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TRANSFORMACIJA ORGANIZACIONE KULTURE
U DIGITALNOM | HIBRIDNOM
RADNOM OKRUZENJU

Barjaktarovi¢ Sandra!

SaZetak: U svetu digitalne ekonomije, tradicionalni faktori uspeha
organizacije, poput snazne organizacione Kulture su redefinisani i
dovedeni u pitanje. Savremene organizacije se nalaze pred izazovom
preispitivanja ne samo ustaljenin obrazaca rada i relacija sa
zaposlenima, nego i ispituju nacine za transformisanje postojecih
organizacionih kultura koje vise nisu dovoljne za stvaranje odrZive
vrednosti u digitalnom svetu. Ovaj rad prikazuje kljucne elemente
digitalne organizacione kulture, karakteristike digitalnog radnog mesta
i okruzenja, kao i specificnosti radne populacije koja pripada digitalnoj
kulturi, tzv. digitalnu ili Z generaciju. Analiziraju se i novi oblici rada
u savremenom poslovanju poput hibridnog, telekomjutinga i rada na
daljinu. Rad ukazuje i na cinjenicu da je tradicionalna organizaciona
kultura koncipirana u analognom dobu i nije razvijana na nacin da je
prilagodena digitalnom i hibridnom obliku rada i organizacijama, $to
zahteva njenu evoluciju i transformaciju u pravcu potreba savremenog
Coveka. Zakljucuje se da digitalna organizaciona kultura treba da
podstakne razvoj kolaborativnog radnog okruzenja, kreativnosti i
inovacija, i dovede do trajnog unapredenja poslovanja kroz jedinstvenu
digitalnu strategiju.

Kljucne reci: organizaciona kultura / digitalna organizaciona kultura
/ hibridno radno okruzZenje / transformacija.

1 Univerzitet u Beogradu, Fakultet organizacionih nauka, Ivana Boldizara 55, 11 000 Beograd, e-mail:
sandra.barjaktarov@gmail.com
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UvoD

Digitalne tehnologije i industrijska revolucija 4.0 donele su duboke
promene u nacinu rada savremenih organizacija i njihovoj interakciji kako
sa internim, tako i sa eksternim okruZenjem. Digitalizacijom poslovanja
doslo je, posleditno, i do ekspanzije novih modela poslovanja, promenjen
nacin rada i odnos prema zaposlenima. Uz navedene promene pojavila se
i digitalna radna snaga ili digitalni nomadi, ¢ija prepoznatljivost je upravo
u kompetencijama koje se ti¢u nacina na koji se tehnologija koristi na
radnom mestu (Colbert, Yee & George, 2016). Tehnoloske promene u
velikom broju slu¢ajeva mogu izazvati napetost izmedu stare kulture,
vrednosti, sistema ili procedura organizacije i novih, $to moZe biti
znacajna, a Cesto i presudna, prepreka za uspesnu implementaciju novih
tehnologija (Del Giudice, Scuotto, Garcia-Perez & Petruzzelli, 2019).
Zahvaljujudi internetu i savremenim tehnologijama obezbeden je brz
prelazak sa rada iz kancelarija, na rad na daljinu, od kuce, $to se najbolje
videlo u toku pandemije COVID-19. Sve ove promene su neminovno dovele
i do potrebe za ustaljenom i tradicionalnom tehnologijom rada. Trendu su
se prilagodile i organizacije sa novim oblicima organizacionog dizajna.
Zahvaljujudi digitalnim alatima i tehnologiji realizacija ideje da fizicka
lokacija nije presudna za obavljanje posla, kao i da postoje poslovi koji se
mogu raditi i van prostorija poslodavca na lokaciji koju zaposleni
samostalno moze sam da odabere (kuca, kafeterija, inostranstvo) postala
je sasvim moguca i primenljiva u praksi. Moguc¢nost organizacije rada od
kuce je lakSe implementirati na poslovima koji se mogu raditi putem
racunara uz upotrebu interneta i nisu visoko zavisni od lokacije/licnog
kontakta, kao na primer u IT industriji. lako rad na daljinu ima svoje
nedostatke, vezane za osecanje izolovanosti i smanjenje socijalnih
interakcija, istraZivanja, ipak, ukazuju da je rad na daljinu oblik rada koji
se obavlja van radnih prostorija, kancelarija poslodavca, i kao takav je
moguc uglavnom za zaposlene, poput menadZera ili nekih specijalista koji
mogu obavljati svoje radne zadatke nevezano za vreme i mesto (Felstead
& Henseke, 2017). Ovakav rad moZe biti jo$ fleksibilniji jer zaposleni
mogu da menjaju svoju radnu lokaciju kad god Zele.

Sve brza normalizacija i prihvatanja hibridnog rada, u postkovid vremenu,
sve viSe dovodi u pitanje sposobnost savremenih organizacija da ga
efikasno sprovedu, kao i da adaptiraju svoju postojecu organizacionu
kulturu sa novim nacinom rada (Jilcha, 2020). Hibridni rad ¢e verovatno
postati nova druStvena norma zbog Cega Ce organizacije koje koriste
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hibridno radno okruzZenje morati da unesu znacajane promene u svoje
organizacione kulture, s obzirom na cinjenicu da je organizaciona kultura
pre svega socijalni fenomen.

PREGLED LITERATURE

Termin digitalno radno okruZenje ili mesto je nastalo jos 1993. godine od
Carlsa Grantama i Laria Nikolsa (Perks, 2015), a defini$e kao skup svih
digitalnih alata u organizaciji koji omogucavaju zaposlenima da
nesmetano rade svoje poslove. Ti alati ukljucuju intranet, razne
komunikacione alate, e-posStu, CRM, ERP, HR sistem, kalendare i druge
procese ili alate organizacije koji pomaZzu u svakodnevnom poslovnom
funkcionisanju (Perks, 2015). Promene napravljene u jednoj oblasti mogu
dovesti do promena u drugoj. Digitalno radno okruZenje omogucava
zaposlenima da rade fleksibilno i da budu konektovani kako sa drugim
ljudima, tako i da im poslovne informacije budu dostupne bilo kada, bilo
gde i na bilo kom uredaju. To znaci da zaposleni moZe da radi od kuce,
hotela ili sa nekog drugog prigodnog mesta. Zaposleni u ovom okruZenju
mogu jednostavno i brzo da podele svoje ideje, misli i sadrzaj na kome
rade sa drugim zaposlenima (Attaran et al, 2020). Tradicionalne
organizacije su po svojoj prirodi fragmentirane i funkcioniSu po principu
silosa, dok su savremene, digitalne organizacije povezane na internet,
fleksibilne po svojoj prirodi i imaju visok nivo neizvesnosti. Zaposleni u
ovim organizacijama su organizovani oko fleksibilnih medufunkcionalnih
timova, u kojima su ¢lanovi dinamicki povezani jedni sa drugima, na nacin
da svi osnazuju jedne druge jer im je omoguéeno nesmetano deljenje
informacija i znanja.

Digitalna transformacije radnih mesta je sloZen proces, te postoji potreba
za integrisanom perspektivom i njenom analizom ne samo iz tehnoloske
perspektive, ve¢ i sa organizacione i procesne tacke gledista. Na postojece
karakteristike digitalnih radnih mesta, uticu elementi, koji se mogu
grupisati u tri kategorije (Williams & Schubert, 2018): (1) Organizaciona
strategija i digitalni dizajn radnog mesta; ova karakteristika podrazumeva
da digitalna transformacija radnog mesta treba da bude sastavni deo
ukupne organizacione strategije i posvecenosti novom nacinu rada, koja
¢e omoguciti nesmetano uspostavljanje nove kulture rada. Ona treba da
bude okvir za definisanje razvoja tehnoloSke platforme za podrSku
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zajednickom radu (englcoworking) i fleksibilnim oblicima rada,
orijentisana na budu¢nost, adaptabilna i da se razvija u skladu sa razvojem
kako tehnologije i rada, tako i zakonodavstva; (2) Zaposleni i rad; digitalni
dizajn radnog mesta treba da ima zaposlenog u fokusu, kao i da omoguci
potrebne uslove da zaposleni budu produktivni, da podrzi laku i bezbednu
razmenu podataka i znanja kao i da podsti¢e angaZovanost zaposlenih,
medusobnu saradnju i interakciju; (3) TehnoloSke platforme; pruZaju
neophodne tehnoloSke alate zaposlenima da budu produktivni u
obavljanju svojih poslova. One treba da budu integrisane u postojeci
informacioni sistem organizacije i nezavisno od lokacije rada, ¢ime se
omogucava fleksibilan i u isto vreme integrisan rad zaposlenih.

Hibridni rad ili hibridno radno okruZenje predstavlja kombinaciju
kancelarijskog rada i rada na daljinu (Cook, 2020). U prakti¢nom smislu to
znaci da je deo zaposlenih fizi¢ki prisutan u prostorijama poslodavca gde
irade, dok drugi deo zaposlenih radi putem interneta, onlajn. U odnosu na
mesto gde se sam posao i rad odvija, hibridni rad se moZe posmatrati kao
kancelarijsko-centri¢an, u kojem je kancelarijski posao zastupljeniji nego
rad na daljinu, ili virtuelno-centri¢ni, u kome dominira rad na daljinu
(Tippmann, Scott & Ganthly, 2021). Zajednicke referentne tacke u
hibridnom radu su: gde i kada zaposleni radi (Gratton, 2021). Tako u
hibridnom radnom modelu organizacije mogu odluciti koje poslove
zaposleni treba da obavljaju u kancelariji, a koje na daljinu. Radni zadaci
koji zahtevaju kreativnost i uesce drugih ljudi, bi mogli biti najkorisniji u
kancelariji, dok zadaci koji zahtevaju veliku koncentraciju i kognitivni
napor se mogu obavljati van kancelariji gde zaposleni mogu izabrati mesto
gde Zele da rade (Tippmann et al.,, 2021). Fleksibilne radne prakse pruZzaju
zaposlenima mogucnost da izaberu posao koji najviSe odgovara zahtevima
njihovog privatnog i profesionalnog Zivota. OcCekivanje je da bi hibridno
radno okruZenje, u buduénosti, moglo da postane kombinacija
strukturnog posla i drusStvenog Zivota kancelarije, sa fleksibilnoS¢u i
sloboda rada od kuc¢e (Ro, 2020.) U hibridnom radnom modelu
organizacije mogu odluciti sa zaposlenima koje je poslove najbolje
obavljati u kancelariji, a koje na daljinu (Tippmann et al. 2021.)

Hibridni rad zahteva posvecenost digitalnoj transformaciji radnih mesta.
Digitalizacija ukljuc¢uje promenu u prirodi i na¢inu rada, ve¢u raznolikost,
razliku u obimu posla, brzini obavljanja i vrednosti. Digitalna
transformacija je za organizaciju viSe od obi¢ne implementacije
savremene tehnologije. Ona je jedan nac¢ina za povecanje produktivnosti u
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hibridnom radnom okruZenju (Pinola, 2021). Ova vrsta transformacije
zahteva i usvajanje ,digitalnog nacina razmisljanja radne snage“. A
digitalni nacin razmi$ljanja ukljucuje duboko razumevanje da mo¢
tehnologije moZe demokratizovati, proSiriti i ubrzati svaki oblik delovanja
i interakcije. Glavne karakteristike digitalnog nacina razmisljanja su:
obilje, rast, agilnost, prihvatanje dvosmislenosti, istrazivacki dubh,
kolaboracija i prihvatanje razlicitosti. Digitalna transformacija zahteva od
radne snage izmedu ostalog: digitalnu pismenost i tehnicko znanje,
doZivotno ucenje ili¢ni razvoj, kontinuiranu angazovanost, mobilnostirad
na daljinu, prevazilazenje generacijskog jaza i digitalnu etiku (Savi,
2020).

Cesto kori$¢eni kao sinonimi, rad na daljinu i telekomjuting imaju suptilne
razlike u znacenju koje ukazuje na dva donekle sli¢na pristupa konceptu
rada od kuce. Telekomjuting je vrsta radnog aranZmana u kome zaposleni
radi van kancelarije, ¢esto od kuce ili sa lokacija blizu kuée, kao Sto su
kafi¢i, biblioteke ili tzv. coworking prostori (Doyle, 2020). Umesto da
putuju do kancelarije, zaposleni ,putuju” i rade koriste¢i raznovrsne IT
alate i platforme, odrZavaju¢i tako normalan kontakt sa kolegama i
poslodavcima preko mobilnih uredaja, telefona, onlajn platformi i alata,
video-konferencija, platformi za zajednicki rad i e-postu. Postoje tri oblasti
u kojima se definicije razlikuju: (1) obim i u€estalost rada na daljinu (npr.
jednom mesecno, jednom nedeljno, sa punim radnim vremenom), (2)
vrsta zaposlenja (npr. redovno zaposlen, konsultant, samozaposlen), i (3)
lokacija rada na daljinu (npr. ku¢a, kafi¢, biblioteka i sl.) (Allen, Golden &
Shockley, 2015).

Rad na daljinu je jo$ jedna vrsta posla od kuce, vrlo sli¢cna telekomjutingu.
Neznatna razlika je u tome Sto rad na daljinu znaci rad van prostorija
poslodavca, obi¢no od kuée, telekomjuting podrazumeva da zaposleni Zivi
van blizine glavnog sedista ili kancelarije organizacije. lako ova geografska
razlika moZe izgledati beznacajno, ali zahteva znacajnu promenu u
upravljanju i angazovanju radne snage (Savic¢, 2020).

lako se rad na daljinu ocenjuje kao veoma koristan, posebno jer
omogucava viSe fleksibilnosti i zaposlenima i organizacijama, postoje i
ogranicenja, najcesce vezano za ljudske, socijalne i organizacione faktore.
Svakako, pouke iz postkovid perioda ¢e pomoci kako zaposlenima, tako i
organizacijama da usklade svoje preferencije i moguénosti sa izazovima
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rada na daljinu, kao Sto je potreba za socijalnim kontaktima, tehnoloSkim
alatima za njihovo odrzavanje, uz koris¢enje uocenih prednosti poput
fleksibilnijih radnih aranZmana koji omogucavaju bolju ravnotezu izmedu
posla i privatnog Zivota (Attaran et al., 2020).

Hibridni rad je, izmedu ostalog, jedan od vodecih trendova rada u 2022.g.
koji utice na kreiranje novih poslovnih strategija (Offin, 2022), a prema
mnogim istraZivanjima nakon pandemije COVID-19, najveéi broj
ispitanika se izjaSnjava da bi Zelelo da radi u hibridnom formatu rada.
Hibridni rad omogucava fleksibilno koriS¢enje digitalnih tehnologija i
resursa kompanije i omogucava zaposlenima da biraju mesta i vreme za
rad. Hibridni rad omogucava i povecanu fleksibilnost radnog okruZenja,
kao i snazniju autonomiju u donosSenju odluka zaposlenih. Takode
omogucava organizacijama da zadrZe timove i zaposlene, osnaZuje
produktivnu saradnju i pruZa nove mogucnosti za rast (Cho & Lee, 2022).
Neki autori dodaju i da hibridni sistem rada osigurava da organizacija koja
ga koristi ima prednosti u svom radu (Trede, Markauskaite, McEwen &
Macfarlane, 2019) kroz vecu fleksibilnost u radu, smanjenu cenu rada,
vece zadovoljstvo zaposlenih i bolja ekoloska iskustva.

Organizaciona kultura u digitalnoj eri i hibridnom radnom
okruzZenju

Organizaciona kultura jeste faktor koji moze snazno uticati na efektivnost
sa kojom ¢e organizacija implementirati digitalne tehnologije. Tako ce
organizacije sa fleksibilnijom organizacionom kulturom imati vece Sanse
da postignu uspeh sa novim tehnologijama, od onih organizacionih kultura
koje su rigidne i konzervativne (McDermott & Stock, 1999), iako sama
organizaciona kultura nije dovoljna za postizanje organizacione
efektivnosti. Kultura svoj uticaj najviSe ostvaruje kroz oblikovanje i uticaj
na ponasanje svojih ¢lanova (Zheng, Yang & McLean., 2010).

Organizaciona kultura aktivno utiCe na teZnje, stavove i ponaSanje
zaposlenih jer kroz rutinske stvari, fokusira akcije zaposlenih na
neverbalan i neprimetan nacin. Zbog toga se kultura moZe smatrati
sveobuhvatnim psiholoskim ugovorom izmedu poslodavca i zaposlenih za
reSavanje razlicitih situacija (Camerer & Vepsalainen, 1988). DruStvene
promene i njihov uticaj na organizacije dovele su do toga da organizaciona
kultura bude posmatrana kao jedan prilagodljiv koncept (Pinheiro,
Mesquita & Matos, 2017). Kultura organizacije se generalno smatra
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dugotrajnim i relativno stabilnim fenomenom koji, izmedu ostalog,
obezbeduje da c¢lanovi organizacije treba da prepoznaju promenu i
prilagode joj se u kontekstu te organizacije (Costanza, Blacksmith, Coats,
Severt & DeCostanza, 2016). Empirijskim istrazivanjem je identifikovan
uticaj organizacione kulture na organizacioni u¢inak i produktivnosti, tako
Sto je pokazano organizaciona kultura bila osnova za postignuti
organizacioni u¢inak i izvor za odrZivu konkurentsku prednost (Childress,
2013).

Medutim, tradicionalna organizaciona kultura u svojoj osnovi je
koncipirana u analognom dobu, te nije razvijana na nacin da je prilagodena
digitalnom i hibridnom obliku rada i organizacijama (Pantzar, 2020). Za
izgradnju nove organizacione kulture potrebno je vreme (Rantanen,
2018), a razlog za sporost ovog procesa promene kulture leZi u Cinjenici
da se zaposleni, navike, procesi i ve¢ izgradene strukture odrZavaju, dok
su stare navike Cvrsto uskladene sa starom organizacionom kulturom
(Niemi, 2018). U tom smislu, Harshak, Schmaus i Dimitrova (2013)
objasnjavaju i da organizacije ne mogu da promene svoju kulturu samo
pokuSavajuéi da ubede zaposlene o benefitima digitalizacije. No, iako se
organizaciona kultura ne moZe menjati ni brzo ni jednostavno, ona moze
evoluirati. Organizacija moZe Koristiti svoju postojecu kulturu i njene
snage kako bi generisala promenu njenih potreba. Organizacija moZe
uociti ponasanja koje vec postoje, a koja podrzavaju novi digitalni pristup,
a ovakva Zeljena ponaSanja moZe pojacati na razliCite formalne i
neformalne nacine. Rade¢i ovo, organizacija pocinje da razvija svoju
digitalnu kulturu. Ova digitalna kultura u svojoj osnovi treba da podstakne
razvoj kolaborativnog radnog okruZenja, kreativnosti i inovacija, izazova i
inicijativu i trajno unapredenje kroz zajednicku digitalnu strategiju
(Claver, Llopis, Garcia & Molina, 1998).

Ukoliko Zele uspesno da sprovedu svoju organizaciju kroz proces digitalne
transformacije, rukovodstvo treba da uzme u obzir povecanje autonomije
zaposlenih, kada to dozvoljavaju priroda radnog mesta, znanje i
sposobnosti zaposlenih, kao i drugi situacioni faktori (BoSkovi¢, 2021).
Medutim, vazno je imati na umu i da za neke zaposlene to istovremeno
moZe imati i negativhu konsekvencu, jer autonomija donosi viSe
odgovornosti, stresa i straha od nepoznatog, Sto je za mnoge cesto izazov
koji moze dovesti i do sagorevanja na poslu (Heikinheimo, 2021).
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Izazovi uvodenja digitalne organizacione kulture

Digitalna  organizaciona kultura se moZe Kkonceptualizovati
prilagodavanjem definicije po kojoj se radi o skupu =zajednickih
pretpostavki i razumevanja funkcionisanja i radnih praksi organizacije u
digitalnom kontekstu (Deshpande & Webster, 1989). Klju¢ni elementi
digitalne kulture (Hemerling, Kilmann, Danoesastro, Liza Stutts & Ahern,
2018) izmedu ostalog su sledeci: (1) Promovise eksternu, pre nego
internu orijentaciju jer su u ovakvim kulturama zaposleni podsticani da se
viSe bave svojim klijentima i partnerima van organizacije, kako bi
pronalazili zajednicka reSenja. (2) ViSe se ceni delegiranje, nego kontrola
zaposlenih jer u ovakvoj kulturi proces donosenja odluke ide duboko kroz
organizaciju. (3) Zaposleni su podsticani, uz jasne smernice organizacije,
da samostalno prosuduju i donose poslovne odluke, kojima se posledi¢no
veruje. Takode su podsticani da uce iz iskustva, da rizikuju pre nego da
budu na oprezu i u pasivnoj poziciji. (4) U stilu rada se naglasava viSe na
akciji i brzom reagovanju nego detaljnom planiranju jer se u digitalnoj
organizacionoj kulturi podrZava potreba za brzinom, pa se stoga teZi pre
proizvodu nastalom iz viSe iteracija nego savrSenom proizvodu dobijenom
iz prvog puta, uz duZi proizvodni proces.

Iz ugla zaposlenih digitalnu kulturu karakteriSe da su zaposleni pretezno
organizovani u timove, angazovani i motivisani u pravcu postizanja
visokih rezultata. U ovakvoj kulturi, zaposleni su posveceni organizacionoj
svrsii ciljevima, spremni da daju sve od sebe. Zatim, pojedincii timovi rade
na nacin da unaprede organizacionu strategiju. Organizaciono okruZenje,
radne prakse i alati koji se koriste, performans menadZment, razvoj
karijere, razvoj zaposlenih, liderski i komunikacijski stil, vizija i vrednosti
su tako konstruisani da su potpuno u sluzbi podsticanja angaZovanosti
zaposlenih ka ostvarenju organizacione strategije.

Uspeh u ovakvim kulturama se smatra zajednickom zaslugom clanova
organizacije, najpre zahvaljuju¢i razmeni znanja i informacija, te se
kolaboracija viSe vrednuje i podstiCe od individualnog doprinosa.
Transparentnost, na kojoj je zasnovana digitalna kultura, je daleko veca
nego u tradicionalnim organizacionim kulturama. Digitalna organizaciona
kultura i jedan od dominantnih faktora u privlacenju, mladih, digitalnih
talenata, kojih je nedovoljno na trziStu radne snage, te je borba izmedu
organizacija za njihovo privlaCenje veoma ozbiljna. Medu HR
profesionalcima se zbog toga pojavljuju novi nacini privlacenja,
regrutacije, zadrzavanja i razvoja zaposlenih, a sve u svrhu omogucavanja
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dalje digitalne transformacije u organizacijama. Digitalna kultura
ohrabruje zaposlene da brZe dolaze do rezultata, a uz pomoc¢ plice
hijerarhije i do lakSeg odlucivanja, sa fokusom na klijenta i njegove
potrebe. Inace, digitalna organizaciona kultura je veoma atraktivna i
magnetno privlacna za mladu populaciju radne snage, tzv. milenijalce zbog
kreativnog i kolaborativnog radnog okruZenja i velike autonomije u radu.

U digitalnom kontekstu, organizaciona kultura ima sledece karakteristike
(Martinez-Caro, Cegarra-Navarro & Alfonso-Ruiz, 2020): (1) Artefakti se
manifestuju u promenljivim strukturama digitalizovanih formi zbog novih
nacina interne saradnje u organizaciji, poput kolaboracije
(krosfunkcionalni timovi, fizi¢ka i virtuelna saradnja i dualne strukture) i
eksterne saradnje (start-up, platforme sa konkurentima i partneri i
integracija korisnika). (2) Korporativne vrednosti su pracene digitalnim
ciljevima i normama za koje se smatra da su od vitalnog znacaja za novu
organizacionu kulturu. Vrednosti su koncentrisane oko mentaliteta i
nacina rada u organizaciji, koji treba da vode ka uspesSnom procesu
digitalizacije poput na primer raspodele odgovornosti na poslovne i
funkcionalne jedinice za poboljSano uskladivanje procesa digitalnih
inovacija. (3) Osnovne pretpostavke u organizacionoj kulturi, o poslovanju
organizacije u digitalnoj eri, odnose se na vaznost integracije IT-a i
inovacija, ili jednake raspodele mo¢i unutar organizacije, koja osnaZuje
zaposlene integracijom njihovih znanja ideja kroz digitalnu strategiju.

Implementacija digitalne organizacione kulture olakSava proces
digitalizacije poslovanja i stvaranje vrednosti iz digitalnih alata, sa
krajnjim ciljem poboljSanja performansi organizacije. Veliki akcenat u
dosadas$njim istraZivanjima se stavlja na tehnoloSke i ekonomske
promene koje se deSavaju zahvaljujuci digitalnoj transformaciji, dok se
digitalnoj organizacionoj kulturi, jednom od pokretackih, ali i ometajucih
faktora transformacije, jos uvek posvecuje nedovoljno istrazivacke paznje
(Wokurka, Banschbach, Houlder & Jolly, 2017). Istrazivanja o kriti¢noj
ulozi digitalne kulture su u glavnom u funkciji identifikovanja elemenata
neophodnih za uspe$no upravljanjem procesom digitalizacije i digitalne
transformacije poslovnog podela. Ve¢ina neuspelih pokusSaja digitalne
transformacije uzrokovano je bavljenjem samo tehnologijom, a ne i
obezbedivanjem podrZzavajuce organizacione kulture. Moglo bi se re¢i da
je uspeSna digitalna transformacija kulturna i organizaciona
transformacija. Jer organizacije koje, uprkos visokim ocekivanjima od
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digitalne transformacije, nisu uspele, su one koje jer su se u procesu
digitalizacije bile u sukobu sa postojeCom organizacionom kulturom
(Wokurka et al,, 2017). Digitalizacija zahteva organizacionu kulturu koja
je podrska za digitalnu transformaciju i uskladivanje sa novom kulturom
je neophodno. Takode, vazno je da je postoje¢a kultura zasnovana na
vrednostima koje obuhvataju sklonost ka promenama, u suprotnom, pre
zapoCinjanja promena, neophodno je provesti redefinisanje i adaptaciju
postojece organizacione kulture.

Karakteristike i kompetencije digitalne radne snage

lako se u literaturi posebna paznja posvecuje koriS¢enju tehnologije od
strane mladih ljudi iz digitalne generacije (eng.digital natives), ili
postmilenijalne generacije Z (Prensky, 2001), ¢iji pojedinci se prakti¢cno
ne mogu setiti kada su prvi put pristupili Internetu, jer od rodenja Zive u
svetu digitalnih uredaja i u velikoj meri se oslanjaju na tehnologiju za
ucenje, komunikaciju i zabavu. Oni nisu jedini ozbiljni korisnici dostupnih
tehnologija. Digitalni imigranti su odrasle osobe koje su usvajale razlicite
tehnologije tempom kojim su postajale dostupne na trZistu, a koji se u
njenom KoriS¢enju osecaju dobro i komforno jer se i u svom
svakodnevnom radu se oslanjaju na nju (Prensky, 2001).

Projektovanjem organizacione kulture na digitalni domen, dolazi se do
zakljucka da se organizaciona kultura mora prosiriti i na sve digitalne
prakse u okviru jednog radnog mesta, jer postoji digitalna radna snaga
(Duerr, Holotiuk, Beimborn, Wagner & Weitzel, 2018). Pripadnici ove
vrste radne snage se mogu prepoznati po strucnosti i lakoé¢i u radu i
postizanju poslovnih rezultata koriSéenjem digitalnih tehnologija,
poseduju tzv. ,digitalnu fluentnost” (Briggs & Makice, 2012). Digitalna
fluentnost prevazilazi korisnicka znanja za koriS¢enje nekoliko
softverskih programa ili aplikacija. Ona podrazumeva postojanje nivoa
znanja koje im omogucava laku manipulaciju informacijama, generisanje
novih ideja, reSavanje problema, dizajniranje novih proizvoda i koriS¢enje
tehnologiju za postizanje strateSkog cilja (Hsi, 2007).

Organizacije sve viSe razmatraju konstruktivne nacine kako da ohrabre
pazljiviju upotrebu tehnologije kako bi promovisale vreme za fokusirano
razmiSljanje, mogucnosti za oporavak, i efikasnu saradnju, recimo
uvodenje sastanaka bez tehnologije (Colbert et al, 2016) u nadi da ¢e
smanjiti multitasking, koji Ce zauzvrat sastanke uciniti efikasnijim.
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Interesantna za razumevanje digitalne radne snage su istraZivanja koja
pokazuju da igranje online igrica moze biti pogodna platforma za ucenje
korisnika kako da preuzmu rizik i uce na sopstvenim greskama, jos jedna
kompetencija koja se ceni u poslovnom okruzenju (Glen, Suciu & Baughn,
2014). Aktivnosti kojima se bave pruzaju mogucnosti za razvoj i drugih
veStina. Na primer, istraZivanje o tome kako nas igranje onlajn igrica i
interakcija u virtuelnim svetovima menja, Yee (2014) zakljucuje da igraci
mogu razviti vazne liderske veStine dok igraju grupno sa viSe igraca.
Naime, ovi zadaci zahtevaju specificnu kombinaciju uloga, Sto trazi brzo
formiranje ad hoc grupa koja poseduje neophodnu kombinaciju vestina.
Igraci strateski formiraju timove od c¢lanova sa komplementarnim
veStinama koji imaju odredeni stepen lojalnosti jedni prema drugima.
Obavljanje zadatka cCesto obezbeduje timovima pristup ogranicenoj
koli¢ini retkog plena, koji se potom moraju podeliti medu ¢lanovima.
Upravljanje konfliktom u kontekstu visoke raznolikosti i ogranicenih
resursa jednako je tesko u jednom onlajn okruZzenju, koliko i u realnom
svetu rada. Takode se igranjem igrica moZe nauciti kako rizikovati i uciti
iz iskustva i na greskama, Sto je kompetencija koja se danas ceni u poslu
(Glen et al.. 2014), plus igraci online igara su navikli da uce putem
pokusSaja i pogresaka, tehnike ucenja koja je klju¢na za inovacione procese
(Brown & Martin, 2015). Iskustvo u€enja iz neuspeha takode moze dovesti
do toga da vece spremnosti za rizikom i van konteksta igara. [pak, imajuci
u vidu da su online igre dizajnirane da igratima pruZe optimalne izazove,
u skladu sa njihovim nivoom vestina (McGonigal, 2011), organizacije
mogu najefikasnije iskoristiti sklonosti preuzimanju rizika od strane
svojih zaposlenih sa gejmerskim iskustvom obezbedivanjem uslova u
kojima zaposleni imaju optimizirano postavljene izazovne zadatke, i po
broju, i po svojoj tezini (Csikszentmihalyi, 1990).

Dok digitalna radna snaga jasno donosi vaZne kompetencije na radno
mesto, prevalencija tehnologije u Zivotima zaposlenih takode moZe uticati
na razvoj identiteta, interpersonalne odnose i saradnju na nacin koji ima
vazne implikacije na organizaciju (Martinez-Caro et al, 2020). Nova
istraZivanja pokazuju da sve vecCe prisustvo tehnologije u Zivotu
savremenog Coveka moZe ograniciti moguénost razvoja dubljeg nivoa
samosvesti i autenticnog ponaSanja. Zbog smanjene samorefleksije
smanjuje se i samosvest (Turkle, 2015), a dodatno prilika za razvoj
viSestrukih identiteta, posebno na socijalnim mreZama, moZe zamagliti
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svest o tome ko su ljudi zaista i njihove sposobnosti da deluju i Zive
autenticno. Imajudi u vidu sloZenost veze izmedu upotrebe tehnologije i
razvoja identiteta, rukovodstvo i organizacije treba da razmotre kako da
adresiraju moguénost smanjene samosvesti i autenticnost medu
pripadnicima digitalne radne snage, a da istovremeno ostanu posveceni
ideji da bi tehnologija mogla da se koristiti za promovisanje zdravog
razvoja identiteta. Takode je moguce da je povecana upotreba tehnologije
povezana sa opadanjem nivoa empatije kod ljudi. Drustveni mediji ne
samo da podsticu fokus na sebe, ali mogu rezultirati i udaljenijim
meduljudskim vezama koje oteZavaju preuzimanje perspektive druge
osobe ili izraziti empatiju za tuda oseéanja. Interakcija licem u lice koja
podstiCe empatiju sve su manje prisutne u svetu digitalne komunikacije
(Martinez-Caro et al., 2020).

ZAKLJUCAK

Digitalno doba nam je donelo nove transformacije posla, radnih praksi i
radnih mesta. Radna snaga iz generacije digitalnog vremena, sa svojim
specificnostima i kompetencijama i na¢inom na koji koristi tehnologiju u
okviru svog radnog mesta, i dalje nastavlja da se razvija i menja. Ubrzane
promene na nekoliko nivoa obezbeduju organizacijama moguc¢nost za
povecanje organizacione efektivnosti ali i korenite organizacione
promene koje se odnose pre svega na transformaciju postojece
organizacione kulture u pravcu digitalne. Zatim, omogucavanje hibridnog
radnog okruZenja radnoj snazi sa novim, digitalnim kompetencijama i
Zivotnim vrednostima i ocekivanjima. Medutim, vaZno je prepoznati i
nedostatke upotrebe tehnologije za koncentrisani rad, izgradnju bliskih
odnosa i efikasnu saradnju. Dalja istraZivanja u ovoj oblasti su potrebna
kako bi se dobile smernice i uputstva kako najbolje iskoristiti tehnologiju
u sluzbi organizacionih ciljeva i kako usmeriti i usavrsiti prirodu samog
buduceg rada, te je prilagoditi potrebama savremenog coveka.
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ORGANIZATIONAL CULTURE
TRANSFORMATION IN A DIGITAL AND
HYBRID WORK ENVIRONMENT

Sandra Barjaktarovi¢

Abstract: In the world of digital economy, traditional success factors of
organizations, such as a strong organizational culture, have been
redefined and questioned. Modern organizations are faced with the
challenge of rethinking not only the established work patterns and
employee relations, but also examining ways to transform the existing
organizational cultures that are no longer sufficient to create
sustainable value in the digital world. This paper presents the key
elements of the digital organizational culture, the characteristics of the
digital workplace and environment, as well as the specifics of the
working population that belongs to the digital culture, the so-called
“digital” or “Z” generation. New forms of work in modern business
such as hybrid work, telecommuting and remote work are also
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analyzed. Considering that the traditional organizational culture was
conceived in the analogue age and was not developed so that it can be
easily adapted to the digital and hybrid form of work and organizations,
its evolution and transformation in the direction of the needs of modern
man are necessary. It can be concluded that a digital organizational
culture should encourage the development of a collaborative work
environment, creativity and innovation, and lead to permanent business
improvement through a unigue digital strategy.

Keywords: organizational culture, digital organizational culture,
hybrid work environment, transformation.



