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|zvlecek

Organizacijska kultura je po ugotovitvah razliénih raziskav eden izmed kritiénih dejavnikov uspeha prehoda na Podjetje 2.0, ki pome-
ni uporabo druzabnih tehnologij splet 2.0 za poslovne namene. Ni pa mogoce najti raziskave, ki bi poglobljeno analizirala, kako posa-
mezna organizacijska kultura dejansko vpliva na uspesnost uvajanja teh tehnologij. Zato smo v okviru te raziskave s polstrukturirani-
mi intervjuji z vodilnimi v podjetjih izvedli deset analiz primerov uvajanja orodij Podjetje 2.0 s poudarkom na analizi vpliva organizacij-
ske kulture. Na tej podlagi smo oblikovali model, ki ga lahko podjetja uporabijo pri svojih strategijah uvajanja tehnologij Podijetje 2.0,
tako da ugotovijo, katere tehnologije Podjetje 2.0 so sploh primerne za njihovo podietje, ali pa z ustrezno spremembo organizacijske
kulture pomembno vplivajo na uspesnost uvajanja tehnologij Podjetje 2.0. Poleg tega lahko s pomocjo ugotovitev raziskave bolje
razumejo, kaksno stopnjo uporabe ter kakSne koristi od uporabe omenjenih orodij si lahko obetajo.

Kljuéne besede: Podjetje 2.0, splet 2.0, sodelovanje, organizacijska kultura, uspesnost uvajanja, Studija primera.

Abstract

The influence of organisational culture on the successful implementation of Enterprise 2.0 technologies

Recent studies have suggested that organisational culture is one of the critical factors behind successful Enterprise 2.0 adoption,
which represents the use of social Web 2.0 software in business environments. However, a detailed survey, which would offer an
in-depth analysis of the influences of specific organisational cultures on the successful introduction of these technologies, is not
available. As part of our research, we have conducted semi-structured interviews with the managements of ten companies, resul-
ting in ten case analyses that explore the success of implementation of Enterprise 2.0 technologies, with specific focus on the
analysis of the influence of organisational culture. Based on our findings, we have created a model which can be used by compa-
nies to help drive their Enterprise 2.0 strategies, by learning which Enterprise 2.0 technologies are best suited for their organi-
sations, or by changing their organisational cultures to influence the successful adoption of Enterprise 2.0 technologies. Further-
more, this study can also help them understand what levels of use and benefits from the utilisation of such technologies can be
expected.

Keywords: Enterprise 2.0, Web 2.0, collaboration, organisational culture, implementation success, case study.

1 UvVOD prise 2.0 oz. Podjetje 2.0 (McAfee, 2006a). Prehod na Pod-

Weh 2.0 oz. splet 2.0 (0’Reilly, 2005) pomeni razvoj genera-
cije spletnih aplikacij (druzabna omrezja, wikiji idr.), ki omo-
goca povezovanje velikanskih skupin ljudi in neomejeno sou-
stuarjanje usehin, saj so bralci hkrati postali tudi avtorji.
Seveda ni trajalo dolgo, preden so use te inovacije zaceli
uporabljati tudi v poslovnih okoljih. McAfee je hil prvi, ki je
dokumentiral uporaho tourstnih druzabnih programskih resi-
tev za posloune namene in omenjena orodja imenoval Enter-

2018 - stevilka 2 - letnik XXVI

jetje 2.0 poleg novih tehnologij prinasa tudi nove nacine or-
ganizacije in opravljanja dela, nove tehnologije pa pomenijo
priloznost, da korenito spremenijo podjetja od znotraj nav-
zven. Sposohnost za omenjeni prehod je v vecji meri poveza-
na z organizacijsko kulturo podjetja, ki je lahko najuecja ovira
za prehod na omreZeno organizacijo (Heiska, 2012). Dovze-
tnost za sprememhbe nacina dela in holj poglobljeno sodelo-
vanje je tako v nekaterih organizacijskih kulturah holje pod-
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prta, v nekaterih pa manj. Cook (2008) tako govori o tem, da
se ho za prehod na nove nacine poslovanja morala spremeni-
ti kultura podijetja. McAfee (2006a) je preprican, da je prava
organizacijska kultura histvena za sprejem konceptov Podje-
tje 2.0, hin Husin in Swatman (2010) pa odkrivata, da nepri-
merna kultura negativne vpliva na njihovo vpeljavo. Podohne
povezave med organizacijsko kulture in uspesnostjo upeljave
tehnologij Podjetje 2.0 potrjujejo tudi raziskave McKinseyja
(Bughin, Chui in Miller, 2009) in AIIM (Frappaolo in Keldsen,
2008). Nekateri avtoriji celo ugotavljajo, da so resitve Podje-
tje 2.0 bolj povezane s strategijo in kulturo kot s samo teh-
nologijo (Frappaolo in Keldsen, 2008). Organizacijska kultu-
ra je torej po ugotovituah razlicnih autorjev eden izmed kri-
ticnih dejavnikou, ki pogojuje uspeSnost implementacije
druZabnih orodij; na tem podrocju so tudi Ze hile dokazane
povezave v okviru $irsih raziskav o digitalni transformaciji in
elektronskem poslovanju (Senarathna in Wickramasuriya,
2011). Ni pa mogoce najti raziskave, ki bi poglobljeno anali-
zirala vpliv med obema komponentama ter skusala podati
odgovore na to, kako posamezna organizacijska kultura de-
jansko upliva na uspesnost uvajanja tehnologij Podjetje 2.0.

Namen te raziskave je bil torej podrobneje razu-
meti, kako organizacijska kultura podjetij vpliva na
uvedbo in uporabo tehnologij Podjetje 2.0. Povedano
drugace, s pomocjo raziskave smo skusali razume-
ti, ali je organizacijska kultura pomemben dejavnik,
ki vpliva na raznolikost, stopnjo in nacine uporabe
tehnologij Podjetje 2.0 ter na zmoznost podjetij, da
ustvarijo novo obliko organizacije, imenovano Pod-
jetje 2.0. Na podlagi ugotovitev bodo podjetja lazje
vedela, kaksne vrednote in prepricanja jim lahko
pomagajo pri oblikovanju poslovnih modelov, za
katere lahko predpostavljamo, da bodo konkuren¢ni
tudi v prihodnosti, saj bodo digitalne tehnologije po
napovedih (Kane, Palmer, Phillips, Kiron in Buckley,
2016) prelomno vplivale na vecino panog, primerna
organizacijska kultura pa bo pri uspesnem prilagaja-
nju imela zelo mocan vpliv.

V okviru raziskave smo s polstrukturiranimi in-
tervjuji z vodilnimi v podjetjih opravili deset analiz
primerov uvajanja orodij Podjetje 2.0 s poudarkom
na analizi vpliva organizacijske kulture, pri ¢emer
smo za razumevanje organizacijske kulture v po-
samezni organizaciji uporabili merski instrument
OCAI (angl. The Organizational Culture Asses-
sment Instrument), za dolocanje uspesnosti uvedbe
pa smo se naslonili na prilagojeni model uspesnosti
informacijskih sistemov avtorjev DeLone in McLean
(1992).
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V prispevku najprej kratko predstavimo koncept
Podjetje 2.0 s poudarkom na potrebnih organizacij-
skih spremembah. Nato podamo opredelitev orga-
nizacijske kulture in predstavimo metodo OCAIL
V osrednjem razdelku najprej predstavimo meto-
dologijo raziskave, organizacije, ki so sodelovale
v raziskavi, nato pa podamo ugotovitve. Kljucne
ugotovitve so predstavljene kot model vpliva zna-
cilnosti organizacijske kulture na uspesnost uvajanja
tehnologij Podjetje 2.0 v obliki tabele pred sklepom
prispevka.

2 PODJETJE 2.0

»Podjetje 2.0 lahko opredelimo kot uporabo pora-
jajocih se druzabnih programskih platform znotraj
podjetja ali med podjetji in njthovimi partnerji in
strankami.« (McAfee, 2006b) Tovrstna orodja orga-
nizacijam omogocajo, da izvajajo procese na popol-
noma nove nacine, v njih pa vkljucujejo tudi zunanje
osebe in druga podjetja, ki so vpletena v poslovni ci-
kel. V osnovi imamo pri Podjetju 2.0 opravka z dru-
zabnimi programskimi reSitvami in tehnologijami,
ki se uporabljajo v poslovne namene. Nekateri pa
Podjetje 2.0 razumejo kot novo obliko organizacije,
ki je odprta in prepletena z drugimi poslovnimi su-
bjekti, kar pa se zgodi kot posledica uporabe teh oro-
dij. Zanimivo je, da svetovni splet v zgornji definiciji
tehnologij Podjetje 2.0 ni omenjen, a je iz konteksta
mogoce razbrati, da imamo opravka s spletnimi teh-
nologijami oz. naslednikom t. i. spleta 2.0 (McAfee,
2006a; McAfee, 2006b). Ce omenjeno komponento
svetovnega spleta dodamo v zgornjo razlago, lahko
razumevanje tehnologij Podjetje 2.0 posplosimo na
tri bistvene prvine:
= temeljijo na spletnih tehnologijah,
= reSujejo poslovne probleme in
= se osredotocdajo na povezovanje, sodelovanje in
druzabnost.

2.1 0d tehnologij do Podjetja 2.0

Druzabno programje ljudem omogoca, da se spozna-
vajo, povezujejo in sodelujejo s pomodjo programskih
reSitev in ustvarjajo digitalne skupnosti. Platforme so
digitalna okolja, v katerih so prispevki in interakcije
globalno vidni in trajni. Porajajoce se oz. razvijajoce
se pomeni, da je programska reSitev odprta in brez
vsiljene strukture, hkrati pa vsebuje mehanizme, ki

dolgorocno izrazijo vzorce in strukture v interakcijah
med ljudmi (McAfee, 2006b).
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Pri tem avtor dolo¢i bistvene sestavine tovrstnih
programskih resitev in jih zdruzi v akronim SLATES
(McAfee, 2006a):
= iskanje oz. angl. Search: da bi informacijska plat-

forma bila uporabna, morajo uporabniki najti ti-

ste informacije, ki jih iS¢ejo;

= povezave oz. angl. Links: povezave med vsebi-
nami so dober vodi¢ po tem, kaj je pomembno,
hkrati pa omogocajo strukturo informacij;

= avtorstvo oz. angl. Authoring: avtorstvo (ustvarja-
nje vsebine) omogoca, da se intranetne platforme
spremenijo iz konstrukta manjsSine v konstrukt
mnozic;

= oznake oz. angl. Tags: kategorizacija vsebin je lah-
ko veliko boljsa, e se jo prepusti uporabnikom,
kar storimo s pomocjo oznak;

= razSiritve oz. angl. Extensions: strukture, ki jih
postavijo uporabniki, je mogoce razsiriti s pomo-
¢jo algoritmov za prepoznavanje vzorcev;

= signali oz. angl. Signals: relevantnost vsebin po-
vecamo s signali, ki sporocajo uporabnikom, ko je
prislo do novih vnosov in sprememb.

Pri tem moramo omeniti, da orodja Podjetje 2.0 ne
vsiljujejo dolocenih struktur in nacinov dela, temvec
se razvijajo sama od sebe (McAfee, 2006a). Njihova
rast se zagotavlja organsko s pomocjo uporabnikov,
ki soustvarjajo vsebine.

2.2 Podjetje 2.0 kot nova oblika organizacije
Resitve Podjetje 2.0 zahtevajo veliko ve¢ kot samo
implementacijo tehnologij. Zahtevajo drugacno
mentaliteto in kulturo, odprto organizacijo in ino-
vativno izvajanje procesov, kar konkurenca tezje
povzame. Zato ima implementacija druzabnih teh-
nologij za organizacije Se toliko vedji potencial, kot
so ga imele prejsnje generacije informacijskih siste-
mov (McAfee in Brynjolfsson, 2008). Da bi podjetja
sploh bila sposobna uspesno implementirati tehno-
logije Podjetje 2.0, morajo korenito spremeniti nacin
razmisljanja in delovanja. Odprtost zahteva nekon-
vencionalne poslovne prakse in odloditve, ki bi jih
obicajna ekonomska teorija lahko oznacila celo kot
neracionalne.

Agilne metode razvoja programskih reSitev so
omogocile vedjo fleksibilnost informacijskih pro-
jektov ter povzrodile prenos odgovornosti na posa-
meznike, hkrati pa naredile procese primernejse za
spremembe. Tehnologije Podjetje 2.0 pa so omogocile
vedji vpliv uporabnikov, podprle nastanek program-
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skih ekosistemov ter uporabile modrost mnozic na

ugotovitvah nekaterih (Bente, Bombosch in Langade,

2012).

Skupaj z internimi spremembami v organizaciji
se je pojavil tudi nov tip stranke, ki je bolje obvesce-
na, pripravljena na sodelovanje in bolj iznajdljiva kot
kadar koli v preteklosti (Jarvis, 2009). Ta pricakuje
aktivno vlogo v prodajnem procesu. Pri nakupu ima
moznost svojo presojo nadgrajevati z mnenji stro-
kovnjakov, saj se povezuje in mreZi z drugimi po-
dobno mislecimi po vsem svetu. Poleg tega se hkrati
pojavlja v vlogi potrosnika in ustvarjalca, kar precej
spremeni pravila poslovanja. Podjetja so se zaradi
tehnoloskega napredka tako soocila z novimi razme-
rami na trgu, saj nimajo ve¢ monopola nad idejami in
viri (Bhalla, 2010).

Ceprav hierarhi¢ne organizacijske strukture ne
bodo v celoti izginile, se zaradi sprememb v tehno-
logiji, demografiji in globalni ekonomiji pojavljajo
novi modeli, ki namesto na nadzoru temeljijo na
skupnostih, sodelovanju in samoorganizaciji. V teh
novih okolis¢inah bodo znanje, mo¢ in produkci-
ja razprseni bolj kot kadar koli v zgodovini. Zaradi
stalnih sprememb in zahtev potroSnikov bodo vse
pogostejse potrebe po vklju¢evanju zunanjih irov, saj
notranjih ne bo dovolj, da bi zadovoljili pricakovanja
po hitrosti, inovativnosti in nadzoru (Tapscott in Wil-
liams, 2006).

Ta nova paradigma, ki jo avtorja imenujeta wiki-
nomika (angl. wikinomics), gradi na stirih temeljih,
ki lahko omogocijo transformacijo podjetij na nov
nacin poslovanja, in jo z nekoliko druga¢nim pome-
nom kot doslej navedeno v tem prispevku imenujeta
Podjetje 2.0 (angl. Enterprise 2.0). Z uporabo pojma
Podjetje 2.0 namre¢ nimata v mislih tehnologije, tem-
ve( strategije in spremenjeno organizacijo, ki temelji
na konceptih (Tapscott in Williams, 2006):
= odprtosti (angl. openness): tradicionalno so podje-

tja skrivala informacije pred partnerji, zaposlenimi
in strankami, danes pa je transparentnost gonilna
sila omreZene ekonomije; na ta nacin so potrosni-
ki vkljuceni v inovacije in razvoj, zaradi cesar tudi
laZje vidijo dodano vrednost produktov;

* omreZenosti z vsakim (angl. peering): pojavljajo
se horizontalne organizacije, predvsem v pano-
gah, povezanih z informacijskimi tehnologijami;
tam hierarhije nadomescajo samoorganizacija in
povezave med vsemi vpletenimi;
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= deljenju (angl. sharing): varovanje intelektualne
lastnine v danasnjem svetu postaja vse tezje, zato
se tudi z znanjem intenzivne panoge, kar zveni
celo paradoksalno, vedno bolj odloc¢ajo za delje-

nje znanja z vsem svetom in razkrivanje odkritij s

strokovnjaki z vsega sveta;
= globalnem udejstvovanju (angl. acting globally):

danasnji svet je postal resni¢no globalen, tako da
tako rekoc ni ve¢ omejitev pri povezovanju prek
meja dolocene drzave.

Podjetja 2.0 so za razliko od klasi¢nih podjetij
horizontalno organizirana, agilna in fleksibilna, saj
stremijo h gladko teko¢im procesom. Nove tehno-
logije pogosto prihajajo od uporabnikov, strategije
implementacije se izvajajo tudi od spodaj navzgor,
prek distribuiranih arhitektur. Znacilne so globalne
ekipe, ki zahtevajo odprto poslovanje, ki temelji na
transparentnosti. Informacijski sistemi niso popolno-
ma strukturirani, temvec¢ se porajajo in razvijajo, na-
mesto taksonomij se pojavljajo folksonomije — nefor-
malne klasifikacije, ki jih ustvarijo uporabniki sami.
Poslovni procesi so preprosti, odprti, poleg nacrto-
vanih strategij se pogosto organizira tudi po potrebi.
Vsi omenjeni pristopi pripomorejo tovrstnim podje-
tjem hitrejSe vstope na trg (Mosher Zinck, 2010).

Povzetek bistvenih razlik med tradicionalnimi
podjetji in podjetji nove generacije, ki podpirajo so-
delovanje in odprtost, je mogoce videti na sliki 1.

PODJETJE 1.0 PODJETJE 2.0
Hierarhije Horizontalnost
Trenja Gladko tekoci procesi
Birokracija Agilnost
Nefleksibilnost Fleksibilnost

Nadzor IT-oddelkov Tehnologije od uporabnikov
Zgoraj navzdol Spodaj navzgor

. lizi Distribui

Ekipe v eni stavbi Globalne ekipe
Omejevanje Odprtost

Informacije po potrebi Transparentnost
Strukturirani sistemi Razvijajoci se sistemi
Taksonomije Folksonomije

Prevec kompleksno Preprosto

Zaprto Odprto

Nacrtovano Po potrebi

Dolgi vstopi na trg Kratki vstopi na trg

Slika 1: Razlike med Podjetjem 1.0 in Podjetjem 2.0 (Vir: B. Mosher
Zinck, Enterprise Collahoration: It’s About the Culture, Stupid, 2010)
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3 ORGANIZACIJSKA KULTURA

Kot je razvidno iz predhodne razprave, se informa-
cijska kultura pogosto omenja v povezavi z uvaja-
njem tehnologij Podjetje 2.0 Se posebno kot ena iz-
med glavnih ovir za uspesnost tega procesa, kar po-
trjujejo tudi raziskave (Miles, 2011).

3.1 Opredelitev in pomen organizacijske kulture
»Kultura skupine predstavlja vzorce skupnih osnov-
nih predpostavk, ki se jih je skupina naucila ob re-
Sevanju problemov zunanje prilagoditve in notranje
integracije, ki deluje dovolj dobro, da jo smatramo za
veljavno in primerno za ucenje novih ¢lanov skupine
kot pravilen nacin za dojemanje in ¢utenje omenjenih
problemov.« (Schein, 1992) Organizacijska kultura
torej pomeni nacine razmisljanja in obcutke, ki si jih
delijo posamezniki v skupini, ta neformalna pravila
pa prenasajo naprej na nove clane. Ko je organiza-
cijska kultura enkrat ustvarjena, jo je tezko nacrtno
spremeniti, saj spremembe povzrocijo globoke kon-
flikte v ¢lanih skupine in zahtevajo kompleksne pri-
lagoditve. Po drugi strani pa ravno ta rigidnost omo-
goca stabilnost, ki jo potrebujejo vsi posamezniki za
normalno delovanje.

Na splosno lahko ugotovimo, da organizacij-
sko kulturo sestavljajo naslednje kategorije (Schein,
1992): opaZene zakonitosti vedenja ob interakciji lju-
di, jezik, navade in tradicije, skupinske norme, za-
govarjane vrednote, formalna filozofija, pravila igre,
organizacijska klima, vklju¢ene sposobnosti, navade
misljenja, miselni modeli in/ali jezikovne paradigme,
skupni pomeni ter osnovne metafore.

3.2 Konkurenéne vrednote in OCAI

Organizacijsko kulturo je zelo tezko meriti, kljub
temu pa se je s tem problemom ukvarjalo Ze vedje
Stevilo avtorjev, ki so definirali razli¢ne tipologije or-
ganizacijskih kultur. Za potrebe nase raziskave smo
uporabili metodo OCAI (merilni instrument organi-
zacijske kulture; angl. The Organizational Culture
Assessment Instrument), saj je zelo transparentna
in preprosta za uporabo. Merilni instrument orga-
nizacijske kulture temelji na modelu konkurencni
vrednot (angl. The Competing Values Framework,
CVF), ki uporablja 39 razli¢nih parametrov, ki opi-
sujejo organizacijsko ucinkovitost. Na podlagi stati-
sticne analize se je izkazalo, da obstajata dve razli¢ni
dominantni dimenziji, ki postavljata omenjene para-
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metre v Stiri glavne skupine. Omenjeni dimenziji sta
(Cameron in Quinn, 1999):
= fleksibilnost, diskretnost in dinamika v nasprotju

s stabilnostjo, redom in nadzorom in
= notranja orientacija, integracija in enotnost v na-

sprotju z zunanjo orientacijo, diferenciacijo in ri-

valstvom.

Ti parametri in dimenzije dolocajo, kaj ljudje sploh
razumejo kot uspesnost organizacije. Dolocajo tudi,
kaj ljudje vidijo kot dobro, slabo in primerno. Stiri
glavne skupine oz. kvadranti, ki nastanejo na podla-
gi odnosa podjetij do zgoraj omenjenih vrednot, do-
locajo temeljne skupine organizacijskih kultur, ki jim
lahko pripadajo podjetja (Cameron in Quinn, 1999):
= hierarhic¢na (angl. hierarchy),
= trzna (angl. market),
= klanska (angl. clan) in
= ad hoc kultura (angl. adhocracy).

Z raziskavo sta avtorja ugotovila, da podjetja z
rastjo in razvojem obicajno prehajajo med razliénimi
organizacijskimi kulturami na enak nacin, in sicer
prek ad hoc kulture, klanske, hierarhi¢ne do trzne.
Kljub temu moramo razumeti, da nobena izmed njih
ni boljsa od druge, temvec so vse dobre in primerne
za razli¢ne primere (Cameron in Quinn, 1999).

Model konkurenc¢nih vrednot in OCAI razdeli-
ta podjetja glede na dve dimenziji. Prva dimenzija
predstavlja notranjo proti zunanji osredotocenosti,
zato lahko pricakujemo, da so za tiste v prvi skupini
verjetno bolj primerna orodja, ki so namenjena inter-
nim koristim (wiki, blog, napovedni trgi), za druge
pa orodja, ki so namenjena povezovanju s strankami
in partnerji (druzabna omrezja, blog, spletne stori-
tve). Druga bistvena dimenzija modela konkurenc-
nih vrednot pa predstavlja odnos do stabilnosti in
fleksibilnosti, pri cemer lahko predvidimo, da bodo
fleksibilnejsa podjetja uspesnejsa pri vpeljavi tovr-
stnih orodij, saj njihova uporaba zahteva korenite
spremembe v organizaciji, stabilnejSa podjetja pa
bodo zaradi neprilagodljivosti za omenjeno uvedbo
manj ucinkovita.

4 RAZISKAUA VPLIVA ORGANIZACIJSKE
KULTURE NA USPESNOST UVAJANJA
TEHNOLOGIJ PODJETJE 2.0

4.1 Metodologija raziskave
Za potrebe proucevanja omenjene problematike smo
oblikovali kvalitativno raziskavo, ki je bila opravlje-
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na v obliki poglobljenih polstrukturiranih intervjujev
z vodilnimi v izbranih podjetjih; v dolocenih prime-
rih je bilo iz posameznega podjetja tudi vec intervju-
vancev. V vzorec je bilo vkljuc¢enih deset organizacij
z razli¢nimi lastnostmi. Namen intervjujev, ki so tra-
jali priblizno eno uro, je bilo ugotoviti, kako uspesna
so podjetja pri uvedbi druzabnih tehnologij, rezulta-
te pa analizirati v povezavi s standardnim vprasal-
nikom OCAI ki uvrsti podjetje v stiri glavne oblike
organizacijskih kultur.

Intervjuje smo opravili v maju in juniju 2016; za-
radi varovanja intelektualnega kapitala so vprasani
odgovarjali na vprasalnik v popolni anonimnosti.
Sodelujoca podjetja so iz razlicnih panog, razli¢nih
velikosti (od nekaj deset do nekaj deset tiso¢ zaposle-
nih na globalni ravni); intervjuji so potekali z najvis-
jim vodstvom, ce je bilo mogoce, oz. vodji poslovnih
funkcij in oddelkov v drugih primerih.

Pri vrednotenju uspesnosti uvajanja informacij-
skih sistemov smo se naslonili na DeLone in McLe-
anov (1992) model (angl. IS Success Model). Zaradi
narave druzabnih tehnologij pa smo se od Sestih di-
menzij omenjenega modela osredotocili predvsem na
dve — uporabo in neto koristi za organizacijo. Tehno-
logije Podjetje 2.0 so relativno visoko razvite in pravi-
loma niso kriticne za poslovanje na tak nacin kot npr.
transakcijski informacijski sistemi oz. celovite pro-
gramske resitve (ERP). V veliko primerih je neopti-
malno delovanje sprejemljivo, nepravilne informacije
so pricakovane, morebitna slaba kakovost storitve pa
odvisna od zunanjih dejavnikov (npr. dosegljivost
omrezja in oblacne infrastrukture). Pri raziskovanju
uspesnosti uvajanja tehnologij Podjetje 2.0 smo dali
poseben poudarek kombiniranju omenjenih izhodis¢
z dvema bistvenima nac¢inoma uporabe tehnologij
Podjetje 2.0 — notranje in zunanje optimizacije (Bu-
ghin in Chui, 2010). V prvem sklopu intervjuja smo
tako preverili stopnjo uporabe razli¢nih orodij Pod-
jetje 2.0 za razli¢ne namene v posameznih podjetjih.

Drugi, osrednji del vprasalnika je bil oblikovan
na podlagi prej predstavljenih teoreti¢nih izhodis¢
raziskave. Na podlagi pridobljenih odgovorov glede
uporabe orodij Podjetje 2.0 v kontekstu notranje in
zunanje uporabe smo vodili razpravo tako, da smo
dobili vpogled v strategije implementacije, tezave pri
implementaciji ter koristi implementacije. Pri strate-
gijah implementacije smo preverjali predvsem po-
vezanost orodij Podjetje 2.0 s cilji, procesi in kulturo
podjetja, odnos vodstva, podpiranje neformalnih ini-
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ciativ, nad¢ine implementacije, odnos do samostojno-
sti in klju¢nih uporabnikov ter pomembnost zaseb-
nih koristi. Pri tezavah z implementacijo smo skusali
razumeti strah pred razkritjem ali nepravilnimi in-
formacijami, morebitno neprimerno organizacijsko
strukturo in procese, pojav izgube nadzora, neza-
nesljivost reSitev, zmanjSano produktivnost, odpor
vodstva in zaposlenih ter neprimerno organizacijsko
kulturo. Za ugotavljanje koristi pa smo se osredoto-
¢ali na komponente upravljanja znanja, povezovanja
in komunikacije, sodelovanja, inovativnosti, motiva-
cije in zadovoljstva zaposlenih ter u¢inkov na trzenje
in prodajo.

Za konec smo intervju navezali Se na Podjetje
2.0 kot novo obliko organizacije, ki se pojavlja zara-
di uporabe teh tehnologij. Zanimalo nas je namrec,
kako odprta in fleksibilna so proucevana podjetja ter
kako globoko imajo integrirane procese z drugimi
poslovnimi subjekti. Pri tem smo za izhodisce upo-
rabili ugotovitve s slike 1, ki podaja bistvene razlike
med Podjetjem 1.0 in Podjetjem 2.0, namen tega dela
vprasalnika pa je bilo ugotavljanje morebitne pove-
zave med tehnologijami Podjetje 2.0 in Podjetjem 2.0
kot nove oblike organizacije.

4.2 Predstavitev primerov

V raziskavi o povezanosti organizacijske kulture in
uspesnosti uvajanja tehnologij Podjetje 2.0 je sodelo-
valo deset podjetij, ki pripadajo vsem razli¢nim obli-
kam organizacijske kulture. Vsa podjetja se nahajajo
v Sloveniji, dolocena imajo podruznice v tujini in po-
slujejo mednarodno, tri pa so del mednarodnih sku-
pin. Ker so orodja Podjetje 2.0 znadilna za storitvena
podjetja, so vse sodelujoce organizacije v storitvenem
sektorju. Pri tem dolocene poslujejo z drugimi pod-
jetjii (angl. Business To Business. B2B), dolocene pa
s kon¢nimi potrosniki (angl. Business To Consumer,
B2C), kar zagotavlja relativno Sirok nabor podjetij
razliénih velikosti, poslovnih modelov in organiza-
cijskih struktur. Primeri so predstavljeni v tabeli 1.

4.3 Ugotovitve

Na podlagi analize zgornjih primerov ugotavljamo,
da v primeru desetih podjetij v raziskavi obstaja ne-
kaj skupin, ki imajo podobne lastnosti. V prvi skupini
so fleksibilna podjetja, v katerih sta mocni klanska in
ad hoc kultura, za njiju je znadilno eksperimentiranje,
prilagajanje procesov reSitvam, zelja po samoorga-
nizaciji in integraciji procesov z dobavitelji (podjetja
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A, B in C). V drugi skupini so podjetja, osredotocena
na trg, pri cemer je vodstvo previdno in premisljeno
doloca resitve, ki so velikokrat zelo prilagojene za-
radi nefleksibilnih procesov, integracije procesov s
partnerji pa so manj globoke (podjetji D in E). V tretji
skupini so podjetja z mo¢no komponento hierarhicne
kulture, v katerih ni velikih potreb po orodjih za so-
delovanje in komunikacijo, imajo pa zato toliko mo¢-
nejSo uporabo orodij Podjetje 2.0 za zunanjo uporabo
in podporo prodaje (podjetji F in G).

V raziskavi smo imeli opravka Se z dvema neu-
vr$éenima podjetjema I in J, pri cemer se je izkazalo,
da je podjetje I najbolj podobno tistim v prvi skupini
(podjetja A, B in C), podjetje ] pa tako izredno, da ga
je treba obravnavati loceno, kot primer najvisje sto-
pnje uporabe tehnologij Podjetje 2.0. Po nadaljnjem
razmisleku lahko ugotovimo tudi to, da je podjetje
F bolj podobno podjetju J kot podjetjema D in E, ce-
prav je na prvi pogled glede organizacijske kulture
bolj podobno njima. Komponenta trzne kulture je
ocitno tako mocna, da doloca obnasanje podjetja v
kontekstu tehnologij Podjetje 2.0 v zelo veliki meri.

V skladu s temi ugotovitvami smo oblikovali Stiri
skupine podjetij.

4.3.1 Fleksibilno podjetje — podjetja A, B, Cin |

Za podjetja v prvi skupini je znacilna visoka stopnja
fleksibilnosti, kar mo¢no vpliva na uspesnost uvedbe
tehnologij Podjetje 2.0. Vsa omenjena podjetja upo-
rabljajo Sirok nabor druzabnih orodij, naceloma v
nekoliko vedji meri za notranjo organizacijo in izbolj-
Sanje produktivnosti kot za doseganje zunanjih ucin-
kov. Obicajno nimajo tezav z uvajanjem in uporabo
novih orodij, saj so vajena tega, da dobre prakse pri-
dejo od naprednih uporabnikov, kar se potem pre-
nese na celotno organizacijo. Pogosto se celo zgodi,
da se dolocena orodja zaénejo uporabljati na pobudo
strank (podjetji A in C).

Ta fleksibilnost in podjetniska usmerjenost, ki v
najvedji meri prihajata iz ad hoc kulture, sta tako med
bistvenimi znacilnostmi, ki doloc¢ajo taksno podjetje
(podjetja A, B in C). Zelo znacilni so agilni pristopi
organiziranja, tako da je procese mogoce prilagoditi
relativno hitro in nebolece, ce je to v skladu z novi-
mi potrebami. To pomeni, da ob uporabi nove pro-
gramske resitve preprosto prilagodimo organizacijo
v skladu z dobrimi praksami, ki jih s seboj prinesejo
tovrstna orodja. Zato prihaja tudi do pogoste zame-
njave posameznih resitev z boljSimi.
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Po drugi strani so za celotno skupino podjetij A,
B, C in I znacilne neformalne iniciative pri uvajanju
reSitev, implementacija od spodaj navzgor, ambasa-
dorji in zasebne koristi uporabnikov, ki so jih vpra-
Sanci oznacili kot kljuéno pomembne za uspesno
implementacijo tehnologij Podjetje 2.0. Tak$no raz-
miSljanje pa tem trem podjetjem zagotavlja klanska
komponenta organizacijske kulture.

4.3.2 Previdno podjetje — podjetji D in E

Podjetji v drugi skupini k implementaciji tehnolo-
gij Podjetje 2.0 pristopata bolj nadzorovano in pre-
misljeno, saj jima razmere na trgu ne dopuscajo na-
pak. Odli¢nost na trgu je bistvenega pomena, kadri
pa cenjeni, fluktuacija delovne sile ni tako znacilna.
Ceprav je zadovoljstvo zaposlenih pomembno, inici-
ative za nova orodja redko prihajajo od kon¢nih upo-
rabnikov oz. tudi ce je tako, se obic¢ajno implemen-
tirajo v nadziranem okolju. Uporabniki torej nimajo
vedjih zasebnih koristi od uporabe orodij, saj jim je
uporaba predpisana, prav tako ni posebnega pou-
darka na grajenju skupnosti.

Podjetji v tej skupini se soocata z vec tezavami pri
uvajanju tehnologij Podjetje 2.0, sta bolj previdni, pre-
miSljeni in obcutljivi na morebitno razkritje informa-
cij. Znanje je bistvenega pomena, a kljub temu name-
njajo ve¢ pozornosti dostopom do posameznih vsebin
kot pri podjetjih iz prve skupine. Pomemben je pretok
informacij, a v nadzorovanem okolju. Nove tehnolo-
gije so posledica premisljenih strategij in jih nacrtno
implementirajo vodstvo in oddelki za informatiko.

Poslovni procesi se redko spreminjajo, v vecini
primerov so informacijske resitve tiste, ki se morajo
prilagoditi procesom. Tako se podjetji v tej skupini
soocata z dolgotrajnimi cikli implementacije reSitev
Podjetje 2.0, ki so premisljene in pisane na kozo. Agil-
nost ni toliko znacilna, saj raje stremijo k popolnosti
manjsSega Stevila resitev. Integracija procesov in so-
delovanja z zunanjimi subjekti se pojavlja, a obicajno
ni tako globoka kot pri podjetjih v prvi skupini, vsaj
kar se tice sodelovanja in komunikacije. Vseeno pa
moramo omeniti izjemo podjetja D, ki ima zelo moc-
no integrirano dobavno verigo, a ta integracija nima
vecje zveze s sodelovanjem in komunikacijo, tako da
v raziskavi ne igra vecje vloge.

4.3.3 Stahilno podjetje — podijetji G in H

Podjetji v tretji skupini stremita k stabilnosti, ki jo pri-
nasata dominantni hierarhi¢ni in trzni organizacijski
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kulturi. Posledica tega je relativno nizka stopnja upo-
rabe tehnologij Podjetje 2.0 za namene interne organi-
zacije, ¢e pa se taksne tehnologije uvedejo, je z njihovo
SirSo uporabo veliko tezav. Stranke in poslovni par-
tnerji teh sistemov ne uporabljajo, prav tako ta podjetja
ne integrirajo poslovnih procesov z drugimi subjekti.

Zaradi teh lastnosti in narave organizacij pogo-
sto ni resnicnih potreb za podporo elektronskega
sodelovanja. Véasih do tega pride zaradi skrbno do-
locenih postopkov in Zelje po nadzoru, vcasih pa so
sami procesi tako preprosti, da ne potrebujejo kom-
pleksnih resitev. Tak$nim organizacijam elektronska
posta in direktoriji v skupni rabi dostikrat zadostuje-
jo, tako da se dogaja, da ne uporabljajo niti orodij za
takojs$nje sporocanje.

Bolj aktivna so tovrstna podjetja na podrocju zu-
nanje uporabe tehnologij Podjetje 2.0; obicajno imajo
profile na ve¢ omrezjih, ustvarjajo svoje video vse-
bine in sistemati¢no pristopajo k tem orodjem, ki jih
dojemajo predvsem kot podporo za prodajo. Pri upo-
rabi teh resitev tako prevladujejo nad tipi¢nimi pri-
meri iz prve (podjetja A, B, C in HI) in druge skupine
(podjetji D in E), kar verjetno lahko pripiSemo trzni
organizacijski kulturi.

4.3.4 Podjetje 2.0 — podjetji Fin J

V raziskavi o uspesnosti uvajanja tehnologij Podjetje
2.0 se je podjetje ] odrezalo najbolje in je vodilno tako
v stopnji uporabe tovrstnih orodij kot tudi v ucinkih,
ki jih prinasajo tovrstna orodja. Ta virtualna organi-
zacija je resnicno Podjetje 2.0 v vseh pogledih, kar je
Se toliko bolj impresivno, ¢e upostevamo 50.000 za-
poslenih, ki jih ima organizacija na globalni ravni.
Podobna podjetja te velikosti takSnega nacina dela
niso sposobna.

To podjetje posluje v skladu z vsemi razmisljanji o
novi obliki odprte in omrezene organizacije, imeno-
vane Podjetje 2.0, kot je bila predstavljena v prejsnjih
razdelkih. Postaja platforma, ki s pomocjo lastnih pro-
gramskih reSitev podpira virtualne procese, v katere
so vkljuceni vsi subjekti, vpleteni v poslovni proces.
To podjetje lastne kadre razvija z agresivno in trzno
usmerjeno politiko, kar omogoca dobre rezultate.

Dominantni organizacijski kulturi podjetja J sta
trzna in ad hoc, in zdi se, da ta kombinacija omogo-
¢a doseganje vseh pozitivnih uéinkov teh tehnologij.
Fleksibilnost in razmisSljanje v smer odprtosti, kar je v
nasi raziskavi znacilno za podjetja v prvi skupini, so
uspeli pripeljati Se dlje, z bolj dovrSenimi resitvami in
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bolj globokimi integracijami procesov. Po drugi stra-
ni pa so s planiranim pristopom, ki prilagodi resitve
procesom, ki so pogosto naértovani optimalno, uspeli
implementirati izredno napredne resitve, ki so osre-
dotocene na rezultate in na vodilni polozaj na trgu.

Poleg tega je podjetje ] uspesno uvedlo tudi teh-
nologije Podjetje 2.0 za potrebe dostopa do strank,
kar je bilo do zdaj najbolj znacilno za podjetja v tretji
skupini, v veliko veéjem obsegu kot katero koli dru-
go v raziskavi.

S podjetjem ] lahko primerjamo tudi podjetje F, ki
ima organizacijsko kulturo naravnano v trzno in klan-
sko, sledi ad hoc kultura. To podjetje je na prvi pogled
precej podobno podjetiema D in E, saj je podvrZeno
bolj premisljenemu uvajanju druzabnih tehnologij, a
uporablja precej vec razli¢nih tehnologij kot drugi dve
in je bolj prilagodljivo v procesih, ¢e pride do taksne
potrebe. V teh lastnostih je tudi to podjetje podobno
fleksibilnim podjetjem iz prve skupine (podjetja A, B,
C in I), ¢eprav je ta fleksibilnost po navadi posledi-
ca potreb po $§irsi reorganizaciji in ne po prilagoditvi
orodjem, kar je znacilno tudi za podjetje J.

Podjetje F ima Se dve pomembni lastnosti. Ome-
njene koristi, ki jih prinasajo tehnologije Podjetja 2.0,
se pojavljajo na Sirokem spektru podrocij, notranjih
in zunanjih. Druga znacilnost je globoka integracija
procesov s strankami in partnerji, sicer znacilna za
prvo skupino. Podjetje F tako na podoben nacin kot
podjetje ] uspeva izkoriscati vse potenciale tehnologij
Podjetje 2.0, ceprav v nekoliko manjSem obsegu.

4.3.5 Model vpliva organizacijske kulture na uspesnost

uvajanja tehnologij Podjetje 2.0

V tabeli 2 je sumarno predstavljen model Stirih raz-

licnih profilov podjetij glede na razlicne organizacij-

ske kulture in uspesnost uvajanja tehnologij Podjetje

2.0. Za posamezne skupine so znacilne kombinacije

organizacijskih kultur, in sicer:

= fleksibilna podjetja: klanska, ad hoc in trzna oz.
klanska, hierarhi¢na in trzna,

= previdna podjetja: klanska, trzna in hierarhicna,

= stabilna podjetja: hierarhicna, trzna in ad hoc oz.
trzna, hierarhic¢na in ad hoc,

= Podjetje 2.0: trzna, ad hoc in klanska oz. trzna,
klanska in ad hoc.

Identifikacija omenjenih Stirih profilov se v dolo-
¢eni meri sklada tudi z raziskavo McKinseya, ki ome-
nja Stiri razliéne skupine podjetij glede na stopnjo
uporabe orodij Podjetje 2.0 (Bughin in Chui, 2010):

2018 - stevilka 2 - letnik XXVI

* manj omreZena podjetja (angl. less networked),
podobna drugi skupini previdnih podjetij (D in
E) v raziskavi,

* zunanje omreZena podjetja (angl. externally net-
worked), podobna tretji skupini stabilnih podjetij
(G in H) v raziskavi,

* notranje omreZena podjetja (angl. internally net-
worked), podobna prvi skupini fleksibilnih pod-
jetij (A, B, CinI) v raziskavi, ter

* popolnoma omreZena podjetja (angl. fully net-
worked), podobna cetrti skupini podjetij (F in J),
imenovani Podjetje 2.0.

9 SKLEP

Rezultati raziskave so pokazali, da v omenjenih de-
setih primerih vsekakor obstaja mocna povezava
med organizacijsko kulturo in uspesnostjo uvajanja
tehnologij Podjetje 2.0 tako na podrocju uporabe kot
na podrodju neto koristi za organizacijo. Vsaka iz-
med omenjenih Stirih skupin ima namre¢ podobne
profile organizacijske kulture in je podobno uspesna
pri uvajanju tehnologij Podjetje 2.0.

Glede na rezultate raziskave lahko potrdimo, da
organizacijska kultura pomembno vpliva na uspe-
$nost uvajanja tehnologij Podjetje 2.0, ceprav morda
ne popolnoma na tak nacin, kot smo pric¢akovali. Na-
gnjenost k zunanji osredotocenosti glede na organiza-
cijsko kulturo tako Se ne pomeni uporabe druzabnih
orodij za zunanjo uporabo, prav tako notranja osre-
dotocenost Se ne pomeni uporabe orodij za notranjo
uporabo. Po drugi strani pa je mogoce opaziti nekoli-
ko bolj uspesno uvajanje tehnologij Podjetje 2.0 v tistih
podjetjih, ki so bolj osredotocena na fleksibilnost, in ne
stabilnost. Izjema je uporaba orodij za zunanjo upora-
bo, ki je Se posebno znacilna za stabilna podjetja.

Stiri temeljne oblike organizacijske kulture torej
pomembno vplivajo na uspesnost uvajanja tehnolo-
gij Podjetje 2.0, vendar tega vzorca ne moremo po-
splositi na posamezne oblike organizacijskih kultur,
saj razlicne kombinacije dominantnih kultur tvorijo
zelo razli¢ne znacilnosti. Vseeno pa je mogoce iz raz-
iskave ugotoviti, da ad hoc kultura najbolj pozitivno
vpliva na uspesnost uvajanja druzabnih tehnologij v
vseh primerih.

Za najbolj u¢inkovito kombinacijo organizacijskih
kultur v proucevanem obsegu se tako izkaZeta trzna
in ad hoc kultura, ki omogocata tudi najbolj uspesno
uvedbo tehnologij Podjetje 2.0, vsaj v okviru doti¢ne
raziskave. Obe omenjeni kulturi predstavljata zuna-
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