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Predgovor

Promene se u danasnje vreme deSavaju brzo, a ova knjiga je
dobar primer za to. Pre nesto vise od godinu dana objavila sam knjigu
,Digitalna transformacija”, koju sam zavrsila s prvom naznakom nado-
lazeée Generacije 5. U protekloj godini su se pojacale mnoge tenden-
cije na koje sam tada ukazivala, i u svetlu tog razvoja i novih istraZivac-
kih radova, uvela sam Generaciju 5 u svoj generacijski model.

Vi, naravno, moZete o Generaciji 5 da Citate u ovoj knjizi, ali nova
generacija takode oznacava i jedan broj promena koje vasa organiza-
cija i vi kao lider treba da savladate kada je u pitanju digitalna tran-
sformacija. Otuda i novo izdanje knjige, i to je upravo ovo izdanje koje
trenutno Citate. U odnosu na prvo izdanje ima izvesnih promena. Prva
i najoCiglednija promena jesu tri nova poglavlja koja se ticu vaseg
rukovodstva u vremenu u kom zahtevi i o¢ekivanja kupaca, gradana,
poslovnih partnera, radnika i drustva kao takvi menjaju lidersku ulogu
u mnogim oblastima. Rad odbora je takode uklju¢en u knjigu, jer on
igra odlucujuéu ulogu u digitalnoj transformaciji. Bilo da govorimo o
odborima kompanija ili politickim odborima, tehnolo$ka znanja, uvid i
vizija postaju neophodne kompetencije.

Deset vestina iz prve knjige su, u svetlu Generacije 5, takode azu-
rirane. Vecinu poglavlja je bilo neophodno sustinski izmeniti kako bi
se viSe paznje usmerilo na kompetencije, rad sa podacima i mogu¢-
nostima, kao npr. kod vestacke inteligencije. Tvrdim da cete, iako ste
procitali prvo izdanje ,Digitalne transformacije”, i u ovom steci nove
uvide. Novi ¢itaoci, naravno, mogu krenuti odavde.

Pomalo je i slu¢ajnost to Sto sam pocela da se bavim digitaliza-
cijom i digitalnom transformacijom. Ja sam magistar nauka na polju
medunarodnog biznisa, i imam socijalno konstruktivisticku pozadinu,
drugim recima pozadinu gde teorija, a time i nas nacin videnja i razgo-
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vora o stvarima, oblikuje stvarnost u kojoj Zivimo. Mi nismo odvojeni
od sveta. Aktivno ga oblikujemo prema nacinu na koji ga doZivljavamo.
Smisao u njemu nalazimo tek kada za njega imamo reci i pojmove.

Prvobitno sam htela da piSem doktorat o saradnjiizmedu Isto¢ne
i Zapadne Evrope. To je bilo pocetkom 90-ih, i samo nekoliko godina
nakon pada zida koji je delio Istok i Zapad tokom celog Hladnog rata.
Ali kako je internet poceo da se $iri, zainteresovalo me je kako ¢e se
to odraziti na nasSe poimanje sveta i poslovanja. Internet je promenio
mnogo toga — na jedan nov nacin smo se povezali sa celim svetom.
Fizicka distanca i fizicka prisutnost postali su manje presudni za komu-
nikaciju i razmenu ideja, znanja i stavova.

Istovremeno je IT u kombinaciji sa internetom znadio da ¢e
mnogi radno intenzivni zadaci biti automatizovani, da ¢e se u vedoj
meri poboljsati integracija i koordinacija procesa i da ¢e kupci i gradani
modi da budu samostalniji.

Sve to su bile velike promene, i kada sam pisala doktorat pre
dvadeset godina moja pocetna tacka je bila: kako IT i internet uti€u na
nas? Kako uti¢u na vodstvo, kako na organizacije, preduzeda, institu-
cije? Kako se mi prilagodavamo? Da li postoji potreba za novim pojmo-
vima, novim poimanjem sveta?

MoZe se reci da je na neki nacin prvo izdanje ove knjige, iz 2018,
odgovor na ta pitanja dvadeset godina kasnije. Ova knjiga je svojevr-
stan nastavak odgovora, gde mi je delom na osnovu razvoja Genera-
cije 5 ka digitalnoj zrelosti, delom na osnovu mojih kurseva, radionica
i sastanaka u protekloj godini postalo jasnije koje su kljuéne tacke i
Sta je ono tehnolosko Sto nas ceka iza ugla. Medutim, bitno je napo-
menuti da knjiga nije konacni odgovor. Tehnologija se razvija, a i mi sa
njom.

Postoji tendencija da se o digitalizaciji pric¢a kao da je novost, ali
ona je zapravo razvoj, koji kod nekih kompanija traje ve¢ duze vreme.
Neke kompanije i organizacije su se kontinuirano prilagodavale digita-
lizaciji, neke samo delimi¢no, dok su neke, nazalost, tek na pocetku.

lako ima mnogo kompanija koje se prilagodavaju, ¢esto im nedo-
staje poslednji skok koji je ujedno i najtezi: promena celog mentaliteta
kako bi se on prilagodio moguénostima i izazovima novih tehnologija.
Ne radi se samo o zaposljavanju ljudi koji umeju da koriste tehnolo-
giju. Vecina kompanija i organizacija morace da razmislja o upravlja-
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nju, okvirima, saradnji, tehnologiji i inovaciji na nov nacin i morace da
posmatraju kupce i gradane kao pojedince s potrebama, koji ocekuju
posebno prilagodena reSenja, u kojima se tehnologija koristi da stvori
vrednost upravo za njih.

Nekoliko stotina godina su na nas uticali linearna logika i oblici
proizvodnje industrijskog drustva. Digitalne tehnologije su daleko
kompleksnije, potencijalno disruptivne i povezujuée, i postavljaju
druge zahteve. PaZljivo planiranje i veli¢ina nisu garancija opstanka,
a kamoli uspeha. Naprotiv. Tehnoloski i digitalni razvoj zahteva spo-
sobnost brzog prilagodavanja i promene proizvoda i usluga u hodu,
bas kao Sto kompanije i organizacije dobijaju vise prilikom medusobno
obavezujuée saradnje i saradnje koja stvara vrednost, nego prilikom
tradicionalnih lanaca vrednosti, od vrha nadole.

MoZe se reci da su kompanije i organizacije, uopsteno govoredi,
stekle vestine koris¢enja tehnologija za stvaranje efikasnijih radnih
tokova i ustede resursa u postojecoj kompaniji. Oni ne treba da pre-
stanu s tim, ali se paznja mora viSe usmeriti na to kako se tehnolo-
gije koriste za stvaranje novih poslovnih modela, u cilju ispunjavanja
potreba kupaca na nove nacine.

Za kompanije i organizacije takode ¢e postati aktuelno balansira-
nje izmedu koris¢enja podataka, vesStacke inteligencije i znanja kupaca
kako bi se stvorila hiperindividualna i proaktivna ponuda i izbeglo pre-
koracenje granica gde kupac to doZivljava kao zadiranje u privatnost
ili neprikladno mesanje. Zaposleni moraju imati okvire koji daju smi-
sao u odnosu na posao koji obavljaju za kupce i gradane. Digitalna
transformacija postavlja nove i velike zahteve pred lidera. To se odnosi
na kupce i gradane, poslovne partnere i drustvo kao takvo, u kome
postoji rastuci zahtev da se kompanije i organizacije ponasaju odgo-
vorno, odrzivo i eticki. To se takode odnosi i na zaposlene, koji ocekuju
da imaju priliku da koriste i razviju svoje vestine radeci smislen posao.

Danski filozof Seren Kjerkegor je rekao da ako neko treba da vodi
¢oveka do odredenog mesta, mora se potruditi da nade tog coveka i
da krene odatle.

Nadam se da ¢ete kao Citalac osetiti da vas nalazim tamo gde
jeste, bez obzira na to jeste li presli dug put ili ste tek poceli s digi-
talnom transformacijom. Knjiga nije zamisljena kao teska, teorijska
knjiga, vec kao prirucnik koji treba da pruzi ,pojmove za razmisljanje” i
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saznanje o tome gde se kompanija ili organizacija nalazi, i Sta treba da
nauci pre nego Sto prede na sledeci korak u svom digitalnom razvoju.

Knjiga vas nece voditi korak po korak kroz digitalnu transfor-
maciju. Svaka kompanija i svaka organizacija mora da pronade sop-
stveni put prilagoden specificnim okolnostima. Ona opisuje konkretne
potrebne vestine i daje nekoliko pojmova i saveta za transformaciju.
Da se vratim na svoju drustveno konstruktivisticku pozadinu — uverena
sam da su koncepti i svest presudni u koris¢enju digitalnih tehnologija.
Tek kada ih postavimo na svoje mesto, moZemo stvoriti znacenje u sve
sloZenijoj stvarnosti s bezbroj promena, ali i bezbroj moguénosti.

lako knjiga nije teorijska, pociva na ¢vrstom teorijskom znanju
koje sam stekla radeéi decenijama na danskim univerzitetima. Kao
mentor stojim iza istrazivanja mnogih ljudi, koja su, pored mojih vla-
stitih, uvrSéena u knjigu. Knjiga je bazirana i na prakticnom dugogo-
disSnjem radu, jer uvek sam radila na spajanju teorije i prakse zato Sto
verujem da to pruza najvecu vrednost i najbolji uvid. Drzala sam na
stotine kurseva i predavanja, poducavala sam, savetovala kompanije, a
danas vodim svoju kompaniju. Sada smatram da imam dovoljno isku-
stva i znanja, koje sam rada da podelim sa Sirim krugom ljudi.

Istovremeno sam, radeéinaovomizdanju, zajedno sa Anjom Rajn-
vald razvila alat za samoevaulaciju, To¢ak digitalizacije i menadZmenta,
gde vi imate priliku da ocenite sopstvene upravljacke snage i slabosti
u odnosu na 10+3 vestina koje se opisuju u ovoj knjizi. Postoje i drugi
testovi od kojih biste mogli imati koristi, jedan o digitalnoj zrelosti vase
kompanije ili organizacije, i drugi o moguénostima organizacije za digi-
talnu transformaciju.

Deset odabranih organizacijskih vestina i tri li¢ne, o kojima knjiga
govori, zahtevaju, kao i sve druge vestine, vezbu, odrZavanje i svest o
primeni. Ovde, kao i u ostatku knjige, nisu najvaznije same vestine. To
su samo vestine koje ée nam pomodi da stvorimo vrednost za kupce ili
gradane i da se bolje pozicioniramo u stalno promenljivim konkurent-
skim vodama. Tehnologije same po sebi zasad nisu specijalno intere-
santne, ali je njihov potencijal da donesu promene i bolja reSenja ono
Sto je vazno. Kada se jednog dana pojavi nova vestina ili nova tehnolo-
gija koja ¢e zadatak resiti bolje, bice vreme za dopunu ili zamenu.

Receno na malo zvanicniji nacin, evo o ¢emu se radi u knjizi: kako
mi, kompanije i organizacije, ¢inimo svet boljim mestom koristeéi nove
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tehnologije i savladavajuci vestine koje su potrebne da se tehnologija
uvede u igru i transformise trenutna praksa.

Za vestine koje sam razvijala tokom godina i koje su mi omogucile
da napisem knjigu, dugujem velikom broju ljudi veliku zahvalnost. Da
pomenem samo neke: hvala kolegama sa univerziteta Mihaelu Festu,
Jete Lundin, Peteru Akselu Nilsenu, Janu Damsgardu, Rejmeru Ivangu,
Larsu Matijasenu, Omaru Elsaviju, Oliviji B. Nilsen i DZou Pepardu.

Mojim kolegama i zaposlenima, a posebno Anji Rajnvald, za dis-
kusije tokom godina. Ona je svojim istraZivanjem doprinela razvoju
nekoliko vestina. Mnogim studentima, polaznicima kurseva, menadze-
rima koje sam tokom godina imala zadovoljstvo da podu¢avam, da im
drzim predavanja i radionice, i da se upusStam u razgovore s njima,
takode dugujem veliku zahvalnost.

| hvala Suzani Sajers za uvek oStra i vazna pitanja, a posebno na
nacinu na koji je uvek uspevala da formulise i zapiSe moje misli i ideje.
Bez nje knjige sigurno ne bi bilo. | hvala mojoj deci, Heleni i Hansu Kri-
stijanu, koji su me tokom godina naucili kako deca i mladi s lako¢om
koriste tehnologiju, kako njihova generacija posmatra digitalni svet u
kome su odrasli i $ta to za njih znadi, koji su me naucili da stalno preis-
pitujem svoje predrasude. Bez svih vas, moja stvarnost ne bi bila ova-
kva kakva jeste.






Druga vrsta generacijskog jaza

Digitalna transformacija je nesto drugacije i temeljnije od digi-
talizacije i koris¢enja IT-ja. Ona postavlja nove zahteve; sta kompa-
nija ili organizacija mora biti u stanju da uradi, kao i kako treba da
razmislja o sebi i svom odnosu prema zaposlenima, kupcima, konku-
rentima, poslovnim partnerima i tako dalje. To je postepeno sazreva-
nje kroz generacije, od kojih mnoge jos uvek moraju da se razviju u
skladu sa svim navedenim, i da transformisu kompaniju.

Nekada mozZete imati osecaj da je ovo s digitalnom transforma-
cijom jednako Zivotu s tinejdZzerom koji ¢esto menja raspoloZenja: sve
se menja brzinom svetlosti, nikada ono Sto se radi ne funkcionise na
nacin na koji treba, i nesto Sto je juce bilo loSa ideja danas moze biti
slavljeno kao jedina ispravna — da bi sutra ponovo bilo odbaceno. A
mi stariji niSta od toga ne razumemo.

Medutim, s tinejdZzerima moZete biti prilicno sigurni da ée oni
sami odrasti i sazreti. Kada se radi o vama i vasoj kompaniji ili orga-
nizaciji, sdmo cekanje se moze pokazati opasnim. Zapravo, Zivotno
opasnim. Duga je lista kompanija kod kojih je uzrok smrti ,uobica-
jeno poslovanje”. Sazrevanje mora da pomogne na putu, moZe i da
bude bolno, zato $to se radi ne samo o metodama vec i o ¢itavom
nasem nacinu razmisljanja i dozivljaju sebe kroz kompaniju i organi-
zaciju.

Kako osigurati da kompanije sazrevaju i iskori$éavaju prednosti
koje im daje nov sveprisutan uticaj tehnologije? Knjiga je zamisljena
kao pomoc pri vodenju privatne firme ili druStvene organizacije u
digitalnu transformaciju. Ne piSem , kroz digitalnu transformaciju”
jer to nije jedna faza u kojoj mi precizno mozemo videti $ta je na dru-
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goj strani. Transformacija je u toku, i ona je stvorila novu stvarnost
s novim pravilima, koja se moraju uzeti u obzir, a mi moramo delovati
u skladu s tim i predvidanjima, iako se mnogo toga moze Ciniti upravo
nepredvidljivim, kao sto je nepredvidljiva mlada osoba u pubertetu.

Vecina logike industrijskog drustva i nacina razmisljanja nije odr-
Ziva u pretezno digitalnom svetu, izmedu ostalog i zato $to se sve deSava
brZe, a i zato Sto mogucnosti povezivanja i koordinisanja preko drzavnih
granica, industrija i sektora postavljaju nove zahteve. Te moguénosti treba
iskoristiti. Svi smo pogodeni digitalnom transformacijom, a to znadi da
kao kupci i gradani imamo potpuno nove zahteve i oCekivanja za ono $to
nam se nudi i sto moZe da se uradi. | kao sto je nekada velicina bila konku-
rentska prednost, danas se moZe videti da najozbiljniji konkurenti dolaze
iz malih startapa i potpuno drugih bransi.

Digitalna transformacija uopsteno menja dva uslova za kompa-
niju. Jedan je odnos prema kupcu. Navikli smo da kupce posmatramo
kao pasivne primaoce nasih standardizovanih proizvoda ili usluga, ali
to vise ne funkcionise. Kupci i gradani Zele ispunjenje svojih potreba
kroz individualna, besprekorna, koherentna resenja, prilagodena
samo za njih. U velikoj meri o¢ekuju i predloge reSenja, pre nego sto
ih sami potraZze. Oni ¢e imati uticaj na formiranje reSenja i ocekivaée
najbolju dostupnu tehnologiju.

Drugi uslov je prirodna posledica odnosa prema kupcima. Da
biste mogli da ispunite njihova oéekivanja i zahteve, na nacin koji vam
daje prednost u stalno promenljivom konkurentnom i tehnoloSkom
okruZenju, potreban je drugaciji mentalitet i odgovaranje na izazove
koji se ti¢u nacina organizacije, razvijanja i privlacenja kompetencija,
nacina saradnje i saradnika, ukljucivanja u tehnoloske moguénosti.

U knjizi sam to sve sakupila u deset organizacijskih vestina koje
kompanija treba da razvije, $to vi kao lider treba da osigurate da se desi.
Te vestine su: digitalno vizionarstvo, fokus na krajnjeg korisnika, mentali-
tet okrenut ekosistemu, tehnolosko predvidanje, IT-orkestriranje, uprav-
lianje podacima, ambideksternost, agilnost, svest o sposobnosti radnika,
smisleni okviri. Prve vestine se ticu nove, digitalne stvarnosti i vase vestine
da joj se strateski prilagodite, kao i neophodnog nacina razmisljanja koje
¢e pratiti sve to. Zatim dolaze vestine koje se posebno odnose na tehno-
logije, i na kraju vestine koje se tiu organizacije.
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Novina u ovom izdanju su tri vestine koje vi kao lider treba da
posedujete, ili da ih razvijete, da biste mogli da upravljate kompani-
jom u okruZenju koje je sve vise digitalno. To su svestrano upravljanje,
upravljanje tehnologijama i podacima, i upravljanje transformacijom.
Sta se krije iza ovih vestina bolje ¢u pojasniti u poglavljima, ali ukratko
reCeno — svestrano upravljanje podrazumeva kompetentno upravlja-
nje firmom u mnogim novim razmatranjima, stvarnostima, sustinama,
koje nisu ekonomske. Upravljanje tehnologijom i podacima ti¢e se
kompetentnog upravljanja u odnosu na koriséenje tehnologije, IT-ja i
podataka unutar vaseg podrucja upravljanja, a upravljanje transforma-
cijom tice se li€nog upravljanja i vodenja u nesigurnost, kao i stvaranja
smisla za zaposlene. U poglavlju o upravljanju transformacijom daéu
i nekoliko saveta o ulozi upravnog odbora, koja se, po mom mislje-
nju, previSe Cesto zanemaruje s obzirom na to koliko je presudna u
pogledu stvaranja vizija, pokretanja i vodenja transformacije.

Ako izuzmemo tri vestine upravljanja, ne morate biti sposobni za
sve, ali morate biti svesni za ¢ime postoji potreba, koliko je vasa orga-
nizacija daleko u digitalnom sazrevanju i Sta joj joS nedostaje. Knjiga je
pisana za sve koji se interesuju za upravljanje i digitalnu transforma-
ciju, ali kad sam je pisala posebno sam imala na umu lidere.

lako Cesto koristim pojmove ,kompanija“ ,korisnik”, moglo bi
takode da stoji i ,organizacija“, ,gradanin® jer su vestine isto toliko
potrebne javnom sektoru koliko i privatnom. Cesto se de$ava da tokom
predavanja ili radionica u javnhom sektoru ucesnici ne vide kakve veze
to ima s njima. ,Mi nemamo konkurenciju, to ne moZe da se poredi“
jedan je od argumenata koji Cujem.

Da li je to istina? Ne verujem. MozZda ako konkurenciju poimaju
suviSe usko, kao sustinu. Gradani takode imaju odreden niz zahteva i
ocekivanja za ono $to im se nudi od mogucnosti, bilo da je u pitanju ter-
min kod drzavnog sluzbenika, putovanje javnim prevozom ili hospitaliza-
cija. Zahtevi i oCekivanja se menjaju i rastu kada se otkrije koliko se moze
uciniti, posebno uz pomo¢ tehnologije i digitalnih moguénosti.

Mi smo sa tehnoloskim i digitalnim razvojem dobili mogucnost da
ucinimo odreden broj resenja, proizvoda i usluga mnogo fleksibilnijim i u
vecoj meri prilagodenim jednom kupcu ili gradaninu. Ali to zahteva neke
znacajne promene, od kojih su neke teske. Moje iskustvo je da je u real-
nosti najteze dodi do priznanja da je neophodno transformisati se i da to
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znadi neopoziv oprostaj od nekih nacina delovanja i razmisljanja. Nije ni
izbliza toliko teSko nauciti nove metode koliko nauciti misliti na nov nacin.

Dozvolite mi sada da iznesem jedan jednostavan li¢ni primer
iz javnog sektora. Pre nekog vremena sam pala i slomila rucni zglob.
Dosla sam na hitan prijem, uraden je rendgen zgloba, stavljen je gips.
Dobro. Medutim, nije bilo nikakve inicijative da se vidi bolujem li even-
tualno od osteoporoze, iako sam naglasila da je prisutna u mojoj poro-
dici i da je to moZda bio dodatni uzrok preloma.

Osteoporoza je drustveni problem koji, prema Ministarstvu
zdravlja, koSta 11 milijardi kruna godisnje. Prema stru¢njacima, polo-
vina troskova mozZe da se ustedi ako zdravstvena sluzba postane bolja
u pronalazeniju ljudi koji su u rizi€noj kategoriji, jer postoji efikasan lek,
a i sam ¢ovek moZe da radi na jacanju kostiju. Covek sa osteoporo-
zom rizikuje da postane invalid ako se ne ledi ili ako dode do ponovnih
lomova kostiju, tako da je generalno gledano poboljsanje za pojedinca
i drustvo ako postanemo bolji u prevenciji.

Ako bi zdravstveni sistem sagledavao situacije u celosti, kako to
digitalne tehnologije zapravo omogucavaju, ja bih napustila bolnicu sa
uputom za skeniranje na osteoporozu (ako to ne moze odmah da se
uradi) i podsetnikom na automatski zakazan termin s mojim lekarom.

Ako bi bolnica stvarno iskoristila moguénosti, dobila bih elektron-
ski uput i podsetnik sms-om, kao Sto nas npr. frizeri i restorani podseéaju
na termin. Ceo ovaj proces ne bi trebalo da bude problem kojim bi se
bavio zauzeti lekar hitne pomoci. To bi moglo da ide potpuno automat-
ski u slu¢ajevima kada Zene i muskarci u mojim godinama padnu i slome
nesto, a posebno gde ta bolest postoji u porodici. MoZda su ¢ak ranije
mogli da me pozovu na pregled, kada je ve¢ bilo jasno da osteoporoze
ima u mojoj porodici. MoZda je lom mogao biti spre¢en. Mozda su pre-
gledi mogli da budu ponudeni i ostalim ¢lanovima porodice sada kad je
jasno da postoji nasledni rizik, a bolest moZe da se spreci na¢inom Zivota
i lekovima. Danas su prisutne moguénosti za proaktivne napore i kupci i
gradani ih o¢ekuju u velikom obimu.

To je samo mali primer neiskoris¢enog potencijala. Takvih pri-
mera ima na hiljade, a deo problema je usmeravanje digitalnih teh-
nologija u ranim fazama uglavnom na olakSavanje unutrasnjih proce-
dura i oslobadanje resursa. Usput smo zaboravili da razmisljamo kako
mozemo da ih koristimo da bismo nas ucinili atraktivnijim za kupce i
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gradane i ucinili im Zivot boljim, bilo da je to putem novih tehnoloskih
reSenja ili mnogo vec¢im poznavanjem kupaca i gradana, jer bi pove-
zivanje podataka iz visSe izvora trebalo da pruZi besprekornu uslugu,
posebno prilagodenu pojedincu.

To u konkretnom primeru zahteva promenu mentaliteta zdrav-
stvenog sistema i vece razumevanje onoga $to je dobro resenje za gra-
dane. Kao Sto je reCeno: Digitalna transformacija je takode u velikoj
meri, bitna i za javni sektor. Ima potencijal da stvori bolja reSenja i bolji
zivotni kvalitet, dok istovremeno moZe da ustedi resurse koji zatim
mogu da se koriste tamo gde su najpotrebniji. Nama su potrebna oba.

Pet sustinskih promena

Sreéom, moje iskustvo je da danski lideri u sve ve¢oj meri pri-
znaju da stoje pred jednim izazovom. Medutim, oni se ne oseéaju uvek
spremnima da vode svoje zaposlene u novu digitalnu stvarnost i ¢esto
im nedostaje zajednicki jezik kojim bi razgovarali o razvoju. Oni Zele da
preuzmu odgovornost i doprinesu digitalnoj konverziji kompanije ili
organizacije, ali ¢esto ne znaju kako da krenu.

Oni imaju potrebu za novim liderskim sposobnostima i za digi-
talnim razmisljanjem, digitalnim mentalitetom da tako kazemo. Ili kao
Sto kaZe jedan od lidera koji je dolazio godinama na kurseve: , Prepo-
znajem svoj ogranicen uvid u digitalizaciju. To jednostavno ne funkcio-
niSe ako mi kao lideri moramo da vodimo kompaniju u digitalno doba.”

U pravu je, i ohrabrujuce je Sto su mnogi svesni toga. Ali, iako lideri
prepoznaju potrebu, konkretna promena mentaliteta za vedinu je teska.
Ne volimo da se oprastamo od necega Sto smo ucili ceo Zivot i Sto nam je
sigurno i poznato. Ako ste kao menadZer obuceni za paZljivo planiranje,
kontrolu i hijerarhiju koji su vam predstavljeni kao dobra sredstva, nije
jednostavno usvojiti nacin razmisljanja u kome su fleksibilnost, sposob-
nost brze promene i konstantno testiranje novih proizvoda i usluga bolji
odgovor na vedinu izazova. Verovatno ste bili dobri sa onim drugim, a
sada to viSe nije ono $to vam treba i morate nauditi nesto $to je u mnogo
¢emu drugacije. Nije ¢udno sto je ovaj skok za mnoge tezak. To je ljudski,
ali je prvi korak svest o nuznosti, i on je prisutan, osecam.
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,Digitalni mentalitet” ne znaci da vi kao lider treba da budete
superkorisnik ili specijalista. Zapravo, tacka trenutne digitalne konver-
zije odmakla se od tehnologije u centru. Sada je ona samo preduslov
za dalekoseZniju promenu, koja prvenstveno postavlja zahteve vasem
nacinu misljenja i vodenja, kako bi tehnologija bila motor za pobolj-
Sanja za kupce i zaposlene umesto kamen spoticanja. Vi biste morali
da vidite tehnoloski razvoj ne samo kao izazov ve¢ kao odgovor na
viSe izazova. Morate imati razumevanja za promene koje digitalni i
tehnoloski razvoj ¢ine neophodnim u vasoj organizaciji, i videti koje
zahteve one postavljaju u vasem upravljackom zadatku.

U jesen 2017. imala sam zadovoljstvo da me poseti DZo Pepard
iz Centra za istraZivanje informacionih sistema sa MIT-a. Istaknuo je
pet pitanja koja su nova, i na koja lider mora obratiti paznju.

e Brzina. Nove tehnologije se razvijaju i uvode sve veéom
brzinom, podaci su dostupni u realnom vremenu, snaga
racunara eksponencijalno raste, i to zahteva brzu reakciju
organizacija. One takode treba da budu u moguénosti da
cesée uvode nove tehnologije. Promene su sada glavni
uslov i ne moze se ocekivati predah.

e Podaci. Koli¢ina podataka eksplozivno raste, i veéina orga-
nizacija zna da postoji vrednost koja se iz njih mozZe dobiti,
ako umete ispravno da ih koristite. To je, medutim, napo-
ran zadatak koji zahteva ulaganje da bi podaci bili u primen-
ljivom obliku i da bi relevantni podaci i analiza podataka bili
dostupni ljudima koji moraju da reaguju i iskoriste informa-
cije kad nastane potreba za tim.

e Povezivanje, povezanost. Razvoj lako dostupnih, primenlji-
vih uredaja, poput nosivih uredaja i senzora koji mogu da
se poveiu na mrezu i tehnoloske platforme, donosi novu
eru u kojoj je sve povezano. Govorimo o Internet of Things,
ali ide se i dalje od toga, jer povezuje i stvari i ljude. Treba
biti pazljiv pri povezivanju internih i eksternih sistema i ure-
daja, a istovremeno treba da usavrSimo korisé¢enje i delje-
nje podataka s drugim relevantnim stranama.

e Cloud. Sirenje Cloud re$enja demokratizovalo je pristup
tehnologiji jer ,,oblak” olaksava skaliranje usluga nagore i
nadole, kao Sto su softverske licence i prostor za skladiste-
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nje postali usluga pretplate, a ne nesto Sto morate da posedu-
jete.

¢ Cena tehnologije. Cena je toliko dramati¢no opala, da cak
i male firme, skoro bez obzira na veli¢inu i budZet, mogu da
dobiju pristup istim funkcijama i moguénostima kao i veée
organizacije. Tako se stvaraju nove komercijalne moguéno-
sti, a to istovremeno znaci da nisu uvek odrZive stare pretpo-
stavke da je prednost u velicini. Trenutno je to posebno vid-
liivo u napretku koji se eksponencijalno desava u Al (vestackoj
inteligenciji) i masinskom ucenju, gde su povedani kapaciteti i
cene koje padaju omogucili obradu velikih koli¢ina podataka.

Ove promene ne donose nove moguénosti samo kompanijama,
veé daju i kupcima i gradanima nova ocekivanja. | kupci i gradani kori-
ste svoja iskustva s digitalnim tehnologijama i svoje znanje da postave
nove zahteve i oCekivanja — dve reci, koje ¢u dosta koristiti.

U jednom kasnijem poglavlju govori¢u o tome kako kompanije u
buducnosti moraju nauditi da ukljuce kupce, u slu¢aju javnog sektora gra-
dane, u kreiranje reSenja na drugaciji i ravnopravniji nacin nego do sada.

Pet generacija

»Ah, Pernile. Mi smo digitalno zreli. Mi koristimo IT godinama.
Naravno da imamo fejsbuk stranicu i nekoliko samousluznih resenja.”
Ovo je takode jedna od izjava koju ¢ujem s vremena na vreme kad
drZim kurseve. Upoznala sam mnoge koji s ponosom kaZzu da imaju novu
strategiju digitalizacije, Sto je odgovor na moje pitanje imaju li digitalnu
strategiju —i jedan deo biva Cesto iznenaden $to se ja jasno ne radujem
tome. Takode sam procitala nekoliko obimnih strategija digitalizacije,
koje najvise od svega podsecaju na IT strategiju, i koje ne koriste tehno-
loske moguénosti zarad pracenja i ubrzavanja kompanijske vizije.

Stvar je u tome da tehnologija nije presudna. Presudna je vrednost
koju stvaramo za svoje kupce i gradane na krace i duZe staze. Tehnologija
je nacin da se postigne bolje, ona je sredstvo, a ne cilj sama po sebi.

Americki istrazivac i ekspert za upravljanje i digitalnu transforma-
ciju DZordz Vesterman jasno kaze: ,,Nas fokus na tehnolosko moze usme-
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riti razgovor u opasnom pravcu, jer kada se radi o digitalnoj transforma-
ciji — nije digitalno odgovor. Veé transformacija.

Prema Vestermanu, tehnologija sama po sebi ne dodaje vred-
nost kompaniji, izuzev, naravno, kada se radi o proizvoda¢ima tehno-
loskih proizvoda. Na svim drugim mestima, vrednost tehnologije je u
tome $to omogucdava bolje obavljanje zadatka. Elektronska trgovina
nije stvar interneta, nego je stvar prodaje robe i usluga na novi nacin.
Analize nisu stvar baza podataka i tehnika za masinsko ucenje. To je
pitanje boljeg upoznavanja kupaca ili optimizacije procesa, dijagnoza
i tako dalje.

Prema Vestermanu, rizikujemo da izgubimo iz vida gde vrednost
digitalnih tehnologija zaista lezi ako digitalnu strategiju koristimo kao
polaznu tacku za transformaciju, jer tada u fokus stavljamo digitalno,
umesto reSenja zadatka i potreba korisnika. Umesto toga potrebne su
nam bolje strategije, gde je digitalno integrisano u poslovnu strategiju
i jedan je od njenih tvoraca.

Za mene, u skladu s Vestermanom, postoji jedna stvar koju ¢u
ponavljati u celoj knjizi: postoji razlika izmedu IT-ja, digitalizacije i digi-
talne transformacije.

Kratko i jednostavno, IT je instrument. To je sistem kompanije i
veoma vazan alat i postalo je bitno osigurati da on podrzava misiju, viziju
i strategije kompanije, ali nije nesto Sto samo po sebi stvara potres na
konkurentnom trZistu. To je oprema koja omogucava da do vrha dodete
brZe i manje iscrpljeni nego ostali.

Digitalizacija je, da tako kazem, uvodenje struje u procese i ,papir”.
Posta pocinje da se Salje elektronski, placamo rac¢une preko m-bankinga
i aplikacija na mobilnim telefonima itd. Digitalizacija radi ono Sto vec
radimo, samo brze, jeftinije i efikasnije.

Digitalna transformacija je nesto drugo. Evo spoznaje da tehnolo-
gije dovode do promena toliko velikih da prevazilaze cisto tehnolosko,
ulaze u srz kompanije, ili organizacije kao moguénost za konstantno stva-
ranje novog i poboljSanje postojeceg. To postavlja potpuno nove zah-
teve pred nase strategije, tehnoloske platforme, kolaborativne odnose,
profesionalizam, posao koji obavljamo itd.

Probali smo to ranije. Industrijska revolucija je radikalno izme-
nila nas nacin organizovanja, ne samo radnog mesta nego celog drus-
tva. Osam sati rada, osam sati sna, osam sati slobodnog vremena,
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organizovanje sindikata, organizacije poslodavaca, standardizovanje i
proizvoda i usluga, porez na prihod, Skolski sistem baziran na uzrastu i
cilju Skolovanja... Sve je to postepeno uvedeno kada je logika poljopri-
vrednog drustva zamenjena industrijalizacijom. Tehnoloski napredak
industrijskog drustva zahtevao je daleko vise od novih tehnologija i
stvorio je znatno drugacije drustvo.

Logika industrijskog drustva sada je ta koja postaje manje relevan-
tna, a mi smo na putu ka promeni koja ¢e verovatno biti sveobuhvatna.
Ako Zelimo da pomognemo pri oblikovanju te promene i da koristimo
tehnologije za stvaranje novih prilika, moramo biti svesni kako one uticu
na nas i nas svet i moramo biti u stanju da o njima razmisljamo na nov i
radikalniji nacin. Tehnologije viSe nisu nesto Sto ukazuje na IT i digitalno
odeljenje. One su u digitalno zreloj kompaniji sastavni deo misije, vizije,
poslovnog modela itd.

Danas je najmanje takvih kompanija i organizacija. Trend ka digi-
talnoj zrelosti odvija se korak po korak, a neki koraci su veci od drugih.

Na osnovu svojih istraZivanja i iskustava, i istrazivanja drugih, stvo-
rila sam model u kojem sam podelila razvoj na pet generacija (videti
Tabelu 1). Podela je pocela pre vise od deset godina, kada sam Vestasu
predstavila prve dve generacije i zahteve koje su one postavile kompa-
nijama.

,Sta je sledeée?” pitali su me.

»Ne znam. Pitajte me ponovo kasnije, a ja ¢u pailjivije prouditi to u
svom istraZivanju i dati vam svoju pretpostavku®, odgovorila sam.

Ovo pitanje je pokrenulo neke misli. Sta je to $to se dogodilo? Sta
¢e biti sledeée? Postepeno se razvio generacijski model koji u pojed-
nostavljenom obliku pokazuje kako je tekao razvoj od koriséenja IT-ja i
digitalnih tehnologija kao sredstava Stednje i poboljSanja efikasnosti do
postajanja sastavnog dela poslovnog modela i posla koji se obavlja, gde
je fokus na stvaranju boljih reSenja za kupce i gradane.

Trenutno smo kod Generacije 4, a kada je prvo izdanje knjige
objavljeno nisam se usudila da formuliSem Generaciju 5. Sada se usudu-
jem. S druge strane, ne znam nista o Generacijama 6, 7 i 8 i tako dalje,
osim da dolaze i da éemo tada morati da dodamo nove vestine i sposob-
nosti na nas repertoar. Tehnologije se neprestano razvijaju i sazrevaju,
Sto postavlja nove zahteve i dodaje korake na stepenicama razvoja. U
pet generacija prvenstveno govorim o svetu koji je nadohvat ruke i o
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koris¢enju zrelih i za vecinu poznatih tehnologija. Samo se razmisljanje
koje je centralna tacka svih sposobnosti proteZe dalje. To bi trebalo vas i
kompaniju da ucini spremnim za buduénost.

Tabela 1 prikazuje pet generacija i Sta ih karakteriSe u okviru odre-
denih polja.

Kada Citate o generacijama, vaino je zapamtiti da one postoje
paralelno. Tehnologije su se drasticno promenile od Generacije 1, ali sam
nacin njihove upotrebe i dalje postoji. | dalje koristimo automatizaciju za
poboljSanje efikasnosti, smanjenje zaposlenih ili za obezbedivanje vise
resursa za druge oblasti, ali mi moramo biti u moguénosti da dopunimo
nacin razmisljanja 1. generacije na¢inom razmisljanja novih generacija,
koji je prilagodeniji tehnoloski dinami¢nom okruzZenju u kojem se kom-
panije danas nalaze. Neke vise od drugih, naravno, ali ée to dugorocno
uticati na sve i na sve branse.

Svakoj generaciji pripada i svojstven nacin razmisljanja o IT-ju.
Digitalizacija i IT su blisko povezani pojmovi, gde IT predstavlja sisteme
kompanije ili organizacije, dok je upotreba digitalnih tehnologija i IT-ja u
novim generacijama daleko rasirenija.

Hajde da posmatramo generacije jednu po jednu. Opis nije opSi-
ran, i posebno 1i 2 prelazim letimi¢no, jer je vec¢ina kompanija sa ovime
vec u toku. Vracam se generacijama u celoj knjizi, gde takode obra¢am
viSe paznje na vestine koje kompanije i organizacije treba da imaju da bi
mogle bezbedno da se kreéu u najnovijim digitalnim generacijama, bilo
da su ve¢ u njima ili su na putu prema generacijskoj lestvici.



