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Sazetak

Digitalna transformacija znaci uvodenje novih tehnologija u organizaciju, ali u takvom
opsegu da se dogadaju odredene organizacijske promjene. MoZe se govoriti 0 promjenama
dizajna organizacije uslijed provedbe digitalne transformacije. Dakle, uvodenje tehnologija
poput interneta stvari, robotizacije, umjetne inteligencije i dr., moze utjecati na neke
elemente dizajna kao $to su: struktura organizacije, procesi, organizacijska kultura i dr. Od
interesa je identificirati koje to promjene nastaju u ovim komponentama dizajna, a posebno
je to zanimljivo za segment malih poduzeca u RH. Stoga je zada¢a ovog istrazivanja utvrditi
praksu uvodenja novih tehnologija u jedno ili vise malih poduzeéa te identificirati i analizirati
posliedice u vidu organizacijskih promjena. Metoda prikupljanja podataka koja bi bila

primjerena je metoda odnosno tehnika intervjua.

Klju€ne rije€i: organizacijska kultura, promjene u organizaciji, poslovni procesi, mala i

srednja poduzeca, struktura organizacije, digitalna transformacija, digitalni dizajn.
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1. Uvod

U danasnjem, sve brze razvijajuéem poslovhom okruzenju, koncept digitalne
transformacije postao je kljuéan faktor za opstanak i uspjeh organizacija diliem svijeta.
Digitalna transformacija obuhvaca integraciju digitalnih tehnologija u sve aspekte poslovanja,
Sto rezultira promjenama u nacinu na Kkoji organizacije upravljaju svojim resursima,
komuniciraju s klijentima, razvijaju proizvode i pruZaju usluge. S druge strane, organizacijski
dizajn se odnosi na strukturu, procese, ljude i kulturu organizacije, te kako se ti elementi

oblikuju radi postizanja ciljeva organizacije.

U ovom zavrdnom radu istraZujemo dublje povezanost izmedu digitalne transformacije
i organizacijskog dizajna, prepoznajuéi kako ove dvije kljuéne teme medusobno djeluju i
oblikuju suvremene organizacije. Dok digitalna transformacija omoguéava organizacijama da
iskoriste prednosti tehnologije kako bi poboljSale svoje operacije, optimizirale procese i
unaprijedile korisnicko iskustvo, organizacijski dizajn pruza strukturalni okvir za implementaciju
tih promjena. Takoder, istrazujemo kako organizacijski dizajn moZze biti kljuCan za uspjesnu
implementaciju digitalne transformacije, osiguravaju¢i da tehnoloSke promjene budu

uskladene sa strategijskim ciljevima i vrijednostima organizacije.

Kroz analizu relevantnih teorijskih okvira i prakti¢nih primjera na temelju tvrtke
InsiderCX, cilj ovog istrazivanja je pruziti sveobuhvatan uvid u to kako organizacije mogu
uCinkovito integrirati digitalnu transformaciju i organizacijski dizajn radi postizanja
konkurentske prednosti i odrZivog uspjeha.



2. Digitalna transformacija

Razvoj tehnologije i primjena iste okruzuju nas u svakodnevnom funkcioniranju.
Tradicionalne organizacije prilagodavaju i mijenjaju svoja poslovanja kako bi opstale na
danasnjem trzistu. Dobar proizvod vise nije klju¢an adut za odrzivo poslovanje. Potrebe i zelje
kupaca su se proSirile te zadovoljavanje istih trazi pruzanje dodatne vrijednosti unutar
proizvoda koji se prodaje. Takvi standardi zahtijevaju promjene unutar same organizacije i

njenog nacina poslovanja ¢ime dolazimo do digitalne transformacije.

Digitalna transformacija je proces primjene digitalne tehnologije i inovacija kako bi se
doslo do promjene poslovnih modela, procesa, proizvoda i aktivnosti zbog veée efikasnosti,
konkurentske prednosti te boljeg korisni¢kog iskustva. Metodologija i podrucje transformacije
je individualno te ovisi o organizaciji i njenom strateSkom cilju, ali klju¢na je primjena

tehnologija unutar poslovanja. Nesto viSe o tehnologijama bit ¢e opisano u idu¢em poglavlju.

Cesto dolazi do poistovjeéivanja pojmova digitizacija, digitalizacija i digitalna
transformacija. lako sve rije€i sadrze isti korijen, oni se itekako razlikuju. Ova tri pojma mozemo

promatrati kao tri stepenice unutar jednog procesa.
2.1. Digitizacija

Digitizacija je prva stepenica unutar tog procesa. Ona oznacava proces prijelaza iz
analognog u digitalni oblik rada [1]. Ovaj tip prijelaza naj¢e$¢e asocira na prijelaz fizicke
papirologije i analognih podataka na njima u digitalne zapise i podatke. To uklju€uje konverziju
fizickih dokumenata, slika, zvuka ili drugih analognih formata u digitalne datoteke. Na primjer,
digitizacija bi mogla obuhvacati skeniranje papirnatih dokumenata kako bi se stvorile digitalne
kopije. Cilj digitizacije je olakSati pristup, skladiStenje i prijenos informacija putem digitalnih
medija. lako digitizacija je pretvorba analognog oblika u digitalni, ono se moze promatrati iz
perspektive procesa takoder. Za svaku takvu pretvorbu postoji razlog njezina pokretanja.
Najces¢i razlog jest automatizacija odredenog procesa i ubrzavanja poslovanja zahvaljujuéi
digitalnom obliku podataka. Stoga, ako se dobiveni digitalni podaci koriste kako bi se

automatizirao proces, takoder je rije€ o digitizaciji [2].



2.2. Digitalizacija

Nakon digitizacije podataka, digitalizacija je slijedni korak koji obuhvaca proces
primjene tehnologija kako bi se doSlo do poboljSanja odredenog procesa ili aktivnosti. U ovom
dijelu naglasak je na aktivnhom koristenju tehnologije tj. digitalnih alata u svrhu povecéanja
efikasnosti procesa, automatizacije i cjelokupne optimizacije svih ukljucenih resursa u procesu
ili aktivnosti. Primjeri digitalizacije mogu ukljucivati implementaciju raCunalnih sustava za
upravljanje skladistem koji automatski prate i kontroliraju zalihu robe, optimizirajuci proces
naruCivanja i dostave. Takoder, digitalizacija moze uklju€ivati primjenu digitalnih alata za
automatizaciju administrativnih zadataka, kao $to su digitalni obrasci za prikupljanje podataka,

elektronicko potpisivanje dokumenata i automatizirano generiranje izvjestaja.

Vazno je naglasiti da digitalizacija ima sposobnost ne samo da poboljSa postojece
procese, ve¢ i da otvori vrata novim poslovnim modelima i moguénostima. U konaénici,
digitalizacija pruza organizacijama priliku da razvijaju nove digitalne proizvode ili usluge, da se
prilagode promjenama na trzistu i stvore novu vrijednost za svoje korisnike [3]. Ova spoznaja
i ideje su klju¢ni za ostvarenje digitalne transformacije, koja predstavlja konaéni cilj ovog

procesa.

Vazno je razumjeti razliku izmedu digitalizacije i digitalne transformacije. Digitalizacija
se usredotoCuje na pojedinatne aspekte poslovanja i organizacije te ih unaprjeduje kroz
primjenu tehnologija i digitalnih alata [2]. S druge strane, digitalna transformacija ima 3iri
opseg, obuhvaca procese, tehnologije i ljude. Ciljevi digitalne transformacije donose promjene
na svim razinama organizacije i ukljuCuju razliite vanjske i unutarnje cimbenike.
Transformacija se odrazava na sve aspekte poslovanja organizacije i zahtijeva prilagodbu
novim mogucnostima i potrebama korisnika. Zato se digitalna transformacija moze opisati kao

dugotrajan proces.



Digitizacija

Slika 1: Digitizacija, digitalizacija i digitalna transformacija [autorski rad]



2.3. Tehnologije u digitalnoj transformaciji

U potpoglavlju posve¢enom tehnologijama u digitalnoj transformaciji istrazujemo
klju€ne inovacije koje oblikuju sustinske promjene u danasnjem poslovnom pejzazu. Otkrivamo
kako tehnoloski napretci poput umjetne inteligencije, Internet of Things (loT), big data, i
raCunarstvo u oblaku transformiraju tradicionalne industrije i otvaraju nove puteve ka

efikasnosti, personalizaciji i odrzivosti (slika 2).

2.3.1. Umjetna inteligencija

Umijetna inteligencija je niz razli¢itih tehnologija baziranih na podacima i neuronskim
mrezama koje omogucuju racunalima da razumiju prirodni jezik, analiziraju i tumace velike
koli¢ine podataka te obavljaju druge zadatke koji zahtijevaju ljudsku inteligenciju [4]. Pojam
inteligencije ra¢unala nastao je 1950. godine kada je Alan Turing u svom ¢&lanku Computing
Machinery and Intelligence predstavio Turingov test koji postavlja standarde moze li odredeno

racunalo imati inteligenciju kao i Covjek.

Kako Putica prenosi u svom ¢lanku [5], umjetna inteligencija obuhvaca sustave

razli€itih obiljeZja pa tako razlikujemo sustave koji:

e misle kao Covjek

e ponaSaju se kao Covjek

e misle razumski

e pona$aju se razumski

e cilj im je poprimiti sva obiljeZja inteligencija

e interpersonalnost im tezi biti u skladu s ljudskim bic¢em

Od tada, umjetna inteligencija je dozZivjela znatan razvoj koji jo$ uvijek traje, ali sigurno

je da njena razli¢ita podrucja primjene i prednosti koje donosi implementacijom, osiguravaju

da Ce jo$ uvijek jedno vrijeme biti medu najatraktivnijim tehnologijama.

Zanimljivo je dotaknuti se teme primjene umjetne inteligencije u razli€itim industrijama
i poslovnim sferama. Neki od najzastupljenijih podrucja primjene su raCunalne igre, neuronske
mreze, razumijevanje govora, prevodenje, raCunalni vid, rijeSavanje problema, ekspertni

sustavi [6].

S obzirom na gore opisana podruc¢ja, u ovom paragrafu malo ¢emo detaljnije opisati
nacin primjene Al-a u njima te navesti softvere koje to omogucuju. Jedna od njih je korisni¢ka
podrska koja je doZivjela veliku digitalizaciju pojavom virtualnih agenata koji su omogucili

pruzanje automatskih odgovora kupcima 24/7 te eliminirali ¢ekanje na povratnu informaciju.

5



Takoder je zna€ajno istaknuti primjenu analize velikih koli€ina podataka i njihovu svrhovitu
upotrebu u kontekstu poslovanja. Ovaj pristup je rezultirao razvojem sustava za donosenje
odluka koji se mogu primijeniti za razliite potrebe, od generiranja izvjeStaja do uvida u
cjelokupnu statistiku nekog poslovanja u samo par sekundi. Valja istaknuti i trenutno
najpoznatiji virtualni asistent na trzistu - ChatGPT. Ovaj virtualni asistent proSirio je moguénosti
Al alata te utabao put ka razvoju “jakih” umjetnih inteligencija (eng. strong Al). Takoder,
moguce je integrirati ovaj alat uz softvere odredene organizacije i potpuno prilagoditi svom
poslovaniju, ali trenutno vecina zaposlenika koristi ChatGPT za automatizaciju svakodnevnih

operativnih zadataka.

2.3.2. Big data

Big Data naziv je za veliku koli¢inu podataka koje osim veli€ine, karakterizira i razli¢itost
te brzina prikupljanja novih i azuriranja ve¢ postojeéih podataka [7]. Ovaj tip podataka je
okarakteriziran s obiljezjima 3V — volumen (eng. volume), brzina(eng. velocity) i razli¢itost
(eng. variety). Kako prenosi Oracle ¢lanak [8] karakteristika volumena oznac€ava veliku koli¢inu
nestrukturiranih podataka koji se svakodnevno prikupljaju i Salju kroz big data. S obzirom na
veliku koli¢inu podataka logi¢no je, a i Oracle ¢lanak potvrduje, da volumen prati i velika brzina.
Brzina se gleda u smislu vremena potrebnog od prikuplienog podatka do spremljenog u
odredenu memoriju. Zadnja karakteristika je razliCitost za koju mozZzemo reci da je logicki
zakljuak uzimajuéi u obzir prethodne dvije karakteristike. Tipovi podataka se razlikuju od
nestrukturiranih, polustrukturiranin do strukturiranih podatka koji su rijetkost. Svi podaci

zahtjevaju analizu i obradu kako bi mogli koristiti za daljnje faze poslovanja.

Potrebno je istaknuti da se podaci prikupljaju iz razli¢itih izvora, no ako izvore gledamo

kroz grupacije mozemo definirati tri najprisutnija izvora [9] :

e Streaming data
o Podaci s drustevnih mreza

e Javno dostupni izvori

Ovaj specifi€an oblik podataka zahtjeva napredne softvere za upravljanje bazom kako
bi se prikupljeni podaci mogli iskoristit na pravi nac€in. Prednosti koridtenja velikih podataka
(eng. big data) su viSestruke. Prvo, olakS§ava pregledavanje mnostva informacija, kako veé
postojecih, tako i novih. Podaci su uvijek azurirani te se usporeduju i spajaju razliciti tipovi
podataka sve u svrhu dobivanja potpunih i $to detaljnijih informacija. Drugo, ova tehnologija
ima veliki utjecaj na automatizaciju i proces donoSenja odluka. Bilo da se radi o procjeni rizika

pa sve do donoSenja zaklju¢ka o zdravstvenoj slici pacijenta, big data ubrzava i olakSava



proces, ali i smanjuje mogucnost pogreSaka te izostavljanja klju¢nih informacija za donosenje
odluka [7]. U poslovanju, big data se koristi u razli¢itim sferama, a neke od najizrazenijih su

upravljanje odnosa s kupcima, marketing i analiza u razli€itim podrucjima.

2.3.3. 10T

IoT (eng. Internet of things) ili prevedeno Internet stvari tehnologija je mreza “stvari”
(eng. things) tj. uredaja koje sadrZe senzore, softver ili druge tehnologije koje omogucuju
medusobnu komunikaciju uredaja i razmjenu podataka [10]. loT svojom primjenom
transformira i automatizira velike procese, a s druge strane glavni faktori ove tehnologije su
ve¢ odavno poznati termini - podaci, mreza i komunikacijski protokoli. Ova tehnologija
primjenjiva je u raznim industrijama, ali njenu najvecu primjenu mozemo naci u industriji,
poljoprivredi, logistici i transportu. Jedan od zanimljivih primjera prakticne primjene loT
tehnologije su pametni parkinzi. Zahvaljujuc¢i povezanosti i komunikaciji medu uredajima koji
se nalaze na javnim parkinzima i u garazama, danas prije samog ulaza, na digitalnoj ploci,
mozZemo vidjeti koliko ima slobodnih mjesta. Takoder, zanimljiv je i primjer koristenja raznih
senzora u svrhu mjerenja oborina, suse, temperature zraka i ostalih klimatskih ¢imbenika Cije
podatke mogu koristiti struénjaci za zastitu okoli$a, ali i poljoprivrednici i farmeri ¢ime je vidljiva

Siroka primjena ove tehnologije.

2.3.4. Racunarstvo u oblaku

Racunarstvo u oblaku, takoder poznato kao Cloud computing, podrazumijeva pristup
racunalnim resursima putem interneta na zahtjev. Ti resursi ukljuCuju aplikacije, posluzitelje
(fiziCke i virtualne), pohranu podataka, razvojne alate, moguénosti umrezavanja .Svi ovi resursi
smjeSteni su u udaljenom podatkovhom centru kojim upravlja davatelj usluga [11].
Racunarstvo u oblaku se moze primjenjivati na razliCite nacine, ali tri najpopularnija modela su

Saas, PaaS i laaS.

SaaS (eng. Software as a service) je model u kojem je aplikacija smjeStena unutar
oblaka te joj korisnici najcesée pristupaju putem web preglednika. Za pristup takvom tipu

aplikacije, korisnici najé¢eSce placaju mjesecne ili godiSnje Clanarine (npr. Netflix) [12].

PaaS (eng. Software as a platform) je model u kojem kompletna aplikacija nije
smjeStena unutar oblaka, vec¢ se oblak koristi kao pomoc pri finaliziranju razvoja aplikacije i
pustanje u javnost tj. davanje pristupa krajnjim kupcima/korisnicima. PaaS sadrzava hardver,

bazu podataka, kompletnu infrastrukturu i alate za razvoj aplikacije [12]. Poznati primjer



ovakve platforme je Red Hat OpenShift preko kojeg vecina IT tvrtki obavlja finalni razvoj svojih
aplikacija. Kako navode na svojoj web stranici [13], Red Hat OpenShift je vodec¢a platforma za
kontejnerizaciju i upravljanje aplikacijama, koja omoguéava razvoj, implementaciju i skaliranje
aplikacija u viSe oblaka. Koristi tehnologiju kontejnera, poput Docker-a i orkestraciju pomocu
Kubernetes-a kako bi pojednostavio procese razvoja i omogucio agilno upravljanje
aplikacijama kroz cijeli njihov zivotni ciklus. OpenShift pruza alate za automatizaciju, skaliranje
i sigurnost, olakSavajuéi timovima razvoj i IT operaterima da brzo isporu€uju aplikacije uz

visoku pouzdanost.

laaS ( eng. Software as a infrastructure) model je koji sadrzi server, mrezu i bazu
podataka. Ovaj model je namijenjen krajnjim korisnicima na upotrebu prema zelji te danas vise
nije toliko popularan kao $to je bio po&etkom 2010. godine kada je raCunarstvo u oblaku tek

zapocelo svoj razvoj i popularizaciju.

Prednosti koridtenja ove tehnologije su agilizacija, smanjenje resursa i troSkova, pristup
podacima neovisno o lokaciji. Financijska isplativost ove tehnologije posebno se o€ituje ako
se radi s tehnologijama poput 0T ili Al koje prikupljaju velike koliCine podataka te zahtijevaju,
sukladno tome, veliku koli¢inu prostora za pohranu i obradu. Tro$ak fizi¢kih servera je znatno
veci negoli servera i baza u oblaku. Jedan primjer kako se podacima moze brzo i jednostavno
pristupati bez obzira na lokaciju je Gmail, proizvod tvrtke Google. Kada se Gmail pojavio na
trzidtu, doslo je do revolucije u podrucju aplikacija elektroniCke poste, jer je omogucio migraciju
na internet email. Glavna prednost takvog pristupa je $to se podacima mogu pristupiti s bilo

kojeg raCunala, bas kao i na vlastitom racunalu.

Racunarstvo u oblaku jedna je od “najstarijin” ovdje opisanih tehnologija, ali ujedno i
objedinjuje sve tehnologije svojom mogucnoS¢u pohrane podataka te lakog i brzog pristupa

neovisno o lokaciji.
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Slika 2: Tehnologije u digitalnoj transformaciji [14]




3. Organizacijski dizajn

Organizacijski dizajn je proces uskladivanja strukture, procesa, tehnologije i ljudi sa
strateSkim ciljevima kompanije [15]. Postizanje efikasnosti i uspjeSnog vodenja organizacije
zahtijeva temeljitu analizu trenutnog stanja i usmjerenost prema buduénosti. lako donoSenje
odluka, postavljanje cilieva i provodenje strategija predstavljaju pocetni korak u razvoju

organizacije, klju¢ni faktor za ostvarenje uspjeha lezi u kvalitetnom organizacijskom dizajnu.

Prvo poglavlje ovog rada pruza detaljan opis koncepta organizacijskog dizajna i istiCe
ulogu modela dizajniranja organizacije. Nadalje, pruZza sazeti pregled povijesti razvoja
organizacijskog dizajna kao procesa te naglasava njegovu klju¢nu ulogu u stvaranju

organizacije i njenom daljnjem funkcioniranju.

3.1. Povijest organizacijskog dizajna

Potreba za uredenjem organizacija pojavila se tijekom prve industrijske revolucije
to€nije krajem 18. stolje¢a i poCetkom 19. stoljeca. Do tada, organizacije ili u ovom slucaju
tvornice nisu imale potrebu za upotrebnom vjestina menadZmenta i organiziranja, no uslijed
zapoSljavanja velikog broja ljudi dotadaSnja praksa se morala promijeniti. Vrhovno
rukovodstvo tvornica je bilo suo¢eno s izazovom koncipiranja efikasnog rasporeda ljudskih
resursa i definiranjem radnih pozicija. Kreiranje odjela i uspostavljanje organizacijske strukture
tvornice predstavljalo je znacajan korak u njenom razvoju. Medutim, bilo je potrebno nekoliko
desetlje¢a, sve do 1950-ih, da ljudi poénu prepoznavati vaznost upravljanja razvojem

organizacije i samim time inicijaciju procesa organizacijskog dizajna.

U pocetku, organizacijski dizajn je bio orijentiran na odluke vezane uz organizacijsku
strukturu, no nedugo nakon toga pocelo se raspravljati o drugim elementima unutar
organizacije koji imaju bitan utjecaj na formiranje samog dizajna [16].Nazalost, svijest o drugim
aspektima i procesu organizacijskog dizajna nije se razvijala tako brzo. Medutim, jedan od
kljunih trenutaka u percepciji dizajna bio je pojava Modela zvijezde J.R. Galbraitha. Galbraith
je u svom modelu, uz strukturu i procese istaknuo ostale elemente koji su kljucni u
organizacijskom dizajnu - nagrade i ljudi [15]. Kasnije u radu detaljnije ¢e se opisati Galbraithov

model zvijezde.
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3.2. Koncept organizacijskog dizajna

Ve¢ smo utvrdili kako je organizacijski dizajn dugoroCni proces unutar formiranja
organizacije, ali kako se dolazi do njega te koje su njegove razne biti ée opisano u ovom

paragrafu. Kako bi proces bio bolje objasnjen, pratiti ce se sastavnice prikazane na slici 3.

Proces formiranja organizacije zapocinje temeljitom analizom vanjskih i unutarnjih
faktora koji imaju utjecaj na nju. Vanjski faktori (eng.external environment na slici 3) mogu
znacajno utjecati na organizaciju u smislu prisutnosti potencijalnih kupaca na trzistu,
konkurentske pozicije, dostupnosti dobavlja¢a sirovina i materijala te drugih ¢imbenika. Stoga
je vazno provesti analizu vanjske okoline kako bi se identificirale prilike i prijetnje, procijenilo

trenutno stanje na trzistu, analizirali trendovi i predvidjeli promjene koje se mogu dogoditi [17].

S druge strane, unutarnji ¢imbenici organizacije (eng. internal situation na slici 3)
oblikuju njezine jake i slabe strane koje imaju utjecaja na konkurentsku poziciju same
organizacije. Analiza unutarnjih faktora uklju€uje procjenu organizacijske strukture, procesa,
ljudskih resursa, tehnolo3kih kapaciteta i drugih internih elemenata. Na temelju paZljive analize
tih faktora, vrhovno rukovodstvo (eng. Top management na slici 3) organizacije donosi

strateski plan i postavlja ciljeve koji ¢e voditi daljnji razvoj i uspjeSnost organizacije [17].

Naposljetku, stratedki plan zahtjeva provodenje i primjenu u stvarnosti ¢ime dolazimo

do potrebe kreiranja i realizacije organizacijskog dizajna.

External
Environment

Opportunities
Threats
Uncertainty

Resource availability
Organization Design
Effectiveness
Structural form—learning Outcomes
Strategic Intent vs. efficiency

Information and control

Goal attainment

CEO, Top

management Bisitne Select systems Resources
team ?fﬁgaafn‘ ape;a el Production technology Ffficiency
goals (at: Human resource policies, Balanced scorecard

competitive
strategies

incentives
Organizational culture
Interargamzational linkages

Strengths

Weaknesses
Distinctive competence
Leader style

Fast performance

Slika 3: Koncept organizacijskog dizajna [18]
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lako je organizacijski dizajn proces realizacije strateSkog plana, ovaj proces moze imati

dva koncepta realizacije - strateski i operativni dizajn.

Strateski dizajn (eng. strategic intent na slici 3) organizacije usmjerava se na "odozgo
prema dolje" pristup, $to znadi da je fokus na hijerarhijskim odnosima, kljuénim poslovnim
procesima, oblikovanju organizacijskih sustava te definiranju autoriteta i moéi unutar
organizacije [16]. Osnovna ideja ovog koncepta dizajna je razviti dobro osmisljenu strategiju
koja ¢e biti implementirana na svim razinama organizacije. lako strateski dizajn obuhvaca
mnogo elemenata, niti jedan od tih elemenata nije pojedina¢no detaljno oblikovan. Za takve

potrebe, koristi se drugi koncept - operativni dizajn.

Operativni dizajn proizlazi iz potrebe za dizajniranjem upravljackih i operativnih
procesa, radnih tokova i poslova unutar organizacije. Ovaj pristup obuhvaca "odozdo prema
gore" smjer dizajna s ciliem rjeSavanja pitanja vezanih uz resurse, troSkove, vrijeme i kvalitetu.
U skladu s tim zahtjevima, operativni dizajn oblikuje poslovne procese, rasporeduje resurse
unutar tih procesa, definira poslove, organizira raspored zaposlenika, stvara optimalno radno
okruZenje, postavlja sustav nagradivanja i kontrole te pruza mehanizme pracenja uspjesnosti
izvedbe [16].

Klju€ni rezultati uspjeSnog dizajna obuhvacaju postizanje ciljeva, u€inkovito poslovanje
te maksimalno iskoriStavanje resursa i ljudskih potencijala (eng. effectiveness outcomes na
slici 3).

3.3. Modeli organizacijskog dizajna

Modeli organizacijskog dizajna sluze kao konceptualno sredstvo za percipiranje izgleda
organizacije, ali i utvrdivanje prednosti i mana prije samog zavrSetka dizajniranja [16]. Kao Sto
J.R. Galbraith kaze: “LakSe je promijeniti poslovnu strategiju nego promijeniti organizaciju,
jednako kao $to je lakSe i promijeniti smjer unaprijed nego okrenuti cijeli brod koji ve¢ plovi”
[15]. Prethodnoj izjavi upravo modeli pomazu. Oni se fokusiraju na odredeni broje elemenata

organizacije i njihovu uskladenost sa zeljenom strategijom.

Pregled potencijalnog dizajna i uskladenosti njegovih dijelova u pretfazi dizajniranja,
potiCe kriticko razmisljanje koje moze predvidjeti potencijalne negativne ucinke i sprijecCiti ih
vec¢ u ranim pocetcima dizajniranja. Postoji veliki broj razli¢itih modela, ali u ovom radu fokus
¢e biti na Mckinsey 7S model. S druge strane, za potrebe shvaéanja 7S modela, u manje

paragrafu bit ée opisan Galbraithov model zvijezde.
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3.3.1. Model zvijezde

Model zvijezde (eng. Star model) predstavlja pristup dizajnu organizacije koji nagladava
vaznost uskladenosti pet kljuénih elemenata kako bi se postigla uspjeSna implementacija
strategije. Ovaj model , prikazan na slici 4, postavlja temelj za dizajn organizacije, osiguravajuci
da se struktura, procesi, ljudi i nagradivanja medusobno uskladuju kako bi podrzali
postavljenje ciljeve i postizanje organizacijske strategije. lako je nastao 70-tih godina
proslog stoljeéa, kontinuiranim poboljSavanje, model zvijezde jedan je od najpopularnijih i
najkoristenijih model u organizacijskom dizajnu. Razlog njegove popularnosti je dodavanje
ljudske dimenzije tj. ljudi i nagradivanja prilikom dizajniranja organizacije. Kako Fabac R. [19]
piSe u svojoj knijizi, prema istrazivanjima se pokazalo da se do konkurentske prednosti dolazi

i kroz ljudsku dimenziju, a ne samo strukturu i procese unutar organizacije.

Smjer

Strategija

Vjestine/

. Moc
znanja

Nagradivanja Procesi

Motivacija Informacije

Slika 4: Model zvijezde [autorski rad]
Strategija predstavlja formulu za ostvarivanje ciljeva organizacije [20]. Prema

Galbraithovom videnju [20], strategija formira ciljeve te kroz svoje definiranje predstavlja

vrijednosti koje zagovaraju misija i vizija organizacije. Ona daje uputstva i smjer koji treba pratiti
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u svrhu realizacije definiranih ciljeva. Prilikom dizajniranja, u model zvijezde prvo se polazi od

strategije, s obzirom da je ona “uporisna to¢ka procesa organizacijskog dizajna” [19].

Struktura predstavlja raspored vlasti, moéi i lokalizira dijelove zaduzene za donoSenje
odluka [20]. Kao dio Galbraithovog modela, autor tvrdi da strukturu Cine specijalizacija, oblik,
distribucija mo¢i i departmentalizacija. Specijalizacija je sadrzana u ljudskoj snazi koju oc€ituju
posebna, specijalizirana vrsta znanja, primjenjiva na uskom podrucju rada. Oblik se odnosi na
broj ljudi po odjeljenjima koji utje€u na izgled strukture [20]. Distribucija mo¢i moze se gledati
kroz dva smjera — horizontalno i vertikalo. Ako pri€amo o horizontalnoj distribuciji ona je
primjenjiva na istoj organizacijskoj razini, ali izmedu razli€itih odjeljenja. S druge strane,
vertikalna distribucija za sobom vuce centralizaciju i decentralizaciju moci. Departmentalizacija

je formiranje odjela unutar organizacijskih razina [20].

Prema Fabcu [19] procesi su sistematski organiziran skup koraka, resursa i postupaka
koji su usmjereni prema odredenom cilju, stvarajuéi specifi¢an krajnji proizvod ili rezultat. Ovaj
sistem obuhvacéa logi¢ku strukturu koja ukljuCuje koordinaciju ljudi, materijala, energije,
opreme i procedura kako bi se ostvarila Zeljena radna aktivnost [19]. S druge strane Galbraith
[20] smatra da procesi igraju klju¢nu ulogu u usmjeravanju protoka informacija. Procesi kao
element ovog modela gledaju se kroz vertikalne i horizontalne procese. Vertikalni procesi bave
se definiranjem potrebnih resursa te obuhvacéaju procese budzZetiranja i planiranja [19].

Horizontalni procesi obuhvacaju aktivnosti i rad unutar iste organizacijske jedinice.

Element nagradivanja je poticanje ponaSanja koji je u skladu s cilievima i
vrijednostima organizacije [20]. Sustav nagradivanja definira politiku primjenjivu kod placa,
bonusa, napredovanja, podijele profita i ostalo [19]. Prilikom dizajniranja ovog elementa,
neminovno se definiraju i Zzeljeno ponasanje zaposlenika i na¢in motivacije te instrumenti
mjerenja radnog ucinka. Vec¢ je definirano kako ljudska dimenzija moze znac¢ajno doprinijeti
ostvarivanju zacrtanih ciljeva, no nuzno je naglasiti kako ovaj element je efektivan samo kada

odgovara definiranoj strukturi i procesima.

Svaka osoba je definirana kroz vlastite talente, vjestine i nacine razmi$ljanja. Kao
individua na razliCite nacine moZze doprinijeti organizaciji, no nuzno je znati pravilno iskoristit
set sposobnosti i znanja koje svaka osoba donosi sa sobom. Ljudi kao element modela
obuhvaéaju procese selekcije ljudi, rasporeda po organizacijskima jedinicama (radnim
pozicijama) te njihovog razvoja unutar organizacije [20].

Model zvijezde pruza intuitivan prikaz kljuénih elemenata organizacije na koje treba
usmijeriti pozornost prilikom dizajniranja. Lako je primjenjiv neovisno o organizaciji, S obzirom
da daje jedinstvenu formulu baziranu na odabranoj strategiji. Kako Kates i Galbraith [15]

prenose, prednosti koriStenja ovog modela su:
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e Dizajniranje na temelju dugoroCne strategije, a ne pojedinacnih odluka

e Pregled potencijalnog dizajna

e Mogucénost rasprave i analiziranja dizajna organizacije, ali i rezultata koje bi taj
dizajn donio.

Jedan od glavnih nedostataka Galbraithovog modela je njegova sklonost stati¢nosti i
teSkoc¢a u suoCavanju s promjenjivim i dinamickim okolinama, §to je Cesto karakteristi¢no za
digitalno okruzenje [15]. Ovaj model ima tendenciju pretpostavljati da ¢e organizacija ostati
relativno nepromijenjena i da Ce se svi izazovi rjeSavati unutar postojece strukture. Medutim,
digitalna transformacija esto zahtijeva agilnost, inovativnost i sposobnost prilagodbe, §to se
ne podudara dovoljno s Galbraithovim pristupom. Umjesto Galbraithovog modela, za proces
redizajna organizacije u svrhu digitalne transformacije, moze se iskoristiti McKinseyev model

7S koji ¢e biti opisan u idu¢em paragrafu.

3.3.2. 7s model

7s model nastao je 80-tih godina proslog stolje¢a. Njegovi autori su Tom Peters, Robert
Waterman i Julien Philips, koautori Richard Pascale i Anthony G. Athos. Model je nastao pod

okriliem konzultantske ku¢e McKinsey & Company po kojoj je i dobio ime [21].

Strategija

Sistem

Zajednicke
vrijednosti

Zaposlenici

Slika 5: 7s model [autorski rad]
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Ovaj model donosi zanimljivu perspektivu elemenata organizacije. Kako prenosi
Ovidijus Jurevicius u svom ¢lanku, 7S model dijeli elemente na tvrde (eng. hard) i meke (eng.
soft) elemente. Tvrdi elementi organizacije su strategija, struktura i sistem, dok meke elemente
¢ine zajednicke vrijednosti (eng. shared values), zaposlenici (eng. staff), stil i vjeStine (eng.
skills). Definiranje i identifikacija tvrdih elemenata je olak$ana, $§to omogucava izravan utjecaj
menadzmenta na njih. S druge strane, meke elemente moze biti teze definirati i identificirati te
su podlozni utjecaju organizacijske kulture. Unato€ tome, njihova znac¢ajnost i utjecaj na dizajn

te samo poslovanje organizacije ne smiju biti umanjene [22].

Kao Sto se moze primijetiti iz ilustracije (vidi sliku 5), model 7S tezi postizanju
uskladenosti sedam elemenata, pri ¢emu je centar svega na zajedni¢kim vrijednostima.
Usporedno s Galbraithovim modelom, koji takoder istiCe vaznost uskladenosti elemenata,
model 7S se razlikuje u &injenici da vodilja dizajna ne mora biti strategija, ve¢ bilo koja
promjena u jednom od elemenata [23]. Kao $to autori tvrde u svom ¢lanku [23]grafi¢ki model
koji prikazuje 7S u koheziji, nema pocetnu toCku koja se moze smatrati vodiljom pri dizajnu.
Svi elementi su cikli¢ki poredani, s naglaskom na medusobnoj povezanost i uskladenosti, ali i
jednakosti. Takoder, autori ovog modela naglaSavaju da promjena u jednom elementu
zahtijeva promjenu u drugom elementu [21]. S druge strane, Galbraithov model se temelji na

strategiji kao glavnom ¢imbeniku uskladivanja preostalih elemenata.

Ovidijus Jurevicius [21] u svom Clanku prenosi da je 7s model Siroko primjenjiv na

razli€ite kontekste u organizacijama, pri Cemu se naj¢esce koristi u sljedec¢im situacijama:
e pri organizacijskim promjenama
e kod provodenja nove strategije
e kod analize promjena u odredenim elementima u buduénosti
e kod akvizicija organizacije od strane druge organizacije.

Kako bi se model $to bolje shvatio, svaki element modela bit ¢e opisan.

3.3.2.1. Strategija

Sama definicija i percepcija strategije je opisana unutar dijela gdje se razmatra
paragrafom Model zvijezde te su tvrdnje primjenjive i u slu€aju 7s modela. Strategija odrazava
izbor glavnih usluga (proizvoda) i aktivnosti koje ¢e organizacija odabrati i provoditi. Takoder,
ona sluzi kao temelj za definiranje jedinstvenog stila u stvaranju i isporuci tih usluga [19]. Autori
ovog model ne definiraju strategiju na drugaciji nac¢in od Galbraitha, no, u vidu organizacijskoj

dizajna, daju joj drugaciju perspektivu.
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U modelu 7s strategija je element koji utjeCe na dizajn, no nije vodeci element. U ¢lanku
[23] autori modela istiu da organizacije koje zele posti¢i konkurentsku prednost, Sirenje na
trzistu ili bilo koji od ostalih strateskih ciljeva, moraju promijeniti nac¢in razmisljanja da dobra
strategija rjeSava sve ostale elemente dizajna. Dalje u tekstu navode nekoliko primjera
kompanija koje su poslovale loSe i s gubitkom, iako su imale jako dobru strategiju. Razlog
negativnog rezultata je nemar prema ostalim elementima dizajna i slobodnoj interpretaciji

strategije i pogreSnim implementacijama aktivnosti s obzirom na definiranu strategiju.

Daljnjom razradom ovog modela i elementa strategije, razna istrazivanja [21] [22]
prenose nekoliko glavnih pitanja na koje treba dati odgovor prilikom analize dizajna uz 7s
model i odlucivanja o strategiji kao elementu. Prvo je potrebno definirati gdje se organizacija
vidi u buduc¢nosti, koje su njene Zelje te sukladno tome, definirati startegiju. Zatim je dobro
razmisliti kako se namjeravaju postic¢i zadani ciljevi. Bitno pitanje za razmi$ljanje su takoder
odnos prema konkurenciji te nacin upravljanja promjenjivim zahtjevima kupaca. Odgovori na
ova pitanja pomazu pri definiranju strategije, ali i ostalih elementa, s obzirom da je cilj samog
modela kohezija. Vazno je napomenuti, da analiza ne mora kretati od strategije te se odgovori

na ova pitanja mogu definirati i s obzirom na odgovore vezane uz druge elemente.

3.3.2.2. Struktura

Sama struktura, po definiciji se ne razlikuje znatno od onog kako je opisano u
paragrafom Model zvijezde, no, kao §to mozete pretpostaviti, razlikuje se po percepciji. 7S
model strukturu ne gleda kao produkt strategije, ve¢ kao jedinstveni element koji se formira
ovisno o promjenama koje pokrec¢u potrebu za (re)dizajnom. Ono Sto autori modela Zele
naglasiti [23] je da postoji potreba unutar dizajniranja same strukture, a to je da ona bude
fleksibilna i privremena. Zasto je to bitno? Strukturu kao element organizacije je najlakSe
dizajnirati. Kako organizacije raste i nosi se s promjena, potrebno je da top menadzment prigrli
Cinjenicu da je promjena strukture pozitivna te da ona ne mora biti rekonstruirana samo u

slu¢aju redefiniranja strategije [23].

Ono 3to je svakako nuzno razmotriti prilikom rekonstruiranja su hijerarhija, nacini
koordiniranja aktivnosti i organizacija, a time i njihova uskladenost, centralizacija ili
decentralizacija kontrole i modéi [21]. Navedene stavke Cinitelji su procesa strukturiranja

organizacije i kao takvi moraju biti uskladeni s obzirom na ostale elemente dizajna.
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3.3.2.3. Sistem

Sistem je element koji se sastoji od procesa, metoda i pravila na svakodnevnoj razini
koji formiraju samu organizaciju. S jednog glediSta sistem su procesi poput nabave materijale
te podprocesi i aktivnosti unutar njega, no takoder sistem sui metode te pravila koji primjenjuju
unutar tog istog procesa, ali i procesa medusobno [21]. Mozemo reci da je sistem proSirenje

elementa procesa u Galbraithovom modelu.

Autori istiCu kako za odredene kompanije, promjena je upravo vezana uz sami sistem
i time je ona za njih strategija [23]. Na Sto se tu to€no misli? Procesi nadilaze granice same
organizacije te ako ih usporedujemo s €ovjekom, oni su krv organizma. 7s model promice
perspektivu da je sistem nuzan element dizajniranja uslijed promjena. Bez promjena u sistemu,
u samim procesima, teSko je o€ekivati pozitivne ishode. Autori takoder naglasavaju kako u
odredenim situacijama, sistem je strategija te da i on kao i ostatak elementa moZze biti pokretaé
promjena i razloga za redizajn. Ipak, proces redizajna treba ostati analitican i dosljedan pa je
pozeljino razmisliti 0 vodec¢im sustavim unutar organizacije, pra¢enju kontrole i vrednovanju

dobivenih rezultata te metrikama i pravilima pracenja uspjesnosti unutar tima [23].

3.3.2.4. siil

Stil kao element predstavlja stil vodenja tj. efektivnost rukovodenja kompanijom [22].
Ovaj element moze se gledati kao sposobnosti voditelja organizacije, ali takoder utvrduje i
zastupljenost ostalih zaposlenika u donoSenju odluka, sposobnosti zaposlenika te
kompetencije i rad timova [21]. Prema autorima [23] modela, zaposlenici vjeruju u ono $to
menadzeri rade pa se samim time njihov rad i ponasanje mogu dizajnirati. Stil menadzmenta
povezan je s organizacijskom kulturom te bi ona kao takva trebala motivirati zaposlenike.
Promjena u stilu vodstva, dovodi do promjena organizacijske kulture, a samim time i promjena

u organizaciji.

Profesorica Ruza Br¢i¢ u svom radu [24] organizacijsku kulturu definira kao skup
zajednickih uvjerenja, vrijednosti, normi, obi¢aja, simbola i ponasanja koji oblikuju unutarnju
dinamiku i radnu atmosferu unutar jedne organizacije. To je implicitni ili eksplicitni sustav koji
utjeCe na to kako zaposlenici percipiraju i interpretiraju svoj radni okoli§, kako se ponasaju
prema svojim kolegama i nadredenima te kako se postiZu ciljevi organizacije. Organizacijska
kultura obicno nastaje iz povijesti organizacije, njenih osnivaca, strukture, vrijednosti te

interakcija medu zaposlenicima.

S obzirom na &injenice, prilikom dizajniranja elementa stila potrebno je obratiti paznju

na stil vodstva koji ¢e biti kohezivan s ostatkom modela, ali ujedno i u€inkovit. Takoder, osim
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samo stila, potrebno je razmisliti i o zaposlenicima i ¢lanovima timova te njihovoj spremnosti

na konkurentnost i kooperativnost te nacinu uklapanja zeljenog poboljSanja u novi stil.

3.3.2.5. Zaposlenici

Zaposlenici (eng. staff) se mogu definirati na dva nacina - kao tvrdi i meki nagin. Tvrdi
nac¢in (eng. hard end) gleda zaposlenike kroz plaée, sustave napredovanja, programe
usavrSavanja, dok meki nacin (eng. soft end) gleda ih kroz setove vjestina, talenata, znanja
[23]. Zaposlenici su dio modela [23] jer ako ih promatramo kao resurse o kojima organizacija
treba brinuti i upravljati, vrijedni su paznje top menadzmenta prilikom dizajniranja organizacije.
Za efikasno upravljanje zaposlenicima, autori [23] se zalaZu za programe usavrSavanja i

treniranja.

Takoder, pravilno upravljanje ljudskim resursima ima znacajan utjecaj na efikasnost,
produktivnost i uspjeh tvrtke [22] zato je u procesu dizajniranja potrebno definirati potrebne

pozicije, secijalizacije i polozaje te trenutni nedostatci u kompetencijama zaposlenika [22].

3.3.2.6. Vjestine

Vjestine se mogu definirati kao sposobnosti, znanja i talenti zaposlenika unutar
organizacije [21]. S druge strane, vjestine se mogu gledati i kao sposobnosti organizacije [23].
Cinjenica je da sposobnosti organizacije &ine sposobnosti njenih zaposlenika, no na
dizajnerskoj razini potrebno je utvrditi koje sposobnosti organizacija treba imati u cilju kohezije
s modelom ili odgovora na promjenu u organizaciji. Kada dode do potrebe za promjenom u

ovom elementu nuzno je definirati slijedece [22]:

najsnaznije vjestine organizacije/tima

e razlike u setu sposobnosti

e vjestine po kojima je organizacija ili tim prepoznatljiv/a

e kompetentnost trenutnih zaposlenika (fokus na njihov set vjestina) s obzirom na
posao koji obavljaju

e metrike i sustav praéenja vjestina

e nedostatci u potrebnim kompetencijama
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3.3.2.7. Zajednicke vrijednosti

ZajedniCke vrijednosti predstavljaju srz ovog modela, a autori ih vide kao srz svake
organizacije. Oni su uvjerenja, standardi i norme koje odreduje organizacija kako bi uspjesno
vodila zaposlenike [22]. NajCeSce nisu direktno, napismeno definirani, ali su prisutni u kulturi
organizacije. Organizacija ih definira te radi po njima, ali i svaki zaposlenik se trudi ostvariti i
biti dio tih vrijednosti [23].

Model koji uklju€uje vrijednosti kao dio organizacijske kulture je Scheinov model. Ovaj
model organizacijsku kulturu gleda kroz 3 razine — artefakte, usvojena vjerovanja i vrijednosti
te temeljne pretpostavke. Scheinova razina vjerovanja i vrijednosti promatra vrijednosti kao
jasno izraZzene i svjesno usmjeravajuce faktore koji utje€u na ponasanje ¢&lanova organizacije
u specificnim situacijama [25]. One djeluju kao normativni okvir i moralni pokazatelj koji
odreduje Sto je prihvatljivo ili neprihvatljivo ponaSanje unutar organizacije i u njezinom
kontekstu. Cesto postaju sastavnim dijelom temeljne filozofije i ideologije organizacije [25].
Primjer toga je zalaganje za inovativhim razmisljanjem, poticanje otkrivanja i stvaranja

inovacija, kreativhost, pomaganje drugima i ostalo.

7s model zajedniCke vrijednosti pozicionira u samoj sredini. Njihova pozicija ne znaci
da su vodilja medu elementima, vec da su svojim tragom prisutni u svima. Poslovno gledano
na prvu ih se ne moze okarakterizirati kao faktor koji utje€¢e na poboljSanje konkurentnosti,
pozicije na trzistu ili profita, ali s druge strane, oni imaju veliki utjecaj na ostale elementi koji ce
pritom pridonijeti poslovnim cilievima. Prilikom definiranja zajednickih vrijednosti u

organizaciji potrebno je odgovoriti na iduc¢a pitanja [22]:

° Koje su temeljne vrijednosti?
° Kakva je organizacijska kultura/ kultura tima?

° Koliko su jake pojedine vrijednosti?
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4.Digitalna organizacija

U modernom poslovnom okruzenju, digitalna transformacija neizbjezno je usmjerenje

koje organizacije Sirom svijeta trebaju slijediti kako bi osigurale svoju konkurentsku poziciju.

Brze promjene u tehnologiji zahtijevaju prilagodbu dizajna i poslovnog modela
organizacija kako bi uspjesno iskoristile prednosti novih tehnologija. U skladu s tim, sve

izraZenija veza izmedu digitalne transformacije i organizacijskog dizajna postaje klju¢na.

U ovom dijelu teksta bit Ce detaljno razmotrena veza izmedu digitalne transformacije i
organizacijskog dizajna. Takoder, bit ¢e analizirano $to znacli biti organizacija sa zrelim
digitalnim pristupom te c¢e biti istaknute kljuéne karakteristike organizacijskog dizajna

usmjerenog prema digitalnom djelovaniju.

4.1. Digitalna zrelost

Digitalna zrelost je razina stanja sposobnosti organizacije za prilagodavanje
neprekidnim digitalnim promjenama. Bit digitalne zrelosti lezi u sposobnosti organizacije da se
uspjesno prilagodi i konkurentno suprotstavi sve izrazenijem digitalnom okruzenju [26]. Ovaj
koncept implicira kontinuirani razvoj i unaprjedivanje kako bi se iskoristile nove tehnologije i
poslovni modeli, $to omogucéuje organizacijama da ostanu relevantne i ucinkovite u
dinami¢nom digitalnom okruzenju [27]. Dosta autora u svojim ¢lancima [27] digitalnu zrelost
naziva digitalno sazrijevanje (eng. digital maturing) ¢ime Zele naglasiti kako ona ne predstavlja
staticno stanje, ve¢ kontinuirani proces. Postizanje odredenog stupnja digitalne zrelosti moze
posluziti kao deskriptivni i identifikacijski pojam. Medutim, kako bi organizacija zadrzala svoju

konkurentnost, nuzno je kontinuirano unaprjedivati svoju zrelost.

4.2. Model digitalne zrelosti

Za evaluaciju specifiCne razine digitalne zrelosti, dostupni su raznovrsni instrumenti koji
olak$avaju takvu analizu i nazivaju se modelima zrelosti. Kroz primjenu ovog alata mogu se
utvrditi prilike za unaprjedenje razliCitih dijelova organizacije pa tako i samih procesa. U
dalinjem tekstu bit ¢e rije€ o modelu zrelosti koji kroz analizu obuhvaéa cjelokupnu

organizaciju, no kratko ¢emo opisati i model zrelosti za procese. Ovakav tip modela gleda
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razvijanje zrelosti organizacije kroz razvijanje njezinih procesa. Kako bi se lakSe identificirala

razina zrelosti, model predstavlja pet razina [28]:

primjene tehnologija, preventivhog smanjenja rizika itd.

e Incijalna — procesi na ovoj razini su izrazito nestrukturirani, nema popratne

dokumentacija koja opisuje aktivnosti unutar procesa

e Ponovljivost — na ovoj razini procesi zapoc€inju imati svoju strukturu te su

medusobno organizirani

e Definiranost — poc€inju se dokumentirati aktivnosti koje se obavljaju u sklopu

procese

e Upravljivost — procesi su doSli do razine gdje se mogu provoditi upravljanja

kvalitetom i kvantitetom

) Optimiziranje - kontinuirano poboljSavanje procesa kroz razliCite sfere poput

lako danas postoji vise varijanti ovih modela, tri osnovne svrhe proZimaju njihovu

uporabu: pruzanje opisa trenutacne situacije, sluze kao osnova za usporedbu trenutacnog

stanja s ciljanim stanjem te podrska u definiranju strategije ostvarivanja buduceg stanja [27].

Digitalna transformacija povezana je i utjeCe na digitalnu zrelost organizacije. Model

digitalne zrelosti pomozZe organizacijama u prvom koraku provodenja digitalne transformacije,

a to je odgovaranje na pitanje “gdje i kako krenuti” [27]. U ovom radu za primjer modela zrelosti

uzet je model tvrtke Deloitte (slika 6).
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DMM (eng. digital maturity model) ili model zrelosti u digitalnom okruzenju
procjenjuje digitalne sposobnosti i razine zrelosti kroz pet razliitih podru€ja. Saznanja
dobivena putem provedenog istrazivanja omogucéuju organizaciji da ostvari digitalnu

transformaciju na uspjesniji nacin.

Pet dimenzija na koje model stavlja fokus su kupci, strategija, tehnologija, operacije
(procesi) i organizacijska kultura. Svaka dimenzija je podijelijena na poddimenzije kojih je

sveukupno 28 te svaka poddimenzija sadrzi digitalne kriterije kojih je sveukupno 179 [29].

U ovom modelu, kupci predstavljaju po€etnu dimenziju koja ima kljuénu ulogu.
Digitalno poslovanje je prepoznalo vaznost stavljanja kupaca u srediste svih aktivnosti sto je
dovelo do Sirenja te ideologije na gotovo sve odjele unutar organizacija. 1z tog razloga, u

kontekstu digitalne transformacije, vazno je temeljito razmotriti i aspekt kupaca.

Unutar modela zrelosti, dimenzija koja se odnosi na kupce poti€e organizaciju na
detaljnu analizu odnosa s kupcima. To ukljuuje istrazivanje njihove lojalnosti, pruzanje
optimalnog korisni¢kog iskustva te razumijevanje njihovih Zelja i potreba [29]. Ova dimenzija
ima za cilj osigurati da organizacija u potpunosti razumije svoje kupce te s obzirom na njihove

potrebe i Zelje, pravilno iskoristi tehnologiju.

Dobar primjer primjene tehnologije u ovom podrudju su CRM (eng. customer
relationship management) ili sustavi za upravljanje odnosa s kupcima. Ovaj sustav pohranjuje
podatke o kupcima i time omogucava njihovo pracenje te personaliziraniji pristup. Ciljf CRM-a
je povecati stopu vracanja i stopu zadrzavanja kupca te u konacnici i samo zadovoljstvo

proizvodom/uslugom te tvrtkom. ViSe o ovom softveru biti ¢e opisano u idu¢em poglavlju.

Kako Deloitte prenosi u svom clanku [26] dvije najkritiCnije toCke tijekom procesa
digitalne transformacije su slabo razumijevanje digitalnih trendova i nedostatak jasnhog
strategijskog smjera. Digitalna strategija nadmas$uje tehnicka pitanja te umjesto toga, definira
kako bi organizacija trebala promijeniti svoje poslovanje primjenom tehnologija. Strategija
poslovanja i digitalna strategija moraju biti usuglaSene te djelovati u istom smjeru kako bi
transformacija bila uspjeSna [30]. UC€inkovite digitalne strategije ne usredotoCuju se samo na
implementaciju tehnologija s ciliem postizanja vece digitalne prisutnosti, ve¢ primjenom istih
uklju€uju prepoznavanije, ali i stvaranje prilika koje mogu doprinijeti poslovanju [30]. Efikasno
provodenje digitalne strategije zahtijeva fokus na organizacijske promjene i stvaranje

fleksibilnosti kako bi se brzo prilagodili nepredvidivim promjenama u digitalnom okruzenju.

Tehnologija je pokreta digitalne transformacije. U ovom modelu, ona predstavlja
dimenziju koju je potrebno sagledati iz perspektive kupaca — kojom tehnologijom ¢emo najbolje

ostvariti potrebe i Zelje kupaca? TehnoloSka zrelost obuhvaéa mnostvo razli€itih podrucja, ali

23



Deloitte ih svrstava u 7 kategorija — aplikacije, I0T, baza podataka, upravljanje isporukama,

mreza, sigurnost i tehnoloska infrastruktura [26].

Dolaskom novih tehnologija, nuzno je prilagoditi i redizajnirati postoje¢e procese u
organizaciji. Prema navodima Fabca [30] iz njegovog istrazivanja, digitalna transformacija
utjeCe na procese na dva nacina - stvaranjem novih procesa i redizajniranjem postojecih. Novi
procesi mogu nastati kako bi se odgovorilo na potrebu osnivanja novih timova za inovacije i
istrazivanje novih trendova na trzistu. S druge strane, primjena novih tehnologija moze dovesti
do automatizacije postojecih procesa, Sto zahtijeva promjene u njihovom dosadasnjem
dizajnu. Navodenja u njegovom istrazivanju poklapaju se sa shvac¢anjem ove dimenzije od
strane tvrtke Deloitte. Osim stvaranja novih i redizajna postojecih procesa, vazno je naglasiti
da Deloitte [29] procese tj. operacije (eng. operations) gleda kroz primjenu tehnologija te nacin
na koji ¢e ona njih promijeniti. Biti digitalno zreli u podruéju operacija obuhvacéa agilno
upravljanje promjenama, automatizirano upravljanje resursima, fleksibilno i prilagodljivo

upravljanje procesima te koridtenje i odlu€ivanje na temelju azurnih podataka.

Organizacijska kultura ima kljuénu ulogu u uspjesnoj digitalnoj transformaciji. Ova
kompleksna dimenzija oblikovana je od strane tvrtke i njezinog menadzmenta, ali stvarnu
primjenu i utjelovljenje dobiva od zaposlenika. Clanka tvrtke Deloitte [31] tvrdi da se kultura
sastoji od strukture vodstva, radnih metoda, agilnosti, motivacije i na¢ina donoSenja odluka.
Organizacije s niskom razinom digitalne zrelosti imaju razli€itu kulturu u usporedbi s zrelijim
organizacijama. Zrele digitalne organizacije karakterizira agilnost, suradnja, timski rad, visoka

motivacija zaposlenika, ulaganje u obrazovanije i razvoj te otvorenost prema inovacijama [31].

Znacaj organizacijske kulture u kontekstu digitalne transformacije potvrduju Ross,
Beath i Mocker u svojoj knjizi "Digitalni dizajn" [32]. Prema njihovom stajaliStu, digitalna
transformacija nije brz i jednostavan proces, ve¢ dugotrajan i spor, zbog otpora i nespremnosti
na promjene. Ovaj otpor ima korijene u postojecoj organizacijskoj kulturi koja zahtijeva
transformaciju, a najbolji pristup postizanju promjena zapocinje od najnizih razina - specifi¢nih
navika. Postupnim mijenjanjem tih navika, organizacijska kultura se transformira, Cesto
nastajuci nova kultura koja bolje odgovara zahtjevima potaknutim digitalnom transformacijom.
Takoder, nuzno je naglasiti kako organizacijska kultura donosi ishode koji su nuzni za stvaranje

digitalne zrelosti i modernih organizacija.
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4.3. Utjecaj digitalne transformacije na elemente

organizacijskog dizajna

Prilikom dono$enja odluke o provedbi digitalne transformacije, kljuéno je prepoznati da
uspjeSna implementacija ne ovisi samo o odabiru odgovarajuc¢ih tehnologija. Digitalna
transformacija predstavlja slozen i dugotrajan proces koji zahtijeva sveobuhvatno
prilagodavanje svih organizacijskih elemenata, ukljuCujuci strategiju, strukturu, procese,
ljudske resurse i korporativnu kulturu. U skladu s tim, organizacijski dizajn ima kljuénu ulogu u

procesu digitalne transformacije.

LJub! STRATEGIJA
« potrebna znanja i vjestine za « uskladenost poslovne i
transformaciju digitalne strategije
« transformacija radnih « ukljuéivanje digitalnih
pozicija i poslova vezaniih uz resursa
njih
« razvoj novih vjestina
STIL STRUKTURA
e e DIGITALNA + horizontalna suradnja
Vel d I \ TRANSFORMACIJA « agilni timovi prilagodeni na
ologl " promjene unutar organizacije
+ educiranje o tehnologijama « doctupnostresiiren
« motiviranje zaposlenika - 2
« irenje digitalne kulture prilagodena promjena
VRIJEDNOSTI | KULTURA PROCESI

+ otvorenost ka promjenama + transformacija postojecih

« agilnost procesa i primjena
tehnologija

« kreiranje novih procesa

« fokus na
kupcima/korisnicima
« Zelja za napretkom i uéenjem

Slika 7: Utjecaj digitalne transformacije na elemente dizajna [autorski rad]

Prema ¢lanku profesora Fabca [30], napravljen je grafiCki prikaz koji identificira klju¢ne
elemente organizacijskog dizajna koje je potrebno temeljito revidirati tijekom digitalne

transformacije (slika 7) .

Elementi strategije i procesa ekvivalentni su deskripciji iznesenoj u prethodnom
potpoglavlju. Kljuéno je internalizirati Cinjenicu da digitalna transformacija implicira vlastitu
strategijsku dimenziju, koja ipak mora biti u skladu s cjelokupnom korporativhom strategijom.
Ujedno, nuzno je razumjetida se unutar okvira digitalne transformacije manifestira i
transformacija procesa, bilo kroz institucionalizaciju novih ili reviziju vec¢ postojecih.
Takva promjena sa sobom povlaci implikacije na ostale aspekte, obuhvaéajuéi ljudske resurse,

organizacijsku strukturu, te raspoloZive resurse i primjenu tehnologija.

Struktura je jedna od bitnijih elemenata dizajna. Koja je temeljna vaznost strukture? Ta

vaznost proizlazi iz €injenice da struktura oblikuje te uspostavlja meduodnos izmedu razlicitih
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odijela, procesa, ljudskih elemenata te dodatnih resursa, ukljuCujuéi i tehnoloske
komponente. Kada promatramo strukturu unutar konteksta digitalne transformacije, nuzno je
da ona izide iz okvira tradicionalnih oblikovanja te prihvati novitete koji je usmjeravaju prema
uspostavi timova umjesto klasi¢nih odjela. Ovo uklju€uje poticanje horizontalne komunikacije i
suradnje, decentralizaciju hijerarhijske organizacije te stvaranje vece autonomije timova na
nizim razinama organizacijske strukture [31]. Istrazivanje MIT Sloan u suradnji s Deloitte [26]
opisuje kako timovi koji se sastoje od ljudi iz razli€itih odjela, razli€itih znanja i vjestina, svojim
radom ostvaruju pozitivhe rezultate za poslovanje, doprinose inovacijama te time postaju nuzni
za digitalnu organizaciju [26]. S obzirom da je digitalna transformacija dugotrajan proces,

potrebno je strukturu uciniti agilnom [30] tj. spremnom na prilagodavanje promjenama.

Nakon analize strukture, valja se usredotoCiti na aspekt ljudskih resursa kao
neizostavnog cCinioca organizacijskog sustava. Ljudski element predstavlja sustinu svake
organizacije. Bez prisutnosti zaposlenika, organizacija gubi svoj identitet. Stoga je imperativno
usmijeriti paznju prema ovom aspektu u kontekstu procesa transformacije. Transformacijski
proces donosi uvodenje i implementaciju novih tehnologija i operativnih modaliteta s kojima
zaposlenici dosad nisu nuzno bili upoznati, a ni imali adekvatno znanje. Zbog toga je nuzno
osigurati prikladnu pripravnost zaposlenika za adaptaciju noviteta putem adekvatne edukacije
i osposobljavanja [30]. NaglaSenu vaznost edukacije takoder istiCu drugi autori u svojim
istraZivanjima [31][26]. Oni nagladavaju nuznost ulaganja u digitalni talent, odnosno pojedince
s digitalnim znanjima i sposobnostima. Osim $to je bitno educirati ljude kako bi se prilagodili
novim okolnostima, takoder je presudno da se edukacija ne zaustavi samo na tome.
Mogucnost neprekidnog ucenja i unapredivanja vjeStina ne samo da osnazuje i obogacuje
zaposlenike, nego takoder Ccini organizaciju digitalno zrelijom i konkurentnijom [26].
Alternativan pristup koncentriranju na komponentu ljudskih resursa ogleda se u generiranju
novih radnih pozicija te njihovom adekvatnom popunjavanju struénim osobljem [30]. Kao
proizvod procesa transformacije, nastaju novi poslovni okviri koji zahtijevaju digitalno
orijentirana znanja i vjestine. U tom kontekstu, zadaca menadzmenta sastoji se u selekciji
odgovarajucih pojedinaca za ova radna mjesta. U konacnici, nuzno je osvijestiti da tehnologija
takoder moze obogatiti ovu sferu kroz online platforme za ucenje, IKT, sustave za upravljanje

odnosa sa zaposlenicima.

Stil upravljanja €ini osnovu za vodenje organizacije i njenih ljudi. Kada organizacija
prolazi kroz  proces digitalne transformacije, znaCajna  odgovornost  leZi
na vrhovnom menadzmentu i njihovom specificnom nacinu upravljanja tijekom tog prijelaznog
razdoblja. Oni su duzni biti upuéeni u tehnoloSke inovacije, ali bitnije je njihovo duboko
razumijevanje svrhe i razloga promjene te novog poslovhog modela [31] . Temelj za ovo

proizlazi iz €injenice da njihov nivo razumijevanja direktno utjeCe na sposobnost uspjeSnog
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vodenja na putu ka realiziranju novog poslovnog modela [31]. S druge strane Furjan, Pupek i
Pihir [33] u svom ¢lanku prenose da odredene organizacije, suofene s dubokom
kompleksnoscu transformacije, donose odluku o implementaciji nove pozicije — digitalnog
direktora, €ija je klju¢na uloga vodenje organizacije kroz proces digitalne transformacije. Ova
osoba posjeduije relevantna znanja u podrucju tehnologije, organizacijske dinamike te buduéeg
poslovnog modela. Njen precizno koncipiran pristup omogucuje efikasno usmjeravanje i

vodenje zaposlenika organizacije prema zeljenim ciljevima digitalne transformacije.

Preostali element koji zahtijeva objaSnjenje jest element vrijednosti i kulture. U
prijaSnjem dijelu posvecenom strukturi organizacije, detaljno su razmatrani Galbraith i
McKinsey modeli, svaki sa svojim specificnim sagledavanjem organizacijske kulture. Ipak,
neosporno je da organizacijska kultura zauzima kljuéno mjesto u kontekstu digitalne
transformacije. Dok je aspekt povezan s fazama zrelosti ve¢ obraden u prethodnom
potpoglavlju, potrebno je produbiti razumijevanje nacina na koji digitalna transformacija
rekonstruira organizacijsku kulturu. Digitalna transformacija donosi kontinuirane promjene i
fluidno poslovno okruzenje, stoga je neophodno da organizacijska kultura poti¢e volju za

prilagodbom, agilnost, Zelju za u€enjem i razvojem, te tendenciju prema inovacijama [30].

Esencijalno je naglasiti da ¢e bez prisutnosti ovih kriticnih karakteristika, organizacija
nai¢i na poteskoce u svojoj realizaciji napretka i postizanju konkurentske prednosti. Upravo
zato je menadZerska funkcija duzna stvoriti takvo kulturno okruzenje i djelovati u suglasnosti

s organizacijskim vrijednostima.

U narednom odlomku, kroz konkretnu primjenu, bit cete u moguénosti dublje sagledati
kako se elementi dizajna, posebno istiCuci kulturu i vrijednosti, manifestiraju u kontekstu

digitalne organizacije.
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5. Primjer tvrtke InsiderCX

Za potrebe ovog rada i bolje shvaéanje karakteristika male moderne organizacije, tvrtka
InsiderCX je uzeta za primjer. Kroz razgovor s direktorom tvrtke tijekom srpnja i kolovoza 2023.
godine, istrazena su pitanja povezana s osnovnim obiljezjima organizacijskog dizajna,
posebnostima proizvoda koje pruzaju svojim Kklijentima te evolucijom i povije$¢u njihova

razvoja.

5.1. Povijest tvrtke

InsiderCX je startup osnovan krajem 2020. godine u Varazdinu te se bave prodajom
softvera za upravljanje odnosa s kupcima. Od svog osnivanja, nastojali su plasirati svoj
proizvod na razli¢itim trzistima, medutim, trenutno su usmjereni na sektor privatnog zdravstva.

Tim InsiderCX-a broji 6 stalnih zaposlenika i 3 vanjska suradnika.

5.2. Lokacija

InsiderCX-ov ured lociran je unutar TehnoloSkog parka u Varazdinu. Kao startup,
odabrali su tehnoloski park, prvenstveno zbog bogate i raznovrsne mreze poznanstava koje
ovaj prostor omogucéava. Park iznajmljuje prostor za 60 tvrtki [34] koje djeluju u razli€itim
sektorima i zapo$ljavaju struénjake na raznolikim pozicijama, ¢ime se stvara idealno okruzenje
za susretanje s razli¢itim profilima ljudi. Takoder, u po¢etnim godinama poslovanja, park je
omogucavao subvencionirani najam prostora, $to je bila zna€ajna prednost prilikom pokretanja
startupa. Tijekom razgovora, direktor je istaknuo da TehnoloSki park pruza i razliCite
pogodnosti kao Sto su podrSka i edukacija pri izradi projektnih prijedloga te pravno
savjetovanje. Medutim, tvrtka je do sada viSe koristila priliku umrezavanja i infrastrukture, a u

manjoj mjeri usluge tehnoloskog parka.
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7 Gla
Slika 8: Ured InsiderCX-a [tvrtka ustupila
fotografiju]

5.3. Promjeneirast kroz godine

Kada se pojavila ideja o proizvodu za pracenje povratnih informacija od strane
korisnika/kupaca, InsiderCX je odlucio prvo napraviti MVP (eng. minimal value product) verziju
proizvoda. Na pocetku poslovanja, ova tvrtke imala je dva proizvoda — hardver i softver.
Hardverski proizvod su bile fizicke ankete na pametnim uredajima koje su korisnici mogli
ispunjavati. One su bile rasporedene na razli¢itim lokacijama, no 2021. tim shvaca kako takva
vrsta proizvoda ne pruza dovoljno informacija o samim korisnicima te su odlucili sve resurse

uloziti u softverski proizvod.

Paralelno s razvojem hardverskog proizvoda, razvijali su i softverski proizvod.
Aplikacija je imala istu svrhu kao i hardver — prikupljati, pratiti i analizirati povratne informacije

korisnika, ali i informacije o njima.

Na pocetku, tvrtka nije imala ciljano trziSte na koje zeli plasirati svoj proizvod vec je
ciljala razli¢ite niSe, sto se ispostavilo izazovnijom opcijom s obzirom da su naisli na poteskoce
pri shvaéanju vrijednosti proizvoda. 2022. godine pocinju uspjesno prodavati proizvod te se

odlu€uju fokusirati na trziste privatnog zdravstva.
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5.4. InsiderCX platforma — proizvod tvrtke

InsiderCX razvio je softver namijenjen digitalizaciji procesa kontrole kvalitete kroz
automatizirano prikupljanje povratnih informacija od strane korisnika te stvaranja izvjestaja na

temelju tih podataka. Ono $to diferencira ovaj proizvod od konkurencije je [35]:

° Princip klju¢ u ruke — tvrtka sa svojim softverom pokriva sve faze od izrade
upitnika do kontaktiranja korisnika i analize rezultata

° Automatizacija — automatizirana obrada i analiza podataka nakon ¢ega se na
sucelju softvera vizualiziraju podaci i omogucavaju pregledi do samih detalja

° Razli€iti mobilni kanali — softver podrzava anketiranje korisnika preko email,
SMS, WhatsApp, Viber i FB Messenger

° Personalizirani pristup i prilagodba softvera s obzirom na potrebe kupca
° Usluge savjetovanja - uz softver, tvrtka nudi svoje ekspertno znanje u

podruéju poslovne psihologije i korisni¢kog iskustva

Na slici 9 mozete vidjeti kako izgleda poc€etno sucelje platforme InsiderCX. Ono se sastoji od
podataka u stvarnom vremenu koji se prikupljaju nakon §to pacijent rijesi anketu. S obzirom
na dobivene rezultate, podaci se vizualiziraju na razli€ite naCine kao Sto su npr. grafikoni ili
stup&asti dijagrami (slika 9). Ono $to je od iznimne vazZnosti su oznake upozorenja koje
indiciraju na odstupanja od postavljenih parametara normalnosti $to omogucuje zaposlenicima

klinike pravovremeno poduzimanije reakcija poput kontaktiranja nezadovoljnog klijenta.
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Slika 9: Sucelje platforme InsiderX [tvrtka ustupila fotografiju]
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Proces kontrole kvalitete, InsiderCX provodi prema shemi prikazanoj na slici 10.
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Slika 10: Faze procesa kontrole kvalitete kroz platformu [tvrtka ustupila fotografiju]

Proces kontrole kvalitete uvijek zapocinje interakcijom s pacijentom u klinici, bilo da se
radi o zavrSenom pregledu, pruzanju odredene usluge, operaciji i sliéno. Nakon Sto je
interakcija gotova, kroz 24 do 48 sati automatski se kontaktira pacijenta putem platforme preko
izabranog kanala te se 3alje anketa. Neki od kanala su whatsapp, viber i sli¢no. Vazno je
naglasiti kako prije slanja ankete, klinika mora definirati pitanja u anketi na nacin da odgovori

na njih daju informacije koje su klinici strateski bitne.

Kada pacijenti ispune ankete, prikupljaju se podaci, obraduju te izraduju izvjesta;ji i
prikazuju rezultati unutar sucelja softvera. Ako je pacijent bio nezadovoljan, Salje se obavijest
unutar platforme kako bi zaposlenici u klinici mogli reagirati i kontaktirati. S druge strane, ako
je pacijent zadovoljan, nakon ispunjavanja ankete, preusmjerava ga se nha ostavljanje

recenzije. Svi podaci koji se prikazuju unutar InsiderCX platforme su u realnom vremenu.

ZavrSna faza unutar ovog procesa je djelovanje na temelju povratnih informacija. S
obzirom na povratne komentare pacijenata, poliklinike imaju mogucnost identificirati slabosti
te kroz digitalnu platformu smanijiti ih ili potpuno ukloniti. Jedan od primjera je slanje

podsjetnika pacijentima prije zakazanog termina kako bi smanijili broj otkazivanja.
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5.5. Struktura organizacije

InsiderCX moderni je startup koji karakterizira ravna struktura (eng.flat structure) koja
omogucuije intenzivniju horizontalnu komunikaciju te veéu autonomiju zaposlenika . S obzirom
na to da je fokus tvrtke na razvoju i prodaji njihovog proizvoda, struktura se temelji na timovima
formiranih oko specifi¢nih podrucja djelovanja. lako se na vrhu hijerarhije nalazi direktor koji
nadzire i usmjerava timove, oni zadrzavaju autonomiju te samostalno donose odluke vezane
uz njihovu sferu rada. Unutar timova nema nadredenih i podredenih ¢lanova, ve¢ su svi

ravnopravni.

Ako pogledamo skicu strukture organizacije (slika 11), tradicionalno gledano, mozemo
uoditi tri razine. Prvu razinu predstavlja direktor tvrtke. S obzirom na to da se radi o startupu,
direktor kao osnivac predstavlja upravu i investitore koji su u vlasni¢koj strukturi te je zaduzen
za nadzor poslovanja, usmjeravanje rada prema ostvarivanja ciljeva kompanije, ali i definiranja

vrijednosti tvrtke te stvaranje i promicanje organizacijske kulture.

Drugu razinu ¢&ine dva tima unutar organizacije su Business Development (BD u
nastavku) i Operations, na slici 11 nazvane poslovni razvoj i operacije. Business Development
tim je zaduzen za prodaju i marketing, dok je Operations tim zaduZen za razvoj softvera te
implementaciju kod kupaca. Ova dva tima predstavljaju cjelokupno poslovanje startupa te
svoje svakodnevne obveze i zadatke formiraju s obzirom na odredene globalne ciljeve tvrtke.

S druge strane, svaki tim ima ciljeve specificne za njihovo podrucje djelovanja.

Trecéu razinu predstavljaju podtimovi. Podtimovi BD tima su prodaja i marketing, dok u
Operations timu su to razvoj softvera te implementacija softvera. ViSe o podtimova ce biti

opisano u potpoglavlju Procesi.

Direktor
¥ L4
Paoslovni razvoj Operacije
Marketing Prodaja Razvoj softvera Imp;enr'fr;::rt:cua

Slika 11: Struktura InsiderCX [autorski rad]

32



Struktura InsiderCX nije tipi€na, tradicionalna organizacijska struktura te bi na prvi
pogled mogli reci kako joj nedostaje dublje kompleksnosti, no ipak ona savrSeno odgovara
potrebama poslovanja. Ova tvrtka je startup koji je bavi razvojem i prodajom vlastitog softver
te je od iznimne vaznosti da struktura omogucuje autonomiju pri donosenju odluka te
komunikaciju i suradnju na horizontalnoj razini. Grupiranje rada po timovima umjesto npr.
odjelima ili funkcijama, stvorilo je uvijete za veéu odgovornost zaposlenika te njihovu slobodu
donoSenja odluka vezanih uz podrudje u kojem rade. Takav nacin rada doveo je do smanjenja
ukupnog vremena potroSenog na Cekanje odobrenja ili odgovora, a povecao vrijeme
efektivnog rada na ostvarivanju ciljeva tima, a zatim i cijele tvrtke. Takoder, svaki tim se bavi
specificnim podruc¢jem rada, no kako bi ostvarili konacni cilj — prodaju softvera, potrebna je

medusobna suradnja i komunikacija koju ova struktura omogucuje.

5.6. Procesi

Procesi unutar tvrtke formirani su unutar timova BD and Operations.
Business Development tim zaduzen je za prodaju i marketing. Marketing se obavlja od strane
vanjskog suradnika dok se prodaja obavlja u sklopu organizacije. Unutar procesa prodaje
postoje definirani potprocesi (slika 12) koji se izvode ovisno o fazi komunikacije s kupcem, ali

i razine na kojoj se zaposlenik nalazi (npr. dugogodisnji zaposlenik ili novozaposlena osoba).

92 cp Wl Sales CRM @ Prospecting Chec...
%€ Tools Data Enrichment Demo checklist

B Knowledge Base ? Prospecting strate... % Objection Handling
™ Quotes ] Directories 122 Prospect Scoring ...
¥ Sales Process Partnerships pipel... ® Upselling suggest...

Competitors

& Sales Reporting

Slika 12: Potprocesi prodaje [tvrtka ustupila fotografiju]

Tim Operations podijeljen je na razvoj i implementaciju softvera. Proces razvoja odnosi
se na programiranje samog softvera te moze djelovati neovisno o BD procesima dok s druge
strane, proces implementacije ovisi o njima. Implementacija nastupa kada prodaja potpiSe
ugovor s kupcem. Nakon potpisivanja, softver odlazi kod kupca te ga tim implementira i daje

kupcu na koristenje. Implementacija kao proces ima ustaljene potprocese koje mozete vidjeti
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na slici 13. Ipak, potrebno je naglasiti kako je ova lista podlozna promjenama, ovisno o

potrebama i zeljama kupca.

v Real project
Planning ® Done High
Survey development ® Done High
Data pipeline & DB deployment ® In Progress High
Automation ® In Progress Mid
Reporting ® On Hold High
Ticketing ® In Progress High
Access credentials Not Started Mid
Monitoring Mot Started ® Low
Customer success & Revenue expansion Mot Started ® Low

Slika 13: Potprocesi implementacije softvera [Jtvrtka ustupila fotografiju]

Opisani su procesi unutar svakog tima, no zanimljivo je vidjeti njihovu medusobnu
ovisnost i slijednost. U razgovoru s direktorom tvrtke, objasnjen je model nacina poslovanja

koje tvrtka koristi, a naziva se bow tie funnel.

Bow tie funnel model je unaprijedena i moderna verzija AIDA modela.
AIDA model predstavlja 4 faze putovanja kupca (eng. customer journey), a to su pozornost
(eng. attention), interes, Zelja (eng. desire) i akcija. Ovakav pristup se koristi s ciliem
utvrdivanja optimalnih pristupa oblikovanju i preno$enju marketinskih poruka prema ciljanoj
skupini potroSaca tijekom svake pojedine faze njihova procesa putovanja prema konacnom

ostvarenju — prodaji proizvoda [36].

S druge strane, mane ovog model su $to se prodaja i marketing formiraju na temelju

prodajne percepcije, a ne kupleve te je zavrSna tofka odnosa s kupcem prodaja.

Bow tie funnel model iskoristio je AIDA model te ga prosirio s jo$ 3 faze koje su fokusirane na
rast poslovanja kroz o€uvanje odnosa i zadovoljstva kupca [37]. Ovaj model nastavlja razvijati
odnos s kupcem i nakon prodaje proizvoda. Razlog osmisljavanja ovakvog modela te
mijenjanje prodajne i marketinske strategije je u tome Sto istrazivanja [38]
pokazuju kako privlaCenje novih kupaca uzrokuje vece troSkove od zadrzavanja postojecih.
Dodatno, gradnja odnosa s postoje¢im kupcima dovodi do lojalnosti kupaca, koja se takoder

manifestira na marketing i priviaCenje novih kupaca [39].
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Slika 14: Faze Bow tie funnel modela [39]

Kao Sto se moze primijetiti iz prikaza (slika 14), prve tri faze modela temelje se na AIDA
modelu i proSiruju se s dodatnim fazama (upoznavanje, uporaba i rast) koje se odvijaju nakon
zavrSetka prodaje. Prodaja se ostvaruje u toCki utjecaja (eng.impact). Postupak ¢e biti jasniji

uz opis faza kroz primjer InsiderCX-a.

Prve tri faze modela su u domeni BD tima. U ovoj fazi, marketing i prodaja usko
suraduju, zajedniki generiraju ideje za privlaCenje i poticanje interesa kod kupaca te
naposljetku prodaja sklapa ugovore. Nakon potpisivanja ugovora, vodstvo preuzima
Operations tim. Njihova uloga uklju€uje prilagodbu postojeceg softvera prema specificnim
potrebama kupaca te pripremu za implementaciju kod istih. Kada je softver spreman i
implementiran, dolazimo do faza upoznavanja (eng.onboard) i koriStenja (eng.use). BD tim
educira kupce o softveru, njegovim funkcionalnostima i nacinima upotrebe. Po zavrSetku ove

faze, kupci mogu samostalno koristiti softver.

Zavrsna faza, poznata kao faza rasta, takoder je u domeni BD tima. U ovoj fazi se
putem odrzavanja odnosa s postoje¢im kupcima gradi njihova lojalnost te poti€e daljnji razvoj
poslovanja. Tvrtka koristi razliCite strategije za odrzavanje odnosa s kupcima, a neki od
primjera su pomoc¢ u rastu poslovanja kroz zadovoljstvo korisnika (eng. customer success),
kontinuirana podrska i osiguravanje da optimalno iskoriStavaju vrijednost koju im daje

InsiderCX platforma.
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5.7. Radne pozicije

Od pocetka poslovanja, zapo$ljavanje se odvijalo s obzirom na fazu razvoja
organizacije te ciljeve koje je trebalo ispuniti. Danas, InsiderCX ima 3 business managera i 2
operations managera. U razgovoru s direktorom tvrtke, izneseno je kako se potreba za ljudima
odredenih vjestina i znanja trazi s obzirom na trenutne ciljeve koji Eekaju svoje ispunjenje. Slika
15 prikazuje oglas za posao business managera te su vidljive kvalifikacije koje su trazene od

buduceg zaposlenika.

About the job

InsiderCX is an enterprise SaaS platform for healthcare quality control. With the backing of international investors
and several strategic partners, we are expanding our business into new markets.

We are looking for an experienced business development manager that will own the lead generation, sales and
onboarding process for new customers.

Your role will include:
» Planning, implementation and monitoring of business development processes
s Developing a sales pipeline for acquisition of new clients & partners
s Contacting pre-qualified leads
s Explaining and demonstrating technical capabilities to potential customers
» Mapping and analyzing buyer processes and stakeholders
» Supporting the Marketing team in content creation
s Collaborating with the sales team to develop and execute targeted outreach campaigns
s Maintaining accurate and up-to-date records of all sales activities in our CRM system

To be successful in this role, you must have/be:

Fluent in English

Strong oral and written communication and presentation skills

Experience building up and / or managing a B2B pipeline

2+ years of client facing work experience (sales, account management, etc.)
Happy to pick up the phone and make calls

Data-driven with a desire to learn and grow in a fast-paced startup environment
Experience with CRM, Cloud Office Tools

Prior experience in IT / B2B / SaaS sales is a plus

Prior experience in Outbound sales is a plus

Slika 15: Oglas za posao Business managera [tvrtka ustupila fotografiju]

Kriterij za odabir zaposlenika na odredenoj poziciji su prijadnja iskustva, vjestine i
znanja koja posjeduje. Takoder, bitno je da osoba sa svojim karakteristikama odgovara i moze
raditi u startup okolini koja zahtjeva kreativho razmis$ljanje, prilagodljivost, izlazak iz zone
komfora, znanja iz razliitih podruCja te Zzelju za uCenjem i napretkom.
Direktor tvrtke istiCe kako je glavni Cimbenik pri potrebi za zaposljavanjem faza razvoja tj. "gdje
smo sad i kakvi nam ljudi trebaju da dodemo do sljedeceg nivoa” (citat iz intervjua s direktorom
InsiderCX-a).
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5.8. Organizacijska kulturai vrijednosti

InsiderCX promice odredeni set vrijednosti od kojih je prva budi dobar. Dobrota je
vrijednost koja ovoj organizaciji predstavlja esenciju s obzirom na mali broj zaposlenika te
povezanost kolektiva. Direktor prenosi kako je klju¢na stvar da se svi osje¢aju ugodno na
radnom mjestu upravo dobrota. Iduéa vrijednost koju organizacija poti€e je kontinuirano
udenje. Vazno je gledati na sebe kao rad u procesu i to upravo procesu uéenja. Sirenje viastitih
spoznaja, u€enje novih vjestina i znanja oplemenjuje svaku osobu, ali i organizaciju za koju

radi.

Spremnost na rizik treéa je vrijednost koja se njeguje unutar InsiderCX-a.
Startupovska kultura i nacin rada zahtijevaju razmisljanje izvan okvira te hrabrost na

preuzimanije rizika, ali i razvijanje otpora na neuspjeh.

Timski rad se sve viSe popularizira, posebice u IT sektoru. Kako bi tvrtka osigurala da
ima prave ljude u svom timu, kroz svoje vrijednosti promie razli¢itost. RazliCitost
podrazumijeva drugacije tipove osobnosti i karaktera. Vrednuju se razli¢iti pojedinci, sa
drugadijim gledistima situacije upravo zato sto, spojeni u jedan tim, tvore kompaktnu cijelinu
koja ima pokretace, vode, ali i izvrditelje te analitiCare. Organizacija se iznimno zalaze za
pragmati¢nost u radu. Smatraju kako svaki rad treba imati svrhu izvodenja iza sebe pa makar

i rezultirao neuspjehom, mora sadrzavati nesto iz Cega se moze nauciti.

Osim ovih vrijednosti, tvrtka promi€e i generalne vrijednosti poput kreativnosti i

integriteta, ali gore opisani set vrijednosti predstavlja njihove temeljne vrijednosti.

Osim vrijednosti, u razgovoru smo se dotakli i naCina motiviranja zaposlenika.
Odrzavanje motivacije tvrtke promic¢e kroz kulturu davanja i primanja feedbacka unutar radnog
kolektiva. Takoder, kao bitan faktor u odrzavanju motivacije vide da zaposlenici obavljaju
posao u kojem vide svrhu tj. da se kroz obavljanje tog specificnog rada mogu unaprijediti,
razviti svoje sposobnosti te prosiriti znanja. Zadnji motivator je ESOP (eng. Employee Stock
Ownership Plan) ili plan viasnistva zaposlenika nad dionicama. Plan vlasnistva zaposlenika
putem dionica (ESOP) je program u kojem se zaposlenicima tvrtke omogucuje da postanu
dionicari [40]. Kroz ESOP, zaposlenici stjeCu udjele u vlasnistvu tvrtke kao dio svojih naknada,
Sto ih potiCe da doprinesu uspjehu organizacije te osjeCaju veCu povezanost s njenim
rezultatima. Ovakav pristup osim kod motivacije, pomaze i kod produktivnosti, vjernosti

zaposlenika i ukupnog angazmana unutar organizacije.
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5.9. InsiderCX kao primjer male moderne organizacije

Na kraju, ukratko ¢emo zakljuditi i naglasiti koja obiljezja €ine InsiderCX primjerom

moderne organizacije.

Usmjerenost prema korisnicima predstavlja jednu od klju¢nih karakteristika. Kao sto ste
mogli primijetiti u prethodnom dijelu teksta, tvrtka je prilagodila kako svoj proizvod, tako i svoj
poslovni pristup, sukladno potrebama i zeljama trzista. To se takoder reflektira u modelu bowtie
funnel, gdje tvrtka aktivho njeguje i razvija odnose sa svojim postojeéim korisnicima.
UsredotoCivsi se na specifiCan segment trziSta, kroz kontinuiranu komunikaciju i paZzljivo
sluSanje povratnih informacija korisnika, organizacije unaprjeduje svoju ponudu i proizvod te

time razvija poslovanije.

Pocetno su tezili postizanju uspjeha kroz razvoj hardvera i softvera, ali ubrzo su shvatili
da hardver ne donosi Zeljene rezultate, $to je dovelo do odustajanja od te inicijative. Ispitivanje
novih pristupa i spremnost na rizik takoder su karakteristike suvremenih organizacija. lako
pokus$aji ostvarivanja novih poslovnih ideja mogu zavrsiti neuspjehom, kljuéno je iz svake takve
situacije izvuéi pouke o tome $to je poSlo krivo i kako to ispraviti za buduénost. Proces uéenja
iz iskustava gradi sposobnosti organizacije u vidu prepoznavanja nedostataka te
preusmjeravanja resursa prema drugim podruc¢jima. Osim toga, gradi i zaposlenika u cjelini
kroz stvaranje iskustva i uCenja iz vlastitih greSaka. Takoder, omoguéava da organizacija
kontinurano uci i napreduje. Kao primjer ovog koncepta, prisjetimo se kako je InsiderCX,
suocen s izazovima, napustio ideju proSirenja na viSe trziSta i umjesto toga se usmijerio na

privatno zdravstveno trzZiste.

Rad u timu te poticanje horizontalne komunikacije od iznimne je vaznosti za uspjesno
poslovanje u danasnjem dinami¢nom okruzenju. Timski rad ima svoje prednosti jer okuplja
razliCite pojedince s raznovrsnim nacinima razmisSljanja. Kroz ovu sinergiju razli€itih
perspektiva, otvaraju se nove spoznaje koje vode do odabira najoptimalnijin rieSenja.
Horizontalna komunikacije ili komunikacija izmedu odjela tj. timova vaZna je zbog kvalitete
finalnog proizvoda. lako organizacija ima viSe timova sa specifi¢nim podru¢jem rada, prodaja
softvera i implementacija kod kupca zahtjeva medusobnu komunikaciju timova i zajednicko

napredovanje ka krajnjem cilju.

U mnogim literarnim radovima [41], Cesto se istiCe vaznost agilnosti organizacije, sto
znaci sposobnost organizacije da se uspjesno prilagodi promjenama. Po mom misljenju, ne
postoji univerzalna metoda za postizanje agilnosti u organizaciji; klju¢ lezi u oblikovanju
osnovnih struktura tvrtke na nacin koji omogucuje prilagodbu promjenama. Takoder, bitan

aspekt agilnosti su ljudi, odnosno zaposlenici. Kroz unutarnju kulturu i usvojene vrijednosti,
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vazno je poticati naCin razmisljanja koji olakSava suoCavanje s promjenama i njihovu
prilagodbu. Na primjeru kulture i vrijednosti koje njeguje InsiderCX, jasno se vidi kako
odgovaraju opisanim karakteristikama modernih organizacija te su i sama tvrtka i njezini

zaposlenici spremni prihvatiti promjene i djelovati prema agilnim principima.
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6. Zakljuéak

Kroz zaklju€ak ovog rada vazno je istaknuti klju¢nu ulogu digitalne transformacije u
suvremenom poslovnom okruzenju i njen dubok utjecaj na organizacijski dizajn. Kroz analizu
povezanosti izmedu digitalne transformacije i dizajna, postalo je oc€igledno da su ovi koncepti
medusobno usko isprepleteni i da zajedno oblikuju put kojim moderna organizacija kora¢a

prema buduénosti.

Digitalna transformacija, kao sveobuhvatni proces uvodenja digitalnih tehnologija i
promjena poslovnih modela, pokazala se neophodnom za organizacije koje Zele ostati
konkurentne. Ona donosi ubrzanje poslovnih procesa, veéu agilnost, poboljSanu komunikaciju
i pristup ve¢em broju informacija. Osim toga, digitalna transformacija mijenja nacin na koji

organizacije komuniciraju s korisnicima i pruZaju svoje proizvode ili usluge.

U tom kontekstu, organizacijski dizajn postaje klju¢an za uspjednu implementaciju
digitalne transformacije. Prilagodba strukture, procesa, uloga i odnosa unutar organizacije
postaje imperativ kako bi se omogudéila integracija novih tehnologija i iskoristile prednosti
digitalne transformacije. Fleksibilnost dizajna postaje vazna kako bi se odgovorilo na brze

promjene i nepredvidive zahtjeve trzista.

Karakteristike modernih organizacija, oblikovanih utjecajem digitalne transformacije i
novih zahtjeva, obuhvacaju horizontalnu strukturu, naglasak na timskom radu i suradnji, te
otvorenu komunikaciju. Isto tako, fokus je na kontinuiranom ucenju i prilagodbi, jer se
tehnoloski napredak odvija brzo i organizacije moraju biti spremne za konstantne promjene.
Na primjeru tvrtke InsiderCX vidljiva su obiljezja suvremenih organizacija kroz sve elemente

dizajna.

U konacnici, ovaj rad je potvrdio da su digitalna transformacija i organizacijski dizajn
nerazdvojni partneri u ostvarivanju konkurentske prednosti u modernom poslovnom svijetu.
Organizacije koje uspiju uskladiti svoj dizajn s ciljevima digitalne transformacije imaju bolje
izglede za uspjeh. Medutim, vazno je naglasiti da je digitalna transformacija kontinuirani proces
koji zahtijeva stalno pracenje trendova, prilagodbu strategija i otvorenost prema inovacijama

kako bi organizacija ostala relevantna u vr.emenima koja dolaze.
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