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Izhodi&Ce prispevka je teza, da se podjetja na spremembe v okolju odzivajo tako s spremembami organizacije kot s spremem-
bami povezav s poslovnimi partner;ji (intra-organizacija, razmerja med zdruzbami). V tem smislu prispevek preucuje organiza-
cijsko in medorganizacijsko prilagajanje podjetij na okolje. Najprej so predstavljene temeljne hipoteze o znacilnostih spremi-
njanja okolja, organizacije in razmerij med zdruzbami, veljavnost katerih je nato testirana na primeru slovenskih podjetjih (z
ve¢ kot 50 zaposlenimi). Prispevek temelji na domnevah (1), da se panozno okolje spreminja drugace, z vecjo variabilnostjo
kot makro, institucionalno okolje; (2) da organizacijske spremembe sovpadajo s spremembami v notranjih situacijskih spre-
menljivkah in (3) da se spremembe v razmerjih med zdruzbami locijo glede na temeljni namen in nacin povezovanja (moc-
konkurenéna prednost, lastniSko-nelastniSko povezovanije). Cilj raziskave pa ni zgolj potrditev postavljenih hipotez, ampak tudi
poizvedba o dejavnikih, ki vplivajo na zaznavanje sprememb v okolju in na odlo¢anje o organizacijskih in medorganizacijskih
prilagoditvah. V zvezi s slednjim zelimo odgovoriti na vprasanja kot so: Katere spremembe so prevladovale v obdobju 2000-
2005 v slovenskem gospodarskem prostoru? S katerimi organizacijskimi spremembami so se podjetja odzivala na zaznane
okoljske spremembe? Na katerih poslovnih podrogjih so jih izvajala? Kako so podjetja spreminjala oblike sodelovanja in po-
vezovanja z drugimi zdruzbami? Povezave s katerimi skupinami poslovnih partnerjev so najbolj spreminjala in kako? Raziska-
va je potrdila postavljene hipoteze in hkrati pokazala, da so zunanjih svetovalci zelo vpliven dejavnik pri odlo¢anju o organi-
zacijskih spremembah, medtem ko na spreminjanje medorganizacijskih razmerjih pomembno vpliva delez lastniStva drzave.
Raziskava je pokazala, da so podjetja z vecjim delezem drzavnega lastniStva manj intenzivno spreminjala zunanja razmerja.

Kljuéne besede: spremembe, okolje, organizacija, razmerja med zdruzbami.

1 Uvod

Obdobije po letu 2000 je zaznamovalo priblizevanje Slo-
venije EU. Za ta cas je za slovenski gospodarski prostor
znacilno prilagajanje zakonodaje EU, krepitev globaliza-
cije, tehnoloski razvoj, vecanje Stevila konkurentov v ve-
¢ini panog in zaostrovanje vseh vidikov konkurence (tako
na podrocju Sirine ponudbe, cen, kvalitete, izboljsav). Gre
za obdobje obseZne institucionalne transformacije sloven-
skega gospodarskega prostora (v smeri EU pridruzitvenih
zahtev). Ta je pomembno vplivala tudi na panoZne razvo-
je v tem obdobju. Zaradi tega je to obdobje zanimivo tudi
z vidika preucevanja strukturnih prilagoditev podjetij na
te okoljske spremembe.

Obstaja paleta razli¢nih organizacijskih teorij primer-
nih za preucevanje sprememb v okolju ter podjetjih. Teo-
reti¢na podlaga prispevka je situacijska teorija (Donald-
son, 1999: 59-61). Ta z vidika organizacijskega ravnotezja
preucuje prilagajanje podjetij na razvoje v okolju. Poleg
situacijske je za ta prispevek pomembna tudi institucio-
nalna teorija (Meyer & Rowan, 1977; DiMaggio & Powell,
1983). Ta preucuje procese prilagajanja podjetij na Sirse,
institucionalno okolje.

Poleg prilagajanja podjetij na okolje je pomemben
tudi obrnjen proces, to je prilagajanje okolja podjetju.
Tega posredno utemeljujeta teorija odvisnosti od virov in
teorija transakcijskih stroskov. Teorija odvisnosti od virov
(Pfeffer & Salancik, 1978) zagovarja prilagajanje okolja
podjetjem preko oblikovanja dolgoro¢nih, lastnisko ali
pogodbeno osnovanih povezav s poslovnimi partnerji, v
katerih so pogoji izmenjave virov (transakcije) relativno
natan¢no dorecene. Transakcije so predmet preucevanja
teorije transakcijskih stroskov (Williamson 1975, 1979).
Ta preko stroskov transakcij utemeljuje nacin prilagajanja
na razvoje v okolju, pri ¢emer v razmerah velike negoto-
vosti priporoca ponotranjanje transakcij.

Teorija, ki povezuje oba nacina prilagajanja na razvo-
je v okolju, to je bodisi preko omreZij, bodisi z notranjim
prilagajanjem organizacije in poslovanja, je teorija stra-
teske izbire (Child 1972). Na njeni osnovi se v zadnjem
desetletju razvija teorija koevolucije (Lewin et al., 1999:
535-550; Lewin & Volberda, 1999: 519-534), ki preucuje
soodvisnost procesa spreminjanja okolja in podjetij v
njem. Eno vpliva na drugo, pri ¢emer so ti vplivi nelinear-
ni, odloZeni, skratka kompleksni. Teorija koevolucije je na
ravni panog in gospodarstva znana kot evolucijska ekono-
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mija (Nelson & Winter, 1982), ki temelji na Schumpetro-

vem podjetniskem gledanju na razvoj gospodarstva.

Nabor organizacijskih teorij, ki obravnavajo procese
spreminjanja podjetij in okolje, je obseZen in raznolik. V
prispevku je na osnovi Studije teh teorij razvita temeljna
hipoteza o razmerjih med spreminjanjem okolja, organi-
zacije in razmerij med zdruZbami, ki je v naslednjem ko-
raku testirana na primeru slovenskih podjetij.

Raziskava pa ni bom zgolj potrditvena s ciljem potr-
jevanja/zavracanja testnih hipotez, ampak tudi poizvedo-
valna. Z njo Zelimo osvetliti tudi:

s Katere spremembe so prevladovale v obdobju 2000-
2005 v poslovnem okolju?

= Kaj je vplivalo na zaznavanje sprememb v panoZnem
in institucionalnem okolju?

= S katerimi organizacijskimi spremembami so se pod-
jetja prilagajala razvojem v okolju?

s Kateri dejavniki so statisti¢no znacilno vplivali na vr-
sto in obseg organizacijskih prilagoditev?

= Kako obsezne so bile te medorganizacijske spremem-
be?

» Kateri dejavniki so vplivali na odlocitve o spremem-
bah v razmerjih med zdruzbami? Odgovori na ta
vprasanja predstavljajo poizvedovalne cilje tega pris-
pevka.

V nadaljevanju so naprej predstavljena teoreti¢na iz-
hodisca in raziskovalne hipoteze, sledi predstavitev meto-
dologije in poteka raziskave, v zadnjem delu pa so pred-
stavljeni izsledki raziskave in diskusija o njih.

2 Teoreticna in metodoloska izhodisSca
raziskave

IzhodiS¢na podmena prispevka je, da se okolje spreminja
in podjetja se morajo nanj prilagajati. V tem prispevku je
v ospredju vpraSanje KAKO to prilagajanje poteka.

V najsirSem smislu je okolje vse, kar je zunaj podjet-
ja. Jones (1998: 222-225) lo¢i med dvema skupinama sil.
Prvo skupino sestavlja delovanje potrosnikov, distributer-
jev, sindikatov, konkurentov in dobaviteljev. Njihovo de-
lovanje oblikuje in spreminja znacilnosti dolo¢ene pano-
ge. Panoga predstavlja ozje okolje. Vsaka panoga ima
svojstvene znacilnosti. Razli¢ne panoge se v ¢asu razlicno
spreminjajo.

Drugi sklop predstavljajo sile, ki enako vplivajo na
vse panoge vgnezdene v nekem SirSem, institucionalnem
okolju. Sile, ki delujejo v tem okolju, so ekonomske, med-
narodne, tehnoloske, demografske in kulturne ter politic-
ne sile. PEST analiza je usmerjena v preucevanje teh sil. V
obdobju 2000-2005 so bile v Slovenskem prostoru medna-
rodne, tehnoloske in politi¢ne sile precej izrazite, ki so ko-
renito preoblikovale institucionalno okolje in posredno
vplivale na panoZna okolja.

Hipoteza 1: Razlicne panoge se v ¢asu razli¢no spre-
minjajo. Zaradi tega je preucevanje panoznega okolja
smiselno lociti od SirSega makro okolja. Slovensko gospo-
darstvo v obdobju 2000-2005 dozivelo korenite spremem-
be v institucionalnem okolju kot posledica vkljucitve v
EU.

Tabela 1: Trendi, ki oblikujejo negotovost okolja

Segment okolja

Sprememba v segmentu okolja

Ozje okolje (kon-
kurenti)

Povecanje Stevila konkurentov.

KrajSanje zivljenjskega cikla prodajnih proizvodov/storitev.
Povecanje cenovne konkurence.

Povecanje konkurence na podrocju kvalitete.

Povecevanje trzne moci najmoc¢nejSega konkurenta.

Razvoj pomembnih nadomestkov, ki uspe$no nadome&ajo proi-
zvode/storitve podjetja.

Povecevanje verjetnosti prevzema podjetja s strani konkurentov.

Ozje okolje (kup-

jetja.

ZmanjSevanje Stevila in/ali kupne mo¢i kupcev podjetja.
ci) Povecanje pogajalske moci kupcev podjetja
Povecevanje verjetnosti prevzema podjetja s strani kupcev pod-

Ozje okolje (doba-

ZmanjSevanje Stevila razpolozljivih dobaviteljev.
vitelj) Povecanje pogajalske moci dobaviteljev.
Povecevanje verjetnosti prevzema podjetja s strani dobaviteljev.

Sirde okolje (de-
lovna sila)

Trend k selitvi proizvodnih zmogljivosti na podro¢ja s cenej$o (fi-
zi¢no) delovno silo.

Trend najemanja delovne sile na trgih, kjer je cenej$a (drzave
Vzhodne Evrope, Indija, Kitajska).

Sirse okolje (teh-
nologija)

81-

Povecanje avtomatizacije proizvodnih zmogljivosti.
Razvoj informacijske tehnologije.
Trend hitrega zastarevanja in posodabljanja obstojecih tehnolo-

Sirde oklje (fi-
nancni trgi, zako-

nodaja, kultura...) | podjetij.

podjetja.

Povecane zahteve po druzbeno odgovornem ravnanju podjetja.
Povecanje preglednosti in to¢nosti informacij o trznih vrednostih

Globalizacija poslovnega okolja podjetja.
Vecje spremembe zakonodaje, ki pomembno ureja poslovanje
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Ta hipoteza bo raziskana z analizo glavnih kompo-
nent. V kolikor so procesi spreminjanja oZjega in SirSega
okolja razli¢ni, bo ta metoda oblikovala dve temeljni sku-
pini sprememb, ki sovpadata s ozjim in $irSim okoljem.
Razlike med tema skupinama bomo preucili z analizo va-
riance.

V tabeli 1 so povzete tiste spremembe v poslovnem
okolju, ki jih strokovna literatura navaja kot znacilne za
obdobje na prelomu tisocletja in, ki naj bi zaznamovala
tudi slovenski gospodarski prostor (Daft 1998). Vecja ko
je intenziteta neke sile v nekem obdobju, bolj je ta seg-
ment okolja dinamicen, spremenljiv.

Po situacijski teoriji se podjetje prilagaja okolju s
spreminjanjem poslovanja in organizacije. Poslovanje do-
lo¢ajo cilji in strategija, tehnologija in zaposleni (Rant
2006). To so notranje situacijske spremenljivke. Spremem-
bi v okolju sledi prilagoditev tehnologije, strategije, zapo-
slenih (poslovanja) in organizacije (Burton, Obel, 2004:
395-410). Vzpostavi se novo organizacijsko ravnotezje, v

katerem podjetje deluje ponovno uspe$no in ucinkovito
(do nove, vecje spremembe v okolju). Prilagajanje strate-
gije, tehnologije in zaposlenih (torej poslovanja) je tesno
povezano s prilagajanjem organizacije. Eno odseva drugo.
Organizacijske spremembe nakazujejo tudi na spremem-
be v notranjih situacijskih spremenljivkah in obratno.

Hipoteza 2: Organizacijske spremembe odsevajo pri-
lagoditve v notranjih situacijskih spremenljivkah (tehno-
logiji, strategiji in zaposlenih) in s tem v poslovanju.

Ta hipoteza bo testirana z analizo glavnih kompo-
nent, ki naj bi spremembe v organizacijo razvrstila v sku-
pine, ki vsebinsko sovpadajo s prilagoditvami v notranjih
situacijskih spremenljivkah: tehnologiji, strategiji, zapo-
slenih.

Z vpraSanjem, kaksna organizacija ustreza dolocene-
mu okolje, preucevanem z vidika negotovosti, sta se prva
ukvarjala Burns in Stalker leta 1961, ki sta ugotovila, da
stabilnem okolju ustreza mehanisticna, nestabilnem pa

Tabela 2: Merjenje organskih sprememb v organizaciji

Spremembe v organizaciji podjetja Prodaja

Proizvod Nabava Finance Kadri Podpora

Avtomatizacija poslovnih aktivnosti: zmanjSanje
obsega neposrednega dela; neposredno delo
opravljajo stroji, klju¢na zadolzitev ljudi je
upravljanje strojev.

Informatizacija poslovanja: uvajanje komplek-
snega poenotenega informacijskega sistema, ki
temelji na intranetu, skupnih bazah podatkov
ipd.

Decentralizacija odlocanja: prenos operativnih in
takti¢nih odlocitev na nizje hierarhi¢ne ravni, ki
bolje poznajo naravo dela.

Profesionalizacija: povecevanje stopnje izobrazbe
in usposobljenosti zaposlenih.

ZmanjSevanje Stevila manj kvalificiranih zaposle-
nih.

Zmanj8evanje Stevila hierarhi¢nih ravni.

Siritev, bogatitev del in rotacija zaposlenih med
DM.

Povecanje obsega timskega dela.

Povecevanje obsega sodelovanja med razlicnimi
strokovnimi podrocji ob pomoci sodobne komu-
nikacijske opreme.

Prilagajanje proizvodov in storitev ter s tem po-
slovnih aktivnosti vsakemu posameznemu (skup-
ni) odjemalcu podjetja.

Izlo¢anje dejavnosti, ki ne predstavljajo osrednje
sposobnosti podjetja.

Sprememba sistema nagrajevanja v smeri vecje
vezanosti nagrad (placa, napredovanje,...) na us-
peSnost dela posameznika/tima.

Sprememba sistema planiranja v smeri aktivnej-
Sega sodelovanja zaposlenih na nizjih hierarhic-
nih ravneh in izdelave planov v variantah.

Sprememba opisov DM (Sijenje obsega zadolzi-
tev, njihova bolj sploSna opredelitev, rotacija)

Ukinjanje, ustanavljanje novih oddelkov, podod-
delkov ipd. Spreminjanje organizacijske oblike
podjetja/oddelkov.

Vedji obseg enkratnih aktivnosti (projektov).

Prenova poslovnih procesov in vecja osredotoce-
nost na procese, ki dodajajo vrednost in procesno
zaokroZevanje oddelkov.
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organska organizacija. Ker preucujemo nestabilno okolje,
bomo pozornost usmerili k organski organizaciji.

Organska organizacija zavestno, s pomocjo visoke
stopnje samostojnosti in rotacije zaposlenih, ustvarja in iz-
kori$c¢a raznolikosti v znanju in sposobnostih zaposlenih v
podjetju. Zaradi vecje stopnje medsebojnega sodelovanja
v timskem delu je navzoc ve¢ji obseg novih idej. Posamez-
niki in celotni oddelki se vedejo zelo prilagodljivo, hitro in
razmeroma uspesno se odzivajo na spremembe v okolju.
Zaradi teh znacilnosti je organska organizacija bolj prila-
godljiva in odzivna na spremembe v okolju (Robey, Sales,
1994: 97-101). V tabeli 2 so predstavljene kljuéne spre-
membe, ki naj bi jih izvajala podjetja, da bi uveljavila bolj
organsko organiziranosti ter s tem bolj prilagodljivo in
odzivno delovanje.

Zdruzbe se na spremembe v okolju ne odzivajo le z
notranjimi (organizacijskimi in poslovnimi) prilagoditva-
mi, temve¢ tudi s spreminjanjem povezav s poslovnimi
partnerji. V razmerah negotovega okolja se z njimi pove-
zujejo bolj dolgorocno - bodisi lastnisko, bodisi nelastnis-
ko -, s ¢imer tvorijo omrezja (Kovag, 2002: 359-362). Pre-
ko tvorbe omrezZij vplivajo na svoje okolje, ga preobliku-
jejo v zeleni smeri (Rosenkopf & Tushman, 1994: 403-424)
in tako aktivno uravnavajo negotovosti v njem (Jones,
1998: 252). Aktivno ravnanje okolje preko zunanjih raz-
merij obravnavata teorija transakcijskih stroskov in teori-
ja odvisnosti od virov.

Po teoriji transakcijskih stroskov je kriterij odlocanja
o zunanjih razmerjih minimizacija transakcijskih stroSkov
in stroskov hierarhije (Williamson, 1991: 269-296). Visina
transakcijskih stroskov je pozitivno povezana z negoto-
vostjo okolja. Kadar zaradi negotovosti okolja stroski iz-
vedbe posamezne transakcije na trgu prevec narastejo, je
transakcijo ustrezneje ponotranjiti oziroma izbrati tisto
medorganizacijsko obliko izvajanja transakcij, ki je stros-
kovno najugodnejSa za posamezno situacijo. To je lahko
bodisi stratesko partnerstvo, skupno vlaganje, kontrolni
ali strateski lastniski delez ipd.

S tem pogodbenim in/ali lastniskim povezovanjem
naj bi se zmanjsSale negotovosti pritoka redkih virov v
podjetje (Pfeffer & Salancik, 1978). Ce podjetje s klju¢ni-
mi poslovnimi partnerji dorece svoje poslovno sodelova-
nje za doloceno obdobje in s tem stabilizira svoje poslova-
nje, kljub negotovemu okolju. Pri tem izgubi del avtono-
mije, ki jo poskusa nadomestiti z povecevanjem moci v zu-
nanjih razmerjih. Maksimizacija moci se kaze kot obvla-
dljivost zunanjih razmerij in raste s stopnjo formalizacije

zunanjih razmerij. Stopnja formalizacije zunanjih oblik
sodelovanja raste od kooptacije, kartelnih dogovorov, for-
malnih dolgoro¢nih pogodb, nakupov lastnisSkih delezev,
ustanavljanja skupnih vlaganjih do prevzemov in pripoji-
tev, kjer gre za ponotranjanje zunanjih razmerij. Z uve-
ljavljanjem bolj formaliziranih oblik sodelovanja raste
mehanisticni znacaj strukture zunanjih razmerij (omre-
7ij).

Katero od navedenih oblik sodelovanja s poslovnimi
partnerji bo podjetje uveljavilo je odvisno od temeljnega
namena povezovanja. Ta je lahko bodisi graditev moci,
bodisi razvoj in krepitev konkuren¢ne sposobnosti. Kadar
je primarni cilj povezovanja krepitev moci, je povezova-
nje najveckrat lastnisko. Kadar je cilj krepitev konkurenc-
ne sposobnosti, pa so pogostejSe dogovorne, pogodbene
povezave. Bolj, ko je okolje negotovo, pomembnejse je vi-
dik moci.

Hipoteza 3: Prilagoditve v razmerjih med zdruzbami
odsevajo bodisi krepitev moci, bodisi razvoj konkurencne
prednosti, ki sovpadata z lastniSkimi oziroma nelastniski-
mi oblikami povezovanja.

Tudi ta hipoteza bo testirana z analizo glavnih kom-
ponent, ki naj bi oblikovala dve skupini sprememb v zu-
nanjih razmerjih: lastniske in nelastniske (krepitev modi,
razvoj konkuren¢ne prednosti). V tabeli 3 so predstavlje-
ne klju¢ne oblike povezovanja med podjetji, s katerimi
poskusajo podjetja zmanjSevati negotovost okolja.

Iz hipotez 1-3 je razvidno, da je raziskava usmerjena
zgolj na eno situacijo v okolju, to je, ko se povecuje njego-
va negotovost. Podjetja naj bi se na sledjo odzvala (1) z
organsko naravnanimi spremembami v organizaciji, ki jim
omogocajo bolj prilagodljivo delovanje in hitrejSe odziva-
nje na spremembe v okolju, in (2) z mehanisti¢no narav-
nanimi spremembami v razmerjih med zdruzbami, s kate-
rimi zmanjsajo negotovost okolja.

Pri tem bi radi poizvedeli, kateri so tisti dejavniki ki
pomembno dolo¢ajo, kako (s kak$nimi organizacijami in
medorganizacijskimi prilagoditvami) se bo podjetje od-
zvali na zaznane spremembe v okolju. Nabor moZnih
vplivnih dejavnikov je Sirok. Odlocitve o strukturnih pri-
lagoditvah so odvisne od pritiska stalnih kupcev, razmer
na mednarodnih trgih, motivov lastnikov lastniStva drza-
ve, sposobnosti in znanj zaposlenih, modnih muh na po-
drocju organizacije ipd. Da bi poizvedeli, kateri dejavniki
so vplivali na odlocanje o prilagajanju organizacija in raz-
merij med zdruzbami, smo z analizo variance preucili Sir-
$i nabor moznih vplivnih dejavnikov.

Tabela 3: Merjenje sprememb v razmerjih med zdruzbami

Vrste sprememb v razmerjih med
zdruzbami

Dobavitelji

Odjemalci

Konkurenti | Finan. usta- | Raziskov. Drugi

nove ustanove

Sklepanje neformalnih dogovorov

Ustanavljanje stratedkih partner-
stev, zavezniStev in grozdov

Nakup manjSinskih lastniSkih dele-
zev

Ustanavljanje skupnih vlaganj

Nakup vecéinskih lastnikih delezev

Prevzem in/ali zdruzitev
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3 Merski konstrukt raziskave

Empiri¢na raziskava je presecne narave, vendar ima, ker
poizveduje o spremembah v okolju, organizaciji in raz-
merjih med zdruzbami v obdobju 2000 — 2005, tudi longi-
tudinalni znacaj. Da bi z izbranimi metodami opazovanja
lahko laZe zaznali spremembe ter ugotavljali povezave
med njimi, naj bi izbrano obdobje zaznamovale ¢im vecje
spremembe. Slovenski gospodarski prostor je v obdobju
januar 2000 — januar 2005 dozivel precejSnje spremembe,
saj je Slo za zadnjih pet let pred vkljucitvijo Slovenije v
EU, zato menim, da je izbrano obdobje dobro. Z vidika
preucevanja dinamike sprememb bi bilo sicer ustreznejse
Se nekoliko daljSe obdobje, vendar so podatki za raziska-
vo zbrani retroaktivno. Ker spomin za nazaj hitro pesa,
odgovori postajajo vse manj zanesljivi, izbira daljSega Ca-
sovnega obdobja pa zato ni smiselna.

Podatki so zbrani s pomocjo anketnega vprasalnika,
sestavljenega iz petih delov. Prvi del je namenjen pridobi-
vanju splosnih informacij o podjetju, kot sta naziv in de-
javnost. V okviru dejavnosti nas je zanimala predvsem
proizvodno-storitvena naravnanost podjetja. Ocenjena je
bila posredno na osnovi deleza prihodkov, ki jih podjetje
ustvari s prodajo proizvodov in storitev. Drugi del vprasal-
nika je usmerjen v preucevanje sprememb v okolju, na
podlagi katerih je moc¢ sklepati o negotovosti okolja. Izho-
disce predstavljajo spremembe v tabeli 1, ki so ocenjeva-
ne na sedem stopenjski lestvici.

Tretji del vprasalnika je usmerjen v preucevanje spre-
memb v organizaciji. Navedene so organizacijske spre-
membe organske narave, ki predstavljajo ustrezne prila-
goditve v razmerah narascajoce negotovosti okolja. Izho-
disce predstavlja tabela 2, v kateri so nanizane najbolj ver-
jetne organizacijske spremembe. Podjetja so poleg teh
lahko izvajala tudi druge spremembe, ki pa v sami raziska-
vi zaradi standardizacije vprasalnika niso zajeta.

Velikost organizacijskih sprememb je ocenjevana po-
sredno, in sicer glede na to, na koliko poslovnih podrocjih
je bila posamezna organizacijska sprememba uvedena. Ta
poslovna podrocja so proizvodnja, prodaja, nabava, kadri,
finance in §tabi. Ce se posamezna sprememba ni uveljavi-
la na nobenem poslovnem podroéju, je dobila oceno 1. Ce
se je uveljavila na enem poslovnem podrocju, na primer v
prodaji, je dobila oceno 2. Ce se je uveljavila na dveh po-
slovnih podrocjih, oceno 3 in tako naprej. Sprememba, ki
se je uveljavila na vsaj $estih poslovnih podro¢jih, je dobi-
la oceno 7. Splosna formula je Stevilo poslovno-funkcij-
skih podrocjih, na katerih se je odvila opisana spremem-
ba, povecano za ena.

Cetrti del vprasalnika je namenjen preucevanju spre-
memb v razmerjih med zdruzbami. Izhodisce predstavlja
tabela 3, v kateri so nanizane najbolj pogoste spremembe
v zunanjih razmerjih, ki povecujejo obvladljivost poslov-
nega okolja. Tudi tukaj je velikost posamezne spremembe
ocenjevala posredno in sicer na podlagi tega, do katerih
skupin poslovnih partnerjev se je uveljavljala dolo¢ena
oblika sodelovanja. Ce se posamezna oblika sodelovanja
s poslovnimi partnerji v preu¢evanem obdobju ni uvelja-
vila, je sprememba dobila oceno 1. Ce se je uveljavila le v

razmerjih do ene skupine partnerjev, recimo dobaviteljev,

je dobila oceno 2. Ce se je uveljavila v razmerjih do vseh

skupin zunanjih partnerjev, pa oceno 7.

Peti del vprasalnika je namenjen pridobivanju infor-
macij o preostalih znacilnostih podjetja, ki bi lahko vpli-
vale na procese organizacijskega in medorganizacijskega
prilagajanja. Gre za potencialno vplivne oziroma kontrol-
ne spremenljivke kot so:

s povprecen deleZ vrednosti prodaje na tujih trgih v
letu 2004; ta kazalnik predstavlja indikator globalne
usmerjenosti podjetja;

s deleZ neposrednega in posrednega lastniStva drzave v
podjetjih ob koncu leta 2004; ta kazalnik predstavlja
vpetost drzave v poslovanje podjetja;

= povprecno Stevilo let Solanja zaposlenih v podjetju; ta
kazalnik predstavlja indikator profesionalizacije za-
poslenih;

» Stevilo ur sodelovanja z zunanjimi sodelavci za po-
drocje organizacije v obdobju januar 2000 — decem-
ber 2004; ta kazalnik meri vpliv stroke na nacin delo-
vanja podjetja;

= povprecen delez vrednosti prodaje stalnim kupcem v
letu 2004; ta kazalnik predstavlja indikator pomena
kupcev podjetja za njegovo uspesnost;

Vprasalnik so prejela vsa slovenska podjetja z ve¢ kot
50. zaposlenimi (na dan 31.12.2004). Ta podjetja so dovolj
velika, da je organizacija pomemben dejavnik uspesnosti.
Dne 1.1.2005 je bilo teh podjetij 1370. Vrnjenih sem dobi-
la 262 vprasalnikov, od tega jih je bilo 25 nepopolnih.
Preucevani vzorec tako predstavlja 237 slovenskih podje-
tij z ve€ kot 50 zaposlenimi. Vzorec predstavlja 17,3% ce-
lotne populacije, ki jo sestavljajo slovenska podjetja z ve¢
kot 50 zaposlenimi na dan 1.1.2005. Z vidika izbire enot v
vzorec gre za slucajno vzoréenje in vzorec brez ponavlja-
nja.

4 lzsledki raziskave

4.1 Spremembe v okolju

Analiza glavnih komponent okolja je pokazala, da je
okoljske spremembe smiselno zdruZziti v dve skupini, ki
sovpadata s panoznim (oZje okolje) in institucionalnim
okoljem (Sir§e okolje). Varianca sprememb v panoZnem
okolju je statisti¢no znacilno vecja od variance sprememb
v institucionalnem okolju. To potrjuje, da je variabilnost
sprememb na ravni panog vecja kot na ravno makro oko-
lja, katerega del so te panoge. Nadalje je raziskava poka-
zala, da so slovenska podjetja v obdobju 2000-2005 v pov-
precju zaznavala vecje spremembe v $irSem (institucional-
nem) okolju kot v ozjem (panoznem) okolju.

V splosnem lahko potrdimo hipotezo 1 in zakljuc¢imo,
da so se razli¢ne panoge v obdobju 2000-2005 razlicno
spreminjale, da je zaradi tega variabilnost panoznih spre-
memb vecja od variabilnosti institucionalnega okolja. Za-
radi tega je preucevanje panoznega okolja smiselno lociti
od SirSega makro okolja. Potrdimo lahko tudi, da je slo-
vensko gospodarstvo v obdobju 2000-2005 dozivelo kore-
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nite spremembe v institucionalnem okolju, kar je povrat-
no vplivalo na spremembe v panogah in podjetjih.

V panogah je bilo zelo izrazito le opazno povecanje
stopnje konkurence. Pri dobaviteljih in odjemalcih so
preucevana podjetja zaznala povecanje njihove pogajal-
ske moci. V sirSem, makro okolju pa so se odvile opazne
spremembe na tehnoloskem podrocju. Najbolj je izstopal
opazen razvoj informacijske in proizvodnih tehnologij,
pomembnih za poslovanje, ter vse hitrejSe zastarevanje
obstojecih tehnologij. Od ostalih sprememb v institucio-
nalnem okolju je izstopala tudi globalizacija poslovanja,
spremembe zakonodaje, ki urejajo poslovanje podjetij, ter
vse vecje zahteve in pri¢akovanja po druzbeno-odgovor-
nem ravnanju podjetij.

Poizvedovalna analiza je pokazala, da na zaznavanje
sprememb v okolju statisticno znacilno vplivajo le en od
preucevanih dejavnikov, to je Stevilo ur svetovanja zuna-
njih strokovnjakov za organizacijo. Vedji, ko je bil obseg
svetovalnih ur, bolj so podjetja zaznavala okolje kot nego-
tovo. Iz tega lahko sklepamo, da svetovalci za organizaci-
jo pomembno vplivajo na zaznavanje okolja in obratno,
podjetja, ki se nahajajo v bolj negotovem okolju in ¢utijo
potrebo po reorganizaciji, v ve¢jem obsegu najemajo zu-
nanje svetovalce za organizacijo. Za druge vplivne spre-
menljivke analiza variance ni potrdila statisti¢cno znacilnih
vplivov.

4.2 Spremembe v organizaciji podjetij

Analiza glavnih komponent je pokazala, da je mogoce or-
ganizacijske spremembe razvrstiti v $tiri skupine (tabela
5). Prvo skupino tvorijo spremembe, ki povecujejo stro-
kovnost in profesionalizacijo delovanja podjetja. Sem so-
dijo spremembe, kot so decentralizacija takti¢nega in ope-
rativnega odlocanja, profesionalizacija, vecja vezava siste-
ma nagrajevanja na ucinke, decentralizacija procesa pla-
niranja. To komponento, ki je tesno povezana z notranjo
situacijski spremenljivko »zaposleni«, smo imenovali
»profesionalizacija«.

Drugo skupino tvorijo spremembe, ki povecujejo pri-
lagodljivost delovanja podjetja in postavljajo podlago za
izvedbo strategije masovnega prilagajanja. Sem sodijo
spremembe, kot so timsko delo, sodelovanje med strokov-
nimi podrocji, prilagajanje proizvodov in storitev posa-
meznim odjemalcem, projektno delo in osredotocenost na
klju¢ne procese, ki dodajajo vrednost. To komponento, ki
je torej tesno povezana z notranjo situacijsko spremen-
ljivko »strategija«, smo imenovali »masovna prilagodlji-
vost«.

Tretjo skupino tvorijo spremembe, ki povecujejo
stroSkovno ucinkovitost poslovanja. Sem sodijo spre-
membe, kot so zmanjSevanje Stevila zaposlenih,
zmanj$evanje Stevila hierarhi¢nih ravni, iritev in bogati-
tev dela ter rotacija, izlocanje dejavnosti, sprememba opi-
sov DM in spreminjanje oddelkov. To komponento, ki je
prav tako tesno povezana z notranjo situacijsko spremen-
ljivko »strategija«, smo imenovali »stroSkovna ucinkovi-
tost«.
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Cetrto komponento pa tvorijo spremembi avtomati-
zacija in informatizacija poslovanja. To komponento, ki je
tesno povezana z notranjo situacijsko spremenljivko »teh-
nologija«, smo imenovali »tehnoloski razvoj«. V splosnem
analiza glavnih komponent potrjuje hipotezo 2, to je da so
prilagoditve v organizacije tesno prepletene s prila-
goditvami v poslovanju (notranjih situacijskih spremen-
ljivkah) ter, da slednje tudi odsevajo.

Organizacijske spremembe, ki po svoji velikosti izsto-
pajo (v povpredju so prejele oceno visjo kot 4,5), so pro-
fesionalizacija, timsko delo, sodelovanje med strokovnimi
podrodji, sprememba opisov DM in informatizacija poslo-
vanja. V povprecju so najvisjo oceno prejele spremembe,
ki so uvr§cene v skupino masovnega prilagajanja. V bis-
tveno manjSem obsegu pa so slovenska podjetja izvajala
spremembe kot so odpuscanje zaposlenih, zmanjSevanje
Stevila hierarhi¢nih ravni, reorganizacija oddelkov v bolj
procesni smeri, rotacija, Siritev in bogatitev del, izloanje
dejavnosti ter avtomatizacija poslovanja). Vse te spre-
membe so prejele v povprecju oceno manj kot 3,5. Najniz-
jo oceno so v povprecju prejele spremembe, ki so uvrsce-
ne v skupino stroskovne ucinkovitosti. Izsledki raziskave
kazejo, da v zadnjem obdobju slovenska podjetja v vecji
meri sledijo strategiji diferenciacije kot stroSkovne ucin-
kovitosti.

Poizvedovalna analiza variance pa je pokazala, da
podjetja, ki v ve¢jem obsegu najemajo svetovalce za po-
droc¢je managementa in organizacije statisti¢no znacilno v
vecjem obsegu izvajajo spremembe v organizaciji. S tem
se potrjuje veljavnost institucionalne teorije (Meyer, Ro-
wan, 1977, DiMaggio, Powell, 1983), ki poudarja veliko
vlogo profesionalnega izomorfizma pri izvajanju poslov-
no-organizacijskih sprememb. Drugi preucevane dejavni-
ki (deleze stalnih kupcev, delez izvoza idr.) pa nimajo od-
locilnega vpliva na organizacijske spremembe.

4.3 Spremembe v razmerjih med zdruzbami

Analiza glavnih komponent je potrdila obstoj dveh te-
meljnih skupin sprememb v razmerjih med zdruzbami
(tabela 6). Prvo skupino sprememb sestavljajo neformal-
ni in formalni dogovori, grozdenje in strateSka partners-
tva ter skupna vlaganja. Razen skupnih vlaganj, vse te ob-
like povezovanj niso lastniSko podprte. Njihov temeljni
namen je izgradnja in utrjevanje lastnih konkurencnih
prednosti. To komponento smo imenovali »razvoj konku-
rencne prednosti.

Drugo skupino sprememb v razmerjih med
zdruzbami pa sestavljajo nakupi manjsinskih in vecinskih
lastni$kih deleZev ter prevzemi in zdruZitve. V to skupino
je metoda glavnih komponent uvrstila tudi skupna vlaga-
nja, ki predstavljajo meSanico lastniSkega in strateskega
povezovanja. Za to skupino je znacilno lastnisko povezo-
vanje ter s tem krepitev moci in vpliva v razmerjih z dru-
gimi zdruzbami. Zato smo to komponento imenovali »rast
moci«. S tem je potrjena hipoteza 3, da pri prilagajanju
razmerij med zdruzbami obstajata dve temeljni skupini
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sprememb, ki se lo€ita glede na namen in obliko spremi-
njanja.

Pri povezovanju s poslovnimi partnerji so slovenska
podjetja v najvecji meri sklepala formalne in neformalne
dogovore o sodelovanju, ustanavljala grozde ter strateska
partnerstva in zavezniStva. V sploSnem je skupina nelast-
niskih sprememb v razmerjih igrala pomembnejso vlogo
kot skupina lastniskih sprememb. Nadaljnja analiza je po-
kazala, da so se podjetja intenzivnho medsebojno povezo-
vala z dvema skupinama poslovnih partnerjev, to je z do-
bavitelji in odjemalci. V razmeroma velikem obsegu so se
partnersko povezovala tudi s konkurenti. V splosSnem so
se podjetja intenzivneje povezovala znotraj svojega po-
slovnega podrocja in razvijala poslovna omrezja.

Poizvedovalna analize o dejavnikih, ki vplivajo na od-
locitve o spreminjanju razmerij med zdruzbami, je analiza
variance potrdila, da obstajajo znacilne razlike med pod-
jetji z razli¢nim delezZem lastniStva drZzave pri stopnji tve-
ganja 0,09. Kljub nekoliko visji stopnji tveganja lahko tr-
dimo, da vedji delez ko je delez (neposrednega ali posred-
nega preko KADa in SODa) lastnistva drzave, bolj toga
so podjetja pri spreminjanju razmerij z drugimi zdruzba-
mi. To z vidika dolgoro¢ne uspesSnosti poslovanja ni do-
bro, saj predstavlja prilagajanje razmerij z drugimi zdruz-
bami pomemben mehanizem prilagajanja na okolje.

5 Sklepi in ugotovitve

V splo$nem so slovenska podjetja v obdobju januar 2000-
januar 2005 zaznala povecanje negotovosti v poslovnem
okolju. Analiza glavnih komponent je potrdila hipotezo,
da je Sirse, institucionalno okolje smiselno preucevati lo-
¢eno od oZjega, panoznega okolja. Institucionalno okolje
se je v tem obdobju v Sloveniji precej spremenilo, pri ce-
mer je bilo zaznavanje teh sprememb med panogami raz-
meroma homogeno. Mnogo bolj heterogeno in v povprec-
ju za spoznanje manj korenito pa so se spreminjale pano-
ge.

V splosnem je za obdobju 2000-2005 znacilno, da ga je
zaznamovalo usklajevanje zakonodaje z zahtevami EU,
razvoj druzbenih pri¢akovanj v smeri druzbeno odgovor-
nega ravnanja, globalizacija poslovanja ter tehnoloski raz-
voj. Hkrati se je izrazito povecevala intenziteta konkuren-
ce v vecini panog.

Na zaznavanje sprememb v okolju so pomembno
vplivali svetovalci 0z. zunanji strokovnjaki za podrocje or-
ganizacije. Med obsegom ur njihovega svetovanja in zaz-
navanja negotovosti okolja obstaja pozitivna korelacija.

Na zaznane spremembe v okolju so se podjetja orga-
nizacijsko prilagajajo z organskimi spremembami. Anali-
za glavnih komponent organizacijskih sprememb je potr-
dila, da je slednje smiselno razvrstiti v Stiri skupine, ki so
tesno povezane s prilagoditvami v notranjih situacijskih
spremenljivkah tehnologiji, strategiji in zaposlenih.

V obdobju 2000-2005 so v srednjih in velikih sloven-
skih podjetjih mocno izstopale organizacijske spremem-
be, ki so povezane s strategijo masovnega prilagajanja in
profesionalizacijo zaposlenih. V primerjalno manjSem ob-

segu pa so se izvajale spremembe, ki vodijo do vecje stros-
kovne ucinkovitosti delovanja (odpuscanje zaposlenih, iz-
lo¢anje dejavnosti ipd.).

Na odlocanje o organsko naravnanih organizacijskih
spremembah so imeli pomemben vpliv zunanji svetovalci
za organizacijo. Vedji, ko je bil obseg ur sodelovanja z zu-
nanjimi strokovnjaki, obseznejse so bile organsko narav-
nane spremembe v organizaciji. Na podro¢ju in prilagaja-
nja organizacije je pojav profesionalnega izomorfizma
precejsen.

Spremembe v razmerjih med zdruzbami je smiselno
zdruziti v dve skupini: (1) v skupino sprememb, katerih
primarni cilj je hitrejsi pretok znanj, razvoj novih znanj in
krepitev konkuren¢nih prednosti podjetij v mreZi; ter (2)
v skupino sprememb, katerih primarni cilj je povecevanje
poslovne moc¢i podjetja.

V srednjih in velikih slovenskih podjetjih v obdobju
2000-2005 mocno izstopa prva skupina spremembe. Pod-
jetja so intenzivno sklepala formalne in neformalne dogo-
vore o sodelovanju, ustanavljala grozde in strateska part-
nerstva z dobavitelji, podjetji-odjemalci, pa tudi s konku-
renti. Deloma je to povezovanje spodbujala zakonodaja,
ki je bila naklonjena grozdenju.

Analiza variance je pokazala, da je bilo odloc¢anje o
prilagajanju zunanjih razmerij pod precej$njim vplivom
lastniStva drzave. Vedji, ko je bil deleZ (neposrednega ali
posrednega) lastni§tva drZave, manj izrazito so podjetja
spreminjala razmerja s poslovnimi partnerji. Omejevanje
tega mehanizma prilagajanja na okolje dolgorocno nima
pozitivnega vpliva na preZivetje podjetij. S tega vidika je
zmanjSevanje lastniStva drzave v gospodarskih druZbah
dobrodoslo.
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Viri:

Podatki zbrani z anketno raziskavo o ustreznosti spre-
memb z vidika dinamike organizacijskega ravnotezja, po-
slano upravam slovenskih podjetij z ve¢ kot 50 zaposleni-
mi, april-maj 2005.

Melita Rant je asistentka za organizacijo na Ekonomski fa-
kulteti Univerze v Ljubljani, empiriéno preucuje organizacij-
ske strukture in organizacijsko prilagajanje podijetij ter pro-
ces ucenja, odlo¢anja in dinamiko organizacijskega ravno-
tezja. Znanstveno preucevanije temelji na sintezi Stevilnih or-
ganizacijskih teorij s poudarkom na teoriji kompleksnosti, si-
tuacijski teoriji in evolucijski ekonomiji. Pri pedagoskem delu
pokriva predmete iz podro¢ja managementa in organizacije.
Na mednarodnih znanstvenih povestih, konferencah in v
mednarodnih revijah je objavila okoli 30 prispevkov.



