenja u
provodenje buduéih promjena

4. TIP POJEDINCA - osobe se razlikuju prema svojim osobinama (ekstroverti,
introverti), donoSenju odluka (racionalni ili emocionalni tipovi), brzini uc¢enja

5. ISKUSTVA POJEDINCA - utjecaj prethodnih promjena na pojedinca znacajno
odreduje njegov stav prema budu¢im promjenama. Zahtjevne 1 komplicirane promjene
iz proslosti neke ¢e pojedince osnaziti, ispuniti samopouzdanjem dok ¢e na druge

djelovati dijametralno suprotno.

Za razumijevanje procesa promjene korisna je i tzv. krivulja promjene ili tranzicijska krivulja
koja se temelji na radovima Elisabeth Kiibler-Ross. Ona je bila $vicarska psihijatrica, pionirka
u studijama bliske smrti 1 autorica revolucionarne knjige ,,O smrti 1 umiranju‘ u kojoj je iznijela
poznatu teoriju o pet stadija zalovanja kroz koje ljudi prolaze kada se suocavaju sa smréu ili
teSkim zivotnim gubitkom. Tih pet stadija Zalovanja predstavljeno je u obliku poznate Kiibler-

Ross krivulje promjene (Elisabeth Kibler-Ross Foundation, bez datuma).

Svaka promjena u sebi sadrzi elemente pomirenja S proslos¢u i1 suocavanja S buducnosti, stoga
se, kako navode Smith i suradnici (2014), obrasci koje je proucavala Elisabeth Kiibler-Ross
mogu primijeniti 1 u okviru proucavanja utjecaja poslovnih, organizacijskih promjena na
zaposlenike. Na slici 10 prikazana je krivulja ljudskog odgovora na promjenu i to prije svega
utjecaj promjene na energiju, moral i1 izvedbu pojedinca kroz sedam tocaka. Pri tome je
zanimljivo primijetiti kako je toCka prihvacanja promjene Sesta od ukupno sedam tocaka
ljudskog odgovora na promjenu $to daje naslutiti i zakljuciti da promjena nije nesto Sto dolazi

preko no¢i, ve¢ je za isto potrebno vrijeme.
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Moral, energija, izvedba

Slika 10. Ljudski odgovor na promjenu

Tocke

1. Sok

2. Poricanje

3. Ljutnja ili optuzivanje

4. Pregovaranje i samooptuzivanje
5. Depresija i zbunjenost

6. Prihvacanje

7. RjeSavanje problema

N T

L 4

Vrijeme

Izvor: Smith, R., King, D., Sidhu, R., Skelsey, D. (2014.) The effective Change Manager’s
Handbook Essential guidance to the change management body of knowledge. London, UK:

Kogan Page Limited, str. 9

Svaka osoba prolazi kroz ovu krivulju razli¢itom brzinom, odnosno ona je individualna. Ta
krivulja nije ista za osobu koja je u promjenu ukljucena od samog pocetka, koja ju je planirala,
koja je s njom upoznata kroz duze vremensko razdoblje i osobu koja je u taj proces uklju¢ena
puno kasnije. Ta osoba ¢e zapravo prolaziti kroz istu krivulju samo s odredenim odmakom §to

se pogresno moze okarakterizirati kao otpor promjeni.

U svakoj organizaciji, ljudi se mogu Klasificirati u grupe ovisno o spremnosti i otvorenosti
prema promjenama. Rogers (2003) je razvio klasifikaciju usvojitelja ili ¢lanova drustvenog
sustava na temelju njihove inovativnost. Ova klasifikacija se moZe primijeniti i u procesu

prihvacanja promjena pa se tako razlikuju:

e Inovatori kojih je u prosjeku 2,5%; spremni su na rizik i promjene, inovativni, uporni i
proaktivni. Oni ¢ine najmanji postotak od svih grupa, no njihov entuzijazam i utjecaj na
druge grupe je neizostavan element uspjeSnih promjena.

e Rani usvojitelji kojih je u prosjeku 13,5%; otvoreni su prema promjenama i zajedno s
inovatorima ¢ine pocetnu kritiénu masu za usvajanje promjena. Oni su poput uzora i

referentne vrijednosti drugima za prihvacanje promjene jer temeljem svojih uspjeha
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uzivaju visok ugled i postovanje drugih. Oni smanjuju nesigurnost koju drugi vide u
promjenama na nacin da je prihvacaju i provode.

¢ Rana veéina kojih je u prosjeku 34%; njihova uloga u procesu prihvacanja promjena
vrlo je vazna jer oni ¢ine jednu treéinu svih ¢lanova nekog sustava te su poveznica
izmedu ranih i kasnih usvojitelja. Njihov proces promis$ljanja i prihva¢anja promjena
traje relativno duze od inovatora i ranih usvojitelja.

e Kasna veéina kojih je u prosjeku 34%; kao i rana veéina, oni ¢ine jednu tre¢inu svih
¢lanova nekog sustava. Njihov pristup promjenama je skepti¢an te oni nece prihvatiti
promjenu dok ne uvide da je to ucinila veéina drugih. They have to see it to believe it.

e Zaostali ili kasni usvojitelji kojih je u prosjeku 16%; oni su tradicionalisti i
konzervativci. Orijentirani su prema proslosti i onome §to je napravljeno, a ne prema
onome S§to ¢e biti napravljeno te na temelju toga donose odluke. Zato za pridobivanje

ove grupe treba uloziti puno napora, uvjeravanja pa cak i pritiske drugih grupa.

Grafikon 2. Klasifikacija ¢lanova organizacije prema spremnosti na promjenu

KASNI USVOJITELII
KASNA VECINA 34%
RANA VECINA

34%

RANI USVOIJITEUI

0.0% 5.0% 10.0% 15.0% 20.0% 25.0% 30.0% 35.0% 40.0%

Izvor: Izrada autorice prema Rogers, M. E., (2003), Diffusion of Innovations, 5th ed, New York
(US): Free Press, str. 283-284

Perkov (2019) navodi kako se upravljanje ljudskom stranom promjene moze podijeliti u tri faze
(slika 11).
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Slika 11. Upravljanje ljudskom stranom promjene

™~
FAZA 1. e utvrdivanje strategija i plana upravljanja procesom

PRIPREMA ZA e formiranje tima za provedbu
UAV/e)a)a N1l 20:1e) Vi 1=\Ji\ | ® osiguranje resursa i podrske pokrovitelja promjene )

~
FAZA 2. e kretanje u akciju i provedbu poslovne promjene
UPRAVLIANJE * dvosmijerno interaktivnho komuniciranje
o1=Toe =10\ 2010\l 2 N\ | © prikupljanje i analiza povratnih informacija )

FAZA 3.
UCVRSCENJE
PROMJENA

¢ identificiranje slabih tocki i upravljanje otporom
e primjena korektivnih mjera i proslava rezultata

Izvor: lzrada autorice prema Perkov, D. (2019), Upravljanje promjenama u poslovnoj

organizaciji digitalnog doba, Zagreb: Narodne novine

4.5. Otpor promjenama

Kada promjena pokuca na vrata pojedinci imaju dvije opcije; prihvatiti je ili joj pruZiti otpor.
Otpor Ce se javiti onda kada pojedinci u promjenama ne vide korist za sebe ili kada u njoj vide
potencijalnu prijetnju. To zatim dovodi do otpora, prvo onog tihog pa zatim sve glasnijeg i
otvorenijeg. Strah od promjene proizlazi iz naruSavanja statusa quo pojedinca. Status quo u
ovom kontekstu Burnes (2017) definira kao ustaljene obrasce ponasanja, rada, razina znanja
pomocu kojih se poslovi obavljaju. Promjena neke od tih varijabli zna¢i promjenu dosadasnjeg
mentalnog modela pojedinca. Status quo donosi mir i sigurnost, nema potrebe da u statusu quo
zaposlenici povecaju razinu svoje angaziranosti ili da iSta mijenjaju ve¢ mogu pustiti da stvari
naprosto idu svojim tokom. Promjena vr$i destrukciju svega toga S ciljem stvaranje necega

novog, brzeg, jednostavnijeg, korisnijeg za pojedinca i organizaciju u cijelosti.

U sli¢nom tonu, Britton (2018) navodi kako se pri uvodenju promjena menadzeri susrecu S
prvim Newtonovim zakonom odnosno zakonom inercije koji glasi: ,,Tijelo ostaje u stanju
mirovanja ili ravnomjernog gibanja sve dok ga neka vanjska sila ne prisili da to stanje

promijeni.«
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Ono $to je bitno je da pojedinac u promjeni nade sebe i svoju korist jer ga to motivira da ¢ini
dobro za sebe i posljedi¢no za organizaciju kao cjelinu sli¢no nevidljivoj ruci o kojoj je u svom
djelu ,,Bogatstvo naroda“ pisao Adam Smith. U svemu tome ne smije izostati podrsSka
menadzmenta koja mora biti jasna i kontinuirana. Ljudi mijenjaju svoje ponasanje ukoliko za
to imaju volju i vjestinu. No, ne trebaju se mijenjati samo zaposlenici, ve¢ isto to vrijedi i za
vodu promjene. Menadzeri su u dubokoj zabludi ukoliko smatraju da promjenu mogu uspjesno
provesti ¢vrsto se drze¢i samo svojih vlastitih steCenih znanja, vjesStina i podrucja djelovanja. I
oni su ti koji moraju razmisljati izvan okvira i prosiriti svoje vidike, znanja i vjestine. ,,Budi

promjena koju zelis vidjeti u svijetu®, rekao je Mahatma Gandhi.

Naivno bi bilo oc¢ekivati da svi prihvate promjenu bez ikakvog problema, otpora, preispitivanja.
Ljudi naprosto tako ne funkcioniraju. Ljudski mentalni model nije model nekog stroja, racunala,
robota koji se moze programirati na nacin da uvijek daje predvidljive odgovore i reakcije. Stoga
se prilikom planiranja 1 uvodenja promjene moraju oc¢ekivati i udarci ispod pojasa od strane
neistomis$ljenika 1 zagrizenih zagovornika stabilnosti i inercije. Nije uvijek lako pred takve
karaktere istupati samostalno koliki god entuzijazam i znanje iskazivala ta osoba. Zato je bitno
stvoriti kritiénu masu ljudi odnosno viSenamjenski tim istomisljenika koji ¢e povesti promjenu

1 dati joj potreban vjetar u leda.

Deutschman (2005) uocava kako ljudi najesc¢e zele promijeniti svoj nacin rada te zele biti
organiziraniji, shvatiti kritike konstruktivno, no u ve¢em broju slucajeva do tih promjena ne
dode. Kada se zeli utjecati na promjenu necijeg ponasanja, taj proces mora uklju¢ivati ne samo
mentalni model osobe, ve¢ i njene emocije. Mentalni model svake osobe je razli¢it, sauvan u
sinapsama on formira okvir ponasanja. Pusto iznoSenje ¢injenica ne moze promijeniti taj okvir

ve¢ se te ¢injenice u njega moraju uklopiti te uz to utjecati i na emocije pojedinca.

Otpor ne treba shvatiti kao stalno stanje. Ono se moze i mora izmijeniti ukoliko organizacija
zeli uspjes$no provesti promjenu. Upravo ¢e ispravan odabir vode promjene i odgovarajuce
upravljanje promjenom stvoriti dobre temelje da se otpor svede na minimalnu razinu. Pri tome
se mora uzeti u obzir vrsta i intenzitet promjene sukladno kojoj ¢e se morati prilagoditi i odabir

vode promjene i nacin upravljanja promjenom.

Kako navodi Heifetz Halle Consulting Group (HHCG) neki od razloga otpora su prili¢no
predvidljivi. Ukorijenjena uvjerenja, obrasce razmisljanja i ponaSanja uvijek je tesko
promijeniti. Sto promjena vise ugrozava stavove, vjerovanja, postojeée norme i raspodjelu moéi

kako pojedinca tako i grupe, to je veca vjerojatnost za pojavu otpora. Postoje 1 mnogi ljudi koji
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¢e se snazno oduprijeti svakoj promjeni, bez obzira koliko ona bila potrebna ili privla¢na.

Uvijek ¢e postojati inercija koju treba prevladati, 0sobito na pocetku procesa promjene.

Prepreke za uvodenje promjena Perkov (2019) dijeli u dvije skupine; prepreke individualne
prirode i prepreke organizacijske prirode. Prepreke individualne prirode manifestiraju se u
osobnim nesigurnostima i steCenim povlasticama koje se pojedinac boji izgubiti nadolaze¢om
promjenom. Zato je voda promjene taj koji mora smanjiti takvu nesigurnost i biti utjelovljenje

promjene koje ¢e pozitivnu energiju prenijeti na druge.

Verma 1 Viderman (1994:134), kako je navedeno u Omazi¢ i1 Baljkas (2005:124), iznose stav
kako zaposlenici od dobrog menadzera u redovnom tijeku poslovanja, a narocito u vremenu

provodenja promjene ocekuju slijedece:

e Ocekivanje - reci mi Sto ocekujes od mene

e Mogucénost - daj mi moguénost da to ucinim

e Povratna veza - daj mi informaciju jesam li dobro uradio
e Upute - daj mi upute gdje i kad sam potreban

e Nagrada - nagradi me sukladno mojem doprinosu

Prepreke organizacijske prirode proizlaze iz organizacijske tradicije i kulture, sustava

menadzmenta 1 niza drugih ¢imbenika.

»Organizacijska kultura moze se definirati kao zajednicke vrijednosti, pravila ponasanja,
simboli i iskustvo koji povezuju zaposlenike i odrazavaju identitet poduzeca.” (Perkov,
2019:98)

Buljan (bez datuma), definira organizacijsku kulturu sukladno slici 12.
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Slika 12. Organizacijska kultura

or

Izvor: Buljan, M., (bez datuma), Zbunjen sam, dostupno na:

https://mariobuljan.com/hr/blog/zbunjen-sam/ (17.4.2022.)

Prema ovoj podjeli Buljan (bez datuma) na svom blogu definira elemente organizacijske kulture
kao znanja i iskustva zaposlenika (donesena izvan organizacije i steCena u organizaciji), zatim
njihove osobne stavove i misljenja koja proizlaze iz njihovih znanja i iskustava, a stavovi i
misljenja potom djeluju na ponasanje i rad. Adekvatna organizacijska kultura dovodi do

adekvatnog rezultata organizacije kao cjeline.

Kako navode Smith i suradnici (2014) model AIDA, koji se originalno primjenjuje u podrucju
upravljanja odnosima s kupcima, moze se primijeniti i za razumijevanje procesa kroz koji

zaposlenici moraju pro¢i kako bi prihvatili promjenu:

e Attention (paznja): kako bi se uspjeSno povecala svijest o potrebi promjene 1 njenoj
vaznosti, bitno je privu¢i paznju. Komunikacija u ovom dijelu mora biti posvecena
prenosenju jasne poruke o potrebi i razlozima promjene.

e Interest (interes): kada zaposlenici jasno shvacaju svrhu promjene, tada i interes za
promjenom raste. Bitno je uspostaviti dvosmjernu komunikaciju u okviru koje ¢e

zaposlenici mo¢i postavljati pitanja i na iste dobivati vjerodostojne odgovore.
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Desire (zelja): u ovoj fazi zaposlenici su otvoreniji za ideju promjene te se sada sami
angaziraju kako bi o promjeni saznali $to vise relevantnih informacija. Zelja za
promjenom u ovoj fazi znacajno raste u odnosu na prethodne dvije faze sto treba
maksimalno iskoristiti na nacin da im se olakSa pristup informacijama o promjeni i
nac¢inima ukljucivanja u istu.

Action (akcija): ovo je faza u kojoj zaposlenici zele aktivno sudjelovati u procesu
promjene te su spremni na akciju. U ovoj fazi, zaposlenici vise ne razmisljaju samo o
mogucénostima koje promjena donosi za njih, ve¢ nadilaze takva razmi$ljanja i

sagledavaju Siru sliku utjecaja promjene na cjelokupnu organizaciju.
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5. STUDIJA SLUCAJA: UBRZANJE ORGANIZACIJSKIH PROCESA
IMPLEMENTACIJOM APLIKACIJE ZA GODISNJE ODMORE U KBC SESTRE
MILOSRDNICE

U ovom dijelu rada, ukratko ¢e biti prikazane osnovne znacajke Klinickog bolnickog centra
Sestre milosrdnice kao i uloga nemedicinskih ustrojstvenih jedinica. Zatim ¢e biti obrazlozena
zakonska regulativa planiranja i koriStenja godiSnjeg odmora, a zavrsni dio ovog poglavlja bit
¢e posvecen problematici prethodnog nacina planiranja godiSnjeg odmora kao i procesu
implementacije aplikacije za godiSnje odmore u Klinickom bolnickom centru Sestre

milosrdnice te koristi koje ona donosi.

5.1. Osnovne informacije o Klinickom bolni¢kom centru Sestre milosrdnice

Klini¢ki bolnic¢ki centar Sestre milosrdnice osnovan je 1846. godine §to ga ¢ini jednom od
najstarijih zdravstvenih ustanova u Republici Hrvatskoj. U svojem poslovanju, kako se navodi
na internetskim stranicama, Klinicki bolnicki centar Sestre milosrdnice njeguje dobru tradiciju

hrvatske medicine:

e strucnost u radu
e znanstveno istrazivanje u podru¢ju medicinskih znanosti

e obrazovanje studenata, mladih lije¢nika i drugih stru¢njaka u zdravstvu.

Klini¢ki bolnicki centar Sestre milosrdnice je nastavna baza StomatoloSkog, Medicinskog,
Farmaceutsko—biokemijskog,  Filozofskog, = Edukacijsko—rehabilitacijskog  fakulteta,
Zdravstvenog veleucilista te stoga organizira i provodi dodiplomsku i poslijediplomsku nastavu
za studente ovih fakulteta i1 veleucilista. U okviru KBC Sestre milosrdnice djeluje i Institut za
klinicka medicinska istraZzivanja koji provodi i organizira znanstvenu aktivnost. Bitno je
spomenuti i djelovanje 28 referentnih centara Ministarstva zdravstva Republike Hrvatske koji
su dokaz stru¢nosti i1 kvalitete rada u KBC Sestre milosrdnice (Klini¢ki bolnicki centar Sestre

milosrdnice, bez datuma).
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Organizacija rada KBC Sestre milosrdnice moze se prikazati sukladno slici 13.

Slika 13. Organizacija rada KBC Sestre milosrdnice

16
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6
ZAVODA
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LJEKARNA

INSTITUT ZA
KLINICKA

MEDICINSKA

ISTRAZIVANJA

NEMEDICINSKE
USTROJSTVENE
JEDINICE

Izvor: Izrada autorice prema https://www.kbcsm.hr/profil/ (28.5.2022.)

Sjediste KBC Sestre milosrdnice je na lokaciji Vinogradska cesta 29, Zagreb, a 20. srpnja 2010.
godine izvrSena je odluka Vlade Republike Hrvatske te je Klinickom bolnickom centru Sestru
milosrdnice pripojena Klinika za tumore na lokaciji llica 197 i Klinika za traumatologiju na
lokaciji Draskovi¢eva ulica 19. Ravnatelj Klinickog bolnickog centra Sestre milosrdnice je

prof. dr. sc. Davor Vagi¢, dr. med.

5.2. Nemedicinske ustrojstvene jedinice

Za ispravno funkcioniranje ovog iznimno velikog sustava koji u prosjeku broji 4000
zaposlenika, od iznimne je vaznosti uloga nemedicinskih ustrojstvenih jedinica. Prilikom
dolaska u KBC Sestre milosrdnice pacijenti najée$¢e dolaze u kontakt s medicinskim
ustrojstvenim jedinicama kao Sto su klinike, zavodi, Objedinjeni hitni bolni¢ki prijam (OHBP).
No, zaposlenici medicinskih ustrojstvenih jedinica svakodnevno intenzivno suraduju sa
zaposlenicima nemedicinskih ustrojstvenih jedinica te kroz razne interne usluge omoguéavaju
rad cjelokupnog sustava. Kvaliteta te suradnje u konacnici utjece i na kvalitetu pruzene

zdravstvene zastite pacijentima.
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Nemedicinske ustrojstvene jedinice koje djeluju u KBC Sestre milosrdnice su:

e Sektor ekonomsko financijskih poslova

e Sektor pravnih, kadrovskih i op¢ih poslova

e Sektor tehnickih poslova

e Sektor digitalnih usluga i informatike

e Sluzba nabave

e Sluzba za ¢iS¢enje 1 druge pomocne poslove

e Sluzba za dijetetiku i prehranu

e Sluzba zastite na radu 1 zastite od pozara

e Ured za osiguranje i unaprjedenje zdravstvene zaStite

e Zajednicka sluzba za unutarnju reviziju.

S gledista pacijenata, nemedicinske ustrojstvene jedinice imaju funkciju straznjeg ureda u
kojem oni kao korisnici usluga izravno ne sudjeluju. S gledista nemedicinskih ustrojstvenih
jedinica klijenti ili korisnici usluga su svi zaposlenici KBC Sestre milosrdnice kao i razne druge
ustanove, pojedinci koji upucuju zahtjeve prema ustrojstvenim jedinicama. To znaci da S ovog
gledista nemedicinske ustrojstvene jedinice imaju ulogu prednjeg ureda $to ukljucuje izravni
kontakt s korisnicima usluga i aktivno sudjelovanje korisnika u procesu pruzanja usluge gdje je

to moguce.

Tako primjerice Sluzba kadrovskih poslova koja djeluje u sklopu Sektora pravnih, kadrovskih
1 op¢ih poslova pruza brojne interne usluge zaposlenicima poput izdavanja raznih potvrda,
prikupljanja i dostave podataka iz razli¢itih o¢evidnika i evidencija, unosa i evidentiranje niza
promjena u baze podataka, izrade izvjestaja, zapoSljavanja novih radnika i drugo. U svom
poslovanju Sluzba kadrovskih poslova suraduje i S mnogim drugim ustanovama poput
Hrvatskog zavoda za zapoSljavanje, Hrvatskog zavoda za mirovinsko osiguranje, Hrvatskog
zavoda za zdravstveno osiguranje, Porezne uprave, Ministarstva zdravstva, fakultetima koji

zahtijevaju razne informacije o kojima evidenciju vodi Sluzba kadrovskih poslova.

Usluge pruzene od strane SluZzbe kadrovskih poslova cesto bivaju popracene odredenim
fizickim proizvodom poput potvrde, suglasnosti, ugovora i slino. Pri tome ¢e kvalitetu
pruzenih usluga Sluzbe kadrovskih poslova, zaposlenici i druge korisnici usluga procijeniti

sukladno brzini pruzene usluge, to¢nosti dostavljenih informacija, ljubaznosti osoblja. To
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zahtijeva od zaposlenika Sluzbe kadrovskih poslova iznimnu agilnost, znanje, brzinu i

kompetentnost.

Prikaz transformacijskog procesa na primjeru Sluzbe kadrovskih poslova izgledao bi kao na
slici 14.

Slika 14. Transformacijski proces na primjeru Sluzbe kadrovskih poslova

INPUTI OUTPUT

Klijenti PROCES TRANSFORMACIJE S—

Informacije Prijem klijenata

Ugovor

Zaprimanje zahtjeva Suglasnost

Obrada zahtjeva S
Izvjestaj

Zadovoljan
klijent

Izvor: Sistematizacija autorice

5.3. Razlozi za odabir organizacijskog procesa planiranja godiSnjih odmora i izdavanja
odluka

Pravo na godi$nji odmor Ustavom je zajam¢eno pravo svakog zaposlenog i to je pravo kojeg
se zaposlenik ne moze odreci. Svaki zaposlenik, nakon dugog i napornog rada tijekom godine
zeli provesti neko vrijeme bez svakodnevnih briga i obveza. Da bi radnik mogao 1 koristiti
godiSnji odmor, zakonski propisi definiraju da se on prvobitno mora isplanirati. Planiranje
godis$njih odmora odvija se jednom godi$nje na razini KBC Sestre milosrdnice, no to je slozeni
organizacijski proces Koji zahtijeva iznimno puno vremena budu¢i da je prosjeéan broj
zaposlenika Cetiri tisuce. Kako bi se on uspje$no realizirao, bitno je njegovo ispravno
oblikovanje pri ¢emu se moraju postivati zakonski propisi koji ureduju nacin planiranja i

koriStenja godiSnjeg odmora.

Zbog te svoje sloZzenosti, prethodno oblikovanje ovog organizacijskog procesa stvaralo je
poteskoce u poslovanju Sluzbi kadrovskih poslova koja je bila centralno mjesto za pruzanje
svih informacija o godi$njim odmorima, unos godi$njih odmora, njihovu kontrolu i izdavanje

odluka o njegovom koristenju za prosjecno 4000 zaposlenika.
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Takoder, Sluzba kadrovskih poslova tijekom cijele godine zaprima upite o godiSnjim odmorima
jer dosadasnje evidencije u ustrojstvenim jedinicama nisu bile standardizirane $to je dovodilo
do raznih nejasnoca i problematika. Tijekom cijele godine, KBC Sestre milosrdnice objavljuje
i nove natjeCaje na kojima se u radni odnos zaprimaju novi zaposlenici kojima je takoder
potrebno utvrditi broj dana godi$njeg odmora, raspored njegova koriStenja te je isti nuzno
unijeti u sustav kako bi se radnicima izdala odluka o koristenju godi$njeg odmora. 1z prethodno
navedenog, jasno je da je Sluzba kadrovskih poslova bila centralno mjesto za upite, planiranje,
unos planova 1 izdavanje odluka o koriStenju godiSnjeg odmora §to je u okviru ove Sluzbe

cjelogodiS$nji zadatak.

Slika 15. Uloga Sluzbe kadrovskih poslova u operaciji planiranja godi$njih odmora i izdavanja

odluka
’ i Nejasnoce
\ /,\.. e
4’ <7
2 N

KADROVSKA SLUZBA

Izvor: Sistematizacija autorice

Stoga se organizacijski proces planiranja godi$njih odmora i izdavanja odluka moze definirati
kao usko grlo poslovanja budué¢i da isti konzumira iznimno veliku koli¢inu vremena za
izvrSenje. U svemu tome, jasno je kako u njemu sudjeluju svi zaposlenici KBC Sestre
milosrdnice, stoga je upravljanje ljudskom stranom promjene korak Kkoji se naprosto ne smije

preskociti.

U svrhu stjecanja jasnijeg dojma o slozenosti ovog organizacijskog procesa i aktivnostima od
kojih se isti sastoji, u nastavku ¢e biti obja$njeni zakonski propisi koji odreduju nacin planiranja

1 koriStenja godiSnjeg odmora.
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Zakonski propisi koji ureduju godi$nje odmore jesu Zakon o radu (ZOR) (NN 93/14, 127/17,

98/19), Temeljni kolektivni ugovor za sluzbenike i namjestenike u javnim sluzbama (TKU)
(NN 128/17, 47/18, 123/19, 66/20, 56/22), Kolektivni ugovor za djelatnost zdravstva i
zdravstvenog osiguranja (KU) (NN 29/18, 35/19, 78/19, 92/19, 56/20). Osnovne odredbe ovih

zakonskih propisa prikazane su u tablici 5 u obliku pitanja i odgovora.

Tablica 5. Zakonski propisi koji definiraju nacin planiranja i koristenja godi$njeg odmora

Osnovna pitanja

Odgovor

Zakonski propis i ¢lanak

Koliko iznosi najmanji broj dana

godiSnjeg odmora?
Koliko iznosi najveéi broj dana

godiSnjeg odmora?

Na koji nacin se dolazi do
ukupnog zbroja dana godisnjeg

odmora?

Koji dani se ne uracunavaju u

dane godiSnjeg odmora?

Koji radnik ima pravo na

razmjerni dio godiSnjeg odmora?

Kako se izra¢unava razmjerni dio
godiSnjeg odmora?
Moze li se radnik odreci godiSnjeg
odmora u zamjenu za novéanu

naknadu?

Kaoji je rok za koriStenje godiSnjeg

odmora tekuée godine?

20 dana

30 dana za radnike koji ne rade u
posebnim uvjetima rada, a 35 dana za
radnike koji najmanje 2/3 radnog
vremena godisnje rade u posebnim
uvjetima rada

Na osnhovni broj dana (20 dana) dodaje
se broj dana prema raznim kriterijima
(duljina radnog staza, posebni uvjeti
rada, uvjeti rada, slozenost poslova,
posebni socijalni uvjeti)

Blagdani, neradni dani odredeni
zakonom, bolovanja, placeni dopust,
dani tjednog odmora

Radnik koji kod poslodavca nece biti
zaposlen neprekidno 6 mjeseci i radnik
koji prekida radni odnos

Kao jedna dvanaestina za svaki mjesec
trajanja radnog odnosa

Samo iznimno, u slucaju prekida radnog
odnosa kada radnik zbog potrebe posla
nije u mogucnosti iskoristiti godi$nji
odmor ili neki njegov dio

Rok je 30.6. idu¢e godine uz iznimku
radnica koje koriste pravo na rodiljni,
roditeljski i posvojiteljski dopust te

dopust radi skrbi i njege djeteta s tezim

ZOR; ¢lanak 77
KU; ¢lanak 33
KU; ¢lanak 33

KU; ¢lanak 33

ZOR; ¢lanak 79

TKU; ¢lanak 38

ZOR; ¢lanak 78

ZOR; ¢lanak 78

ZOR; ¢lanak 80

ZOR; ¢lanak 84
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smetnjama u razvoju koje ga mogu

koristiti do 31.12. iduc¢e godine

TKko i u kojem roku utvrduje plan Poslodavac u skladu s potrebama ZOR; ¢lanak 85

koriStenja godiSnjeg odmora? organizacije rada, zeljama i potrebama TKU; ¢lanak 40

radnika. Rok je 30.6. tekuce godine

Ima li radnik pravo koristiti Radnik ima pravo Koristiti 2 dana TKU; ¢lanak 39

godi$nji odmor po vlastitoj Zelji? = godiSnjeg odmora po vlastitoj zelji, ali 0
tome mora obavijestiti poslodavca

najmanje 2 dana prije pocetka koristenja

U kojem roku i obliku poslodavac = Najkasnije 15 dana prije pocetka TKU; ¢lanak 41

treba obavijestiti radnika o koristenja godi$njeg odmora u pisanom
koriStenju godi$njeg odmora? obliku.

Moze li se godiSnji odmor koristiti U dogovoru s poslodaveem, godisnji TKU; ¢lanak 39

u dijelovima? odmor se moze koristiti u dva ili vise
dijelova

Kakva su prava radnika koji Oni imaju pravo na puni godiSnji odmor TKU; ¢lanak 42

odlaze u mirovinu? za godinu u kojoj odlaze u mirovinu

nebitno o datumu prekida radnog odnosa
Izvor: lzrada autorice prema Zakonu o radu (NN 93/14, 127/17, 98/19), Temeljnom
kolektivnom ugovoru za sluzbenike i namjeStenike u javnim sluzbama (NN 128/17, 47/18,
123/19, 66/20, 56/22), Kolektivnhom ugovoru za djelatnost zdravstva i zdravstvenog osiguranja
(NN 29/18, 35/19, 78/19, 92/19, 56/20)

5.4. Prethodno oblikovanje organizacijskih procesa

Kao $to je ve¢ ranije navedeno, Sluzba kadrovskih poslova je u dosadaSnjem nacinu rada bila
centralno mjesto za upite, planiranje, unos planova i izdavanje odluka o koristenju godiSnjeg
odmora. Sluzba kadrovskih poslova je ta koja oblikuje taj organizacijski proces sukladno

tehnic¢kim i kadrovskim moguénostima koje joj stoje na raspolaganju.

Prethodni nacin rada bio je djelomi¢no digitaliziran 1 informatiziran, no zahtijevao je i veliki
angazman Sluzbe kadrovskih poslova narocito po pitanju unosa godi$njih odmora. U nastavku
¢e ukratko biti pojasnjen nacin planiranja godiSnjeg odmora prije implementacije aplikacije za

godisnje odmore koja omogucuje planiranje godiSnjih odmora i izdavanje odluka.
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Sredina travnja i pocetak svibnja vrijeme je proljeéa i planiranja godi$njih odmora u KBC Sestre

milosrdnice. Sluzbu kadrovskih poslova u naredna dva mjeseca ceka zadatak koji pocinje

utvrdivanjem broja dana godiSnjeg odmora (plana godiSnjeg odmora) i dostave tih podataka u

ustrojstvene jedinice, a zavrSava izdavanjem i dostavom odluka o koristenju godi$njeg odmora

za svakog pojedinog radnika.

Utvrdivanje broja dana godiSnjeg odmora vrsi se sustavno iz baze podataka zaposlenika.

Iznimka su dani godiSnjeg odmora za uvjete rada (primjerice rad u smjenama, turnusima,

pripravnoscu ili dezurstvom) i posebne uvjete rada (primjerice rad na patologiji i citologiji,

nuklearnoj medicini, operacijskoj dvorani, hitna medicina). Oni se u planu godiSnjeg odmora

oznacavaju od strane rukovoditelja ustrojstvenih jedinica za zaposlenike koji rade u takvim

uvjetima odnosno posebnim uvjetima rada, a zaposlenici Sluzbe kadrovskih poslova iste unose

u sustav po dostavi ispunjenih planova godiSnjeg odmora.

Nakon definiranja broja dana godiSnjeg odmora, Sluzba kadrovskih poslova dostavlja planove

godiS$njih odmora u pisanom obliku na sve ustrojstvene jedinice kao 1 dopis u kojem se navode

upute o nacinu ispunjavanja istog sukladno zakonskim odredbama koje su prethodno navedene.

Ustrojstvenim jedinicama zadaje se rok u kojem ru¢no ispunjene i potpisane planove od strane

radnika i rukovoditelja moraju dostaviti natrag u Sluzbu kadrovskih poslova kako bi se isti

mogli unijeti u sustav. Primjer obrasca plana godi$njeg odmora prikazan je na slici 16.

Slika 16. Obrazac plana godi$njeg odmora

KLINICKI BOLNICKI CENTAR SESTRE MILOSRDNICE I

KLINIKA

SEKTOR PRAVNIH, KADROVSKIH | OPCIH POSLOVA

USTROJSTVENA JEDINICA

SLUZBA KADROVSKIH POSLOVA

RADNIK

Osnovni

Duzina

Posebni

. Slozenost . . Uvjeti . L Ood Do
REDNI |RADNO MIJESTO broj radnog Djeca |Invalidnost uvjeti | Ukupno | Priznati
. poslova rada X datuma | datuma
BROJ dana staza rada broj dana
1. MILENKOVIC MAJA 20 0 3 0 0 0 23 23

Referent za kontrolu

Potpis radnika

Potpis odgovorne osobe

Izvor: Sistematizacija autorice

Sada je na ustrojstvenim jedinicama da sukladno potrebama posla i Zeljama radnika isplaniraju

koriStenje godiSnjeg odmora, ru¢no popune dostavljeni plan te isti u zadanom roku vrate u

Sluzbu kadrovskih poslova. Po primitku ispunjenih i potpisanih planova godi$njih odmora
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Sluzba kadrovskih poslova mora iste unijeti u sustav kako bi se zaposlenicima mogle izdati
odluke o koriStenju godiSnjeg odmora za tu godinu. Unos godisnjih odmora u sustav,
najobuhvatniji je dio cjelokupnog organizacijskog procesa planiranja godiSnjeg odmora jer su
greske u planu vrlo ceste poput planiranja godiSnjeg odmora u dane blagdane, vikenda,
planiranje veceg broja dana godisnjeg odmora od odobrenog, planiranje samo dijela godisnjeg
odmora, necitkog rukopisa ili nedostatka potpisa zaposlenika. Za svaki ovaj propust potrebno

je traziti ispravak ¢ak i po nekoliko puta $to dodatno produzuje rok za unos i izdavanje odluka.

Nakon unosa svih ispravaka i planova godi$njih odmora, iduc¢i korak je urudzbiranje i izdavanje
odluka o godisnjem odmoru. Odluke potpisuje ravnatelj i uz potpisnu listu dostavlja na
ustrojstvene jedinice za preuzimanje od strane zaposlenika koji potvrduju primitak odluke
potpisom na potpisnu listu. Po preuzimanju svih odluka, ustrojstvene jedinice dostavljaju

potpisne liste Sluzbi kadrovskih poslova za pohranu.

Ovaj postupak se ponavlja tijekom cijele godine, ali u manjem obujmu za nove radnike kao i
za radnike koji su u doba planiranja godiSnjeg odmora bili na bolovanju ili rodiljinom,
roditeljskom 1 posvojiteljskom dopust te dopust radi skrbi 1 njege djeteta s tezim smetnjama u
razvoju. Takoder, tijekom cijele godine Sluzba kadrovskih poslova zaprima upite o razdobljima
isplaniranih godis$njih odmora zaposlenika, zahtjeve poput onih za ponovno izdavanje odluka o
koristenju godiSnjeg odmora buduc¢i da navedeni podaci ostaju pohranjeni u sustavu kojem

pristup ima Sluzba kadrovskih poslova.

U tablici 6 dan je prikaz svih prethodno navedenih aktivnosti kao i prosje¢no vrijeme trajanja
tih aktivnosti ukljucuju¢i vrijeme Cekanja sukladno prethodnom dizajnu organizacijskog

procesa planiranja godi$njih odmora i izdavanja odluka.

Tablica 6. Prosje¢no trajanje aktivnosti starog dizajna organizacijskog procesa planiranja

godiSnjeg odmora i izdavanja odluka

AKTIVNOST PROSJECNO TRAJANJE U MINUTAMA

1. Utvrdivanje broja dana godiSnjeg 10 minuta
odmora iz sustava za svaku
ustrojstvenu jedinicu
2. Ispisivanje i dostava planova godiSnjih 60 minuta
odmora i dopisa koji definira zakonske
odredbe planiranja godiSnjeg odmora
3. Ispunjavanje planova godisnjeg odmora 4.800 minuta (rok je 2 tjedna odnosno 10 radnih
na ustrojstvenim jedinicama i dostava dana Sto ¢ini 80 sati)
istin  Sluzbi kadrovskih poslova u
zadanom roku
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4. Unos uvjeta rada i posebnih uvjeta
rada te planova godiSnjih odmora u
sustav

5. TraZenje i zaprimanje ispravaka
planova

6. Unos ispravaka u sustav

12. 060 minuta (od kojih je 60 min potrebno za
unos uvjeta rada i posebnih uvjeti rada;
prosjecno trajanje unosa jednog plana godiSnjeg
odmora je 3 minute, prosjecan broj zaposlenika
jest 4000)

1.500 minuta (od ¢ega 60 min za slanje svih
ispravaka + prosjek 3 dana za zaprimanje
ispravaka $to ¢ini 24 sata)

1.200 minuta (prosje¢na stopa ispravaka je

10%? $to ¢ini 400 zahtjeva za ispravak)

7. Urudzbiranje odluka za svaku 40 minuta
ustrojstvenu jedinicu i izrada odluka
putem sustava

8. Ispis odluka i potpisivanje od strane 260 minuta
ravnatelja i njegovih zamjenika

9. Dostava potpisanih odluka na 60 minuta
ustrojstvene jedinice uz potpisnu listu

10. Pohrana ispunjenih planova, 120 minuta

ispravaka i potpisnih lista u Sluzbi
kadrovskih poslova
UKUPNO TRAJANJE 20.110 minuta = prosje¢no 335 sati rada

Izvor: Sistematizacija autorice temeljem internih podataka Sluzbe kadrovskih poslova

5.5. Pripreme za implementaciju aplikacije za godiSnje odmore

U prethodnom dijelu rada detaljno je opisan dizajn organizacijskog procesa planiranja i
izdavanja odluka za godi$nji odmor u KBC Sestre milosrdnice. 1z tog opisa vidljiva je sva
njegova slozenost narocito za Sluzbu kadrovskih poslova od koje sve kreée i zavrsava. Osim
sloZzenosti, vidljive su 1 moguénosti poboljSanja, ubrzanja kao 1 digitalizacije, informatizacije
pojedinih aktivnosti unutar organizacijskog procesa koje bi dovelo do ubrzanja, smanjenja

sloZenosti 1 vece preglednosti iste za sve ustrojstvene jedinice.

S tim ciljem, pokrenut je projekt implementacije aplikacije za godiSnje odmore koja ce
omoguciti planiranje godiSnjeg odmora i izdavanje odluka. Cilj je provesti digitalizaciju i
informatizaciju velike ve¢ine onog S§to se prije radilo ru¢no, a naro€ito unos planova koji se
sada vrsi izravno u sustav od strane svakog zaposlenika osobno. Na ovom projektu sudjelovali
su rukovoditeljica i zaduzeni zaposlenici Sluzbe kadrovskih poslova te zaduzeni zaposlenici

Sektora digitalnih usluga i informatike. Za izradu aplikacije angaziran je vanjski suradnik. Kao

2 JzraCunato prema stopi ispravaka planova godisnjih odmora u 2021. i 2020. godini temeljem internih
podataka Sluzbe kadrovskih poslova Klinickog bolnickog centra Sestre milosrdnice
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rana vec¢ina za implementaciju ove promjene odredena je Sluzba kadrovskih poslova, Sektor
digitalnih usluga i informatike i Klinika za unutarnje bolesti koja je po broju zaposlenika i

strukturi sistematizacije dobar indikator koliko dobro aplikacija zaista funkcionira.

Operacijski menadzer zaduzen za oblikovanje i redizajniranje organizacijskog procesa
planiranja godi$njih odmora i izdavanje odluka je rukovoditeljica Sluzbe kadrovskih poslova.
Ona je ujedno imala ulogu vode promjena te je u suradnji sa zaposlenicima svoje sluzbe i
zaposlenicima Sektora digitalnih usluga i informatike imala zadatak detaljnog planiranja
promjene kao i njene implementacije. Prvi korak u tom procesu bio je detaljan plan novog
oblikovanja organizacijskog procesa za $to je bila potrebna suradnja zaposlenika razli¢itih
ustrojstvenih jedinica i vanjskog suradnika koji je taj plan morao provesti u djelo. Komunikacija
je morala biti otvorena, dvosmjerna, licem u lice kad god je to moguce i S dobrom povratnom
vezom. Nakon §to je postignut dogovor o novom oblikovanju operacije, s predmetnim planom

implementacije aplikacije postupno su se morale upoznati i sve druge ustrojstvene jedinice.

Stoga su o implementaciji predmetne promjene obavijestene sve ustrojstvene jedinice kako bi
se smanjio potencijalni otpor prema promjeni. Sama obavijest nije dovoljna, potrebno ih je i
ukljuciti u taj proces, no to treba uciniti postupno jer ni pretrpanost informacijama nije dovoljna

1 moZze dovesti do bespotrebnog stresa. Treba izbjeéi situacije u kojima se od Sume ne vidi drvo.

Zato je od ustrojstvenih jedinica prvo zatrazeno da odrede i zatim dostave Sluzbi kadrovskih
poslova podatke o odobravateljima planova godiSnjih odmora i razinama odobravanja (jedna ili
dvije razine). Kao odobravatelji godi$njih odmora odabrani su zaposlenici koji su najbolje
upoznati s organizacijom posla na razini svojih odjela, zavoda, klinika, sluzbi. Odobravanje
moze biti na jednoj razini, primjerice glavna sestra klinike moZze biti jedina koja ¢e na klinici
odobravati godi$nje odmore za medicinske sestre i tehnicare. Isto se moZe organizirati i na dvije
razine kada ¢e u prvoj razini odobravatelj biti glavna sestra odjela, zavoda, a u drugoj razini

kao konac¢ni odobravatelj glavna sestra.

Na ovaj naéin, ustrojstvene jedinice sudjeluju u samom procesu oblikovanja operacije $to je
pozitivno za daljnju fazu implementacije novog dizajna operacije i uvodenje promjene na razini
cijele organizacije. Takoder, izbjegavaju se potencijalni sukobi po pitanju raspodjele mo¢i na
ustrojstvenim jedinicama. Dostavljene informacije, Sluzba kadrovskih poslova je oblikovala na

nacin koji ¢e pomoci vanjskom suradniku da izradi Zeljeno programsko rjesenje.

Sektor digitalnih usluga i informatike imao je zadatak provesti edukaciju zaposlenika za

koriStenje novog sustava i dodjelu podataka potrebnih za koriStenje sustava poput korisnickog
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imena i lozinke. Takoder, ovaj Sektor omogucio je i tehnicke preduvjete za koristenje aplikacije
postavljanjem dodatnih racunala na lokacijama u ustrojstvenim jedinicama koje zaposlenici
mogu koristiti za pristup aplikaciji te ¢e u daljnjem radu djelovati kao potporni mehanizam i

mjesto za sve upite i dileme po pitanju funkcioniranja aplikacije.

5.6. Novo oblikovanje organizacijskih procesa koristenjem aplikacije za godiSnje
odmore

Zaposlenici se u aplikaciju prijavljuju pomocu korisnickog imena i lozinke koje im dodjeljuje
Sektor digitalnih usluga i informatike uz napomenu da je svaki zaposlenik samostalno izabrao
svoju lozinku te je ista poznata samo njemu. Potom zaposlenici u aplikaciju unose zeljena
razdoblja koriStenja godiSnjeg odmora koja mogu spremiti kao radnu verziju koja im sluzi za
njihovu osobnu evidenciju ili kao plan koji dolazi na odobrenje njihovim nadredenima koji su

odredeni kao odobravatelji.

Aplikacija je programirana sukladno zakonskim odredbama koje su navedene u potpoglavlju
4.3. ovog rada. Tako primjerice sustav javlja pogresku ukoliko je datum pocetka ili zavrSetka
vikend, neradni dan, blagdan ili ako primjerice radnik zeli isplanirati ve¢i broj dana godiSnjeg
odmora od odobrenog ili Zeli isplanirati godi$nji odmor nakon 30.6. iduce kalendarske godine.
U starom dizajnu organizacijskog procesa za pracenje svih ograni¢enja bila je zaduzena Sluzba

kadrovskih poslova uz djelomi¢nu pomo¢ sustava.

Spremljeni planovi putem aplikacije dolaze na odobrenje ili odbijanje odobravateljima
godiSnjih odmora. Odobravatelji prilikom odbijanja plana ili nekog njegovog razdoblja moraju
navestirazlog odbijanja. Razlog odbijanja pozeljno je oblikovati kao razumljivu uputu po kojoj
¢e zaposlenik moci postupiti. Primjer tako formulirane upute bio bi: Molimo da odbijeno
razdoblje isplanirate u kolovozu ili Molim da se javite u ured glavne sestre radi daljnjeg

dogovora oko plana Vaseg godisnjeg odmora.

Zaposlenicima se prilikom prijave u aplikaciju pojavljuju informacije o statusu njihovog plana
odnosno je li isti odobren ili odbijen te u slu¢aju odbijanja zahtjeva postupaju prema uputi danoj

u obrazlozenju razloga odbijanja.

Nakon $to su odobravatelji odobrili godi$nji odmor svim zaposlenicima odredene ustrojstvene
jedinice, idu¢i korak je izdavanje odluka. Sluzba kadrovskih poslova najprije vrsi provjeru jesu
li odobravatelji svim zaposlenicima pojedine ustrojstvene jedinice odobrili planove godiSnjeg
odmora. Potom se vrsi urudzbiranje odluka i njihova izrada putem sustava te se odluke potom

spremaju kao e-dokument. Odluke kreirane u obliku e-dokumenta putem aplikacije dolaze na
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odobravanje ravnatelju te se iste potpisuju pomocu elektronickog certifikata. Tako izdanu i
potpisanu odluku u PDF obliku zaposlenici mogu preuzeti prilikom pristupa aplikaciji. Odluku

mogu ispisati ili pohraniti na svoje racunalo, pametni mobitel, tablet.

Tijekom unosa planova godi$njeg odmora i njihovog odobravanja Sluzba kadrovskih poslova
pruza podrsku svim ustrojstvenim jedinicama u slucaju bilo kakvih nejasnoca ili uocenih
nepravilnosti. Podrska Sluzbe kadrovskih poslova tijekom koriStenja aplikacije za godiSnje
odmore moze se kategorizirati kao interna usluga te zaposlenici o¢ekuju da ona bude dostupna,

kvalitetna, brza i pruzena od strane ljubaznog osoblja.

U tablici 7 dan je prikaz svih prethodno navedenih aktivnosti kao i prosje¢no vrijeme trajanja
tih aktivnosti ukljucujuci vrijeme ¢ekanja sukladno novom dizajnu organizacijskog procesa

planiranja godi$njih odmora i izdavanja odluka putem aplikacije.

Tablica 7. Aktivnosti aplikacije za planiranje godisnjeg odmora i izdavanja odluka

AKTIVNOST PROSJECNO TRAJANJE U MINUTAMA

1. Utvrdivanje broja dana godiSnjeg 10 minuta
odmora iz sustava za svaku
ustrojstvenu jedinicu

2. Dostava planova godiSnjeg odmora
ustrojstvenim jedinicama putem

e-maila radi oznacavanja uvjeta rada i
posebnih uvjeta rada uz rok koji zadaje
Sluzba kadrovskih poslova

1470 minuta (30 minuta za dostavu + rok od 3

dana odnosno 24 radna sata)

3. Unos uvjeta rada i posebnih uvjeta 60 minuta
rada u sustav
4. Dostava uputa za koriStenje aplikacije 60 minuta

i dopisa koji definira zakonske
odredbe planiranja godi$njeg odmora

5. Unos planova godiSnjeg odmora i
odobravanije istih u aplikaciju na
ustrojstvenim jedinicama uz rok

6. Podrska Sluzbe kadrovskih poslova
tijekom unosa planova godiSnjeg
odmora i njihovog odobravanja

7. Rekapitulacija odobrenih planova i

nadopune koje se vrSe putem aplikacije

na ustrojstvenim jedinicama

4.800 minuta (rok je 2 tjedna odnosno 10

radnih dana $to ¢ini 80 sati)

1.800 minuta (podrska Sluzbe kadrovskih
poslova kroz 2 tjedna unosa i odobravanja
planova

godiSnjih odmora, a prosjecan

potreban angazman iznosi 3 sata dnevno®)

480 minuta

3 Aproksimacija dobivena temeljem internih podataka Sluzbe kadrovskih poslova
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8. Urudzbiranje odluka za svaku 40 minuta
ustrojstvenu jedinicu i izrada odluka
putem sustava

9. Potpisivanje odluka o koriStenju 60 minuta
godiSnjeg odmora od strane ravnatelja
koriStenjem elektronickog certifikata

10. Dostava odluka radnicima putem Automatski po potpisu odluke
aplikacije
UKUPNO TRAJANJE 8.780 minuta = prosjecno 146 sati rada

Izvor: Sistematizacija autorice prema internim podacima Sluzbe kadrovskih poslova

5.7. Usporedba starog i novog dizajna organizacijskih procesa

Aplikacija za planiranje godiSnjeg odmora 1 izdavanje odluka donosi brojne koristi za
cjelokupni sustav Klinickog bolni¢kog centra Sestre milosrdnice. Ponudene interne usluge
moraju biti prilagodene klijentima odnosno zaposlenicima na nacin da primjerice radno vrijeme
Sluzbe kadrovskih poslova viSe nije ogranicavaju¢i faktor za dobivanje informacija o
godiSnjem odmoru i odobrenju istog. Putem aplikacije, olakSava se pristup prethodno
navedenim informacijama, a nadredeni na jasan i transparentan nacin, na jednom mjestu, imaju
uvid u koriStenje godiSnjih odmora svojih zaposlenika. To olakSava planiranje rasporeda rada
narocito tijekom ljetnih mjeseci kada se godi$nji odmori ucestalo koriste, ali se istovremeno

mora osigurati i nesmetano odvijanje radnih procesa.

Implementacijom ove aplikacije povecava se konkurentnost KBC Sestre milosrdnice u sustavu
javnih zdravstvenih ustanova koji se bori sa sve ve¢im odlaskom zdravstvenih radnika kako u
inozemstvo tako i u privatne zdravstvene ustanove. Birokracija i administracija moraju postivati
zakonske propise, no isto je moguce ukomponirati u sustav koji ¢e biti digitaliziran,

informatiziran, fleksibilan i brz.

Komparacijom starog i novog dizajna organizacijskih procesa jasno je vidljivo kako je Sluzba
kadrovskih poslova od centralnog mjesta za godi$nje odmore postala nadzorni mehanizam koji
u novom sustavu vodi brigu o tome da sustav ispravno funkcionira te po potrebi vrsi ispravke.
Na taj na¢in, novim oblikovanjem operacije Sluzba kadrovskih poslova znacajno je ubrzala
planiranje godisnjeg odmora i izdavanja odluka $to joj otvara prostor za znacajnu ustedu

vremena koje se sada moZe utroS§iti na druge radne zadatke kojih ima napretek.

U starom sustavu, cjelokupna operacija ukljucujuéi vrijeme Cekanja prosjecno je iznosila
20.110 minuta odnosno prosjecno 335 sati rada. U novom sustavu prosje¢no vrijeme je
smanjeno na 8.780 minuta $to prosje¢no iznosi 146 sati rada odnosno 2,2 puta manje u odnosu

na prethodni sustav planiranja godiSnjeg odmora i izdavanja odluka ¢ime se potvrduje
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postavljena hipoteza diplomskog rada da prakticna primjena nacela operacijskog menadzmenta,
usluznog operacijskog menadzmenta i1 upravljanja promjenama dovodi do uspjeSnog

preoblikovanja i ubrzanja organizacijskih procesa.

U buduénosti ¢e se ovaj organizacijski proces nastojati i nadalje poboljSati primjerice kroz
omogucavanje koriStenja aplikacije i izvan kruga interne mreze KBC Sestre milosrdnice ¢ime

¢e aplikacija postati dostupna zaposlenicima 24/7.

Ovaj primjer iz prakse dokazuje kako se ispravnom primjenom nacela operacijskog
menadzmenta, naCela upravljanja promjenama i prakticnom primjenom napretka u podrucju
digitalizacije i1 informatizacije moze provesti uspjeSan redizajn organizacijskih procesa sto
posljedi¢no utjee na ustedu vremena, povecanje u¢inkovitosti i konkurentnosti organizacije

Sto je u danasnje vrijeme ucestalih promjena i zestoke konkurencije zlata vrijedna vjestina.
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6. ZAKLJUCAK

Cilj diplomskog rada bio je ukazati na povezanost ubrzanja poslovnih procesa i povecanja
ucinkovitosti poslovanja, a kroz praktiénu primjenu nacela operacijskog i usluznog
operacijskog menadzmenta te nacela upravljanja promjenama. Poduzeé¢a danas posluju u
uvjetima neprestanih promjena kako unutarnjih tako i vanjskih ¢imbenika poslovanja. U takvim
uvjetima, poduzeca bolje nego ikad moraju znati upravljati poslovnim procesima i operacijama
jer oni €ine sastavni dio svake organizacije. U tome im pomaZu znanja iz podrucja operacijskog
1 usluznog operacijskog menadzmenta kao 1 znanja iz podrucja upravljanja promjenama.
Promjene se danas trebaju prihvatiti kao konstanta poslovanja stoga je za operacijske
menadzere vrlo bitno posjedovanje znanja iz podrucja upravljanja promjenama. Metodom
studije sluCaja dokazano je kako se ubrzanjem poslovnih procesa posljedi¢no povecava i
ucinkovitost poslovanja. Povecanje ucinkovitosti poslovanja ocituje se u znacajnoj ustedi
vremena za izvrSenje poslovnih procesa, a §to se postize putem prakticne primjene nacela

operacijskog 1 usluznog operacijskog menadZzmenta te nacela upravljanja promjenama.

Prvo istrazivacko pitanje glasilo je: ,,Koje su osnovne znacajke operacijskog menadzmenta i
usluznog operacijskog menadzmenta?* ProuCavanjem relevantne literature doslo se do
zakljucka kako je jedna od znacajki operacijskog i1 usluznog operacijskog menadzmenta
upravljanje proizvodnom sustavom. Proizvodni sustav kroz pretvaranje inputa u outpute stvara
dodanu vrijednost koja je vrlo bitna za svako poduzece. Nadalje, znacajkama efektivnosti i
ucinkovitosti operacijski 1 usluzni operacijski menadzment nastoji stvoriti proizvode i usluge
koje ¢e zadovoljiti potrebe kupaca, a istovremeno i racionalno koristiti resurse organizacije.
Operacijski i1 usluzni operacijski menadzment nastojat ¢e doskociti neprestanim promjenama
uvjeta poslovanja znaajkom kontinuiranog poboljSanja organizacijskih procesa i operacija.
Znafajkom upravljanja odnosima s kupcima i ljudskim potencijalima, operacijski 1 usluzni
operacijski menadzment osvjeStavaju kako je upravo ljudski faktor klju¢an za ostvarivanje

uspjeha poduzeca.

Drugo istrazivacko pitanje glasilo je: ,,Kako upravljati transformacijskim procesom u
proizvodnim i usluznim poduzeéima?* Zadatak transformacijskog procesa jest pretvoriti inpute
u outpute pri cemu se stvara dodana vrijednost. Transformacijski proces mora uvazavati vanjske
i unutarnje ¢imbenike poslovanja poduzeca. On mora biti u uskladen s poslovnim funkcijama
poduzeca jer samo tako moze i ostvariti svoj cilj, a to je stvaranje dodane vrijednost.

Transformacijski proces nije isti u proizvodnim i usluznim poduze¢ima. Naime, u usluznim
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poduzecima korisnik usluge izravno sudjeluje u transformacijskom procesu. On je njegov input
I output. Zato se usluzni operacijski menadzment naziva otvorenim sustavom. Stoga je
upravljanje transformacijskim procesom u usluznim organizacijama primarno usmjereno prema
stvaranju kvalitetnih usluga koje ¢e ispuniti o¢ekivanja korisnika usluga. S druge strane, kupac
proizvoda nije izravno ukljucen u proizvodnju proizvoda. Stoga se operacijski menadzment u
proizvodnim poduzecima naziva zatvorenim sustavom. No, treba imati na umu da upravljanje
transformacijskim procesom u takvim poduzecima nije nimalo jednostavno. Isti je potrebno
dizajnirati na nacin koji zadovoljava potrebe kupaca, ispunjava ciljeve poslovne strategije te

uskladuje medusobno suprotstavljene interese razlicitih dionika.

Trece istrazivacko pitanje glasilo je: ,,Zasto je bitno poznavati nacela upravijanja
promjenama? “ Promjena je postala konstanta suvremenog poslovanja. Ona zahtijeva da se
njome upravlja te ¢ak da ju se i izaziva. Promjena ¢esto ima domino efekt, te rijetko mijenja
samo jedan segment poslovanja poduzeé¢a. Ona moze stvoriti nove na¢ine poslovanja, ali i
unistiti postojece. Promjene koju su donijele digitalizacija i informatizacija poslovanja toliko
su snazne da mijenjaju poslovne modele kao i potrebne vjestine zaposlenika. Kao jedno od
najbitnijih nacela upravljanja promjenama moze se istaknuti nacelo upravljanja promjenama u
kontekstu utjecaja promjene na pojedince. Ono zahtijeva da se promjena komunicira kroz
organizaciju i to dvosmjerno. Takoder, menadzeri moraju biti svjesni svoje uloge u provodenju
promjene kao i procesa kroz koji pojedinci prolaze prilikom provodenja i ucvrSéivanja

promjene.

Cetvrto istrazivacko pitanje glasilo je: ,, Kako promjene utjecu na pojedince? “ Promjena uvijek
utjece na najbitnijiresurs svake organizacije, a to su njeni zaposlenici. Razli¢iti mentalni modeli
promjenu percipiraju na razli¢ite nacine. Ono §to je nekome prilika, drugome je prijetnja od
koje je potrebno pobjeci glavom bez obzira. Prilikom provodenja i u¢vrséivanja promjena cesto
se utjece na status quo zaposlenika. Status quo pruza sigurnost, predvidivost potrebnih znanja
ivjestina. Ukoliko zaposlenici osjete da se on mijenja, dolazi do pojave otpora, nezadovoljstva,
a ponekad se poseZe i za udarcima ispod pojasa i otvorenom pobunom. Menadzeri stoga moraju
biti svjesni svoje uloge u procesu provodenja promjena, a otporu trebaju pristupiti kao
prolaznom stanju. U smanjenju otpora pomazu im drugi ¢lanovi organizacije kao §to su
zagovaratelji 1 sponzori promjena. Promjeni je potrebno dati vremena da se ucvrsti u
organizaciji. Otvorenost prema promjenama treba biti dio organizacijske kulture. To ¢e kod

zaposlenika stvoriti osjecaj povjerenja i vjere u ispravnost provodenih promjena.
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Peto istrazivacko pitanje glasilo je: ,,Je li preoblikovanje organizacijskih procesa primjenom
nacela operacijskog menadzmenta, usluznog operacijskog menadzmenta i upravijanja
promjenama u Klinickom bolnickom centru Sestru milosrdnice dovelo do ubrzanja
organizacijskih procesa? “ Metodom studije sluc¢aja dan je uvid u implementaciju aplikacije za
godisnje odmore u Klinickom bolnickom centru Sestre milosrdnice. Ta aplikacija omogucuje
planiranje godiSnjih odmora i izdavanja odluka za sustav koji u prosjeku broji 4.000
zaposlenika. Radi se o organizacijskom procesu koji je vrlo slozen, nestandardiziran i Kkoji
zahtijeva puno vremena. Preoblikovanje tog organizacijskog procesa provedeno je u skladu s
prethodno navedenim znacajkama operacijskog 1 usluznog operacijskog menadzmenta te
nacelima upravljanja promjenama. Uvodenje aplikacije za godiSnje odmore dovelo je do
ubrzanja organizacijskog procesa planiranja godi$njih odmora i izdavanja odluka te je sada za

njegovo provodenje potrebno ¢ak upola manje vremena.

Sekundarnim izvorima podataka i metodom studije slucaja potvrdena je hipoteza H1.:
Prakticna primjena nacela operacijskog menadzmenta, usluznog operacijskog menadzmenta i
upravljanja promjenama dovodi do uspjesnog preoblikovanja i ubrzanja organizacijskih

procesa.

PraktiCan primjer primjene nacela operacijskog menadzmenta, usluznog operacijskog
menadzmenta i upravljanja promjenama prikazan je na primjeru uvodenja aplikacije za godisnje
odmore u Klinickom bolnickom centru Sestre milosrdnice. Ova ustanova pripada javnom
sektoru koji se Cesto percipira kao neucinkovit, trom, nesklon promjenama i inovacijama.
Metoda studije slucaja dokazala je kako se nacela operacijskog menadzmenta, usluznog
operacijskog menadzmenta i upravljanja promjenama mogu uspje$no primijeniti i u javnom
sektoru. Potrebno je osvijestiti da se organizacijski procesi mogu uspje$no preoblikovati i
ubrzati ukoliko se poStuju nacela ucinkovitosti, efektivnosti, uspjeSnog upravljanja
proizvodnim sustavom, kontinuiranim poboljSanjem 1 upravljanjem ljudskim potencijalima.
Tako se organizacijski proces planiranja godi$njih odmora i izdavanja odluka u Klinickom
bolnickom centru Sestre milosrdnice sada odvija ¢ak dvostruko brZe nego prije. To je primjer
dobre poslovne prakse koji daje poticaj i drugim ustanovama u podrucju javnog sektora da
pokusSaju primijeniti prethodno navedena nacela. Takoder, uspjeSno preoblikovanje i ubrzanje
organizacijskog procesa u Klinickom bolnickom centru Sestre milosrdnice stvara dobru
organizacijsku povijest i pozitivno iskustvo kod zaposlenika. Time su stvoreni kvalitetni temelji

za provodenje buducih promjena u ovom iznimno slozenom sustavu.
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Unos i obra¢un privremene nesposobnosti za rad, rodiljnih i roditeljskih dopusta

Hrvatski zavod za zdravstveno osiguranje, Domobranska 4, Karlovac
Djelatnost zdravstvenog osiguranja

Blagajnica

Obracun dnevnog prometa u mjenjacnici i tobacco shopu, evidencija prodane robe
ADRIA-MIA d.o.0., Cikoviéi 92/6, 51215 Kastav

Usluzna djelatnost
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kolovoz 2012.
Naziv dodijeljene kvalifikacije

Glavni predmeti / steCene
profesionalne vjestine

Ime i vrsta organizacije pruzatelja
obrazovanja i osposobljavanja

Osobne vjestine i
kompetencije

Materinski jezik(ci)

Drugi jezik(ci)
Samoprocjena
Europska razina (*)

Engleski

Njemacki

Drustvene vjestine i
kompetencije

Organizacijske vjeStine i
kompetencije

Racunalne vjestine i
kompetencije

Sveucilis$na prvostupnica ekonomija

Sposobnost analize, sinteze i oblikovanja rjeSenja problema iz podrué¢ja ekonomije.
Razvijanje kritickog misljenja, povezivanja znanja i prilagodavanja novim odnosima.
Sposobnost samoucenja.

Kreativno trazenje rjesenja poslovnih problema institucija ili poduzeca.

Sveuciliste u Rijeci, Ekonomski fakultet

Hrvatski

Razumijevanje Govor Pisanje
Sluganje Citanje Govorna Govorna
interakcija produkcija
C2 C2 B2 B2 C1
A2 A2 A2 Al Al

(*) Zajednicki europski referentni okvir za jezike

Komunikacijske vjestine steCene na prethodno navedenim radnim mjestima koja
zahtijevaju rad sa strankama kao i tijekom studiranja na Ekonomskom fakultetu u Rijeci i
Libertas medunarodnom sveucilistu

Vjestine upravljanja vremenom stecene na prethodno navedenim radnim mjestima. Radni
zadaci zahtijevaju ispravno definiranje prioriteta, redoslijeda rjeSavanja radnih zadataka
kao i upravljanja vremenom sa svrhom njihova izvrenja u zadanom roku.

Vjestine organiziranja stecene su i studiranjem na Ekonomskom fakultetu u Rijeci §to je
rezultiralo prosjekom ocjena 4,9 i s najvecom pohvalom (summa cum laude) i studiranjem
na Libertas medunarodnom sveuciliStu.

Vjestina rada u timu na projektu implementacije aplikacije za godisnje odmore u KBC
Sestre milosrdnice.

Napredno poznavanje rada u MS Office programima narocito Excel 1 Word koji su
neophodni za sistemati¢nu analizu velike koli¢ine podataka i sastavljanje potrebne
dokumentacije na radnom mjestu referenta za kontrolu/viseg struénog savjetnika. Rad u
specijaliziranim programima (COP, ZOROH, e-Porezna, e-HZMO, E-HZZO, Irata).
Poznavanja rada u PowerPointu koji je neizostavan dio svakog seminara i prezentacije na
Ekonomskom fakultetu u Rijeci i Libertas medunarodnom sveuilistu.
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