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SAZETAK

Jedna od dominantnih tema u suvremenoj ekonomiji je tema digitalne transformacije poslovanja. lako je ova tema
prisutna ve¢ neko vrijeme, nedavni zdravstveni problemi i pandemija virusa COVID-19 ucinili su je jos aktualnijom. Ovaj rad
razmatra kompleksnost odnosa izmedu klju¢nih determinanti organizacijske uspjesnosti kao Sto su: digitalna transformacija
poslovanja, inovacija poslovnog modela i dvolicna organizacijska kultura. Poznato je kako je jedan od stupova inovacija
organizacijska kultura koja potice zaposlenike u stvaranju i usvajanju inovacija. Prvo istraZivacko pitanje ovog rada glasi kakvi
su odnosi medu varijablama digitalne transformacije, inovacije poslovnog modela i poslovnih rezultata. Drugo istraZivacko
pitanje proucava utjecaj vrijednosti dvolicne organizacijske kulture na navedene odnose. Znanstveni doprinos rada sastoji
se od kreiranja konceptualnog modela utjecaja eksploracije i eksploatacije na digitalnu transformaciju, inovaciju poslovnog
modela i poslovne rezultate. Temeljni je cilj rada bio kroz proucavanje dostupne literature do¢i do modela koji definira odnose
medu proucavanim varijablama te moZe predstavljati osnovu za provodenje daljnjih kvantitativnih istrazivanja. U radu je
koristen pozitivisticki pristup u kojemu se od mnostva faktora koji mogu utjecati na zavisne varijable nude one najvaznije te
se metodom dedukcije ocekuje dalje propitivanje navedenih tvrdnji. Rad je strukturiran na sljedeci nacin: najprije je ukratko
predstavljen koncept istrazivanja te su nakon toga definirane klju¢na zavisna i nezavisna varijabla istraZivanja. U nastavku
rada definiran je pojam organizacijske dvoli¢nosti sa njegovim klju¢nim komponentama te je opisana uloga eksploatacije
i eksploracije kao vrijednosti kulture organizacije. Varijable eksploracije i eksploatacije najprije su kroz koncept dvoli¢ne
organizacije opisane kao izvori konkurentnosti organizacija dok su zatim kroz koncept dvolicne organizacijske kulture
navedene kulturne vrijednosti koje je moguce povezati sa pojedinim konceptom. U posljednjem dijelu rada iznesen je
konceptualni model koji navodi odnose izmedu predstavljenih varijabli.

KLJUENE RUIJECI: digitalna transformacija, dvoli¢na organizacijska kultura, eksploatacija, eksploracija, inovacija
poslovnog modela

1. UvOoD

Kako veliki broj teorijskih radova navodi, za uspjeh inicijativa koje uvode promjenu u organizaciju uobicajeno je
zaduzen i odgovoran upravo vrhovni menadZment. S druge strane uspjeh inicijativa za digitalnu transformaciju
ovisan je o dobrovoljnim i aktivnim naporima zaposlenika da se uklju¢e u znacajno sloZeniji proces promjena kakav
digitalna transformacija donosi (Solberg et al., 2020, p. 5). Buduci digitalna transformacija zahtijeva znacajan angazman
zaposlenika, proucavanje i razvoj organizacijske kulture i vrijednosti koje potpomaZzu navedeni proces predstavlja
znacajno istrazivacko pitanje. Ovaj rad daje doprinos proucavanju kontekstualnih ¢cimbenika koji mogu pospjesiti proces
digitalne transformacije kao i njegove rezultate. U konkretnom slucaju radi se o proucavanju djelovanja organizacijske
kulture koja predstavlja interni kontekstualni ¢imbenik (Hanelt et al., 2020, p. 1162).

Glavna istraZivacka pitanja u ovom radu su:

e Prvo pitanje: na koji nacin vrijednosti eksploracije utjeCu na vezu izmedu digitalne transformacije i inovacije
poslovnog modela?
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e Drugo pitanje: na koji nacin vrijednosti eksploatacije utjeCu na vezu izmedu inovacije poslovnhog modela i
poslovnih rezultata organizacije?

Kako bi se odgovorilo na ova pitanja, u radu se najprije definiraju temeljni pojmovi kao sSto su: digitalna transformacija
poslovanja, inovacije poslovnog modela, dvolicna organizacija te vrijednosti eksploatacije i eksploracije. Nakon
definiranja temeljnih pojmova pristupljeno je razradi i definiranju odnosa izmedu navedenih varijabli utemeljenih na
pregledu dosadasnjih istraZivanja. Kao jedan od klju¢nih pojmova koji posredno spaja navedena podrucja, obradene su i
inovacije s posebnim osvrtom na inovacije poslovnog modela. Ciljevi ovog rada su:

e Analizirati u kojoj su mjeri organizacijske vrijednosti eksploatacije i eksploracije spojive na razini organizacije
kulture.

e Opisati odnos izmedu kulturne dvoli¢nosti, inovacije poslovnog modela i digitalne transformacije.

e Definirati kljucne odnose medu varijablama: eksploracije, eksploatacije, digitalne transformacije, inovacije
poslovnih modela i poslovnih rezultata.

Znanstveni i prakti¢ni doprinos rada moZze se naci u sljedeéim kategorijama

e Teoretski doprinos u podrucju definiranju utjecaja organizacijske kulture i pripadajucih vrijednosti na inovacije
poslovnih modela i digitalnu transformaciju.

e Analiziraju se konstrukti eksploracije i eksploatacije te se proucavaju opcije za njihovu simultanu izgradnju.

2. DIGITALNA TRANSFORMACIJA POSLOVANJA | INOVACIJA POSLOVNOG MODELA

Haneltetal. (2020, p. 1163.) digitalnu transformaciju definiraju kao organizacijsku promjenu koja je pokrenutaioblikovana
Siroko rasprostranjenom difuzijom digitalnih tehnologija. Digitalna transformacija poslovanja poduzeca ukljucuje brojne
elemente poput razvoja odgovarajuce organizacijske kulture, stila vodstva, sposobnosti usvajanja inovacija i sudjelovanje
u inovacijskim mreZzama (otvorene inovacije). Poticaj prema digitalnoj transformaciji motiviran je uvjerenjem da nove
tehnologije imaju velik potencijal za poticanje inovacija i konkurentske prednosti.

Digitalna transformacija se moZe zamisliti kao iskorak poduzeca koji slijedi nakon Sto je poduzede izgradilo svoju digitalnu
sposobnost, povecalo samu uporabu digitalnih alata i zatim napravilo finalni iskorak u obliku digitalne transformacije.

Sama digitalna transformacija predstavlja potencijal digitalnih tehnologija koje poduze¢u omogucuju brojne mogucnosti
u podrucju inovacija i kreativnosti ¢ime se nadopunjuju poboljSanja proizvoda i procesa koje tradicionalni alati
omogucuju. Greska koju pritom menadZment ne bi trebao napraviti vezana je prije svega za podcjenjivanje razine
promjene koju digitalna transformacija moze donijeti te usporedbu sa uobic¢ajenim inicijativama poboljSanja ucinkovitosti
i djelotvornosti (Solberg et al., 2020, p. 3). Digitalna transformacija poslovanja usko je povezana sa stvaranjem novih
poslovnih modela. Westerman et al. (2014) navode kako digitalna transformacija podrazumijeva primjenu digitalnih
tehnologija s ciljem znacajnog poboljsanja korisnickih iskustava odnosno proizvoda, organizacijskih procesa i na kraju
poslovnih modela. Poslovni model je sveobuhvatan alat za razumijevanje nacina obavljanja posla kompanije, analizu
performansi i konkurentskih strategija kroz dizajn proizvoda i usluga koji se nude trzistu (Ustundog & Cevikcan, 2018).
Iz poslovnog modela moguce je iscitati koju vrijednost poduzece nudi trzistu, koliko ga to kosta te kojom strategijom
navedeno komunicira prema kupcima. Poslovni model je cjeloviti opis logickog konteksta prema kojem kompanija stvara
vrijednost svojim kupcima i sebi. Bududi da inicijative za digitalnu transformaciju zahtijevaju potpuno nove ili radikalno
redizajnirane poslovne modele, procese i nacine rada, potrebno ih je podrzati organizacijskom kulturom koja promovira
odgovarajuce vrijednosti poput: tolerancije na pogreske i spremnosti na preuzimanje rizika ili eksperimentiranje. Inovacija
poslovnog modela nije optimizacija internih procesa ili ukljucivanje i primjena novih tehnologija u organizaciji; inovacija
ovog tipa mora utjecati na temeljnu poslovnu logiku poduzeca i mora biti vidljiva drugima (Bouwman et al., 2018, p.
2). Proucavanje organizacijske kulture te odnosa pojedinih vrijednosti unutar kulture prema digitalnoj transformaciji i
inovaciji poslovnog modela predstavlja vrijedno istrazivacko pitanje.

3. POJAM | KARAKTERISTIKE ORGANIZACISKE DVOLICNOSTI

Dvoli¢nost u Sirem znacenju organizacijska je sposobnost istodobnog poduzimanja suprotstavljenih radnji (Birkinshaw
& Gibson, 2004, p. 50). Dva najcesce koristena koncepta u raspravi o dvoli¢nosti su eksploatacija i eksploracija, kao i
radikalne i inkrementalne inovacije (Birkinshaw & Gibson, 2004; Andriopulos & Lewis, 2009; O’Reilly & Tushman, 2013;
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Yang et al., 2015). Druge suprotstavljene aktivnosti takoder se obi¢no poistovjecuju s dvolicnos¢u poput poravnanja
i prilagodljivosti (Birkinshaw & Gibson, 2004) ili ucinkovitosti i fleksibilnosti (Adler et al., 1999). Dvoli¢na organizacija
u svojoj srzi pretpostavlja pronalazenje optimalne ravnoteze izmedu iskoristavanja postojecih resursa (eksploatacija)
i pronalaZzenja resursa koji ¢e osigurati konkurentnu sposobnost organizacije u buducénosti (eksploracija). U potrazi za
dvoli¢noséu, eksploatacija i eksploracija mogu se promatrati kao dva kraja istog kontinuuma (uravnotezeni pristup) ili
kroz kombinirani pristup u kojem se eksploatacija i eksploracija promatraju kao dva odvojena entiteta i treba ih razvijati
odvojeno u organizaciji.

Dvoli¢nost je sposobnost koju organizacije razvijaju kako bi pronasle optimalnu ravnotezu izmedu eksploatacije i
eksploracije. Eksploatacija i eksploracija dva su primjera organizacijskog ucenja (March, 1991, p. 73). Eksploatacija se
temelji na unapredivanju postojecih sposobnosti i koristenju postojecih resursa, a eksploracija je usmjerena na trazenje
novih prilika. Eksploracija se u literaturi obi¢no povezuje s konceptima radikalnih inovacija, varijacije, preuzimanja rizika,
eksperimentiranja, igre, fleksibilnosti, otkrica, vanjske orijentacije i prilagodljivosti. Eksploracija je usmjerena na inovacije,
disrupciju, rizik i eksperimentiranje kako bi se pronasla nova trZista i kupci. Rezultati ove vrste aktivnosti mogu se vidjeti
u duZzem vremenskom razdoblju, Sto je jos jedan izazov za organizaciju jer povecava rizik kako se investicije nikada nece
isplatiti. S druge strane, patentiranje novih ideja i stvaranje novih proizvoda presudni su ¢imbenici za organizacijsku
prilagodbu promjenama u okruzenju i dugorocno prezivljavanje. Inovativne organizacije usredotoCene na ovu vrstu
rezultata mogu uzeti znacajan dio trzZista od konkurencije i povecati vlastitu vrijednost. Stoga organizacije usmjerene na
inovacije kontinuirano tragaju za nac¢inima kako povecati svoj u¢inak kroz istraZivacke aktivnosti. Pandey i Sharma (2009,
p. 52) eksploraciju nazivaju ,modom ulaganja“ u kojem odjeli za istraZivanje i razvoj sudjeluju u izgradnji organizacijskih
i tehnoloskih kapaciteta.

Eksploatacija je usko povezana s konceptima inkrementalne inovacije, prilagodbe, dorade, produktivnosti, u¢inkovitosti,
odabira, primjene, izvodenja, unutarnje orijentacije, kontinuiranog poboljsanja. Strategija koja stavlja naglasak na
eksploataciju usmjerena je na zadovoljavanje trenutnih potreba kupaca. Na taj nacin postojeéi kupci nastoje kupiti
vie proizvoda i usluga tvrtki i razviti pozitivan stav prema organizaciji. Ceste transakcije s postoje¢im kupcima pomazu
organizacijama da postanu ucinkovitije u zadovoljavanju postojecih potreba i donose veée profitne marze. Veéi promet
i dobit obi¢no zavrSe ponovnim ulaganjem u postojece organizacijske kapacitete, Sto ga joS viSe veZe uz postojecu
bazu kupaca, sto dovodi do jo$ kradeg vremena povrata tih ulaganja i sve veée organizacijske ucinkovitosti. Sinonim
za eksploataciju prema Pandey i Sharma (2009, p. 53) je ,mod Zetve” u kojem je odjel za istrazivanje i razvoj, zajedno
s ostalim funkcionalnim dijelovima organizacije, usmjeren na pruzanje posebne usluge postojecoj bazi kupaca koja se
»eksploatira”.

U nedostatku industrijskih revolucija, ucinkovita proizvodnja i postupne inovacije povezane s eksploatacijom ono su sto
odreduje pobjednike na trzistu. Inkrementalne inovacije okosnica su dugoro¢nog opstanka svake organizacije. Medutim,
filozofija inkrementalnih inovacija suprotstavljena je filozofiji radikalnih inovacija koje zahtijevaju viSe istraZzivanja
okruZenja, kao i eksperimentiranje s dostupnim tehnologijama i poslovnim modelima. Opasnost obi¢no leZi u previse
naginjanju samo na jednu stranu. Prekomjerno naslanjanje na eksploataciju naziva se ,zamkom kompetencija“, a
prekomjerno naginjanje istraZivanju kao ,,zamka neuspjeha” (Junni et al., 2013; Yang et al., 2015). Gupta et al. (2006,
p. 702) opisuju zamku kompetencija kao izvlacenje maksimuma iz postojecih organizacijskih kompetencija, sto dovodi
do maksimalne dobiti, ali i do stagnacije koja mozZe biti opasna u slucaju naglih trzisnih ili tehnoloskih promjena. Zamka
neuspjeha s druge strane podrazumijeva pretjeranu predanost traganju za novim projektima u kojima organizacija
potencijalno cCini jednu gresku za drugom, zaboravljajuéi svoje postojece kompetencije u tom procesu.

Postoje tri pristupa stvaranju dvoli¢ne organizacije: sekvencijalni, strukturni i kontekstualni (O’Reilly & Tushman, 2013,
pp. 330-333). Prema sekvencijalnoj dvoli¢nosti, organizacija bi trebala prilagoditi svoju strukturu uvjetima okolisa i u
odredenim vremenima viSe naglasiti eksploraciju, dok u drugim vremenima treba staviti veci naglasak na eksploataciju.
Ova se strategija naziva i strategijom isprekidane ravnoteze. U ovoj strategiji naglasak je na organizacijskoj strukturi koja se
moze brzo promijeniti, za razliku od organizacijske kulture. Strukturna dvoli¢nost ili arhitekturna dvoli¢nost (Andriopulos
& Lewis, 2009, p. 701) pristup je u kojem se eksploracija i eksploatacija postizu istodobno, ali u razli¢itim organizacijskim
jedinicama. Ovaj pristup povezan je s razli¢itim kompetencijama, sustavima, poticajima, procesima i kulturom koje treba
istodobno koordinirati. Otvorene inovacije ¢esto se smatraju dijelom ovog pristupa, jer organizacije mogu partnerskim
organizacijama dopustiti da se brinu o eksploraciji, dok ostaju usredotocene na eksploataciju ili obrnuto. Za razliku
od prva dva pristupa, kontekstualna dvoli¢nost pokusava rijesiti pitanje postizanja dvoli¢nosti na individualnoj razini.
Kontekstualna dvoli¢nost podrazumijeva procese i sustave koji omogucavaju pojedincima da sami odluce kako podijeliti
svoje vrijeme izmedu aktivnosti uskladivanja (eksploatacije) i prilagodljivosti (eksploracije) (Birkinshaw & Gibson, 2004,
p. 50). Organizacije koje pokusavaju posti¢i kontekstualnu dvoli¢nost trebale bi imati snazan naglasak na rezultatima
(dopustajuc¢i menadZerima da rade ono Sto je potrebno za postizanje rezultata), kao i na socijalnu podrsku (koja
menadZerima omogucuje dovoljno slobode i sigurnosti).
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U svom opisu kontekstualne dvoli¢nosti Adler et al. (1999, pp. 48-52) daju primjer Toyote, u kojoj radnici mogu slijediti
uobicajenu rutinu ili inzistirati na promjeni rutine ako za to imaju valjane razloge. Za autore je ovo primjer eksploatacije
nasuprot eksploraciji, a organizacijski kontekst omogucuje radnicima i jedno i drugo. Stoga se moZze reci da su uskladenost
i prilagodljivost, pripisane kontekstualnoj dvoli¢nosti, zapravo funkcija organizacijske kulture koja promice i fleksibilnost
i kontrolu (Bueschgens et al., 2010, p. 110). Kontekstualna dvoli¢nost bliska je onome sto Adler et al. (1999) nazivaju
integracijom ili imaju za cilj postizanje proturjecnih ciljeva u istom trenutku i na istom mjestu. Za Birkinshaw i Gibson
(2004) u strukturnoj dvoli¢nosti postoje odjeli unutar organizacije koji se odvojeno bave eksploracijom i eksploatacijom,
dok kontekstualna dvoli¢nost podrazumijeva da isti odjeli istodobno slijede obje strategije. Kontekstualna dvoli¢nost
stvorena je istodobno i za uskladivanje i za prilagodljivost. Uskladivanje podrazumijeva moguénost usmjeravanja svih
aktivnosti koje poduzimaju pripadnici odjela prema zajednickom cilju, dok prilagodljivost podrazumijeva mogucnost
brzog prilagodavanja promjenjivim zahtjevima okoline. Drugim rijeCima, uskladivanje je obi¢no povezano s postupnim i
prilagodljivoscu radikalnim inovacijama (De Clerq et al., 2013, p. 125). Najveca razlika izmedu kontekstualne i strukturne
dvoli¢nosti jest Cinjenica kako kontekstualna dvolicnost ne zahtijeva izgradnju dvostrukih struktura u organizaciji.
Medutim, Cini se; zahtijevaju procese i sustave koji omogucuju pojedincima mogucnost odabira nacina na koji ce rijesiti
sukob izmedu ciljeva uskladenosti i prilagodljivosti. Jedno od klju¢nih otkri¢a u nedavnim istrazivanjima dvoli¢nosti jest
kako ne postoji kompromis izmedu uskladenosti i prilagodljivosti na razini organizacijske jedinice, odnosno pojedinci
mogu na odredeni nacin sudjelovati i u istraZivanju i u eksploataciji. Jacoby (2005) u svom horizontalnom modelu
navodi kako postoje dva nacina upravljanja odnosom izmedu eksploracije i eksploatacije. Prvi se temelji na vertikalnom
razdvajanju i poCiva na pretpostavci da odredeni dijelovi organizacije sudjeluju u istrazivanju, dok su drugi usredotoceni
na eksploataciju. S druge strane, horizontalni model omogucuje svakom organizacijskom odjelu koji ima kontakt s
trzistem i tehnoloskim izvorima pronalazak novih moguénosti.

Medutim, brojni autori navode da je najbolji nacin za postizanje organizacijske dvoli¢nosti kombiniranje sva tri pristupa
(Birkinshaw & Gibson, 2004; O’Reilly & Tushman, 2013). Dvoli¢nost se moZe proucavati na razini organizacije, odjela,
projekta ili pojedinca. Junni et al. (2013) utvrdili su kako je utjecaj organizacijske dvoli¢nosti na uspjeh to jaci kako raste
razina agregiranja. Birkinshaw & Gibson (2004) navode kako je dvoli¢nost na organizacijskoj razini potrebna kako bi se
dvoli¢nost na individualnoj ili timskoj razini uopée manifestirala.

4. ORGANIZACISKA KULTURA | DVOLICNA ORGANIZACUA

Junni et al. (2013, pp. 300-307) takoder isticu kako se ucinci dvoli¢nosti na pojedinac¢noj ili timskoj razini ne moraju
manifestirati ukoliko ih ne dopunjuju odgovarajuée strukture, procesiili poticaji na organizacijskoj razini. Drugim rijeCima,
organizacija kultura bitan je element za stvaranje sinergije izmedu eksploatacije i eksploracije koja zatim postaje vidljiva
u sposobnostima organizacije za provodenje promjena kao Sto je digitalna transformacija.

Organizacijska kultura vazan je prethodnik nizu organizacijskih ishoda, poput organizacijske inovativnosti i dvoli¢nosti.
Studij kulture vuce korijene iz podrucja antropologije. Brojne su klju¢ne znacajke organizacijske kulture. To je zajednicki
fenomen (Schein, 1996; Baumgartner, 2009), ima vise vidljivih i nevidljivih razina (Schein, 1996) i relativno se polako
mijenja kroz vrijeme (Baumgartner, 2009). Schein (1984) definira organizacijsku kulturu kao , klju¢ne vrijednosti, norme,
artefakte i obrasce organizacijskog ponasanja koji upravljaju na¢inom na koji pojedinci unutar organizacije suraduju i
ulazu energiju u svoje zadatke i organizaciju kao takvu®.

Kako bismo bolje razumjeli konstrukte ovog rada, vaino je definirati razliku izmedu kontekstualne dvoli¢nosti,
organizacijskog kontekstaiorganizacijske kulture. Ranijiradovi (Ghoshal & Bartlett, 1994, p. 102) objasnjavaju organizacijski
kontekst kao nevidljivi skup poticaja i pritisaka koji oblikuju pojedina¢no i kolektivno ponasanje unutar organizacije. S
druge strane, Gittel i Konlechner (2009, p. 165) definiraju organizacijski kontekst kao sloZeni koncept koji se sastoji od
slobodnih kultura i procesa povezanih s istraZivackim aktivnostima i radikalnim inovacijama s jedne strane, i strogih
kultura i procesa povezanih s eksploatacijskim aktivnostima i postupnim inovacijama s druge strane. Denison (1996)
slicno definira organizacijsku kulturu kao neformalni ili nevidljivi dio organizacijskog konteksta koji nadopunjuje formalnu
ili strukturnu organizacijsku komponentu koja se sastoji od procesa i sustava. U svjetlu svega napisanog, organizacijska se
kultura mozZe definirati kao vaZzan organizacijski ¢imbenik i podskup organizacijskog konteksta. Kontekstualna dvoli¢nost
je s druge strane organizacijska sposobnost koja je sloZena, rasirena kroz organizaciju i treba joj puno vremena da se
razvije, kao i pristup odozdo prema gore i sudjelovanje pojedinaca u organizaciji kao dijelovi organizacijske kulture i
konteksta (Wang & Rafig, 2014, p. 65).

Brojni autori navode vaznost kulture kao klju¢a za upravljanje inovacijama (Khaznachi et al., 2007; Yang et al., 2015).
Organizacijska kultura utjece na inovacije na dva nacina: socijalizacijom (Chatmant & Jehn, 1994; Louis, 1980) i glavnim
vrijednostima, pretpostavkama i uvjerenjima koja postaju smjernice za ponasanje unutar organizacija (Tesluk et al., 1997).
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Klju¢ne znacajke organizacijske kulture koje dovode do radikalnih inovacija u organizaciji su kreativnost, preuzimanje
rizika, individualna sloboda, timski rad i vanjska orijentacija (Dobni, 2008, p. 553). Prema Hogan i Coote (2014, p. 1612),
vrijednosti koje podrzavaju inovacije nisu dovoljne za povecanje inovacija u organizaciji, jer ih treba dopuniti normama
i artefaktima za inovacije i inovativna ponasanja unutar organizacije. Ahmed (1998) navodi uravnotezenu autonomiju,
personalizirano priznavanje zasluga, integrirani socio-tehnoloski sustav i kontinuirani visak resursa kao kljucne
karakteristike inovativnih organizacijskih kultura. Bakovi¢ et al. (2016, p. 342) definiraju kulturu radikalnih inovacija kao
konstrukt koji se sastoji od autonomije, kanibalizacije, proaktivnosti i preuzimanja rizika.

5. KONCEPTUALNI MODEL UTJECAJA DVOLICNE ORGANIZACIJSKE KULTURE NA DIGITALNU
TRANSFORMACUU

Buduci kontekstualna dvolicnost podrazumijeva istodobnu eksploataciju i eksploraciju unutar jedne poslovne jedinice
ili na razini pojedinca, za ocekivati je da ¢e organizacije s ve¢om kontekstualnom dvoli¢nosti na svim razinama imati
bolje poslovne rezultate. Na putu prema boljim poslovnim rezultatima kao bitne determinante javljaju se i digitalna
transformacija kao i inovacija poslovnog modela. Konceptualno, integriranje eksploatacije i eksploracije povecat ¢e
ucinkovitost organizacije dopustajudi joj da bude ,inovativna, fleksibilna i ucinkovita istovremeno, a da pritom ne gubi
blagodati stabilnosti i rutinske krajnje ucinkovitosti“ (Simsek, 2009, p. 612).

Proucavanje utjecaja organizacijske kulture na digitalnu transformaciju moze se donekle osporiti iz perspektive prema
kojoj digitalna transformacija ne priznaje uobicajenu podjelu konteksta organizacije na unutarnji i vanjski. Ipak, brojni
autori (Honelt etal., 2020; Gubi et al., 2015) priznaju kako podjela na unutarnji i vanjski kontekst organizacije i prouc¢avanje
pojedinih elemenata, kao Sto je organizacijska kultura, moZe biti korisna. Dosadasnja istrazivanja povezivala su koncept
eksploracije s poslovnim modelima (Bouwman, 2018, p. 106), ali u ovom sluéaju pod ,eksperimentiranjem s poslovnim
modelom” misli se na aktivnosti koje poduzimaju menadzer ili specijalno oformljen tim, a ne svi zaposlenici.

Slika 1. Konceptualni model utjecaja dvolicne organizacijske kulture na digitalnu transformaciju, inovacije poslovnog
modela i poslovne rezultate

Eksploracija

PredloZeni konceptualni model trebao bi omoguditi testiranje dviju hipoteza o utjecaju eksploracije i eksploatacije kao
temeljnih skupina vrijednosti dvoli¢ne organizacijske kulture na digitalnu transformaciju poslovanja, inovaciju poslovnog
modela i poslovne rezultate. PredloZene hipoteze su:

H1. Pozitivan utjecaj digitalne transformacije na inovacije poslovnog modela moderiran je varijablom eksploracije. Naime,
vrijednosti kao Sto su: eksperimentiranje, preuzimanje rizika, proaktivnost, briga za pronalaZzenje novih kupaca itd., koje
su karakteristicne za eksploraciju, trebale bi povecati sposobnost poduzeca za primjenu novih tehnologija kao i digitalnu
transformaciju poslovanja te posljedi¢no pojacati stupanj digitalne transformacije poslovanja.

H2. Pozitivan utjecaj inovacije poslovnog modela na poslovne rezultate moderiran je varijablom eksploatacije. Naime,
vrijednosti kao Sto su: kontinuirano poboljsanje, usavrsavanje procesa, rezanje troskova, briga za postojece kupce itd., koje
su karakteristicne za eksploataciju, trebale bi povedéati sposobnost poduzeéa za usavrSavanje i iskoristavanje potencijala
novih poslovnih modela te posljedi¢no poboljsanje poslovnih rezultata.
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6. ZAKLJUCAK

Ovaj rad bazira se na pretpostavci kako je digitalna transformacija jedan od najvaznijih izvora inoviranja poslovnih modela te
one teorije koje su uspjesno formulirane i dokazane u podrucju odnosa organizacijske kulture i inovacija treba preispitati na
primjeru digitalne transformacije kao novog fenomena. U ovom radu naglasena je uloga eksploracije u kreiranju otvorenosti
zaposlenika prema primjeni novih tehnologija koje imaju potencijal radikalne promjene onog kako i $to poduzece nudi svojim
kupcima. S druge strane, upravo vrijednosti povezane s eksploatacijom trebale bi omoguciti poduzec¢ima ,,ubiranje” koristi
u obliku poboljsanja poslovnih rezultata. Potrebno je izvuéi zakljucke iz dosadasnjih istraZivanja vezanih za proucavanje
fenomena kontekstualne dvoli¢nosti u organizaciji koji su se uglavhom okretali sposobnosti organizacije da istovremeno
generira inkrementalne i radikalne inovacije. U ovom radu u srediste je stavljena najvaznija vrsta inovacija kada je rije¢
o razini trazene promjene, ali i potencijalu utjecaja na trziste. Inovacijom poslovnog modela poduzeée moze pokusati
kreirati znacajno poboljSanje poslovnog rezultata, medutim pri tomu mora uzeti u obzir i potencijalno ogranicavajuce ili
stimulirajuce faktore kao $to je organizacijska kultura. Za testiranje hipoteza iznesenih u ovom radu nuzno je provodenje
prije svega kvantitativnih istraZivanja u odabranim industrijama koje su novim tehnologijama najvise izloZene.

Kao preporuke za daljnja istraZivanja proizisla iz ovog koncepta svakako je potrebno preciznije definirati vrijednosti koje se
klasificiraju u Siroke skupine eksploracije, odnosno eksploatacije. Isto tako, istraZivanja se mogu provoditi na konkretnim
tehnologijama koje se nalaze obuhvacene zaista Sirokim pojmom digitalnih tehnologija. Posebna paznja treba biti posvecena
i odabiru industrije ili veli¢ine poduzeca koja bi sudjelovala u konkretnim istrazivanjima. Za ocekivati je kako bi se rezultati
istrazivanja mogli razlikovati od industrije do industrije kao i medu velikim i malim poduzeéima.
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THE CONCEPTUAL MODEL OF AMBIDEXTROUS ORGANIZATIONAL
CULTURE INFLUENCE ON BUSINESS DIGITAL TRANSFORMATION

ABSTRACT

One of the dominant themes in the modern economy is the topic of digital business transformation. Although this topic
has been present for some time, recent health problems and the COVID-19 virus pandemic have made it even more
important. This paper discusses the complexity of the relationship between key determinants of organizational success
such as: digital business transformation, business model innovation, and an ambidextrous organizational culture. It is
known that one of the pillars of innovation is the organizational culture that encourages employees to create and adopt
innovations. The first research question of this paper is what are the relationships between the variables of digital
transformation, business model innovation and business results. Another research question examines the impact of the
values of ambidextrous organizational culture on these relationships. The scientific contribution of the paper consists
of creating a conceptual model of the impact of exploration and exploitation on digital transformation, business model
innovation and business results. The basic goal of the paper was to study the available literature to come up with
a model that defines the relationships between the studied variables and can be the basis for further quantitative
research. The paper uses a positivist approach in which the most important of the many factors that can influence the
dependent variables are offered, and the method of deduction is expected to further explore these claims. The paper
is structured as follows: first, the research concept is briefly presented and then the key dependent and independent
research variables are defined. In the continuation of the paper, the notion of organizational ambidexterity with its key
components is defined and the role of exploitation and exploration as values of organizational culture is described.
The variables of exploration and exploitation are first described through the concept of ambidextrous organization as
sources of competitiveness of organizations, while then through the concept of ambidextrous organizational culture,
cultural values that can be associated with a particular concept are described. In the last part of the paper, a conceptual
model that states the relationships between the presented variables is presented.

KEY WORDS: digital transformation, ambidextrous organizational culture, exploitation, exploration, business model
innovation
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