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Sazetak

Tema ovog rada je transformacija menadzmenta iz tradicionalnog u agilni menadzment.
Prikazan je razvoj teorija menadzmenta kroz povijest, od prvih teorija koje su utemeljile
menadzment kao znanstvenu disciplinu, pa sve do suvremenog poimanja menadZzmenta. Razmatra
se sve kompleksnija uloga menadzmenta danasnjice, koja zahtijeva uvodenje novog pristupa koji
nazivamo agilni menadzment. Razmatraju se i razlozi koji su utjecali na potrebu primjene agilnog
pristupa, a jedan od najznacajnijih razloga je ubrzanje tehnoloskih promjena i njihov utjecaj na
poslovno okruZenje, §to je nametnulo potrebu za digitalnom transformacijom poslovanja.
Objasnjeni su elementi i aspekti agilnog menadzmenta te prikazani primjeri organizacija koje su

uspjesno provele digitalnu i agilnu transformaciju u svoje organizacije i menadzment.

Klju¢ne rije¢i: menadzment, agilni pristup, agilna transformacija, digitalna transformacija

Summary

The main topic of this paper is the transformation of management from traditional to agile
management. The development of management theories throughout history is presented, from the
first theories that established management as a scientific discipline, all the way to the modern
understanding of management. The increasingly complex role of today's management is being
considered, which requires the introduction of a new approach we call agile management. The
reasons that influenced the need to apply an agile approach are also considered, and one of the
most important reasons is the acceleration of technological changes and their impact on the
business environment, which has imposed the need for digital business transformation. Elements
and aspects of agile management are explained and examples of organizations that have
successfully implemented digital and agile transformation into their organizations and

management are presented.

Keywords: management, agile approach, agile transformation, digital transformation
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1. Uvod

Suvremena poduzeca susrecu se s brojnim izazovima u poslovnom okruzenju koje je izloZzeno
neprestanim promjenama ¢ije savladavanje nije moguce bez uspje$nog menadzmenta. Moze se
re¢i da je menadzment proces u kojem se usmjeravaju ponaSanja pojedinaca ili grupe prema
izvrSenju odredenog zadatka i postizanju definiranih ciljeva. To je proces koji zahtijeva dobru
koordinaciju i $to efikasnije koriStenje svih raspolozivih resursa da bi se ostvarili postavljeni
ciljevi, a pronalazenje optimalne ravnoteze u koristenju ovih resursa postaje najvazniji zadatak
suvremenog menadzmenta.

Brze promjene u poslovnom okruzenju zahtijevaju brze prilagodbe u raznim segmentima
poslovanja, a menadzment poduzeca treba pratiti te promjene, osigurati modele, alate, znanja i
resurse, koji ¢e poduzecu omoguciti da ostane konkurentno na trziStu te da se dalje razvija. Da bi
to bilo moguce, i menadzment se treba neprestano razvijati i usavrSavati, Sto dovodi do njegove
neizbjezne transformacije.

Razvoj menadzmenta kroz povijest moze se pratiti kroz teorije menadzmenta koje su sazimale
spoznaje o menadzmentu i Cesto su se temeljile na iskustvu i praksi, a skup razlicitih pristupa i
teorija menadZmenta oblikovao je menadZment kao znanstvenu disciplinu. Teorije menadZmenta
razvijale su se i nadogradivale kroz povijest i nuzno ih je promatrati u kontekstu vremena u kojem
su nastale. U povijesnom razvoju menadzmenta razlikuje se nekoliko najvaznijih pristupa
menadzmentu, a svaki od tih pristupa karakteristi¢an je po skupu teorija koje se baziraju na
zajedni¢kim elementima. Temelj menadzmenta kao znanstvene discipline postavljeni su u
najranijem klasiénom pristupu, a slijede ga bihevioristi¢ki, zatim znanstveni te sustavski i
kontigencijski pristup. Svaki od navedenih pristupa, nadopunjavao je ranije utvrdene spoznaje.
Tako se klasi¢ni pristup 1 klasicne teorije menadzmenta temelje na produktivnosti, a kod
bihevioristickog pristupa naglasak se stavlja na ljude, na njihovo ponasanje i meduljudske odnose
U organizaciji. Znanstveni pristup orijentiran je na proizvodnju i poboljSanje efikasnosti u
proizvodnom procesu. Sustavski pristup promatra organizaciju kao sustav ¢iji su dijelovi
medusobno povezani, a situacijski pristup smatra da ne postoji jedinstveni ili najbolji menadzment,
te da se u razlicitim situacijama primjenjuju razli¢iti nac¢ini menadzmenta. Vrlo bitan ¢imbenik u
razvoju teorija menadzmenta imao je stupanj razvoja tehnologije.

U dana$nje vrijeme, suvremeni teoretiCari smatraju da se moderni menadzment, da bi bio
uspjesan, treba neprestano prilagodavati na promjene, Sto ¢e organizaciji omoguciti daljnji rast i
razvoj. Smatraju da je nemoguce ostati konkurentan primjenom kratkorocnih mjera i upravljanjem
na tradicionalan nacin. Ubrzani razvoj tehnologije i digitalizacija utje¢u na potrebu za mijenjanjem
dosadasnjih ustaljenih nacina rada i upravljanja. Medutim, teZe je mijenjati nesto Sto je prihvaceno
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kao najbolji nacin rada, kao §to je tradicionalni model upravljanja, iako je jasno da ovakav stav ne
dozvoljava napredak i pronalazenje u¢inkovitijih nacina rada i upravljanja. Iz tog razloga, sve vise
organizacija prepoznaje da je uvodenje agilnog pristupa u svoj naéin rada odnosno agilna
transformacija organizacije i menadzmenta, jedini moguéi nacin da se organizacija odrzi i uhvati
korak s promjenama.

U ovom radu ¢e se objasniti da je promjenu prema agilnom upravljanju moguée provesti, ako
se prije svega promijene tradicionalna uvjerenja i stavovi o ulozi i nacinu rada menadzmenta
odredene organizacije. Ciljevi ovog rada su opisati i pokazati da je provodenje procesa
transformacije organizacije iz tradicionalno vodene u organizaciju s agilnim upravljanjem
neizbjezan proces koji ¢e omogudéiti da se organizacija prilagodi promjenama u poslovnom
okruzenju i odrzi konkurentsku prednost na trzistu. Glavna hipoteza koja se iznosi u ovom radu i
koja se Zeli potvrditi jest da je agilna transformacija provedena u dvije najveée organizacije na
podru¢ju telekomunikacija u Hrvatskoj bila dobra poslovna odluka koja je utjecala na povecanje
prihoda i dobiti ovih organizacija nakon implementacije agilnog poslovanja. U radu se koristi
deskriptivna metoda, te metode analize i sinteze, kojima ¢e se na osnovu prikupljenih spoznaja iz
radova raznih istrazivaca kao i na primjerima dvije vodece hrvatske organizacije iz podrucja
telekomunikacija, dokazati i potvrditi ciljevi i glavna hipoteza ovog rada. Sekundarno istrazivanje
je provedeno na osnovu dostupne literature, a za argumentaciju ciljeva ovog rada, primijenjena je
metoda analize i metoda dokazivanja.

Ovaj rad sadrzi Sest glavnih poglavlja, sto ukljucuje uvod i zaklju¢ni dio rada. U prvom
poglavlju objasnjena je problematika kojom se rad bavi, ciljevi i koristena metodologija. U drugom
poglavlju opisan je razvoj menadzmenta kroz povijest te su istaknute i objasnjene glavne teorije
menadzmenta koje su utjecale na razvoj menadzmenta kao znanstvene discipline. U tre¢em
poglavlju obradene su promjene koje su utjecale na potrebu za agilnim upravljanjem. U ¢etvrtom
poglavlju obradena je agilnost i elementi agilnog poslovanja. Peto poglavlje je studija slucaja u
kojem je objaSnjena provedba digitalne 1 agilne transformacije na primjeru dvije vodece hrvatske
telekomunikacijske organizacije, s objasnjenjem posljedica i kritickim osvrtom. Sesto poglavlje je

zakljucak zavr$nog rada.



2. Razvoj menadZmenta

Da bismo shvatili ulogu menadzmenta u organizaciji, prije svega je potrebno objasniti §to taj
pojam znaci. Menadzment je hrvatski prijevod engleske rijeci ,, management® i poistovjecuje se S
pojmom upravljanja. Rije¢ menadzment je spoj latinskih rije¢i ,,manus* (ruka) i ,,agere* (vodenje)
pa se pojam menadzmenta najées¢e tumaci kao rukovodenje. Definicija menadzmenta moze se
sazeti u tvrdnju da je menadzment sposobnost upravljanja resursima i procesima u organizaciji, a
osoba koja je odgovorna za rezultat odredene organizacije naziva se menadzer. Profesor Marin
Buble (2000.) naglasava da menadZzment moze postojati samo u okviru pojedine organizacije, ali
ne i izvan nje.

Jos§ je na pocetku dvadesetog stolje¢a Mary Parker Follet postavila definiciju menadzmenta u
kojoj navodi da je menadzment ,,vjeStina obavljanja stvari pomocu ljudi“, a Richard Daft je
nadopunio ovu definiciju navode¢i da je posao menadzera ,,obavljanje stvari pomocu ljudi i drugih
resursa te realiziranje vodstva i usmjeravanja““. Osim toga, Draft pod definicijom menadzmenta
podrazumijeva sposobnost organizacije da na efikasan i efektivan naéin ostvari svoje ciljeve kroz
planiranje, organiziranje, vodenje i kontroliranje organizacijskih resursa. Ove definicije govore
nam i o tome da je uloga menadZera osiguranje svih potrebnih preduvjeta koji bi trebali omogucditi
postizanje postavljenih ciljeva kao i kontinuirano usmjeravanje zaposlenika prema njihovom
ostvarenju. (Belak, 2014.)

Menadzment kao znanstvena disciplina razvija se ve¢ dugi niz godina, ali je veéu vaznost u
znanstvenim studijama dobio tek sredinom devedesetih godina proslog stoljeca. Profesor Belak
(2014.) navodi da se u novije vrijeme disciplini menadzmenta suprotstavlja disciplina vodstva
(engleski termin je ,leadership®) i isti¢e da disciplinu vodstva njezini autori nastoje postaviti na
vaznije mjesto od discipline menadzmenta te zakljuCuje da bi se menadzment i vodstvo trebali
promatrati kao dvije neodvojive stvari koje su jednako znacajne i potrebne za postizanje ciljeva

organizacije.

2.1. Povijest menadZmenta

Menadzment se kao znanstvena disciplina pojavio u 20. stoljecu, a imat ¢e sve vazniju ulogu
u 21. stolje¢u. Menadzment je U manje od 150 godina preobrazio drustvenu i gospodarsku srz
veéine razvijenih zemalja svijeta. (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber, Poloski Vokié, 2008.)

lako se smatra da je menadzment fenomen 20. stoljeca, zacetke menadzmenta pronalazimo i u
ranoj povijesti. Jedan od suvremenih istrazivaca menadzmenta Hans Finzel, naveo je u svojoj

knjizi ,,The TOP 10 Leadership commandments* (2012.) dobar primjer koji potvrduje ovu tvrdnju.



Finzel opisuje kako je Mojsije jos davne 1200. godine prije Krista, zajedno sa svojim tastom
Jethrom, kojeg naziva ,,prvim konzultantom menadzmenta®, stvorio organizaciju pomocu koje je
uspio osloboditi svoj narod od egipatskog ropstva. Kada promatramo aspekt menadZzmenta na
ovakav nacin, mozemo zakljuciti da su svi istinski veliki vode u povijesti bili menadzeri, jer su
upravljali drzavama, istrazivanjima, ratovima i drugim ljudskim aktivnostima, kako navodi
profesor Sikavica, i nastavlja da su teorije menadzmenta i menadzment kao znanstvena disciplina
mladi, ali je povijest menadZzmenta vrlo duga.

Prvi veliki iskorak u priznavanju menadzmenta kao vaznog dijela u drustvu, a narocito njegovu
vaznost u podru¢ju poslovanja, napravio je Frederick W. Taylor. Poznat je kao idejni zadetnik
znanstvenog menadzmenta, a veéinu svojih znanstvenih spoznaja i nac¢ela menadzmenta stekao je
rade¢i kao obican radnik, stru¢ni radnik na stroju, voda grupe i kona¢no kao glavni inZenjer,
odnosno menadzer u &eli¢ani Midvale u Philadelphiji. (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber, Pologki
Voki¢, 2008.)

Dok je F. W. Taylor poznat kao zacetnik znanstvenog menadzmenta, Henri Fayol je ,,pravi
otac* moderne teorije menadzmenta. (Sikavica, Bahtijarevié-Siber, Poloski Voki¢, 2008.) Fayola
smatraju utemeljiteljem menadzmenta kao univerzalnog procesa i opcenito modernog
menadZzmenta jer je prvi pristupio menadZmentu kao posebnom i najvaznijem procesu u
organizaciji, a kao temeljnu pretpostavku uspjesnog menadzmenta navodi efikasnu koordinaciju i

usmjeravanje svih funkcionalnih cjelina organizacije prema ostvarenju cilja. (Belak, 2014.)

2.2. Teorije koje su oblikovale moderni menadZzment

Vecina teorija menadZmenta nastala je prouavanjem prakse, navodi profesor Belak. Buduci
da je menadzment kompleksan pojam koji moze biti promatran s razli¢itih gledista, postoje brojne
teorije koje se razlikuju po svom pristupu. Prema tome, teorije menadZmenta razvrstavaju se na
razne nacine, a jedan od njih je podjela na klasi¢ne teorije, teorije ljudskog ponasSanja, suvremene
teorije i teorije poslovne izvrsnosti. Najvazniji autori i njihove teorije bit ¢e poblize objasnjeni u

daljnjem tekstu.

2.2.1. Klasi¢ne teorije menadZmenta

Klasi¢ne teorije menadzmenta oblikovane su u drugoj polovini 19. stoljeca, a temeljne
postavke ovih teorija i danas su aktualne i mogu se koristiti. Istrazivaci i utemeljitelji klasi¢nih
teorija bavili su se problemom organizacije kao cjeline, povecanjem efikasnosti, produktivnosti i

rezultata rada. Najvazniji predstavnici klasi¢nih teorija menadzmenta su Henry Fayol, Frederick

4



W.Taylor, Frank i Lillian Gilbreth, Henry Ford i Max Weber, a njihove teorije temelj su razvoja

menadzmenta kao znanstvene discipline, koja se od tada intenzivno proucava.

2.2.1.1. Henri Fayol i menadZment kao univerzalni pristup

Francuski inZenjer i teoreticar Henri Fayol (1841.-1925.) je utemeljio i razvio svoju teoriju i
pristup menadZmentu na osnovu svog Sezdesetogodisnjeg iskustva u rudarsko-metalurskom
koncernu. Fayol je poznat kao utemeljitelj menadzmenta kao univerzalnog procesa i opéenito
modernog menadZmenta, jer je razvio pristup 1 nacela koja se mogu primijeniti na svaki
menadzment. (Belak, 2014.). Taj se pristup menadZmentu naziva i administrativna teorija. Fayol
je definirao pet klju¢nih toc¢aka potrebnih za uspjesno funkcioniranje menadzmenta (Slika 1)
kojima se utvrduju temeljni zadaci, duznosti i aktivnosti jednog menadzera, a to su: planiranje,
organiziranje, upravljanje, koordinacija i kontrola. (Sikavica, Bahtijarevié¢-Siber, Poloski Voki¢,
2008.)

MenadZmentska grupa

poslova

planiranje

organiziranje

koordinacija upravljanje

Slika 1: Fayolovih pet kljucnih funkcija menadzmenta, ,, Temelji menadzmenta“,

Bahtijarevié-Siber (2008.)



Fayol je kasnije prosirio ovih pet temeljnih tocaka menadzmenta i objedinio u svom radu pod

nazivom ,,14 Principa Menadzmenta®, gdje se jo$ detaljnije pokazuje njegov pristup:

1.

10.

11.
12.

13.

14.

Podjela rada: specijalizacija omogucuje pojedincu da stekne iskustvo 1 stru¢nost u
odredenom podrucju rada kako bi postao jo§ produktivniji

Autoritet i odgovornost: pravo za davanjem naredbi, ali i poveéane razine odgovornosti
Disciplina: Ovo je obostrana tocka — zaposlenici ¢e slusati naredbe samo ako ¢e ih
menadzeri dobro voditi i usmjeravati

Jedinstvo u vodenju: jedan Covjek - jedan menadzer, bez drugih konfliktnih smetnji
Jedinstven smjer: zaposlenici koji rade na zajednickom zadatku trebali bi imati isti cilj
Stavljanje zajednickih interesa na prvo mjesto: interesi i ciljevi organizacije moraju biti
vazniji od interesa pojedinaca.

Nagradivanje: vecéa razina produktivnosti i veéi trud zaposlenika treba biti posteno
nagraden

Ravnoteza izmedu centralizacija i decentralizacije: ova tocka ovisi o vrsti posla
organizacije, treba pronac¢i optimalan omjer izmedu centralizacije 1 decentralizacije
funkcija jer iskljuciva centralizacija ili isklju¢iva decentralizacija ne mogu dati dobre
ekonomske rezultate

Hijerarhija: dobra razina komunikacije svih razina organizacije je klju¢na za uspjeh
Red: svaka stvar i svaka osoba moraju biti na odgovarajuéem mjestu, a izmedu njih
moraju postojati definirani odnosi

Pravednost: pravednost menadZera vodi odanosti 1 prihvacanju duznosti

Stabilnost zaposlenja: ¢este promjene osoblja i otpustanja vode do losijeg obavljanja
posla

Inicijativa: ukljucivanje 1 poticanje ljudi na unapredenje procesa, uvelike ¢e pomoci
produktivnosti organizacije

Timski duh (,,Espirit de Corps*): Menadzment mora njegovati i razvijati moral svojih

zaposlenika kao i poticanje onoga najboljeg u svakom zaposleniku (Belak, 2014.)

Jezik i odabir rijeci koje je Fayol koristio u svojim radovima vrlo su suvremeni i njegove ideje

su i dalje relevantne. Prozvan utemeljiteljem ,,Administrativne Skole*, Fayol je prvi autor koji je

organizaciju opisao ,,s vrha prema dolje* kako bi definirao menadzment kao proces. Smatra da se

takvim procesom moze izvuéi ono najbolje iz zaposlenika pa je ovaj pristup ne samo menadzerski

veé i cjeloviti poslovni proces. Fayol isti¢e timski rad svih zaposlenika (menadzera i radnika), i

ve¢ u to vrijeme, napominje da organizacija mora biti agilna i planirati metode prilagodbe na



konstantno promjenjivom trzistu. Fayol je takoder jedan od prvih koji je menadZzment opisao kao
neprekidni proces, po njemu se ljude najbolje motivira poticanjem inicijative, njegovanjem
vrijednosti kao §to su postenje i ljubaznost kao i1 osiguranjem edukacija Sto ¢e zaposlenicima
omoguciti da budu produktivniji, a time i zadovoljniji na poslu. Menadzer kojeg se poStuje zbog
njegovih vrijednosti, vodi svoje ljude primjerom i upoznaje svoje zaposlenike, jest moderan
menadzer. Medutim Fayolovi principi imaju i odredenih slabosti. Neki njegovi kriticari, prema
Molusi (2020.), ukazali su na to da je njegov pristup menadzmentu hladan i nehuman jer zagovara
koncept vojni¢kog pristupa upravljanju, odnosno davanje naredbi zaposlenicima, umjesto davanja
smjernica. Ali zamisao Fayolovih 14 principa jest da oni budu fleksibilni i da ih se moZe primijeniti
uz odredenu prilagodbu u gotovo svakoj organizaciji, te su oni odli¢an temelj za generacije koje
su dosle nakon Fayola, da konstantno usavrSavaju i poboljsavaju njegove ideje. (Belak, 2014.)
Ono $to Fayolov pristup u svojoj sustini predstavlja je uvodenje strukture u organizaciju, na
nacin da se odredi hijerarhija i lanac zapovijedanja. Fayol je postavio nacela koja su omogucila
uspostavljanje temeljnih procesa i procedura u organizaciji na osnovu kojih je jasno odredena
uloga zaposlenika i menadzera, a sve je usmjereno na Sto bolju racionalizaciju poslovanja.
Fayolova teorija bavi se vise problematikom menadZerskog dijela posla i pronalaZzenjem najboljeg
nacina upravljanja koji ¢e prvenstveno omoguciti poveéanje produktivnosti i efikasnosti rada, ali
nedostaje briga i fokus na povecanje motivacije i zadovoljstva radnika. Dobra strana njegove
teorije je Sto je uspio prepoznati da za menadzersku funkciju nije dovoljno samo tehni¢ko znanje
ve¢ je neophodno menadZersko obrazovanje te je na taj na¢in razdvojio menadZersku od tehnicke

funkcije.

2.2.1.2. Frederick W. Taylor i znanstveni menadZment

Tvorac teorije znanstvenog menadZmenta kojeg nazivaju jo§ 1 ,otac znanstvenog
menadzmenta“ je Frederick W.Taylor (1856.-1915.), a bavio se problematikom mjerenja
produktivnosti kod radnika. Veéinu svojih najveéih dostignuca postigao je rade¢i za CeliCanu
,Midvale“ do 1890. U tom je vremenu predstavio svoju studiju ,,Vrijeme-Pokret” koja ¢e kasnije
biti temelj njegovih daljnjih radova na razvoju menadzmenta. U studiji ,,Vrijeme-Pokret* Taylor
je objasnio da eliminacijom nepotrebnih radnji proizvodnja postaje puno efikasnija i profitabilnija.
Nakon §to je napustio ¢elicanu ,,Midvale* 1890. postao je generalni upravitelj ,,The Manufacturing
Investment Company* iz Philadelphije. Tamo je stvorio novu profesiju inZenjera konzultanta za
menadzment i tu je radio sve do umirovljenja i veée posvecenosti radu na teoriji znanstvenog

menadzmenta (Kemp, 2018.).



Taylorov glavni predmet prouc¢avanja bio je kako povecati efikasnost u proizvodnji i posti¢i
vecu profitabilnost, ali bez dodatnih opterecenja za radnike. Taylor se u svojoj teoriji zalaze da se
radniku koji ostvari veéi u¢inak treba dati visa placa. Godine 1911. Taylor je objavio svoju teoriju
i objasnio njezine principe u djelu pod nazivom ,,Principles of Scientific Management*, a najbolji
I najprecizniji opis Taylorovog rada dolazi od samog Taylora koji je rekao: ,,Istinski znanstveni

menadzment zahtijeva mentalnu revoluciju kod menadzera, ali i kod radnika®“. (Kemp, 2018.)

2.2.1.3. Frank i Lillian Gilbreth i proSirenje znanstvenog menadZmenta

Frank Gilbreth (1868.-1924.) i Lillian Gilbreth (1878.-1972.), dali su svoj doprinos
znanstvenom menadzmentu proSirenjem Taylorove teorije na nacin da su se vise bavili podruc¢jem
ljudskih potencijala.

Razvoju znanstvenog menadzmenta, Frank i Lillian Gilbreth doprinijeli su razvojem studije
pokreta (,,Time and motion studies*). Postavili su dvije metode za proucavanje mikro-pokreta pod
nazivom ,,ciklografska i kronociklografska analiza“. Radili su na prou¢avanju i eliminaciji svih
suviSnih pokreta radnika, uglavnom u gradevinarstvu, a ujedno su proucavali koji je najbolji
polozaj tijela u obavljanju odredenog koraka posla. Na osnovu ovih analiza uspjeli su tri puta
povecati prosjecnu produktivnost po radniku i napravili rad ugodnijim. (Sikavica, 2018.) Frank i
Lillian Gilbreth su dokazali koliko je vazno stimulativno nagradivanje i prikazali pozitivan uc¢inak
koji takvo nagradivanje ima na poboljSanje rezultata rada. Poznati su kao zacetnici industrijske
psihologije i menadZmenta ljudskih resursa. (Belak, 2014.)

Za Franka i Lillian Gilbreth moze se rec¢i da su se nadopunjavali u svom istrazivatkom radu.
Frank se bavio tehni¢kim problemima i pronalazenjem najefikasnijeg nacina obavljanja odredenog
procesa kako bi se poboljSala produktivnost, a Lillian je bila usmjerena na proucavanje aspekta
ljudskih potencijala. Time su dali svoj doprinos ne samo u podru¢ju poboljSanja nacina rada

radnika, nego i nacina nagradivanja.
2.2.1.4. Henry Ford i znanstveni menadZment

Henry Ford (1863.-1947.) je napravio najtemeljitiju primjenu znanstvenog menadzmenta u
povijesti. Bavio se proizvodnjom automobila, a proces proizvodnje i sklapanja automobila
predmet su njegovih istrazivanja. Cilj njegovog proucavanja bio je prona¢i nacin kojim ce se
ubrzati proizvodnja i sklapanje automobila i time povecati efikasnost, §to bi omogucéilo
proizvodnju automobila po povoljnoj cijeni. (Sikavica, Bahtijarevié¢-Siber, Poloski Vokié¢, 2008.)

Fordova najveca inovacija bila je uvodenje pokretne trake za prijenos dijelova do radnika koji
su sklapali automobil i uvodenje principa transportera (Slika 2). Radnik je postao odgovoran za

obavljanje samo jedne jednostavne operacije i sve je iSlo puno brze. Znacajno se smanjilo vrijeme
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potrebno za sklapanje automobila u odnosu na druge proizvodace. 1908. godine Ford je poceo
proizvodnju svog poznatog ,,Modela T*. Inovacije koje je uveo, omogucile su masovnu
proizvodnju, smanjili su se troskovi proizvodnje sto je dovelo do toga da se automobil mogao
ponuditi po vrlo povoljnoj cijeni na trzi$tu. Ford je uveo i niz povoljnosti za radnike kao $to je 8-
satno radno vrijeme i 6-dnevni radni tjedan uz jedan slobodan dan, §to je bila velika promjena u
uvjetima rada radnika. Povecana potraznja za ovim automobilom, osigurala je profit i omogucila
Fordu da povec¢a dnevne nadnice svojim radnicima. (Bakovi¢, 2020.) S menadzerskog gledista,
skupa visoko Skolovana radna snaga vise nije bila potrebna za proizvodnju automobila. Sve vece
koriStenje jeftinije radne snage i povecanje proizvodnje zahtijevalo je sposobne vode i menadzere
koji ¢e nadzirati te velike operacije. Kako bi $to bolje iskoristio te nove moguénosti, sve je veci

fokus stavio na pronalazenje sposobnih menadzera i organizatora.

Model T

Pocetak
proizvodnje

Postavljanje
montaZne trake
za sklapanje

Uvodenje Swaki radnik

principa odgovoran za

. transportera jednu operaciju
automobila po ! o - 1908. godine

Skracenje vremena Povecanje
za sklapanje efikasnosti
automobila proizvodnje
Svakih 10 sekundi o .
jedan Model T izlazi AT (BT
J . cijene automobila PROFIT
s montaine trake
Uvodenje masovne Rast potrainje zhog
proizvodnje povaljne cijene

Slika 2: Henry Ford, primjena nacela znanstvenog menadzmenta na Modelu T

(izradio autor zavrsnog rada prema clanku ,,Poruka o Henryju Fordu i njegovom transporteru “,

izvor teksta portal GTSHINA, 2020.)

Henry Ford je uvodenjem inovacija, kao $to je postavljanje montazne trake za sklapanje
automobila i uvodenje principa transportera, uspio ubrzati proizvodnju svog T-modela i time
znatno povecao efikasnost proizvodnje. Ford je temeljem promjena koje je uveo, uspio smanjiti
konaé¢nu cijenu automobila pa je tako njegov T-model postao dostupan i Sirim slojevima drustva.
Fordov doprinos je narocito bitan u podrucju poboljsanja uvjeta za radnike, od boljih uvjeta rada
u okviru radnog procesa do vec¢ih nadnica, a neki autori smatraju da je njegovo najvecée postignuce
uvodenje minimalne nadnice i op¢enito postavljanje teorije viSih nadnica prema kojoj bi radnici
trebali zaraditi dovoljno da si mogu priustiti kupnju automobila. (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber,
Poloski, 2008.)



2.2.1.5. Max Weber i birokratski menadzment

Max Weber (1864.-1920.) je poznati teoretiar jedne od klasi¢nih teorija menadzmenta pod
nazivom ,,Birokratski menadzment“. Njegova teorija temelji se na racionalnom upravljanju u
organizacijskoj strukturi. U svojoj teoriji Max Weber smatra da ¢e uspjeh organizacije omoguciti
tehni¢ko znanje velikog broja specijalista koji ¢e osigurati sve relevantne informacije na osnovu
kojih ¢e menadzeri donijeti racionalne odluke. Prema njegovoj teoriji, ovakav nacin upravljanja
donijet ¢e poveéanje efikasnosti kompleksnih organizacija. (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber, Pologki
Voki¢, 2008.)

Birokratski menadzment temelji se na racionalno-legalnom autoritetu koji se zasniva na strogoj
hijerarhiji (Slika 3):

Odvojenost menadimenta od vlasnidtva — menadzeri su struénjaci

v Podjela i specijalizacija rada s jasnim odredenjem ovlasti i
odgovornosti

> Stroga hijerarhija ovlasti s mnogo razina

Birokratski

menadiment

» Pona3anje je regulirano formalnim sustavom pravila i propisa

™ Selekcija i napredovanje osoblja temelji se na formalnim
kvalifikacijama

Nagrada za rad se sastoji od to¢no utvrdene place

Slika 3: Osnovna nacela birokratskog menadzmenta
(izvor ,, Menadzment “, Belak, 2014., str.37)

U svojoj teoriji Weber govori o glavnim prednostima birokratskog menadzmenta, a to je prije
svega, sposobnost organizacije da vrlo brzo procesuira velike koli¢ine informacija koje su bitne za
poslovanje, istice vaznost standardizacije i uskladenost svih proizvodnih procesa i proizvodnih
inputa. Medutim, birokratski je menadzment bio i predmet brojnih kritika jer su se uocile odredene
karakteristike koje su primjenom ovakvog pristupa utjecale na nedovoljnu efikasnost u upravljanju
organizacijom. Kriticari ove teorije navode da je organizacija kakvu zagovara Weber troma i
nefleksibilna. Navode da ve¢i broj hijerarhijskih razina utjece na sporiji protok informacija ¢ime
se gubi samostalnost u odluc¢ivanju na nizim organizacijskim razinama. Smanjena je fleksibilnost
u donosenju odluka i dolazi do sporije reakcije nastale uslijed promjena unutrasnjih ili vanjskih
uvjeta koji utjeCu na poslovanje. Sve to usporava inovacije i blokira radikalnije promjene u
organizaciji koje su nuzne za dugoro¢ni razvoj organizacije i njezin opstanak na trzistu. (Sikavica,

Bahtijarevié-Siber, Poloski Vokié, 2008.)
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Uvidom u klasi¢ne teorije menadzmenta, mozemo zakljuciti da su teoreticari ove grupe teorija
postavili temelje za razvoj menadzmenta kao znanstvene discipline. Takoder je klasi¢ni pristup
stvorio temelje za razvoj tzv. ,,operacijskog menadzmenta®, jasno odredio ulogu menadzera i
objasnio vaznost standardizacije poslova u organizaciji. Klasi¢ne teorije predstavljaju
menadzment kao kljucni element koji odreduje razvoj i rast poduzeca. Iako su ove teorije i njihova
primjena u praksi davale dobre rezultate, zbog utjecaja promjena koje se neprestano dogadaju u
poslovnom okruZenju, nametnula se potreba za prilagodbom menadzmenta kao procesa, ali 1

menadzera kao osobe.

2.2.2. Teorije ljudskog ponasanja

Teorije ljudskog ponasSanja ili bihevioristicke teorije temelje se na pretpostavci da kombinacija
odgovarajucih faktora utjec¢e na ljudsko ponasanje, Sto se odrazava na efikasnost u radu. Iz toga
proizlazi da se moze ocekivati povecanje efikasnosti, ako menadZzment osigura optimalnu
kombinaciju tih faktora. Cilj istrazivanja kod bihevioristickog pristupa je otkriti koji su to faktori
i koja je njihova najbolja kombinacija koja ¢e pozitivno utjecati na angazman i ponaSanje
zaposlenih. Ove teorije stavljaju u fokus ljude, njihove potrebe i motivaciju. Prema teorijama
ljudskog ponasanja, zadatak menadzmenta je prepoznati motive zaposlenih i djelovanjem na
motive izazvati Zeljena ponaSanja ljudi 1 njihov puni angazman.

Mary Parker Follet (1868. — 1933.) jedna je od prvih pristalica sagledavanja ljudske perspektive
u menadzmentu. Istaknula je znaCenje razumijevanja ljudskog ponaSanja na radnom mijestu,
ljudske potrebe i stavove, te interakcije medu ljudima i procesima. Elton Mayo i Fritz
Roethlisberger proveli su istrazivanje u tvornici na lokaciji Hawthorne u trajanju od Sest godina,
od 1927. do 1933. Istrazivaci su tijekom rada radnika stalno mijenjali veliki broj utjecajnih faktora.
Ono $to je bilo iznenadujuce jest da se efikasnost povecavala kad su se uvjeti rada pogorsavali.
Zakljucak ovog istrazivanja bio je da novac odnosno povecanje place, nije imao najvazniji utjecaj
na povecanje efikasnosti. PonaSanje menadzera prema zaposlenicima bio je presudni faktor za
povecanje produktivnosti, prema ovom istrazivanju. Na temelju toga izveden je zakljucak o
presudnoj vaznosti meduljudskih odnosa u radu. Iako se kasnije pokazalo da je veca plac¢a bila vrlo
bitan faktor za poboljSanje produktivnosti rada, ipak je ovaj eksperiment donio promjene u
poimanju vaznosti dobrih meduljudskih odnosa i njihovom pozitivnom ucinku na povecanje

produktivnosti. (Belak, 2014.)
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2.2.3. Suvremene teorije menadZmenta

Suvremene teorije menadzmenta javljaju se Sezdesetih godina proslog stolje¢a. Zajednicka
karakteristika suvremenih teorija je da ukljucuju utjecaj veéeg broja faktora na efikasnost rada,
nego S§to su to ukljucivale klasi¢ne teorije. Takoder, ove teorije isticu, kao bitan faktor, vanjsku
okolinu i njezin utjecaj na poduzeée, $to nije bio slucaj s klasi¢nim teorijama. Time uloga
menadzmenta postaje puno slozenija i izazovnija. U okviru suvremenih teorija menadZzmenta
pojavljuje se viSe teorijskih pristupa, a kao najvaznije mozemo izdvojiti sustavsku i situacijsku

teoriju.
2.2.3.1. Sustavska teorija

Sustavska teorija daje nesto Siru perspektivu na organizaciju u odnosu na klasi¢ne teorije. Ona
zapravo spaja odredene elemente klasi¢ne teorije i teorije ljudskih ponasanja. Sustavski pristup
utemeljen je na teoriji sustava gdje je sustav definiran kao skup subjekata koji rade zajedno na
temelju medusobnih veza, a povezan je sa okruzenjem u kojem se ti subjekti nalaze. Sustavska
teorija promatra organizaciju kao dio promjenjivog poslovnog okruzenja. U ovoj teoriji ne
promatraju se iskljuc¢ivo interni elementi organizacije, vec se ovdje vise razmatra utjecaj okruzenja
na rad organizacije. Klju¢na pretpostavka sustavskog pristupa jest da u sustavu nista ne egzistira
neovisno od odnosa s drugim elementima sustava te da svaki dio sustava ima odreden utjeca;.
(Belak, 2014.)

Uloga menadZmenta se mijenja i povecava jer menadzment ima ulogu povezati i uklopiti
organizaciju u kompetitivnu okolinu. Prema sustavskoj teoriji organizacija je jedinstven sustav
koji je sastavljen od 5 glavnih podsustava, a to su: proizvodni ili tehni¢ki podsustav koji ima
zadatak izvrSenja primarnog zadatka organizacije, zatim podsustav povezivanja koji vrsi razmjenu
s okolinom, od nabave ulaznih elemenata (sirovine, materijal i sl.) do plasiranja gotovog proizvoda
i usluge na trziste, zatim slijedi podsustav odrzavanja organizacijskog sustava. Vrlo bitnu ulogu
ima adaptivni podsustav koji provodi prilagodbu na promjene u okolini te menadzerski podsustav,
koji ima funkciju povezivanja, uskladivanja i usmjeravanja svih ostalih podsustava te osiguravanja
da se svi ostali podsustavi uklapaju u jedinstvenu cjelinu. (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber, Poloski,
2008.)

Zacetnici teorije sustava su Karl Ludwig von Bertalanffy (1901.-1972.) i Keneth Ewart
Boulding (1910.-1993.), a kao najvazniji autor primjene sustavnog pristupa smatra se Chester
Barnard koji je 1938. objavio knjigu ,,Funkcije izvr$nih direktora® u kojem iznosi svoje uvjerenje

da je klju¢ni izazov menadzmenta u sustavskoj teoriji, ravnoteza izmedu psiholoske i1 ljudske
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dimenzije organizacije. Medutim, sustavski pristup se kasnije viSe koncentrirao na funkcioniranje
organizacije kao cjeline, nego na ljudsku dimenziju. (Belak, 2014.)

Prema sustavskom pristupu, moze se vidjeti da je uloga menadzmenta postala puno
kompleksnija. Menadzment ima vrlo slozen posao uskladivanja pojedinih sustava unutar
organizacije te uskladenje funkcioniranja organizacije u dinami¢nom okruzenju, a sve ovo treba

rezultirati uklapanjem organizacije u najveci sustav, sustav gospodarstva.
2.2.3.2. Situacijska ili kontingencijska teorija

Situacijska teorija kao primarni predmet proucavanja postavlja vezu izmedu unutrasnjih i
vanjskih faktora, njihov utjecaj na organizaciju kao i utjecaj ovih faktora na ulogu menadzmenta.
Situacijska teorija temelji se na pretpostavci da je svaka organizacija specifi¢na pa je prema tome
potrebno prilagoditi njezinu struktura. Tako ova teorija ne govori o jednom i univerzalnom sustavu
menadzmenta koji ¢e se moéi primijeniti u bilo kojoj situaciji, ve¢ smatra da se menadzerski
pristup mora prilagoditi svakoj specificnoj situaciji. Ovisno o utjecaju unutra$njih ili vanjskih
promjena u odredenoj situaciji, menadzment mora uskladiti djelovanje organizacije, ali i njezinu
strukturu. (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber, Poloski Vokié¢, 2008.)

Tako Child, prema Belak (2014.), smatra kako je veli¢ina organizacije presudan element u
postavljanju organizacijske strukture dok Lawrence i Lorsch, prema Belak (2014.) smatraju da je
okolina u kojoj organizacija posluje kompleksna, promjenjiva i Cesto nestabilna, a uspje$nost
organizacije u takvoj okolini moZe osigurati jedino fleksibilan pristup menadZmenta koji ¢e
organizaciju prilagoditi novim uvjetima u cilju njezinog odrzavanja i daljnjeg rasta.

Kao utemeljitelji situacijskog pristupa smatraju se Paul R. Lawrence i William J. Lorsch, a
objasnjenje svoje teorije objavili su u knjizi ,,Organizacija i okolina“ 1967. godine. U ovom su
radu objasnili da nema univerzalnog najboljeg puta za organizaciju poduzeca ve¢ treba uzeti u
obzir situacijske faktore. Taj pristup proizlazi iz pretpostavke da se organizacija i menadzment ne
mogu jednostavno prenijeti iz jedne situacije u drugadije uvjete i drugaciju situaciju, bez
uvazavanja tih uvjeta. Svoj doprinos ovoj teoriji dali su i Chandler (1962.) koji dokazuje utjecaj
primijenjene strategije na organizacijsku strukturu, Woodwardova (1965.) koja dokazuje utjecaj
tehnologije na organizaciju, Lawrence i Lorsh (1969.) koji dokazuju utjecaj neizvjesnosti i Child
(1972.) koji dokazuje utjecaj veli¢ine organizacije na njezinu strukturu. (Belak, 2014.)

Situacijska teorija doprinijela je razvoju menadzerske teorije tako Sto je objasnila veliku
kompleksnost uloge menadzmenta. Dokazala je da je neophodno da menadZeri razumiju
novonastalu situaciju i promjene u okruzenju u kojem se organizacija nalazi, prilagode svoj stil i
donose odluke koje ¢e odvesti organizaciju u pravom smjeru. (Sikavica, Bahtijarevié-Siber,

Poloski Voki¢, 2008.)
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Prema postavkama situacijske teorije moze se zakljuciti da menadzersko odlué¢ivanje viSe nije
bazirano na klasi¢énom, operativnom pristupu za koji je dovoljna samo odredena vjestina, veé¢ se
od menadzmenta zahtjeva prilagodljivost u sustavu upravljanja, sagledavanje promjena u
poslovnom okruzenju $to dovodi poveéane odgovornosti na koju djeluje niz faktora.

Slika 4 prikazuje znacajke sustavskog pristupa, situacijskog i ¢istog situacijskog pristupa, koje
povezuju i dovode u korelaciju sustavsku i situacijsku teoriju. Istrazivanja su pokazala da uvodenje
odredenih oblika menadzmenta ovisi o nizu situacijskih faktora, a iz toga proizlazi da je
razumijevanje situacije u kojoj se nalazi organizacija, klju¢no za uvodenje promjena u

menadzment 1 organizaciju u cjelini.

&~
L

Izrazito opcenito lzrazito specifi¢no

Sustavski

Cisti situacijski

Situacijski

pristup pristup

pristup

Postoje tipiéne vrste situacija

Sve je sastavljeno od sustava sa kojima odgovara odredeni tip
zajednitkim znatajkama organizacije i menadimenta, a

pojedini detalji se mogu razlikovati

Svaka pojedina situacija je
jedinstvena pa se organizacija i
menadiment potpuno razlikuju

Slika 4: Usporedba glavnih obiljezja sustavskog i situacijskog pristupa
(izvor: ,, Menadzment ““, Belak 2014., str. 60)

Sustavski pristup je nesto jednostavniji pristup od situacijskog jer podrazumijeva da svi
sustavi koji se nalaze u interakciji imaju zajednicke znacajke, ali dokazalo se da to ponekad nije
tako. Zato se moze reci da je negativna strana ovog pristupa to §to ne prepoznaje razlicitosti
ukljucenih podsustava, a to moze otezati njihovu interakciju. Situacijski, a narocito ¢isti
situacijski pristup, uzima u obzir i analizira specifi¢ne faktore. Ovakvim pristupom omoguéuje
se bolje razumijevanje situacije sto je nuzno da organizacija pronade uspjesan nacin prilagodbe

odredenoj situaciji i nastavi s uspjesnim poslovanjem.

2.2.4. Teorije poslovne izvrsnosti

Jos jedna grupa teorija, koja obuhvaca teorije poslovne izvrsnosti, donijela je novu dimenziju
u poimanju menadzmenta i njegove uloge.
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U ovu grupu ubrajaju se sljedece teorije:

e Menadzment potpune kvalitete (Total Quality Management — TOM)
e Univerzalni atributi izvrsnosti
e Atributi izvrsnosti u svijetu kaosa i neizvjesnosti

e Model vjecno uspjesne organizacije

Teorija ,,Atributi izvrsnosti u svijetu kaosa i neizvjesnosti‘ odnosno ,, Teorija kaosa* kako se jos§
naziva, imala je snazan utjecaj na daljnji razvoj poimanja uloge menadzmenta pa ¢e biti detaljnije

objasnjenja u sljede¢em poglavlju.
2.2.4.1. Teorija kaosa

Narocito veliki utjecaj na razvoj menadzmenta imala je teorija ,,Atributi izvrsnosti u svijetu
kaosa i neizvjesnosti“ odnosno tzv. ,,Teorija kaosa* na koju se u posljednje vrijeme mnogi
teoreticari menadzmenta Cesto pozivaju. Ovu teoriju definirali su znanstvenici Tom Peters i Nancy
Austin, a rezultat tog rada bila je knjiga pod naslovom ,,U potrazi za izvrsno$¢u: Razlike u
vodstvu® (Peters, Austin, 1985., A Passion for Excellence: The Leadership Difference). Peters 1

Austin definirali su temeljne pretpostavke savrSenog menadzmenta:

e Nema vie trajno izvrsnih organizacija, dobre su samo one koje brzo reagiraju na promjene

u okolini

e U danasnjem svijetu neizvjesnosti i kaosa jedina konstanta su promjene, a one traze
fleksibilnost, nove ciljeve i njihovo ostvarivanje

e Menadzment mora prihvatiti kaos kao ¢injenicu i priliku, a ne kao problem te se orijentirati
proaktivno (agilno)

e Treba radikalno sniziti vertikalu menadzmenta te napraviti horizontalno raS¢lanjivanje

poduzeca na male autonomne i poduzetnicke jedinice
Peters 1 Austin isticu tri klju¢na atributa izvrsnosti, $to se naziva ,,Magicni trokut*:

e Briga za kupce
e Stalne inovacije

e Usmjerenost na ljude

Osim navedenih elemenata ,,Magi¢nog trokuta“, Peters i Austin naglasavaju u svojoj teoriji
potrebu prihvacanja neizvjesnosti i kaosa te nuznost prihvacanja promjena, kao kriti¢nih podrucja
za uspjeh organizacije. Osnovna pretpostavka teorije kaosa je da svijet i kretanja nisu linearna

nego kaoticna. Dogadaji se esto ponavljaju, ali ta dogadanja nisu potpuno identi¢na kroz povijest
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1 ishodi nisu isti, iako postoji odredena pravilnost. Primijenjeno na menadzment, moze se rec¢i da
male pogreske ili propusti na pocetku, zbog nepovoljnih okolnosti, mogu dovesti do drugacijih,
negativnih ishoda pa kod rjeSavanja kompleksnih problema, inovativna rjeSenja cesto mogu biti
najbolja rjesenja. (Belak, 2014.)

Upravo je ova teorija kaosa potaknula suvremene autore da govore o menadzmentu i djelovanju
menadzmenta u danasnjim kaoti¢nim, ¢esto nepredvidivim uvjetima. Pod utjecajem teorije kaosa
usvojen je stav da su promjene jedina konstanta u organizaciji i menadzmentu. Ubrzan razvoj
tehnologije nametnuo je poduze¢ima da viSe ulazu u novu tehnologiju, ali pri tom se nacin
razmi$ljanja o funkcioniranju organizacije i menadZzmenta naj¢eS¢e nije promijenio. Postalo je
jasno da je potrebno provesti cjelovitije promjene koje ¢e zahvatiti cijelu organizaciju, ukljucujuci
prvenstveno menadzment organizacije. Moze se reci da je teorija kaosa i saznanja znanstvenika
koji su se bavili proucavanjem utjecaja ovog aspekta na organizaciju i menadzment, na neki na¢in
bila temelj za postavljanje novih smjernica razvoja suvremenog menadzmenta, a to je smjer koji

se danas naziva agilno poslovanje.
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3. Promjene koje su utjecale na potrebu za agilnim upravljanjem

Preduvjet opstanka i odrzivosti poslovanja uvijek je bio razvoj i proSirenje. U dana$njem
poslovnom okruzenju prisutna je velika koli¢ina informacija koje se brzo Sire 1 razmjenjuju, a
najvaznije je za razvoj organizacije iz tog obilja izvuéi ono $to je potrebno da bi se proizvela
inovacija koja ¢e se mo¢i brzo implementirati. Organizacija to ne moze posti¢i bez promjene
tradicionalnog nacina rada i upravljanja jer se tim nafinom ne postize dovoljna brzina u
inovacijama pa organizacija pocinje zaostajati za konkurencijom. Snaznim i brzim razvojem
digitalne tehnologije kao i njezinom sve sirom primjenom u poslovanju, doslo je do promjena u
naéinu i brzini prenoSenja informacija. Pojava i utjecaj ubrzanog razvoja digitalne tehnologije
dovela je do spoznaje da se primjenom tradicionalnih procesa i tradicionalnog na¢ina upravljanja
vise ne mogu posti¢i o¢ekivani rezultati, a organizacija koja Zeli osigurati konkurentsku prednost

treba napraviti zaokret prema novom nacinu upravljanja koje se naziva agilno upravljanje.

3.1. Digitalizacija kao imperativ

Danas ne mozemo zamisliti zivot bez interneta, drustvenih mreza, pametnih telefona i raznih
drugih uredaja koji nam omogucavaju brzu komunikaciju, prijenos informacija, slika, podataka i
ostalog sadrzaja. Digitalna tehnologija prati nas u privatnom zivotu, ali isto tako, njezina primjena
postala je neizbjezna i u poslovnom svijetu. Moze se reéi da zivimo u digitalnom drustvu i kako
kaze Golubi¢ (2021.), ovo drustvo nastalo je kao rezultat uvodenja informacijskih 1
komunikacijskih tehnologija u sve segmente naseg zivota. Uvodenje digitalne tehnologije mijenja
sve sastavnice drustvenog okruzenja. Osim S§to mijenja privatan zivot svakog pojedinca,
digitalizacija mijenja 1 tradicionalne nacine poslovanja, a digitalna preobrazba dogada se i u
ostalim druStvenim cjelinama kao $to su medicina, umjetnost i znanost. Digitalizacija je utjecala
na pojavu masovnih komunikacija, a informacije se $ire brzo i mogu doc¢i do gotovo svakog mjesta
na svijetu u vrlo kratkom roku.

Digitalizacija je globalni trend i prisutan je ve¢ godinama. Uvidaju¢i da je prilagodba
poslovanja neizbjezna, mnoge organizacije pristupile su digitalnoj transformaciji kako bi se
odrzale i osigurale svoj daljnji razvoj. Na tom putu, suocile su se s izazovima koju donosi digitalna
preobrazba poslovanja, koja ne znaci samo uvodenje nove tehnologije u poslovne procese, ve¢
podrazumijeva i edukaciju ljudi koji novu tehnologiju moraju primijeniti u svom svakodnevnom
radu. Osim toga, uvodenje digitalne tehnologije Cesto zahtijeva i potpunu promjenu u postoje¢im
procesima i nac¢inima rada. Provedba digitalne transformacije nije ista za svaku organizaciju i ovisi

0 vrsti organizacije i o obimu digitalne preobrazbe koju organizacija provodi. Za neke organizacije
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to ¢e donijeti manje promjene i zaposljavanje nekoliko novih stru¢njaka, a za druge to ¢e biti veliki
zahvat koji ¢e zahtijevati korjenite promjene i zaposljavanje veceg broja ljudi. Da bi se digitalna
transformacija poslovanja uspjesno provela, menadzment je duzan osigurati dovoljno sredstava iz
kojih ¢e se financirati svi troskovi koji ¢e nastati u ovom procesu. MenadZzment mora postaviti
digitalnu transformaciju kao strateski cilj organizacije, odrediti smjernice i definirati o¢ekivanja,
napraviti jasan plan, postaviti prioritete te osigurati kontinuiranu podrsku tijekom cijelog procesa
transformacije.

Upravo je potreba za uvodenjem digitalne tehnologije kao i specifi¢nost procesa digitalne
transformacije, nametnula organizacijama potrebu da primijene agilni pristup u provodenju ovog
procesa. Postalo je nemoguce ovakvu transformaciju provesti tradicionalnim pristupom, uz
menadzment koji se koristi tradicionalnim metodama. Tako dolazimo do zaklju¢ka da razvoj
tehnologije, kao Sto je to bilo utvrdeno ve¢ u najranijim, klasi¢nim teorijama menadZmenta, stvara
potrebu za promjenom i prilagodbom uloge menadzmenta. Iz ovoga proizlazi da je preduvjet za
provedbu uspjesne digitalne transformacije, istovremena provedba agilne transformacije
organizacije 1 menadzmenta. U sljede¢im poglavljima objasnit ¢e se kakva je situacija s
provedbom digitalne transformacije u Hrvatskoj u cjelini te potkrijepiti tvrdnja da su digitalna i
agilna transformacija neodvojivi procesi na primjeru dviju velikih hrvatskih organizacija koje su

takvu transformaciju uspjesno provele.

3.2. Hrvatska u digitalnoj preobrazbi

Hrvatska je ravnopravna ¢lanica Europske unije, ali kada promatramo stupanj digitalne
preobrazbe, vidimo da na tom polju zaostaje za ve¢inom ¢lanica. Provedba i stupanj digitalizacije
u zemljama ¢lanicama Europske unije mjeri se analizom DESI (kratica od engleskog naziva ,,The
Digital Economy and Society Index‘), provodi je Europska komisija, a objavljuje se na sluzbenoj
internetskoj stranici Europske unije. Prema rezultatima ove analize za 2019. godinu (Slika 6)
Hrvatska je zauzela 21. mjesto na listi od 29 ¢lanica Europske unije. To pokazuje da Hrvatska nije
dovoljno brza i uspje$na u provedbi digitalne transformacije, ako je usporedujemo s ostalim

¢lanicama Europske unije.
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indeks digitalnoga gospodarstva i drustva (DESI), poredak za 2019.
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Slika 5. Prikaz poretka clanica EU prema indeksu digitalizacije za 2019. godinu

(izvor: DESI, sluzbena internetska stranica EU, Podruznica Hrvatska)

DESI analiza obuhvaca nekoliko kategorija u kojima se mjeri stupanj primjene digitalizacije,
a na osnovu toga formira se konac¢an rezultat za odredenu zemlju. Prema ovoj analizi Hrvatska je
u 2019. godini ostvarila napredak u kategoriji koja se odnosi na upotrebu internetskih usluga.
Hrvati su na vrhu ljestvice u koriStenju interneta kao izvora informiranja o najnovijim vijestima iz
zemlje 1 svijeta. Medutim, porazna je ¢injenica da ¢ak 20% Hrvata u 2019. godini uopée nije
koristilo internet. Prema ovoj analizi, kod organizacija u sektoru gospodarstva, vidi se veliki
napredak u koriStenju internetskih platformi i drustvenih mreza u svrhu oglasavanja. Vecina
hrvatskih organizacija ima svoju web stranicu putem koje informira zainteresirane o svojoj
djelatnosti i proizvodima, a povecao se i broj organizacija u Hrvatskoj koje su pokrenule on-line
prodaju svojih proizvoda i usluga. U kategoriji ,,integracija digitalne tehnologije* u kojoj se mjeri
stupan;j digitalizacije poslovanja, Hrvatska nije ostvarila znacajan napredak do 2019. godine te se
u ovoj kategoriji nalazi na 18. mjestu u Europskoj uniji. U podrucju provedbe digitalizacije javnih
usluga Hrvatska je rangirana jo$S loSije 1 zauzima tek 22. mjesto. U podru¢ju internetske

povezanosti, iako ima poboljSanja, Hrvatska je i1 dalje medu najnize rangiranim ¢lanicama EU.

19



Indeks digitalnoga gospodarstva i druitva (DESI), poredak za 2021.
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Slika 6. Prikaz poretka clanica EU prema indeksu digitalizacije za 2021. godinu

(izvor: DESI, sluzbena internetska stranica EU, Podruznica Hrvatska)

Prema najnovijoj DESI analizi koja pokazuje rezultate za 2021. godinu, Hrvatska je naizgled
ostvarila malo pobolj$anje, nalazi se na 20. mjestu od 28 Clanica, ali EU sada ima jednu ¢lanicu
manje u odnosu na 2019. godinu tako da je Hrvatska zapravo na istoj poziciji kao $to je bila prije
dvije godine. I dalje je bitno nizi udio gradana koji koriste internet u odnosu na ostale ¢lanice EU,
iako se u kategoriji ,,digitalnih vjestina® za grupu gradana koji imaju srednju ili viSu razinu
obrazovanja, Hrvatska nalazi iznad prosjeka Europske unije. Hrvatska napreduje u iskoristavanju
internetskih usluga pa sve vise poslovnih organizacija koristi internetsku prodaju iako je to i dalje
na nizoj razini od ostalih ¢lanica EU. Medutim, Hrvatska i dalje ima slabije rezultate u podruc¢ju
provedbe digitalizacije javnih usluga u odnosu na ostale ¢lanice EU.

Unato¢ ¢injenici da je Hrvatska nisko rangirana u kategoriji digitalizacije poslovanja u odnosu
na ostale ¢lanice Europske unije, ipak u Hrvatskoj postoje primjeri kompanija koje su shvatile
nuznost i uspjesno provele digitalnu transformaciju svojih organizacija koristeci agilni pristup, $to
im je omogucilo da idu u korak s naprednim digitalnim trendovima i zadrze vodece pozicije na
trziStu. Primjeri takvih kompanija i na¢in provedbe digitalne i agilne transformacije, opisani su u
narednom poglavlju.
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4. Agilnost i agilno poslovanje

Razvojem teorija menadZmenta kroz povijest mozemo vidjeti da su se one mijenjale,
prilagodavale, odnosno jednom rijecju, evoluirale, u skladu s promjenama u poslovnom okruzenju.
Prouc¢avanjem menadzmenta kao znanstvene discipline istrazivaci su shvatili da postoje brojni
faktori koji imaju veliki utjecaj na uspjeh menadzmenta i samim time na uspjeh organizacije kojom
se upravlja. Tako se poimanje uspjesnog menadzmenta mijenjalo kroz povijest. To nas vodi do
najnovijih spoznaja o tome kako treba upravljati organizacijom odnosno poduzec¢em u danasnje
vrijeme, §to je potaknulo razvoj novog pristupa menadzmentu. U poslovnom svijetu sve Se vise

govori 0 agilnosti i potrebi uvodenja agilnog poslovanja u organizacije.

4.1. Agilnost — pojam i objasnjenje

Agilnost dolazi od latinske rijeci ,,agere®, a podrazumijeva brzinu, okretnost, snalazljivost,
spretnost. Pojam agilnosti s poslovnog ili ekonomskog gledista odnosi se na dinami¢nost
organizacije. Agilna organizacija ne strahuje od promjena, ve¢ ih otvoreno prihvaca i nastoji ih §to
bolje savladati. Takva organizacija provodi kulturu agilnosti i prilagodbe za svoje zaposlenike.
Lideri agilnih organizacija imaju klju¢nu ulogu u implementaciji agilnosti. Njihov zadatak je da
uvedu agilnost kao temeljnu vrijednost organizacije, ali i sami lideri te organizacije moraju biti
potpuno uskladeni s tim vrijednostima, inace nikada nece postati potpuno agilni. Samoorganizacija
i rad u visefunkcionalnim grupama vrlo je bitan koncept rada u agilnoj organizaciji. To znaci da
se u obavljanju odredenih zadataka i aktivnosti ne slijedi slijepo utvrdena hijerarhijska struktura
ve¢ se zaposlenici organiziraju na na¢in koji je najbolji za konkretnu situaciju i koji ¢e dovesti do
Sto brzeg rjeSavanja postavljenog zadatka. Time se postize mogucnost razmjene ideja izmedu
grupa zaposlenika razlicitih funkcija, u cilju pronalaZzenja najboljeg nacina za ostvarenje cilja.
(Oppong, 2019.)

Prema Filipovi¢ (2019.) agilnost znaci neprestano poboljsanje koje se postize kroz ucenje i
samorazvoj, a time doprinosi razvoju i osigurava odrzivost organizacije. Moze se reci da je agilnost
kombinacija proaktivnosti $to podrazumijeva predvidanje moguéih dogadanja i planiranje
odredenih aktivnosti unaprijed, te reaktivnosti odnosno osiguranje sposobnosti organizacije da
odgovori na neocekivane promjene. Prva primjena agilnog pristupa pojavila se u podrucju
informaticke tehnologije, to¢nije u razvoju informatickih programa jer se pokazalo da se najbolji
rezultati postizu suradnjom visefunkcionalnih timova i konceptom samoorganizacije, $to su bitna
obiljeZja agilne organizacije. Agilnost podrazumijeva fleksibilno planiranje sto ¢e omoguciti brze

reakcije i adaptaciju na promjenu. Organizacija treba neprestano uciti i usavrsavati se kako bi isla
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u korak s promjenama i odrzala kvalitetu upravljanja. Uvodenjem agilnog nacina razmisljanja u
organizaciju poti¢e se odvaznost, preuzimanje odgovornosti te istrazivanje sto dovodi do novih
spoznaja i inovacija koje su nuzne za razvoj organizacije. Usvajanjem agilnog nacina razmisljanja,
stvara se agilna kultura koja razvija pojedinca i njegovu karijeru, ali i organizaciju u cjelini, jer u

sustini svega je promisljanje o napretku. (Filipovié, 2019.)

4.2. Agilni menadZment

Ubrzane promjene u poslovnom okruzenju nameéu organizacijama potrebu za brzom
reakcijom. Kako bi prezivjele i prilagodile se promjenama, organizacije trebaju postati agilnije. U
ovom procesu u kojem c¢e organizacije postati agilnije, kljuénu ulogu ima menadZment
organizacije koji mora donijeti slozene odluke i usmjeriti cijelu organizaciju na promjenu.
(Luckmann, Mueller i Prange, 2015.)

Temelj stvaranja agilnosti u organizaciji sastoji se od jasnih i razumljivih ciljeva, odgovornog
vodstva, komunikacije s poStovanjem, dobre infrastrukture ucenja te sposobnosti
eksperimentiranja i igranja sa novim idejama. Tradicionalna razmisljanja iz proslosti, u kojima su
menadzeri kategorizirali probleme u kutije na koje su lijepili naljepnice sa strategijom, vise ne
garantiraju poboljSanje procesa donoSenja odluka. Danasnji proces donoSenja odluka ukljucuje
veli stupanj eksperimentiranja i toleranciju nesigurnosti. Agilnost je priprema za vodenje u
nesigurnim okolnostima. (Kolakovi¢, 2010.)

Pojam agilni menadzment prvi je put predstavio Nizozemac Jurgen Appelo. On je uspostavio
trecu fazu menadZzmenta koja je od posebne vaznosti i prijeko potrebna u 21. stoljec¢u. Nazvao ju
je ,,Management 3.0.“ Agilnost predstavlja primarnu znac¢ajku suvremenih proizvodaca i davatelja
usluga i1 dobara na globalnom trzistu koje se danono¢no mijenja. (Kolakovi¢, 2010.)

Cilj agilnog managementa je dono$enje jasne i smislene agilne strategije koja ¢e mo¢i uspjesno

odgovoriti na nepredvidive zahtjeve i dogadaje u poslovnom okruzenju.

4.3. Dimenzije agilnog menadZmenta

U osnovi agilnog menadzmenta je promjena u nacinu razmisljanja, prilagodeno poslovnom
okruZenju Koje je obiljeZzeno nesigurnos¢u i nepredvidljivos¢u. Okruzenje se ubrzano mijenja pod
utjecajem digitalnih tehnologija Sto zahtjeva promjenu nacina razmisljanja i organiziranja u
poslovnom svijetu.

Model agilnog menadzmenta organizacije gradi se kroz Cetiri dimenzije: identitet, sposobnost,

nacin razmisljanja i vodstvo. (Luckmann, Mueller i Prange, 2015.):
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Identitet organizacije - odnosi se na njene centralne i karakteristi¢cne komponente. Vanjsku
dimenziju identiteta organizacije predstavlja njen imidz. Ljudi prepoznaju organizaciju po svemu
$to ona radi. Proizvodi, zaposlenici i menadZzment stvaraju percepciju kompanije u o¢ima drugih
kroz vrijednosti koje komuniciraju svakim svojim postupkom i time grade njezin identitet i imidz.
Kvalitetno osmisljen identitet 1 njegovo ucinkovito provodenje stvorit ¢e 1 odrzavati povoljan
imidz. Povoljan imidz privuéi ¢e kvalitetne zaposlenike, potroSace i investitore te pomoc¢i u
ostvarenju postavljenih ciljeva. Za agilnu organizaciju je izuzetno vazno konzistentno
komunicirati i provoditi pozitivne vrijednosti kako bi se odrzao dobar imidZ organizacije, $to ¢e
joj osigurati uspjeh i u buduénosti.

Sposobnost organizacije — odnosi se na sposobnost uspostavljanja ravnoteze izmedu aktivnosti
nuznih za poslovanje u trenutnim okolnostima te aktivnosti koje ¢e stvoriti potrebne preduvijete za
poslovanje u buduénosti. Pri tome se podrazumijeva da ¢e organizacija na promjene gledati kao
na priliku da se iz sada$njeg stanja pomakne u novo, poboljSano stanje, a za to je potreban
menadzment koji moze usmjeriti i pokrenuti organizaciju prema promjeni.

Nacin razmisljanja (Mindset) — objasnjava da agilne organizacije razvijaju kulturu u kojoj se
uvazavaju razli¢itosti, potie razmjena ideja 1 logicko razmisljanje. Problemi se rjeSavaju kroz
projektni rad raznih timova §to omogucava sagledavanje problema sa svih potrebnih aspekata i
doprinosi brzem pronalasku rjeSenja. Razvija se timski duh 1 usmjerenost prema istom cilju, a
ujedno se uvazava 1 vodi briga o svakom pojedincu.

Vodstvo (Leadership) - podrazumijeva odgovornost i utjeCe na grupe razli¢itih veli¢ina i
razli¢itih vrijednosti. U agilnoj organizaciji utjecaj na organizaciju ne dolazi samo od jedne osobe,
koja svojom sposobnos$c¢u i kvalitetama moze potaknuti i usmjeriti ljude u dobrom ili loSem smjeru.
Cesto odgovornost preuzimaju visefunkcionalni timovi, a uspjeh ovisi o struénosti i angaZiranosti
svakog pojedinog ¢lana tima. Ljudi u agilnim organizacijama su znatiZeljni, usude se napraviti

promjene koje ¢e organizaciji omoguciti potrebnu transformaciju i osigurati odrzivost.

4.4. Temeljne vrijednosti agilne organizacije

Sustina agilne organizacije je prilagodljivost na promjene, brza reakcija na akcije konkurencije,
usvajanje novih tehnologija, brza prilagodba na nove zakonske regulative, a sve to se postize s
motiviranim zaposlenicima. Stoga, agilna organizacija promice zajednicke vrijednosti koje u

centar stavljaju ljude, a temeljene su na:

e Postivanje svakog pojedinca i njegove pozicije
e Poticanje donoSenja odluka na nizoj razini i pruzanje podrske od strane viSeg

menadzmenta
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e Odrzavanje dobrog odnosa s kolegama i poslovnim partnerima

e Poticanje preuzimanja odgovornosti za obavljanje odredenog zadatka, koji je u skladu
s kompetencijama osobe koja ga preuzima

e Stvaranje kulture povjerenja na nain da se osigura transparentnost i jasna
komunikacija rada i rezultata

e Poticanje na preuzimanje rizika u neizvjesnoj situaciji

e Poticanje na kontinuirano uc¢enje s ciljem ostvarenja rasta pojedinca i organizacije

Motivirani zaposlenici agilne organizacije nastoje doprinijeti uspjehu organizacije. Za uzvrat,
zaposlenik oc¢ekuje da ¢e biti ukljucen u proces donosenja odluka i Zeli preuzeti odgovornost.
Agilna organizacija ¢e svakom zaposleniku omoguéiti uc¢enje koje ¢e mu pomoc¢i da gradi svoju
karijeru u Zeljenom smjeru, jer samo razvojem svakog pojedinca, agilna organizacija postaje
snaznija i osigurava svoj rast. (Filipovi¢, 2019.)

Agilne organizacije Kontinuirano unose inovacije u postojece proizvode i usluge, ili razvijaju
nove proizvode koji ¢e bolje zadovoljiti zelje trzista. Cilj toga je konstantan rast i ekspanzija na
nova trzista i tako privlacenje novih potrosaca. Agilni oblik vodenja organizacije zahtijeva visoku
razinu poznavanja trziSta. Takve organizacije moraju, osim prepoznavanja i iskoriStavanja
poslovne prilike u pravom trenutku, imati i razvijenu strategiju pravilnog pristupa u nepredvidivim

situacijama te razmiSljati nekoliko koraka unaprijed. (Buntak, Martincevi¢, Mutavdzija, 2017.)

4.5. Upravljanje i vodenje u agilnoj organizaciji

U agilnoj organizaciji promiée se timski rad, a vodenje se bazira na tzv. ,,podijeljenom
vodenju®. To je oblik vodenja koji se postavlja obzirom na kompetencije ¢lanova tima. VVoditelji
timova usmjeravaju i vode rad svojih timova, a istodobno razvijaju svoje ljude. Osim
kontinuiranog poboljSanja kroz ucenje, agilno vodenje podrazumijeva i kontinuirano pracenje,
komunikaciju i razmjenu informacija kako bi se utvrdila podrucja za razvoj i poboljsanje.

Transformacija tradicionalno vodene organizacije u agilno vodenu je sloZen proces, medutim
prednosti koje ¢e agilnost donijeti organizaciji mogu biti bitan faktor pobjede nad konkurentima.
Prije svega, prednost koju ¢e agilno vodena organizacija imati je bolja mogucénost prilagodbe i
promjene prioriteta u trenutku kada je to potrebno, a to ¢e organizaciji omoguditi bolju poziciju u
konkurentskom okruzenju. Budué¢i da tezi neprestanom poboljSanju, prednost agilno vodene
organizacije je i poboljSanje u kvaliteti proizvoda i usluga koje pruza svojim kupcima i
potroSacima.

Pristup i1 nacin koji ¢e organizacija primijeniti kako bi postala agilnija, specifi¢an je i mora se

prilagoditi svakoj pojedinoj organizaciji. Vodenje i organiziranje mora se oblikovati u skladu sa
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karakteristikama odredene organizacije, a to podrazumijeva promjene ustaljenih, tradicionalnih
obrazaca razmisljanja. (Filipovi¢, 2019.)

Uspjesan voda mora Stvarati prostor za inovativnost i kreativnost u organizaciji. To znaci da
prvenstveno treba osigurati suradnju svih ¢lanova tima, ali i poStivati njihova misljenja i
ukljuc¢ivati ih u diskusije o zadacima i problemima. Takoder, mora teziti neprestanom unapredenju
svog rada, strukturiranom razmisljanju, treba graditi kulturu ,,pokusaja i pogreske jer je to put
kojim se omogucéava ucenje iz pogresaka i daljnji razvoj prema pravom putu.

Ponekad je vodi potrebno uzeti odmak od problema kada ne moze naci rjeSenje, jer dolazi do
zasi¢enja i preopterecenosti. Uzimanje odmora i odmicanje od problema ne znaci i potpunu
predaju. Potrebno je uzeti vremena da se mozak odmori od opsesivne brige nad izazovom koji na
prvi pogled izgleda nerjesivo.

U svijetu brzih promjena konkurentskog okruzenja, mogu se iznenada pojaviti neki novi
konkurenti, a samo jedna pametna tehnoloska inovacija moZe imati snazan utjecaj na razne
industrije te nametnuti potrebu da se ubrzano mijenja dosadasnji nacin rada. Ljudima na vodeé¢im
pozicijama Cesto je teSko priznati da neSto ne znaju i da moraju potraziti pomo¢ u razumijevanju
situacije. Za uspjeh, vazno je osloboditi se takvih predrasuda i prihvatiti svoje nepoznavanje
situacije te ukljuciti druge, kompetentnije ljude i prihvatiti njihove savjete i sugestije. Nakon toga,
voda je taj koji treba donijeti odluku i biti spreman preuzeti odgovornost.

Dobar voda problem treba sagledati s raznih aspekata, narocito ako se radi o sloZzenom
problemu. Postavljanjem izazovnih pitanja, mijenja se nacin razmisljanja i otvaraju se nove
perspektive. Pogled na problem s potpuno drugog aspekta je ponekad ono §to je potrebno za
ru$enje unutarnjih blokada i stvaranje agilnog vode.

Voda treba usmyjeriti ¢lanove tima prema cilju, podrzavati ih u svim fazama, a ne ih sputavati
1 ograniCavati na tom putu. Drugim rije¢ima, voda je osoba koja vodi svoj tim, ali i samog sebe,
prema zacrtanoj viziji. Zato pravi voda mora svim ¢lanovima tima objasniti smisao i svrhu zadatka.
Ako se ¢lanovima tima daju zadaci bez konteksta, teze ¢e ih se motivirati. Uklju¢ivanjem svih
¢lanova tima u donosenje odluka u odredenim fazama zadatka, mnogi od njih bit ¢e produktivniji.

Testiranje ideja u kontroliranim uvjetima da bi se vidjelo hoce li donijeti Zeljeni rezultat,
ponekad predstavlja nacin da se sprijeci veéi neuspjeh i gubitak profita vecih razmjera. Agilni voda
svjestan je da mora poticati inovativnost i dati priliku inovativnim idejama jer bez toga nema
razvoja. Medutim, ne moze se svaka dobra ideja odmah primijeniti u praksi jer bi njezin neuspjeh
mogao izazvati velike troskove. Primjenom ovakvog pristupa testiranja ideja u kontroliranim

uvjetima naglasak je na u¢enju, a ne na finalnom rezultatu. (P.hr/B.S., 2021.)
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4.6. Metode koje se koriste u agilnom poslovanju

Uz pojam agilnosti povezuju se primjena odredenih metoda, primjerice ,,Scrum®, ,,Kanban*,
,.Kaizen“, ,Disciplined Agile Delivery“, ,Feature Driven Development“ i slicne metode. Ove
metode donose poboljsanje u radu organizacije samo ako se kontinuirano primjenjuju u praksi i
postanu dio svakodnevnog rada.

Uz navedene metode, uvode se i novi termini kao $to su “pivot”, “najosnovniji prihvatljivi
proizvod”, “konstantno poboljsanje” i “sprint”. Koriste ih tzv. ,startup* organizacija koje su tek
zapocele svoj rad, ali uvode se i u postojece organizacije koje mijenjaju svoje poslovanje prema
agilnijem. (Kos, 2015.)

Cilj primjena ovih metoda je osigurati visoku razinu izvrsnosti u radu i odrzati neophodnu
fleksibilnost kako bi se mogle izvrsiti brze prilagodbe u slucaju potrebe. Ove metode koriste
vizualne prikaze pomocu kojih se prati napredak rada, §to poboljSava razumijevanje problema i
brze pronalazenje nacina za njegovo rjeSavanje. Primjer ovakve vizualizacije problema je primjena
Kanban ploce ili primjena Business Model Canvas metode koja koristi platno kao nacin prikaza
poslovnih procesa organizacije, a primjenjuju se i druge tehnike vizualizacije. (Kos, 2015.)

U sljede¢im poglavljima objasnit ¢e se detaljnije nekoliko najvaznijih metoda koje se koriste

u agilnom poslovanju.

46.1. Scrum

Scrum je metoda koja predstavlja procesni okvir koji se primjenjuje kod rjesavanja slozenih
problema kod kojih je potrebna brza prilagodba i promjena odredenih elemenata, da se zadrzi
visoka razina kvalitete finalnog proizvoda ili usluge. Prema tome, Scrum predstavlja skup tehnika
koji se nalaze u odredenom procesnom okviru, a za rjeSenje odredenog problema odabiru se one
metode koje ¢e najefikasnije rijesiti odredeni problem. Scrum se koristi kod unapredenja
proizvoda, ali 1 za optimiziranje rada tima 1 radnog okruZenja.

U pocetku ova metoda je iskljucivo bila koriStena za upravljanje razvojem proizvoda. Na
odredenom problemu radio je manji, fleksibilan i prilagodljiv tim, koriste¢i metodologiju Scruma.
Takav tim je radio samostalno ili se povezivalo vise timova, a ponekad se mreza timova sastojala
i do nekoliko tisu¢a c¢lanova. Suradnja tako velikih timova zahtijevala je kompleksne
organizacijske arhitekture. Sprint je osnovna metoda koju koristi Scrum procesni okvir, a svaki
Sprint predstavlja manji projekt unutar jednog glavnog projekta i traje najduze mjesec dana. Svaki
Skup rjeSenja ovih manjih projekata dovest ¢e do rjeSenja glavnog projekta, a to je osnovni cilj

kod primjene ove metodologije. (Schwaber, Sutherland, 2017.)
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Scrum metoda se primjenjuje od 1990. godine na sljede¢im podru¢jima:

e Istrazivanje novih tehnologija i novih proizvoda
e Istrazivanje novih trzista koja imaju potencijal
e Poboljsanje i razvoj postojec¢ih proizvoda

e Razvoj raznih rac¢unalnih programa i aplikacija

Scrum se danas primjenjuje u informatickoj industriji u razvoju softvera, hardvera i
interaktivnih mreza, ali Koristi se i za pronalaZzenje poboljSanja u upravljanju radom raznih
organizacija. Njegova primjena moguca je i U gotovo svim segmentima naSeg svakodnevnog
zivota. (Schwaber, Sutherland, 2017.)

Povecanjem kompleksnosti tehnologije i trzisSnog okruzenja, dokazuje se i korisnost primjene

Scruma u svrhu upravljanja kompleksnim problemima.

4.6.2. Kanban metoda

Rije¢ Kanban dolazi od japanske rijeci koja u doslovnom prijevodu znaéi ,,kartica“. Kanban je
osmisljen kao sustav za optimizaciju zaliha u proizvodnji i cilj primjene ovog sustava je smanjiti
zalihe na najmanju mogucu razinu i odrzavati ih na toj razini uz istovremeno osiguranje potrebnog
obima proizvodnje. Uobicajena praksa u proizvodnji bila je da se proizvodnja odredenog
proizvoda pokrece onog trenutka kad ga ponestane na zalihama. Kod sustava Kanban dogada se
suprotno, $to znaci da se proizvodnja pokrece tek nakon Sto se utvrdi plan proizvodnje odredenog
proizvoda u skladu sa zahtjevima kupaca, a ne prema stanju na zalihama. Time se osigurava da se
ne gomilaju zalihe proizvedene robe. Cilj sustava Kanban jest $to bolja i efikasnija proizvodnja
bez stvaranja poteskoca 1 zastoja. (Todtling, 2015.)

Sustav Kanban obi¢no se koristi zajedno sa ,,Just in time* pristupom. Primijenjeno u procesu
proizvodnje, to bi znacilo da se u svakoj prethodnoj operaciji proizvodi samo ona koli¢ina
proizvoda koja je neophodna operaciji koja slijedi. Tako se dolazi do optimalne koliine
proizvodnje, nema viSka proizvoda i viSka zaliha, a time se optimiziraju tro§kovi. Pristup ,,Just in
time* sve se viSe poceo primjenjivati u proizvodnji i zamijenio dotadas$nji pristup ,,Just in case*
kojim se proizvodilo vise proizvoda da bi se moglo odgovoriti na povecane zahtjeve kupaca.
(Todtling, 2015.)

Kanban metoda koristi vizualizaciju putem ploc¢e na kojoj se jasno vide sve faze procesa,
detektiraju moguci problemi i odmah pristupa njihovom rjeSavanju, primjena ove metode ima sva
obiljezja agilnog pristupa rjeSavanju problema: rad u timovima, brzo uocavanje problema i

fleksibilnost u rjesavanju problema.
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Kanban metoda koristi se najviSe u organizacijama koje se bave proizvodnjom jer im

omogucava bolju efikasnost u proizvodnji, smanjenje nepotrebnih zaliha i troSkova.

4.6.3. Kaizen metoda

U slobodnom prijevodu Kaizen (jap. ,,Kai = promjena®, ,.,Zen = dobro*) predstavlja ,,dobru
promjenu® ili ,,neprestano poboljSanje* kako u poslovnom tako i privatnom zivotu svakog
covjeka. Kaizen je Japanska poslovna filozofija ¢iji je glavni cilj konstantno pobolj$anje provedbe
poslovnih operacija koja ukljucuje sve zaposlenike organizacije. Japanac Masaaki Imai prvi je
objasnio Kaizen metodu u svom djelu: ,,Kaizen:The Key to Japan’s Competitive Success® u kojem
je opisao glavne principe, svrhu i primjenu Kaizena. (T6dtling, 2015.)

Glavni principi Kaizen metodologije su:

» Postavljanje pravilnog procesa donijet ¢e dobar rezultat

» Provodenje analize trenutnog stanja

» Dobra priprema podataka temelj je za razumijevanje problema

» Treba pronaci pravi uzrok problema i poduzeti akcije za njegovo rjesavanje

« Potrebno je timski djelovati u procesu rjeSavanja problema

Po Kaizen metodologiji promjene se provode polagano i postepeno jer manje i kontinuirane
promjene na svim razinama organizacije, mogu rezultirati sveobuhvatnim poboljsanjem procesa,
ali i donijeti velike ustede. Kako kaze Masaaki Imai: ,nijedan dan u tvrtki ne smije proci bez
ikakvog poboljsanja®“. Prema navedenom, Kaizen nije samo jedna od metoda za poboljsanje
procesa vec bi trebala postati nacin na koji treba razmisljati. (Todtling, 2015.)

Kaizen metoda obuhvaca nekoliko koraka:

Identificiranje prilike
Analiza procesa

Trazenje optimalnog rjesenja problema

1
2
3
4. Implementacija rjeSenja
5. Analiza rezultata
6. Standardizacija rjeSenja
7. Planiranje budu¢ih koraka

Kako bi Kaizen metoda bila uspjesno provedena, svi bi se zaposlenici na svim razinama
organizacije trebali ukljuciti u pronalaZenje nedostataka i mjesta za poboljSanje, te bi ih
menadzment organizacije trebao posluSati kada dodu sa dobrim prijedlogom za ispravljanje

nedostataka. (T6dtling, 2015.)
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Uvodenja Kaizena u organizaciju provodi se postepeno. Za uspjeh implementacije Kaizena u
organizaciju bitno je da svi ¢lanovi organizacije razumiju njegovu svrhu i prednosti koje donosi,
a da bi se to postiglo klju¢nu ulogu ima menadzment organizacije u pruzanju Smjernica i
kontinuirane podrske. (Todtling, 2015.)

Da bi organizacija postala agilna, zaposlenici moraju postati ,,agilni“. Zbog toga je potrebno
postupno uvodenje Kaizena, a najcesce se to odvija kroz ove tri faze:

» Ukljucivanje svih zaposlenika u proces

* Provodenje edukacije

» Postupno povecanje kvalitete primjene

Zaposlenici se ukljucuju u proces uvodenja Kaizena na nacin da im se objasni svrha i koristi
koje ¢e organizacija imati od toga, a nakon toga slijedi edukacija i obuka putem koje bi svaki ¢lan
dobio potrebno razumijevanje same metodologije i shvatio §to se od njega oc¢ekuje. Nakon toga
primjena Kaizena mora postati svakodnevni naéin rada u organizaciji, a uloga menadZmenta je
pruzanje podrske i prac¢enje provedbe. (Todtling, 2015.)

Kaizen metoda se moze primijeniti U svim segmentima poslovanja organizacije, npr. u
poboljsanju kvalitete, u optimizaciji troskova, u poboljSanju upravljanja, ali i $ire. Ono §to je
karakteristicno za ovu metodu i drugacije od prethodno navedenih metoda jest da primjena
Kaizena zahtjeva da se tim zaposlenika koji radi na rjeSavanju odredenog problema, odvoji od
svojih redovnih zadataka i potpuno posveti rjesavanju odredenog problema. Time se prekida radna
rutina, a zaposlenici su potpuno usmjereni rjeSavanju odredenog problema. Budu¢i da se ovakav
rad radi u timovima, ova metodologija promice timski rad, poti¢e inovativnost, a to su bitne

vrijednosti agilne organizacije.

4.7. KoriStenje agilnih koncepata u privatnom Zivotu

Nasi su svakodnevni privatni Zivoti, slicno kao i poslovni Zivoti, postali prilicno optere¢eni
mukama nerealnih ocekivanja, informacijske preoptere¢enosti i visoke razine neizvjesnosti.
Posljednjih se godina kod vecine ljudi javlja poviSena razina depresije i nezadovoljstva zbog
neznanja i nemogucénosti agilnog snalazenja u svijetu koji se neprestano mijenja. Zato se
primjenom metoda i koncepata koji se koriste u agilnom poslovanju, moZze olakSati prihvacanje
promjena s kojima smo suoceni kao pojedinci, u svom privatnom Zivotu.

Istrazivaé, psiholog i osobni trener (,,life coach®) Blaz Kos (2015.) na zanimljiv na¢in daje
tumacenje kako primijeniti Kaizen i Kanban filozofiju i u privatnom zivotu. Kos objasnjava da je
Kaizen rije¢ preuzeta iz japanskog jezika, a znaci pozitivnu promjenu. U privatnom zivotu, kod

pojedinaca se mogu pojaviti dva nacina razmisljanja: jedan nain podrazumijeva prihvacanje
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neprestanog ucenja i Sirenje spoznaja Sto Kos naziva ,,perspektiva rasta®“. Drugi nacin razmisljanja
jest da je jednom usvojeno znanje dovoljno te da se u zivotu treba ponasati prema ranije nauc¢enim
obrascima, a Kos je ovakvo razmisljanje nazvao ,,fiksna perspektiva“. Nadalje Kos tvrdi da se
uspjesni ljudi razlikuju od neuspjeSnih najvise zbog primjene jednog ili drugog nacina
razmiSljanja. Navodi da se fiksna perspektiva temelji na pretpostavci da je vecina stvari u zivotu
pojedinca unaprijed definirana, a pod time podrazumijeva da netko ve¢ od rodenja ima
predodreden stupanj inteligencije i uroden talent Sto mu definira put kojim ¢e i¢i kroz zivot. Za
razliku od fiksne perspektive, perspektiva rasta znaci da se svaki pojedinac moze razvijati i graditi
svoje sposobnosti u razli¢itim podru¢jima kroz kontinuirano ucenje te da zapravo niSta nije
staticno 1 fiksno. Drugim rije¢ima, samo neprestani osobni razvoj moze dovesti do napretka u
razli¢itim podrucjima zivota pojedinca. Kos zagovara primjenu agilnih metoda u privatnom zivotu
pa tako primjerice smatra da ¢e primjena filozofije Kaizena u privatnom Zivotu, odnosno ulaganje
u sebe kroz uéenje, donijeti pojedincu napredak i uspjeh.

Kod tumacenja kako primijeniti Kanban metodologiju u privatnom Zzivotu, koristeci
vizualizaciju putem ploce za rjeSavanje problema, Kos smatra da se sli¢no kao i u poslovnoj
organizaciji, ova metoda vizualizacije moze primijeniti i u kuénom okruzenju. Objasnjava da se
Kanban plo¢e u jednom domacinstvu mogu posluziti kao prikaz dnevnih zadataka ukucana, ali i
za postavljanje osobnih i obiteljskih ciljeva kao §to je odlazak na ljetovanje, kupnja kuce, stana,
automobila i sli¢cno. Smatra da ovakva vizualizacija moze pomo¢i pojedincu i njegovoj obitelji da
se svakodnevno podsjete na svoje ciljeve te da obrate paznju na zadatke koje moraju obaviti, ako
zele postici te ciljeve.

Takoder, Kos govori kako je za osobni, slicno kao i za poslovni uspjeh, izuzetno vazno
okruzenje. Primjenom ove teze u kontekstu poslovnog svijeta, Kos tvrdi da ¢e organizacija s
prosjecno sposobnim zaposlenicima u zdravom poslovnom okruzenju ¢es¢e napraviti bolji rezultat
od iznimno sposobne radne snage na trziStu na kojem djeluju razni negativni utjecaji ili je u
opadanju. Ako se Kosova teza primijeni u privatnom zivotu, to bi znacilo da je vazno odabrati
prave ljude kojima ¢emo se okruZziti za postizanje srece na privatnom planu. Drugim rije¢ima, ljudi
koji su spremni saslusati i podrzati nas u raznim Zzivotnim Situacijama ili nas potaknuti na
djelovanje, Cine poticajno okruzenje za nas osobni rast i razvoj. Isto tako, uzvraéanjem na isti
nacin, doprinosimo rastu i razvoju drugih ljudi.

Na osnovu Kosovog izlaganja, moze se zakljuciti da primjena agilnog pristupa u raznim
situacijama iz privatnog zivota moze pomoci svakom pojedincu da se lakse suoci s promjenama i
pronade nacin kako njima upravljati. Ovakav pristup omogucit ¢e pojedincu da umanji
neizvjesnost i strah koji svaka promjena neizbjezno donosi. Isto tako, pozitivnim djelovanjem na

ljude kojima je pojedinac okruzen, stvara se poticajno okruzenje za osobni razvoj 1 napredak.
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5. Primjeri provedbe agilne transformacije

Hrvatski telekom je najveca organizacija na trzistu telekomunikacija u Hrvatskoj po visini
ostvarenih prihoda, a drugu poziciju zauzima Al Hrvatska. Ubrzane promjene u podrucju
digitalnih tehnologija imaju veliki utjecaj upravo na organizacije koje se bave telekomunikacijama
jer njihove proizvode i usluge primjenjuje Siroki krug korisnika. Da bi mogle ,,uhvatiti korak* s
promjenama i pruziti svojim korisnicima §to bolju uslugu, morale su provesti promjene u svojoj
strukturi 1 nac¢inu poslovanja, a to je zahtijevalo potpunu preobrazbu dotadasnjeg nacina rada.
Pristup koji su primijenili i nac¢in na koji su Hrvatski telekom i Al Hrvatska proveli ovu
transformaciju bit ¢e objasnjen u sljede¢im poglavljima kao i kriticki osvrt na uspjesnost provedbe

ove preobrazbe.

5.1. Studija slu¢aja: Hrvatski telekom

Hrvatski telekom jedna je od organizacija koja je provela uspjeSnu digitalnu transformaciju
koriste¢i se agilnim pristupom. Voditeljica agilne transformacije Hrvatskog telekoma, Ana Pauzar,
kroz razgovor koji je objavio novinar portala ,,Poslovni dnevnik* Bernard Ivezi¢ (2020.) objasnila
je razloge zbog kojih je Hrvatski telekom pristupio digitalnoj i agilnoj transformaciji u svojoj
organizaciji, tijek procesa te objasnila rezultate i posljedice ove preobrazbe, a to ¢e biti opisano u

sljede¢im poglavljima.
5.1.1. Opis organizacije

Na sluzbenoj internetskoj stranici Hrvatskog telekoma navodi se da je Hrvatski telekom vodeca
organizacija u podrucju telekomunikacija u Hrvatskoj, a osnovne djelatnosti Hrvatskog telekoma
su pruzanje elektroni¢kih komunikacijskih usluga te projektiranje i izgradnja elektronic¢kih
komunikacijskih mreza na podrucju Republike Hrvatske. Temeljni kapital Hrvatskog Telekoma
d.d. iznosi 10,2 milijuna kuna koji podijeljen na 80 milijuna dionica bez nominalnog iznosa, a
vec¢inski vlasnik Hrvatskog telekoma je Deutsche Telekom Europe B.V. s 52,2% udjela. U
vlasnickoj strukturi Hrvatskog telekoma sudjeluje joS i Fond hrvatskih branitelja s 6,8% udjela,
privatni i institucionalni ulagatelji s 38,1% udjela te Centar za restrukturiranje i prodaju (CERP) s
2,9% udjela

Hrvatski telekom pruza usluge privatnim i poslovnim korisnicima. Ima preko 2,3 milijuna
korisnika u segmentu pokretnih mreza, 760 tisuc¢a korisnika fiksne mreze, 739 tisuca korisnika

interneta i 536 tisuca korisnika TV usluge.
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Vizija organizacije je: ,,Ostvariti odrziv i profitabilan rast kompanije povezujuci sve u

Hrvatskoj s prilikama koje pruza digitalizacija i omoguciti ljudima da svoj zivot u¢ine boljim.*
5.1.2. Proces agilne transformacije

Nakon zavrsetka prve polovine 2020. godine Hrvatski telekom se suocio s posljedicama pada
prihoda zbog korona krize 1 morali su na¢i nacin kako odrzati svoje poslovanje i prebroditi krizu.
Uobicajena metoda u ovakvim situacijama je traZenje nacina da se dode do usteda, a prvi potez je
smanjenje radne snage ¢ime se automatski smanjenju troskovi. Medutim, Hrvatski telekom nije
pristupio otpustanju svojih zaposlenika ve¢ je, napravio potpuno suprotno. Umjesto da otpusti dio
svoje radne snage, menadzment Hrvatskog telekoma predstavio je novi Kolektivni ugovor koji je
zaposlenicima omogucio jo§ povoljnije uvjete rada od onih koje su imali do tada. Ovakav potez
menadzmenta bio je presedan u poslovanju ove organizacije, a u pozadini svega stajao je vazan
projekt od velikog znacaja za ovu organizaciju kojem je cilj bio potpuna digitalna preobrazba
Hrvatskog telekoma. Tada je to bio najveéi projekt iz podrucja digitalne transformacije u
Hrvatskoj. Menadzment Hrvatskog telekoma je u periodu implementacije ovog projekta uspio
usmjeriti cijelu organizaciju prema agilnom nacinu rada.

Kako navodi Ivezi¢ prema izlaganju Ane Pauzar, menadZmentu Hrvatskog telekoma ve¢ je
nekoliko godina prije pojave korona krize bilo jasno da moraju krenuti u agilnu transformaciju
svoje organizacijske strukture i implementirati agilni na¢in rada u organizaciju da bi postigli
zeljene rezultate. Tako je menadzment Hrvatskog telekoma poceo razmisljati $to je sve potrebno
da se pokrene proces transformacije. Krenulo se s planiranjem i osmisljavanjem sloZenog projekta,
a nakon toga slijedile su promjene manjeg obima, koje su kasnije zahvatile cijelu organizaciju. Za
pocetak je postavljeno samo nekoliko manjih, agilnih timova koji su se bavili odredenom
problematikom s ciljem pronalaZzenja nadina za unapredenje specifi¢éne usluge. Broj ljudi u
agilnim timovima je u pocetku obuhvacao svega 70-tak zaposlenika, da bi vrlo brzo narastao na
400 ljudi organiziranih u osam agilnih poslovnih jedinica koje su se i1 dalje Sirile dok nisu
obuhvatile cijelu organizaciju. Prema Ivezi¢, Pauzar navodi da cijeli ovaj proces nije bio
jednostavan, a to potvrduje i ¢injenicom da su pripreme za pocetak ovog projekta trajale gotovo
dvije godine. Medutim, prema Ivezi¢, Pauzar zakljucuje da je agilna transformacija poslovanja
bila neizbjezna i objasnjava kako su jedino agilnim pristupom mogli do¢i do naéina rada koji ¢e
omoguciti organizaciji da se kontinuirano prilagodava promjenama. Timski rad i rad na manjim
projektima uz neprekidnu provjeru i evaluaciju postignutog, postao je novi nacin rada Hrvatskog

telekoma.
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Prema Ivezi¢, Pauzar nastavlja da su ve¢ 2018. godine pokusali primijeniti agilne metode rada
i to u podrucju razvoja softverskih digitalnih rjeSenja, a Kasnije se agilni pristup Sirio i na podrucje

razvoja proizvoda i korisni¢ku podrsku.
5.1.3. Posljedice agilne transformacije

Prema Ivezi¢, Pauzar navodi da je prvi pravi rezultat agilnog rada dosao predstavljanjem novih
mobilnih tarifa u srpnju 2020. godine i isti¢e da je to bio izuzetno dobar potez za organizaciju jer
mobilne tarife donose Hrvatskom telekomu najveéu zaradu koja godisnje iznosi 500.000 eura te
¢ini polovinu prihoda Hrvatskog telekoma. Ivezi¢ navodi da se danas u Hrvatskom telekomu radi
na isti nacin kao u Spotify-u i napominje da je to jedna od najuspjesnijih startup organizacija iz
podru¢ja glazbe u svijetu. Nastavlja da je Hrvatski telekom unato¢ svojoj veli¢ini, uz primjenu
agilnog nacina rada uspio izgraditi kulturu koja se bazira na brzom odgovoru i brzoj prilagodbi na
promjene, a upravo su to najvece prednosti male agilne startup organizacije. Takoder, prema
Ivezi¢, Pauzar objasnjava kako se u Hrvatskom telekomu uvela primjena tzv. ,,OKR metode* koju
je inace osmislio Intel, a primjenjuje je i Google. Ovom metodom mjeri se uspjeSnost svakog
agilnog tima i sukladno tome svaki tim dobiva nagradu za svoj rad. Sto se ti¢e komunikacije u
organizaciji, ona je postala jednostavnija jer se smanjio broj razina odlucivanja koje su
ogranicavale 1 blokirale protok informacija i usporavale proces donoSenja odluka. Pronasli su nove
alate poput ,,Jire” i ,, Trella* za internu komunikaciju, a za timsku komunikaciju uveli su alate
poput ,, Teamsa*®, ,,Webexa“ 1,,Slacka* koji su poboljsali internu komunikaciju u organizaciji. Ovi
alati omogucili su im, osim poboljSanja u pracenju radnih procesa, 1 mogucénost efikasnijeg
provodenja raznih edukacija.

Prema Ivezi¢, Pauzar opisuje kako su u proces agilne i digitalne transformacije ugradili i
odredenu dozu humora. Uveli su $aljivu terminologiju poput ,,poglavice®, ,,vladari®, ,,plemena* 1
slicno, kako bi se zaposlenici na zabavan nacin brze prilagodili promjenama. Navodi i da se
hijerarhija organizacije potpuno promijenila na nacin da je svaki ¢lan tima dobio drugaciju ulogu
u ispunjavanju najvaznijeg prioriteta organizacije, a to je zadovoljstvo korisnika njihovih usluga.
Time su se ukinule neke tradicionalne pozicije poput rukovoditelja, a uvele su se neke nove kao
Sto je ,,vlasnik proizvoda“, ,,scrum master” i ,,developer”. Hrvatski telekom je ipak zadrzao
odredenu formalnu hijerarhijsku strukturu u odredenim dijelovima organizacije i nije u potpunosti
zamijenio sve tradicionalne pozicije. Nije bilo moguce bas u sve organizacijske dijelove uvesti
agilni nacin rada 1 upravljanja, primjerice to nije bilo moguce uvesti u podrucje ra¢unovodstva
zbog odredenih zakonskih regulativa. Iako, kako navodi Ivezi¢, Pauzar oc¢ekuje da ¢e i unutar
takvih dijelova organizacije postojati pozicije koje ¢e u buducnosti biti poveznica prema agilnim
timovima te isti¢e da je upravo to podrucje na kojem intenzivno rade.
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Prema Ivezi¢, Pauzar navodi da je kontinuirana podrska predsjednika uprave bila klju¢na na
pocetku transformacije, ali je neophodna i za daljnji razvoj agilnog poslovanja u organizaciji.
Nadalje, dodaje kako je uprava Hrvatskog telekoma osigurala ogromna sredstva za edukaciju svih
zaposlenika. Takoder, isti¢e kako su kroz taj program edukacije uspjeli izgraditi interne stru¢njake
koji su postali sposobni educirati postojece zaposlenike, kao i novozaposlene.

Prema Ivezi¢, Pauzar navodi da se poimanje pojma agilno ¢esto povezuje s ubrzanjem procesa
rada, ali zakljucuje da je prava korist koja proizlazi iz primjene agilnog naina rada zapravo
,ubrzavanje stvaranja nove vrijednosti za korisnike i kompaniju®. Isti¢e kako se agilni pristup
narocito dokazao u korona krizi jer su se tada promijenile navike potroSaca, a te promjene nitko
nije mogao predvidjeti i na njih se moralo brzo prilagoditi. Primjer kod kojeg se najbolje vidi kako
je Hrvatski telekom ubrzao stvaranje nove vrijednosti je ¢injenica da danas moze na trziste plasirati
svoje nove proizvode svaka dva tjedna koje odmah nakon toga nadograduje i poboljsava kroz
stalnu interakciju s korisnicima, dok je ranije proces, od izbacivanja novog proizvoda do

nadogradnje i korekcija, trajao i vise od godinu dana.
5.1.4. Kriti¢ki osvrt

Moze se zakljuciti da je Hrvatski telekom napravio znacajan zaokret u svom poslovanju
uvodenjem agilnog pristupa, a upravo ovakav pristup donio im je brojna poboljSanja, brzu
prilagodbu na promjene, brzu reakciju na nove zahtjeve svojih korisnika, a time utjecao na
povecanje konkurentnosti na trzistu telekomunikacija i osigura0 0voj organizaciji dugoro¢nu
odrzivost. Prema opisanim posljedicama agilne transformacije, promijenio se nacin razmisljanja
cijele organizacije, od zaposlenika do menadzmenta, $to je omogucilo kreiranje efikasnijih procesa
i brze ostvarenje zeljenih rezultata. Takav pristup osigura0 je organizaciji brzu prilagodbu na
promjene, a te promjene podrazumijevaju potrebu za kontinuiranim inovacijama. Organiziranjem
manjih agilnih timova na pocetku provedbe agilne transformacije, uspjeli su osigurati rjeSavanje
manjih specificnih problema, §to im je ujedno posluzilo i za testiranje opravdanosti primjene
agilnog pristupa. Nakon potvrde da je to pravi put prema ostvarenju zeljenih rezultata, krenuli su
sa Sirenjem ovog pristupa na sve dijelove organizacije. Uvodenjem kontrole rada agilnih timova
primjenom ,,OKR metode* uspjeli su uspostaviti sustav pravilnog nagradivanja zaposlenika, a
uvodenjem novih alata poput ,,Teamsa®, ,,Webexa“1,,Slacka* uspjeli su poboljsati i ubrzati internu
komunikaciju $to je bilo neophodno za ubrzanje rjeSavanja problema. Time su ujedno omogucili i
dostupnost potrebne edukacije zaposlenicima §to je bilo izuzetno vazno za implementaciju svih
promjena koje su proveli. Rezultati nisu izostali, a to se vidi iz pokazatelja koji su objavljeni u
izvjescu ,,Nerevidirani konsolidirani rezultati poslovanja za HT grupu, sijecanj-prosinac 2021.*

Istaknuta su sljedeca postignuca:
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* 2021. je godina najbrzeg rasta u zadnjih nekoliko godina

* Hrvatski telekom je zauzeo vodece mjesto u svim segmentima

» Ostvaren je rast od 7,9% operativne dobiti

» Ostvaren je rast od 4,5% neto dobiti i rast organskih prihoda od 1,1%

U izvjes¢u se navodi da je Hrvatski telekom imao najveca ulaganja na trzistu telekomunikacija
u Hrvatskoj u 2021. godini, Sto se odrazilo na povecanje ukupnog prihoda i dobiti, a najvise je
poraslo poslovanje s pokretnim i nepokretnim telekomunikacijama. Zabiljezili su rast u 5
tromjese¢ja zaredom, a navode da je to ucinak provedenih transformacijskinh mjera. Proveli su
znacajna ulaganja u zadnjih 5 godina u ukupnom iznosu od 9 milijardi kuna, a to je viSe od ulaganja
svih ostalih konkurentskih organizacija zajedno.

U zakljucku izvjesc¢a navodi se da su financijska o¢ekivanja za 2021. u potpunosti ispunjena,

unato¢ nesigurnom okruzenju.

5.2. Studija slucaja: Al Hrvatska

Druga po veli€ini i snazi na trzitu telekomunikacija u Hrvatskoj je organizacija A1 Hrvatska.
Izvr$na direktorica Hrvatske udruge digitalnih izdavaca i urednica portala ,,Netokracija“ Mia
Biberovi¢ (2018.) provela je intervju s lvanom Skenderom, glavnim direktorom za transformaciju
poslovanja Al, koji je objasnio kako je Vipnet proveo agilnu transformaciju predstavljanjem svog
brenda Al. U izlaganju Ivana Skendera objaSnjen je tijek procesa i posljedice provedbe agilne

transformacije, Sto ¢e biti opisano u sljede¢im poglavljima.
5.2.1. Opis organizacije

Na sluzbenoj internetskoj stranici organizacije A1 Hrvatska navodi se da je Al Hrvatska dio
je Al Telekom Austria Grupe koja djeluje u sedam zemalja u centralnoj i isto¢noj Europi. Al
Hrvatska zaposljava vise od 2 tisu¢e zaposlenika i ima preko 2 milijuna korisnika. U svojoj ponudi
nude rjeSenja za privatne i poslovne korisnike koji mogu kombinirati televiziju, mobilne i fiksne
usluge. Navodi se da razvijaju nove digitalne platforme, ulazu u sigurnosna rjesenja i grade novi
podatkovni centar s najmodernijim postrojenjem takve vrste u Hrvatskoj. Temeljni kapital
poslovnog subjekta financiran je 100% stranim kapitalom.

Vizija organizacije je: ,, Korisniku postati prvi izbor u komunikaciji, a na$ je cilj drustveno

odgovorno poslovanje, ulaganje u korisnike i zaposlene te drustvo®.
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5.2.2. Proces agilne transformacije

Prema Biberovi¢, u pocetku svog izlaganja, Skender je objasnio da se uvodenjem brenda Al
kojim se zamijenio Vip brend, dogodila velika promjena u percepciji javnosti. Dotadasnji Vip
brend se razvijao i gradio gotovo dvadeset godina, a nakon promjene koju su proveli Vip je dobio
novo ime, ali i novi vizualni identitet. Kroz marketinsku kampanju predstavljen je i novi slogan
pod nazivom ,,Novi oblik Zivota“. Cilj ove promjene bio je osvjeziti stari brend, udahnuti mu novi
zivot promjenom u A1 i time najaviti novo razdoblje za Vipnet. Prema Biberovié¢, Skender navodi
da je ve¢ puno prije lansiranja brenda A1 menadZment ove organizacije shvatio da se nesto treba
mijenjati. Vipnet se pojavio na trzistu telekomunikacija prije 20-tak godina kao manja organizacija
¢iji je cilj bio suprotstaviti se mnogo vecem Hrvatskom telekomu uz postepeno jacanje svoje
trziSne pozicije. Glavna prednost tada bila im je ¢injenica da su manja i time fleksibilnija
organizacija koja se mogla brzo prilagoditi promjenama i uvesti inovacije. Medutim, organizacija
je narasla i sada je u njoj zaposleno vise od 2000 ljudi i ima preko 2 milijuna korisnika usluga, a
to je smanjilo njenu agilnost. Isto tako, prema Biberovi¢, Skender zakljucuje da se promijenila i
situacija na trziStu. Pokazalo se nuznim da se jo$ brze odgovara na potrebe i1 zahtjeve korisnika, a
ujedno je trebalo zadrzati visoku kvalitetu usluge. Tada su u Vipnet-u shvatili da moraju pristupiti
digitalnoj transformaciji svog poslovanja te su ve¢ 2016. godine pokrenuli odredene procese u tom
smjeru jer se na dinami¢nom trziStu i trenutno uspjesna organizacija ne¢e moc¢i dugoroc¢no odrzati,
ako ne uvede odredene promjene. Glavni izazov bio je kako provesti ovu transformaciju uz §to
manje opterecenja i pritiska na zaposlenike. lako, kako priznaje Skender, prema Biberovi¢, Vipnet
je nailazio na brojne probleme koje su morali rjeSavati i sam proces nije bio lagan. Ovo su bili
isklju¢ivo interni problemi jer su se pojavili odredeni otpori i strah od promjena s kojima se trebalo
suociti i ublaziti ih. Nadalje opisuje kako je Vipnet pokrenuo platformu ,,DigitAll HUB* unutar
koje su uspostavili interne mjesecne sastanke pod nazivom ,meetup“. Na tim sastancima se
razgovaralo o raznim internim projektima, a svi sudionici sastanka mogli su postavljati pitanja i
saznati Korisne informacije o nacinu provodenja digitalizacije svojih funkcionalnih cjelina. U
okviru ove platforme ¢esto su se zvali razni predavaci s iskustvom iz uspjesnih startup organizacija
koji su dijelili svoje znanje s ¢lanovima Vipnet-a.

Prema Biberovi¢, da bi se ozivio tzv. ,startuperski® duh, Skender navodi da su se uvela razna
interna dogadanja kao Sto je ,,F...k up afternoon®, a uvela se i ,,Digitalna akademija*“ koju je
uspjesno polozilo viSe od 20% zaposlenika Vipnet-a. Ovo je bio program za ucenje naprednih
digitalnih tehnologija i agilnih metoda rada kao $to su ,,Agile & Scrum®. Nastavlja kako su se

Cesto suocCavali s neprihvacanjem svih uvedenih novosti, a najteze je bilo uvesti kulturu
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prihvac¢anja neuspjeha jer su povremeni losi rezultati odredenih poslovnih poteza, za veliku

organizaciju kao Vipnet, bili pokazatelj da nisu na dobrom putu.
5.2.3. Posljedice agilne transformacije

Prema Biberovi¢, Skender objasnjava da su se nakon dvije godine intenzivnog rada dogodile
velike promjene u razmisljanju i stavu zaposlenika. Zaposlenici su pokazali inicijativu da Zele
nastaviti s primjenom agilnog pristupa, a mnogi od njih su, nakon svih edukacija koje su prosli,
poceli preuzimati ulogu internih trenera koji svoje znanje aktivno prenose drugima.

Navodi nadalje da je u svibnju 2017. godine organizirano prvih desetak multidisciplinarnih
timova te se nakon toga njihov broj stalno povecavao. Nastavlja da su timovi poceli svoj agilni rad
na manjim projektima koji su tada bili prioritet u Vipnet-u. Opisuje kako su se provodile intenzivne
edukacije o agilnom radu pa je tako u dvije godine educirano preko 200 zaposlenika. Osmisljena
su i nova zanimanja poput ,,product ownera“ i ,,scrum mastera““. Navodi kako je ovaj proces nastao
kao rezultat prilagodbe na rad u digitalnom okruzenju koje se neprestano mijenja, a organizacija
ga mora pratiti da bi se mogla dalje razvijati. Takoder, opisuje novu organizacijsku kulturu koju
danasnji Al Hrvatska razvija u posljednjih nekoliko godina, a to je kultura koja potice
poduzetnicko razmisljanje, eksperimentiranje 1 inovacije te suradnju sa studentima i malim agilnim
startup organizacijama. Nastavlja da je u A1 dozvoljeno pogrijesiti jer se iz tih pogresaka uci, a
primjenom agilnog pristupa moze se brzo promijeniti pravac djelovanja u drugom smjeru. Istic¢e
da je usmjerenost na korisnika i poboljsanje usluge korisnicima bio jedan od najvaznijih prioriteta
u Al tijekom ovog procesa. U tom smjeru, razvili su brojna inovativna digitalna rjeSenja u
podrucju korisnicke podrske. Prema Biberovi¢, Skender je istaknuo da je sljedece bitno podrucje
na koje su se fokusirali u procesu transformacije bilo povecanje sposobnosti reakcije na promjene
umjesto pridrZzavanja fiksnog i unaprijed zadanog plana, a to je automatski nametnulo agilni
pristup kao jedini moguéi pristup. Nastavlja da su morali voditi ra¢una o tome kako je vazno
neprekidno podrzavati i motivirati timove i zaposlenike jer je o njihovom angazmanu najvise
ovisio uspjeh cijelog procesa. Objasnjava nadalje vaznost uloge menadzera u agilnom pristupu i
istice da menadzer mora timu osigurati sve §to je potrebno za rad, poticati talentirane zaposlenike
1 izvu¢i maksimum iz njihovih sposobnosti da bi se ostvarili izvrsni rezultati. Smatra da je agilni
menadzer osoba koja postavlja jasne ciljeve 1 odreduje uloge, ukazuje povjerenje ¢lanovima tima
i daje im potrebnu samostalnost u izvrSavanju zadataka. Spominje da je ovaj nacin razmisljanja
menadzment A1 primijenio u procesu digitalne preobrazbe, a sada je takav stav postao sastavni
dio organizacijske kulture.

Prema Biberovié¢, Skender zakljucuje razgovor i navodi da je osnovna misao kojom su se vodili

kroz ovu transformaciju bila kako poboljsati svoje usluge na nacin da se §to je viSe moguce
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zadovolje Zelje 1 potrebe korisnika. Istice dobar primjer kojim se to potvrduje, a to je lansiranje
,,Moj Al“ usluge. Opisuje kako je nakon lansiranja ove aplikacije, provedeno opsezno testiranje
koje su proveli zaposlenici Al zajedno s vanjskim korisnicima. Prilagodbe i poboljSanja aplikacije
napravljene su na osnovu komentara i sugestija samih korisnika, a to se pokazalo kao jako dobra
metoda jer su korisnici dobili rjeSenje koje su na neki nac¢in sami usavrsili. Korisnici su svoje
zadovoljstvo pokazali kroz visoke ocjene u ,,Play trgovini® i time dokazali A1 da su napravili

dobar posao.
5.2.4. Kriti¢ki osvrt

Na osnovu opisa procesa agilne transformacije u organizaciji A1 Hrvatska, mogu se naci sli¢nosti
u provedbi s Hrvatskim telekomom. lako su i Al Hrvatska i Hrvatski telekom lideri u sektoru
telekomunikacija, menadZzment obje organizacije uocio je na vrijeme da je potrebno prilagoditi se
novim trendovima, mijenjati se i usavrSavati, educirati se, te osigurati organizaciji brzinu i
fleksibilnost da bi se zadrzala trzi$na pozicija. | jedni i drugi na vrijeme su shvatili da se poslovno
okruzenje mijenja i da je neizbjezno pokrenuti transformaciju svojih organizacija kako bi se mogle
prilagoditi tim promjenama. Takoder, uocava se da je taj proces doSao iz pomnog planiranja, a
krenuo je postepeno, uvodenjem malih agilnih timova, §to je bio dobar pocetak za implementaciju
agilnog razmiSljanja. Provodenje promjene nije jednostavan proces jer uzrokuje strah od
neizvjesnosti, a to je Skender potvrdio u svom izlaganju navodec¢i da se menadzment A1 Hrvatska
suocio s otporima zaposlenika i brojnim internim problemima koje su morali rjeSavati tijekom
transformacije. | Al Hrvatska je, kao i Hrvatski telekom, uveo alate za poboljSanje interne
komunikacije i ubrzanje provodenja edukacije zaposlenika. Sve §to su napravili bilo je prije svega
usmjereno na poboljsanje usluge korisnicima kroz razne inovacije i njihovu brzu implementaciju.
To su uspjeli posti¢i kroz novi pristup inovacijama koji se bazirao na interakciji s korisnicima.
Rezultati agilne transformacije Al Hrvatska mogu se vidjeti i kroz financijske pokazatelje
organizacije, koji su objavljeni u ¢asopisu ,,Lider” prema izjavi Gorana Manestara, ¢lana Uprave
i glavnog direktora financija A1 Hrvatska u kojoj je iznio financijske rezultate ove organizacije za
2021. godinu:

e Al Hrvatska je ostvario rast ukupnih prihoda od 3,4 milijarde kuna, sto je 5,6% povecanja
u odnosu na proslu godinu

e Ostvaren je rast od 8,6% operativne dobiti

Manestar navodi da je najvise poraslo poslovanje s mobilnim i fiksnim uslugama. Ulozena su
znacajna sredstva u izgradnju 5G mreze, a najviSe je ulozeno u izgradnju novog podatkovnog

centra te u razvoj mobilne i fiksne infrastrukture $to je iznosilo oko 720 mil kn. Manestar smatra
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da su upravo ova ulaganja klju¢na za buducu provedbu digitalnog razvoja Hrvatske, a dio su i
vladinog programa za oporavak i razvoj gospodarstva. Kako navodi Manestar, pozitivni rezultati
nastali su zbog postavljanja dobre poslovne strategije u kojoj je primarni fokus razumijevanje Zelja
i potreba korisnika njihovih usluga i zakljucuje da ¢e A1 Hrvatska i dalje raditi na razvoju svojih

usluga u cilju osiguranja digitalne buduc¢nosti Hrvatske.
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6. Zakljucak

MenadZzment, ako ga objasnjavamo u Sirem smislu, kao pojam upravljanja, postoji jos od
najranijih dana razvoja CovjeCanstva, iako tada nije bio oblikovan u konzistentnu drustvenu
znanost. 1 od tada je predmet prouCavanja brojnih znanstvenika. Razvoj menadZzmenta kroz
povijest moze se pratiti kroz teorije menadzmenta koje su sazimale spoznaje o menadzmentu 1
Cesto su se temeljile na iskustvu i praksi, a skup razlicitih pristupa i teorija menadzmenta oblikovao
je menadzment kao znanstvenu disciplinu po¢etkom 20. stoljeca. Smatra se da je Frederick W.
Taylor idejni zaéetnik znanstvenog menadzmenta dok je Henri Fayol ,,pravi otac” moderne teorije
menadzmenta. Fayola smatraju utemeljiteljem menadzmenta kao univerzalnog procesa i opcenito
modernog menadzmenta jer je prvi pristupio menadzmentu kao posebnom i najvaznijem procesu
u organizaciji. Razvojem teorija menadzmenta kroz povijest mozemo vidjeti da su se one
mijenjale, prilagodavale, jednom rijecju, evoluirale, u skladu s promjenama u poslovnom
okruzenju.

U novije vrijeme, promjene u poslovnom okruzenju su se ubrzale i intenzivirale, a jedan od
najvecih utjecaja na ove promjene je snazan razvoj digitalne tehnologije. Upravo je digitalizacija
i potreba za uvodenjem digitalne tehnologije u poslovanje, najvise utjecala da se danas iz temelja
mijenja poimanje uloge menadzmenta. Agilni pristup postaje novi koncept i smjer u razvoju
menadzmenta, a suStina ovog koncepta je sposobnost organizacije da prihvati promjene 1 u
kratkom vremenu izvrS$i potrebne prilagodbe. Primjenom agilnih metoda organizacija c¢e
uspostaviti fleksibilnije planiranje koje ¢e se mo¢i prilagoditi u slu¢aju potrebe, a time ¢e se ubrzati
isporuka roba i usluga. Osim toga, agilnim pristupom osigurat ¢e se brzi protok informacija i
ubrzati donosenje odluka. Drugim rije¢ima, primjenom agilnog pristupa organizacija ¢e postati
sposobna pravodobno odgovoriti na promjene i prilagoditi se, a to je preduvjet za odrzanje
dugorocnog razvoja organizacije. Agilna i digitalna transformacija postaju neodvojivi pojmovi, jer
je potreba za uvodenjem digitalne tehnologije kao i specifi¢nost procesa digitalne transformacije,
nametnula organizacijama da primijene agilni pristup u provodenju ovog procesa. lako Hrvatska
kasni u provedbi digitalne transformacije u odnosu na ostale ¢lanice Europske unije, postoje
primjeri hrvatskih organizacija koje su takvu transformaciju uspje$no provele i time odrzale
vodece pozicije na trzistu te osigurale konkurentsku prednost u buduénosti.

U studiji slucaja dokazana je glavna hipoteza ovog rada u kojoj je potvrdeno da je agilna
transformacija provedena u dvije najvece organizacije na podrucju telekomunikacija u Hrvatskoj
bila dobra poslovna odluka koja je utjecala na povecanje prihoda i dobiti ovih organizacija nakon
implementacije agilnog poslovanja. Prema financijskim rezultatima Hrvatskog telekoma i Al

Hrvatska moze se zakljuciti da je agilna i1 digitalna preobrazba bila ispravna strategija za obje
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organizacije. Unato¢ velikim ulaganjima koja su bila nuzna za provedbu ove transformacije, i
Hrvatski telekom i A1l Hrvatska ostvarili su rast u 2021. godini u odnosu na pros§lu godinu. Isto
tako, ovim zaokretom u svom nacinu rada postavili su temelje za daljnji razvoj svojih organizacija.
Iz svega navedenog proizlazi da ¢e ostale konkurentske organizacije teSko ugroziti njihovu trzisnu
poziciju ukoliko i same ne krenu putem preobrazbe.

Ono §to je zajednicko u provedbi ovog procesa i za Hrvatski telekom i za A1 Hrvatska je
snazna podrSka uprave i menadzmenta organizacije. Na osnovu ova dva primjera moze Se
zakljuciti da je klju¢na uloga menadzmenta Stvaranje kulture u organizaciji koja ¢e poticati
inovativnost i razmisljanje izvan ustaljenih okvira, razumijevanje promjena koje se dogadaju u
okruzenju i definiranje poslovne strategije koja ¢e osigurati razvoj organizacije u buduénosti.
Menadzment obje organizacije uocio je na vrijeme da je potrebno provesti promjene u svojim
poslovnim modelima kako bi se osigurali preduvjeti za uspjesno poslovanje u buducnosti.

Za uspjes$ni menadzment buduénosti, kako kaze Garry Hamel (2007), u svojoj knjizi
,Buduénost menadzmenta®, trebat ¢e vise od napretka u tehnologiji jer inovacija menadzmenta i
organiziranja ¢esto zaostaje za inovacijama u podrucju tehnologije. Navodi da ¢e jedino potpuna
preobrazba menadZmenta koji ¢e imati hrabrosti pretvoriti velike ideje u stvarnost, dovesti do
pokretanja znacajnih promjena u tradicionalnim procesima i ustaljenim praksama te stvoriti

suvremeni menadZment 21. stoljeca.
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