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UVOD

Zdravstvenazaštitaseneprekidnomewa.
Starewepopulacije,novemogućnostile
čewaisvevećaočekivawaodzdravstve
nihuslugačineobezbeđivawezdravstve
nezaštitemnogosloženijimnegoranije.
Imajućiuviduoveciqeve,bolnicesupo
stalejedanodkqučnihidominantnihak
terauobezbeđivawuzdravstvenezaštite.
Oneseneprekidnoprilagođavajuizazovi
maspoqašwegiunutrašwegokružewa:de
mografskimiepidemiološkimpromena
ma,primeninovihiskupihtehnologija,
ponudiipotražwizdravstvenihusluga
natržištu,promeniekonomskihuslova,
kaoistalnimpromenamasistemazdrav
stvenezaštite[1].Naoveizazovebolni
cereagujureorganizacijomiunapređewem
svogmenaxmenta[2].

Budućidabolniceimajutačnoodređenbu
xetkojigodišwesmejudapotroše,onemo
rajudaobezbededawihovikorisniciima
junajboqumogućuzaštitu[3].Kadabolni
canijeumogućnostidauvedesveobuhvatne
promene,amoradazadovoqizahteveokruže
wa,jedanodnačinaunapređewazdravstvene
zaštiteuzodržavaweistihtroškovajeste
strateškapromenauupravqawupojedinim
wenimslužbama[4].Menaxerima(upravni
cimabolnica)naraspolagawusurazliči
temetodeiraznovrsniinstrumentipla
nirawa,kaoštosu:PESTanaliza(analiza
političkih,ekonomskih,sociokulturolo
škihitehnološkihfaktora),planirawe
scenarija(engl.sce na rio plan ning),Porte
rovmodelpetsnaga(engl.Por ter’s fi ve for ces 
analysis),segmentacijatržišta(engl.mar-
ket seg men ta tion),matricausmerenostipoli
tike(engl.di rec ti o nal po licy ma trix),analiza

KRATAK SADRŽAJ
Uvod SWOT ana li za je me na xer ski in stru ment za ana li zi ra we unu tra šweg i spo qa šweg okru že wa 
kroz sna ge i sla bo sti, mo guć no sti i pret we.
Ciq ra da Ciq ra da je bio da se pri ka že pri me na SWOT ana li ze u Slu žbi za deč ju or to pe di ju i tra-
u ma to lo gi ju In sti tu ta za or to ped sko-hi rur ške bo le sti „Ba wi ca” u Be o gra du.
Me to de ra da Kva li ta tiv no is tra ži va we je ura đe no u de cem bru 2008. go di ne pri me nom tzv. fo kus-
gru pa či ji su uče sni ci bi li za po sle ni zdrav stve ni rad ni ci i bo le sni ci ove slu žbe. Pro ces ra da u 
fo kus-gru pi od vi jao se u dve fa ze. U pr voj fa zi je pri me we na teh ni ka za pri ku pqa we ide ja, „vr tlog 
ide ja” o fak to ri ma unu tra šweg i spo qa šweg okru že wa, od no sno pre po zna te su sna ge i sla bo sti, mo-
guć no sti i pret we Slu žbe. U dru goj fa zi je pri me we na no mi nal na grup na teh ni ka i sma we na je li sta 
fak to ra, ko ji su, pre ma svom uti ca ju na Slu žbu, pro ce wi va ni na tro ste pe noj Li ker to voj (Li kert) ska-
li, od fak to ra sa naj ve ćim (rang 3) do fak to ra s naj ma wim uti ca jem (rang 1).
Re zul ta ti Naj ve ću sna gu Slu žbe či ne: stru čan i is ku san ka dar, vi so ko kva li tet ne uslu ge, pro seč na 
za u ze tost po ste qa, či we ni ca da je Slu žba na stav na ba za, za do voq ni ko ri sni ci, pri ja tan am bi jent i 
do pun ski rad. Sla bo sti su: pro stor na or ga ni za ci ja, ne mo ti vi sa nost ka dra za stal no usa vr ša va we, 
ne do sta tak po je di nih pro fi la za po sle nih, ne a de kva tan sa ni tar ni čvor, ne mo guć nost pru ža wa uslu-
ga ko je ne po kri va Fond osi gu ra wa, du ga pro seč na du ži na bol nič kog le če wa i ni zak ma te ri jal ni sta-
tus ve ćeg de la ko ri sni ka. Mo guć no sti su: za kon ska re gu la ti va, for mi ra we pe di ja trij ske tra u ma to-
lo ške slu žbe u Be o gra du, do bra re gi o nal na po zi ci ja In sti tu ta i no va tr ži šta. Pret we su: iz o sta-
nak auto no mi je Slu žbe u ka drov skoj po li ti ci i ka drov ska po li ti ka In sti tu ta, or ga ni za ci ja In sti-
tu ta po slu žba ma i ode qe wi ma, kon ku ren ci ja unu tar In sti tu ta, ne mo guć nost po ve ća wa ka pa ci te ta 
ode qe wa, is hra na ne pri la go đe na bo le sni ci ma, ma le mo guć no sti za struč no usa vr ša va we za po sle-
nih, za sta re lost opre me In sti tu ta i ne for mal ni ob li ci pla ća wa.
Za kqu čak SWOT ana li za je je dan od ve o ma če sto pri me wi va nih me naxer skih in stru me na ta ko ji omo-
gu ća va si stem ski pri stup ko ji po dr ža va do no še we od lu ka.
Kquč ne re či: stra te ško pla ni ra we; me naxer ski in stru men ti; SWOT ana li za
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konkurenata(engl.com pe ti tor analysis),analizalanca
vrednosti(engl.va lue chain analysis)idrugi[5].Jed
naodovihmetodajeiSWOTanaliza(engl.Strengths 
–snage;We ak nes ses–slabosti;Op por tu ni ti es–moguć
nosti;Thre ats–pretwe),kojasekoristizaanalizi
raweunutrašwegispoqašwegokružewakojiomo
gućavasistematskipristupuanaliziipredstavqa
podrškupridonošewuodluka[6].

URepubliciSrbijiu2006.godinistacionarnu
(bolničku)zdravstvenuzaštitupružaloje127zdrav
stvenihustanova,odkojihjebilo14institutakojima
pripadaiInstitutzaortopedskohirurškebolesti
„Bawica”uBeogradu(Institut„Bawica”),kaousta
novatercijarnognivoazdravstvenezaštite[7,8].U
našojzemqijeistraživawaoupravqawuzdravstve
nimustanovamapre2000.godinebilomalo[9,10].Da
nasseznawe,veštineiprimenastrateškogmenax
mentaprepoznajukaojedanodosnovnihzahtevamena
xeranasvimnivoimaupravqawa,zarazvojustanove
kaoceline,kaoizarazvojwenihslužbi,odeqewai
specifičnihprograma[11,12].Većinazdravstvenih
ustanovaimastrateškiplanzawihovoupravqawe,
alisečestojavqajuteškoćeuprevođewutihplanova
uspecifičneakcijekojebidoveledoboqegposlova
wa[13].Institut„Bawica”jejednaodustanovauSr
bijikojajeposledwihgodinaprepoznalaznačajstra
teškogplanirawa,definisawavizije,misijeici
qevaustanoveiimplementirawaakcijakaozakoni
tostiopstankaupromenqivom,konkurentnomisve
višetržišnoorijentisanomokružewu[14].

CIQ RADA

CiqradajebiodaseprikažeprimenaSWOTana
lize,menaxerskoginstrumentazaplanirawe,uSlu
žbizadečjuortopedijuitraumatologijuInstitu
ta„Bawica”.

METODE RADA

Kvalitativnoistraživawejeurađenoudecembru
2008.godineugorepomenutojslužbivođewemtzv.fo
kusgrupa.Učesnicisubilizdravstveniradniciza
posleniuInstitutu,bolesniciiwihovipratioci
kaokorisniciusluga(kojisutokomperiodaistra
živawabilihospitalizovani).Fokusgrupajeima
laukupno70učesnika,ito:28zaposlenihzdravstve
nihradnika(sedamlekara,16medicinskihtehničara,
dvafizioterapeutaitrivaspitačaspecijalnapeda
goga)i42bolesnika(28adolescenatai14majkipra
tiqa).Naosnovuovogaformiranesudvefokusgru
pe–fokusgrupazaposlenihifokusgrupabolesni
ka,kojesuuskladuspravilimadobrepraksezavođe
wefokusgrupadaqebilepodeqeneudve,odnosnou
tripodgrupe[15].Fokusgrupesuvođeneuzpomoćmo
deratorakojijevodiodiskusijuibeležiozapažawa.
Planiranovremezaradfokusgrupabilojetrisata.

Proces rada fokus-grupa

Procesradaufokusgrupiodvijaoseudvefaze.
Uprvojfazimoderatorisunezavisnovodilipet

podgrupa.ObjasnilisuznačeweSWOTanalizeiwe
nekorake.Prvikorakjeprocenasnagaislabostior
ganizacije(uovomslučajuSlužbe),adrugiprocena
mogućnostiipretwispoqašwegokružewa.Modera
torjezatimobjasnioosnovnapravilatehnikezapri
kupqaweideja,tzv.vrtlogideja(engl.bra in stor ming),
ofaktorimakojiseodnosenaunutrašweispoqa
šweokružeweustanove.„Vrtlogideja”jeneforma
lannačinprikupqawakreativnihidejakrozinten
zivnugrupnudiskusijuiohrabrivawesvakogučesni
kadamislinaglasidaštojemogućevišeideja,bez
obzirakolikoonebilečudneilibizarne.Analiza
ideja,raspravaowimaikritikovaweuovojfazini
subilidozvoqeni[16].Uovojfaziradafokusgru
peprepoznatesusnageislabosti,mogućnostiipret
weSlužbe,kojejemoderatorbeležionaflipčartu.
Uanalizisnagaislabostiobuhvaćenojesocijalno,
tehnološko,ekonomskoipolitičkookružeweSlu
žbe,definisanesumogućepotrebekorisnikaipo
tencijalnihklijenataSlužbeiInstituta,kaoikon

Табела 1. Питања за идентификовање снага, слабости, могу
ћности и претњи у SWOT анализи
Table 1. Questions for identification of strengths, weaknesses, 
opportunities, and threats in SWOT analysis

SWOT Питања
Questions

Снаге
Strengths

Шта нас чини посебним и специфичним?
What makes us special?
Шта радимо добро?
What do we do well?
Која искуства имамо?
What experience do we have?
Коју корист хоћемо?
What advantage do we want?
Где правимо новац?
Where are we making money?
Шта други виде као нашу снагу?
What do others see as our strengths?

Слабости
Weaknesses

Шта радимо лоше?
What do we do badly?
Шта треба да избегавамо?
What should we avoid doing?
Где губимо новац?
Where are we loosing money?
Који нам ресурси недостају?
What relevant resources are missing?
Одакле долазе жалбе? 
Where are the complaints coming from?

Могућности 
Opportunities

Који нам трендови и дешавања у спољашњем 
окружењу помажу?
What trends and events in external 
environmental can help us?
Која је наша највећа спољашња могућност?
What is our major external opportunity?

Претње
Threats

Који нам трендови и дешавања у спољашњем 
окружењу одмажу?
What trends and events in external 
environmental can hinder us?
Која је наша највећа спољашња претња?
What is our major external threat?
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kurentiisaradniciSlužbe.Analizasnagaislabo
stiSlužbeobuhvatilajeanalizukorisnika,resur
sa,delatnostifinansirawekrozpitawanakojeje
učesnicitrebalodaodgovoreidajusvojeideje(Ta
bela1).Posleprikupqawaidejaofaktorimaspoqa
šwegiunutrašwegokružewa,onisuufazievalua
cijeanalizirani,owimaseraspravqaloipravil
nosusvrstaniujednuodkategorija(snage,slabosti,
mogućnosti,pretwe).Usvakojkategorijijebiloiz
među10i20faktora.

Udrugojfaziradafokusgrupeprimewenajenomi
nalnagrupnatehnika,kojapredstavqastrukturiranu
formu„vrtlogaideja”,kojasekoristiprirešavawu
problemauzohrabrivawekreativnogmišqewa[17].
Učesnicifokusgrupesuovomtehnikomponovopro
cenilinabrojanefaktorespoqašwegiunutrašweg
okružewa,sciqemdasesagledaznačajsvakogodwih
ilistafaktorasmawiusvakojkategorijidonajvi
šedesetpremapreporukamazaizvođeweSWOTana
lize[6].Uovojfazisviučesnicisuradilizajedno.
Listesfaktorimanabrojanimtokomprvefazerada
prikazanesusvimučesnicima.Prismawivawubro
jafaktoraonisuprocewivanipremasvomuticaju
naSlužbu(pozitivnomilinegativnom)irangira
ninatrostepenojLikertovoj(Li kert)skaliodfaktora
sanajvećimuticajem(rang3)dofaktorasnajmawim
uticajem(rang1).Nekiodfaktoranisubilirangi
rani.Rangovidodeqenizasvakifaktorsusabirani.
Onikojisuimalirangovevećeodsedamsuizabrani.
Akosupojedinifaktoriimaliistirang,konsenzu
somjedonetaodlukakojifaktortrebaodabrati[18].

RezultatiSWOTanalizesuprikazaniutabeli2.

REZULTATI

Analizaunutrašwegokružewaurađenajekrozana
lizusnagaislabostiSlužbe(Tabela2).

OsnovnasnagaSlužbejekadar.USlužbijezapo
slenosedamlekara:petlekaraspecijalistaortope
dijekojiseiskqučivobavedečjomortopedijom,pe
dijatarifizijatar.Medicinskikadarčinei17me
dicinskihsestaraitehničara(odčegadvojesavi
šommedicinskomškolom)idvavišafizioterape
uta.RukovodilacSlužbejedoktormedicinskihnau
kairedovniprofesorMedicinskogfakultetaUni
verzitetauBeogradu.GlavnasestraSlužbejeviša
medicinskasestra.Poredstalnozaposlenih,naradu
uSlužbisenalazeitrivaspitačaspecijalnapeda
gogaivelikibrojprofesora.Prosečnastarostzapo
slenihzdravstvenihradnikaje38,5godina,aproseč
nadužinawihovogradnogstaža15godina.Naučna
zvawa,doktoraimagistramedicinskihnauka,imaju
četirilekara.Službajeukqučenaunastavnudelat
nostMedicinskogfakultetaUniverzitetauBeogradu.
Kadarjemotivisanzaprofesionalnoistručnousa
vršavawe,dvalekaraimajuzavršenemasterstudije
izzdravstvenogmenaxmenta,ajedanlekarjepredod
branomakademskogspecijalističkograda;sedamme

dicinskihsestaraitehničarajeupisalovišuško
lu,ajednamedicinskasestraFakultetzaspecijal
nuedukacijuirehabilitaciju.Takođe,kadarjeisku
san,profesionalan,qubazan,uvekdostupan,orijen
tisankabolesniku,uvažavawegovomišqewe,štoje
svepreduslovzapovereweizmeđuwih.Kaosnaga,is
tičuseiusluge,kojesuvisokokvalitetneikojesevr

Табела 2. Листа фактора, снаге, слабости, могућности и претње 
који се односе на унутрашње и спољашње окружење
Table 2. List of factors, strengths, weaknesses, opportunities, and 
threats, regarding the internal and external environment

SWOT Фактори
Factors

Снаге
Strengths

Кадар
Staff
Услуга
Services
Заузетост постеља
Bed occupation
Наставна база Медицинског факултета
Education basis of the School of Medicine
Корисници услуга
Service users
Амбијент
Setting
Допунски рад
Additional work

Слабости
Weaknesses

Просторна организација Службе
Spatial organization of the Department
Кадар
Staff
Санитарни чвор
Sanitary facilities
Пружање услуга
Services delivery
Просечна дужина лежања
Average length of stay
Корисници услуга
Customers

Могућности
Opportunities

Законска регулатива
Legislation
Формирана педијатријска трауматолошка 
службу на нивоу Београда
Formed Pediatric Traumatology Service of 
Belgrade
Нова тржишта
New market
Регионална позиција Института
Position of the Institute in the region
Локалне и општинске власти
Local and municipal authority

Претње
Threats

Кадровска политика Института
Human resourses policy of the Institute
Организација Института
Organization of the Institute
Конкуренција
Competition
Законска регулатива
Legislation
Исхрана
Nutrition
Усавршавање запослених
Training and development of staff
Опрема Института
Equipment of the Institute
Неформални облици плаћања
Informal payments
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šepremasvetskimstandardima.Službasebavikom
pletnomdečjomortopedskomproblematikom–ibo
lestimaipovredama.Posebnoiskustvoimaupato
logijidečjegiadolescentnogkukaiprimeniIliza
rovqevemetodeudečjemuzrastu.Referentnijecen
tarzaobukuizoblastiultrazvučnedijagnostikeuor
topedijiizareinterventnuhirurgiju.Listečekawa
nepostoje.Prosečnadužinapripremepreoperacije
je3,2dana.Službaraspolažesa42registrovanepo
steqe,asobesurenovirane.Ostvarenazauzetostpo
steqaprevazilazipostojećekapaciteteSlužbe.Do
punskiradsetakođesmatrasnagomSlužbe.Zaposle
niobavqajudopunskiradupopodnevnimčasovimaza
klijentesteritorijeKosovaiMetohije,izBosnei
HercegovineiCrneGoreutzv.večerwimklinikama.

Kaonajvećaslabostoznačenajeprostornaorgani
zacijaSlužbe;onaraspolažesasvegašestbolesnič
kihsoba,kojesuveomaprostraneiukojimasenalazi
uprosekuposedamposteqa,štootežavauspešnole
čewebolesnika.Sobesubeztrpezarijskogiprostora
zadnevniboravakbolesnika.Nedostatakodređenih
profilazaposlenihlica,kaoštosupedagozi,psiho
loziidijetetičari,takođejeoznačenkaovelikasla
bostSlužbe,presvegazbogspecifičnostipopulacije
(kojisudečjeguzrasta)iwihovihposebnihpotrebau
psihofizičkomrazvoju.Sdrugestrane,kadar,poseb
nolekari,pokazujunedostatakmotivacijeustalnom
usavršavawu.Službaraspolaženeodgovarajućimi
neadekvatnimsanitarnimčvorom(jednokupatiloza
svebolesnike).Slabošćusemožesmatratiinemo
gućnostpružawauslugakojenepokrivaFondzdrav
stvenogosigurawa.Kaoslabostprepoznatajeipro
sečnadužinabolničkoglečewa,kojeuprosekutraje
31,72dana,tenizakživotnistandardvećinekori
snikauslugaoveslužbe.

AnalizaspoqašwegokružewaSlužbeurađenaje
krozanalizuwenihmogućnostiipretwi(Tabela2).

KaoglavnamogućnostSlužbe,aliiInstituta,pre
poznatesunovezakonskeregulativeiusvajawezakona
ozdravstvenojzaštiti,zdravstvenomosigurawuiko
moramazdravstvenihradnika[19,20,21].Ukqučivawe
uorganizovanupedijatrijskutraumatološkuslužbu
nanivouBeogradaprepoznajesekaoznačajnamoguć
nost.Institutjeustanovaodnacionalnevažnosti,
dobrojeregionalnopozicioniranikawemugravi
tiramnogopacijenatasteritorijeSrbijeisusednih
zemaqa.OnjeudirektnojnadležnostiMinistarstva
zdravqaRepublikeSrbije,međutim,irazvojsaradwe
slokalnimvlastima(gradskomiopštinskom)mogao
biimatipozitivanuticajnainfrastrukturuipo
slovaweInstituta.

PretwakojanajvišeugrožavaSlužbujenemoguć
nostukqučivawauodlučivawekadajeupitawuka
drovskapolitikaSlužbe.Velikapretwajeiorga
nizacijaInstitutapoodeqewima,štoistovremeno
stvarakonkurencijuunutarsameustanove.Zakonska
regulativapredstavqapretwuzaSlužbuzbogpropi
sanihodeqewskihkapacitetaikadra.Neprilagođe
naishranajetakođeoznačenakaopretwauspehuleče

wabolesnika,aliizbogspecifičnihpsihofizič
kihpotrebadečjeguzrasta.Pretwupredstavqaima
lamogućnostzastručnousavršavawekadra.Oprema
Instituta(zaradiološkudijagnostiku,intraopera
cioniipostoperacioninadzor)jezastarela.Zastu
pqenisuineformalniobliciplaćawa,kojinaruša
vajuugledčitavogInstituta,štodovodidosmawewa
poverewabolesnikauzdravstvenuslužbu.

DISKUSIJA

Strateškoplanirawejevažnozauspešnovođewe
mnogihbolnica.Bolnicesu,zbogsvojeulogeijedin
stvenemisije,veličineikorisnikakojimapruža
juusluge,postalerawivsegmentudanašwimturbu
lentnimuslovima[22].Smatraseonemorajubitita
koorganizovane,dabudumaksimalnofleksibilnei
dawihovounutrašweokružewebudepodložnopro
menamashodnozahtevimakorisnikainapredovawu
medicinskenaukeiprakse[23].Kakvoćeplanirawe
zajednubolnicubitizavisiodnačinavođewausta
nove(dalijerečoustanoviorijentisanojkaprofi
tuiline),kulturološkihnormi,wenesloženosti,
veličineiiskustvawenihupravnika(menaxera)u
planirawuradaiposlovawa[24].Unašemsistemu
zdravstvenezaštite,premazakonu,funkcijuuprav
nikabolnicauglavnomvršezdravstveniradnici
(lekariimedicinskesestre),takodaseposledwih
godinapoklawavelikapažwawihovomusavršava
wuisticawumenaxerskihznawaiveština[19,25].
Ovakvoobrazovaweizmenaxmentauzdravstvudopri
nosipoboqšawuefikasnostirada,aistovremenose
rešavawudvakonfliktnaproblema–smawewetro
škovaiunapređewekvalitetarada[26].

Spoqašweokružewedirektnoiliindirektnouti
čenafunkcionisawebolnicaizdravstvenogsiste
maucelinikrozzakonskuregulativu,promeneuteh
nologijama,trendovezapošqavawa,inovacijeumedi
cini,demografskeiekonomskepromene.Upravnici
bolnicamorajudaodlučekojićeodmenaxerskihin
strumenataitehnikaprimenitisobziromnatoda
suonimeđusobnopovezani,aliidameđuwimapo
stojejasnerazlike[27].Jedanodveomačestoprime
wivanihinstrumenatauplanirawujeSWOTanaliza
[28].Onasekoristizaprocenuorganizovawaifi
nansirawazdravstvenogsistema,uspešnostieduka
cijeodojewu,uistraživawuregionalnogakcionog
planakontroleduvana,programuvakcinacijeprotiv
malihbogiwa,analizinedostatkapolitikevakcina
cijeprotivgripa[29].

NajvećasnagaSlužbezadečjuortopedijuitrau
matologijuInstituta„Bawica”jekadar.Onaseogle
dauwegovojstručnostiiraduumultifunkcional
nomtimu,štojeprepoznatokaozahtevzaostvariva
wevisokogkvalitetaibezbednostibolesnika,naro
čitoonihdečjeguzrasta(odnovorođenačkogperio
dadopunoletstva),kojisurawivapopulacionagru
pa[30].Uslugesuvisokokvalitetne,aSlužbaseba
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vičitavomdečjomortopedskomproblematikom.Po
znatajepoveomauspešnomlečewutzv.dečjegiado
lescentnogkukaiprimeniIlizarovqevemetode.Re
ferentnijecentarzaobukuizoblastiultrazvučne
dijagnostikeuortopedijiireinterventnuhirurgi
ju.Svimovimsedrugeklinikeiinstitutibavepo
maloinedovoqnoiskusnoikvalitetno.Dobraorga
nizacijaSlužbeomogućilajedalistečekawanepo
stoje,madaseonemoguformiratizareinterventnu
hirurgiju,klasičnuimetodomIlizarova[25].Okva
litetukadragovoreibolesniciiwihoviroditeqi,
anaodeqewuseredovnovršianketirawekorisni
kauslugaozadovoqstvubolničkimlečewem.Odpo
četkareformisistemazdravstvenezaštiteuSrbi
jiunašimzdravstvenimustanovamanaglasakjesta
vqennaunapređewedelotvornostiikvalitetara
daiorijentacijukabolesniku.Praksajedabolesni
cipopuwavajuupitnikozadovoqstvulečewem,leka
romiustanovom,štojejošjedanindikatorkvalite
tanašeslužbe[31].

SlabostkojanajvišeugrožavaSlužbujeprostor
naorganizacijainedostatakkvalitetnogsanitarnog
čvora.Iakojenapredakreformiuočenurenovira
wuzdravstvenihustanovaidogradwama,ipaknisu
svezdravstveneustanoveobuhvaćenenaadekvatanna
čin[25,31].Zahvaqujućientuzijazmuzaposlenih,pro
menesuurađeneulepšavawemsoba,kojesusadasve
tle,topleiklimatizovane.SlabostSlužbejeidu
gahospitalizacija(31,72dana),kojaje,iakosmawena
uodnosunaprethodnegodine,idaqevećaodproseka
ustanove(21,41dan).Ovakodugperiodbolničkogle
čewapovezanajeislabomzdravstvenomprosvećeno
šćukorisnikazdravstvenihuslugaiwihovimsla
bimmaterijalnimmogućnostima.

Zakonskuregulativuiusvajawezakonaozdravstvenoj
zaštiti,zdravstvenomosigurawuikomoramazdrav
stvenihradnikaSlužbaiInstitutprepoznajukao
prednost,jerbiimtostvorilomogućnostnaplaći
vawauslugakojenepokrivaFondosigurawa,dopun
skiraduvečerwimklinikama,učešćeukliničkim
studijamazaispitivawelekovaimedicinskihsred
stava,otvarawenovihcentara(većjeotvorenCen
tarzaosteoporozu),utvrđivaweprofilazdravstve
nihradnikaisaradnika,kaoiobavezukontinuira
nemedicinskeedukacijezdravstvenihradnika.Do
braregionalnapozicijaidugatradicijaInstituta
omogućavajuosvajawenovihtržišta.Korisniciu
ustanovudolaze,presvega,zbogpotrebazaostvariva
wemvisokospecijalizovanihuslugakojenemogudo
bitinadrugimmestima,doksenovikorisnicimogu
pridobitiostvarivawemsaradwesadomovimazdra
vqa,sportskimorganizacijama,institucijamaobra
zovawa(predškolskeiškolskeustanove,fakulteti)
iudružewimaosobashroničnimbolestimaiposeb
nimpotrebama.

NemogućnostukqučivawaSlužbeuodlučivaweka
dajeupitawukadrovskapolitikasmatrasepretwom
kojajenajvišeugrožava.Sjednestrane,razlogmože
bitizakonskaregulativaiizostanakautonomijeIn

stitutauodlučivawu,aliinedovoqnasaradwame
naxeranarazličitimnivoima.VelikapretwaSlu
žbijeiorganizacijaInstitutapoodeqewima,što
istovremenostvarakonkurencijuunutarsameusta
nove.Onaonemogućavarazvojustanoveusledneanga
žovawavrhunskihmenaxerazapovezivaweiukquči
vawezaposlenihuradkazajedničkimciqevimaiis
tojviziji[32].Takopostojetriženskaidvamuška
odeqewa,pričemusenevodiračunaouzrastubole
snikaipatologiji.KakosustandardizaSlužbuza
konomodređeni,nepostojimogućnostiširewaka
paciteta(premastandardu,Službaima42posteqe,a
stvarnepotrebesuvećebarza50%).Zakonomjeone
mogućenozapošqavawevećegbrojamedicinskihse
staraiakozatimpostojipotrebazbogspecifično
stisameSlužbe(bolesnicisudeca,kojasuhiperak
tivna,neophodanjestalanpojačannadzorradiop
štebezbednostiidobrihrezultatalečewa–izbega
vawailiskraćivawadužineimobilizacijeipra
vovremenerehabilitacije).Neophodanjeikadarko
jićestalnoučestvovatiuzdravstvenovaspitnomra
dusabolesnicimaiwihovimroditeqimaiprosve
ćivatiihuvezisazdravqem,bolestima,invalidi
tetomipsihosocijalnomrehabilitacijom.Služba
smatradaseishranamoraunapreditizbogbolesni
ka,kojisudečjeguzrasta,iuspešnostilečewa.Kva
litethrane,raznovrsnostibrojobrokasuneadekvat
ni,štojemogućepromenitiukqučivawemnutricio
nisteutim.Evropskisavetje2003.godine,podstak
nutporažavajućimrezultatimaistraživawa,usvo
jioRezolucijuohraniubolnicama,kojaseodnosina
pravosvakogbolesnikanapravilnuikvalitetnuis
hranu[33].Srbijanijepotpisnikoverezolucije,ali
jeosnovanoNacionalnoudružewezaparenteralnui
enteralnuishranuSrbije(NUPENS)[34].Institut
nijedovoqnoangažovannaplanirawustručnogusa
vršavawakadra,štosezahtevaodwega,kakozbogza
konskihodredbiipotrebezalicencirawem,takoi
zbogboqeprakse.Zastarelostopremejerezultatdu
gogodišwegneulagawauwenoosavremewivawe,pri
čemusebrojbolesnikapovećavaouposledwihdeset
godina(1998.pregledanoje85.868bolesnika,8.968je
bolničkilečeno,a4.528operisano;2008.pregleda
nasu100.992bolesnika,10.029jebolničkilečeno,
a7.407operisano).U2002.godiniEvropskaagenci
jazarekonstrukcijujeobjavilapodatakdajesamou
trećinibolnicauSrbijiopremazasterilizaciju
radila,adaje75%medicinskeopremestarijeodde
setgodina[31].Iakojetokomdosadašwihreformi
zdravstvenogsistemanapredaknapravqenumotiva
cijizaposlenihmedicinskihradnika,poboqšawu
uslovaradaipovećawuplataza40%[31],neformal
niobliciplaćawaseidaqevršeuInstitutu.Oni
su,međutim,širokorasprostraweniiubivšimko
munističkimzemqamacentralneiistočneEvropei
centralneAzije[35].

JedanodproblemapriizvođewuSWOTanalizeje
processmawivawavelikogbrojafaktoraokružewa
poodređenimkategorijama(snage,slabosti,mogućno
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stiipretwe),štomožedovestidosvrstavawafak
toraukategorijekojimanepripadaju.Ovakvosvrsta
vawejeponekadproizvoqnoineosnovano.Naprime
ru SWOTanalizeSlužbe,kadarikorisnicisusvr
staniiusnage,iuslabosti.Uovomslučajupotrebno
jeponovorazmotritivažnostovihfaktoraiopre
delitisezaonukategorijukojabibilaiskorišće
nazaformulisawestrategijekomparativnepredno
stiilimobilizacijeunutrašwihresursa.Takođe,
SWOTanalizajesubjektivniinstrumentkojipreis
tražujeopažawanegoobjektivnekvantitativnefak
tore[36].NaprimeruSWOTanalizeSlužbeurađenje
jedanvidkvantifikacijefaktora,određenavažnost
svakogfaktoraiizbegnutogrubosvrstavawefakto
rasamopremaunutrašwemispoqašwemokružewu
[37].Kvalitetanalizemožebitiboqiakoseukqu
čištovišerazličitihučesnika(zainteresovanih
strana,kaoštosuzaposleni,korisnici,strateški
partneri,dobavqačiidrugi).UslučajuSWOTana
lizeSlužbeučestvovalisuilekariidrugozdrav
stvenoosobqe,ibolesniciiwihoviroditeqi,što
jedaloraznovrsnostgledišta.

SWOTanalizanudijednostavannačindaseopi
šeokružewe,akrajwiciqstrateškogplanirawau
kojemjeSWOTjednaranafazajesterazvojiusvajawe
strategijekojadovodidodobrihodnosafaktoraunu

trašwegispoqašwegokružewa[35].Međutim,ana
lizanebitrebalodasezavršisamonalistifak
tora,većdasenastaviradiprevazilažewaslabosti,
iskorišćavawasnaga,korišćewamogućnostiiiz
begavawapretwi[29].Predlogistraživačajedase
SWOTanalizakoristikaopočetnikorak,adaseza
timnastavispreciznijiminstrumentimakaošto
je TOWSanaliza,kojapredlažekonkretnestrategije
iakcije[6],ilikvantifikovaweSWOTanalizepri
menomanalitičkogprocesahijerarhije(engl.ana li tic 
hi e rarchy pro cess)[27].

ZAKQUČAK

Uuslovimareformisistemazdravstvenezaštiteu
SrbijiSWOTanalizajemoćniinstrumentzaotkri
vawepotrebaipredviđawe,štojenašeistraživawe
ipotvrdilo.Onaanalizirapozicijunakonkurent
nomtržištui,zahvaqujućigledišturazličitihuče
snika,unosikreativnostuprocesplanirawazdrav
stveneslužbe.DaqiradnaprimeniSWOTanalize
biobiuformulisawustrategija,kaoštosustrate
gijakomparativneprednosti,strategijakorišćewa
unutrašwihresursa,strategijainvestirawa,zaobi
lažewailiodržavawaistrategijapreživqavawa.
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SUMMARY
Introduction SWOT analysis is a managerial tool used to eval
uate internal and external environment through strengths and 
weaknesses, opportunities and threats.
Objective The aim was to demonstrate the application of the 
SWOT analysis on the example of the Department for Paediatric 
Orthopaedics and Traumatology at the Institute of Orthopaedic 
Surgery “Banjica” in Belgrade.
Methods Qualitative research was conducted during December 
2008 at the Department for Paediatric Orthopaedics and 
Traumatology of the Institute of Orthopaedic Surgery “Banjica” 
by applying the focus group technique. Participants were 
members of the medical staff and patients. In the first phase of 
the focus group brainstorming was applied to collect the factors 
of internal and external environment, and to identify strengths 
and weaknesses, opportunities and threats, respectively. In the 
second phase the nominal group technique was applied in order 
to reduce the list of factors. The factors were assessed accord
ing to their influence on the Department. Factors ranked by 
the three point Likert scale from 3 (highest impact) to 1 (lowest 
impact).
Results The most important strengths of the Department are 

competent and skilled staff, high quality of services, average 
hospital bed utilization, the Department providing the educa
tional basis of the School of Medicine, satisfied patients, pleas
ant setting, and additional working hours. The weaknesses are: 
poor spatial organization, personnel unmotivated to refresh 
knowledge, lack of specifically trained personnel, inadequate 
sanitary facilities, and uncovered services by the Insurance 
Fund, long average hospital stay, and low economic status of 
patients. The opportunities are: legislative regulations, formed 
paediatric traumatology service at the City level, good regional 
position of the Institute, and extension of referral areas. The 
threats are: absent Department autonomy in the person
nel policy of the Institute, competitions within the Institute, 
impossibility to increase the Department capacities, inade
quate nutrition, low opportunities for expert training of the 
personnel, outdated equipment, and presence of informal 
payments.
Conclusion SWOT analysis is a frequently used managerial 
instrument, which enables the systematic approach in deci
sion making process.
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