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Sazetak

Danasnji svijet, nalazi se u najvecoj prekretnici, u zadnjih tri godine, u podrucju
informacijske i komunikacijske tehnologije. Pandemija i globalna kriza natjerali su
CovjeCanstvo na drastiCne promjene, unutar nekoliko dana, kako bi se ispunila oCekivanja
korisnika, poslovnih subjekata i organizacija. Cjelokupni zavrsni rad, temelji se na promjeni
tehnologije, Covjekovog pristupa, svijesti i u donoSenju odluka u rjeSavanju aktualnih
izazova danasnjice. Promjene nisu jednostavne, nego su bolne i mukotrpne, u kojem se

iziskuje veliki napor, te medusobna suradnja ka ostvarivom cilju.

U temi zavrSnog rada, prikazan je osnovan pogled na organizacijsku promjenu i na
tradicionalne modele organizacijskin promjena koji su, kroz povijest, utjecali na
tradicionalne organizacije proslog stolje¢a. lako se nekadasnji modeli promjena vise ne
upotrebljavaju, u Sirokoj mjeri, tada vrijedi istaknuti Kotterov model u osam koraka, u teoriji
i u praksi, empirijskog istraZivanja, na primjeru, Klinike za ortopediju, u KlinicCkom bolni¢kom

centru, u gradu Torontu, u drzavi Kanadi.

Glavne sastavnice digitalne transformacije bit ¢e najprije potkrepljene klju¢nim pojmovima,
kao $to su Cetvrta industrijska revolucija, digitizacija i digitalizacija koji su sastavni dijelovi
digitalne ekonomije i prete€a su aktualnog popularnog pojma pod nazivom digitalna
transformacija. U radu su izlozene digitalne tehnologije s pripadajucim objasSnjenjima i
mogucnostima, bez kojih ne bi funkcionirala danasnja digitalna ekonomija, i, dakako,

suvremena poduzeca 21. stoljeca.

Koncept digitalne transformacije je klju¢na rasprava empirijskog istrazivanja, jer je
prikazano stvarno i zeljeno stanje organizacije i, takoder, dat je prikaz svakog pojedinca s
razliCitim svjetonazorima i karakterima. Svaka promjena na vecoj razini iziskuje veliki napor
i trud. Empirijsko istrazivanje opisuje tijek realizacije prepun prepreka, a izrazaj i rezultat
digitalno transformirane organizacije oCitava se u pojedincu, a ne u implementiranoj

tehnologiji.

Kljuéne rijeéi: organizacijska promjena, tradicionalni modeli, digitalna ekonomija,
digitalizacija, Kotterov model u osam koraka, digitalne tehnologije, Blockchain,

transformacijska promjena, Klinika za ortopediju
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1. Uvod

U zavrSnom radu, prikazana je povezanost izmedu tradicije i suvremenog pristupa u
rieSavanju organizacijskog problema. U izlaganju su objedinjena dva pojma, u empirijskom
istrazivanju, koja ne mogu funkcionirati jedan bez drugoga. Digitalna ekonomija je centar svih
dogadanija, tako je, u zavrSnom radu, naveden skup tehnologija, koji olakS8avaju komunikaciju
s privatnim i poslovnim subjektima, radi prikupljanja kvalitetnih informacija i, u konacnici, u

ostvarivanju pozitivnog prihoda.

U daljnjem izlaganju, opisao sam danasnje zastupljene digitalne tehnologije i nacin
rada, a, neposredno, pred poglavlje empirijsko istraZivanje, opisao sam pojam digitalne
transformacije, koja postaje uvertira empirijskom istraZivanju nad Klinikom za ortopediju, koja
na zahtjev centralne organizacije mora prije¢i na novi sustav programa i rada s pacijentima,

zdravstvenim ustanovama i vanjskim subjektima.

Unato€ zahtjevima centralnih organizacija i nadleznih tijela da se, u 8to kra¢em roku,
provedu kljuéne promjene, u korist organizacije i okolnog okruzenja, pojavljuje se otpor
¢lanova organizacije, S$to stvara spor i mukotrpan proces transformacije. U izlaganju ovog
zavrsnog rada, napravio sam detaljan opis organizacijskih promjena i njihove podijele, a modeli

organizacijskih promjena potvrduju naslov teme zavr$nog rada.

Koliko god imali vizije i velika oCekivanja od nove organizacije, uvijek se moramo
fokusirati na zaposlenika i na ¢lana organizacije. U poglavlju, empirijsko istrazivanje, jasno je
prikazano kako se rjeSava problem otpora kod ljudi raznih karaktera i doba. U spomenutom
poglavlju, glavnu rije¢ vodi motivacija individualnog pojedinca u suo€avanju s izazovima nove

tehnologije u organizaciji.

Cjelokupni zavrsni rad, koncipiran je u slijednom dogadaju. Najprije je opisana definicija
organizacijskih promjena i tipova promjena. Modeli promjena opisuju kako se prijelazi iz tocke
A do Zeljene suvremene organizacije. Cetvrta industrijska revolucija daje kratki povijesni prikaz
triju prethodnih i danasnji utjecaj revolucije, a digitalna ekonomija je centar zavrSnog rada u
kojem su opisane glavne sastavnice: digitalne tehnologije, digitalizacija, digitizacija i digitalna
transformacija. Empirijsko istrazivanje je zadnje poglavlje zavrSnog rada s detaljnim prikazom
transformacijske promjene organizacije, u novi nacin rada, tj. u novo digitalizirano okruzenju

pod kontinuiranim nadzorom centralne organizacije.



2. Organizacijske promjene

Stouten i sur. [1] navode pojam organizacijske promjene, kao namjerne aktivnosti koje
pokre€u organizaciju iz trenutnog u Zzeljeno, buduée stanje. Ono se konceptualizira kao
menadzerska vjestina, s obzirom na to, da se upravljanje promjenama sagledava, upravo, kao

kriticna kompetencija menadzera.

Fabac [2] istiCe da su organizacijske promjene fenomeni koji su ¢esto usko povezani s
organizacijskom dinamikom, jer oni kroz apstraktni prostor funkcioniraju unutar same
organizacije. Postoji mnogo razloga zbog kojih svaka organizacija mora konstantno provoditi
promjene, upravo, kako bi zadovoljila potrebe i Zelje kupaca, ali, isto tako, prilagodila se

tehnolodkim promjenama ili s drzavnim odlukama.

Perkov [3] napominje da ,Nista nije vie¢no osim promjene.“ Kako u privatnom tako i u
poslovnom zivotu, on navodi, da svaku promjenu koju ¢ovjek napravi dovodi mu nesto potpuno
novo i sasvim neoc¢ekivano. Promjene se mogu pojaviti u obliku jednostavnih i kratkoroCnih,
pa sve do slozenih i kompleksnih. Isto tako, promjene mogu biti unutar same organizacije, ali,

takoder, i izvan nje, te na poziciji strateskih i operativnih promjena.

Medutim, postavlja se pitanje Sto svaki menadzer moze mijenjati u svojoj organizaciji?
Perkov navodi da je odgovor na ovo pitanje dalo niz teoretiara koji su suglasno podijelili
organizacijsku promjenu na tri osnovne grupe:

¢ Promjene u organizacijskoj strukturi

¢ Promjene u tehnologiji proizvodnje

o Promjene u strukturi zaposlenih [3]

2.1. Cetiri razli¢ita pristupa procesu promjena

U poslovnom svijetu, najzastupljenija su Cetiri pristupa promjena koji menadzeri i
konzultanti primjenjuju u svojim organizacijama, te im, upravo ti pristupi, pruzaju najucinkovitiji
uvid u organizacijske promjene. Drugim rije€ima, ti pristupi predstavljaju metafore koje pomazu
u shvacanju organizacije. Metafore predstavljaju usporedbu na temelju koje se ostvaruje

prijenos znacenja. [4]

U ovom slucaju, pojam stroja, moze se prema nacelu sli¢nosti povezati sa samom
organizacijom, te, time, stvoriti potpuno novo znalenje. Metafore organizacije ili slike
organizacije zapravo oblikuju razumijevanje same organizacije. Cameron i Green [4] spominju

Cetiri metaforicka pristupa koji pomazu u razumijevanju organizacijske dinamike: organizacija
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kao stroj, organizacija kao sustav moci i politike, organizacija kao organizam te organizacija

kao tijek i transformacija.

2.1.1. Organizacija kao stroj

.Kada o organizaciji razmisljamo kao o stroju, po€injemo ju shvaéati kao racionalno
poduzece dizajnirano i strukturirano za postizanje unaprijed odredenih ciljeva®“. [4, str. 112]
Ova slika organizacije, podrazumijeva rutinske operacije, dobro definiranu strukturu i podjelu
uloga na poslu kao i u€inkoviti rad unutar funkcionalnih podru€ja organizacije. Naravno,

procedure i standardi su jasno definirani i o€ekuje se njihovo postivanje.

S obzirom na to, da ovaj pristup ima mehanicki pogled na to da menadzeri dizajniraju i
vode organizaciju kao da je stroj, to dovodi do nekoliko pretpostavki o organizacijskim

promjenama u kojima nabrajaju Cameron i Green [4]:
¢ Organizaciju mogu promijeniti do Zeljenog stanja samo oni koji su na vlasti
¢ Na putu prema promjenama stvorit ¢e se prepreke koje je potrebno rijesiti

e Promjena se moze dobro provesti samo ako je ona dobro planirana i

kontrolirana

Ovaj pristup dobro funkcionira u stabilnim situacijama, medutim, kada se pojavi potreba
za znacajnom promjenom, vecina ¢e zaposlenika tu promjenu dozivjeti kao veliku reviziju koja

je obi¢no vrlo destruktivna i, stoga, ¢e nailaziti na otpor. [4]

2.1.2. Organizacija kao sustav moéi i politike

Fabac [2] u svojoj literaturi navodi da se moc¢ kao sredis$nji pojam ove metafore gleda
kao na sposobnost utjecaja na druge ljude da rade upravo ono $to moc¢ni pojedinac Zeli da oni
urade. Cameron i Green [4] upuéuju na to da u organizacijskoj hijerarhiji pojedinac posjeduje
formalnu mo¢, upravo, zbog autoriteta kojeg ima u toj organizaciji. Klju¢ne pretpostavke o

organizacijskim promjenama, unutar ovog pristupa, su:
¢ Promjena nece funkcionirati ako ju ne podupre moéna osoba
e Potrebna je Sto veca podrSka za organizacijskom promjenom kako bi ona zazivjela

e Vazno je razumijeti politiku kako bi osoba spoznala tko je dobitnik, a tko gubitnik nakon

provedene promjene

o Pozitivna strategija uklju€uje stvaranje novih koalicija i ponavljajuc¢ih pregovaranja o

vaznim temama



2.1.3. Organizacija kao organizam

Ova metafora, poslovnu organizaciju vidi kao Zivi, prilagodljivi sistem, te predstavlja
organizaciju kao ,otvoreni sustav®. Organizacija se prihvaé¢a kao skup medusobno povezanih
podsustava, sa ciliem, da dizajnom uravnotezi zahtjeve okoline s internim potrebama drustva.
Ako su drustvene potrebe pojedinaca i grupe u organizaciji zadovoljene, a organizacija je,
ujedno, i dobro konstruirana da zadovolji potrebe okoline, tada postoji velika vjerojatnost da ¢e
funkcija cijelog socio-tehni¢kog sustava biti zdrava i dobro prilagodena. Stoga, ova metafora

shvacanja organizacije, dovodi do nekoliko pretpostavki o organizacijskim promjenama:

o Promjene se primjenjuju samo kao odgovor na promjene unutar vanjskog okruzenja

(umjesto koristenja unutarnjeg fokusa)
e Zaposlenici i timovi moraju biti psiholoSko osvijeSteni o potrebi za promjenom kako bi
se uspjesno prilagodili

e Sudjelovanje, kao i psiholoska podrska, klju¢na su strategija za uspjeh [4]

2.1.4. Organizacija kao tijek i transformacija

Promatrati organizaciju, kao tijek i transformaciju, vodi nas do podru¢ja kao S$to su
slozenost, kaos i paradoks. Ovaj pogled na organizacijski Zivot, vidi organizaciju kao dio
okoline, a ne odijeljenost od nje. Drugim rije€ima, umjesto da se organizaciju promatra kao
poseban sustav koji se prilagodava okolini, ova metafora, omoguéuje pogled na organizaciju,
kao dio cjelokupne okoline, sa sposobno$¢u samoorganiziranja, promjena i samoobnavljanja
u skladu sa Zeljenim identitetom. Ovo glediste implicira na menadzere da potiCu i oblikuju
promjenu, medutim, ne mogu imati kontrolu nad promjenama. Cameron i Green [4] tumace

sljede¢u metaforu koja dovodi do sljedecih pretpostavki o organizacijskim promjenama:
e Promjena se ne moze kontrolirati, tj. ona se sama pojavljuje.
¢ Menadzeri nisu izvan sustava kojim upravljaju, ve¢ su dio cjelokupne okoline.
o Napetosti i sukobi su vazne znac€ajke za nadolazeée promjene.

¢ Menadzeri djeluju kao pokretadi, te poticu ljude na razmjenu misljenja i na fokusiranje

znacajnih razlika



3. Tipovi organizacijskih promjena

Perkov [3] iznosi Cinjenicu da poduzeéa prolaze kroz organizacijske promjene kako bi
se prilagodili novom okruzenju koja utjeCu na organizaciju kao $to su konkurencija, nova
tehnologija ili smanjeni prihodi. Organizacije mogu proci kroz male promjene usmjerene na
kontinuirano poboljanje ili kroz dramati¢ne promjene koje mogu promijeniti kulturu

organizacije.

Guti¢ Martin€i¢ [5] prikazuje u svojoj literaturi da se promjene mogu planirati po nekoliko
godina ili se mogu iznenada i neplanirano nametnuti organizaciji. Treba istaknuti da je vazno
da organizacija ima primarnu promjenu u korporativnoj i organizacijskoj kulturi kako bi se

postigla uspjedna promjena unutar cijele organizacije.

Sve organizacijske promjene mogu se, prema Lusavecu [6], svrstati u tri skupine. Prva
se odnosi na promjene korporativnih razina, kao $to su strateSke, sanacijske, promjene
organizacijske strukture, promjene organizacijske kulture i transformacijske promjene. Zatim,
druga skupina se odnosi na promjene prema predvidanju. U tu skupinu, svrstavaju se
planirane i neplanirane promjene. Posljednja skupina, odnosi se na funkcijske promjene, kao

8to su promjene u ljudskom kapitalu, trziSne promjene, promjene u tehnici i tehnologiji.

Za razumijevanje projektiranja organizacije, odnosno aktivhosti dizajniranja ili
redizajniranja, vazno je razumijeti koncept organizacijskih promjena. Prema tome, Guti¢

Martingi¢ [5] dijeli organizacijske promjene na tri glavna tipa:
e Razvojne promjene
e Tranzicijske promjene
e Transformacijske promjene

Bez obzira na vrstu organizacijske promjene kroz koje poduzece prolazi, upravljanje
promjenama neophodno je za poduzecée kako bi se osigurala glatka tranzicija. UCinkovito
upravljanje promjenama zahtjeva od poduzeca da identificira Zeljeni rezultat promjene, te na
koji na€in ¢e ono mieriti taj uspjeh. Vazno je pritom komunicirati sa zaposlenicima o potrebi za
promjenom, te ukljuciti sve one na koje organizacijska promjena utje¢e, upravo, kako bi se

smanijila potreba za pruzanjem otpora. [5]



3.1. Razvojne promjene

Poduzece ¢e obi¢no planirati promjenu u razvoju poslovanja, upravo, kako bi poboljsali
ili ispravili procese organizacije. Kelchner [7] nabraja primjere koji uklju€uju promjenu razvoja
organizacije u poboljSanju u€inkovitosti tijekom postupka naplate tvrtke ili aZuriranje procesa
tijekom obraduna place. Razvojne promjene su mala i postupna unaprjedenja ili postupne

korekcije u nacinu na koje organizacija vodi poslovanje.

Razvojne promjene omogucuju poduzeéu da poboljSa svoje postojece stanje, dok
novonastalo stanje nastaje korekcijama u odredenim segmentima unutar organizacije, kao sto
su podizanje kvalitete u poslovnim procesima ili poboljSanje ljudskih vjestina i kompetencija.
Fabac [8] navodi da se razvojne promjene mogu realizirati planskim naporima, a mogu nastati

i spontanim, odnosno manje kontroliranim razvojnim procesom.

3.2. Tranzicijske promjene

Tranzicijske promjene zamjenjuje postojeci proces poslovanja s novom procedurom.
Jedan od primjera tranzicijske promjene moze se vidjeti u proizvodnom poduzec¢u kada oni

svoju proizvodnu proceduru zamjene s automatiziranim procesima.

Ova vrsta promjene zahtjeva od organizacije da postupno ukida postojece poslovne
metode i, istodobno, uvodi nove poslovne procedure. Stvarati nove proizvode ili ponudu novih
usluga samo su od nekih vrsta tranzicijskih promjena koje organizacija moze postupno
primjenjivati. Naj¢es¢i razlog zbog kojeg Kelchner [7] navodi da ée poduzecéa primjenjivati ovu
vrstu promjena je dostizanje cilja, kao $to je povecanje poslovnog prihoda. KostanjSak [9]
utvrduje da ¢e primjena tranzicijske promjene obuhvatiti sve vrste promjena, u koje se
organizacija trenutno nalazi, te je, upravo, zbog toga, potrebno dovoljno vremena da se

organizacija prilagodi i snade u novonastaloj situaciji.

Prije nego $to poduzece pokrene bilo kakvu poslovnu promjenu, vazno je da ono ima
to€nu sliku o trenutnom poslovanju organizacije. Na temelju trenutnog stanja, poduzeée moze
uvidjeti Sto to€no Zeli posti¢i s promjenom, te kako da rijesi sadasnje stanje s kojim trenutno
ono nije zadovoljno. Nakon uspjeSne analize slijedi planiranje, na koji nacin ¢e se primijeniti
odredena promjena, upravo, kako bi poduzece doseglo Zeljeno stanje, odnosno zeljeni nadin

poslovanja organizacije. [6]

Upravljati tranzicijom sloZen je proces, jer upravo o njemu ovisi hoée li promjena na
kraju biti uspjeSna. Postoji nekoliko primjera koji govore o uspjesnoj provedbi tranzicijske

promijene, a Lusavec [6] spominje sljedece:



o Organizacija se nalazi na Zeljenoj poziciji, te se uspjeSno pomaknula iz sadasnjeg u

buduce okruzZenje
e Poslovanje organizacije u zeljenom, buduéem stanju zadovoljilo je viastita oCekivanja

o Prelazak iz sadadnje u buduce okruzenje izvrdeno je bez vecih posljedica kako za

cjelokupno poslovanje organizacije tako i za same zaposlenike.

3.3. Transformacijske promjene

Sikavica [10] porucuje da transformacija organizacije rezultira promjenama u sustavu
vrijednosti, stavovima i vierovanjima, stoga, ona uzrokuje i promjene u kulturi organizacije. Ako
je postojeca organizacijska struktura organizacije nedjelotvorna, tada ona mora mijenjati svoju

strukturu jer ¢e, u protivnom, zapasti u ozbiljne teSkoce.

Transformacijske promjene definiraju se, kao duboke promjene u nacinu poslovanja
poduzeca, i ono obi¢no ukljuCuje razvojne i tranzicijske promjene. Organizacija postupno
provodi transformaciju u svim podrucjima poslovanja. Kelchner [7] tvrdi da ¢e uspjeSna

promjena rezultirati transformacijom kulture organizacije.

Medutim, tranzicijske promjene sadrze manje zahvate u ukupnoj organizacijskoj
strukturi i procesima, nadalje, transformacijske promjene imaju obiljeZja radikalnih promjena.
Fabac [8] pojaSnjava da su ovo promjene druge razine gdje se od njih zahtjeva napustanje
sadaSnjeg stanja, kao i postojeCih principa, stavova, pretpostavki i vrijednosti. Nova
organizacija znacajno se razlikuje od prethodne u kljuénim sastavnicama dizajna: strategija,
struktura, procesi i organizacijska kultura. U fazi transformacije, novo stanje nije sasvim

poznato, ono se pojavljuje u ciklusima vizije, u€enja, pokusaja, pogresaka i ispravljanja.



4. Modeli upravljanja promjenama u organizaciji

Modeli upravljanja promjenama su koncepti, teorije i metodologije koje organizaciji
pruzaju dubinski pristup u upravljanju promjenama. Primarni cilj im je pruZziti vodi¢ za uvodenje
promjena, upravljanje procesom transformacije i osigurati prihvacanje, ujedno, i primjenu
promjena u praksi kako navodi Guti¢ Martin€i¢ [5]. U ovom radu, navedeni su modeli koji su
Siroko koristeni, odnosno naj¢esée citirani u znanstvenoj literaturi pri ¢emu pripadaju

tradicionalnom nacinu upravljanju promjenama.

4.1. Lewinov trofazni model

Kurt Lewin je po struci bio fizi€ar i druStveni znanstvenik koji je organizacijsku promjenu
objasnio kao promjenom stanja, odnosno promjenom ledenog bloka. Cameron i Green [4]
tvrde da je Lewin razvio ideju o organizacijskim promjenama iz perspektive metafore
»organizacija kao organizam®. Ovaj klasi¢ni model, sukladno slici 1, star je gotovo 70 godina,
te Stouten i sur. [1] upuéuju na to da se proces promjene, unutar organizacije, treba provesti

u tri glavne faze: (1) odmrzavanje, (2) prijelaz u novu fazu ili promjena, (3) ponovno

—

zamrzavanje.

1. 2. Prijelaz u
Odmrzavanie novu fazu
Priprema za promjenu Implementacija

Slika 1 Lewinov trofazni model (Prema [11])

Prva faza procesa promjene, odmrzavanje, uklju€uje formiranje vizije promjene i razvoj
plana promjene. Guti¢ Martin€i¢ [5] pojasSnjava da je ova faza kljuéna za sam proces promjene,
jer se vecina ljudi dirom svijeta pokuSava oduprijeti promjenama. Prijelaz u novu fazu ili
promijena, je faza u kojoj se zbiva stvarni prijelaz, odnosno stvarna promjena. Ovaj proces

mozZe duZe trajati, upravo, zbog prilagodavanja i prihvaéanja novih dogadaja, razvoja i
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promjena. U fazi ponovnog zamrzavanja, vazno je promjenu uciniti trajnom, kao i uspostaviti
novi nacin gledanja na situaciju. Nakon sto se promjena provela i ljudi su ju prihvatili,
organizacija ponovno pocinje biti stabilna. Zbog toga, ova se faza i naziva fazom ponovnog

zamrzavanja ili cementiranja promjena.

Lewinov model, &ija promjena remeti stanje ravnoteZe, mozda je i bio razvijeniji u
ozraCju organizacije 50-tih godina proteklog stolje¢a, dakle, u vremenu tzv. ,mirnih voda“.
Medutim, zbog prevelike linearnosti, Perkov [3] tvrdi da model nije indikativan za turbulentne
promjene u novoj ekonomiji, osobito, kada u digitalnom dobu svjedo&imo metafori ,zapjenjenih
brzaka®“, koji ruse konvencionalne vrijednosti, skrecu organizaciju s utabanih staza i poti€¢u na

kreativnost.

4.2. Kotterov model ,,Osam koraka do transformacije

organizacije*

Autor Bakovi¢ [12], u svom blogu, utvrduje da Kotterov model promjena u osam koraka,
proizlazi iz istrazivanja, koje je proveo Kotter na temelju sto vecih organizacija, pri ¢emu su se
nalazile u procesu promjena. Njegovo istrazivanje, istaknulo je osam kljucnih lekcija, a on ih je
pretvorio u koristan model u osam koraka i predstavio ih je u svojoj knjizi ,Upravljanje
promjenama“. U svojoj knjizi, napominje da je vazno naporno raditi na prvom koraku kako bi
se organizacija uspjesSno usmijerila na sljedec¢e korake. Na slici 2, Kotter je htio pokazati kako

promijena ustvari nije jednostavan i brz proces, vec¢ jedna velika investicija uz veliku cijenu.

Slika 2 Kotterov model u osam koraka (Prema [13])



John Kotter, bivsi profesor na Harvardu, popularizirao je ovaj model, koji prolazi kroz

osam procesa prikazanih na slici 2, a Cameron i Green [4] navode sljedece korake:

1.

Uspostaviti osjecaj hitnosti. Zaposlenici trebaju biti upoznati sa ¢injenicom da je
promjena nuzna i hitna. Raspraviti o odnosima s konkurentima te identificirati
potencijalne krize kao i moguce prilike.

Izgraditi jaku koaliciju. Formirati tim ljudi koji ¢e zajedni¢kim snagama dobro
suradivati i voditi promjenu.

Oblikovati strateSku viziju i inicijative. Razviti viziju koja ¢e pratiti organizaciju na
njezinom putu promjena. Razviti strategiju i inicijative kako bi se ostvarila Zeljena
vizija promjene.

Komunicirati viziju. Vazno je konstantno komunicirati viziju i popratnu strategiju kao
i nove oblike ponasanja.

Poticati druge da sudjeluju u viziji. Poticati akcije unutar organizacije, kao i uklanjati
prepreke promjenama, mijenjajuci strukturu ili sustav te pruziti slobodu potrebnu za
stvaranje stvarnog ucinka.

Planirati i stvarati kratkorone pobjede. Postignuti uspjesni rezultati moraju se
prepoznati i prikupiti kako bi se pratio napredak organizacije u procesu promjena.
Vazno je nagraditi zaposlenike koji su omogucili dobivene rezultate.

Integracija postignutog i stvaranje novih promjena. Promicati i nagradivati one koji
promoviraju viziju i rade na njoj. Osnaziti proces promjena novim projektima i
resursima.

Institucija promjena. Ulagati treba konstantno da bi se promjena vidjela u svim
aspektima organizacije, a to ¢e se posti¢i ako je promjena vidljiva u kulturi

organizacije.

4.3. Bridgesov model tranzicije

Wiliam Bridges je, sukladno slici 3, razvio prijelazni model &iji je fokus na organizacijski

prijelaz iz postojeceg u novonastalo stanje. Bridges je bio savjetnik za organizacijske promjene

i njegova je teorija objavljena u knjizi ,Upravljanje prijelazima“. Upravo, ovaj model, smatra se

pristupom koji je usmjeren na ljudske resurse, odnosno ono se fokusira na organizacijske

promjene kroz steeno iskustvo ljudi tijekom promjene. [5]

.Prijelaz preko mostova“ je naziv koji Guti¢ Martin€i¢ [5] tvrdi da simbolizira ovaj model,

upravo iz tog razloga, §to djelatnici, u procesu promjena, napustaju staro i prihvacaju novo

stanje. Prema Milleru [14], model tranzicije je podijelien u tri faze koji se provodi nad

pojedincima i grupama ljudi kada prijedu na promjene.

10



1.

ZavrSetak, gubitak, otpuStanje. PoCetna faza odnosi se na otpustanje starih nacina i
identiteta ljudi koji su ih koristili. Ova faza tranzicije, ozna¢ava kraj, odnosno napustanje
postoje¢eg stanja i, uglavnom, je najemotivniji za zaposlenike pri éemu je potrebno
pomoci ljudima da se nose s gubitcima.

Neutralna zona. Faza izmedu kojeg je staro stanje nestalo, ali novo nije u potpunosti
prihvaéeno jer su ljudi jo$ uvijek vezani za staro, pa se pokuSavaju prilagoditi novom.
Tijekom ove faze, kod zaposlenika se javlja tjeskoba i skepticizam, medutim, mogu se
razviti i inovacije te naleti kreativnosti.

Izlazak iz tranzicije i novi pocCetak. U ovoj posljednjoj fazi, fazi prihnvaéanja, zaposlenici
razvijaju novi identitet, dozivljavaju novu energiju te prihvaé¢aju promjenu i razumiju

njezinu vaznost. [14]

3. Prihva¢anje nove promjene

2. Prilagodba
[

1. Napustanje postojeéeg stanja

Slika 3 Bridgesov model (Prema [15])

Stoga, prema autoru KostanjSak [9], posljednju fazu karakterizira nekoliko dogadaja:

4.4.

Prepustanje novim okolnostima kako bi se razvili novi prioriteti i nove odluke.
Javlja se osjec¢aj neovisnosti koji je povezan s preuzimanjem odgovornosti za vlastite
Zivotne odluke.

Poslovne situacije prepune su iznenadnih i slu¢ajnih pojava, te je vazno da je svaki

zaposlenik otvoren za nove i iznenadne prilike.

Burke — Litwinov model organizacijske ucinkovitosti i

promjene

Burke — Litwinov model promjene identificira odnos izmedu razine promjena i

Cimbenika promjena, te se, ujedno, predstavlja kao jedan od najslozenijih modela

organizacijskih promjena. Coleman [16], u modelu Burke-Litwina, definira 12 faktora koji

pomazu dijagnosticirati slu¢aj promjene, kao i ukupne procese promjena.
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Na slici 4, prikazana je komponenta, vanjsko okruzenje, koja predstavlja input organizacije, a,

s druge strane, pojedinacni rezultat, kao i ukupni rezultat organizacije, oznacavaju output

organizacije. Sikavica [10] dodaje da, upravo te komponente, mogu pojasniti sveukupno

ponasanje, unutar, ali i izvan organizacije, kao i to, kako pojedine varijable imaju utjecaj na

promjenu u organizaciji.

k.

vy

Vanjsko okruZenje

I

A

v

»  Misija i strategija

h 4

Vodstvo

A

v

Praksa menadZmenta

A

)

A A A

Povratna informacija

k.

4

vjas

. | Zadatci i individualne |

tine

b

h 4

Radna atmosfera

YYY

~

h 4

Motivacija

Slika 4 Burke - Litwinov model (Prema [10])
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Burke — Litwinov model vezan je uz ve¢ spomenute transformacijske i tranzicijske

promjene. Transformacijske promjene provodi vodstvo, pod utjecajem vanjske okoline, dok se

tranzicijske promjene pojavljuju u kratkom vremenu i to, u odnosu izmedu pojedinca i skupine,

unutar organizacije. [10]

4.4.1. Transformacijske odrednice

Transformacijske odrednice koje utje€u na organizacijsku ucinkovitost, u Burke —

Litwinovom modelu, prikazane su u sljede¢im to¢kama, prema Martins i Coetzee [17]:

e Vanjsko okruzenje — klju¢ne sile u vanjskom okruzenju koje utje€u na organizacijsko

poslovanje, kao §to su ponaSanje i zadovoljstvo kupaca, uvjeti na trzistu, politicke

okolnosti ili promjene unutar tehnologije.
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Vizija, misija i strategija — Sto zaposlenici smatraju da je svrha organizacije te kako
organizacija namjerava posti¢i svoju svrhu tijekom duzeg vremenskog razdoblja.
Vodstvo — oblik pona$anja koji poti¢e druge da poduzmu potrebne radnje, uklju€ujuéi
percepciju stila vodenja, prakse i vrijednosti.

Organizacijska kultura — otvorena pravila, vrijednosti te nacela koja odreduju
organizacijsko ponasanje i koja su pod utjecajem organizacijske povijesti, tradicije i
obicaja.

Individualni i organizacijski ucinak — mijerljivi ishodi ili rezultati s relevantnim
pokazateljima truda i postignu¢a. Ovi pokazatelji mogu biti produktivhost, kvaliteta,

ucinkovitost ili proracun.

4.4.2. Tranzicijske odrednice

Tranzicijske odrednice koje utjeCu na efikasnost i izvedbu organizacije prikazuju se

kao uzrogno posljedi¢na veza izmedu vanjskog okruZenja i elemenata u organizaciji. U izvedbi

organizacije sudjeluju svi zaposlenici, sa ciliem, da organizacija funkcionira kao cjelina u brzom

i kvalitetnom rjeSavanju izazova. U Burke-Litwinovom modelu, prema Martins i Coetzee [17],

oCitavaju se sljedec¢e odrednice:

Struktura — uklju¢uje podjelu funkcija i raspored zaposlenika u specifi€na podrucja kao
i ovlasti za odluCivanje. Struktura osigurava da se organizacijska misija i strategija
provedu na ucinkovit nacin.

Praksa menadzmenta — ponasanje menadzmenta koji donosi strategiju organizacije i
osigurava pravilno upravljanje resursima.

Sustavi (politike i procedure) — standardizirane politike i mehanizmi koji olak$avaju rad.
Primarno se odnose na sustave nagradivanja i na sustave kontrole unutar organizacije.
Radna klima — odnosi se na trenutne kolektivne dojmove, olekivanja i osjecaja
zaposlenika u njihovim odjelima. Pozitivha radna klima moZe dovesti do veceg
zadrzavanja zaposlenika, dok negativna radna klima povecava stopu fluktuacije.
Zadatci i individualne vjestine — odredeno radno mjesto zahtjeva specificne vjestine i
znanja koje odredeni zaposlenik mora posjedovati kako bi ispunio zadace radnog
mjesta.

Individualne potrebe i vrijednosti — psiholoSki faktori koji osiguravaju Zelju za
individualnom akcijom.

Motivacija — razina motivacije koje imaju zaposlenici i koliko su oni spremni ulagati u

dodatne napore kako bi se postigli organizacijski ciljevi.
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5. Cetvrta industrijska revolucija

Pojam industrijska revolucija podrazumijeva promjenu nacina rada i svakodnevnog
zivota ljudi. Prvenstveno se fokusira na industriju i proizvodnju dobara. Nikoli¢ i Rogale [18]
napominju da se industrijska revolucija dozZivljava kao tehnoloski skok iz prethodne u novu

generaciju u obliku veée brzine, bolje u€inkovitosti i napredne kvalitete.

Cati¢ [19] navodi da Cetvrta industrijska revolucija ili skraéeno 14.0 ozna&ava sustinsku
promjenu, u organizacijskoj hijerarhiji, u Sto kraéem stvarnom vremenu. Povezana je s
unaprjedivanjem digitalizacije iz Tre¢e industrijske revolucije, takoder, i uvodenjem robotizacije

i automatizacije u svestranu primjenu.

5.1. Osnovne znacajke 14.0

Prema Nikoli¢u [20], glavne karakteristike su kompletna informatizacija poslovanja i za
tvornice je to personalizirana proizvodnja, odnosno izrada proizvoda prema Zeljama kupca koji
se podesavaju brzo i u€inkovito bez izgubljene kvalitete. Nikoli¢ [21] u svom radu, zakljucuje,
da se pojavom 14.0 nije se, u drustvu, otkrilo niSta novo, nego se dogodio nagli skok u razvoju
industrije i drustva. Otkrivene su tehnike i tehnologije, u prethodnim generacijama, opisane na
slici 5, ali je doslo do novih tehnickih rjeSenja i dostignu¢a zahvaljujuéi revolucionarnom

pristupu u savladavanju donedavno nerazrjeSivih poteSkoca.

2.

*Masovna *Racunalo

4,

eKiberneticko

fizicki sustav

proizvodnja sAutomatizacija
Elektricitet

Slika 5 Cetiri revolucije (Prema [19])

Poslije tri dosadasnje industrijske revolucije izmedu kojih je proteklo stotina godina,
gore, navedena revolucija, pojavila se nakon pedeset godina. Industrija 4.0 po prvi puta se
pojavljuje u Njemackoj, 2011. godine, kao odgovor na razvoj podruc¢ja automatizacije i robotike
u procesu proizvodnje uz upotrebu kiberneti¢ko fizickih sustava. Nazalost, smanjio se broj

zaposlenika, ali se povecala potraznja za novim radnicima s novim znanjima i vieStinama. [22]
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5.2. Saveznistvo s 14.0

Digitalizacija i umrezavanja svih segmenata i funkcija poduzec¢a doprinose radu robota
umijesto radnika. Koncept je opisan kao ,pametna“ tvornica (eng. Smart Factory) koja u svom
radu upotrebljava informacijsko - komunikacijsku tehnologiju. Radnici nisu potpuno iskljuceni,
nego u kooperaciji s robotima stvaraju maksimalnu ucinkovitost i profit. Na slici 6, vide se
oshovni koncepti Industrije 4.0, u kojem je vidljiva veza izmedu stroja i Covjeka, odnosno
stvoreni su izrazZeniji rezultati u novim inovacijama, povec¢anju dobiti, smanjenju troSkova i u

pristupu s kupcima koiji stvaraju dodanu vrijednost. [22]

Velik broj
podataka

Industrija 4.0

> DIGITALIZACIJA

> KOMUNIKACIJA
U STVARNOM
VREMENU

> ROBOTIZACIJA

> 10T

/ Pametna
logistika

Slika 6 Koncept industrije 4.0 (Prema [22] )

Novi
tehnoloski

procesi rada

5.3. Ljudski potencijali

Objavljivanjem Industrije 4.0, drzava je primorana usmijeriti ulaganja u obrazovanje
mladih, odnosno u Ministarstvo obrazovanje, sa ciliem, da se potaknu obrazovne institucije na
razvijanje znanja i vjestina dostojnih 21. stolje¢u. 14.0 je usko povezana s pojmom STEM
(znanost, tehnologija, tehnika i matematika). Ispravnim ulaganjem u mlade, postigla bi se

pozitivna suradnja izmedu gospodarstva, sveucilita i aktualne Industrije 4.0. [21]
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6. Digitalna ekonomija

U proslom stoljecu, bio je uzlet u otkrivanju i razvijanju znanosti u svim segmentima
drustva i znanja. Trebalo je proci nekoliko stoljeca da bi se doslo do znanja i otkrica 0 novim
mogucnostima i prilikama, ali, u danasnjem 21. stolje¢u, znanje se umnozavalo u prosjeku na
svakih pet do sedam godina da bi u novom desetljecu, odnosno, u 2020-ima, imali velika
dostignuc¢a, posebice u znanosti, i to, u okviru jedne godine. NajviSe se moze zahvaliti

znanostima telekomunikacije, informatike, znanosti o materijalima i genetici. [23]

TuSek i sur. [24] navode da je digitalna ekonomija, danasnjeg vremena, prikazana kroz
prizmu digitalne transformacije poslovanja, upravljanja i implementacije inovativnih i
sofisticiranih informacijsko-komunikacijskih tehnologija, u poslovanju poduzeéa, u obliku
mobilnih aplikacija, mobilnog poslovanja, velikih podataka (eng. Big Data), Internet stvari (eng.
IOT), racunalstva u oblaku, dronova, tehnologije ,lanca blokova“ (eng. Blockchain), 3D
printanja, virtualne i proSirene stvarnosti, umjetne inteligencije i, k tome, vrijedi spomenuti
digitalne rizike, tj. cyber sigurnost, rizik privatnosti, prijevare, to€nije, na zastitu osobnih
podataka i na rizike organizacijske kulture, kriznog menadzmenta, trecih strana i razne druge

povezane rizike.

6.1. Osnovni principi digitalne ekonomije

Mihelja Zaja i Klemens [25] istiéu da osnovu digitalne ekonomije &ine Internet, hardver,
softver, podatci, komunikacijska sredstva i digitalna infrastruktura, a Spremi¢ [26] prikazuje
digitalnu ekonomiju koja definira nove modele u poslovanju, takoder, i nove poslovne platforme
(npr. trziSte, usluge i proizvodi i razvijajuci sektori ekonomiji), a, naroCito na one, Cija se

oshovna infrastruktura poslovanja bazira na digitalnim tehnologijama.

Razlika izmedu digitalne i tradicionalne ekonomije je, u tome, $to materijalna, odnosno
opipljiva imovina Cini temelj tradicionalne ekonomije i Sto se viSe cijeni rad te financijski i
intelektualni kapital naspram digitalne ekonomije koja upotrebljava informacije, znanje,
informacijsko-komunikacijske tehnologije i Internet, kao temeljnim ekonomskim ¢imbenicima,
na kojima se tvori konkurentnost i ekonomski rast. U digitalnoj ekonomiji, temeljna je
karakteristika, u tome, $to se radi o nematerijalnoj imovini koja pruza potrosaCima i
proizvodima novu dodanu vrijednost pomoc¢u vecée funkcionalnosti, korisnosti i kvalitete
proizvoda ili usluga. U poduzeéima je dodana vrijednost stvorena kombinacijom znanja,
korisnickih podataka i algoritama, kao $to je naprimjer lajkanje stranice na druStvenom mediju.

Jednostavno, tradicionalna ekonomija je realna, a digitalna ekonomija je virtualnog oblika. [25]
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6.2. Poslovno okruzenje

Danasnje suvremeno poduzeée, nalazi se u poslovnom okruzenju koje karakterizira
nepredvidljiva promjenjivost. Prema Sundac¢ i sur. [27], u poslovhom okruzenju imamo
C¢imbenike razliCitog tipa i podrijetla koji sa svojim djelovanjem izravno ili neizravno utje€u na

organizaciju.

U danasnjoj 2022. godini, nalazimo se u digitalnom dobu u kojem se najviSe cijeni
brzina prijenosa velike koli¢ine podataka, u okviru, naprednih i modernih digitalnih tehnologija.
Najvazniji €imbenik u suvremenoj digitalnoj ekonomiji postaju podatci. Ucinkovitost
prikupljanja, brzina, obrada i dijeljenje podataka mehanizmi su koji ¢e imati utjecaj na

ostvarivanje ciljeva u digitalnoj ekonomiji. [28]

Franc i DuZevi¢ [29] navode da je poslovno okruzenje digitalne ekonomije vrlo brzo,
dinamic¢no, interaktivno, ispunjeno inovacijama i s novim vrijednostima. Sklono je neprestanim
promjenama, stoga, takvo okruzenje zahtijeva noviji i moderniji pristup. Shodno tome, kako
navode Mihelja Zaja i Klemens [25], digitalna poduzeca, putem digitalnih platformi, pruzaju
digitalne usluge i rade bez formiranja trajnih poslovnih jedinica u zemlji potroSaca. Medutim,
Lovrini¢ [30] navodi da se digitalne platforme razlikuju i natje€u u svojoj vrsti poslovanja, npr.
drustvena mreza Facebook i Internetska trazilica Google, konkuriraju jedna drugoj, buduci da

traZe sve vecu paznju, umnozavaju svoje usluge, tj. konvergiraju u istoimeno trziste.

6.3. Glavni pokretac€i digitalne ekonomije

Glavnim pokretacima digitalne ekonomije Franc i Duzevi¢ [29] smatraju razvijene i
najnovije digitalne tehnologije i informacijske i komunikacijske tehnologije zbog moguénosti
interakcije s okolinom i integracije s informati¢kim sustavima, a Spremi¢ [26] navodi da Citava
digitalna ekonomija poCiva na brzom razvijanju pri éemu ima znatan ucéinak na aktivnosti
drustva i ekonomije. Sukladno ,online” okruzenju, zahvalni smo §to u digitalnom trzistu ne
treba fizi€ko prisustvo, a isporuka proizvoda ili usluge obavlja se i izvrSava se ve¢ sljedeéeg

dana bez potrebe posjedovanja skladista ili poslovnog spremista. [25]

Ekspanzijom Interneta, preobrazio se nacin pruzanja usluga i izvrSavanja proizvodnje,
te su se, zbog toga, pojavili novi poslovni modeli digitalne ekonomije. Poslovni modeli baziraju
se na digitalnih uslugama koje se pruzaju, proizvode ili upotrebljavaju putem ICT tehnologije

(npr. mobilni i prenosivi uredaiji, Internet i digitalna rjeSenja). [29]
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6.4. Poslovni modeli digitalne ekonomije

Glavne karakteristike poslovnih modela, u digitalnoj ekonomiji, su veliki znacaj
nematerijalne imovine, vjestina vodenja aktivnost na daljinu, angazman korisnika na stvaranju
vrijednosti, dakle, usmjerenost prema frazi ,pobjednik uzima sve*“. Digitalna ekonomija, prema

Mihelja Zelja i Klemens [25], djeluje na &etiri osnovne vrste digitalnih poslovnih modela:

1. Poslovni model digitalne platforme u kojem je omogucéen pristup digitalnim sadrzajima
i rjeSenjima
2. Poslovni model oglasavanja

3. Poslovni model digitalne platforme koji nudi pristup trziStu

4. Poslovni model e-trgovine

6.5. Program Digitalna Europa

U danasnjim vremenima pandemije i enormnih istrazivanja digitalnih tehnologija, kao
njezinog uvodenja na trziste, Europska komisija [31] je osmislila program Digitalna Europa s
dva paralelna cilja, a to su digitalna transformacija, zelena tranzicija i osnazivanje otpornosti i
autonomije Europske unije. Program, u kojem je uklju¢ena i Republika Hrvatska, trajat ¢e od
2021. god. do 2027. god. i financirat ¢e se projekti u pet podrucja: umjetna inteligencija,
kibersigurnost, napredne digitalne vjestine, superralunalstvo, omogucéavanje proSirene

uporabe digitalnih tehnologija u cijelom drustvu i gospodarstvu.

Sva poduzeca zemalja Clanica Europske Unije imaju primarni zadatak da ulazu u
digitalizaciju, te transformiraju svoj nacin poslovanja i rada, sa svrhom, da budu konkurentniji
na danadnjem trzistu. Prema Suknjovu [32], Europska komisija, u programu Digitalna Europa,
financira program, u pet spomenutih kljuénih podrucja, u nov€anom iznosu od 7,5 milijardi
eura. Glavna stavka u provodenju digitalizacije svih poduze¢a u EU jest usavrSavanje
postojeceg ili nadolazeéeg osoblja, s namjerom, da se ubrza poCetak poslovanja i da se

smanje sveukupni trodkovi.
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6.6. Digitizacija

Digitizacija je pojam, u kojem Dropulji¢ i OreSi¢ [33], oznaCavaju prijelaz iz primjene
analognog oblika u digitalni oblik podataka. Najbolje objasnjeni primjer jest prelazak s ru¢nog
crtanja na papiru na digitalno crtanje, u alatima kao §to je, npr. CAD. Lovrini¢ [30] navodi da
su globalna digitalizacija i tehnoloSki razvoj pridonijeli u osnazivanju, vrednovanju i u
akumuliranju dobitka tehnoloskih kompanija kao $to su Facebook, Google, Microsoft, Amazon,

Apple.

Digitizacija je proces, sa ciljem, prilagodavanja postojeéeg modela poslovanja ili
organizacije na suvremeni model danasnjice. Digitizacija nije jednostavan pothvat, jer jednom
kada se zakoraCi u postupak provodenja, tada nema povratka na staro. Digitizacija zahtjeva

puno odricanja i rjeSavanja sukoba u provedbi organizacijske promjene.

6.6.1. Proces prijelaza na digitizaciju

Proces prijelaza na digitizaciju, po€inje od razmisljanja o uvodenju tehnologije i novog
nacina rada. Najve¢u prepreku, u provedbi digitizacije, predstavlja otpor ljudi i odabir
pravovaljane tehnologije. lako proces digitizacije izgleda jednostavno no, treba imati na umu,
da je to put pun noviteta, pravila, tehnologija i potrebnih resursa. Naposljetku, tehnologija je
jedan od klju¢nih elemenata za uspjeSnu realizaciju, ali, na kraju, gleda se samo rezultat u

kojem je povecéana ucinkovitost i produktivnost poslovanja organizacije. [34]

6.7. Digitalizacija

Digitalizacija je postala klju¢an ¢imbenik u svim politkama u globalnom svijetu.
Pandemija Korone je istaknula potrebu za rjeSenjem i odgovorom na nastalu situaciju i na
usmjerenost u buducnost koja ¢e biti od koristi drustvu i, tako, pridonijeti konkurentnosti. Za
oporavak globalnog svijeta i odrZzavanje konkurentnosti svih drzava vazne su mogucnosti i

sposobnosti digitalnih rjeSenja u globalnom gospodarstvu. [35]

6.7.1. Optimizacija organizacije pomoc¢u digitalizacije

Digitalizacija je drugi slijedni korak nakon digitizacije u kojem se upotrebljavaju digitalne
tehnologije za ostvarivanje strateSkih interesa poduzec¢a kako navode Dropulji¢ i OreSic¢ [33]
Glavni zadatak uvodenja digitalizacije je optimizirati poduzece koje bi bilo spremno za nove

mogucnosti stvaranja prihoda i dodane vrijednosti proizvoda ili usluga.

Kontinuirana razmjena informacija medu uredajima predstavlja jedan od najvaznijih

obiljezja pojma digitalizacije. Spremi¢ [26] navodi da provedba poslovnih procesa u nekoj
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industriji funkcionira, zahvaljujuci, digitalnim poslovnim modelima, koji su medusobno i
sveobuhvatno povezani pomocu razli€itih digitalnih tehnologija, pri éemu stvaraju moguénost
promjene, odnosno preobrazavaju nacin poslovanja. Pavlovi¢ i Bolan [36] navode da se ne
mogu izbjeCi pitanja koja se otvaraju u digitalizaciji, a dotiCu se ekonomskih promjena,

privatnosti i sigurnosti.

6.7.2. Osnovnaideja digitalizacije

Svrha digitalizacije je da bude na usluzi drustvu i gospodarstvu. U ostvarenju
digitalizacije, klju€ni ¢imbenici su inovacije koje se trebaju brzo razvijati i Siriti medu razli€itim
sektorima gospodarstva i dionicima. Napredak u gospodarstvu i drustvu ostvaruje se
sinergijskim ucincima koji su potaknuti razvojem inovacija. Digitalizacija mijenja modele
poslovanja i ljudske Zivote. Franc i Duzevi¢ [29] utvrdili su da se svaka novonastala promjena

ne odvija jednako brzo niti u jednakom opsegu u bilo kojem dijelu svijeta.

Sinergijsko djelovanje i pove¢ana ucinkovitost srediSnjih i izdvojenih proizvodnih
aktivnosti pogoduju modernizaciji procesa. [29] Unaprjeduje se tehnologija, postupak
digitalizacije podataka i preobrazava se nacin na koji kupci, poduzeca i partneri, medusobno

komuniciraju, sa ciljem, stvaranja i ostvarivanja novih izvora prihoda. [33]

6.7.3. Razvojni potencijal digitalizacije

U danasnjem svijetu, nemoguce je zamisliti upotrebu digitalnih tehnologija i naprednih
informacijskih sustava. Mala i srednja poduzeca, kao i individualni poduzetnici, imaju veliku
korist u upotrebi digitalizacije, tako, $to sudjeluju u e-trgovini koja se prostire izvan granice

drzave. Tako, stvaraju se mikro-multinacionalna poduzeca [29]

Pavlovi¢ i Bolan [36] navode da poduzeca koja se okrenu u provodenje digitalizacije, u
svom okruzenju, imaju velika oCekivanja i pozitivan utjecaj na sljede¢e faktore kao $to su

povecana sigurnost i istaknuta produktivnost, odrzivost, stabilnost i u€inkovitost
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7. Digitalne tehnologije

U posljednjih tridesetak godina, dogodio se drastiCan napredak informacijsko—
komunikacijskih tehnologija u svim oblicima gospodarskog i drustvenog djelovanja. Trenutno,
drustvo je u vremenu iznimne informatizacije i kompjutorizacije svih segmenata gospodarskog,
drustvenog i privatnog Zivota. Zahvacene su sve djelatnosti i nisu ostale izuzete od promjena
bilo da se posredno ili neposredno evidentiraju na svakom planu i na putu ¢ovjekova ponasanja
i postupanja. Zigo i Car Mihec [37] navode da su tradicionalni pristupi i znanstveno —
istrazivatke metode gurnute u iskusenje, jer, s prelaskom iz razdoblja starih medija (npr.
novine, oglasne ploCe, kurir) u razdoblje novih i naprednih medija, zasigurno su primorani

mijenjati filozofiju postojanja i funkcioniranja.

7.1. Utjecaj digitalnih tehnologija na gospodarstvo

Spremi¢ [26] istiCe znacaj digitalnih tehnologija i njihovih moguénosti da upravljaju
digitalnim sadrzajem. Ujedno, digitalne tehnologije imaju svojstva informacijsko -
komunikacijske tehnologije i pretezno se odnose na najsofisticiranije tehnologije sadasnjice u
kojem se provodi prvenstveno digitalni prijenos podataka, odnosno raznoraznih sadrzaja.

Stvoren je preduvjet gospodarskog rasta drzava u svijetu.

Gospodarstvo, u primjeni digitalnih tehnologija, raste sedam puta brze u odnosu na
ostale drzave bez implementiranog konsenzusa o uporabi digitalnih tehnologija. Babi¢ [38]
istiCe da je vazan utjecaj u upravljanju digitalnim tehnologijama kao $to je to bilo s pojavom

struje, odnosno elektri€ne energije, i prometnih mreza u proslom stoljecu.

Uz pomoc¢ digitalnih tehnologija, moZemo ostvariti brzu i jednostavnu komunikaciju s
drugom stranom i, takoder, medusobno dijeliti ideje kao nikada do sada kako navode Franc i
Duzevi¢ [29]. Tako, CovjeCanstvo je postiglo da smanji vremenske, prostorne i financijske
barijere i da kontinuirano mijenja sve vrste globalnih sljedova dogadaja. S jedne strane,
napredne i poboljSane digitalne tehnologije iz dana u dana kreiraju enormne mogucnosti za
daljnji razvitak i pozitivan pomak. S druge strane, neprekidnim unaprjedivanjem digitalnih
tehnologija dolazi se u situaciju da slabije razvijene zemlje ne mogu odrzati korak s ostatkom
globalnog svijeta, u provodenju digitalne transformacije drustva, odnosno drzave ne mogu

zbog pojave raznovrsnih rizika potaknutih digitalizacijom.
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7.2. Temeljna obiljezja digitalnih tehnologija

Najpoznatije digitalne tehnologije, u 2022. godini, prema Babicu [38], su Internet stvari,
umjetna inteligencija, Blockchain tehnologija, 4G i 5G mreze, druStvene mreze, robotika,
nanotehnologija i 3D tehnologija. Pod pojmom digitalnih tehnologija, Spremié [26] smatra da
danasnje najsuvremenije tehnologije imaju svrsishodnu namjenu digitalnog prijenosa
podataka. U tu svrhu, razlikuiemo dvije vrste digitalnih tehnologija, a to su primarne i

sekundarne.

Digitalne tehnologije posjeduju najvaznija obiljezja njezine primjene, sa ciliem, da
stvaraju nove inovativne i poslovnhe modele. Stoga, prema Spremicu [26], digitalne tehnologije

imaju obiljezja primjene u sljedec¢im tockama:

1. Obiljezje primjene primarnih i sekundarnih tehnologija, zajedno sa sinergijom usluga

koje iz tehnologija proistjecu
2. Ugradnja u proizvode i u uredaje
3. Razmijenjivanje digitalnog sadrzaja

4. Posjedovanje sposobnosti digitalizacije poslovanja, odnosno digitalne transformacije

poslovnih modela i, naposljetku, razvijanje digitalnih platformi

Pored formalnih i neformalnih izvora podataka na koje se oslanjaju digitalne
tehnologije, Spremic [26] istiCe da se, danasnje digitalne tehnologije, najvise usredotoduju na

vanjske izvore resursa, naprimjer, drustvene mreze, racunalstvo u oblacima, senzori, IOT, itd..

7.3. Perspektiva buduénosti uz digitalne tehnologije

Za suvremeno poslovanje, u svakom segmentu rada, Babi¢ [38] navodi da je
neophodno provoditi promjene kako bi se organizacija prilagodila digitalnom okruzZenju.
Prilagodavanje i iskoriStavanje svih moguc¢nosti digitalnih tehnologija predstavljaju klju¢ne
faktore u stvaranju novih vrijednosti kod kupaca i u poboljSanju poslovanja suvremene

organizacije.

Zigo i Car Mihec [37] zakljuduju da nove tehnologije otvaraju vrata u svim znanstvenim
disciplinama i da postaju nezaobilazan alat u istrazivanju, a Tu$ek i sur. [24] navode da
kombinacija digitalnih tehnologija s promjenama u organizaciji i ljudima nuzne su za obnovu
kulture koja je usmjerena na digitalnim informacijama, tako, §to ¢e pruzati poduzeéima znatno

unaprjedenje poslovanja.
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7.4. Blockchain

Na sami spomen tehnologije Blockchain, odmah padne na pamet da je to tehnologija
s visokim udjelom i inovacijskim potencijalom u svim segmentima bankarskog i financijskog
trzista kako navodi Budimir [39]. S druge strane, DeSi¢ i Lenac [40] istiCu €injenicu da je
tehnologija Blockchain, nedugo zatim, nadvladala digitalnu valutu Bitcoin i svoju primjenu je
ubrzo prosirila na druga podrucja kao $to su raunovodstvo, zdravstvo, e-uprava, osiguranje,

intelektualno vlasnistvo, elektroni¢ko glasovanje, zemljiSni registri, promet robe, itd..

Naprotiv, s kontinuiranim razvojem i istrazivanjem navedene tehnologije, dobivamo
rasprostranjenost u svim porama drustvima, a ponajviSe u industrijama i u vladama raznih
zemalja. Blockchain tehnologija je, ujedno, transformativna tehnologija danasnjice, ali i 21.

stoljec¢a. [39]

7.4.1. Decentralizirani sustav

Blockchain je novi oblik tehnologije i nastaje u vremenu pojave digitalne valute,
odnosno Bitcoina. U pogledu ove tehnologije, LameSic i sur. [28] zaklju€uju da je Blockchain
mehanizam javne knjige u kojoj se zabilijezavaju sve provedene transakcije digitalne valute.
Tehnologija se bazira na decentraliziranom sustavu. Svaki oblik pohrane podataka smjesten
je u decentraliziranim ¢vorovima medu mnostvom korisnika, odnosno tehnologija radi prema
modelu peer—to—peer, tzv. veza ravnopravnih raunala, $to znaci da raCunala komuniciraju s

ostalim évorovima u mrezi.

Trenutno se u bankovnim institucijama, odnosno u digitalnim bazama podataka biljeZe
usluge poput trgovanja dionicama, prijenos novca, dokazivanje identiteta i vlasniStva, a to
iziskuju treéu stranu, tj. sredidnju instituciju koja provjerava zabiljeZene aktivnosti sa svrhom
izbjegavanja i uklanjanja nesigurnosti. Dakle, Radanovic¢ i Liki¢ [41] tvrde da je institucijama
povjereno da vrSe Cuvanje i azuriranje poslovnih knjiga. S druge strane, implementacijom
Blockchain tehnologije iskljuile bi se institucije, odnosno posrednik izmedu banke i klijenta,
jer bi se sve transakcije i sva vlasnidtva mogli matematicki ovijeriti, propisati, osigurati i pohraniti
na tehnologiji Blockchain, a glavni izvrSitelji u sustavu banke ne bi mogli manipulirati ili
falsificirati podatke. Tehnologija bi smanjila nepotrebne troSkove i uvlac¢enja dosadasnje visoke

potrebe za birokracijom, odnosno bile bi puno racionalnije i jeftinije.

7.4.2. Enkripcija podataka

Odrzavanje Blockchaina radi zahvaljujuéi mrezi raCunala koji se nazivaju ¢vorovi.
Svako ra¢unalo u mreZzi posjeduje identi¢nu kopiju baze podataka. Tako, izbjegnuta je pojava

jedinstvene toCke kvara (eng. Single Point of Failure). Svaki poslani podatak je kodiran,
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digitalno potpisan i zasticen privatnim kljuéem posiljatelja. Kod novozaprimljenog podatka
provjera se valjanost i potpis podatka i, u slu¢aju ispravnosti navedenih uvjeta, podatak se

grupira u novi kreirani blok koji se, zatim, povezuje s prethodnim blokom.

Povezani blok u lancu blokova je zasticen kriptografskim mehanizmom i zapisan je u
vremensku knjigu zapisa podataka. Naposljetku, korisnici na racunalu, odnosno &vorovi,
odlu€uju o prihvaéanju novog bloka grupiranog podatka. Ako je novi blok prihvacen, tada vise
nisu moguée promjene ni brisanja $to, ujedno, Blockchain tehnologiju &ini prihvatljivom,

trajnom i nepromjenjivom. [40]

7.4.3. Prednosti Blockchaina

Blockchain tehnologija ima svoje prednosti i mane, kao i svaka dostupna tehnologija
na trzistu. U sljede¢im potpoglavljima, objasnjene su prednosti i mane, u kratkim natuknicama.

U prednosti, Budimir [39] navodi:

e Proces integriranja - Tehnologija je iz sigurnosnih razloga strukturirana da se u lancu

dodaje svaki blok transakcije i da se isti ne moze uredivati, odnosno izmjenjivati

e Sljedivost - Na jednostavan nalin moZe se utvrditi i otkloniti nastali problem.

Spomenuta tocka radi kao oblik nepovratne revizije

e Sigurnost - Zbog visoke razine sigurnosti, svaki novoregistrirani korisnik ima svoj

jedinstveni identitet i korisni¢ki racun u kojem moze bezbrizno upravljati transakcijama.

o Brza obrada - Proces obrade podataka je rapidno ubrzan u odnosu na tradicionalni

model obrade u kojem se zahtijevao odredeni vremenski period

Prijevare nisu moguée. Ne moze se zabraniti protuzakonita aktivnosti, ali se, bez
presedana, moze sto posto otkriti akter podlog €ina. Svaka potencijalna moguc¢nost prijevare
lako se otkrije zbog digitalnog potpisa bloka u lancu blokova. Prihvatljiva je €injenica da su svi
blokovi u Blockchain mrezi povjerljivi svim korisnicima &to se, u konachnici, stvara visoka razina

povijerenja. [40]

7.4.4. Mane Blockchaina

Prema Budimiru [39], mane Blockchain tehnologije su:

e U pitanju je neizvjestan regulatorni status u kojem se tehnologija razvija bez trziSnog i

ustavnog standarda.

o Visoki troSkovi energenata, a ponajvise elektri¢ne energije
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Budimir [39] tvrdi da najkritiCnija toCka u navedenim manama je neustavan i
nekontrolirani rad spomenute tehnologije. Naime, tehnologija radi na principu Open Source,
odnosno otvorenog i svima dostupnog programskog koda. Postavlja se pitanje do kada ¢e
slobodno i samostalno funkcionirati slobodna tehnologija. Milkovi¢ i sur. [42] navode da Ce
trebat biti uskladena Blockchain tehnologija i njene transakcije s pravnim i poreznim uredbama,

pa i direktivama kako ne bi ista tehnologija postala neprijatelj, a ne saveznik drzave.

7.4.5. Daljnje razvijanje Blockchaina

Upotreba tehnologije Blockchain nije bez velikih mana i trenutno je tehnologija vrlo
nepoznata Siroj javnosti, takoder, kao njezino znanje i mo¢. Sve viSe i viSe tehnologija dobiva
na znacaju, ali je joS daleko od cilja da bude Siroko upotrebljiva i da struénjaci odnosno
menadzeri zadobiju povjerenje i stru¢no znanje navedene tehnologije Sto, trenutno,
onemogucava jasan uvid u strateSku viziju pravog potencijala tehnologije. Unato¢ tome,
Radanovi¢i Liki¢ [41] tvrde da je potrebno pravo ulaganje u Blockchain tehnologiju, a stru€njaci

i poduzetnici trebali bi biti uvjereni i svjesni preobrazavajuceg potencijala u tehnologiji.

7.5. Internet of Things

Prema Pavlovi¢u i Bolanu [36], IOT je skraéeni pojam od Internet of Things, odnosno
sa svojim razvijenim nazivom zove se Internet of Everything, tj. mreZa dostupnih elemenata
koji imaju svrsishodnu namjenu da prikupljanju, obraduju i razmjenjuju podatke. Jerbi¢ i
Androcec [43] navode da je to mreza medusobno povezanih fizi¢kih objekata s pristupom na
Internet. Navedeni objekti u sebi sadrze tehnologiju za komunikaciju s internim ili eksternim

okruzenjem.

Livaja i Klarin [44] navode da se tehnologija 10T-a pronalazi u svakom aspektu
danasnjeg drustvenog zivota i njezin rast je jedan od najbrzih usporedno s ostalim
industrijama. Tehnologija je vrlo zastupliena, a posebice u automobilima (npr. Tesla),
kucanskim aparatima, medicinskim uredajima, automatiziranim postrojenjima, itd.. Osnovne
komponente 10T-a su podatci, korisniCko sucelje, fiziCki uredaj, analitika podataka i Cloud
servis. Google Drive, OneDrive i Dropbox su tri najpopularnija Cloud servisa za besplatnu
pohranu podataka. Svaki dodatan prostor plaéa se za odredenu koli¢inu prostora. Najvece

prednosti su sinkronizacija, prebacivanje i organizacija podataka prema osobnim zZeljama.

7.5.1. Djelovanje IOT-a

Navedeni obijekti ili fiziCki uredaji rade nacelu da djeluju na razli¢ite podrazaje, a neki

od njih su prisutnost, glasovne naredbe, pokret i otkucaji srca. [43] Od spomenutih objekata,
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Visnar [45] spominje uredaje u kuéanstvu (pametne Zarulje, aparati za kavu, perilice rublja,
mikrovalni uredaiji, termostati, SMART TV i dr.) i nosive uredaje (satovi i pametne narukvice),

a, k tome, dodao je i elektricne automobile. [45]

Tehnologija 10T je u stalnoj komunikaciji i vezi s ljudima, uredajima i senzorima, te se
konstantno vrsi razmjena informacija izmedu softvera i hardvera, drugim rije€ima, izmedu
stroja i Covjeka. Ako uklju¢imo umijetnu inteligenciju tehnologiji I0T-a, tada imamo posebnu
vrstu interakcije u kojoj fiziCki uredaiji ili objekti reagiraju, anticipiraju, odgovaraju i unaprjeduju

fizicko okruzenje. [43]

7.5.2. Kljuéni elementi I0T-a

Internet of Things, pojam, se s engleskog na hrvatski jezik prevodi kao Internet stvari.

U 10T-u odnosno u IOE-u imamo Cetiri klju€¢na elementa:
1. Medusobno povezane ljude

2. Procese u kojima glavnu ulogu predstavlja pravovremena isporuka podataka pravoj

osobi

3. Podatci koji se ostvaruju na temelju prikupljanja i pretvaranja u donoSenje ispravnih

odluka i

4. Stvari, tj. povezani objekti i fiziCki uredaji na Internet, s primarnom funkcijom da donesu

isprogramirane odluke [36]

Tehnologija radi na temelju prikupljanja i obrade podataka. Informacije se prikupljaju iz
okoline na osnovu ugradenih senzora. Prikupljeni podatci se potom Salju u mreZu na daljnju
obradu. Komunikacija u mrezi se provodi bez uplitanja ¢ovjeka, odnosno provodi se u obliku

komunikacije dvaju uredaja (eng. Machine to Machine Communication — M2M)

Cjelokupna tehnologija je osnovana na programskom sustavu koja je smjestena na
Cloudu, odnosno na oblaku gdje se izvode procesi obrade i analize podataka. Livaja i Klarin
[44] tvrde da svaki fiziCki uredaj u tehnologiji IOT ima ugradeni senzor i racunalo s namjenom

medusobne beZi¢ne komunikacije i prikupljanja podataka putem senzora.

7.6. Racunarstvo u oblaku

U IT industriji pojavila se tehnologija, zbog koje se iziskivala potraznja i potreba krajnjih
korisnika da preko Interneta i na racunalima, laptopima i mobilnim uredajima pristupaju, u bilo
koje vrijeme i iz bilo koje lokacije, svojim podatcima. Danasnji korisnici upotrebljavaju

mogucnosti dohvacanja osobnih podataka, rad na aplikacijama putem Interneta, stvaranje
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razli¢itih sadrzaja, dijeljenje podataka, komunikacija s prijateljima ili s kolegama, pregledavanje
videozapisa, slika, glazbe itd.. Posljedi¢no, pojavila se tehnologija pod nazivom Racunarstvo
u oblaku, a navedene opisane mogucnosti, u prethodnoj recenici, predstavljene su u
najjednostavnijem modelu, spomenute tehnologije, koja nosi naziv softver kao usluga ili

Software as a Service (SaaS). [46]

Safhalter [47] navodi da je radunarstvo u oblaku (eng. Cloud Computing) mrezni prostor
s razli¢itim oblicima izvora podataka koji nisu na lokalnom raCunalu, nego su dostupni na
Internetu bez potrebe za instalacijom programske podrske na raunalu. Krelja Kurelovi¢ i sur.
[46] zakljuCuju da je teZnja IT struCnjaka za prakti¢nim pristupom hardverskih, podatkovnih i
programskih usluga dovela do uveéavanja kapaciteta i ubacivanja novih pogodnosti na
vlastitim sustavima bez nepotrebnog ulaganja u novu infrastrukturu i potrebe za stru¢nim

usavrSavanjem novih osoba ili kupovanja novih ovlastenih programa.

7.6.1. Tehnicke karakteristike racunarstva u oblaku

Na mreznom prostoru ili oblaku, nudi se paleta usluga, takoder, komunikacija i suradnja
s drugim korisnicima ili klijentima. Tehnologiju krasi prilagodljivost, pouzdanost, dostupnost u
bilo koje doba ili vrijeme, pregrdt mogucnosti, besplatnost ili prihvatljivost, a pristupa se preko

Internetskog preglednika (npr. Google Chrome, Firefox, Microsoft Edge). [47]

Tehnologiju odlikuje neovisnost o platformi, skalabilnost, odnosno na zahtjev korisnika
definiraju se opseg i koli¢ina koriStenja odabrane usluge, mobilnost, dostupnost usluge i
zaraCunava se stvarna upotreba resursa prema obujmu i zadanom vremenu. Prednost je
usteda u licenciranju i nadogradniji Cloud programa, smanjenost tro§kova u odrzavanju opreme
i krajnjem korisniku je uvijek pristupacna i azurirana najnovija inacica Cloud programa (npr.
Dropbox, GoogleDisk, SkyDrive) ili aplikacija s integriranim funkcionalnostima (npr. Google
Docs/Apps, ZohoDocs, MS Office 365). [46]

Najpoznatiji globalni oblak u danasnjem svijetu tehnologije je Microsoftova platforma
Azure kako navode Slejko i Mitrovi¢ [48]. Spomenuti oblak sastoji se od Siroke i bujajuce palete
usluga koja se moze upotrebljavati bez kupovine instalacijskog programa ili hardvera.
Platforma Azure Cesto u danasnjem svijetu tehnologije €ini osnovne sastavnice racunarstva u
oblaku. Prema Karali¢u [49], prednosti upotrebe usluga na oblaku su centralizacija, model

najma usluge, sigurnost korisnickih podataka i kontroliran korisni¢ki pristup.

Nadalje, u oblaku se nalaze tri razli¢ita modela u pruzanju usluga, a to su infrastruktura
kao usluga (laaS), platforma kao usluga (PaaS) i aplikacija kao usluga (SaaS). Svaki od tri

modela, realizirani su na ¢etiri nacina od kojih su: javni, privatni, hibridni i zajednic¢ki oblak. [46]
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Nadolazeé¢a buduénost za oblak je blistava i ofekuju se dodatna poboljSanja i
unaprjedivanja, bilo da se radi o privatnom ili javnom oblaku (npr. Microsoft Azure), i kompletna
IT zajednica sa stru¢njacima doprinosi u stvaranju novih i sofisticiranih usluga na oblaku. | u
danasnje vrijeme, prednosti su zna€ajne i vidljive, a mane, spomenute tehnologije, lako ce se
otkloniti i rijesSiti. OCekuje se vrijeme kada ¢e raCunarstvo u oblaku postati uobi€ajeni standard

u globalnom svijetu sadrzaja, poslovanja i informacija. [48]

7.7. Big Data

Franji¢ i Miliko [50] navode da je Big data tehnologija informacijskog sustava i, samim
time, sustav bezbrojnih podataka s osloncem na prikupljanje podataka i, s o€itom namjerom,
da se obrade i zabilieZze golemi podatci koji se ne mogu realizirati putem komercijalnih i
konvencionalnih programskih rjeSenja. Prema Dokleru [51], tehnologija je uvelike
transformirala hrvatsko i, opéenito, svjetsko gospodarstvo, jer su nacini prikupljanja i pohrane
podataka postali jeftiniji naCin rada, a podatci i vlasniStvo podataka dosegli su nezamislivu

vrijednost.

Danasnji podatci puno viSe vrijede, nego §to su nekada bili neobnovljivi izvori energije
(npr. ugljen, nafta i zemni plin) i postaju najvrjedniji resurs koji opisuje svijet i nasu okolinu. [51]
Odabrani podatci ovise o korisniku, a elementi velikih podataka mogu se prikupiti na temelju
opazanja, evidentiranja raznolikih aktivnosti, eksperimentiranja i sl. Tehnologija se, prema

Batini¢u i Dobrini¢u [52], promatra u tri toCke, a to su raznovrsnost, volumen i brzina.

7.7.1. Model 3V

Model 3V interpretira sljedece opise, prema Krajnovicu i sur. [53]: velik broj podataka,
brzina pristizanja podataka i nestrukturiranost, odnosno raznolikost podataka. U model 3V,
nadodaje se i vrijednost (eng. Value), tj. 4V u kojem se istiCe na kvaliteti, izvoru, vaznosti i
povijerenju informacija. ToCka vrijednost prepoznata je u marketingu u kojem se iz podataka
izvlacCi ekonomska svrha i korist. Najbolju u€inkovitost tehnologije istaknuli su Batini¢ i Dobrini¢

[52] u strategijama upravljanja zadovoljstvom kupaca (eng. CRM) i u podrué&ju marketinga.

Tehnologija Big Data ima podjelu osobnih podataka u tri grupe, a to su podatci koje
svojevoljno pruzamo poduzeéima, pa na izvedene podatke koji se generiraju iz drugih izvora
podataka o korisniku i podatci koji nastaju iz raznih platformi, aplikacija, internetskih stranica
ili usluga. Svaki prikupljeni podatak se cijeni i koristi se u posebne ili ciljane svrhe, a naj¢eS¢a
danasnja upotreba osobnih podataka pojavljuje se na podru€ju marketinga, tj. u cillanom

ogla8avaniju. [51]
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7.7.2. Nestrukturiranost podataka

Najznacajniji fenomen u tehnologiji Big Data jest velika koli€ina nestrukturiranih
podataka. Takva vrsta podataka najviSe proizlazi iz drustvenih mreza, tablica, slika,
dokumenata, videomaterijala, e-trgovina, raznih senzora koji generiraju neorganizirane i
neobradene podatke. Prema danasnjim statistikama, nagada se da je preko 95% svih
informacija i podataka dostupnih na Internetu, nestrukturirano, te se zbog toga razvijaju noviji
i sloZeniji pristupi u stvaranju strukturiranih podataka, a prethodne generacije strukturiranih

podataka trebaju biti obnovljene i uskladene s danasnjim trendovima. [53]

U tehnologiji je nastala nova disciplina pod nazivom znanstvenik ili podatkovni znalac
(eng. Data Scientist) koji ima znanje i vjestine u baratanju s podatcima, odnosno u pretvaranju
sirovih ili, tzv. nestrukturiranih podataka, u strukturirane podatke kako navodi Vuleti¢ [54].
Konacni prikaz obrade podataka prikazuje se u ucinkovitim i jednostavnim algoritmima i
modelima za definirano podrucje rada. Podatkovni znalac ima Siroki spektar znanja, to¢nije,
osoba je horizontalna i stru¢na u vise podrucja rada naspram vertikalne osobe koja pokriva
znanje i umije¢e u samo jednom podrucju za koje je specifi¢no kvalificirana, a to su osobe,

npr. programeri, matematic¢ari, medicinari, statisti¢ari, inzenjeri i sl.

7.7.3. Op€a uredba o zastiti podataka (GDPR)

Citava industrija, tvrtki i posrednika, objedinjuje, prodaje, kupuje, pakira podatke, te
krajnjim korisnicima ostaje potpuna zagonetka Sto i kako se barata s njihovim podatcima. Zbog
toga, Dokler [51] navodi da imamo slabu ili gotovo nemoguc¢u kontrolu nad prikupljenim
podatcima i, sa saznanjem, u kojim se svrhama upotrebljavaju. S druge strane, u danasnjem
svijetu enormnih podataka, imamo zakon koji nosi naziv Opéa uredba o zastiti podataka ili
skraéeno GDPR u kojem se tumaci upotrebljavanje osobnih podataka i u koju namijenjenu
svrhu, neposredno pred prihvaéanje napisanih odredbi i uvjeta. Najpoznatiji primjer je zeleni
gumb web stranice u kojem nas pita je |li se slazemo s prihvaéanjem svih kola€i¢a u

Internetskom pregledniku.

Ustanove ili poduzeca u razvijenim zemljama, ubrzanim korakom uvode novu
informacijsku tehnologiju zbog napretka drustva, gospodarstva i aktualnih digitalnih
tehnologija. Drzave koje nisu upotrebljavale informacijsku tehnologiju Big Data, a Zzele
implementirati tehnologiju, tada ¢e trebati iskorak u prijelazu s postojeéih razasutih i
fragmentiranih baza podataka na uskladene baze podataka. Tehnologija najbolje radi dokle
god se vrsi inzistiranje na preciznom i kvalitetnom prebacivanju nestrukturiranih podataka (npr.
tehnoloska rjeSenja i drustvene mreze) u strukturirane, takoder, i na vremenskoj i prostornoj

optimizaciji. [54]
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7.8. Umjetna inteligencija

Umijetna inteligencija (Ul) je znanost koja je zamisljena da se $to viSe Covjeku olakSa
posao. Franiji¢ i Miljko [50] navode da je nastala na temelju razvoja kompetentnosti racunala s
primarnim zadatkom izvrS§avanja zadace u kojem je potrebna neka vrsta inteligencije. U tome,
pripisuje se da uCe nova znanja, razumiju prirodni jezik, da se snalaze u nepoznatom
okruzenju, donose zaklju€ke itd.. Singbo [55] navodi da je temeljni cilj, u istraZivanju i primjeni

Ul-ja, kopirati ljudsku inteligenciju i prebaciti ju u uredaj ili u stroj.

Prister [56] navodi da je umjetna inteligencija ili prevedeno na engleski jezik Artificial
Inteligency (Al) jedna od sedam aktualnih digitalnih tehnologija pri pojavi Cetvrte industrijske
revolucije. Ul obuhvaéa racunalne sustave i robote koji izvrSavaju zadatke u kojima je potrebna
inteligencija, a primjena je vidljiva u, npr. raCunalnim igrama, autoindustriji, medicini, u
automatskom programiranju, itd.. Nesumnjivo je prepoznatljiva i rasprostranjena u svim

podrucjima rada i drustva u posljednjih nekoliko godina kako navode Ani¢ i Ani¢ [57].

7.8.1. Primjena umjetne inteligencije

Ul nastoji posluzivati ljudima kroz unaprjedivanje zdravstvene skrbi i zastite,
prilagodenih usluga i sigurnijih automobila. Naime, Peranic¢ i Kobes¢ak Smodi$ [35] navode da
se mogu unaprijediti proizvodni postupci i, ovime, stvara se konkurentska prednost poduzeca
u podrucjima kao Sto su strojarska obrada, poljoprivreda, zeleno i kruzno gospodarstvo,

turizam itd..

Ul postaje lojalan alat za ispravnu raspodijelu raspoloZivih resursa, a, narocito, za mala
gospodarstva koja su ograni¢ena s privrednim i prirodnim resursima, pod pretpostavkom, da

se pravovremeno provede investicijsko ulaganje i stratedko planiranje iste tehnologije. [57]

7.8.2. Paralelizam

Danas, Ul koristi paralelizam u kojem, istovremeno, procesi sustava Cine konkurentske
i autonomne koncepte, sa ciliem, ostvarivanja postavljenih ciljeva, premda ostaju u direktnoj
vezi s postoje¢im sustavom. Informatika i robotika doprinijeli su u stvaranju slozene i udruzene
cjeline u sustav u kojem je uspostavljen autonoman i evolutivan rad i razvoj. Tehnologija se,

prema Singbo [55], dijeli na dvije kategorije: jaka i slaba UI.

Hrvatska Enciklopedija [58] istiCe da je u visokoj mjeri razvijena jaka umjetna
inteligencija koja je sposobna razmisljati i funkcionirati jednako kao i Covjek. Znanstvenik
A.M.Turing je, u 20. stoljecu, razvio test inteligencije (eng. The Logic Theorist) nad ra¢unalom

u kojem se gledalo je li osoba, pri neizravnom komuniciranju sa strojem, sposobna odrediti je
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li se radi o Covjeku ili 0 stroju. Ako test inteligencije racunala premaSuje 30%, tada Covjek ima
dojam da razgovara s ¢ovjekom, a ne sa strojem. Slaba umjetna inteligencija se puno razlikuje
od jake zato $to ima nekoliko inteligentnih moguénosti i svojstava, a jedan od primjera slabe

Ul je moguénost prepoznavanje govora (npr. Cortana, Google Assistant i Siri).

Ul djeluje u digitalnom ili prirodnom okruzenju pomocéu prikupljanja nestrukturiranih i
strukturiranih podataka, zamjecivanja okolnog okruzenja, obrade informacija na osnhovu
podataka i donesenih stavova o najboljoj odluci kako bi se ostvario zadati ishod. Ul radi po
modelu simbola ili brojeva i adaptira se novim izazovima na ranijem iskustvu. Sadrzi nekoliko

oshovnih pristupa i metoda. Najpopularnije su strojno uéenje, zaklju€ivanje i robotika. [50]

7.8.3. Znanje kao faktor umjetne inteligencije

Znanje je klju¢an faktor u radu i djelovanju Ul-ja. U glavne karakteristike spadaju,
prema Singbo [55], prikupljanje, pohrana, pretraZivanje i predstavljanje znanja, sa ciljem, da
se rijeSe slozeni i kompleksni problemi koji traze i zahtijevaju Siroki spektar znanja. Primjeri
poslova su: vodenje aktivnosti u opasnom okruzenju, u podrucjima gdje se iziskuje visoka i
to€na preciznost stroja, otkrivanje kvara u sloZenim ¢voridtima, automatsko prikupljanje

podataka iz heterogenih izvora i sl.

Ul je jo$ uvijek mlada znanost. UnatoC tome, &to je preuzela razne pristupe, zamisle i
tehnike iz razli€itih disciplina, sa sigurnoscu se moze reci da se Ul i dalje razvija i napreduje i,

k tome, prepoznaje se u novim primjenama drustva i rada, ali jaka Ul nije jo$ dostignuta. [58]

7.9. Robotizacija

Nikoli¢ [23] navodi da robotizacija €ini novi znanstveni napredak, u 21. stoljecu, i ne
utjeCe samo na procese u poduzecu, nego i na znatne promjene u drustvu. Osnovni razlog
provedbe robotizacije, prema Kovaci¢u [59], je nadomijestiti Covjeka u poslovima koji se
ponavljaju velik broj puta, izvode se u opasnim ili nezdravim uvjetima ili zbog nekog drugog
povoda. Zbog svoje zahtjevnosti, sloZzenosti i viSedisciplinarnosti, robotika je klju¢na karika za

unaprjedivanje novih tehnologija i, nedvojbeno, testni poligon za njihovu ucinkovitu provedbu.

Nikoli¢ [23] istiCe da danasniji roboti nisu vodeni naredbama programskog jezika, vec
posjeduju definirane kognitivne sposobnosti u poslovhom, socijalnom, kulturnom i u
emotivnom segmentu zivota Covjeka i drustva. Roboti dobivaju naprednije zadatke te, stoga,
Nikoli¢ [60] navodi da se stvaraju novi oblici robota u kombinaciji biologije (organski i
anorganski materijali) i umjetne inteligencije. Sveprisutno su eksperimenti u kojem se razvijaju

genetski modificirani organizmi robota s funkcijom obavljanja zadanih naredbi.
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7.9.1. Robotizacija u Sirokoj primjeni

Danas je robotizacija i primjena robota vidljiva u drzavama koje imaju ustrojenu
elektroniku i automobilsku industriju, npr. Njemacka, Cegka, SAD i Japan. Nikoli¢ [20] ne
izostavlja robotizaciju u Sirokoj primjeni, pri izradi ku¢anskih aparata, tzv. bijela tehnika. Mjera
razvijenosti robotike, neke drzave, ogleda se u stupnju ekonomske i tehnolo8ke razvijenosti

kako isti¢e Kovaci¢ [59].

Intenzivna primjena je vrlo vidljiva u usluznoj djelatnosti. Tzv. usluzni roboti, sve su
brojniji u radu kod kuée (npr. Amazon Echo, Siri), u edukaciji djece, u starackim domovima i
na drugom poslovima za koje ne bi, prije 20-tak godina, pretpostavili da ¢e imati vaznu ulogu

u pojedinim segmentima drustva. [60]

Nikoli¢ [23] navodi prednost rada robota, u poslovnom svijetu, u kojem su roboti
ucinkovitiji, smanjuju troSkove proizvodnje, imaju kontinuitet u kvaliteti i obecéavaju rok
isporuke. Suvremena poduzeca trenutno podizu stupanj robotizacije, jer Vukman i sur. [61]
navode zZelju u postizanju uStede u procesima rada ili proizvodnje. Visoki stupanj robotizacije

dovodi do smanjenja aktivhosti u procesu rada.

7.9.2. Ocekivanja od daljnjeg razvoja robotizacije

Postavlja se pitanje, kakav ¢e razvoj robotike utjecati na zaposlenike i na radna mjesta.
Postoji strah da e izraZzenija upotreba robota smanijivati broj zaposlenika i radnih mjesta.
Nikoli¢ [23] istiCe potrebu za radnicima s novijim kvalifikacijama, nego $to je imalo poduzece
prije uvodenja robotizacije. Pojavom novih profila osoba, u podrucju informatike i robotizacije,
stvaraju se nova radna mjesta. Strah je opravdan, ali kreativnost i inovativnost bit ¢e uvijek
zahtijevano i traZzeno u podruéjima inZenjerstva, zdravstva, umjetnosti, knjizevnosti, glazbe,

glume i u srodnim zanimanjima i poslovima kako navodi Nikoli¢ [20]

Robotizacija ima svoje prednosti i mane, ali ne mora znadciti da drustvo treba stagnirati
u razvoju tehnike i tehnologije. Zakljuéno, nuzno je ulagati u obrazovanje i znanje da se drustvo

prilagodi novim trendovima danasnjeg svijeta i odrzi korak s razvojem znanosti. [23]

Gospodarstvo, u 2020-ima, trazi obrazovane i kvalificirane radnike sa znanjima,
najprikladnijim novim trendovima, u znanostima kako napominje Nikoli¢ [20]. Osobe s
interdisciplinarnim znanjima uspjeSno ¢e rjeSavati zahtjeve poduzece, ali ¢e za osobe sa
zastarjelim kvalifikacijama i vjeStinama biti potrebno dodatno Skolovanje i usavrS§avanje.
Odgovornim razmidljanjem i ulaganjem u €ovjeka, gospodarstvo ¢e imati pozitivhe ekonomske

rezultate. [23]
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8. Digitalna transformacija

Danasnja poduze¢a, nalaze se u dinami¢nom i kaoti€¢nom okruzenju gdje se vodi borba
oko opstanka i prevlasti na trzistu. Tusek i sur. [24] navode da su poduzeéa primorana mijenjati
dosadasnje nacine poslovanja, ovlasti, uloge i odgovornosti svih zaposlenika kako bi se
intenzivno prilagodavali i postajali sve viSse konkurentniji na trZistu koristenjem ICT-a i

Interneta.

8.1. Osnovni motiv

Dropulji¢ i Oresi¢ [33] navode da je digitalna transformacija posljednji korak u provedbi
digitalne ekonomije u organizaciji poduzeca i na trzidtu rada. Pojam je najbolje analogno
opisati u narednom slijedu: papirnati dokument digitiziramo, poduzece se digitalizira uz pomo¢

digitalnih tehnologija, a isto poduzece priprema drustvo za digitalnu transformaciju.

Glavni utjecaj vidi Suknjov [32], u svim sektorima gospodarstva, u kojem se mijenja
komunikacija i nagin poslovanja poduzeca. Cilj digitalne transformacije jest, u tome, da se
poslovno okruzenje konstantno mijenja i da je potrebna brza prilagodba u novim tehnologijama

i njezinom iskoriStavanju kako bi se, u konacnici, smanijili troSkovi poduzeca.

8.2. Pojam

Termin digitalne transformacije, Burilovi¢ [62] opisuje, kao promjenu u nacinu
poslovanja, sa ciliem, razvoja novog poslovnog modela i s namjerom da se stvori veca
vrijednost za poduzece uz primjenu digitalnih tehnologija. Podrazumijeva se da,
implementacijom digitalne transformacije, poduzeée ulazi u strukturne promjene, a,
posljedi¢no, ulazi u reorganizaciju koja je popra¢ena s transformacijom poslovanja. Integracija
digitalne transformacije u svakodnevno poslovanije nije jednokratan pothvat. Istaknuta je kao
strateSka i temeljita promjena u organizaciji kako bi se poboljSale opée performanse

organizacije i §to se brze prilagodile novom okruzeniju.
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8.3. Glavna podruc¢ja u digitalnoj transformaciji

Prema Mihelja Zaja i Klemens [25], digitalnu ekonomiju &ine digitalna poduzeéa koja
su provela digitalnu transformaciju poslovanja. Digitalizacija i digitalna transformacija
preobrazile su tradicionalni nacin poslovanja u digitalan oblik koji je, danas, prepoznatljiv po
terminu elektronicko poslovanje (e-poslovanje). U digitalnoj transformaciji, pokrivena su glavna
podru€ja, a Suknjov [32] navodi digitalizaciju, digitalni marketing, digitalnu nabavu,

digitalizaciju prodajnih predstavnika i automatizaciju poslovnih procesa.

Digitalna transformacija je Siroki pojam. Stoga, Tomici¢-Pupek [63], primjenu
istoimenog koncepta, dijeli na tri scenarija, a to su tehni¢ki determinirana digitalna
transformacija, totalna transformacija poslovnih procesa i digitalizacija poslovnog okruzenja s

posebnim naglaskom na komunikaciju s kupcima.

Razvojem digitalnih tehnologija odreduju se novi poslovni modeli i odredbe. Dakle,
poduzecée uskace u nove rizike i prilike. Za vrijeme kontinuiranog postupka razvoja novih i
naprednijih tehnologija danasnjice, poduzeée je u Kkontinuiranim promjenama procesa,

tehnologije, kadra i ostalim. [63]

8.4. Intenzivna provedba digitalne transformacije

S boljim razumijevanjem digitalne transformacije, Burilovi¢ [62] dolazi do poimanja da
se promjena ne odnosi samo na IT sustav, ve¢ da poprima Siroku primjenu u ostalim

segmentima poslovanja, kao &to su ljudi, procesi, partneri, kultura i drugo.

Perani¢ i KobeS¢ak-Smodi$ [35] tvrde da je Europski parlament donio uredbu da je
digitalna transformacija jedan od glavnih prioriteta Europske Unije. Tvrde da ¢e se odvijati
jaCanje europskih kapaciteta u otvaranju novih moguénosti za potroSace i poduzeca, u
razvijanju novih digitalnih tehnologija, poduprijet ¢e zelenu tranziciju EU-a i realizirati klimatsku
neutralnost do 2050. godine, osposobiti radnike, pomagati u digitalizaciji javnih usluga,
poduprijeti digitalne vjestine gradana EU-a i istovremeno ¢e postovati temeljna Europska prava

i vrijednosti.

S druge strane, TuSek i sur. [24] nailaze na pojam digitalna transformacija poslovanja
koja se iskljucivo odnosi na aktivnhu uporabu digitalnih resursa i digitalnih tehnologija, sa ciljem,
da se stvore novi poslovni modeli, novi nacini poslovanja i novi izvori prihoda. Svim
poduzecéima je zajedni¢ko da se digitalna transformacija poslovanja provodi u zadnjih 30-tak

godina i da se s odrzavanjem aktualnih trendova, u globalnom svijetu, odnosno s
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pravovremenom implementacijom i uporabom informacijsko-komunikacijskih tehnologija, tzv.

digitalnih tehnologija, unaprjeduje i poboljSava poslovanje poduzeca.

8.5. Struéni kadar u provedbi digitalne transformacije

Sopta [64] istiCe da je klju€an uspjeh, u uspjesnoj provedbi digitalne transformacije, u
tome Sto, ovisi 0 odluénosti upravljackog tijela, odnosno menadZzmenta. Za uspjes$no
provodenje digitalne transformacije, Burilovi¢ [62] navodi dva neophodna kljuéna procesa od
kojih su promjena pristupa, odnosno kritickog razmisljanja i kultura organizacije. Otvaraju se

vrata nepredvidljivim moguénostima razvoja, rasta i napretka poslovanja organizacije.

U punom jeku razvoja digitalne transformacije, susre¢u se velike prilike i opasnosti u
aspektu prihoda odnosno sigurnosti i nestabilnosti Internetskog okruzenja. U svim segmentima
drustva, Brac¢un i Turkalj [65] istiC¢u veliku potraznju klijenata. Prilagodba je donijela nove oblike
prilika svakom Covjeku. Menadzment je zaduzen za pravilnu strategiju upravljanja i razvoja
poduze¢a ako se odluci uspostaviti digitalnu transformaciju kako spominje Sopta [64].
Zakljuéno, pravilan odabir strategije i vodenja ispravne komunikacije s krajnjim klijentom,

ojaCava sinergiju i lojalnost izmedu dviju strana. [65]
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9. Empirijsko istrazivanje

U ovom poglavlju, bit ¢e prikazano uspostavljanje digitalne transformacije, u Klinici za
ortopediju, koja je u sastavu Klini¢ko bolni¢kog centra (KBC), u gradu Torontu, u drzavi Kanadi,
sa Sirim podru€jem od 850.000 stanovnika. Klinika za ortopediju ima 10 zaposlenih, tj. 2
fizioterapeuta, 3 lijeCnika, 4 administratora i 1 upravitelja Klinike. [66] Podatci istraZivanja, koji
su ovdje izneseni, i Citav opis, temelje se na dobroj pokrivenosti sluaja iz prakse, stru¢nim i
znanstvenim radovima, autora istrazivanja i ortopeda, Jacqueline Auguste [66], iz drzave

Kanade, i ostalih, Singer [70] i sur.

Auguste [66], u istrazivanju, navodi da se proces uspostave digitalne transformacije, iz
EMR Adopter Programa, (tj. Electronic Medical Record Adopter Program), provodio, u periodu
2012. g., na zahtjev KBC-a, grada Toronta, tj. na zahtjev LijeCni¢ke komore (OntarioMD)
kanadske provincije Ontario, s vise od 43.000 ¢lanova (lije€nici, studenti i umirovljeni lije€nici),
sa ciliem, unaprjedivanja zdravstvenog sustava drzave Kanade. EMR Adopter Program je
program financiranja koji je provodila LijeCnicka komora u kojem je, od 2011. do 2012. god.,
sudjelovalo vise od 6000 osoblja kanadskog zdravstva, sa ciliem, da se integriraju proizvodi i
usluge kanadskog zdravstva s elektroniCkom medicinskom dokumentacijom (eng. Electronic
Medical Record (EMR)).

Klinika za ortopediju morala je, do kraja 2012. godine, ispuniti cilj, u okviru 1 godine, i
postati digitalizirana klinika s ispunjenim digitalnim u¢inkom (postotkom) od 95%, u protivnom,
prijetile su notne i kaznene mjere. Promatranje, digitalnog u€inka Klinike, provodio se u periodu
od 1 godine i, u slu€aju ispunjenja postavljenog postotka, Lije¢niCka komora je trebala isplatiti

viSe od 75.000 C$, priblizno 429.894 kn, za financijsko optereéenje prijelaza.

9.1. Zahtjev Lije€énicke komore

Odlukom Lije¢ni¢ke komore, Auguste [66] istiCe da je odluCeno da se izvrSi digitalna
transformacija do kraja 2012. g. i da se, nakon 1 g., od uvodenja EMR programa, Klinici dodjele
bespovratna sredstva u iznosu vise od 75.000 C$. Klinika je dobila nalog Lije¢ni¢ke komore
da se unaprijedi i da zapo&ne provoditi u€inkovito i kvalitetno pruzanje usluga. Nalog KBC-a je
bio da, informaticka kanadska tvrtka, QHR Technologies, u Kliniku implementira svoj

renomirani program Accuro EMR, tj. Accuro Electronic Medical Record.

Klinici je prijetio sukob, u slu€aju neispunjenja zahtjeva Lije¢niCke komore, kao i sa
zastupaju¢om strankom. Optuzbe, sankcije i ogoréenost pacijenata, prijetilo je Klinici, u

daljnjim godinama, ako se ne provede usvajanje i prilagodba EMR programa u okviru 1 godine.
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9.2. Programska podrSka Accuro EMR

U klinikama i ordinacijama, drzave Kanade, zaposlenici upotrebljavaju medicinsku
dokumentaciju EMR i skra¢enica je od Electronic Medical Record, tj. digitalni zapis podataka
0 bolesniku u stvarnom vremenu (laboratorijski nalazi i slike, povijest bolesti i misljenje
ljeCnika). Spremljena baza podataka digitalnin zapisa namijenjena je zaposlenicima u
zdravstvu. Bojanic [67] iznosi €injenicu da je EMR program s detaljnim medicinskim podatcima,
a program EHR, ili prevedeno s engleskog jezika Electronic Health Record, vrsi razmjenu

podataka medu zdravstvenim ustanovama (npr. klinike, ordinacije, bolnice, ljekarne i dr.)

Capterra [68] istice da Accuro EMR programsko rjeSenje radi na Cloud tehnologiji,
Saas, tj. Softver kao usluga, putem Interneta (Web-based) i na operacijskim sustavima Mac i
Windows. Programsko rjeSenje je dostupan u medicinskim ustanovama drZzave Kanade.
Prema statisti¢kim podatcima, ocitava se da je program najzastupljeniji u organizacijama do

50 zaposlenih, pa u organizacijama izmedu 51 i 200 zaposlenika medicinskog osoblja.

9.2.1. Akcijski plan

U svom istrazivanju, ortoped Jacqueline Auguste [66], iz kanadske Opée bolnice
Humber River u gradu Torontu, navodi da on, kao autor istrazivanja, ima za cilj istraziti navike
i stavove lije€nika prema digitalnim tehnologijama i pomoéi, Klinici za ortopediju, u prijelazu i
prilagodbi na Accuro EMR program. Navedeni program ima sljede¢e funkcionalnosti:
digitalni karton pacijenta, medicinski softver naplac¢ivanja usluge, zakazivanje termina, digitalni
dokumenti u prostoru za laboratorij i snimanje, digitalni obrasci/recepti, digitalni dopisi,
eRecepti, digitalno upravljanje prometom, digitalne liste &ekanja, mobilni paket, opci izvjestaji

rada klinike i medusobno dijeljenje podataka.

8 e
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Slika 7 Digitalni karton pacijenta (Prema [69] )
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Na slici 7, Juneau [69] objaSnjava cjelokupni prikaz pacijentovog kartona i osobnih
informacija. Lije€nik ima moguénosti pregleda osnovnih podataka, pregled povijesti bolesti,
pregled potrazivanja prema pacijentu, prepisivanje lijekova, razmjenjivanje poruka,
odredivanje dogovorenog termina s pacijentom itd.. Bez obzira na sve, lije¢nik ima vidljive
funkcionalnosti na zaslonu aplikacije i, stoga, moZe se lak8e snaéi i upravljati s prijeko

potrebnih informacijama.

Usto, Singer i sur. [70] istiCu da programska podrska, Accuro EMR, ima proSirenja i
dodatke od kojih su online rezerviranje dolaska k lije¢niku opce prakse, obavijest lijeCnika opce
prakse, online komunikacija pacijenta s lijeCnikom, podrSka putem videopoziva, potvrdivanje

dolaska pacijenta na odabrani termin, digitalni obrasci ili izvjestaji i glasovna podrska.

9.3. Pregled rada Klinike za ortopediju

Prije digitalne transformacije, Auguste [66] opisuje da je Klinika bila oslonjena na
analogne kanale, kao Sto su ruéno ispisivanje recepata, izvjeStaja, naloga i dokumenata.
Informacijska i komunikacijska tehnologija se koristila u neprimjetnoj mjeri iako je postojala
mogucnost da se ubrza proces rjeSavanja, npr. lista Eekanja, ispisivanja recepata na racunalu
i slicno. Zaposlenici u Klinici, nisu se odvikli starih navika svojih prijasnjih kolega koji su,

takoder, u proslim vremenima, ispunjavali krucijalne podatke rukom na papiru.

lako se Klinika nalazi u vremenu dostupnih digitalnih alternativa, ona je primorana
slijediti kulturu organizacije KBC-a u kojem je promjena temeljni preduvjet napretka.
Zdravstveni sustav je u uzlaznoj putaniji digitalizacije i u unaprjedivanju zdravstvenih ustanova,
te je Klinika primorana slijediti zahtjeve nadleznih tijela, odnosno Lije¢nicke komore ako Zeli
mirnim putem prije¢i na propisane odredbe i postupke usvajanja digitalne transformacije

navedene Klinike. [66]

9.4. Ispitivanje situacije u Klinici za ortopediju

U jednotjednom ispitivanju, neposredno, prije provedbe otvorenog intervju, Auguste
[66] je napravio ispitivanje dvaju scenarija u kojem je medicinsko osoblje upotrebljavalo
analogni i digitalni oblik komunikacije s pacijentom i s poslovnim subjektima. U ispitivanju su
provedeni komunikacijski alati u analognom obliku (npr. ru¢no propisani recept, izvjestaj,
dokument ili poruka), odnosnu u papirnatom obliku i, paralelno s time, jo$ se ukljucio digitalni
oblik komuniciranja i razmjene informacija, u okviru elektronic¢ke poste, telefaksa i povezanosti

s Internetom (npr. Preuzimanje/PrenoSenje datoteka). Auguste tvrdi da je ispitivanje trajalo
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jedan poslovni tjedan, tj. 5 dana, i, u tom periodu, izvreno je 1755 prijenosa podataka na dva

dostupna kanala.

Autor ispitivanja, Auguste [66], izvrSio je primarni zadatak da odredi trenutno stanje
digitalnog u€inka spomenute Klinike, tj. postotak digitalizirane klinike. Rezultat ispitivanje je
niski digitalni uc¢inak i neispunjenje propisanog postotka koji iznosi 54%. Auguste navodi da je
u prijenosu podataka izvrSeno 948 dogadaja, u digitalnom obliku, $to je za 41% manje od
definiranog u€inka od 95%. Rezultat nije povoljan i, s trenutnog stajalista, Klinika za ortopediju

moZze dobiti notnu i kaznenu mjeru Lije¢ni¢ke komore.

Pokazatelj ispitivanje je okosnica za trenutno stanje i nastavak na daljnje usvajanje
Accuro EMR programa. Izazovi koji postoje morat ¢e se otkloniti i zamijeniti s novim navikama
i funkcionalnostima. Imperativ klinike je da se $to prije otklone poteskoée pri daljnjem usvajanju

programa i da se podigne digitalni u€inak do minimalne granice od 95%.

9.5. Poéetak realizacije digitalne transformacije

Autor istraZivanja, Jacqueline Auguste, iskazao je samostalno provedbu, sa Zeljom, da
prikaze individualnu i subjektivnhu percepciju stanja organizacije u kojem se nalazi u daljnjim
poglavljima empirijskog istraZivanja. Auguste se oslonio na tehniku promatranja, tj.
opservacija. Becirovi¢-Karabegovi¢ [71] tvrdi da dvije osobe neée jednako vidjeti iste stvari.
Opservacija ima svoje prednosti i mane. Unato€¢ svemu, kombinira se s viSe tehnika i zbog
toga je autor uveo otvoreni intervju. Na ovaj nacin, napravio je cjelovitu i detaljnu zabiljeSku o

trenutnom stanju organizacije.

U provedenom otvorenom intervju s medicinskim osobljem, sudjelovalo je 8 od
zaposlenih 10 osoba. U ispitivanju nisu sudjelovala 2 fizioterapeuta. Sudionicima u intervjuu,
Auguste [66] je postavio dva pitanja, a pitanja su se odnosila na oblik komunikacije s internim

i vanjskim subjektima, a pitanja glase:

1. Zasto jo$ uvijek koristite analogni, tzv. papirnati oblik komunikacije, kada postoje
danasnje digitalne alternative ?

2. U kojim situacijama, u Klinici, koristite analogni, tzv. papirnati oblik komunikacije ?

Auguste [66] je na temelju opservacije i provedenog intervjua istaknuo subjektivho
miSljenje i zna€aj promjene u organizaciji zbog sredstava za dodjelu bespovratnih sredstava i
naloga KBC-a grada Toronta. lako se organizacija nalazi u svijetu dostupnih informacijsko-
komunikacijskih tehnologija, dolazi se do shvaéanja da svaki suvremeni pojedinac, koji barem

malo prepoznaje nedostatke i poteSko¢e u komunikacijskoj i podatkovnoj mrezi zdravstvene
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ustanove, shvac¢a da organizaciji treba odredeni tip organizacijske promjene kako bi bila

uskladena s danasnjicom rada i poslovanja u 21. stoljecu.

9.6. Analiza prikupljenih podataka

Provedeno je testiranje osam zaposlenika medicinske ustanove u kojem su radili na
dva oblika. Digitalni i analogni oblik. Usporedni podatci su se zapisivali i donio se konacni
zaklju€ak u tablici 1. Nakon prikupljenih podataka u ovom istrazivanju, Auguste je primijenio
otvoreno ili inicijalno kodiranje s dobivenih podatcima. Jedud [72] navodi da je Kodiranje
podataka proces u kojem se definiraju koncepti u prikupljenim podatcima. Proces kodiranja
sadrzi tri faze, a to su otvoreno (eng. Open Coding), aksijalno (eng. Axial Coding) i selektivho
kodiranje (eng. Selective Coding). Jednostavno, cilj je razbiti veliki broj podataka u manje

dijelove, odnosno u fragmente, grupirati ih u smislene kategorije i u medusobne veze.

Redak Dob Spol Funkcija Prijasnje iskustvo s EMR-om
A 25 Z  Administrator Ne
B 26 Z  Administrator Ne
C 30 Z  Administrator Ne
D 32 z Upravitelj Ne
E 36 M Lije&nik Ne
F 37 M Lijecnik Ne
G 49 z Lije¢nik Ne
H 56 Z  Administrator Ne

Tablica 1 Osobine ¢lanova osoblja (Prema [66, str. 1])

U prvom koraku, ,razbijamo” podatke i dodjeljujemo oznake i kategorije, pa, potom, u
drugom koraku, provodimo i trazimo objadnjenja u vezama izmedu kategorija, kao 3to je
prikazano u tablici 1. Traze se uzroci i posljedice medu povezanim kategorijama. Usporeduju
se podatci. U zadnjem koraku, izraduje se jedna ili vise glavnih kategorija, na temelju, viSe
prikupljenih kategorija. Stvara se forma izmedu odnosa i procesa njenih kategorija, takoder, i

njenih potkategorija. [72]

U tablici 1, mogu se vidjeti prikupljeni podatci iz intervjua o osobinama medicinskog
osoblja i prijasnje iskustvo s programskom podr§kom Accuro EMR. U tablici 1, prikaz je osoba
po dobu, spolu i po radnoj poziciji. Aspekt iskustva s programom je klju€an u ocjenjivanju i

poznavanju sustavu neposredno pred usvajanje. Prema prikuplienim podatcima, na temelju
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intervju, primje¢uje se da nema nitko poznavanje s Accuro EMR programom, u podrucju
medicine, i da se Kilinicki bolni¢ki centar nalazi u odli¢noj poziciji da se uvede program, ali, s
druge strane, nedostatak poznavanja tehnologije iziskivat ¢e viSe motivacije i medusobnog

usavrSavanja.

9.7. Prepreke realizaciji digitalne transformacije

U financiranom provodenju digitalne transformacije, Klinike za ortopediju, veliku je
ulogu imao Kotterov model u osam koraka. Pojavile su se barijere i prepoznatljive su u tablici
2. Nepoznavanje i nestru¢nost, u vezi Accuro EMR programa, je ogromna prepreka. Nitko od
zaposlenika nije se susreo s ovakvim tipom programa. Stoga, kontinuirana usavrSavanja,
edukacije i osposobljavanja medicinskog osoblja, kroz kontinuirani period, prije tijekom i nakon
implementiranog novog sustava, je znacCajan faktor koji doprinosi zajednistvu, uzajamnosti i

medusobnom povjerenju.

IzraZzena prepreka StatistiCki pokazatelj

Nedostatak znanja o digitalnoj alternativi 100% (8/8)
Navika 75% (6/8)
Nedostatak motivacije na promjenu 50% (4/8)
Nedostatak znanja o posljedicama 50% (4/8)

Tablica 2 Percepcija osoblja na prepreke pri usvajanju EMR-a (Prema [66, str. 2] )
9.8. Primjena Kotterovog modela na promjene u Klinici

Motivacija je jedinstvena po svemu. Odredena ¢e nagrada ili kazna u najmanjoj mjeri
motivirati Covjeka. Kotterov model je poseban po tome Sto utjeCe na emocionalni i specifiCan
aspekt Covjeka, pa i Klinike. Svaki Covjek je drugog karaktera i potrebna je prilagodba svakome

kako bi se rjeSavao problem korak po korak.

Autor istrazivanja, Jacqueline Auguste, susreo se s raznim otporima u transformaciji
Klinike, a neke od njih su utjecajne osobe koje Sire otpor promjeni, nemotivirano vodstvo, bez
smisla za hitnost, nedostatak komunikacije, neuspjeh u rieSavanju prepreka, prerana proslava
uspjeha i drugo. Kotterov model je nadvladao sve navedene otpore u promjenama i osam

uspjesnih koraka transformacije prikazao je Auguste [66] u sljedeéim koracima:

1. Stvara se osjecaj hitnosti u kojem je Lije¢ni¢ka komora postavila vremenski rok i

minimalnu ljestvicu za ispunjenje uvjeta u periodu od jedne godine
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2. Stvoren je samoupravljacki i samodisciplinirani tim od jednog administratora i
lije€nika koji ¢e biti zaduZeni za edukaciju, potporu i podrSku ostalim ¢lanovima
transformacije
Dvije vodece osobe tima stvaraju viziju nove digitalizirane Klinike

4. Ostvarena je medusobna podrSka putem konzultacija, individualnih sastanaka,
povratnih informacija na rad na programu Accuro EMR

5. Uklanjaju se prepreke Accuro EMR programa u razgovoru s direktorom i s
programerima informaticke tvrtke QHR Technologies

6. Ostvaruju se male pobjede i nagraduje se tim kako bi se odrzao kontinuitet rada na
novom programu. Vode se konzultacije s informati¢arima Accuro EMR programa,
tvrtke QHR Technologies, i predaje se zahtjev za dodjelu bespovratnih sredstava

7. Odrzavanje kontinuiteta digitalnog ucdinka i komunikacija s KBC-om u vezi
integracije informacijsko — komunikacijske tehnologije Klinike i KBC-a

8. Namece se promjena kao osnovica organizacijske kulture u kojoj se Zeli odrzati
digitalni u€inak od 95%. OdrZavaju se sastanci s predstavnicima tvrtke QHR
Technologies na mjese€noj razini. Klinika i osoblje dobiva, kroz razgovore, dodatne

i kvalitetne podatke o postupanju s programom Accuro EMR.

9.9. Ispunjenje uvjeta realizacije digitalne transformacije

U ovoj klinici, dogodila se transformacijska promjena na svim razinama. U skoroj
potpunosti, onemogucéena je komunikacija u papirnatom obliku. Kako bi Klinika mogla dobiti
dodjelu bespovratnih sredstava za financijsko opterecenje, pri prijelazu u digitalnu kliniku, tada
je morala odrzavati digitalni u€inak od 95% i biti na mjesenom nadzoru predstavnika

LijeCnicke komore.

9.9.1. Uspjeh realizacije

Prijeden je prag od 95% digitalizirane klinike, sredinom 2012. godine, i u€inak Klinike
je bio 97%, pet mjeseci prije kraja 2012. godine. Auguste [66] iznosi €injenicu da se rapidno
ostvarivanje digitalnog ucinka ocekivalo do kraja 2012. godine. Medutim, Klinika je, u desetom
mjesecu, 2012. godine, zapala u navike dvaju od tri kirurga koja su pocela rukom prepisivati

recepte pacijentima

LijeCnicka komora je prepoznala problem na jednomjesenom susretu uvida digitalnog
ucinka, u jedanaestom mjesecu, 2012. godine. Opazilo se opadanje digitalnog ucinka, ispod

definirane granice, iako je bila dostupna digitalna alternativa, i Lije¢niCka komora je uputila
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notnu mjeru. Premda su ostale neke navike, Klinika se nastavili boriti s htijenjem da i dalje

opstane digitalizirana klinika. [66]

9.9.2. Opomena Lijeénicke komore

Auguste [66] navodi u istrazivanju da je, dva mjeseca prije kraja 2012. godine, Klinici
prijetilo da ostane bez dodjele bespovratnih sredstva ako se ne odvikne analognog oblika
komunikacije u kojem su dvojica kirurga poc¢ela rukom prepisivati recepte. Lije¢ni¢ka komora
je u notnoj mjeri upozorila Kliniku i, izmedu ostalog, navela je da ¢e se morati u potpunosti
odreci analognog oblika komunikacije, tj. postala bi potpuno digitalizirana klinika s digitalnim
u¢inkom od 100%. U tom slu€aju, analogni oblik komunikacije bio bi potpuno isklju¢en iz
Klinike.

Medicinsko osoblje bit ¢e primorano izloziti se Accuro EMR programu, a administratori
Klinike morat ¢e uloziti veci napor i morat ¢e jaCe motivirati medicinsko osoblje Klinike kako bi
i dalje radila na Accuro EMR programu. U slu¢aju pada digitalnog ucinka, do kraja 2012.
godine, Klinika se ne¢e moci vratiti analognim oblicima komunikacije, odnosno razmijeni
informacija s pacijentima i s ostalim zdravstvenim i obrazovnim ustanovama putem analognih

oblika komunikacije.

9.10. Rezultati digitalne transformacije

Klinika za ortopediju je, krajem prosinca, 2012. godine, ostvarila konacni digitalni
u€inak od najmanje 98%, tj. izvrSeno je 1759 dogadaja prijenosa podataka od 1795
sveukupnih dogadaja kako u istrazivanju navodi Auguste [66]. Kontinuirani nadzor LijeCnicke
komore, na mjesecnoj razini, doprinio je razvoju Klinike. U zadnjem istrazZivanju, Auguste je
zakljucio, da je, Accuro EMR program, uvelike smanjio broj ¢ekanja pacijenata, uvecao je
poslovanje Klinike i drasti¢no je smanjio nepotrebne troSkove. Digitalna transformacija Klinike
je izvediva i stabilna. Vodstvo i osoblje Klinike treba biti svjesno i odgovorno u ocuvanju

digitalnog ucinka od najmanje granice od 95%.

Postoje razne prepreke na putu, ali treba imati na umu da je sve moguce s
kontinuiranim usavr8avanjem i komunikacijom medu medicinskim osoblijem. Aktualne
tehnologije stalno napreduju tako su i od 2012. godine, pa, sve do sada, dostigle neizmjerne
mogucnosti u poslovnom svijetu. Klinika je, u periodu sve do danas, odrzavala svoj kontinuitet
zbog visokog izazova LijeCniCke komore i pacijenta. Svijet se brzo mijenja tako i tehnologija

koja se stalno nadograduje i unaprjeduje na tjednoj razini.
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9.11. Rezime empirijskog istrazivanja

Kao primjer organizacijske promjene, u ovom zavrSnom radu, odabran je slucaj
digitalne transformacije kanadske Klinike za ortopediju koja se dogadala prije desetak godina.
Slucaj je dobro opisan kroz vise znanstvenih i struénih radova, autora ovog istrazivanja i

ortopeda, Jacqueline Auguste [66], iz drzave Kanade, i drugih autora, Singer [70] i sur.

Na temelju prakti¢nog primjera, utvrdili smo da je izvediva digitalna transformacija u
svakom pogledu. Pothvat ne bi bio uspjeSan da nije bilo zakonskih mjera LijeCnicke komore.
Uspjeh ne bi bio zagarantiran da nije bilo kompetentnog vodstva Klinike koje bi motiviralo

medicinsko osoblje na prijelaz u novo digitalno okruzenje.

U pitanje nije samo kaznena i nov€ana mjera Lije¢niCke komore, nego je u pitanju ugled
i reputacija Klinike kao odvojenog centra i sveukupnog KBC-a. Auguste [66] istiCe da LijeCnicka
komora moze, u svakom trenutku, donijeti odluku da ¢e u potpunosti digitalizirati Kliniku ako
se ne ispuni trazeni digitalni u¢inak (postotak) od 95%. U konacnici, Klinika, na taj nacin, gubi
bespovratna sredstva koja su bila prethodno obec¢ana, pod uvjetom, da se ispuni zadani cilj na

zahtjev LijeCniCke komore.

Auguste [66] navodi da je potrebno razumjeti medicinsko osoblje koje zeli fizicke
dolaske pacijenata u njihove ordinacije jer bi, na temelju promatranja, skupili relevantne
informacije, o stanju pacijenta, za postavljanje dijagnoze. Auguste tvrdi, u svom istrazivanju,
da lije€nici prije otkriju stanje pacijenta kada razgovaraju s pacijentom u Cetiri oka, nego, na

temelju, generiranih podataka iz digitalno mjernog uredaja.

S druge strane, treba razumijeti pacijente kojima je od znacaja zdravlje i brzi na€in
otklanjanja zdravstvenog problema. Individualni razgovori lije€nika s pacijentom bit ¢e uvijek
na prvom mjestu po otkrivanju poteskoc¢a, ali tehnologije i nove generacije pacijenata postaju
sve izazovniji u traZenju pomoci tako Sto traze brzi i lak8i nacin dolaska do lije¢nika i, u

konacnici, do ozdravljenja.

Dakle, kako se mijenja ponaSanje i pristup pacijenata, u trazenju lijeka za bolest, tako
se mora, kontinuirano, prilagodavati zdravstveni sustav novim izazovima ako ne zeli postati
zdravstvena ustanova na loSem glasu [66]. Klasi¢ni model organizacijskih promjena kojeg
bismo mogli ustanoviti je Kotterov model u osam koraka. Model se, na primjeru, Klinike za
ortopediju, u empirijskom istrazivanju, istaknuo kao prakti¢no rjeSenje i izraz povjerenja za
Kliniku i za njezino medicinsko osoblje, a zadovoljstvo pacijenata s pruzenom uslugom, podiglo

se na vedu razinu.
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10. Zakljucak

Poslovne organizacije, trenutno, se snazno usredotoCuju na digitalnu transformaciju,
upravo, kako bi poboljsali u€inkovitost poslovanja, konkurentnost i profit. Medutim, kako bi se
postigla uspjeSna i kvalitetna digitalna transformacija, unutar organizacije, menadzer ima
zadacu provesti promjene, te primijeniti jedan od modela tradicionalnih organizacijskih
promijena. Upravo ti, tradicionalni modeli organizacijskih promjena, navedeni su u prvom dijelu
rada kako bi se predstavili i, kasnije, jedan od njih, u empirijskom istrazivanju prikazao, to¢nije,
Kotterov model u osam koraka, kao uspjeSna polaznica za transformaciju organizacije iz

jednog u drugi oblik komuniciranja, dijeljenje podataka i poslovanja.

Digitalna ekonomija je temeljni element u izgradnji suvremenog drustva i organizacije.
Kako napreduje cjelokupna digitalna ekonomija u pogledu tehnologija, novih nac¢ina modela
promjena, tako se mijenja €ovjekov pristup i ponaSanje prema recentnim prilikama i
poteSko¢ama. Primijeceno je kako se suvremena poduzeca, nekada i sada, sve vide i viSe,
prilagodavaju najnovijim tehnologijama, trendovima i dogadajima koji se zbivaju i, svakako,

koji mijenjaju svjetske i drustvene tokove.

S druge strane, treba zamijetiti da se s napretkom civilizacije, u pogledu tehnologije,
udaljavamo od €ovjeka i postajemo izoliraniji od primitivnih i osobnih ¢ula preko kojih bi vise
prikupili informacije, nego s o€itavanja podataka u digitalnom obliku. Primjer iz prakse, u
empirijskom istrazivanju, pokazao se kako Covjekov osje¢aj za komunikaciju i za fizicku
suradnju, odnosno o¢€i u o€i, pripomazu dvjema stranama u razumijevanju i suosjecanju. Tko
zna, mozda se u doglednoj buduénosti pronade jednostavnije i praktinije rijeSenje koje bi

involviralo vise ljudskih medusobnih kontakata, nego preko digitalnih kanala.

45



Popis literature

[1]

[2]

[3]

[4]

[5]

[6]

[7]

[8]

[9]

[10]
[11]

[12]

[13]

J. Stouten, D. M. Rousseau, i D. De Cremer, ,Successful Organizational Change:
Integrating the Management Practice and Scholarly Literatures®, ANNALS, sv. 12, izd.
2, str. 752—788, lip. 2018, doi: 10.5465/annals.2016.0095.

R. Fabac, Organizacijska teorija - s naglaskom na teoriju igara. Jastrebarsko: Naklada
Slap; Varazdin: Fakultet organizacije i informatike, 2020.

Davor Perkov, Upravljanje promjenama u poslovnoj organizaciji digitalnog doba.
Zagreb, Savski gaj, XIII. put 6: NARODNE NOVINE d.d., 2019.

E. Cameron i M. Green, Making sense of change management: a complete guide to the
models, tools, and techniques of organizational change, 3rd ed. London ; Philadelphia:
Kogan Page, 2012.

S. Guti¢ Martin€i¢, Upravljanje organizacijskim promjenama. Osijek: Studio HS Internet,
2021.

P. Lusavec, ,Stav ljudi o organizacijskim promjenama u Republici Hrvatskoj“, Diplomski
rad, Sveuciliste Sjever, Varazdin, 2019. Pristupljeno: 22. kolovoz 2022. [Na internetul].
Dostupno na: https://urn.nsk.hr/urn:nbn:hr:122:048425

Luanne Kelchner, ,Types of Organizational Change®, Bizfluent, 26. travanj 2019.
https://bizfluent.com/info-7743524-4-types-organizational-change.html (pristuplieno 02.
kolovoz 2022.).

R. Fabac, Dizajniranje organizacije i upravljanje promjenama - projektni pristup
(Designing organizations and change management - project approach), sv. 309.
Zagreb: Naklada Slap, 2017.

P. Kostanj8ak, , Tranzicija - proces upravljanja osobnim i organizacijskim promjenama®“,
Hrvatski vojnik, 24. rujan 2009. https://hrvatski-vojnik.hr/tranzicija-proces-upravljanja-
osobnim-i-organizacijskim-promjenama/ (pristupljeno 02. kolovoz 2022.).

Pere Sikavica, Organizacija. Zagreb: Skolska knjiga, 2011.

P. Malik, ,Lewin’s 3-Stage Model of Change Theory: Overview - Whatfix“, The Whatfix
Blog | Drive Digital Adoption, 04. sijeCanj 2022. https://whatfix.com/blog/lewins-change-
model/ (pristupljeno 04. rujan 2022.).

M. Bakovié, ,Vodi¢ za upravljanje promjenama | Sto je upravljanje promjenama -
Ostalo®, Sto je upravijanje promjenama, 2020. https://hr.myservername.com/change-
management-tutorial-what-is-change-management (pristuplieno 28. srpanj 2022.).

J. P. Kotter, Leading Change. Boston: Harvard Business School Press, 1996.

46



[14]

[15]

[16]

[17]

[18]

[19]
[20]

[21]

[22]

[23]

[24]

[25]

[26]

[27]

(28]

J. L. Miller, ,Managing Transitions: Using William Bridges’ Transition Model and a
Change Style Assessment Instrument to Inform Strategies and Measure Progress in
Organizational Change Management®, Butler University, str. 357-364, 2017.

S. Patchin, ,Leadership Wisdom 101: Developing Your Capacity to Lead Change (Part
2 of 3)*, Change Model: William Bridges, 10. svibanj 2018.
https://scottpatchin.com/insights/leadership-wisdom-101-developing-your-capacity-to-
lead-change-part-2-of-3/ (pristuplieno 04. rujan 2022.).

C. Coleman, ,Organizational Diagnosis in the Logistics Sector in Ghana: An Application
of the Burke-Litwin Model“, J Entrepren Organiz Manag, sv. 07, izd. 02, 2018, doi:
10.4172/2169-026X.1000245.

N. Martins i M. Coetzee, ,Applying the Burke—Litwin model as a diagnostic framework
for assessing organisational effectiveness®, SA j. hum. resour. manag., sv. 7, izd. 1, str.
13 pages, tra. 2009, doi: 10.4102/sajhrm.v7il.177.

G. Nikoli¢ i D. Rogale, ,Industrija 4.0 - pravac razvoja tekstilne i odjevne industrije®,
Tekstil, sv. 66, izd. 3—4, str. 65-73, 2017.

. Cati¢, ,STO JE INDUSTRIJA 4.07, Jezik, sv. 64, izd. 3-4, str. 148-151, 2017.

G. Nikoli¢, ,ROBOTI | NEZAPOSLENOST*, Polytechnic and Design, sv. 9, izd. 4, str.
270-276, 2021, doi: 10.19279/TVZ.PD.2021-9-4-05.

G. Nikoli¢, ,Industrija i obrazovanje®, Andrago$ki glasnik, sv. 21, izd. 1-2(36), str. 3748,
2017.

G. Nikoli¢, ,JE LI INDUSTRIJA 5.0 ODGOVOR NA INDUSTRIJU 4.0 ILI NJEN
NASTAVAK?“, Polytechnic and design, sv. 6, izd. 2, str. 1-8, 2018, doi:
10.19279/TVZ.PD.2017-6-2-01.

G. Nikoli¢, ,Nove tehnologije donose promjene*, Andrago$ki glasnik, sv. 18, izd. 2(33),
str. 25—-42, 2014.

B. TuSek, A. JeZovita, i P. Halar, ,PERSPEKTIVE RAZVOJA | IZAZOVI FUNKCIJE
INTERNE REVIZIJE U ERI DIGITALNE TRANSFORMACIJE POSLOVANJA®, Zbornik
radova - Journal of Economy and Business, sv. 24, str. 258-288, pros. 2018, doi:
10.46458/27121097.2019.24.258.

M. Mihelja Zaja i A. Klemens, ,Izazovi i inicijative u oporezivanju digitalne ekonomije®,
Zbornik Ekonomskog fakulteta u Zagrebu, sv. 20, izd. 1, str. 129-153, 2022.

M. Spremi¢, Digitalna transformacija poslovanja. Zagreb: SveuciliSte u Zagrebu,
Ekonomski Fakultet, 2017.

D. Sundaé, D. Skalamera-Alilovi¢, i M. Babi¢, Poslovno okruZenje i intelektualni kapital.
Rijeka: Sveucilite u Rijeci, Ekonomski fakultet u Rijeci, 2016.

D. LamesSié¢, J. Kristi¢, J. Deze, i |. Kralik, ,Blockchain tehnologija u poljoprivredi®, sv. 9,
izd. 1, str. 8, 2019.

47



[29] Franc, Sanja i Duzevic¢, Ines, Digitalna transformacija i trgovina. Zagreb: Ekonomski
fakultet - Zagreb, 2020.

[30] B. Lovrini¢, ,Nadzor i zudnja u drustvenim mrezama: o diskursu kapitalista“, Medijska
istraz. (Online), sv. 25, izd. 2, str. 89-110, pros. 2019, doi: 10.22572/mi.25.2.5.

[31] EU_Commision, ,Program Digitalna Europa“, Europska komisija - European
Commission, 15. ozujak 2021. https://ec.europa.eu/info/funding-tenders/find-funding/eu-
funding-programmes/digital-europe-programme_en (pristuplieno 20. kolovoz 2022.).

[32] A. Suknjov, ,Digitalna ekonomija mijenja nacin na koji radimo, ali i koristimo
tehnologije®, Zimo.co, 10. listopad 2021. https://zimo.dnevnik.hr/clanak/informer-
digitalna-ekonomija---669552.html (pristupljeno 20. kolovoz 2022.).

[33] R. Dropuljié i V. Oresi¢, ,Sto je digitalizacija? Stize nam &etvrta transformacija u
projektiranju gradevina | CAD softver, BIM, 3D dizajn®, Gradevinarstvo | BIM, 13. travan;
2021. https://www.cadclub.hr/5628/sto-je-digitalizacija-stize-nam-cetvrta-transformacija-
u-projektiranju-gradevina (pristupljeno 14. kolovoz 2022.).

[34] V. Mihajlovi¢, ,Digitizacija je stigla, a mi nismo spremni!“, PODUZETNIK, 09. travanj
2020. https://[poduzetnik.biz/tehnologija/digitizacija-je-stigla-a-mi-nismo-spremni/
(pristupljeno 14. kolovoz 2022.).

[35] B. Peranici S. Kobes¢ak Smodis, ,Digitalna transformacija: vaznost, koristi i politika
EU-a | Vijesti | Europski parlament®, 22. travanj 2021.
https://www.europarl.europa.eu/news/hr/headlines/society/20210414STO02010/digitaln
a-transformacija-vaznost-koristi-i-politika-eu-a (pristupljeno 21. kolovoz 2022.).

[36] S.S. Pavlovi¢i A. Bolan, ,,Internet of Things* i ,Blockchain‘ kao alati razvoja
fleksigurnog energetskog sektora®, str. 10.

[37] I.R. Zigo i A. Car Mihec, ,UTJECAJ DIGITALNE TEHNOLOGIJE NA OBLIKOVANJE
DRAMSKIH LIKOVA®, Dani Hvarskoga kazalista, sv. 47, izd. 1, str. 465-485, 2021.

[38] A. Babi¢, ,Digitalne vjestine kao perspektiva razvoja gospodarstva i vazan ¢imbenik
digitalne transformacije., 2021.

[39] N. Budimir, ,Blockchain tehnologija u osiguranju®, sv. 14, izd. 1-2, str. 11, 2020.

[40] J. DeSi¢iK. Lenac, ,Je li blockchain tehnologija buduc¢nost digitalizacije zemljiSnih
knjiga?“, Zb. Prav. fak. Sveuc. Rij. (Online), sv. 41, izd. 2, str. 609—-628, 2020, doi:
10.30925/zpfsr.41.2.9.

[41] 1. Radanovi¢ i R. Liki¢, ,Mogucnosti upotrebe blockchain tehnologije u medicini, Bilten
Hrvatskog dru$tva za medicinsku informatiku (Online), sv. 25, izd. 1, str. 30-40, 2019.

[42] M. Milkovi¢, J. SamardZzija, i M. Ognjan, ,Primjena blockchain tehnologije u medijskoj
ekologiji, Medijska istraZ. (Online), sv. 26, izd. 1, str. 29-52, lip. 2020, doi:
10.22572/mi.26.1.2.

48



[43]

[44]

[45]

[46]

[47]

[48]

[49]

[50]

[51]

[52]

[53]

[54]

[55]

[56]

[57]

[58]

M. Jerbi¢ i D. Androcec, ,Internet of Things Ontology Developmet®, Zbornik radova
Medimurskog veleudili§ta u Cakovcu, sv. 12, izd. 2, str. 1-10, 2021.

I. Livaja i Z. Klarin, ,Utjecaj 5G mreze na Internet stvari“, Zbornik radova Veleuéilista u
Sibeniku, sv. 14, izd. 1-2, str. 15, 2020.

K. Visnar, ,Vodi¢ za razumijevanje Internet stvari — Internet of Things (loT)*,
Racunalo.com, 16. veljaca 2016. https://www.racunalo.com/vodic-za-razumijevanje-
internet-stvari-internet-of-things-iot/ (pristupljeno 18. kolovoz 2022.).

E. Krelja Kurelovi¢, J. Tomljanovic, i K. Broni¢, ,UPORABA APLIKACIJA U OBLAKU
KOD STUDENATA®, Zbornik Veleudilista u Rijeci, sv. 2, izd. 1, str. 13-26, 2014.

A. Safhalter, ,UCIONICA U OBLAKU*, Media, culture and public relations, sv. 4, izd. 1,
str. 45-54, 2013.

J. Slejko i O. Mitrovi¢, ,MICROSOFT AZURE IMPLEMENTATION®, Polytechnic &
Design, sv. 5, izd. 5, str. 97-105, 2017, doi: 10.19279/TVZ.PD.2017-5-2-03.

Z. Karalié, ,Sto je Cloud Computing ili usluga u “oblaku”?“, Raéunalni program Sinarm,
01. kolovoz 2018. http://www.sinarm.net/sto-je-cloud-computing-ili-usluga-u-oblaku/
(pristupljeno 21. kolovoz 2022.).

D. Franijié i M. Miljko, ,UMJETNA INTELIGENCIJA U RADIOLOGIJI: ETICKI
PROBLEMI*, Zdravstveni glasnik, sv. 6, izd. 2, str. 61-68, stu. 2020, doi:
10.47960/2303-8616.2020.12.61.

A. Dokler, ,Big data: Sto su veliki podaci?“, Medijska pismenost, 07. svibanj 2021.
https://www.medijskapismenost.hr/big-data-sto-su-veliki-podaci/ (pristuplieno 21.
kolovoz 2022.).

P. Batini¢ i D. Dobrini¢, ,BIG DATA CRM IMPLEMENTATION IMPLEMENTACIJA
VELIKIH VRSTA PODATAKA U CRM*, CroDiM, sv. 2, izd. 1, str. 217-226, 2019.

A. Krajnovi¢, L. Zili¢, i A. Panjkota, ,DIGITALNI RUBIKON | PARADIGMA VELIKIH
PODATAKA*, CroDiM, sv. 5, izd. 1, str. 29-50, 2022.

S. Vuleti¢, ,Sto oéekuje javnozdravstvena profesija od ,big data

, Bilten Hrvatskog
drustva za medicinsku informatiku, sv. 23, izd. 2, str. 26—-27, 2017.

O. G. Singbo, ,Umjetna inteligencija u suvremenom biokibernetickom svijetu®,
Spectrum, sv. 3—4, str. 55-63, 2008.

V. Prister, ,Umjetna inteligencija®, Media cult. public relat. (Online), sv. 10, izd. 1, str.
67-72, 0zu. 2019, doi: 10.32914/mcpr.10.1.7.

N. Ani¢ i P. Ani¢, ,Umjetna inteligencija kao segment strategije ili znaenje (uloga)
umijetne inteligencije u strategijskom planiranju®, NSF, sv. 21, izd. 3, str. 117-138, oZu.
2021, doi: 10.37458/nstf.21.3.4.

Hrvatska Enciklopedija, ,umjetna inteligencija | Hrvatska enciklopedija“, 2021.

https://enciklopedija.hr/natuknica.aspx?ID=63150 (pristupljeno 21. kolovoz 2022.).

49



[59]

[60]

[61]

[62]

[63]

[64]

[65]

[66]

[67]

[68]

[69]

[70]

[71]

[72]

Z. Kovaci¢, ,Primjena robotskih sustava u modernom vatrogastvu®, Vatrogastvo i
upravljanje pozarima, sv. 3, izd. 1, str. 16-31, 2013.

G. Nikoli¢, ,MEDICINE — A PROMISING AREA FOR THE DEPLOYMENT OF
ROBOTICS®, Polytechnic & Design, sv. 4, izd. 4, str. 208—-224, 2016, doi:
10.19279/TVZ.PD.2016-4-3-01.

M. Vukman, D. Koli¢, N. Fafandjel, i M. Hadjina, ,DFP analiza izrade robotiziranih
meduproizvoda u brodogradnji“, Pomorski zbornik, sv. Special edition, izd. 1, str. 111—
119, 2016.

L. Burilovi¢, ,DIGITALNA TRANSFORMACIJA POSLOVANJA U MALOPRODAJI*, pi-
be, sv. 14, izd. 2, str. 197-221, pros. 2020, doi: 10.22598/pi-be/2020.14.2.197.

K. Tomici¢-Pupek, ,DIMENSIONS OF CUSTOMER PERCEPTION IN THE CONTEXT
OF DIGITAL TRANSFORMATION®, sv. 2, izd. 1, str. 6, 2019.

M. Sopta, ,Upravljanje digitalnom transformacijom drzavnog poduzec¢a“, Notitia, sv. 6,
izd. 1, str. 39-48, pros. 2020, doi: 10.32676/n.6.1.4.

S. Bra€un i K. Turkalj, ,Utjecaj Fin-Tech kompanija na digitalnu transformaciju
bankarstva u Hrvatskoj“, Obraz. poduzet. - E4E (Online), sv. 10, izd. 2, str. 78-91, pros.
2020, doi: 10.38190/0pe.10.2.3.

J. Auguste, ,Applying Kotters 8-Step Process for Leading Change to the Digital
Transformation of an Orthopedic Surgical Practice Group in Toronto, Canada“, J Health
Med Informat, sv. 04, izd. 03, str. 4, 2013, doi: 10.4172/2157-7420.1000129.

I. Bojani¢, ,.EMR i EHR — od Ceka su to skracéenice i $ta to zapravo znaci?“, CAREOLL.
10. listopad 2018. [Na internetu]. Dostupno na: https://www.careoll.com/emr-i-ehr-od-
ceka-su-to-skracenice-i-sta-to-zapravo-znaci/

Capterra, ,AccuroEMR Pricing, Reviews & Features - Captera Canada 2022, Capterra,
2017. https://www.capterra.ca/software/166227/accuro-emr (pristupljeno 27. kolovoz
2022.).

D. Juneau, Barrie. Accuro EMR Tips and Tricks #4: Duplicate Patients and Chart
Merges, (09. studeni 2019.). Pristupljeno: 27. kolovoz 2022. [MP4]. Dostupno na:
https://www.youtube.com/watch?v=4SmfNcXVh_E

A. Singer, A. L. Kroeker, S. Yakubovich, R. Duarte, B. Dufault, i A. Katz, ,Data quality in
electronic medical records in Manitoba“, Can Fam Physician, sv. 63, izd. 5, str. 382, svi.
2017.

J. Beéirovié-Karabegovi¢, ,OPSERVACIJA | PRACENJE DJECE U ODGOJNO-
OBRAZOVNOJ PRAKSI PREDSKOLSKIH USTANOVA*, Skolski viesnik, sv. 64, izd. 4,
str. 17, 2014.

I. Jedud, ,Alisa u zemlji Cuda - kvalitativna metodologija i metoda utemeljene teorije”,

Hrvatska revija za rehabilitacijska istraZivanja, sv. 43, izd. 2, str. 83—101, 2007.

50



Popis slika

Slika 1 Lewinov trofazni model (Prema [11]) .....eeeeoiiireeiiiiee e 8
Slika 2 Kotterov model u osam koraka (Prema [13]) ....ccceeeiiiiiiiiiiieeiee e e e 9
Slika 3 Bridgesov model (Prema [15]) ...uueeeiieeiiiiiiiieeeee et e e e 11
Slika 4 Burke - Litwinov model (Prema [L0]) .....uuuueueerrrreeemeeeemmeeenererenmmeremmememmmmmmmmern. 12
Slika 5 Cetiri revolucije (Prema [19] ) c..cvcveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee ettt 14
Slika 6 Koncept industrije 4.0 (Prema [22] ) ...ceveveiiiiieeieee et 15
Slika 7 Digitalni karton pacijenta (Prema [69] ).....ccccuveviiieiiiiiiiieee e 37

51



Popis tablica

Tablica 1 Osobine ¢lanova osoblja (Prema [66, Str. 1] ) ...occvvvveiiiiiiii e

Tablica 2 Percepcija osoblja na prepreke pri usvajanju EMR-a (Prema [66, str. 2])

52



