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Abstrakt: Digitalna ekonomija podrazumijeva razlicite forme digitalne
transformacije. U najSirem smislu obuhvata: tehnologiju, kulturu, liderstvo i
poslovnu  praksu. Medutim, najkriticnija tacka svakog napora digitalne
transformacije obicno se nalazi u podrucju organizacijskih promjena. Jednostrano
omogucavanje pristupa digitalnima alatima, bez pomaganja zaposlenima da uce,
planiraju i reaguju na neizbjezne promjene u poslovnom modelu i radnim praksama
recept je za neuspjeh. Da bi bilo koja organizaciona promjena u digitalnoj
ekonomiji uspjela, upravljanje svim aspektima organizacije, a prije svega ljudima,
mora biti sastavni dio procesa. Uspjesan menadzment ljudskim resursima u
digitalnoj ekonomiji podrazumijeva organizacionu kulturu koja podstice i stimulise
razmjenu znanja, kolaboraciju i rad u timovima. Na kraju krajeva, digitalizacija je
samo sredstvo, a ne krajnji cilj. Usvajanje i ovladavanje novim tehnologija od
strane zaposlenih, klju¢ je konacnog uspjeha svake inicijative digitalne
transformacije. Upravo zbog toga, ovaj rad opisuje razlicite aspekte i vrste
organizacionih promjena u digitalnoj ekonomiji, uz poseban akcenat na upravljanje
ljudskim resursima.

Kljuéne rije¢i: organizacione promjene, digitalna ekonomija, digitalna
tranformacija, ljudski resursi.

Uvod

Danasnja svakodnevica u gotovo svim kompanijama §irom svijeta zasniva se na radu
na raCunaru ili na digitalnom pristupu. Gotovo je nemoguce zamisliti okruZenje bez
mobilnih telefona, racunara i drugih digitalnih uredaja. Takvo poslovno okruzenje,
ali i principi rada, komuniacje i poslovnih procesa, nazivaju se digitalna ekonomija.
Naravno, opste je poznato da ekonomija kao takva postoji otprilike otkako postoji
covijek. Digitalna ekonomija se ponekad naziva internet ekonomija, a sustina je
nova ili web ekonomic¢nost zbog oslanjanja na internet konekciju. Medutim,
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ekonomisti i menadzeri tvrde da je digitalna ekonomija naprednija i slozenija od
internet ekonomije koja jednostavno predstavlja ekonomsku vrijednost koja se
izvodi iz interneta Moze se raci da digitalna ekonomija odrazava tranziciju iz trece u
cetvrtu industrijsku revoluciju (Geissbauer, 2016). .

U digitalnoj ekonomiji ne radi se samo o kori$¢enju racunara za obavljanje zadataka
koji se tradicionalno rade ruc¢no ili uklju¢eni analogni uredaji. Umjesto toga,
digitalna ekonomija naglaSava moguénost i potrebu organizacije i pojedinaca da
koriste tehnologiju za bolje obavljanje ovih zadataka, brze i ¢eSée i drugacije nego
ranije. StaviSe, termin odrazava sposobnost eksploatacije tehnologija za obavljanje
zadataka i bavljenje aktivnostima koje u proslosti nisu bile moguée. Neke od ovih
sposobnosti postoje¢ih entiteta su da rade bolje, da urade viSe, da rade stvari
drugacije, i da rade¢i nove stvari (Daft, 2007). Sve ovo neminovno vodi promjenama
organizacije kompanije, promjenama organizacione strukture, ali nacina upravljanja
ljudima i razumijevanja vaznosti ljudskih resursa.

Vrste organizacionih promjena

Postoje brojni primjeri tradicionalnih kompanija koje se transformisu da bi uspjele u
digitalnom svijetu, kao $to su trgovei na malo. Veéina malih trgovaca ima svoju web
stranicu kako bi omoguéila onlajn prodaju. Kako se svijet sve viSe zasniva na
digitalnoj ekonomiji, napredni trgovci sada koriste tehnologiju da bi dosli do
odredene grupe kupaca i opsluzivali ih kroz razli¢ite kanale. Ovi trgovci koriste
internet prodaju i mobilne aplikacije kao rjeSenja za identifikaciju kupaca, bilo da
kupuju onlajn ili fizicki u prodavnici. Oni mogu bolje da prikupljaju i analiziraju
podatke o pregledanju i prodaji svakog klijenta, te da razumiju njihove interese.
Time se nudi bolja usluga i na kraju se postize veca prodaja i vjernost kupaca.
(Gajsbauer, 2016).
Kao osnovne vrste organizacionih promjena prepoznajemo prema Aldritch i Ruef
(1999):

e promjene strategije i strukture

e promjene proizvoda i usluga

e promjene tehnologija

e promjene kulture

Promjene u strategiji i strukturi odnose se na promjene na najviSem nivou

menadzmenta unutar organizacije, o organizacionoj strukturi i sistemu nagradivanja
i 0 radnim odnosima, poslovnoj koordinaciji i dr. Ove promjene se najéesce
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primjenjuju po modelu odozgo nadole koji polazi od menadzerskog nivoa i djeluje
na nivoima ispod unutar organizacije.

Promjene u proizvodima i uslugama odnose se na nove proizvode i nacin njihove
proizvodnje unutar organizacije. Ove promjene podrazumijevaju kreiranje novih
usluga i proizvoda sa ciljem unapredenja poslovanja postojece organizacije. U
principu, ove promjene se deSavaju odozdo prema gore, Sto znaci da se promjene
desavaju na nizem hijerarhijskom nivou i djeluju ka viSim nivoima do posljednjeg
menadzerskog nivoa.

Promjene u tehnologiji su direktno povezane sa proizvodnim procesom stvaranja
proizvoda. One su stvorene da olakSaju tok proizvodnje. Uklju¢uju metode rada,
opremu i dizajn procesa, ali i vjeStine zaposlenih. Naj¢es¢e kada govorimo o
tehnologiji, govorimo o tome da su informacione tehnologije koja je danas
neizostavan deo svake proizvodnje, smanjuju troSkove proizvodnog procesa,
znacajnu skracuju vrijeme potrebno za zavrSetak procesa, olakSavaju sticanje znanja
i vjestina za radnu snagu u okviru organizacije itd.

Promjene u organizacionoj kulturi nastaju kroz upravljanje ljudskim resursima. One
se ogledaju kao promjene u vrijednostima, stavovima ljudi, razmisljanje i ponasanje
ljudi. Ove promjene su prilicno slozene, ali mogu da donesu najve¢u dodantu
vrijednost kompaniji. Zbog toga ¢emo ¢e u nastavku rada posebno baviti znacajem
upraljanja ljudskim resursima u digitalnoj ekonomiji.

Globalno poslovno okruZenje dozivljava velike pomake sa ekspanzijom digitalne
ckonomije. Prosla su vremena kada su organizacije vladale trzistem. PotroSaci su
sada na Celu organizacijskih promjena jer i dalje zahtijevaju personaliziranije,
digitalno vodene ponude i iskustva tokom cijelog svog putovanja kupaca. Oni
takoder ocekuju dosljedan i besprijekoran pristup kompaniji i njenim proizvodima i
uslugama na svim kanalima kontakta, bilo gdje i u bilo koje vrijeme.

Kao odgovor, kompanije traze mo¢ disruptivnih tehnologija kao §to su: analize
podataka, napredna analitika, robotska automatizacija procesa (RPA), masinsko
ucenje (ML) i vestacka inteligencija (Al) kako bi transformisali svoj poslovni model
i korisnicko iskustvo (CX). Istovremeno, tempo tehnolosSkog razvoja se ubrzava brze
nego ikad. “Uskoro ¢e organizacije imati kapacitet da iskoriste pravu mo¢ interneta
stvari (IoT) kako se kvantne i rubne ra¢unarske tehnologije budu razvijale, dok se
fizicki svijet spaja s digitalnim kroz napredak u proSirenoj stvarnosti (AR),
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virtuelnoj stvarnosti (VR) i rjeSenja mjeSovite stvarnosti (MR)” (Mondekar,
2017:35).

Prepoznajuéi rastuéi uticaj digitalne ekonomije, kompanije pojacavaju fokus na
digitalnu transformaciju. Medutim, veéina programa digitalne transformacije
propada zbog nekoliko problema ukljucujuéi nepostojanje jasne vizije i strategije za
transformaciju, nedostatak digitalno nastrojenih lidera, pristup koji je usmjeren na
kompaniju, a ne na kupca, nedostatak vjestina, odbijanje zaposlenika, izolovano
poslovno okruzenje, nepovezanost izmedu digitalnog i ostatka poslovanja i
ograni¢enost investicija za adekvatno ulaganje u transformaciju. Kao rezultat toga,
kompanije moraju zauzeti trostruki pristup kako bi osigurale uspjesne
transformacije, tj. da imaju pravu viziju, strategiju i mapu puta kako bi postavile
jasan put za organizacione promjene, zajedno s pravim ljudima i partnerima koji ¢e
pokretati i podrzavati digitalne inicijative (Daft, 2007).

Digitalnu strategiju za buduénost treba posmatrati kao kamen temeljac digitalne
transformacije, koji premosc¢uje kompaniju od onoga na ¢emu se trenutno nalazi u
svom analognom svetu do mjesta na kome treba da bude u digitalnom.
Iznenadujuce, nekoliko kompanija je zapocelo svoj put bez odgovarajuce strategije,
Sto je dovelo do ocekivano loseg rezultata (Spremi¢ 2017).

Strategija transformacije digitalnog poslovanja trebala bi biti usmjerena na kreiranje
novog identiteta i poslovnog modela, a ne na jednostavno dopunu postojeceg novim
tehnologijama. Ova strategija stoga mora odgovoriti na osnovna pitanja zasto, $ta i
kako za poslovanje. Neke specifi¢ne oblasti prilikom definisanja nove strategije
trebale bi ukljuciti utvrdivanje potreba i ponaSanja kupaca novog doba; kreiranje
profila kupaca koji ¢e voditi razvoj i isporuku sveobuhvatnog korisni¢kog iskustva;
uspostavljanje novih KPI-ja za mjerenje uspjeha poslovanja u transformaciji;
transformacija okruZenja podataka kako bi se omogucila prava poslovna
inteligencija; transformacija okruZenja aplikacija za besprijekorno povezivanje
poslovanja; pristup upravljanju organizacionim promjenama; kao i analiza trzisnih
trendova 1 razumijevanje kako digitalni utjeCe na poslovanje, sa globalnog
stanovista.

Dokvalifikacija i prekvalifikacija radne snage je bez sumnje glavni prioritet za
organizacije Sirom svijeta. Medutim, organizacioni lideri moraju da se fokusiraju na
posjedovanje resursa sa odgovaraju¢im tehnickim sposobnostima kako bi usadili
kulturu pokretanja u celom sistemu. To ¢e od zaposlenih zahtijevati i1 ispravan nacin
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razmiS$ljanja, uvjerenja i ponaSanja koja podrzavaju stalne promjene i inovacije.
Posljedicno, zaposleni se mogu pridrzavati svojih tradicionalnih nacina rada i
sprijeciti da digitalin pirstup bude pravi katalizator za stvaranje i odrzavanje
dugoro¢ne poslovne vrijednosti. Postoji nekoliko mehanizama koji se mogu Koristiti
za podsticanje inovativne kulture, kao S§to je formaliziranje internih kanala za
razmjenu 1 nagradivanje inovativnih ideja i stvaranje digitalnog radnog mjesta kako
bi se omogucila veca fleksibilnost, mobilnost i saradnja u radnoj snazi. Medutim,
kako bi se izbjegle zamke transformacije, najbitnije je da rukovodioci budu i
digitalno nastrojeni i da investiraju u transformaciju (Erceg, Zoranovi¢ 2020).

Uz slozenost digitalne transformacije koja muci veéinu organizacija, partnerstvo s
pravim dobavljacima je takode klju¢ za osiguravanje uspjeha transformacije. Nakon
toga, kompanije mogu imati koristi od pristupa inovativnoj tehnoloskoj ekspertizi;
pristup dokazanim industrijskim rjeSenjima i najboljim praksama transformacije; te
brza implementacija novih rjeSenja. Digitalni partneri su takode kljucni za zajednicki
razvoj 1 isporuku inovativnih industrijskih rjeSenja kroz koristenje novih tehnologija.
Da bi razvili jake odnose, partneri moraju u potpunosti razumijeti potrebe poslovanja
i postati strateski uskladeni s njegovim ciljevima (Lu¢i¢, 2018).

Znacaj upravljanja ljudskim resursima u digitalnoj ekonomiji

Najznacajnija aktuelnost u menadzmentu ljudskih resursa u digitalnoj ekonomiji je
da vaZnost upravljanja ljudskim kapitalom rapidno raste, medutim zaposleni u
kompanijama posjeduju sve viSe znanja i informacija pa je i menadzment ljudskim
resursima sve izazovniji. Potrebno je sve viSe aktuelnog znanja kako uspjesno
upravljati ljudskim kapitalom, kako angazovati, razvijati, zadrzavati i nagraditi
prave ljude koji ¢e postic¢i postavljene ciljeve i slijediti strategiju preduzeca.

Tabela 1. Aktuelnosti u ljudskim resursima u digitalnoj ekonomiji

Karakteristike digitalne ekonomije Kompanije zbog toga treba da budu
Deregulacija Fleksibilnije

Povec¢ana zaduzenost Brze reaguju na izazove na trzistu
Globalizacija Kompetitivnije

Jaca konkurencija Usmijerenije na ljudski kapital

Tehnoloski zahtjevniji poslovi Usmijerenije na kvalitet rada i proizvoda
Tehnoloske inovacije Hijerarhijski niZe i organizovane oko timova
Rast usluznog sektora Manje formalne

Potreba raznovrsnih znanja Manje po velicini ili podijeljene na fleksibilnije
Sve starija radna snaga jedinice

Sporiji ekonomski rast u mnogim Usmjerenije na nau¢ni pristup u donosenju
zemljama odluka
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Poslovanje kompanija ne moze se zamisliti bez odgovarajucih proizvodnih resursa, a
ljudi, sa svim svojim sposobnostima, predstavljaju jedan od tih resursa. Ljudski
resursi imaju znacajnu ulogu za kompaniju, jer ljudi prije svega uticu na ekonomsku
efikasnost. Oni kreiraju i proizvode robe i usluge, kontroliSu procese, plasiraju
proizvode, upravljaju finansijskim sredstvima, i utvrduju opstu strategiju i ciljeve
organizacije. Bez efektivnih ljudi kompanija ne bi nikada mogla ostvariti svoje
ciljeve (Stadnicka, Litwin, Antonelli, 2019). Ljudski resursi ¢ine znaCajan troSak
poslovanja. U zapadnim zemljama, posebno u velikim preduzec¢ima, troSkovi radne
snage Cine 20-30% ukupnih troskova, negdje ¢ak i do 50%. U privredama u
tranziciji, zbog nizih cijena radne snage, ovaj procenat je nesto nizi, ali nije nimalo
zanemarljiv.

Pod ljudskim resursima se podrazumijeva ukupan duhovni i fizicki potencijal
zaposlenog, kako skriveni tako i koriS¢eni potencijal. Osnovu predstavljanja ljudi
kao resursa Cini teznja da se ovaj potencijal izjedna¢i u tretmanu sa ostalim
poslovnim resursima preduzeéa. Ljudski resursi raspolazu znanjem koje je
neophodno za obavljanje radnih aktivnosti i razvoj kompanije. Oni posjeduju
inovatorske procese, intelektualne, bioloske i fizioloSke potencijale bez kojih se ne
moze odvijati proces rada. Pribavljanje ovog resursa i njegovo radno angazovanje je
klju¢ni zadatak menadzmenta kompanije. Zbog toga se i Citav koncept tretiranja
zaposlenih u kompaniji kao ljudskog resursa razvio u okviru menadzmenta, i t0 u
onoj fazi njegovog razvoja kada je nadleznost za obavljanje znacajnog dijela
aktivnosti vezanih za zaposlene prenijeta sa kadrovskog menadzera na ostale
menadzere u kompaniji. Prema Gueutal, Stone, Salas (2005) upravljanje ljudskim
resursima se pozicionira u sferi vodenja, odnosno usmjeravanja ljudi u organizaciji,
a zasniva se na kljuénim kategorijama organizacionog ponaSanja kao S§to su:
motivisanje, odnosi pojedinaca i grupa, organizaciona socijalizacija, organizaciona
kultura itd.

Za efikasno upravljanje ovim resursom neophodna su odredena teorijska znanja, kao
i specifi¢ne metode, procesi i postupci da bi se ljudski potencijal iskoristio, odnosno
da bi se usmjerio njegov razvoj. Upotreba i razvoj ljudskih resursa treba da budu
usmjereni ka realizaciji krajnjih ciljeva kompanije, tj. njegove razvojne i poslovne
politike (www.selecthub.com).

Medutim, efikasno i efektivno upravljanje ljudskim resursima mora da uzme u obzir
i interese ljudi, a ne samo ciljeve kompanije. Istina je da kompanija koristi ljudski
potencijal kao sredstvo za ostvarivanje postavljenih ciljeva, ali i ljudi, isto tako,
koriste kompaniju da bi ostvarili svoje li¢ne interese (zarada, iskustvo, afirmisanje
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itd.). Upravljanje radom i razvojem ljudskih resursa je usko povezano sa
upravljanjem i razvojem same kompanije. Samim tim, u novom konceptu
menadzmenta, pored tehnoloske, organizacione i ekonomske komponente, u znatno
vecoj mjeri treba da budu zastupljene socijalna i psiholoSka komponenta. Jedino se
na taj nac¢in moze obezbijediti odgovaraju¢i sklad izmedu poslovnih resursa
kompanije, §to je pretpostavka za njegovo uspjesno poslovanje i skladan razvoj.

Danas je konkurencija izuzetno agresivna i namece potrebu za Sto kvalifikovanijim
resursima, tako da je neophodno da se eksperti za ljudske resurse obrazuju i
specijalizuju u mnogim nau¢nim disciplinama kao S$to su psihologija, pravo,
sociologija. itd . Kompanije moraju da uti¢u na obrazovanje i stalno usavr$avanje
svojih zaposlenih, kao i da ih podstice na bolji rad i doprinos u organizaciji.
Zadovoljstvo zaposlenih uticati ¢e njihov uspjeh i na lojalnost organizaciji (Erceg,
Zoranovi¢, 2020).

Eksperti za upravljanje ljudskim resursima imaju veliki znaCaj za kompanije i
njihova uloga je sve veca. Oni svojim radom treba da pomognu ostalim nivoima
menadZmenta u organizaciji. Mozemo re¢i da je uloga upravljanja ljudskim
resursima zadatak svakog menadZera, bez obzira na njegovu angaZovanost, kako bi
se pruzila maksimalna podrska zaposlenima.

Transformation From
TRADITIONAL 1o DIGITAL HR

DIGITAL

Slika 1. Transformacija od tradicionalnog do digitalnog HR-a
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Sve ces¢e se u kompanijama uvodi sveobuhvatno rjeSenje za upravljanje ljudskim
resursima HRM (Human Resource Management). RjeSenje se zasniva na Internet
tehnologiji i nudi jednostavnu komunikaciju za korisnika, znacajno pojednostavljuje
administraciju, distribuciju i upravljanje sistemom po pojedinim poslovnim
procesima. Svi vazni elementi rjeSenja sadrze vremensku komponentu, koja
omogucava transparentno pracenje promjene organizacije, radnih mjesta i podataka
0 zaposlenicima kroz istoriju, kao i istovremeno planiranje razvoja i promjena u
buduénosti. Upravljanje ljudskim resursima na Internetu ukljucuje sve procese i
aktivnosti koje koriste internet kao komunikacioni medij i koji predstavljaju jedno
od sredstava ostvarenja upravljanja radnom snagom neke organizacije. (Gueutal,
Stone, Salas, 2005). U nasim organizacijama, obi¢no prvi oblik primjene elektronske
komunikacije sa zaposlenima i izmedu zaposlenih pocinje klasi¢nim e-mail
porukama.

Doma¢i razvoj koris¢enja elektronskih resursa u komunikaciji sa zaposlenima
najcesce ne pocinje kreiranjem internih mreza pomocu kojih se logi¢no povezuju
poslovni procesi izmedu zaposlenih. Nazalost, razlog za to nije materijalne prirode,
ve¢ se informatizacija ne dozivljava kao investicija, nego kao troSak (Mondekar,
2017). U ovakvim organizacijama se za pojedina radna mjesta sukcesivno
nabavljaju kompjuteri, obicno medusobno nepovezani, sa ve¢im brojem internet
pristupnih mjesta. Zatim dolazi kreiranje intranet mreze, putem koje se razmjenjuju
e-mail poruke izmedu zaposlenih. Ove mreze u pocetku uglavnom nemaju
specifi¢ne aplikacije koje prate kompletan poslovni proces (tzv. ERP — Enterprise
Resource Planning /planiranje resursa preduzeca/softver). Nakon toga Se razvijaju
mreze u dislociranim dijelovima organizacije, koje se medusobno povezuju putem
interneta (tzv. ekstranet). Pojedine firme, koje imaju ovakve pogodnosti ne koriste ih
na najbolji nac¢in. Medutim ima i izuzetaka, koji mogu posluziti kao dobar primjer
internet e-mail i intranet paging komunikacije, kao $to je npr. www.icq.com, gdje
postoje razradene procedure komunikacije izmedu radnih mjesta, kao i nacini
komunikacije sa top menadzmentom kompanije (www.gartner.com).

Organizaciona kultura u digitalnoj ekonomiji

Uspjesan menadzment ljudskim resursima u digitalnoj ekonomiji podrzumijeva
organizacionu kulturu koja podstice i stimuliSe razmjenu znanja, kolaboraciju, rad u
timovima, te skladiStenje i kori$¢enje prethodno steCenog znanja. U okviru ovakve
organizacione kulture, njeguju se posebne vrste vrijednosti medu zaposlenima. Jedna
od specifiénih vrijednosti u tom smislu su interesi. Interesi su specifi¢ni, jer je
pojedinac zaokupljen konkretnom aktivno$¢u. Nosi se sa njom mentalno ili
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prakticno. U odnosu na stavove i sli¢ne vrijednosti, interesi izrazavaju samo
pozitivne relacije, jer nema negativnih interesa. UopSteniji su i struktura njihove
motivacije je izrazenija nego kod stavova, tako da je pojedinac njima viSe
zaokupljen, nego stavovima. Interesi mogu biti aktivni ili pasivni (Palmer, Dunford,
Akin, 2006). Zavisno od sadrzaja, mogu se razlikovati interesi u pogledu na polje
djelatnosti, odnosno, da li su profesionalni ili neprofesionalni interesi. Zbog toga $to
imaju snaznu motivacijsku aktivnost, interese obavezno treba razvijati i usmjeravati
kroz obrazovanje. Kod obrazovanja odraslih, interesi su vazni jer proizvode
motivaciju za obrazovanje, a obrazovanjem se formiraju i intenziviraju profesionalni
i neprofesionalni interesi odraslih. Interesi se razvijaju svim oblicima ucenja:
dogovorom, oponasanjem i provjerom.

Za razliku od interesa, navike su automatizirane aktivnosti, nau¢ene motivacijske
ljudske karakteristike koja su osnova strukture ponaSanja i oznacavaju u skladu sa
tim dugotrajne tendencije u djelovanju. U neobihejvioristickim shva¢anjima one su
osnovne jedinice ponasanja. Navika je naucCena tendencija pojedinca za odredeno
ponasSanje u tacno odredenoj situaciji. Za naviku je bitno da je naucena tendencija za
reprodukovanje odredenog naucenog ponaSanja. Drugim rijeCima, ponaSanje moze
biti nauceno, no nije i navika osim ako nije naucena tendencija njegove reprodukcije
u odredenoj situaciji. Mnoge navike iste vrste mogu biti integrisane u osobinu koja
postane jedinstvena opéa navika. Tako, na primjer, osobina urednosti sadrzi niz
odredenih higijenskih i drugih navika. Razlika izmedu navike i stava je da je kod
navike manje izrazena emocionalna struktura, ali viSe je izraZzena motivaciona,
odnosno, bihejvioristicka. Naime, moguce je imati naviku prema kojoj subjekt ima
negativan stav, kao $to mogu biti razliciti poroci, ali nema snagu volje da joj se
suprotstavi. Navike su rezultat uCenja, iako postoje genetske predispozicije za neke
od njih. Uglavnom se sticu instrumentalnim ucenjem, tj. nagradujuéi Zeljeno
ponasanje. Navike se takode sticu namjernim ili nenamjernim imitiranjem uzora.
Moguce je osloboditi se Stetnih navika pomocu razliCitih tehnika modifikacije
ponasanja (Stadnicka, Litwin, Antonelli 2019).

Navike su vazne za ucenje iz mnogih razloga. Prije svega, navike su vazni pedagoski
ciljevi (kao $to su higijenske navike, radne navike, kulturne navike, itd.). Medutim,
navike nisu samo cilj, ve¢ i sredstvo ucenja. Navika redovnog rada je jedan od
najvaznijih faktora Skolskog uspjeha. Odrasli u obrazovanju nailaze na poteskoce u
ucenju prije svega zbog toga Sto su nakon dugog prekida u obrazovanju izgubili
naviku redovnog ucenja, ukoliko su je uopste prethodno imali.

Prakti¢na vrijednost navedenih saznanja o razli¢itim oblicima i aspektima ucenja je
izuzetno vazna. Njihova je primjena predstavljena u psihologiji ucenja, koja je u
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osamdesetim i1 devedesetim godinama bila vazna tendencija unutar kognitivne
psihologije. Moderna teorija ufenja povezuje znanje: kako voditi ucenika od
pocetnog do Zeljenog nivoa njegovih kognitivnih i konativnih osobina i ona je bitna
struktura moderne teorije nastavnog programa. Prema tome, teorija nastavnog
programa integriSe i upoznaje i druge pedagoske i didakticke discipline te ih
primjenjuje na mikro nivou vaspitno-obrazovnog sistema.

Suocavajuci se sa problemima menadzmenta znanjem, organizacije nailaze na niz
izazova koje trebaju rijesiti. U nastavku ¢emo navesti one koji se najceSce
pojavljuju.

1) Uspostavljanje organizacione kulture za razmjenu znanja

U vedini slucajeva kljuéni je faktor sposobnost ljudi da dijele znanja. Ljudi su skloni
da znanja koja posjeduju zadrzavaju za sebe, kako bi zadrzali odredeni autoritet ili
moc¢. Najjednostavniji i najbrzi nacin za transfer znanja je da se pronadu osobe koje
ga posjeduju i stimulisati te osobe na razmjenu znanja, razli¢itm mehanizmima.
Medutim, to je lako izvodljivo u malim organizacijama, a $to se ti¢e velikih, s
funkcionalnom, hijerarhijskom i geografskom podjelom, to nije tako jednostavno
primjenjivo. “Zbog toga je neophodno uspostaviti mehanizme za institucionalizaciju
prikupljanja, organizovanja i razvoja znanja u svim dijelovima organizacije. Ti se
mehanizmi mogu usmjeriti u dva smjera. Prvi su oni koji omogucavaju direktnu
komunikaciju i primjenu znanja medu pojedincima; dok su drugi oni koji sakupljaju
i skladiste znanje za njegovu upotrebu kada je to potrebno” (Aldritch, Ruef,
1999:56).

Uspostavljanje visokog nivoa organizacione kulture je jedna je od neophodnih
pretpostavki za upravljanje znanjem. Hijerarhijski nivoi u organizaciji na razliite
nacine pokuSavaju stimulisati sposobnost zaposlenih za razmjenu znanja. Cinjenica
je da upravljanje znanjem takode ima politicki karakter. Ako podemo od stava
“znanje je moc¢”, i da je znanje povezano sa moci, novcem i uspjehom, onda takode
imamo lobiranje, intrige i razne zakulisne igre.

2) Obezbjedivanje kvaliteta obrade i koris¢enja informacija

Institucionalizovani mehanizmi podjele znanja prikupljaju i skladiSte znanje sa
osnovnim ciljem njegovog pretvaranja u kapital kompanije. Sa jedne strane, to
predstavlja ogroman potencijal koji osigurava transparentnost znanja, dok s druge
strane prijeti opasnost od «predoziranja informacijamay. Zbog toga, centralna baza
znanja treba da se pazljivo organizuje, odrzava i azurira. Prednosti upravljanja
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znanjem prepoznatljive su tek kada se informacije po¢nu koristiti na nivou citave
organizacije (www.info.avasant.com).

3) Koordinacija sistema upravljanja znanjem i informacionih tehnologija

Efikasno upravljanje znanjem zahtijeva kombinaciju ljudi i tehnologije. Dok su ljudi
potrebni radi razumijevanja, sinteze i interpretacije raznih vrsta nestrukturiranog
znanja, racunari i komunikacioni sistemi omogucuju njegovo prikupljanje, prenos i
distribuciju. Racunski i mrezni sistemi i njihova upotreba (e-mail, zajednicki
software, internet, intranet) omogucavaju jednostavnu i brzu razmjenu znanja bez
obzira na udaljenost. Video-konferencije i multimedija mogu prenositi zvuk i sliku
jednako efikasno, kao i u slucaju licne komunikacije na sastancima. Svakodnevno
imamo mogucénost raditi s drugima, razmjenjivati ideje i koordinisati aktivnosti u
realnom vremenu. Nove tehnologije nude znatno bolje modele za saradnju koji
omogucavaju interakciju bez obzira na vrijeme i prostor. Pravi je izazov za
informacione tehnologije stvaranje informacionog sistema, koji ¢e biti koristen za
prenosenje, podjelu i upotrebu organizacijskog znanja. Za mnoge je organizacije
upravljanje znanjem postavljanje intraneta, mreze slicne internetu, samo postavljene
unutar same organizacije. Tu su takode 1 razli¢iti CRM sistemi, mreza sa
ograni¢enim pristupom kupcima, dobavlja¢ima i drugim saradnicima, kao i razni
online forumi i baze za raspravu koje mogu pojedincu pomoci da dobije odgovor na
razliCita pitanja (Luci¢, 2018).

4) Postizanje ravnoteze sistema menadZzmenta znanjem unutar organizacije

Da bi se prenosilo znanje u obliku pristupa¢nom onom kojem je potrebno, uprava
mora jasno definisati cilj i raspon sistema upravljanja znanjem, utvrditi postojece
stanje 1 njegove pojavne oblike, te aktivno ucestvovati u njegovoj evaluaciji i
razvoju. Ovaj je posao veliki izazov jer se moraju sistemski obuhvatiti neopipljiva,
neartikulisana, nezapazena, slozena i nedokumentirana znanja unutar organizacije.
Ponekad je to neizvedivo, jer ne moze se uvijek jasno predstaviti ono Sto posjeduje
ljudski um. Upravljanje znanjem je multidisciplinarna kategorija koja je prisutna u
svim organizacionim dijelovima. Tu su ukljucene tehnologije i discipline poput:
stru¢ni sistemi, umjetna inteligencija, zajednicki software, srodne baze podataka,
upravljanje dokumentima, sistemi podrSke za donoSenje odluka, simulacija,
modeliranje usmjereno na objekt i sli¢no (Spremic¢, 2017).

Kljuéni je problem definisanje ravnoteze izmedu stepena centralizacije i
decentralizacije sistema upravljanja znanjem. Centralizacija daje ve¢u moguénost
organizacione sinergije, ali je Cesto nesavladiv problem u fazi sprovodenja.
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Decentralizacija pruza veéi interes i motivaciju zaposlenih, ali predstavlja opasnost
od redundantnih aktivnosti i informacija, a to smanjuje osnovne vrijednosti sistema.

Zakljucak:

Organizacione promjene u digitlanoj ekonomiji podrazumijevaju digitalnu
transformaciju, koja je puno vise od digitalizacije. Zbog toga ona ne bi trebala
predstavljati zelju za unapredenjem ili samo jednu od potencijalnih strategija, nego
obavezu svake kompanije koja zeli drzati korak sa vremenom tj. opstati u sve
sloZenijem okruzenju. Digitalna transformacija ili ,,Industrija 4.0° pokazuje koliko je
vazno pratiti promjene kako informaticki tako i kroz pristup i aktivnosti
menadZzmenta unutar kompanije, uz poseban akcenat na upravljanje ljudskim
resursima. Digitalna transformacija je velika i kompleksna promjena nabolje te joj
na sveobuhvatan nacin treba pristupiti, a kao prvi korak u finalno efikasnije i
produktivnije poslovanje kompanija, potrebno je napraviti strategiju i plan
implementacije digitalne transformacije koji ¢e se po etapama pratiti i vrednovati.
Pored strategije, ove promjene podrazumijevaju i formiranje odgovarajuce
tehnoloske platforme, ali i poslovnih partnera koji su takode pristupili digitalnoj
transformaciji. Strategija organizacionih promjena u digitalnoj ekonomiji predstavlja
odredivanje temeljnih dugorocnih ciljeva kompanije, prilagodivanje smjerova
poslovnih aktivnosti, odnosno odredivanje koncepcija i izbor resursa potrebnih za
postizanje zacrtanih ciljeva.
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ORGANIZATIONAL CHANGES IN DIGITAL ECONOMY

Abstract: The digital economy involves various forms of digital transformation. In
the broadest sense, it includes: technology, culture, leadership and business
practice. However, the most critical point of any digital transformation effort is
usually in the area of organizational change. Unilaterally providing access to
digital tools, without helping employees learn, plan, and respond to inevitable
changes in the business model and work practices is a recipe for failure. For any
organizational change in the digital economy to succeed, managing all aspects of
the organization, and above all people, must be an integral part of the process.
Successful human resource management in the digital economy implies an
organizational culture that encourages and stimulates knowledge exchange,
collaboration and teamwork. After all, digitalization is only a means, not an end
goal. The adoption and mastery of new technologies by employees is the key to the
ultimate success of any digital transformation initiative. Precisely because of this,
this paper describes different aspects and types of organizational change in the
digital economy, with a special emphasis on human resource management.

Keywords: organizational change, digital economy, digital transformation, human
resources

164





