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Pri¢ujoce delo obravnava znadilnosti organizacije, ki imajo obenem zna-

¢aj nasprotujocih si in dopolnjujocih se lastnosti. Za tovrstne znadilnos-
ti se je uveljavil termin dualnosti. Dualnosti sre¢ujemo v najrazli¢nejsih
organizacijah in na razli¢nih organizacijskih, strateskih in ¢asovnih rav-
neh. Karakterizirata jih nasprotujo¢a si pola (t. i. desni in levi poli), ki
predstavljata glavni vir za nastajanje notranje napetosti (tj. organizacijske
napetosti), obenem pa skupaj predstavljata celoto doti¢ne organizacijske
znadilnosti. Organizacijske napetosti managementu predstavljajo neka-
k$no nujno zlo', pa ¢eprav so te nujno potrebne za dolgoro¢no prezivet-
je organizacije. Managerjem namre¢ preprecujejo pretirano poenostavlja-
nje vsakodnevnih poslovnih dejavnosti (Clegg, Cunha in Cunha 2002,
486), kar bi sicer organizacijo vodilo v neproduktivno in nerazvojno sta-
ti¢no ravnotezje. Napetosti med obema poloma sprozajo organizacijske
spremembe; te so na eni strani potrebne za doseganje kratkoro¢ne kon-
kuren¢nosti, na drugi strani pa za dolgoro¢no prezivetje organizacije
(Luscher in Lewis 2008, 221). Tako so Cardinal, Sitkin in Long (2004) v
svoji raziskavi o razmerju med nadzorom in avtonomijo v okviru novous-
tanovljenih podjetij prisli do spoznanja, da (stati¢no) ravnotezje v praksi
predstavlja ekstremni stanji oscilacije med nadzorom in avtonomijo. Stu-
dija nakazuje, da na¢rtno iskanje ravnotezja med poloma, s podpiranjem
enega izmed polov dualnosti, v resnici vodi k neravnotezju. Taka organi-
zacija, opazovana v daljSem ¢asovnem obdobju, sicer izkazuje v povpreéju

1 Ne presencea, da je eden izmed najbolj priznanih sodobnih raziskovalcev organizacije James

March (1988) zapisal: »Dolocitev optimalne kombinacije /.../ je tezko ali nemogoce. «
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ravnotezno stanje, vendar v bistvu ves ¢as prehaja iz ene krize v drugo (tj.
od enega ckstrema k drugemu).

Nasprotujoce si organizacijske znaéilnosti v zadnjih treh desetletjih
vzbujajo veliko zanimanje pri raziskovalcih managementa in organizacije
(npr. Peters in Waterman 1982; Pascale 1990; Evans in Doz 1992; Volber-
da 1998; Lewin, Long in Carroll 1999; Pettigrew in Fenton 2000; Ach-
tenhagen in Melin 2003; Sdnchez-Runde in Pettigrew 2003; Siggelkow
in Levinthal 2003; Voss, Sirdeshmukh in Voss 2008; Binns in Tushman
2010; Farjoun 20105 Smith in Lewis 2011; Kim, Song in Nerkar 2012; Co-
llinson 2014; Lewis in Smith 2014; Kozica idr. 2015; Putnam 2016; Pu-
tnam, Fairhurst in Banghart 2016; Schad idr. 2016). S tem delom Zelimo
predstaviti to zelo aktualno temo slovenski akademski in strokovni jav-
nosti ter tako prispevati k njenemu bolj$emu razumevanju in $ir$i upora-
bi v organizacijski praksi. Dualnosti sicer ne karakterizirajo le organiza-
cij, ampak ¢lovesko druzbo v celoti. Nasprotja, kot so npr. dobro in zlo,
bogastvo in revs¢ina, no¢ in dan, ljubezen in sovrastvo, Zivljenje in smrt,
Eros in Thanatos, so predstavljena v $tevilnih literarnih upodobitvah, fi-
lozofskih tekstih in so kot taka del nasega skupnega vsakdanjika. Z dual-
nostmi, njihovimi znacilnostmi in izzivi se sre¢ujemo predvsem v filozo-
fiji pa tudi v literaturi, znanosti in, kot zgoraj navedeno, v organizacijski
teoriji. Slednje Se posebej velja za avtorje in mislece, ki izhajajo iz vzhod-
njaske filozofije taoizma in v sredis¢e vsega postavljajo nacelo jina in jan-
ga. Skladno s tem nacelom morata biti jin in jang, ki predstavljata dva
nasprotujoca si in obenem dopolnjujoca se pola, v ravnovesju, kajti s pre-
vlado enega ali drugega nastopi neravnovesje, s tem pa bolezen, kaos in
razkroj. Naravni red predstavlja dinami¢no ravnotezje med jinom in jan-
gom. Pomembnost tega nadela za razumevanje organizacijskih dualnosti
izpostavlja posebej Li (2014), ko pravi, da ta edini ponuja filozofsko-mi-
selni sistem, ki lahko v celoti zajame dualnost s prepoznavanjem in z upo-
$tevanjem tako kompromisa kot sinergije med dvema nasprotujocima se
in dopolnjujo¢ima se poloma dualnosti, ki se isto¢asno nahajata na isti or-
ganizacijski in/ali strateski ravni. Tega po njegovem mnenju ne zmoreta
ne Aristotelova izklju¢ujoca logika ali/ali niti Heglova dialektika in/in.

Glavna naloga managerjev je obvladovanje organizacije v smislu nje-
nega obstoja in nadaljnjega razvoja, kar pravzaprav pomeni finan¢no
vzdrzno prezivetje na dolgi rok. Ob vse vedji kompleksnosti poslovnega
okolja se je danasnja organizacija znasla v poloZaju, da ne zmore ve¢ eno-
stransko obvladovati $tevilnih interakcij z razli¢nimi skupinami udele-
zencev (deleznikov), ki sodelujejo z organizacijo oziroma so z njo v tak-
$nem ali druga¢nem razmerju. To pomeni, da se na¢in poslovanja sodobne
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organizacije spreminja, in sicer tako, da se pod vprasaj postavljajo nacela,
ki so 3¢ pred ¢asom veljala za nedotakljiva. To seveda ne pomeni, da po-
polnoma opus¢amo nacela, ki so organizacijam v preteklosti omogocala
doseganje uspesnosti in ué¢inkovitosti, ampak da ta nalela prilagodimo in
dopolnimo skladno s trenutnimi razmerami v poslovnem okolju. Druga-
¢e povedano — za uspe$no in uéinkovito poslovanje danasnje organizacije
moramo Ze vpeljana nacela prilagoditi ali dopolniti z novimi naceli tako,
da organizacija lahko vzpostavi in vzdrzuje konkuren¢no prednost na
daljsi rok (Magretta 2012). Velja omeniti, da so vprasanje dualnosti v or-
ganizaciji raziskovalci organizacije prepoznali Ze veliko let nazaj, vendar
so bili tedaj prepri¢ani, da je njihovo obvladovanje odvisno od sposobnos-
ti vodij, ki se odlo¢ijo za enega izmed polov in nato dosledno ohranjajo za-
vezo sprejeti odloditvi. Organizacija pa dolgoroéno ne more obstati, e se
ne razvija, ¢e ne i§¢e in ne razvija novih temeljnih zmoZnosti, proizvodov,
procesov in poslovnih modelov, na drugi strani pa to ni mozno brez krat-
koro¢ne uc¢inkovitosti in ustreznega denarnega toka. Koncept dualnosti,
ki sloni na t. i. konceptu in/in, lahko bistveno prispeva k razvoju organi-
zacije in njeni dolgoro¢ni uspesnosti (Clegg, Cunha in Cunha 2002, 493).

Znadilnost dualnosti je medsebojno odvisen odnos med poloma; en
pol dualnosti dejansko vzpostavlja drugega. Ce »umaknemo« en pol,
potem mora biti nasprotni pol zgrajen v drugem razmerju. Morda je naj-
ilustrativnejsi primer tega to, kako smo v druzbi zgradili pojem »norost«
(kot je zapisal Foucault v svojih delih): namre¢, »norost« je zgrajena gle-
de na »normalnost«. Ce »ukinemo« normalno, je treba »norost« opre-
deliti glede na nekaj drugega ali pa ta pojem »izgine«. In nasprotno, ¢e
ukinemo »norost«, je treba »normalno« razlagati v povezavi z ne¢im
drugim ali tudi ta »izgine« kot pojem. Obenem pa med poloma ni pov-
sem jasno zadrtane razmejitve. Ljudje so med »normalne« bolj ali manj
razvr$éeni glede na raven, do katere prikaZejo ve¢ nizov atributov enega
polav nasprotju z drugim, kot je Shakespeare odli¢no predstavil v Hamle-
tu. Podoben primer je dualnost lokalno — globalno. »Globalno« je zgra-
jeno glede na »lokalno«. Ce »lokalno« izgine, potem je treba »global-
no« zgraditi glede na nekaj drugega ali ta izgine, in obratno.

Vendar dualnosti ne karakterizira le soobstoj nasprotij v nekak$nem
stati¢nem ravnovesju, ampak tudi dinami¢en medsebojni vpliv obeh po-
lov, ki ga »ne razre§ujemo«, ampak ga obvladujemo. Ta misel je v pre-
cej$njem razkoraku s tem, kar je $e nedolgo nazaj veljalo kot prevladujoca
managerska paradigma in je temeljilo na t. i. konceptu ali/ali oz. razresit-
vi napetosti. Ob predpostavki, da organizacije ne zmorejo so¢asno slediti
npr. strategiji nizkih cen in diferenciacije (Porter 1980, 41), ne da bi obti-
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¢ale nekje na sredi (angl. stuck-in-the-middle), se je kot edina ustrezna re-
$itev ponujala izbira ene izmed obeh moZnosti. Odlo¢itev za eno izmed
njiju in ustvarjanje notranje skladnosti med izbrano strategijo, sredstvi
in urejenostjo naj bi zagotavljala uspe$nost in u¢inkovitost organizacije.
Sodobne raziskave pa kazejo, da managerji, ki poslujejo po konceptu ali/
ali, organizaciji ne omogo¢ajo prilagajanja prelomnim (angl. disruptive)
spremembam v poslovnem okolju (Liischer in Lewis 2008, 239) in tako
ohranjanja oziroma vzpostavljanja konkuren¢ne prednosti na novo. Ko se
enkrat organizacija dobro umesti v dolo¢eno trzno niso, pa se tezko pri-
lagaja spremembam v okolju’.

O uspesnosti in ué¢inkovitosti organizacije lahko govorimo takrat, ko
ta zmore prehajati preko razli¢nih konjunkturnih sprememb v poslov-
nem okolju, pri ¢emer ohranja svojo konkuren¢no prednost oziroma ne
utrpi posledic, ki bi lahko dramati¢no vplivale na njeno uspe$nost. Ta
sposobnost prezivetja organizacije se izkazuje kot odpornost (angl. resi/i-
ence), pri ¢emer odpornost predstavlja sposobnost (zmoznost) sistema (or-
ganizacije), da nadaljuje s svojim delom in se dalje razvija tudi, ko je pod-
vrzen stresnim razmeram ali neugodnim okoli§¢inam. Pri tem $e posebej
izstopajo organizacije, ki izkazujejo t. i. sposobnost nekrhkosti (angl. a7-
ti-fragile) (Taleb 2012). Tovrstne organizacije niso le prilagodljive, odpor-
ne in robustne, $okov in naklju¢nih dogodkov ne prenasajo zgolj uspesno,
ampak imajo od njih dejansko tudi koristi; ne sesujejo se ob nepredvi-
dljivih dogodkih, potrebujejo dovolj notranje prilagodljivosti, da se lahko
znajdejo tudi v okoli$¢inah, ki jih vnaprej ne moremo predvideti. Taksne
sposobnosti organizacija, ki sledi konceptu ali/ali (se specializira), tezko
razvije, saj optimalno razvije enega izmed polov dualnosti, medtem ko
t. i. prelomne (angl. disruptive) spremembe zahtevajo sposobnost hitre-
ga prehajanja med nasprotujodima si, vendar soodvisnima poloma (An-
dries, Debackere in van Looy 2013). To zmore le management, ki sledi
konceptu in/in (Lewis 2000; Trompenaars 2003; Graetz in Smith 2008;
Smith 2009; Putnam 2015). Slednje Sachs idr. (2006) zelo plasti¢no opi-
$ejo s primerom bitja srca. Bitje srca je v osnovi neenakomerno, pri ¢emer
se ta neenakomernost giblje od hitre do poc¢asne neenakomernosti v frak-
talnem vzorcu. Neenakomernost bitja srca je rezultat njegovega prilaga-
janja razli¢nim fizi¢nim naporom (spanje, sedenje, vzpenjanje, skakanje,
tek), psiholoskim stanjem, temperaturi, biokemiji krvi in podobno. Srce,
ki ne zmore tovrstnega prilagajanja, ne more opravljati svoje funkcije, kar
za posameznika pomeni smrt oziroma, drugaée povedano, enakomernost
bitja srca je znak prihajajocega srénega napada ali smrti. Podobno velja za

2 Weick (1979) temu pravi » pri]agoditcv preprecuje pril;lgodljivost« .
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organizacije. Nesposobnost zagotavljanja dinami¢nega ravnotezja vodi k
atrofiji in izgubi odpornosti, kar v dinami¢nem zunanjem okolju pome-
ni propad organizacije.

To delo je razdeljeno na Sest poglavij.

Prvo poglavje predstavlja uvod v delo, in sicer je na zacetku uvoda
najprej kratek opis poslovnih znadilnosti, ki imajo nasprotujoce si last-
nosti, v nadaljevanju pa sledi predstavitev strukture tega dela. Poslovne
znadilnosti, ki imajo nasprotujoce si lastnosti, razli¢ni avtorji poimenu-
jejo z razli¢nimi pojmi. Med drugim za taks$ne organizacijske zna¢ilnos-
ti zasledimo izraz dualnosti, ki ga uporabljamo tudi v nadaljevanju tega
dela.

V drugem poglavju tega dela so predstavljena $e ostala poimenova-
nja teh znadilnosti, ki jih sre¢amo v literaturi. Poglavje nosi naslov »Du-
alnosti in management« in je ¢lenjeno na opis pojma dualnosti v smislu,
kaj razumemo pod tem pojmom, kako razli¢ni avtorji opisujejo dualnosti,
zakaj se management ukvarja z dualnostmi itd. To poglavje zajema tudi
opis vloge razli¢nih dualnosti kot pomembnih dejavnikov razvoja posa-
mezne organizacije. Ta vloga je predstavljena predvsem s stali$¢a, kako naj
bi management obvladoval dualnosti in ali so te sploh obvladljive. Mana-
gement naj bi jih sprejel z namenom dolgoro¢nega ohranjanja organiza-
cije v dinami¢nem ravnovesju, ki pa lahko vodi k trenutnemu poslabsa-
nju u¢inkovitosti poslovnega procesa in izgubi konkuren¢nosti. Temeljna
znadilnost t. i. managementa dualnosti je, da je management sposoben
dejavno voditi in usmerjati napetosti organizacijskih dualnosti za namen
doseganja dolgoro¢ne uspesnosti in uéinkovitosti (Smith 2009, 338).

Osrednja tema tega dela je predstavitev treh povezanih raziskav’ s
podrodja dualnosti. Tako je v tretjem poglavju predstavljena raziskava z
naslovom Identifikacija dualnosti na podrolju managementa. V Eetrtem
poglavju predstavljamo raziskavo z naslovom Integracija dualnosti v po-
litiko organizacije in v petem raziskavo z naslovom Prisotnost in pomen
dualnosti v organizaciji. Zadnje poglavije zajema sklepni del, v katerem je
poudarek na pomenu razli¢nih dualnosti za poslovanje danasnje organi-
zacije. V tem delu Zelimo spodbuditi managerje, da razmislijo o dualnos-
tih, s katerimi se sre¢ujejo pri vodenju organizacije. Predvsem pa naj se
tak$nim poslovnim znadilnostim ne izmikajo v smislu poslovanja zgolj
po nacelu ali/ali, kar pomeni upostevanje zgolj enega pola organizacij-
ske znadilnosti. V primeru poslovanja po nacelu ali/ali bodo organizaci-
ji onemogod¢ili spreminjanje v skladu s spremembami poslovnega okolja
3 hmpiri(‘ni del nmn()gmf‘ijc izlmja iz raziskave, opl‘a\']jcnc v okviru dokmrskcga dela Rusj;nm

(2017). Zaradi vecdje prcglcdnosti v 11;1d;11jnjih pot_{lavjil] to besedilo ni poscbcj oznaceno.
s s
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(Lischer in Lewis 2008, 239), kar posledi¢no pomeni manj$o uspe$nost
in u¢inkovitost.
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Dualnosti in management

Opredelitev pojma dualnosti v okviru managementa

Zabipolarne organizacijske znadilnosti velja, da so sestavljene iz dveh po-
lov z nasprotujo¢imi si lastnostmi, ki sta »navidezno« v konfliktu, saj
med njima prihaja do napetosti (Smith in Lewis 2011). Pri tem manage-
ment izbira med enim in drugim polom organizacijske znacilnosti, kot
npr., ali bo spremembe v organizaciji izvajal na evolucijski nacin ali revo-
lucijski nacin, oziroma izbere oba na¢ina. Tak$ne organizacijske znadil-
nosti, ki imajo nasprotujoée si lastnosti, poleg pojma dualnosti (Sanchez-
-Runde in Pettigrew 2003; Farjoun 2010) razli¢ni avtorji poimenujejo
tudi z drugimi pojmi; Handy (1994) jih npr. imenuje paradoksi (angl.
paradox), Hampden-Turner in Trompenaars (2000) konfliktne vred-
nosti (angl. conflicting values), Stace in Dunphy (2001) dileme (angl. 4i-
lemmas), Smith in Tushman (200s) kontradikcije (angl. contradictions),
Davis, Subrahmanian in Westerberg (2005) dialekti (angl. dialectics), Bir-
kinshaw in Gupta (2013) ambideksternost (angl. ambidexterity). Neka-
teri avtorji (npr. Stoltzfus, Stohl in Scibold 2011; Putnam, Fairhurst in
Banghart 2016) nakazujejo, da med navedenimi pojmi obstajajo dolo¢ene
razlike. Tako Stoltzfus, Stohl in Seibold (2011, 351-352) menijo, da »//
nasprotju z dilemami, ki jib labko razresimo s tehtanjem stroskov in koristi
vsake izbire, in odlolanjem, katera prinasa najvec koristi, dualnosti utele-
sajo drugbene silnice jin in jang. Znotraj teh dualnosti niso paradoksi, saj se
ti dopolnjujejo znotraj vecje celote.«

Kljub temu, da se med razli¢nimi pojmi pojavljajo specifi¢ne razli-
ke, lahko re¢emo, da se v osnovi vsi ti pojmi navezujejo na organizacij-
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ske znadilnosti, ki imajo nasprotujoce si lastnosti. Izpostavljanje razli¢-
nosti med poimenovanji predvsem dokazuje, da gre za nadaljnji razvoj
tega dokaj novega raziskovalnega podro¢ja. Kljub temu velja omeniti, da
se pojmi, kot so dialektika, dilema, kontradikcija in kompromis (angl.
trade-off ), od pojma dualnosti razlikujejo po tem, da izrazajo predvsem
nasprotujoce si lastnosti polov in manj njun dopolnjujo¢i se vidik. Zara-
di slednjega usmerjajo pozornost k njihovemu razre$evanju po konceptu
ali/ali, medtem ko pojem dualnosti poudarja iskanje dinami¢nega rav-
notezja po konceptu in/in. Da se dualnosti lahko dopolnjujejo znotraj
vegje celote, meni tudi Tse (2013, 684), ki pravi: »Razmisljanje znotraj
paradoksov dovoljuje posameznikom in organizacijam, da prepoznajo,
da ni treba izbirati med nasprotujocimi si zahtevami, kot sta nadzor in
fleksibilnost, ali izpeljati kompromis med njimi. V tem pogledu, parado-
ksalno, misljenje dovoljuje posamezniku, da nvidi, da obe zahtevi lahko
(in bi morali) soobstajata, kar posledicno omogoli sirse mozne odzive na
izzive.«

O dualnostih sicer ne moremo govoriti kot o ne¢em povsem novem
(Birkinshaw in Gupta 2013, 291), saj so bile prisotne in preu¢evane ze v
preteklosti. Z raziskovanjem nasprotujocih si pojmov so se v preteklosti
med drugimi ukvarjali Ze grski filozofi, med njimi najbolj Heraklit. Zivel
je med 6. in s. st. pr. n. §t., poimenovali pa so ga o¢e dialektike. Kasneje se
je z dialektiko veliko ukvarjal nemski filozof Hegel, eno njegovih najpo-
membnejsih del pa je Fenomenologija duba (1807).

Za raziskovanje dualnosti v managementu bi lahko rekli, da se je to
zalelo pred dobrimi tremi desetletji s prvimi objavami razli¢nih prispev-
kov, in sicer avtorjev, kot so npr. Peters in Waterman (1982), Poole in Van
de Ven (1989), Pascale (1990), March (1991) ter Handy (1994). Birkin-
shaw in Gupta (2013) v svojem prispevku analiti¢no prikazeta dela avtor-
jev na tem podro&ju v zadnjih dveh desetletjih in navajata, da je bil ¢lanek
z naslovom »Exploration and Exploitation in Organizational Learning«
(March 1991) do leta 2013 najveckrat citiran, in to kar 9.800-krat. Ome-
nimo pa lahko $e druge avtorje, ki so polarnost organizacijskih zna¢ilnos-
ti preudevali v kontekstih organizacijskega razvoja in sprememb, uspes-
nosti, organizacijske kulture, managementa ¢loveskih virov, inoviranja in
urejenosti, kot npr. Marsh in Macalpine (1999), Lewis (2000) Achtenha-
gen in Melin (2003), Sanchez-Runde in Pettigrew (2003), Birkinshaw in
Gibson (2004), He in Wong (2004), O’Reilly III in Tushman (2004), De
Wit in Meyer (200s), Tav¢ar (2006), Andriopoulos in Lewis (2009), Far-
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joun (2010), Smith in Lewis (2011), Volberda idr. (2011), Stacey (2011),
Fairhurst in Putnam (2012), Biloslavo, Bagnoli in Rusjan Figelj (2013),
Fligstein (2013), Jarzabkowski, Le in Van de Ven (2013), Leclercq-Vande-
lannoitte (2013), Lin (2014), Ho in Lu (2015), Kammerlander idr. (2015),
Laplume in Dass (2015), Putnam, Fairhurst in Banghart (2016), Schad
idr. (2016).

Stevilne objave prinagajo razli¢na razumevanja dualnosti, ki se v¢a-
sih dopolnjujejo, v¢asih pa si tudi deloma nasprotujejo. To nam omogoca,
da na dualnosti gledamo z razli¢nih stali$¢, jih poskusamo celoviteje ra-
zumeti in se jim ne sku$amo izmikati s sprejemanjem nekaksnih kompro-
misov. Kot pravi Smith (2009, 339), je smiselno, da management zasnuje
taksne strategije, ki bodo obvladovale napetosti v smislu njihovega so-
obstoja, ne pa da te napetosti odpravljajo.

Ob pojmu dualnost se pojavi $e pojem management dualnosti. Tega
lahko opredelimo kot Rusjan (2017): »Dualnost predstavljata isto¢asno
komplementarna in nasprotujoca si pola dolodene organizacijske zna-
¢ilnosti, ki sobivata znotraj celovitosti te iste znaéilnosti. Ta pola se pri
poslovanju organizacije zaradi njunih nasprotujocih si lastnosti medse-
bojno spodbujata, zaradi ¢esar prihaja do nenchne potrebe po vzposta-
vljanju organizacijskega ravnotezja, ki pa je dinami¢no in ne stati¢no.
Proces vzpostavljanja tega ravnotezja predstavlja management dual-
nosti.« Pri tem Putnam, Fairhurst in Banghart (2016, 73) pravijo, da
je meja med levim in desnim polom dualnosti dolo¢ena in obenem flu-
idna, zaradi &esar ta pola obravnavamo kot kompatibilna in neodvisna,
raje kot pa antagonisti¢na in lo¢ena. O meji med poloma govorita tudi
Smith in Lewis (2011, 386-387); po njunem mnenju dualnost predsta-
vljata dva elementa, in sicer element A in element B, ki sta si v nasprotju,
vendar sobivata znotraj ene celote. Pri teh dveh elementih lahko oznadi-
mo notranje in zunanje meje. Notranje meje ponazarjajo njuno razli¢-
nost in poudarjajo Nnjuno nasprotnost, medtem ko zZunanje meje oprede—
ljujejo dualnost s stalis¢a ene celote, ki predstavlja sinergijo elementa A
in elementa B, povezanih v kontinuirano dinami¢no razmerje (Collin-
son 2014, 41).

Schad idr. (2016, 10) paradoks opisujejo kot vztrajno protislovje med
neodvisnimi elementi. Pri tem izpostavljajo dve klju¢ni znadilnosti para-
doksa, in sicer protislovje in neodvisnost. Ce posamezen pol znadilnosti
obravnavamo samostojno, je ta sprejemljiv, vV nasprotnem primeru, ¢e oba

pola obravnavamo skupaj, pa je to »nesprejemljivo« v smislu nekompa-
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tibilnosti (Poole in Van de Ven 1989, 563). Enako mnenje zasledimo tudi
pri M. W. Lewis (2000, 760), ki pravi: »Paradoks’ opisuje nasprotujoce si,
vendar medsebojno povezane elemente — elemente, ki se zdijo logicni sami
zase, vendar absurdni in neracionalni, ko se pojavijo skupaj.« Navedeno
velja tudi za dualnosti, le da v tem primeru poleg kontradikcije in neodvi-
snosti poudarjamo tudi soodvisnost polov.

Utemeljitev tega najdemo v dejstvu, da imata pola nasprotujoce si
lastnosti. Posledi¢no zaradi nasprotne si usmeritve med njima prihaja do
napetosti, ker je, kot pravi Ramirez (2012, 59—60), »s staliséa paradoksa
/.../ ta osnovan na ideji, da v vsakem pogledu realnosti obstajajo nasprotu-
Jjole si sile, katerih sooclenje se prej ali slej razvije v nov ali specificen vidik, ki
bo spet razvil nove nasprotujoce si sile in bo z ohranjanjem nekateribh zna-
Cilnosti provotne situacije pokazal znacilnosti, ki so odvisne od procesa.« Za-
radi napetosti, ki se ustvari med poloma, se lahko doti¢na organizacijska
znadilnost razvije v novo konstruktivno konfiguracijo ali pa v lastno de-
strukcijo (Ramirez 2012, 61). Tudi Dittrich idr. (2006, 792) dualnosti po-
vezujejo s protislovjem, z inkonsistenco in inkongruenco, ki se navezuje
na napetosti oziroma nasprotujoca si tezi$ca.

Podro¢je raziskovanja managementa dualnosti temelji na treh podre-

jenih podro¢jih (Schad idr. 2016, 7-8):

— osnovne znadilnosti dualnosti (vklju¢uje tipe dualnosti in raz-
merje med dualnostmi),

- pristop k dualnosti (vklju¢uje individualni in kolektivni pri-
stop),

—  vpliv dualnosti (vklju¢uje rezultate in dinamiko dualnosti).

Pomen dualnosti je v tem, da v okviru medsebojnega razmerja med
poloma lahko zelo uéinkovito izpostavimo enega izmed polov na naéin,
da poudarimo njegovo neskladnost z nasprotnim polom (Pina ¢ Cunha,
Rego in Vaccaro 2014, 443). Tekom vsakodnevnih dejavnosti, ki se doga-
jajo v organizaciji, se pola medsebojno stimulirata v smislu njune uvelja-
vitve oziroma, lahko bi rekli, njune utrditve (Birkinshaw in Gupta 2013,
293; Collinson 2014, 41), kar sproza gibanje, ki tezi k dolgoro¢nemu di-
nami¢nemu ravnotezju. Kratkoro¢no se to praviloma kaze kot neravno-
tezje, v katerem en pol prevladuje nad drugim (Pina ¢ Cunha, Rego in
Vaccaro 2014, 451). Management dualnosti naj bi torej iskal »reditev« v
dolgoro¢nem dinami¢nem ravnotezju in ne v stati¢nem ravnotezju (Bar-
tunek in Rynes 2014, 1189), ker slednje lahko zagotavlja kratkoro¢ni us-
peh (kot nam potrjuje npr. raziskava raziskovalcev Popadiéeve, Cerne-
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ta in Milohniéeve 2015, 117), ne pa dolgoro¢nega. Kot navajajo Sutcliffe,
Sitkin in Browning (2000), ravnovesje med poloma polarnosti ne pome-
ni »enakosti« ali »kompromisa«, ampak aktivno upostevanje in iskanje
»ravnotezja« med poloma v odvisnosti od danih okolis¢in. To pomeni,
da je ravnotezje dinami¢no in se ne spreminja le s ¢asom, temve¢ se lahko

razlikuje tudi glede na specifi¢nost situacije.

Razli¢ne dualnosti kot klju¢ni dejavniki razvoja organizacije

Kot opisano v prej$njem podpoglavju temeljno znaéilnost dualnosti
predstavljata medsebojno povezana nasprotujoca si pola, ki obstajata so-
¢asno in zaradi katerih pride do spremembe pri posameznikih, skupinah
ali celotni organizaciji (Smith in Lewis 2011, 386). Te spremembe omo-
goc¢ajo nadaljnji razvoj, ki je nujen za dolgoro¢no prezivetje organizacije
(Pascale, Millemann in Gioja 2000, 17). Management dualnosti poudar-
ja medsebojno povezanost polov, kar zahteva so¢asno uresni¢evanje obeh
polov in ne zgolj izbiro enega ali drugega (Putnam 2015, 707).
Dualnosti predstavljajo vir nenehnih napetosti, o katerih se je treba
odloc¢ati. Smith (2009, 338) napetosti definira kot »znacdilnosti, /ki so/
vpete znotraj kompleksnega sistema, ki so drugbeno ustvarjene kot nasprot-
ja ali direktno neskladne polarnosti«. Medtem jih Fang, Chang in Peng
(2011) opisujejo kot »dve soobstajajoci, nasprotujoli si sili z nasprotujocimi
si cilji. Tesile imajo potencial, da pretrgajo partnerstva in so pogosto primar-
ni vzroki za poslabsanje znotraj partnerstev. Ta definicija implicira, da na-
petosti dolocajo konflikti.« Seo in Creed (2002, 223) pa govorita o nekak-
$nih mehanizmih, ki ustvarjajo razli¢ne neskladnosti in napetosti znotraj
in med druzbenimi sistemi, na podlagi katerih nastanejo nasprotja. Ta na-
sprotja v nadaljevanju ustvarijo nosilce sprememb ter pospesujejo nadalje-
vanje procesa spreminjanja. Zeitz (1980, 81) nasprotje definira kot »pogoj
druzbenib sistemov, v katerem en element dualnosti predstavija oboje, in
sicer potreben Pogoj za razvoj drugega 0zivoma nasprotnega elementa kot
tudi zadosten pogoj za lastno spremembo, ki zagotavlja nadaljnji razvoj«.
Pri tem lahko nasprotja nastanejo tako znotraj kot tudi izven organizaci-
je (Benson 1977, 14-15). Te napetosti so pomembne za dialekti¢ni pristop
k razumevanju in obvladovanju organizacij, osnovanem na antagonizmu
medsebojno povezanih sil, ki sprozajo konflikt in spremembe (Collinson
2014, 41). Ta soodvisnost polov dualnosti se izraza kot enotnost in boj na-
sprotij, ki v vidu dialekti¢nega pristopa povzroc¢a prehajanje v novo kvali-

teto in negacijo starega stanja.
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Dualnosti lahko obvladujemo na razli¢ne naéine. Jarzabkowski, Le
in Van de Ven (2013, 253—254) predlagajo $tiri nacine, kako se lahko od-
zivamo nanje:

— oddvojenost (angl. splitting) — pri tem sledimo levemu in desne-
mu polu, tako da ju fizi¢no lo¢imo, njune medsebojne povezano-
sti ne upostevamo;

- prevladovanje (angl. suppressing) — pri tem sledimo zgolj enemu
polu na ra¢un drugega;

— nasprotovanje (angl. opposing) — pri tem ugotavljamo po-
membnost obeh polov, vendar ne upo$tevamo njun medsebojne
povezanosti ter zato pustimo, da prevlada mo¢ne;jsi pol;

— uskladitev (angl. adjusting) — pri tem ugotavljamo pomembnost
obeh polov kot tudi upostevamo njuno medsebojno povezanost
in zato tezimo k obema poloma.

Kadar pola dualnosti obravnavamo lo¢eno, govorimo o obvladova-
nju z oddvojenostjo polov oz. ambideksternostjo, ki predstavlja zmo-
Znost organizacije, da so¢asno sledi dvema neskladnima organizacij-
skima usmeritvama (Birkinshaw in Gupta 2013, 291). Pri upravljanju
dualnosti po nadinu oddvojenosti polov nam Poole in Van de Ven
(1989) kot tudi Biloslavo (2008, 13) predlagajo prostorsko in ¢asovno
lo¢itev (na¢rtno prehajanje med poloma v razli¢nih ¢asovnih obdob-
jih). Prostorska lo¢itev polov dualnosti predstavlja razdelitev polov v
razli¢ne organizacijske enote ali hierarhi¢ne ravni, ¢asovna pa v ¢asu
spreminjajoco se prevladujoco vlogo razli¢nih polov. Uspesno izvajanje
prostorske locditve polov zahteva stalno koordinacijo na strani vrinega
managementa (Tushman in O’Reilly 1996), ki prevladujo¢o vizijo zmo-
re komunicirati svojim sodelaveem, vzpostaviti in vzdrZevati notranje
neskladno organizacijsko strukturo ter premore zmoZnost integrativ-
nega razmiSljanja (Smith, Binns in Tushman 2010). Brown in Eisen-
hardt (1997) pa opozarjata, da je dinami¢no lo¢evanje med poloma zah-
tevno, in svetujeta, da je to najbolje voditi z vzpostavitvijo nekakinih
»polstruktur«, v katerih so nekatere znadilnosti struktur/procesov jas-
no opredeljene in predpisane, kot npr. odgovornosti, prednostne na-
loge projektov in ¢asovni intervali med njimi, medtem ko druge niso.
Taksne polstrukture karakterizirajo inovativne organizacije, ki deluje-
jo na robu kaosa (angl. the edge of chaos) in izkazujejo znaéilnosti, ki se
nahajajo med urejenostjo in neurejenostjo. Raziskava, ki so jo izvedli

Junni idr. (2013, 308), ugotavlja pozitivno povezanost med navedenimi
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ambideksternostmi in uspe$nostjo organizacije v primeru, ko je to mer-
jeno s kazalnikom rasti organizacije, medtem ko te povezanosti ni mo¢
zaslediti, ko je uspe$nost organizacije merjena s kazalnikom dobic¢ka.
Li (2014) omenjenim pristopom dodaja $e domensko lo¢itev, ki pred-
postavlja, da se pola dualnosti dodelita razli¢nim aktivnostim oz. na-
logam. Za vse te oblike razreSevanja dualnosti Li (2014) navaja, da im-
plicitno sledijo Aristotelovi logiki ali/ali, ki ne priznava sinergije med
dualnostma, ampak gradi predvsem na njunem nasprotju. V drugo sku-
pino moznih pristopov, ki slonijo predvsem na izkori§¢anju sinergij in
integracijo polov v enoten sistem, pa uvrsca »>ambideksternost virov,
z deljenjem komplementarnih virov med obema poloma, »kontekstu-
alno ambideksternost«, z delitvijo skupnega organizacijskega konteks-
ta med obema poloma, in »vodstveno ambideksternost« z deljenjem
sposobnosti vodstva med obema poloma. Ti zadniji trije pristopi naj bi
razreSevali dualnosti z integracijo miselnih nasprotij, tako da zavraca-
jo inherentni konflikt in iskanje kompromisa med poloma. Kot dodat-
no moznost, ki se ne uvr§¢a med nobene izmed navedenih skupin, pa
Li (2014) predlaga asimetri¢no ravnotezje med poloma, ki ima za posle-
dico linearno ukrivljen kon¢ni rezultat v obliki obrnjene ¢rke U. Tako
ima npr. dualnost »izrabljanje nasproti raziskovanje« za posledico, da
se organizacija lahko najradikalneje inovira tedaj, vendar je prisotno
tudi izrabljanje razpolozljivih zmoznosti in sredstev v ravno zadostni
meri, ter seveda obratno v primeru inkrementalne inovacije.

S tem ko organizacija zeli dokonéno razresiti dualnosti, tvega, da za-
ide v »zanko enostavnosti« (Clegg, Cunha in Cunha 2002, 487), kar je
v nasprotju z danas$njim poslovnim okoljem, ki je izrazito turbulentno in
kompleksno. Z vidika managementa dualnosti je dualnosti bolje sprejeti,
z njimi sobivati in na podlagi napetosti, ki jih povzro¢ajo, spreminjati or-
ganizacijo ter povedevati njeno odpornost. Kot menita Liischer in Lewis
(2008, 234), management dualnosti ne pomeni razreSevanja dualnosti v
smislu odpravljanja njenih inherentnih napetosti, ampak izkori$¢anje teh
napetosti kot sprozilcev organizacijskih sprememb. Tako v gr$ki kot tudi
kitajski filozofiji je izpostavljeno nacdelo, da razvoj posameznika in druz-
be izhaja iz nasprotujoéih si sil, med katerima prihaja do soocenja v ne-
nehnem prizadevanju za nadzor in prevlado. To je ravno nasprotno od
usmerjanja energije v ohranjanje stati¢nega ravnotezja, kjer odpravljamo
napetosti ter dosegamo povpredje in odpravljamo polarnost na ra¢un vi-

talnosti (Pascale 1990, 85). Management bodisi zavestno ali podzavestno
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i§¢e stati¢no ravnotezje s tem, ko organizacijo zadrzuje bodisi na enem ali
drugem skrajnem polu dualnosti. Na tak naéin se izogiba moZznemu kon-
fliktu in posledi¢no ustvarjalni napetosti, a brez te je organizacija obso-
jena na pocasno propadanje, saj negiranje nasprotnega pola ne pomeni,
da tega ni, ampak predstavlja zgolj izgubo potenciala, ki ga ta pol pred-
stavlja. Obenem pa spodbujanje enega izmed polov dualnosti neizogibno
vodi k nara$¢anju napetosti na strani drugega pola, kar lahko v negativ-
nem scenariju vodi v destrukcijo. Managerji so lahko uspesni takrat, ko
se zavedajo, da bolj ko spodbujajo in razvijajo en pol, bolj dekonstruirajo
nasprotni pol, zaradi ¢esar s¢asoma preobrat postane nujnost. Za mana-
gement dualnosti je znadilen stalen proces nenchnega prehajanja iz ene-
ga neravnotezja v drugo, ki pa se na daljsi roka kaze kot dinami¢no ravno-
tezje v obliki nekaks$nega spiralnega atraktorja. Zaradi tega je pomembno
prepoznati dualnosti, ki so prisotne v organizaciji, in jih nato obvladovati
na naéin, da se napetost med poloma prenasa v ustvarjalne nove resitve in
razvoj novih temeljnih zmoznosti, kot prikazuje slika 1.

Stabilnost Spremembe
teznja desnega pola k vzpostavitvi ravnotezja teznja levega pola k vzpostavitvi ravnotezja
teznja levega pola proti robu kaosa teznja desnega pola proti robu kaosa
tocka ustvarjalnosti levega pola dolgoroéno ravnotezje organizacije tocka ustvarjalnosti desnega pola
(ekstremni rob levega pola znotraj protiuteznega prostora) (ekstremni rob desnega pola znotraj protiuteznega prostora)

Slika 1: Prikaz dclovanja dualnosti stabilnost nasproti sprcmcmbc vV managementu

Vir: Rusjan 2017, 40.

V literaturi sre¢amo $tevilne dualnosti, kot prikazuje preglednica 1.



Preglednica 1:

Dualnost Avtoriji

Stabilnost nasproti spremembe (angl. Stability vs.
Change)

Dualnostiin management

Nabor razli¢nih dualnosti

Halinen, Salmi in Havila 1999; Leana in Barry 2000; Sut-

ton-Brady 2008; Jin in Rounds 2012

Tekmovalnost nasproti sodelovalnost (angl. Comsperi-
tion vs. Collaboration)

Oliver 2004; Gnyawali in Park 2011; Watts 2009; Albare-
dazon

Centralizacija nasproti decentralizacija (angl. Centrali-

sation vs. Decentralisation)

Lee, Cheng in Chadha 1995; Peak in Azadmanesh 1997:
Shirmohammadi in Wedley 2004; Caldwell 2008

Izrabljanje nasproti raziskovanje (angl. Exploitation vs.

Exploration)

Beckman 2006; Smith in Shalley 2006; Fang in Levinthal
2009; Groysberg in Lee 2009; Bocanetin Ponsiglione 2012;
Nielsen in Gudergan 2012; Song in Nerkar 2012; Hjelmgren
in Dubois 2013; Gupta, O'Cass, Heirati in Ngo 2014; Kim,

Gati, Volpe in Vagnani 2015; Laplume in Dass 2015

Stroski nasproti diferenciacija (angl. Low cost vs. Dif
[ferentiation)

Acquaah 2007; Li, Zhou in Shao 2009; Lollar, Beheshti in
Whitlow 2010; Zal’my in Grifhn 2010

Lokalni nasproti globalni trg (ang]. Local customisa-
tion vs Global standardisation)

Haas 2006; Berchrold, Pircher in Stadler 2010; Hussain in
Khan 2013

Kratkoro¢nost nasproti dolgorocnost (angl. Short
term vs. Long term)

Taylor (@[liam 2006; Witcher in Chau 2007; Lind in
Muyingo 2012; Hendarty idr. 2014

Ucinkovitost nasproti fleksibilnost (angl. Eﬁ[ifn{y
vs. Flexibility)

ergcnsen in Messner 2009; Xie 2012; Tan in \Wang 2010;

Nembhard 2014

Rcvolucijskc nasproti evolucijske sprcmcmbc (angl.
Radical vs. Incremental changes)

Jones 2003; Chao in Kavadias 2008; Liin Lin in Chu 2008;
Ambe 2014

V literaturi (Liischer in Lewis 2008, 230; Jarzabkowski, Le in Van de
Ven 2013, 247) je moc¢ zaslediti raz¢lenitev dualnosti na $tiri glavne tipe;
to so dualnosti urejenosti (angl. organizing), dualnosti izvajanja (angl.
performing), dualnosti pripadnosti (angl. belonging) in dualnosti u¢enja
(angl. learning). Dualnosti v urejenosti organizacije se pojavljajo na mak-
ro ravni organizacije in so tesno povezane z organizacijskimi sprememba-
mi. Pri tem prihaja do napetosti med obstoje¢imi in novimi usmeritvami
organizacije. Dualnosti izvajanja nastajajo v okviru delokroga posame-
znika in njegove vloge znotraj organizacije, kot npr. kako naj manager
sprejema odgovornost za rezultate dela svojih sodelavcev in obenem sled-
njim dovoli sprejemanje odloditev. Pri tem mora manager svojim sodelav-
cem zaupati in jih hkrati nadzirati, kar predstavlja razpon dualnosti med
pooblas¢anjem in nadziranjem. Pri dualnosti pripadnosti prihaja do na-
petosti med razli¢nimi interesnimi skupinami znotraj organizacije — na
srednji ravni. Primer je management, ki zeli biti del tima, a hkrati biti
neodvisen itd. (Liischer in Lewis 2008, 230-233). In konéno dualnosti
ucenja nastajajo med isto¢asnim izrabljanjem obstoje¢ih temeljnih zmo-
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znostmi in razvojem novih (Jarzabkowski, Le in Van de Ven 2013, 248).
Razli¢ni tipi dualnosti niso povsem medsebojno neodvisni, saj med nji-
mi obstajajo sistemske povezave. Kot navajata Smith in Lewis (2011, 389),
lahko dualnosti izvajanja spodbudijo napetosti znotraj dualnosti u¢enja,
v drugem primeru pa se dualnosti izvajanja in dualnosti pripadnosti po-
javijo istocasno kot rezultat konflikta med nasprotujocimi si cilji in iden-
titeto organizacije.

Nobenega popisa dualnosti pa ne moremo jemati kot konénega. Kot
navajajo Kaminska-Labbe, McKelvey in Thomas (2005), se dualnosti raz-
likujejo in nastanejo zaradi razli¢nih vzrokov, ki so lahko materialni, for-
malni, ekonomski in konéni, kot jih je v svojih delih opredelil Ze Aristo-
tel. Dualnost, ki zadnja leta vzbuja najve¢ pozornosti pri raziskovalcih in
teoretikih managementa, pa je dualnost izrabljanje nasproti raziskovanje
(Rusjan Figelj in Biloslavo 2015, 248) — to je trenutno najpogosteje obrav-
navana dualnost v organizaciji, zato jo bomo v nadaljevanju na kratko
predstavili.'

Dualnosti izrabljanje nasproti raziskovanje predstavlja izrabljanje ob-
stoje¢ih temeljnih zmoznosti in raziskovanje novih temeljnih zmoznos-
ti (March 1991). Levinthal in March (1993) sta slednje predstavila tako-
le: »/O/snovni problem, s katerim se sre¢ujejo v organizaciji, je, da dovol;
dobro izkoristijo sedanje zmoznosti, da bi si zagotovili kratkoro¢no spo-
sobnost prezivetja, in hkrati posvetijo dovolj energije raziskovanju no-
vih zmoznosti, da bi si zagotovili svojo prihodnost«. Obstojece temeljne
zmoznosti predstavljajo vir danasnje konkurenéne prednosti organizaci-
je, ki ji omogoca prezivetje in ustvarjanje dodane vrednosti. Izrabljanje
obstoje¢ih temeljnih zmoznosti se vrsi skozi kratkoroéno (sprotno) poli-
tiko organizacije z izvajanjem trznih programov. Vendar ima vsaka zmoz-
nost svoj zivljenjski cikel, kar posledi¢no pomeni, da se danagnja konku-
ren¢na prednost lahko spremeni v jutri$njo nekonkurenénost. Prav zato
je nujno, da management soc¢asno izvaja tudi dejavnosti v okviru razisko-
vanja novih temeljnih zmoZnosti organizacije za ¢as, ko se bodo sedanje
temeljne zmozZnosti iztekle. Tezave pa je v tem, da razvoj novih temelj-
nih zmoznosti za organizacijo bolj kot ne predstavlja na kratek rok tvega-
no investicijo oz. stro$ek, ki se lahko nekaterim zdi neupravi¢en. Vendar
so tovrstne dejavnosti nujne, da organizacija v sprotni politiki ne obstane
brez prave razvojne perspektive.

1 Bralcu, ki ga zanima pudrobncjﬁi opis razli¢nih dualnosti, priporocamo v br;mjc doktorsko diser-

tacijo Rusjana (2017).



Dualnostiin management

Pri tej dualnosti se management ukvarja s problemom razporeditve
omejenih sredstev, zaradi ¢esar prihaja do napetosti in posledi¢no razli¢-
nih konfliktov znotraj posameznih funkcij kot tudi med ravnmi mana-
gementa. Kljub tem napetostim je treba zasnovati taksno strategijo, ki bo
vklju¢evala tako izrabljanje obstoje¢ih temeljnih zmoznosti kot tudi razi-
skovanje novih temeljnih zmoznosti. Prevlada enega pola nad drugim or-
ganizacijo vodi izven dolgoro¢nega ravnotezja. V primeru prevlade pola
izrabljanje obstoje¢ih temeljnih zmozZnosti bo organizacija izgubila skla-
dnost s spreminjajo¢im se poslovnim okoljem, medtem ko bo v primeru
prevlade pola raziskovanje novih temeljnih zmoZnosti tvegala svoj obstoj
zaradi neucinkovitosti in izgube osredotodenosti na trenutne potrebe
trga. Kot navajajo razli¢ni avtorji (npr. March 1996, 278; Siggelkow in Le-
vinthal 2003, 650), mora organizacija iskati ravnotezje med izrabljanjem
obstojecih temeljnih zmozZnosti in raziskovanjem novih temeljnih zmoz-
nosti, pa ¢eprav sta ti dve dejavnosti v konfliktu (He in Wong 2004, 482),
vse skupaj pa je podrejeno dolo¢enemu organizacijskemu kontekstu.
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Identifikacija dualnosti
na podroc¢ju managementa

V tem poglavju je predstavljena prva raziskava iz raziskovalnega projek-
ta »Management dualnosti: primer predelovalne dejavnosti«. Prvi del
raziskovanja dualnosti predstavlja identifikacijo razli¢nih dualnosti v
managementu.

Namen in struktura prvega dela raziskave

Namen prvega dela raziskave je bil identificirati dualnosti v organizaciji s
pomodjo integrativnega pregleda izbranih znanstvenih ¢lankov s podro¢-
ja managementa in strate$kega managementa.

V tem delu raziskave smo sledili raziskovalnemu vprasanju: »Katere
dualnosti so prisotne v politiki organizacije?«

Raziskava je bila razdeljena na dva dela in je imela tri cilje.

- prvicilj je bil pregledati razli¢ne definicije 0 managementu du-
alnosti v literaturi s podro¢ja managementa in organizacij (prvi
del prvega dela);

- drugi cilj je bil identificirati organizacijske dualnosti (drugi del
prvega dela);

- tretji cilj je bil podpreti identificirane dualnosti s teoreti¢no pod-

lago (drugi del).

Kratek opis uporabljenih raziskovalnih metod v prvem delu
raziskave

V tem delu raziskave smo kot raziskovalno metodo uporabljali integrativ-
ni pregled literature.
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Whittemore in Knafl (2005, 547) opisujeta metodo kot »najsirsi
nadin pregleda raziskovalnih metod, ki omogocajo socasno vkljuditev
cksperimentalnih in neeksperimentalnih raziskav z namenom celovitega
razumevanja pojava. Integrativni pregledi lahko kombinirajo podatke iz
teoreti¢ne kot tudi iz empiri¢ne literature.«

Integrativni pregled literature je raziskovalna metoda, s pomo¢jo
katere pregledujemo, kriti¢no analiziramo in sintetiziramo literaturo
v okviru dolo¢ene teme na integrativen na¢in z namenom generira-
nja novih konceptov ter stali$¢ o njej (Toracco 2005, 356). Uporablja
se v raziskovanju dolo¢enega podro¢ja v dveh primerih (Toracco 2005,

357):

—  prvi¢: omenjena metoda se uporablja za raziskavo podro¢ja, na
katerem je bilo opravljenih ze veliko raziskav. Pomen tak$nega
pregleda je osvojiti novo razumevanje ter ponovno preoblikovati
dosedanje modele ali koncepte;

— vdrugem primeru se metoda uporablja za raziskavo novega pod-
ro¢ja, kar pomeni, da je bilo opravljenih malo raziskav. Na tak-
$en nadin lahko celovito pregledamo, kaj je bilo doslej narejeno
na tem podrodju, npr. s sintezo dosedanjih rezultatov raziskav.

Ker je obravnavano podroéje relativno novo, je namen celovitega pre-
gleda literature raje oblikovanje novih modelov ali konceptov kot pa nji-
hovo preoblikovanje.

Prednosti integrativnega pregleda literature so:

— omogoca celovit pregled literature z izbranega podro¢ja,

— v pregled lahko vklju¢imo kvalitativne in empiri¢ne $tudije,

— omogoca zasnovo novih modelov ali konceptov oziroma preobli-
kovanje obstoje¢ih;

medtem ko so slabosti naslednje:

— zahteva veliko ¢asa in napora,

— zahteva dostop do izbrane literature, ki je tudi pla¢ljiva,

- zahteva zelo visoko stopnjo strokovnosti in raziskovalnih ves¢in
kot tudi natanénosti.

Zbiranje in urejanje podatkov v prvem delu raziskave

Podatke smo iskali preko akademskih informacijskih spletnih virov, tj.
podatkovnih baz JSTOR, ScienceDirect in ProQuest, ter zalozb Emerald
in Wiley-Blackwell.
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Strategija iskanja literature je bila naslednja:

— dabi dosegli prvi cilj, smo uporabljali naslednje klju¢ne besede:
dualities, duality in paradox,

— dabi dosegli drugi cilj raziskave, smo oblikovali nabor klju¢nih
besed, ki so izhajale iz uresniditve prvega cilja (glej preglednico
2),

— dabi dosegli tretji cilj raziskave, smo oblikovali nabor klju¢nih be-
sed, ki so izhajale iz uresnicitve drugega cilja (glej preglednico 3).

Pri vseh petih spletnih virih smo iskali prisotnost klju¢nih be-
sed v povzetku ¢lankov skozi napredno iskanje, tj. »Advanced sear-
ch«. Pri zbirki JSTOR smo omejili podro¢je iskanja na »Management
& Organizational Behavior«, pri ScienceDirect na »Business, Mana-
gement and Accounting« ter pri ProQuest na »Business«. Pri dveh
zalozbah, Emerald in Wiley-Blackwell, se nismo omejili na podrogje is-
kanja. Iskanja nismo omejili z letom objave.

Iskanje in pregledovanje literature je potekalo v obdobju od okto-
bra 2013 do januarja 2015. V prvem delu raziskave smo identificirali 5.561
¢lankov, specifikacija rezultatov iskanja je prikazana v preglednici 2.

Preglednicaz:  Specifikacija rezultatov iskanja za prvi del raziskave

Rezultati iskanja Skupni rezultati

o s
g i
Informacijski spleeni viri A B P Informacijski
Kljuene besede 4 g s = QS\ spletni viri
O =] o [9)
= 3 2 £ IS
2 A = 23] =
Dualities and management 5 22 94 260 40 421
Paradox and management 34 71 247 199 199 750
Tension and management 35 157 608 369 773 1.942
Dilemmaand management 23 85 528 294 676 1.606
Dialectics and management 3 16 36 50 30 135
Compcting goals and management 7 13 60 238 76 394
Dichotomy and management 15 29 104 74 91 313
Skupni rezultati 122 393 1677 1.484 1.885 5.561

Nadalje smo pregledali povzetke najdenih ¢lankov ter posledi¢no iz-
peljali proces oZenja vzorca ¢lankov. Pri tem smo sledili »strategiji izbire
ustreznih ¢lankov«, ki je bila osnovana na oblikovanju petih vkljuéitve-
nih oz. izklju¢itvenih kriterijev.
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Vkljuditveni kriteriji so bili naslednji:

— izvirniznanstveni ¢lanek, ki je bil recenziran,

— ¢lanek je moral biti objavljen v angleskem jeziku,

— v povzetku je morala biti opisana dualnost v pridobitni organi-
zaciji,

—  povzetek je moral navajati dualnost v povezavi z nasprotnimi
znadilnostmi v organizaciji.

Izkljuéitveni kriteriji so bili naslednji:

— nerecenzirani ¢lanek, konferenéni prispevek in monografije,

— ¢lanek je bil objavljen v drugih jezikih (razen angleskem),

— v povzetku je bila navedba $tudije v nepridobitni organizaciji,

— vsebina povzetka, ki se je navezovala na paradoks, napetost, dile-
30 mo, dialektiko, tekmovalne cilje in dihotomijo, ki je povezana z

drugimi temami v organizacijah in ni predmet raziskovanja ma-

nagementa dualnosti.

JSTOR ScienceDirect ProQuest Emerald Wiley-Blackwell
122 ¢lankov 393 ¢lankov 1.677 ¢lankov 1.484 ¢lankov 1.885 ¢lankov
[ [ | [ |
v
Skupaj

Izloceni pri pregledu povzetkov

(3tevilo = 5.438 ¢lankov) 5.561 &lankov

Niso bili skladni z vkljucitvenimi kriteriji —
niso bili recenzirani znanstveni ¢lanki, niso
bili napisani v angleskem jezku, niso
obravnavali dualnosti v pridobitni
organizaciji in niso obravnavali nasprotne Izbrani pri

znacilnosti v okviru managementa dualnosti. pregledu
povzetkov
123 ¢lankov Izlo¢eni pri pregledu teksta
(Stevilo = 51 ¢lankov)
Niso bili skladni s petim vkljucitvenim
o kriterijem - ¢lanki z glavno vsebino, ki je
Izbrani pri obravnavala dualnosti izven koncepta
pregledu teksta managemeta dualnosti.
72 clankov

Slika 2: Shemaiskanja in izbire ¢lankov za prvi del raziskave

Z uporabo $tirih izkljuditvenih kriterijev smo zadrzali 123 ¢lankov,
pri katerih smo v nadaljevanju natanéno preudili celotno vsebino Studije.
Pri tem smo sledili petemu vklju¢itvenemu oz. izklju¢itvenemu kriteriju.

Vkljulitveni kriterij — clanki z glavno vsebino, ki je obravnavala na-
sprotne znacdilnosti v okviru parov dvojic managementa dualnosti v pos-
lovanju organizacije, ki je predmet te raziskave.



Izkljucitveni kriterij — &lanki z glavno vsebino, ki je obravnavala du-
alnosti izven koncepta parov dvojic v okviru poslovanja organizacije (kot

ldtntiﬁkacija dualnostina podroéju managementa

npr.: duality — dvotirni sistem upravljanja ...).

Preglednicas:  Specifikacija rezultatov iskanja za drugi del raziskave

Klju¢ne besede

Rezultati iskanja

Skupni re-

zultati

5
; T :
£ < 2
5 5 o 2 3
S} A = 4| = £
Internal and External resources s 240 752 395 488 1.926 31
Deliberate and Emergent 3 1t 30 68 20 132
Stability and Change 75 241 2220 613 12958 16107
Competition and Collaboration 14 63 210 169 165 621
Centralization and Decentralization 20 38 537 124 1 430
Exploitation and Exploration 66 152 240 448 241 1147
Low cost and Differentiation 16 69 147 66 203 501
Vertical functions and Horizontal processes o 3 18 10 181 212
Profitabilicy and Responsibility 1 28 149 116 43 337
Global standardization and Local customization o o 1 1 1 3
Short term and Long term 159 890 5.131 1149 19591 26920
Homogencity and Heterogencity 9 28 143 106 527 813
Extrinsic and Intrinsic motivators 1 6 28 33 9 77
Efficiency and Flexibilicy 26 142 501 434 863 1966
Markets and Internal competencies 4 24 53 38 25 144
Focus and Diversification 3 57 221 244 435 970
Radical and Incremental changes i 37 81 45 59 233
Task and Relationship 269 744 2572 1.009 4472 9.066
Lag and Lead performance indicators o 5 9 17 18 49
Technology push and Market pull o 23 25 21 17 86
Commitment and Opportunism 2 14 94 38 14 162
Skupni rezultaci 740 2815 2762 5144 40.441 61902

Po natan¢nem pregledu 123 ¢lankov smo izlo¢ili s1 neustreznih in

tako dobili konéno Stevilo za izpeljavo prvega dela raziskave — 72 ¢lankov.
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Dobljeni nabor je predstavljal zadovoljivo $tevilo ¢lankov za uspesno iz-
peljavo drugega cilja raziskave.

V sliki 2 sta prikazani shema iskanja po posameznem informacijskem
spletnem viru in izbira ¢lankov.

Z upostevanjem petih vklju¢itvenih/izklju¢itvenih kriterijev smo
pregledali povzetke najdenih ¢lankov in izvedli proces izbire primernih
¢lankov.

Prvi $tirje vkljuditveni/izkljuéitveni kriteriji so bili enaki kot v prvem
delu raziskave. Z uporabo teh $tirih kriterijev smo zadrzali 364 ¢lankov,
pri katerih smo v nadaljevanju natanéno preudili celotno vsebino $tudije.
Pri tem smo sledili petemu vkljuéitvenemu oz. izkljuéitvenemu kriteriju.

Vkljucitveni kriterij — ¢lanki, ki so obravnavali nasprotne znaéilnosti v
okviru parov dvojic managementa dualnosti, kot »both/and« ali »versus«.

Izkljucitveni kriterij — ¢lanki, ki so obravnavali nasprotne znacilnos-
ti v okviru enega pola parov dvojic managementa dualnosti oziroma kot
»Or«.

Po natan¢nem pregledu 364 ¢lankov smo izlo¢ili 108 neustreznih in
tako dobili konéno $tevilo ¢lankov za izpeljavo drugega dela raziskave —
256. Dobljeni nabor ¢lankov je predstavljal zadovoljivo $tevilo ¢lankov za
uspesno izpeljavo tretjega cilja raziskave.

V sliki 3 sta prikazani shema iskanja po posameznem informacijskem
spletnem viru in izbira ¢lankov.

JSTOR ScienceDirect ProQuest Emerald Wiley-Blackwell
740 ¢lankov 2.815 ¢lankov 12.762 ¢lankov 5.144 ¢lankov 40.441 ¢lankov
Skupaj
IzloCeni pri pregledu povzetkov 61.902 ¢lankov

(Stevilo = 61.538 ¢lankov)

Niso bili skladni z vkljucitvenimi kriteriji - niso
bili recenzirani znanstveni ¢lanki, niso bili
napisani v angleskem jeziku, niso obravnavali Izbrani pri

dualnosti v pridobitni organizaciji in niso regledu
obravnavali nasprotne znacilnosti v okviru preg K
managementa dualnosti. povzetkov
364 ¢lankov Izloceni pri pregledu teksta
(Stevilo = 108 ¢lankov)
v Niso bili skladni s petim vkljucitvenim
kriterijem - ¢lanki, ki so obravnavali
Izbrani pri nasprotne znacilnosti v okviru enega
P polaparov dvojic porq.
pregledu teksta
256 ¢lankov

Slika 3: Shema isk;mja in izbire ¢lankov za drugi del raziskave
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Analiza in interpretacija podatkov v prvem delu raziskave

Po dokoné¢anem procesu zbiranja in urejanja podatkov v okviru prve-
ga dela raziskave smo v nadaljevanju pridobljene podatke analizirali. V
prilogi 1 je prikazana analiza identifikacije organizacijskih dualnosti na
osnovi vzorca 72 ¢lankov.

V nadaljevanju smo izvedli analizo podatkov znotraj drugega dela
raziskave. Pri tem smo kot osnovo za analizo preudili vzorec 256 ¢lankov.
V prilogi 2 je prikazana analiza za teoreti¢no podporo identificiranih du-
alnosti v prej$njem koraku raziskave.

V prvem delu raziskave smo na podlagi temeljite analize 72 ¢lankov
identificirali 21 organizacijskih dualnosti.

Te dualnosti so naslednje:

— notranji nasproti zunanji viri sredstev (angl. Internal vs. Exter-
nal resources),

- nadrtovana nasproti vznikajoca strategija (angl. Deliberate vs.
Emergent),

— stabilnost nasproti spremembe (angl. Szability vs. Change),

- tekmovalnost nasproti sodelovalnost (angl. Competition vs. Col-
laboration),

- centralizacija nasproti decentralizacija (angl. Centralisation vs.
Decentralisation),

— izrabljanje nasproti raziskovanje (angl. Exploitation vs. Explora-
tion),

— stroski nasproti diferenciacija (angl. Low cost vs. Differentiation),

— funkcijska nasproti procesna struktura (angl. Vertical functions
vs. Horizontal processes),

- profit nasproti druzbena odgovornost (angl. Profitability vs. Re-
sponsibility),

— lokalni nasproti globalni trg (angl. Local customisation vs. Global
standardisation),

- kratkoro¢nost nasproti dolgoro¢nost (angl. Short term vs. Long
term),

— enovita kultura nasproti subkulture (angl. Uriform vs. Diverse),

—  zunanji nasproti notranji dejavniki motivacije (angl. Extrinsic vs.
Intrinsic motivators),

— wéinkovitost nasproti fleksibilnost (angl. Efficiency vs. Flexibility),

— programi nasproti temeljne zmoznosti (angl. Markets vs. Inter-
nal competencies),

— osredotoéenost nasproti diverzifikacija (angl. Focus vs. Diversifi-
cation),
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- revolucijske nasproti evolucijske spremembe (angl. Radical vs.
Incremental changes),

— delovne naloge nasproti medsebojni odnosi (angl. 7ask vs. Rela-
tionships),

- pretekli nasproti prihodnji kazalniki poslovanja (angl. Lag vs.
Lead performance indicators),

- sledenje trgu nasproti poudarck na tehnologiji (angl. Marker pull
vs. Technology push),

— oportunizem nasproti dolgoro¢no partnerstvo (angl. Opportuni-
sm vs. Commitment).

Prcglcdnic;\ 4: Povzetek identificiranih dualnosti in stevilo §tudij za njihovo podpor()

Stevilo ¢lankov za teoreti¢no p()tlpm‘() po

34 >t Tip dualnose vsaki identificirani dualnosti
I Notranji nasproti zunanji viri sredstev 10
2. Nacrtovana nasproti Vznikajoéa strategija 10
3. Stabilnost nasproti spremembe 13
4. Tekmovalnost nasproti sodelovalnost 14
5. Ccntralizacija nasproti dcccntralizacija 6
6. Izrabljanje nasproti raziskovanje 99
7. Stroski nasproti difcrenciacija 8
8. Funkecijska nasproti procesna strukeura 2
9. Profit nasproti druzbena odgovornost 1
10. Lokalni nasproti globalni g 3
1. Kratkoroc¢nost nasproti dolgoro¢nost 21
1. Enovita kultura nasproti subkulrure 3
13. Zunanji nasproti notranji dejavniki motivacije 7
14. Ucinkovitost nasproti fleksibilnost 14
15. Programi nasproti tcmcljnc Zmoznosti 1
16. Osredotocenost nasproti diverzifikacija 1
17. Rcvolucijskc nasproti cvolucijske spremcmbe 8
18. Delovne naloge nasproti medsebojni odnosi 8
19. Preteklinasproti prihodnii kazalniki poslovanja 2
20. Slcdcnjc trgu nasproti poudarck na tchnologiji 11
21 Oportunizem nasproti dolgorocno partnerstvo 3

Skupno stevilo §tudij za teoreticno podporo 256
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Drugi del raziskave je zajemal potrditev identificiranih dualnosti na
podlagi pridobljene teoreti¢ne podpore v okviru pregledovanja znanstve-
nih ¢lankov. Z analizo 256 ¢lankov smo oblikovali 256 teoreti¢nih podpor.

Specifikacija $tevila teoreti¢nih podpor, najdenih za posamezno du-
alnost, je prikazana v preglednici 4.
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Integracija dualnosti
v politiko organizacije

Drugi del raziskave predstavlja integracijo identificiranih dualnosti v
izbrani model politike organizacije. Za potrebe raziskave smo izbrali
okvirni model politike organizacije, saj ima omenjeni model ve¢ ¢asov-
nih razseZnosti in je horizontalno razélenjen na dejavnost, urejenost in
sredstva organizacije, kar predstavlja elemente strategije organizacije.' V
teh elementih oziroma strategiji pa je prisotnih mnogo razli¢nih dual-
nosti. S to raziskavo smo na podlagi ekspertne skupine pridobili mnenje o
ustreznosti glede vkljuditve posamezne dualnosti v politiko organizacije.

Namen in struktura drugega dela raziskave

Namen drugega dela raziskave je bil pridobiti mnenje strokovnjakov o
primernosti identificiranih dualnosti za integracijo v okvirni model po-
litike organizacije.

V tem delu raziskave smo sledili naslednjima raziskovalnima
vprasanjema:

Ali so identificirane dualnosti primerne za vkljucitev v okvirni model
politike organizacije in ali obstajajo $e kak$ne druge dualnosti, ki jih nis-
mo identificirali v literaturi?

Ali so dualnosti primerne za integracijo v temeljno politiko ali v ra-
zvojno politiko okvirnega modela politike organizacije?

Raziskava je bila razdeljena na dva dela in je imela tri cilje:

1 Okvirni model politike organizacije ni osrednja tema tega dela, zato tukaj ni posebej predstavljen.

Model je podrobno predstavljen v Biloslavo 2006.
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- prvicilj je bil dosedi konsenz strokovnjakov glede na vkljucitev
identificiranih dualnosti v okvirni model politike organizacije
(prvi del prvega dela);

- drugi cilj je bil pridobiti informacije od strokovnjakov, ali obsta-
jajo Se kak$ne druge dualnosti, ki jih nismo identificirali v litera-
turi (drugi del prvega dela);

— tretji cilj je bil dose¢i konsenz strokovnjakov glede na integraci-
jo dualnosti v temeljno politiko ali v razvojno politiko okvirnega
modela politike organizacije (drugi del).

Kratek opis uporabljenih raziskovalnih metod v drugem delu
raziskave

V tem delu raziskave smo uporabljali metodo delfi kot orodje raziskovanja.

Metode delfi je ponavljajoca se metoda v raziskovanju, pri kateri raz-
iskovalec v procesu izvajanja raziskave predstavlja intermediarja med ¢la-
ni ekspertne skupine, ki so anonimni in med seboj nimajo neposredne
komunikacije. Ta je bila prvi¢ uporabljena kot raziskovalni instrument v
¢lanku z naslovom »An Experimental Application of the Delphi Method
to the Use of Experts« Dalkeya in Helmerja (1963).

Z metodo zbiramo razli¢na mnenja strokovnjakov o raziskovalnem
problemu, jih usklajujemo ter kon¢no oblikujemo enotno mnenje (kon-
senz). Metoda ima dva temeljna pomena — prvi je napovedovanje prihod-
njih trendov (z navajanjem razli¢nih dejavnikov), drugi pa usklajevanje
oziroma doseganje enotnega mnenja strokovnjakov glede na predhodno
napovedovanje. V literaturi (npr. Stitt-Gohdes in Crews 2004, 63) zasle-
dimo podatek, da je konsenz dosezen takrat, ko vsaj 60 % strokovnjakov
ali ve¢ poda enak odgovor.

Izvedba poteka tako, da prvi krog predstavlja napovedovanje, zato v
njem naceloma strokovnjakom postavimo odprto vpra$anje, na katero ti
lahko prosto in neomejeno odgovarjajo. Drugi in nadaljnji krogi pred-
stavljajo usklajevanje mnenja med strokovnjaki oziroma iskanje enotnega
mnenja; tukaj se za podane trditve uporablja Likertova lestvica (od 1 do s).

Kot smo Ze omenili, je za to metodo znadilno, da vzorec predstavlja
skupina strokovnjakov z dolo¢enega podrodja, ki jo sestavi raziskovalec.
Strokovnjaki so na¢eloma izbrani nenaklju¢no (namerno), razen za pod-
rodja raziskave, kjer je strokovnjakov veliko (v tem primeru se uporablja
naklju¢ni vzorec). Literatura ne navaja enotnega podatka o $tevilu ¢la-
nov v ekspertni skupini (Loo 2002, 765), tako npr. Martino (1972, v Loo
2002) meni, da naj bi bilo $tevilo strokovnjakov za homogeno populacijo
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od 5 do 10, Loo in Thorpe (2003) menita, da je primerno $tevilo med 15
in 30, Stitt-Gohdes in Crews (2004) navajata Stevilo med 10 in 15, Okoli
in Pawlowski (2004) pa med 10 in 18, medtem ko je bilo priizhodi$¢ni iz-
vedbi te metode (Dalkey in Helmer 1963) 7 ¢lanov.

Raziskovalec ima z vsakim strokovnjakom neposreden stik preko
clektronske poste, medtem ko strokovnjaki med seboj ostajajo anonimni
ves Cas raziskave. Raziskava poteka tako, da strokovnjakom posiljamo
vprasalnike; na¢eloma izvedemo tri ali §tiri kroge (Loo in Thorpe 2003;
Linstone in Turoff 1975, v Stitt-Gohdes in Crews 2004). Proces anketi-
ranja poteka od odprtih do zaprtih vprasanj. V prvem krogu pridobimo
raznolika mnenja strokovnjakov, v drugem krogu so ta mnenja bolj osre-
dotodena, v tretjem krogu se na¢eloma doseze konsenz. Ce konsenza ne
dosezZemo, se izvede $e Cetrti krog. Za raziskavo sta znadilni visoki stopnji
zanesljivosti in veljavnosti, in sicer zaradi veékratnega ponavljanja anketi-
ranja ter neposrednega stika raziskovalca s posameznim strokovnjakom.
Kritika metode delfi se nanasa na sestavo ustrezne ckspertne skupine z vi-
dika reprezentativnosti raziskovalnega podro¢ja.

Kljub temu, da se je metoda skozi ¢as razvijala, je zadrzala tri temelj-
ne znadilnosti, ki izhajajo iz izhodi$¢ne izvedbe (Dalkey in Helmer 1963):

— metoda poteka v ve¢ krogih,
— strokovnjaki so anonimni,
— strokovnjake je treba informirati o rezultatih predhodnega kro-

ga.

Loo (2002, 764) navaja, da naj raziskovalec pri zasnovi in izvedbi me-
tode delfi uposteva stiri klju¢ne dejavnosti:

— opredelitev problema,
- izbiro strokovnjakov,
- dolotitev, koliko ¢lanov bo sestavljalo ekspertno skupino,

— izvedbo metode delfi.

Zbiranje in urejanje podatkov v drugem delu raziskave

Za potrebe tega dela raziskave smo podatke pridobili od strokovnjakov,
ki so profesorji, predavatelji, raziskovalci oz. svetovalci s podro¢ij politi-
ke organizacije, strate$kega managementa, managementa, managementa
znanja, managementa sprememb in inoviranja. Te smo povabili k sodelo-
vanju v ekspertno skupino.

Prvotno smo povabili k sodelovanju tri domace in enajst tujih stro-
kovnjakov, ¢ez nekaj dni smo k sodelovanju povabili e $tiri dodatne stro-
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kovnjake. Namen tega je bil, da smo ohranili ekspertno skupino s ¢im ve¢
strokovnjaki, saj se je v nadaljevanju procesa izvedbe metode delfi izka-
zala velika verjetnost, da kaksen odstopi. Na povabilo k sodelovanju se je
odzvalo $tirinajst strokovnjakov od osemnajstih, od tega jih je deset potr-
dilo sodelovanje, kar predstavlja s6-odstotno odzivnost.

Prcglcdnica 5: Spcciﬁkacija odziva stmkovnjakov na p()vabi[() k sodclo\';mju v ckspcrmi

skupini

Domaci/tuji

Pripravljenostza

Stevilo strokovnjakov Povabilo

strokovnjaki sodelovanje

Strokovnjak 1 tuji 14.3.2015 20.3.2015 Da
Strokovnjak 2 twji 14.3.2015 16.3. 2015 Da
Strokovnjak 3 twji 14.3.2015 19.3. 2015 Da
Strokovnjak 4 tji 14.3. 2015 15. 3. 2015 Da
Strokovnjak s wji 14.3.2015 15.3. 2015 Da
Strokovnjak 6 tuji 14.3.2015 16.3.2015 Da
Strokovnjak 7 wji 14.3.2015 16.3. 2015 Da
Strokovnjak 8 tji 14.3.2015 15.3. 2015 Da
Strokovnjak ¢ twji 14.3. 2015 23.3.2015 Da
Strokovnjak 10 domaci 14.3.2015 15.3. 2015 Ne
Strokovnjak 11 tuji 14.3.2015 Ne

Strokovnjak 12 twji 14.3.2015 27.3.2015 Ne
Strokovnjak 13 domaci 14.3.2015 15.3. 2015 Ne
Strokovnjak 14 domaci 14.3. 2015 20.3.2015 Ne
Strokovnjak 15 twji 19.3. 2015 Ne

Strokovnjak 16 tuji 19.3.2015 Ne

Strokovnjak 17 twji 19.3. 2015 Ne

Strokovnjak 18 twji 19.3. 2015 3. 4.20I15 Da

V okviru ekspertne skupine smo izvedli metodo delfi, ki smo jo v dru-
gem delu nekoliko prilagodili za potrebe raziskave. V osnovi je metoda
delfi sestavljena iz dveh delov. V prvem je napovedovanje (strokovnjaki
odgovarjajo na odprta vprasanja), medtem ko drugi del predstavlja dose-
ganje konsenza o prvem delu (strokovnjaki odgovarjajo na zaprta vprasa-
nja). Ker smo prvi del metode delfi izvedli Ze v prvem delu nase raziskave,
smo uporabili zgolj drugi del omenjene metode (strokovnjaki so odgovar-
jali na zaprta vprasanja), tj., iskali smo konsenz o identificiranih dualno-

stih v prvem delu raziskave. Na podlagi pregleda ustrezne literature smo
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dolo¢ili, da je bil konsenz strokovnjakov dosezen pri enotnem mnenju
60 % in ve¢ strokovnjakov.

Pri tem gre omeniti, da smo vidik veljavnosti in zanesljivosti prvega
dela raziskave potrdili s tem, ko smo identificirane dualnosti podprli s te-
oreti¢nimi podlagami (tj. tretji cilj v prvem delu raziskave — 256 ¢lankov,
ki nudijo teoreti¢no podlago).

V okviru metode delfi smo izvedli $tiri kroge; za vsak krog smo prip-
ravili svoj vprasalnik, torej smo strokovnjakom poslali skupaj $tiri vpra-
$alnike. Komunikacija s strokovnjaki je potekala preko elektronske pos-
te. Na razpolago so imeli $tirinajst dni za vrnitev vprasalnika, medtem ko
smo mi imeli sedem dni za analizo predhodnega vprasalnika in pripra-
vo naslednjega. Med posameznim krogom je preteklo enaindvajset dni.

Raziskava je potekala v obdobju od marca 2015 do junija 2015.

Analiza in interpretacija podatkov v drugem delu raziskave

Z izvedbo metode delfi smo pridobili pozitivho mnenje strokovnjakov o:

— identificiranih dualnostih v prvem delu raziskovalnega projekta,
— podanemu predlogu za integracijo dualnosti v temeljno ali ra-
zvojno politiko okvirnega modela.

V drugem delu raziskovalnega projekta smo na podlagi ekspertne
skupine pridobili potrditev/zavrnitev strokovnjakov o primernosti iden-
tificiranih dualnosti za vkljucitev v okvirni model politike organizacije.

Spodaj je prikazana specifikacija dualnosti s stopnjo konsenza
strokovnjakov:

— notranji nasproti zunanji viri sredstev — 100 %,

— nadrtovana nasproti Vznikajoéa strategija — 100 %,
— stabilnost nasproti spremembe — 100 %,

— tekmovalnost nasproti sodelovalnost — 100 %,

— centralizacija nasproti decentralizacija — 100 %,

— izrabljanje nasproti raziskovanje — 100 %,

- stroski nasproti diferenciacija — 71 %,

—  funkcijska nasproti procesna struktura — 71 %,

— lokalni nasproti globalni trg — 100 %,

— kratkoro¢nost nasproti dolgoro¢nost — 100 %,

— enovita kultura nasproti subkulture — 86 %,

— zunanji nasproti notranji dejavniki motivacije — 100 %,
— udinkovitost nasproti fleksibilnost — 86 %,

— programi nasproti temeljne zmoznosti — 86 %,

— osredotocenost nasproti diverzifikacija — 100 %,
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— revolucijske nasproti rvolucijske spremembe — 86 %,

- delovne naloge nasproti medsebojni odnosi — 100 %,

—  pretekli nasproti prihodnji kazalniki poslovanja — 71 %,
- sledenje trgu nasproti poudarek na tehnologiji — 86 %,
— oportunizem nasproti dolgoro¢no partnerstvo — 100 %.

Strokovnjaki niso dosegli konsenza pri dualnosti profit nasproti
druzbena odgovornost, zgolj 57 % jih je menilo, da je identificirana dual-
nost primerna za vkljuditev v okvirni model politike organizacije. V na-
daljevanju raziskave smo to dualnost izlo¢ili.

Strokovnjaki so medsebojno potrdili e dualnosti, ki so jih sami pre-

dlagali. Te so:

— avtokratsko nasproti demokratsko vodenje — 86 %,
— podjetnistvo nasproti administracija —100 %,
— notranje izvajanje nasproti zunanje izvajanje —86 %.

Pri dualnosti preprosto poslovanje nasproti kompleksno poslovanje
strokovnjaki niso dosegli konsenza (enotnega mnenja je bilo 57 % stro-
kovnjakov); posledi¢no smo to dualnost izklju¢ili iz nabora dualnosti.

Iz podatkov razberemo, da je minimalen doseZen konsenz strokov-
njakov 71-odstoten, kar je ve¢ kot minimum (60 %); posledi¢no lahko tr-
dimo, da minimalno 71 % ekspertne skupine soglasa z identificiranimi
dualnostmi, povpredje soglasanja predlaganih dualnosti pa je kar 92 %.

Rezultati raziskave predstavljajo potrditev ¢lanov ekspertne skupine
— 23 dualnosti, ki so bile predmet nadaljnjega raziskovanja.

V nadaljevanju drugega dela raziskave smo na podlagi ekspertne sku-
pine pridobili potrditev/zavrnitev strokovnjakov o podrodju posamezne
dualnosti znotraj temeljne ali razvojne politike v okvirnem modelu.

Visina konsenza ekspertne skupine za posamezne dualnosti je prika-
zana v nadaljevanju:

I. Temeljna politika okvirnega modela

Poslanstvo: izrabljanje nasproti raziskovanje — 43 %,
poslanstvo: osredotodenost nasproti diverzifikacija — 71 %,
kultura: stabilnost nasproti spremembe — 86 %,

kultura: tekmovalnost nasproti sodelovalnost — 86 %,

kultura: enovita kultura nasproti subkulture — 71 %,

kultura: revolucijske nasproti evolucijske spremembe — 86 %,
kultura: podjetnistvo nasproti administracija — 86 %,

koncept sredstev: kratkoro¢nost nasproti dolgoro¢nost — 86 %,
koncept sredstev: u¢inkovitost nasproti fleksibilnost — 86 %.
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II. Razvojna politika okvirnega modela

Poslovni model: stroski nasproti diferenciacija — 100 %,

poslovni model: lokalni nasproti globalni trg — 100 %,

poslovni model: programi nasproti temeljne zmoznosti — 100 %,

poslovni model: notranje izvajanje nasproti zunanje izvajanje —
100 %,

struktura in infrastrukturni sistemi: na¢rtovana nasproti vznikajo-
Ca strategija — 86 %,

struktura in infrastrukturni sistemi: centralizacija nasproti decen-
tralizacija — 86 %,

struktura in infrastrukturni sistemi: funkcijska nasproti procesna
struktura — 100 %,

struktura in infrastrukturni sistemi: zunanji nasproti notranji dejav-
niki motivacije — 100 %,

struktura in infrastrukturni sistemi: delovne naloge nasproti medse-
bojni odnosi — 100 %,

struktura in infrastrukturni sistemi: pretekli nasproti prihodnji ka-
zalniki poslovanja — 100 %,

struktura in infrastrukturni sistemi: sledenje trgu nasproti pouda-
rek na tehnologiji — 71 %,

struktura in infrastrukturni sistemi: avtokratsko nasproti demo-
kratsko vodenje —86 %,

priskrba in razporejanje sredstev: notranji nasproti zunanji viri
sredstev —100 %,

priskrba in razporejanje sredstev: oportunizem nasproti dolgoro¢no
partnerstvo — 71 %.

Strokovnjaki niso dosegli konsenza za integracijo dualnosti izrablja-
nje nasproti raziskovanje v poslanstvo temeljne politike okvirnega mode-
la. Pri tem je 43 % strokovnjakov zavzelo stali$¢e, da je omenjena dualnost
primerna za integracijo v poslanstvo temeljne politike, na drugi strani pa
jih je bilo 43 % bilo mnenja, da dualnost ne spada v poslanstvo temeljne
politike; pri tem je eden od strokovnjakov ostal neopredeljen.

Dualnost izrabljanje nasproti raziskovanje je nesporno primerna za
vkljuditev v okvirni model politike organizacije. To so strokovnjaki po-
trdili Ze v prvem krogu metode delfi; vseh sedem strokovnjakov se je stri-
njalo z njeno vkljuditvijo v okvirni model.

Ker strokovnjaki niso dosegli soglasja o integraciji omenjene dual-
nosti znotraj okvirnega modela politike organizacije, smo zadevo ponov-
no preudili in spremenili prvotno predlagano mesto iz poslanstva v te-
meljni politiki v poslovni model razvojne politike. Pri tem smo v okviru
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metode delfi (2015: lastna izvedba metode delfi) upostevali izjavo ene-
ga od strokovnjakov, Es, ki ima bogate izku$nje na podrodju prouceva-
nja dualnosti in pravi: »Osebno mislim, da so odlocitve o raziskovanju —
izrabljanju bolj predmet strateskib ciljev ali celo sprotnib kot pa temeljnih
ciljev (ki se meni zdijo bolj abstraktni).«

Kot v prvem delu te raziskave je bil tudi v drugem delu minima-
len konsenz strokovnjakov 71-odstoten, medtem ko je bil maksimalen
100-odstoten. Tudi v tem delu lahko trdimo, da minimalno 71 % eks-
pertne skupine soglasa s podanimi predlogi glede mesta umestitve dual-
nosti v okvirni model. Povpredje soglasanja ekspertne skupine v tem delu
je bilo 89 %.

Kon¢ni rezultat tega dela raziskave je dopolnjen okvirni model politi-
ke organizacije s 23 dualnostmi po podro¢jih, navedenih v nadaljevanju.

Temeljna politika okvirnega modela (vsebuje osem dualnosti; dejav-
nost — ena dualnost, urejenost — pet dualnosti, sredstva — dve dualnosti)
Poslanstvo: osredotoéenost nasproti diverzifikacija,
kultura: stabilnost nasproti spremembe,
kultura: tekmovalnost nasproti sodelovalnost,
kultura: enovita kultura nasproti subkulture,
kultura: revolucijske nasproti evolucijske spremembe,
kultura: podjetnistvo nasproti administracija,
koncept sredstev: kratkoro¢nost nasproti dolgoro¢nost,
koncept sredstev: u¢inkovitost nasproti fleksibilnost.

Razvojna politika okvirnega modela (vsebuje 15 dualnosti; dejavnost

— pet dualnosti, urejenost — osem dualnosti, sredstva — dve dualnosti)

Poslovni model: izrabljanje nasproti raziskovanje,

poslovni model: stroski nasproti diferenciacija,

poslovni model: lokalni nasproti globalni trg,

poslovni model: programi nasproti temeljne zmoznosti,

poslovni model: notranje izvajanje nasproti zunanje izvajanje,

struktura in infrastrukturni sistemi: na¢rtovana nasproti vznikajo-
Ca strategija,

struktura in infrastrukturni sistemi: centralizacija nasproti decen-
tralizacija,

struktura in infrastrukturni sistemi: funkcijska nasproti procesna
struktura,

struktura in infrastrukturni sistemi: zunanji nasproti notranji dejav-
niki motivacije,
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struktura in infrastrukturni sistemi: delovne naloge nasproti medse-
bojni odnosi,

struktura in infrastrukturni sistemi: pretekli nasproti prihodnji ka-
zalniki poslovanja,

struktura in infrastrukcurni sistemi: sledenje trgu nasproti pouda-
rek na tehnologiji,

struktura in infrastrukturni sistemi: avtokratsko nasproti demo-
kratsko vodenje,

priskrba in razporejanje sredstev: notranji nasproti zunanji viri
sredstev,

priskrba in razporejanje sredstev: oportunizem nasproti dolgoro¢no
partnerstvo.
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Prisotnost in pomen
dualnosti v organizaciji

V tem poglavju je predstavljena $tudija primera na podlagi polstrukturi-
ranih intervjujev z izbranimi managerji iz standardne klasifikacije dejav-
nosti C (v nadaljevanju SKD C) - predelovalne dejavnosti.

Namen in struktura tretjega dela raziskave

V okviru $tudije primera smo Zzeleli ugotoviti, kako managerji razumejo
dualnosti ter kaks$en pomen jim pripisujejo pri svojem vsakdanjem delu.
V tem delu raziskave smo sledili raziskovalnemu vprasanju: »Kako
managerji razumejo dualnosti, kako te zaznavajo in koliko pristopajo k
njihovemu managementu?«
Raziskava je imela dva cilja:

- prvicilj je bila izvedba $tudije primera z izvedbo polstrukturira-
nih intervjujev pri managerjih;

- drugi cilj je bila primerjava med rezultati prvega in drugega dela
raziskave s $tudijo primera.

Kratek opis uporabljenih raziskovalnih metod v tretjem delu
raziskave

V okviru $tudije primera smo podatke pridobivali s pomo¢jo polstrukeu-
riranih intervjujev.

Intervju je merilni instrument pri kvalitativnem raziskovanju, pri
katerem se morata so¢asno srecati vprasanec in sprasevalec. Med tipi in-
tervjuja lo¢imo strukturirani intervju, polstrukturirani intervju in ne-
strukturirani intervju. Za strukturirani intervju je znadilno, da je for-
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malne narave, vpra$anja so pripravljena vnaprej ter sprasevalec postavlja
ista vpra$anja vsem vpra$ancem, medtem ko za polstrukturirani intervju
velja, da izvajalec intervjuja pripravi izhodi$¢na vprasanja za izvedbo in-
tervjuja. Pri tem vprasancu ne postavlja izhodi$¢nih vprasanj po vrstnem
redu, kot tudi ni nujno, da postavi vsa vprasanja. Med izvedbo intervju-
ja je priporodljivo, da sprasevalec postavlja podvpra$anja, vezana na raz-
vijajodi se pogovor. Polstrukturirani vpragancu daje moznost, da prosto
opisuje posamezen primer, pri ¢emer ga sprasevalec usmerja v dolo¢ene
podrobnosti teme, ki je predmet raziskovanja. Polstrukturirani intervju
predstavlja neformalen pogovor, ki temelji na vzajemni interakciji med
vprasancem in spra$evalcem. Za razliko od polstrukturiranega intervju-
ja je nestrukturirani izveden brez predhodno pripravljenih izhodi$¢nih

vprasanj.

Zbiranje in urejanje podatkov v tretjem delu raziskave

Za potrebe tega dela raziskave smo oblikovali namenski vzorec, ki so ga
sestavljala podjetja iz dejavnosti SKD C. K sodelovanju smo povabili se-
dem priloZnostno izbranih managerjev, od tega so sodelovanje potrdili
trije. Kot metodo za zbiranje podatkov smo uporabljali polstrukturirani
intervju. Za potrebe izvedbe polstrukturiranega intervjuja smo oblikova-
li $est okvirnih vprasanj, ki so bila:

- Ali se morda spomnite kak$nega primera dualnosti (nasprotujo-
¢ih si organizacijskih znadilnosti) s podrodja dejavnosti v temelj-
ni politiki vase organizacije (kot npr. osredoto¢enost nasproti
diverzifikacija)? Kako ste urejali to dualnost? Kaksne posledice
je imel ta na¢in obvladovanja dualnosti za uspe$nost in u¢inko-
vitost vasega podjetja?

- Ali se morda spomnite kak$nega primera dualnosti s podro¢-
ja urejenosti v temeljni politiki vaie organizacije (kot npr. sta-
bilnost nasproti spremembe, tekmovalnost nasproti sodeloval-
nost, enovita kultura nasproti subkulture, revolucijske nasproti
evolucijske spremembe ali podjetnistvo nasproti administracija)?
Kako ste urejali to dualnost? Kaksne posledice je imel ta na¢in
obvladovanja dualnosti na uspesnost in u¢inkovitost vasega pod-
jetja?

- Ali se morda spomnite kak$nega primera dualnosti s podro¢-
ja sredstev v temeljni politiki vase organizacije (kot npr. kratko-
ro¢nost nasproti dolgoro¢nost ali u¢inkovitost nasproti fleksibil-

nost)? Kako ste urejali to dualnost? Kakine posledice je imel ta
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nacin obvladovanja dualnosti na uspe$nost in u¢inkovitost vage-
ga podjetja?

— Alise morda spomnite kaks$nega primera dualnosti s podro¢ja
dejavnosti v razvojni politiki vase organizacije (kot npr. izrablja-
nje nasproti raziskovanje, stroski nasproti diferenciacija, lokalni
nasproti globalni trg, programi nasproti temeljne zmoznosti ali
notranje izvajanje nasproti zunanje izvajanje)? Kako ste urejali
to dualnost? Kaksne posledice je imel ta na¢in obvladovanja du-
alnosti na uspe$nost in u¢inkovitost vasega podjetja?

— Ali se morda spomnite kak$nega primera dualnosti s podro¢-
ja urejenosti v razvojni politiki vase organizacije (kot npr. naér-
tovana nasproti vznikajo¢a strategija, centralizacija nasproti de-
centralizacija, funkcijska nasproti procesna struktura, zunanji
nasproti notranji dejavniki motivacije, delovne naloge nasproti
medsebojni odnosi, pretekli nasproti prihodnji kazalniki poslo-
vanja, sledenje trgu nasproti poudarek na tehnologiji ali avtok-
ratsko nasproti demokratsko vodenje)? Kako ste urejali to dual-
nost? Kaksne posledice je imel ta nacin obvladovanja dualnosti
za uspes$nost in uc¢inkovitost vaega podjetja?

- Ali se morda spomnite kak$nega primera dualnosti s podro¢-
ja sredstev v razvojni politiki vase organizacije (kot npr. notranji
nasproti zunanji viri sredstev ali oportunizem nasproti dolgo-
ro¢no partnerstvo)? Kako ste urejali to dualnost? Kaksne po-
sledice je imel ta nadin obvladovanja dualnosti na uspe$nost in
uc¢inkovitost vasega podjetja?

Intervjuji so bili izvedeni v ¢asu od 23. do 30. maja 2016; posamezen
intervju je trajal od 45 minut do 6o minut.

Vrsto intervjuja, in sicer polstrukturirani intervju, smo izbrali zara-
di potreb raziskave; Zeleli smo namre¢ prepustiti managerjem, da odpr-
to pripovedujejo ter opisujejo primere Vsakdanje prakse poslovanja pod—
jetij. Tako so ti intervjuji potekali kot nekak$en neformalen pogovor. Pri
tem nismo Zeleli vplivati na managerje s teoreti¢nimi koncepti, zato so
bila izhodi$¢na vprasanja zgolj podlaga za intervju. Posledi¢no managerji
niso odgovarjali na vpra$anja, ampak so prakti¢no opisovali, pripovedo-
vali, kako poteka poslovanje v njihovem podjetju.

Podatke smo zbirali tako, da smo jih posneli, s ¢imer so managerji
soglasali. Pred analizo podatkov smo te prepisali; tako smo dobili &isto-
pis polstrukturiranega intervjuja,’ ki je predstavljal podlago za analizo
podatkov.

1 (jistopis polstrukturimnih intervjujev se nnlmjn v pril(wi,

o

49



Strateske dualnostiv teorijiin praksi managementa

Analiza in interpretacija podatkov v tretjem delu raziskave

V nadaljevanju je prikazana analiza izvedenih polstrukturiranih inter-
vjujev izbranih managerjev.
Pre

cglednica6:  Analiza podatkov iz Studije primera — prva kategorija
g

Prva L.ltc;() a: Prisotnost dualnosti v tcmdjni p()litiki organizacije

[A1 Ce za¢nem kar pri osredotocenosti nasproti divcrziﬁkaciji, tajecna pogostih dualnostiin tudiza
A nas aktualna, in sicer primer, ki g lahko navedem, sega v cas, ko so se menjali laseniki, . 2005/2006.]
— Dualnost osvedotocenost nasproti a’z’zzerzﬁ acija

[B1 Iz osredotocenosti smo prisli na diverzifikacijo produktov; treba je bilo razmisljati o prodajnih

programih, ki niso vsi enaki. Ce razmiéljam, so nanck nacin ti trijc stebri hkrati mcdsebojno poveza-

B ni, pri tem lahko dobimo skupne tocke tech programov, kar prinasa osredotoc¢enost v okviru poslo-
vanja,a hkrati so ti trije programi ncpovezani.] — Dualnost osvedotocenost nasproti diverzﬁ/ma]ﬂ
50
[Cilz tega razloga ne moremo biti osredotoceni zgolj nacn program. l)olcg tega programa imamo
wdiprogram 2 program 3, program 4., program s, program 6 in program 7.) - Dualnost
C osredotocenost nasproti diwrzy%acyﬂ

[Ci1 Tako ostanemo osredotoceni na podro¢ju proizvodnic skupine programov 1 in znotraj tega
imamo siroko ponudbo programov, od programa 1 pa do programa 7 kar en proizvajalec tega

programa naj biimel v svoji ponudbiA] — Dualnost osredotocenost nasproti dl’verzgﬁéﬂa' ja

Prcg]cdnica 7: Analiza pod;u:kov iz §tudijc primera — dmga katcgorija

Udelezenec Druga kategorija: Prisotnost dualnosti v razvojni politiki organizacije

[AL V nasem podjetju uporabljamo ccntralizacijo v okviru nabavne funkcije, ker na tak na¢in se
obseg potrebe po razli¢nih vhodnih surovinah poveca, kar posledicno lahko pridobimo boljse
nabavne pogoje pri dobavitcljih. To prinasa sinergije v smislu ckonomije obscga, medtem ko v pri-
meru marketinga ni smisclna centralizacija (na tem podro¢ju se uporablja decentralizacija), ker je
trg 1 popolnoma drugacen kot pa #rg 2.] - Dualnost centralizacija nasproti decentralizacija
[Az Torcj v okviru naécga pos[ovanja uporabljamo v glavncm stratcgijo difcrcnciacijc, ki jo dopo[—
njujemo z obcasno strategijo nizkih cen in to za isto skupino proizvodov. Strategijo nizkih cen upo-
A rabljamo v primeru neizkoris¢enih proizvodnih zmogljivosti.| - Dualnost stroski nasproti diferenciacija
[A2V nasem poslovanju pridobivamo kadre tako iz notranjega okolja kot tudi iz zunanjega okolja.
Najprcj s preveri, ali imamo potrebnc kadrev podjetju, écjih niv podjctju, jih pois¢emo zuna}l] -
Dualnost notranji nasproti zunanji viri sredstev
(A2 Podjetje posluje tako na lokalnem trgu kot tudi na globalnem trgu. Prakri¢no je nemogoce
si zamisliti, da bi nage podjctjc uporabljalo samo eno od sestavin dualnosti — bodisi lokalni g ali
paglobalni trg. Obe dve znacilnosti uporabljamo pri nasem poslovanju socasno.| - Dualnost lokal-

7 nasproti g/abﬂ/m’ g
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[B2 Pretekli in prihodnji kazalniki poslovanja, pri nasem poslovanju uporabljamo tako ene kot

druge.| ~ Dualnost pretekli nasproti pribodnji kazalniki poslovanja

[B2 Nase podietje posluje tako na lokalnem trgu kot tudi na globalnem, to je odvisno predvsem od
programa.] — Dualnost lokalni nasproti, g/ﬂbﬂ/m‘ g

[B2 Posledicno pomeni, da podjetje uporablja socasno obe znacilnosti. Treba je gledati znotraj
posameznega programa, eni so izrazito lokalni, medtem ko so drugi izrazito globalni.] — Dualnost lo-
kalni nasproti globalni 17g

[B2V nasem podjctju management podpira razvoj, saj je nasa dejavnost izrazito razvojno usmer-
jena. Vendar so¢asno moramo izvajati sprotne posle, ki prinasajo denarni tok, s katerim se financira
razvojna dejavnost.] — Dualnost izrablianje nasproti raziskovanje

[B2V nasem podjctju Smo urejeni na podlagi funkcijskc in procesne urcjcnos[i.] - Dua/na:lﬂﬂk[{j—
ska nasproti procesna strikiura

[B2 Glede na ro, da imamo znotraj podjctjavcé povezanih podjctij, uporabljamo centralizacijo in
decentralizacijo.] - Dualnost centralizacija nasproti decentralizacija

[B2 Nase poslovanie je osnovano na predhodno nacrrovani strategiji, ki je bila narcjena x let nazaj.
Te stratcgijc se v osnovi drzimo, vendar jo sproti dodclujcmo, dopolnimo, vendar jc radikalno ne
spreminj amo.] — Dualnost nacrtovana nasproti zzzfzikq/oc}z strategija

[B2 Tako na primer zaposlene motiviramo s finan¢nimi nagmdami, vto spada plaéa, ki je sestavljcna
iz fiksnega dela in variabilnega dela. Slednji je posledica uspesnosti posameznika. Enkrat letno opra-
vimo razgovore z Zaposlcnimi ter jim ponudimo moznost osebncga razvoja. \Y% podjctju organizira-
mo interno izobrazevanje, to je formalne in neformalne narave.] - Dualnost zunanji nasproti notran-
Jji dejavniki motivacije

[CL V nasem podjctju izvajamo kljuénc dcjavnosti v okviru podjctja, medtem ko smo dolocene de-
javnosti predali zunanjim izvajalcem.] — Dualnost notranje izvajanje nasproti zunanje izvajanje

[C2 Tako da glavne dejavnosti (sploh za razvoj, proizvodnjo, kontrolo ...) ostajajo znotraj podjet-

ja, medtem ko postranske dejavnosti izvajajo zunanji izvajalci.] - Duﬂ/ﬂostnotmnjt nasproti zunan-
Je izvajanje

[Cz Kar zadeva naécga trga, smo usmcrjcni tako vlokalni ug kot tudi izven lokalncga trga. Kot ze
receno, programa 1 nikakor ne moremo prodajati na nekem oddaljenem trgu zaradi same znacil-
nosti programa, medtem ko po drugi strani imamo odjemalce po svetuza nas program 2.] - Dual-
nost lokalni nasproti globalni g

[C2 Tako motiviramo zaposlene na podlagi place kot tudi v okviru podjeeniskih idej.| - Dualnost zu-
nanji nasproti notranji dejavniki motivacije

[Ca Pri tem je treba navesti, da posameznik pri pripravi raziskovalnega projekea ne sme zanemarja-
t izvajanja delovnih nalog, ki jih imav okviru svojc funkcijc pri tekocih poslih.] — Dualnost izrabljan-
Jjenasproti mzixkomn]f

[C2 Nasa struktura je funkcijska, vendar se za potrebe razvojnih projektov oblikujejo razvojni timi,
ki se oblikujejo zacasno.| - Dualnost funkcijska nasproti procesna strikiura

[C2 Posameznik, ki izhaja iz dolo¢ene funkcije, ima v primeru, da je imenovan v razvojni tim, dve
odgovornosti, skrbeti mora za opravljanjc tekocih poslov kot tudi izpcljati nalogc, ki so mu dane
znotraj razvojnega tima.] — Dualnost funkcijska nasproti procesna struktura

[C2V nasem poslovanju oblikujcmo strategijo podjctja tako, da organiziramo miselne delavnice
(brainstorming), na katerih sodeluje x ljudi z razli¢nih podrocij. Pri tem se skupaj odlocimo, ka-

tere ciljc bomo oblikovali, na katerih podroéjih Strategijo postavimo za obdobjc xlet] = Dualnost
nacrtovana nasproti vzm‘éajot’a strategija

[C2 Naceloma smo za¢rtano strategijo Ze spremingali, pri ¢emer smo spreminjali dolocene parame-

tre, vendar jc izhodisce ostalo isto.] — Dualnost nacrtovana nasproti ﬁznikajﬁéa flmwg{jﬂ
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Preglednica8:  Analiza podatkov iz studije primera — tretja kategorija

>omen dualnosti za p()\l()\

[A3V nasem primeru sc je pokazalo, da usmeritev zgolj v osredotocenost ni tako enostavna, sajje
bilo izpad prihodkov iz diverzificiranih programov treba nekje nadomestii.

[A3 Teznja managementa po osredotocenosti se je leta 2008, ko se je zacela kriza, pokazala, da

v poslovncm okolju, kjcr poslujcmo, sploh nimamo moznosti uresnicevati zgolj stratcgijo osre-
dotocenosti, saj ta zahteva izkoriscanje ckonomije obsega. K sreci smo ostale programe, ki niso klju-
¢ni, zadrzali in ti so nam skupaj s klju¢nim programom so nam pomagali obvladovati krizo.]
[A3V nasem primeru bi zgolj zeno strategijo, bodisi osredotocenostjo ali pa diverzifikacijo, tezko
obvladovali podjetje.]

[A5 Dualnosti se ne moremo izogniti, v bistvu so koristi v tem, da znamo poiskati ravnotcijc med
obema poloma. Na nck nacin smo sledili strategiji osredotocenosti in diverzifikacije.

[A3 Popolna centralizacija in popolna decentralizacija v praksi ne obstaja, v nasem primeru bi

popolna decentralizacija pomenila medsebojno kanibalizacijo na trgu, saj ima mati¢no podjetje so-

A roden program kotmi. V primeru rotalne centralizacijc bi nase podjetjc postalo zgolj polnilnica
brez vsakcga sodclovanja na podro¢ju strateskih odlocitev. Menim, da ima popolna decenralizaci-
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javee negativnega vpliva na poslovanje kot pa popolna centralizacija, vendar samo ena ali druga ne
prinasata zadovoljivih rezultatov podjctju.]

[As3 Prodajaje primer, ki nikakor ne more sprejeti ciste centralizacije, saj so potrosniki na trgu zelo
razli¢ni, Odloéanjc samo za eno ali drugo znacilnost v okviru nasega poslovanja ne zdrzi.]

[A3 Vendar z vidika dualnosti ugotavljamo, da podjetje ne more poslovati samo s strategijo dife-
renciacije, kar pomeni, da tudi mo¢ne blagovne znamke grejo v nizanje cen v okviru raznih akcij, pri
¢emer pridc podjctjc v situacijo, ko mora nizati ccnoj

[A3 Ce samo pomislim, bi v primeru poslovanja zgolj nalokalnem trgu zelo omejili nase moznos-
tiza nadaljnjo rastin 1‘azvoj podjctja, se posebej zarto, kerje nas ug zelo majhen. Po drugi strani pa
nikakor ne moremo slediti samo usmerjenosti na globalni trg, saj je zanemarjenje lokalnega trga

skrajno nesmiselno. ]

[B3 Nase podjctjc poslujc vee kotso let, in sicer smo prvih 30 let poslovali samo z enim prodajnim
programom (znotraj tega smo imeli 200-300 razli¢nih proizvodov). Govorili smo o monokulturi,
ki ni zdrava na dolgi rok, razmiéljati smo zaceli o tem, kako vpcljati nove programe, ali jih razvijcmo

ali pakupimo.] = Dualnost osredotocenost nasproti diverzifikacija

A, A, A, A,

[B3 Ccprav s pr pr 2, pr 3.pr 4 Prihajamo do
skupnih tock iz teh treh programoy, kar nam omogoca, da izkoris¢camo sinergijo vsch treh oziroma
jih lahko povezujemo, delamo na sistemih, ki so nad temi programi, in to je pravzaprav nasa pred-

nost.

[C5 Nase podjetje ne more biti osredotoceno samo na prodajni program 1. saj je dodana vred-

nost tega programa prcnizka, dabi podjctjc lahko preiivclo,] — Dualnost wredoloc“ma:fnﬂ:pmli diver-

zifikacija

[C3 Cepravje vjavnosti nase podjetje najbolj poznano kot proizvajalec razli¢nih produkrov iz pro-
C gramal, bisamo s tem programom tezko prciivcliA Vsa ostala podjctja, ki imajo $amo ta program,

tezko prezivijo.]

[C; Na slovenskem trgu smo vodilno podjetje v proizvodnjiprognzma 1, saj imamo v primeru

tega programa x-odstowmi wini delez. Program 1 za nase podjetje predstavlja strateski program,

skupaj s programom 2.)




Prisotnostin pomen dualnostiv organimciji

Preglednicag:  Analiza podackov iz studije primera — cetrta kategorija

Cetrta kategorija: Obvladovanje dualnosti

[A4 Sicer v praksi ne merimo oportunitetnih stroskov glede na izbiro centralizacije ali decentrali-
zacije, ampak ¢ preprosto odlo¢imo za eno ali drugo znacilnost, odvisno od smiselnosti njene upo-
rabe.]

[A4V podjetju nimamo nekega nacela, kje pridobivamo kadre; ¢e te uspemo dobiti znotraj pod-
jctja, se pojavi problcm, kako zapolniti prosto delovno mesto, ki se jc sprosti[o.} [A4 Kot ze re¢eno,
na¢eloma nimamo oblikovanih nekih pravil (ni nekih standardov, kako uresnicevati to dejavnost),
od kod zaposlovati. To delamo bolj po nekem obcutku oziroma gledc na potrebe in trenutne situ-
acije.]

[B4 Projekeni timi so oblikovani po potrebi in glede na priloznosti na trgu. Imamo sistem projeke-
nega vodcnja, vendar so lahko nekateri projckti formalncjc doloceniali paso proinchi, kar pome-
ni, da nastancjo brez kakrsnih koli zahtevnih formalnosti. Doloceni projekeni timi lahko nastane-

jo zelo praktiéno.}

[C4 Pri nas gre razvoj novih proizvodov po naslednjem nacelu: vsak posameznik lahko predla-
gaidejo kot tudi predstavi razvojni projekt oziroma zasnovo, ki je osnovana na nekih raziskavah na
trgu.][C4 Pri tem je treba povedati, da ni pomembno, s katerega podrocja izhaja predlagarelj ide-
je o razvojnem projektu.|

Pri prvi kategoriji, prisotnost dualnosti v temeljni politiki organizacije,
na podlagi opravljene raziskave ugotavljamo, da podjetje A pri svojem po-
slovanju uporablja dualnost osredotoéenost nasproti diverzifikacija. Rav-
no tako zasledimo pri podjetju 2 in podjetju 3, da pri svojem poslovanju
uporabljata dualnost osredoto¢enost nasproti diverzifikacija.

V drugi kategoriji, prisotnost dualnosti v razvojni politiki organizacije,
na podlagi opravljene raziskave ugotavljamo, da podjetje A pri svojem po-
slovanju uporablja dualnosti centralizacija nasproti decentralizacija, stro-
$ki nasproti diferenciacija, notranji nasproti zunanji viri sredstev ter lo-
kalni nasproti globalni trg.

Pri podjetju B smo zasledili, da pri svojem poslovanju uporablja du-
alnosti pretekli nasproti prihodnji kazalniki poslovanja, lokalni nasproti
globalni trg, izrabljanje obstoje¢ih temeljnih zmoznosti nasproti razisko-
vanje novih temeljnih zmoznosti, funkcijska nasproti procesna struktu-
ra, centralizacija nasproti decentralizacija, na¢rtovana nasproti vznikajo-
¢a strategija in tudi zunanji nasproti notranji dejavniki motivacije.

Ravno tako ugotavljamo, da podjetje C pri svojem poslovanju upo-
rablja dualnosti notranje izvajanje nasproti zunanje izvajanje, lokalni na-
sproti globalni trg, zunanji nasproti notranji dejavniki motivacije, iz-
rabljanje obstoje¢ih temeljnih zmoZnosti nasproti raziskovanje novih
temeljnih zmoznosti, funkcijska nasproti procesna struktura in naérto-

vana nasproti vznikajoéa strategija.
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V tretji kategoriji, pomen dualnosti za poslovanje podjetja, ugotavlja-
mo, da je poslovanje po konceptu dualnosti pri podjetju A bistvenega po-
mena za prezivetje in rast podjetja. Kot nam opisuje manager, je usmerje-
nost podjetja tako v osredotoéenost kot diverzifikacijo prispevala k temu,
da so v ¢asu pojava gospodarske krize uspeli uspe$no obvladovati krizo.
V podjetju so ugotovili, da sploh nimajo moznosti, da bi uporabljali zgolj
strategijo osredotocenosti, zato pridobivajo koristi v iskanju ravnotezja
med osredotoc¢enostjo in diverzifikacijo. Tudi pri dualnosti centralizacija
nasproti decentralizacija i§¢ejo sinergije med obema poloma. Za njihovo
poslovanje usmerjenost zgolj v centralizacijo ali pa zgolj v decentralizacijo
ni sprejemljiva, v tem primeru bi podjetje izgubilo v smislu uspesnosti in
ucdinkovitosti poslovanja. Isto velja za dualnost stroski nasproti diferen-
ciacija, in sicer kljub temu, da se v podjetju usmerjajo v strategijo dife-
renciacije, ugotavljajo, da ne morejo poslovati zgolj s to strategijo, kar po-
sledi¢no pomeni, da morajo slediti tudi strategiji nizkih cen. V primeru
dualnosti lokalni nasproti globalni trg bi podjetje zelo omejilo moZnosti
za nadaljnji razvoj v primeru poslovanja samo na lokalnem trgu.

V podjetju B so najprej poslovali s strategijo osredoto¢enosti, vendar
so pri tem ugotavljali, da jim zgolj ta programska usmerjenost dolgoro¢-
no ne bo prinesla Zelene uspesnosti in u¢inkovitosti. Posledi¢no so s stra-
tegijo diferenciacije vpeljali nove programe, pri katerih spoznavajo, da so
si razli¢ni, a hkrati med njimi prihaja do skupnih znacilnosti, ki jih lahko
izrabljajo v obliki sinergije. Tak$na struktura prodajnega programa jim
danes predstavlja konkurenéno prednost.

Ravno tako v podjetju C ne morejo poslovati zgolj s strategijo osredo-
todenosti, saj, kot pravi manager, v tem primeru podjetje ne bi prezivelo.
Za optimalno poslovanje morajo slediti tako strategiji osredoto¢enja kot
tudi strategiji diverzifikacije.

Znotraj Cetrte kategorije, obvladovanje dualnosti, ugotavljamo, da
podjetje A za obvladovanje dualnosti centralizacija nasproti decentrali-
zacija nima opredeljene strategije, kako naj jo obvlada. Odlo¢itev za pot-
rebo po centralizaciji ali po decentralizaciji je sprejeta bolj prakti¢no, »ad
hoc«, oziroma glede na dane poslovne pogoje v danem trenutku znotraj
notranjega okolja. Enako obvladujejo dualnost notranji nasproti zunanji
viri sredstev, pri tem nimajo sprejetih dolo¢enih naéel, obvladovanje du-
alnosti temelji na intuitivnhem odlo¢anju. Isto naéelo obvladovanja dual-
nosti zasledimo v podjetju B. Pri dualnosti funkcijska nasproti procesna
struktura dualnost obvladujejo zelo prakti¢no. Sorodnost obvladovanja
dualnosti je mogoc¢e zaznati $e pri podjetju C, in sicer v okviru dualnosti
funkcijska nasproti procesna struktura.
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Na podlagi $tudije primera pri treh podjetjih iz dejavnosti SKD C

ugotavljamo, da:

pri podjetjih zasledimo prisotnost razli¢nih dualnosti v temeljni
politiki organizacije,

pri podjetjih zasledimo prisotnost razli¢nih dualnosti v razvojni
politiki organizacije,

poslovanje podjetij zgolj po enem polu dualnosti predstavlja tve-
ganje za njihovo prezivetje in nadaljnjo rast,

podjetja obvladujejo dualnosti na neformalen in prakti¢en na-
¢in, pri tem uporabljajo intuitivno odlo¢anje.
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Sklep

Kot sklep lahko povzamemo ugotovitev, da management dualnosti v da-
nasnji organizaciji predstavlja pomemben koncept za zagotavljanje dolgo-
ro¢ne uspesnosti in u¢inkovitosti poslovanja. Dualnosti so neke vrste na-
petosti, ki povzrocajo, da se posamezne dejavnosti samoregulirajo v smeri
dinami¢nega ravnotezja. To je v poslovanju organizacije mo¢ zaznati kot
spremembe na razli¢nih podro¢jih, saj so dualnosti prisotne na vseh pod-
ro¢jih kot tudi na razli¢nih ravneh organizacije. Pri nastajanju teh spre-
memb prihaja do mnogih odporov na strani zaposlenih kot tudi na strani
managementa. Ti odpori nastajajo, ker v organizaciji prevladuje zelja po
ohranjanju stati¢nega ravnotezja. To v praksi pomeni zadrZevanje organi-
zacije na skrajnem polu znotraj dolo¢ene organizacijske znacilnosti, ki ne
dopusda sprememb, razen tistih, ki $e dodatno krepijo izbrani pol dual-
nosti. Na tak nacin se ustvarja nekaks$na varljiva varnost, varljiva v smislu,
da organizacijo usmerja v kratkoro¢no uspe$nost in u¢inkovitost na ra-
¢un dolgoroéne uspesnosti ter u¢inkovitosti.

Management se pogosto oprijema poznanih in Ze preverjenih ob-
lik dela in vodenja, Se posebej, ¢e so v preteklosti zagotavljale uspesno in
ucinkovito poslovanje. Pri tem pa si lahko upravi¢eno postavljamo vpra-
$anje, ali se organizacija sploh razvija oziroma ali ne ostaja v nekem sta-
ti¢nem ravnotezju, iz katerega se ne premakne. In zakaj ne ? Se organiza-
cija boji sprememb, se ne zmore (zna) premakniti v nov polozaj, ali pa se
ji glede na zunanji kontekst, v katerem posluje, enostavno ni treba? Zna-
no je, da zadrzevanje organizacije na enem polu organizaciji lahko prina-
$a uspesnost in u¢inkovitost, vse dokler se poslovno okolje pomembneje
ne spremeni. Je pa dejstvo, da je danasnje poslovno okolje ve¢inoma zelo
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dinami¢no in da so spremembe pogosto edina stalnica. Obenem je treba
upostevati tudi, da naé¢rtno spodbujanje enega izmed polov dualnosti ne-
posredno krepi potrebo po prisotnosti drugega pola, kar lahko v prime-
ru neustreznega vodenja vodi v destrukcijo. Iz tega izhaja, da je dualnosti
v organizaciji smiselno prepoznati, se z njimi soo¢iti in pomeriti (Handy
1994, 11) ter v napetostih, ki jih te povzro¢ajo, iskati vir za nove ustvar-
jalne resitve.

Ce management ne prepozna dualnosti, ne razume prispevka njiho-
vih polov in slednjih ne zmore obvladovati po naéelu in/in, bo naravno
tezil k enemu skrajnemu polu, kar se v praksi izkazuje kot poslovanje or-
ganizacije po konceptu ali/ali. Managerji, ki zavzamejo koncept poslo-
vanja ali/ali, napetosti napa¢no tolmacijo kot organizacijske slabosti in
pri tem ne vidijo moznosti za »socasno« sledenje obema poloma (Pa-
scale 1999, 77). Slednje, kot navajajo $tevilni avtorji (Palmer idr. 2001,
192; Cousins, Robey in Zigurs 2007, 462; Busco, Giovannoni in Scapens
2008, 107; Andriopoulos in Lewis 2010,106), pomeni iskanje dinami¢ne-
ga ravnotezja v zaporedju Stevilnih stati¢nih neravnotezij, ki smo jih opi-
sali v prej$njih poglavjih. Mozno resitev organizacijskih dualnosti lahko
vsaj deloma predstavlja t. i. agilna organizacija, ki se hitro u¢i in izkazuje
tako stabilnost (odpornost, zanesljivost, u¢inkovitost) kot spremenljivost
(hitra, spretna, prilagodljiva). Taka organizacija zmore oblikovati struk-
ture, nacine upravljanja in procese, ki premorejo sorazmerno nespremen-
ljiv sklop klju¢nih elementov — nekaksno fiksno hrbtenico. Isto¢asno pa
ustvarijo tudi dinami¢nej$e elemente in znadilnosti, ki jih je mogoce hit-
ro prilagajati novim izzivom in priloznostim.

S pri¢ujo¢im delom Zelimo $tudente in managerje opomniti na po-
membnost koncepta managementa dualnosti v teoriji managementa in
organizacij. Znotraj treh povezanih raziskav smo prikazali, da dualnosti
dejansko predstavljajo pomembno mesto v preuevanju in obvladovanju
danasnje organizacije.

Tako v prvi raziskavi lahko razberemo, da v literaturi s podro¢ja ma-
nagementa in organizacij sre¢amo razli¢ne dualnosti. V drugi raziskavi se
tuji strokovnjaki v okviru metode delfi strinjajo z vkljuditvijo razli¢nih
dualnosti v razli¢ne ravni politike organizacije v okviru modela politike
organizacije. Ta raziskava nam prina$a dopolnjen okvirni model politike
organizacije s 23 dualnostmi. Tretja raziskava, ki je bila izvedena z upora-
bo polstrukturiranih intervjujev, potrjuje nase predhodne ugotovitve, da
so dualnosti pomembne za poslovanje organizacij, ki so sodelovale v raz-
iskavi. Vse tri raziskave potrjujejo, da se poslovanje danasnje organizaci-
je osredotoca okoli obvladovanja inherentnih dualnosti. Management se
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vsakodnevno sre¢uje z razli¢nimi dualnosti, na razli¢nih ravneh organi-
zacije in v okviru razli¢nih dejavnosti, ki jih organizacija izvaja. Pri tem je
treba slediti nadelu, da dualnosti ni smiselno obvladovati na nadin, da se
bomo pri tem osredotoéili na en pol dualnosti oziroma da bomo poiskali
stati¢no ravnotezje med obema poloma. Le na tak naéin se bo organizaci-
ja zmozna premakniti iz stati¢nega v dinami¢no ravnotezje, kar jo bo vo-
dilo v nadaljnji razvoj in dolgoro¢no uspesnost ter u¢inkovitost.

Seveda se v okviru poslovanja organizacije dualnosti spreminjajo
skladno s spreminjanjem poslovnega okolja. Tako se dualnosti v delova-
nju organizacije pojavljajo in izginjajo, vendar pri tem ohranjajo svojo vlo-
go, ki je spreminjanje organizacije v iskanju dinami¢nega ravnotezja. S
spremembo poslovnega okolja se spreminja vsebina dualnosti, ne pa nje-
ne osnovne znacilnosti. Management naj torej gleda na dualnosti kot na
neke mikro spodbujevalne mehanizme, ki v primeru ustreznega obvlado-
vanja organizaciji preprecujejo, da bi zasla v varljivi stati¢ni polozaj, v ka-
terem ni pravega dinami¢nega gibanja. Pri tem naj se management odlo¢i,
katere dualnosti in na katerih ravneh bo izbral. Ker je podro¢je razisko-
vanja dualnosti v managementu relativno novo, dosedanje raziskave $e ne
kazejo, katere dualnosti so tiste, ki najve¢ prispevajo k dolgoro¢ni uspes-
nosti in u¢inkovitosti organizacije. Pri¢akovati pa je, da so te lahko veza-
ne na doti¢no panogo, velikost organizacije ali kulturo okolja, iz katere-
ga organizacija izhaja.
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al Change Management 14 (3): 349-367.
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Avtor in leto Vista Teoreti¢na izhodisca

objave dualnosti za identifikacijo dualnosti

Stabilnost »/.../ dobro znana dualnost je du-

Diterich idr. ) o
37. nasproti alnost kontinuitete in spremembe.«
(2006)

spremembe  Str. 793,

»Dealing with Dualities.« fzdustrial
Marketing Management 35 (7): 792-796.

»Socasno upravicuje centraliziran nad-

Christensen,  Centralizaci-  zorvsch komunikacijskih funkcij v »New Tensions and Challengcs inIn-
Firatin Cor-  ja naspro- poslovnem okolju, kilahko klice po tcgrated Communications.« Corporate
38. ) . ) ; - y )
nelissen tidecentral-  sodelovanju, vkljucenosti in decen- Communications: An International Journal
(2009) izacija tralizaciji (Christensen, Torp in Firat 14 (2): 207-219.
2005).« Str. 208.
Prof- o »Building Social Sustainability:
_ ) _ »/../ zuravnovesanjem ne le ckon- )
Galuppoidr. it nasproti ) L Multi-Stakeholder Processes and Con-
39. ) omskih vendar tudi druzbenih in : ; o
66 (2014) druzbenaor- i flicc Management.« Social Responsibility
O ¢loveskih potreb.« Ser. 689.
govornost Journal 1o (4): 685-701.
Levinthal Izrabljanje
/. 1 j izrablianjem in  »The Myopia of ing, « 7
4o, inMarch asproti ra /../ ravnovesje med izrabljanjem in e Myopia of Learning, « Srrategic

) ) raziskovanjem /.../ « Str. 105. Management Journal 14 (8): 95-112.
(1993) ziskovanije

Centralizaci-
janaspro-

ti decentra-
lizacija
Slcdcnjc

trgu nasproti

»/.../ centraliziran nasproti decentra-

liziranemu, tehnolosko osredotocen .
. ) - i »Learning from Honda.« Jourzal of
41, Mair (1999) nasproti osredoto¢enemu na kupca )
poudarek na . Lo L Management Studies 36 (1): 25-4 4.
mn leCerhClran naSPrDtl liuCnl dC'
tehnologiji

Osre-

doto¢enost

javnosti.« Str. 40.

nasproti di-

vcrziﬁkacija

Stroski

nasproti dif-

crenciacija

Centralizaci-

) »V organizacijskih scudijah so raz-
Ja naSprO‘ . . v, Yoo

d | likovanja o¢itna v taksnih nasprotu-

ti decentral- .

Lewis o jocih si konstrukrih kot: kakovost/
izacija o —

(2000) ) stroski. diferencijacija/ integracija, stabil-
Enovita kul- ) }

nost/ spremembe in skladpost/ locenost. «

Str. 762.

»Exploring Paradox: Toward a More
Comprehensive Guide.« The Academy
of Management Review 25 (4): 760-776.
tura nasproti
Subku_lturc
Stabilnost
nasproti

spremembe




Avtor in leto

objave

Vista

dualnosti

Teoreti¢na izhodisca

za identifikacijo dualnosti

»/.../ konflikti med zunanjimi zahte-

Priloga 1

Programi B L K
vami in notranjimi sposobnostmi,
naspro-
- P I potrcbc po spontanosti in struk-
emeljne
! . ) - turi, zelje za spremembe in stabil- _
ZMoZnosti o »Product Dcvclopmcnt Tensions: Ex-
) nost (Dougherty 1996; Jelinck in s ) )
. Nacrrova- plormg Contrasting Sty[cs of Project
Lewis idr. Schoonhoven 1990).« Str. 546. .
43. ( ) na naspro- Management.« 7he Acadeny of Manage-
2002
tivznikajo¢ ’ / 546564
1tvztn1 YO /../ konflike med stabilnostjo et Journal 45 (3): 546564
strategija
St b'ng . in spremcmbami zahtevajo trajno
11N
4 :_)S SOdClOVanjC mCd Pfcdhodno ObStO‘
nasproti
P b jecimi nacrti in razvijajo¢im razume-
spremembe
P vanjem. « Str. 547.
) ) o)./ stabilnost in trajne sp b ) .
Poole in Stabilnost -/ /_S 4 sz i r,d ,”“ reme ev‘ . »Using Paradox to Build Management
- enaki teoriji vscbujejo paradoks, saj je o )
44. VanDeVen  nasproti . ) ~ and Orgamzanonal Theories.« /Imdem]
( 3 ) b Vsaka Dd nth dcﬁnlrana ko[ naSprOt}C fM I‘R . ( ) 6 N
1 spremembe of Management Review 1 :562-578.
% 3 druge.« Str.564. & Hs6ams7
»Sodobni managerji so pogosto
sooceni z nasprotujocimi si nasveti:
P Lokalni od njih se priéakuje, da upravljajo z »Adopting or Adapring? The Tension
mac aini « 5 <
Cunh © . ‘mednarodnim vpoglcdom ins‘tch-  between Local and International Mind-
. Cunha nasproti
45 (2009) | E Init nikami managementa vsvetovnem  sets in Portuguese Management.« four-
2 ni tr. R
005 gioa ) merilu, medrem ko so istocasno opo- rm/ofI/VorMBmiﬂm 40 (2):188-202.
zorjeni na potrebe po spostovaniu lo-
kalnih kultur.« Ser. 189.
» Raziskovalne (radikalne) inovaci-
. Jine. revolucir
) ) Revolucijske Jepovrrocajo temeijne .revo _uClJ . »The Effects of Organic and Mechanis-
Ylinenain . ske sprcmcmbc ... (Ectlie, Brldgcs in : . .
) nasproti cvo- tic Control in Exploratory and Exploit-
46, Gullkvist T O'Keefe 1984).« Str. 93. ) ) )
lucqske spre- o o . ative Innovations.« Management Ac-
(2014) b >V nasprotju, izrabliajoce (evolucij- ounting R has () )
mecmbe countin, CSEArcy 1): —112.
ske) inovacije so druge spremembe .. < 553
(Benner in Tushman 2003).« Str. 93.
>>Dana§njc poslovanjc je izred-
Funkeiisk no kompleksno, vsebuje veedi- »The Social Reality of Organisation-
NKCI
Hnie i S : menzionalne hierarhi¢ne strukeure al Projcct Managcment at the Interface
nasproti pro-
47. Aubry (2on) pr tl Sk (poslovne enote, divizije, storitve between Neeworks and Hierarchy.« Zz-
cesna struk-
. itd.), ki soobstajajo z raznolikost- ternational Journal ofManﬂgz’nng/fm in
ura
jo projekenih serukeur (Galbraich Business 4 (3): 436-457.
2002).« Str. 438.
»Neckatera podjc[ja slcdijo »one-
stop shop« strategiji in irijo svoj
spekeer dejavnosti, da bi zaobjeli velik
b izvodov ali storitev. D
o Osre- n ?r P roxzv? ova 1sv oneey. fl_lga »The Horizontal Scope of the Firm:
Chatain in . podjetja sledijo drugacnemu nacinu o
dotocenost ! A . Orgamzatlonal TradeofEs vs. Buycr—Sup—
48. Zcmsky o inse spccnahzwa)o naomejen nabor . . . )
nasproti dif- ; T . plier Relationships.« Management Sci-
(2007) L proizvodov, se trudijo biti prepoznani
erenciacija ences3 (4): 550—565.

kot najboljﬁi dobavitclj dolocene-

ga tipa storitve. Vsaj dve nasprotujo-
cisisili sodclujcta pri taksnih odlocit-
vah.« Str. 550.
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St.

Avtor in leto

objave

Vista

dualnosti

Centralizaci-

Teoreti¢na izhodisca

za identifikacijo dualnosti

»/../ dabizdruziliklju¢ne po-

teze centralizgivanih in decentralj-

J a. naspro” zivanih strukinr (Leenders in Johnson . o
_ ti decentral- »Implementing Organizational Change
Johnson in o 2000).« Str. 192. . o
izacija ’ ) ) _ in Supply towards Decentralization. «
49.  Leenders Revolucisk »Nacin spremembe je labko ali evolucijs- ) Lof Purchasing & Supply M,
cvoluclske ourndal of "urcnasin; DU anage-
(2004) “ ki ali radikalen (Miller in Friesen 1982; gy <
nasproti evo- ) ) | menio (4): 191-200.
Juciiske spre- Amburgey in Dacin 1994; Romanel-
) P li in Tushman 1994; Greenwood in
membe o
Hinings 1996).<« Str. 192.
[zrabljanje  »/../ podjetja lahko presezejo kom-
nasprotira-  promisc med tradicionalno med- »Role of Manufacturing Flexibility in
ziskovanje  sebojno izkljucujocimi kontingen-  Managing Duality of Formalization and
so.  Patel(20m1)  Ucinkovi- ti, kot so: ruziskovanje-izrablianje in Environmental Uncertainty in Emerg-
tost naspro- fleksibilnost-ucinkovitost, da bisc boljiz-  ing Firms.« Journal of Operations Man-
ti fleksibil- boljéali svoje poslovanjc (Hayes in Pi- agement 29 (1/2):143-162.
nost 5aN0 1996 ).« Str. 146.
Krat-
koroc“nc.)st >>.Organ%zacijc lahko izkuvsij.o l?épcto- Towards a Framework for Managing
Van Fene- nasproti dol-  sti, za primer med kratkorocnimi in dol- . T )
. ) o ) ) Strategic Tensions in Dyadic Interorga-
st main Locb- goro¢nost gorocnimi interesi, med znanjem o 7z- o i . -0
o - o o ) - nizational Relationships.« Scandinavian
becke (2014) lzrabljanje  ziskovanju in izrablianjin (Heiman in .
) ) Journal of Management 30 (4): 516-524.
nasprotira-  Nickerson 2004).<« Str.516.
ziskovanje
»Exploration and Exploitation in Proj-
Lorabliani »/./ podjc[ja morajo cksplicitnog& cct-Based Organizations: Dcvclopmcn[
zrabljanje
Eriksson ) ) t'J ravljati oboje: raziskovanje in izrablian-  and Diffusion of Knowledge at Differ-
5 (2013) n.aspro ! .ra Jje(Gupra, Smith in Shalley 2006; ent Organizational Levels in Construc-
ZlSkOVanJC . . .
March 1991).« Str. 333. tion Companics.« luternational Journal
of Project Management 31 (3): 333-341.
Zunan- »Osterloh in Frey (2000) nam po-
Mudam- ji nasproti magata razumeti, da je notranjamo-  »Professional Guilds, Tension and
53. biin Swift notranjide-  tivacija R&D zaposlenih lahko bolj  Knowledge Management.« Research
(2009) javniki moti-  ucinkovita kot denarne nagrade.« Policy 38 (5): 736-74s.
vacije Str. 738.
) »Bardettin Ghoshal (1989) izjavlja- ~ »Cross Culture and Business Practice:
Lokalni ’ ., )
Kanungo asproti ta, daje za dosego socasne globalne  Are They Coterminous or Cross-Verg-
54 (2006) | E Inic interakcije, lokalne odzivnosti in ing? <« Cross Cultural Management: An In-
obalni tr
8 & svetovnega ucenja /.../« Str. 26. ternational Journal 3 (1): 23-31.
Stabilnost »Posli naj bi se soo¢ili z izbiro med »A Management Dilemma Revisited:
abilnos
Callahan ! . vzdrzevanjem organizacijske sta- Must Businesses Choose between Sta-
. nasproti .
% (1986) P bilnosti ali prilagajanju spremem- bility and Adapeability? < Sloan Manage-
SPrCmCmbC R
bam. « Str. 25. ment Reviewa1 (1): 25-33.
- . . »Introduction to Paradoxes Of Cre-
DeFillip- o »/.../ pogosto povezana z izrabljan- o ; o
) Izrabljanje . o o . ativity: Managerial and Organization-
pi. Grab- ) jem za u¢inkovitost in profitabilnost, B 3 .
56. . nasproti ra- . . . . al (,hallengcs in the Cultural Econo-
her in Jones ) ) v nasprotju z raziskovanjem pri kate- ) o
ziskovanje ; ; my.« Journal of Organizational Behavior
(2007) rem so donosi negotovi /.../ « Str. sis.

28 (5): s11-521.




Avtor in leto

objave

Vista

dualnosti

[zrabljanje

Teoreti¢na izhodisca

za identifikacijo dualnosti

»/.../ poudarek na raziskovanju, raje kot

Priloga 1

»A Dialectic Perspective on Innova-
tion: Conflicting Demands, Multi-

Bledow idr. jzrablianju, in investiranju v R&D
57. caowidr nasproti ra- P _ﬂ” “ lfl fvestiranju v ) ple Pachways, and Ambidexterity.« /-
(2009) ) ) (Cohen in Levinthal 1990; Zahra in ) o
ziskovanije dustrial and Organizational Psychology »
George 2002).« Str. 306.
(3):305-337.
»Lawrence in Lorsch sta citirana
Macsh Serocki (Pascale 1990, 106) kot prva, ki sta »The Scarch for Reconciling Insights: A
arsh in roski \ , ) .
o Macaln: i identificirala potrebo po loose-tight  Really Useful Tool for Managing Par-
. acalpine  nasprori dif-
5 ( )P P o paradoksu: potreba po dati del orga- adox.« fournal of Management Develop-
1 rencijaci
999 crenciacha nizacijske svobode (diferenciacija) inju. ment18 (8): 642-651.
priblizati (integracija).« Str. 643.
»/.../ dajati prednost izrabljanju ob-
Jarvenpaa Izrabljanjc /_/v P rc. r»nost»gra Je-mjuo »Paradoxical Tensions in Open Innova-
- . ) stojecega znanja in biti omejenzno- .
59 inWernick  nasprotira- ’ o ) i} . tion Networks.« European Journal of In-
) ) traj obstojecih okvirov, na racun razis- )
(2011) ziskovanje ) P novation Management 14 (4): 521-548.
kovanja novih priloznosti.« Str. 5a5.
»Ce nekatere skupine dajajo pred-
. ¢ radikalnim sp, b, d- . ) .
Revolucijske :m r]j ! dﬂ AL Z”?m_i ﬂvm mcl. »Executive Management in Radical
em ko druge podpirajo ze¢ uveljav-
Choiidr. nasproti cvo- u,g‘ p P ) ) vejav Change: The Case of the Karolinska
6o. T liene vzorce, je vedja verjetnost, da s o ) )
(2011) luClJSkE spre- o ~ University Hospltal Merger.« Scandina-
b prej pojavijo evolucijske spremembe kot~ Journalof M, +27()
membe vian Journal of Management 27 (1): 11-23.
radikalne (Greenwood in Hinings « 7 3
1996).« Str. 13.
Stabilnost
nasproti
spremembe
Enovita kul-
tura nasproti
subkulture
Stroski
nasproti dif-  »Nckateri skupni primeri polarnosti,
crencijacija s katerimi so se srecali vsi voditclji in
Mander- Centralizaci- organizacije, so stabilnost/! spremem- >>Managing Po[arity, Paradox, and Di-
p scheid in janaspro- be, enkratnost/ustaljenost, kakovost/  lemma During Leader Transition.« £u-
L.
Freeman tidecentral-  stroski, centraliziranost/decentra- ropearn.  Journal of Tmim'ngaﬂd Deﬁc’/op»
(2012) izacija liziranost, odnosi/produkeivnostin - ment36 (9): 856-872.
Delovne nacreovano/nepredvideno (Freeman
naloge 2004).« Str. 863.
nasproti
mcdscbojni
odnosi
Nacrtova-
na naspro-
ti Vznikajoéa
strategija
Tek | /.. istocasno oba »sodelovanje<in
moval- Ll00AS0 004 »S0AC.OVATJE<IN
Lacost nc . Ovar M@«, Koncept povezuje dva  »Vertical Coopetition: The Key Ac-
acoste 0St Naspro-
(2012) i sodel P | medsebojno izkljucujoca tipa odno-  count Perspective.« Industrial Marketing
2012 isodeloval-
. sainju povezuje v hibridno obliko.«  Management 41 (4): 649-658.
nos

Str. 649.
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Avtor in leto

objave

Vista

dualnosti

Teoreti¢na izhodisca

za identifikacijo dualnosti

Tekmoval-
nost naspro-
ti sodeloval- o X X
»/.../ znotraj njih samih zametki ve-
nost
- ) denjskih kontradikcij (sodelovanje
Ucinkovi- ) . L
) nasproti tekmovanju), strukturne kon- - »Incerpartner Scnscmakmg in Strate-
DasinKu-  tostnaspro- . ) o N
63. ) o wradikcije (zigidnost nasproti fleksibil- - gic Alliances.« Management Decision 48
mar (2010)  ti fleksibil- N o
nosti) in zacasne koneradikcije (krat- (1):17-36.
nost )
korocne nasproti dolgorocne) (Das and
Krac T ).< Str. 28
eng 2000).« Str. 28.
koro¢nost 5
nasproti dol-
gorocnost
>Od te tocke, osnovanje strategiie
Stabilnost > o ) ] ; &Y
) je v pomirjanju sil za stabilnost in spre-
nasprot membe (Mintzberg 1987, 71)
spremembe N ) gy 7 v »Paradox Resolution: A Means to
N Strategjje zato niso nacreovane, zas- ) ) )
64. Tse(2013) Nacrtova- o Achieve Strategic Innovation. « £uro-
novanc all Obllkovanc, namesto tha
nanaspro- . R o C pean Management.  Journal 31 (6): 682-696.
SV soizdelane - dejanje, & jim dovoljue
ti vznikajoca o o .
B da se pojavliajo in s0 kombinirane = nacr-
StrathlJa L L .
Lovanimi strategijami. < Str. 683.
Mand- Tekmoval-  »Enaizmed pomembnih nejasnosti  »A Framework for the Analysis of
‘ ja’k, Simon nost naspro-  mrezje, da jo karakeerizirata tekmoval-  Global, chional and Local Business
¥ inSzalkai tisodeloval-  zostin sodelovalnost vseh akterjev istocas-  Nevworks.« Industrial Marketing Man-
(2011) nost o (Easton in Araujo 1992).« Str. 824 agement 40 (6): 822-829.
>Ta vpliv je ocitno osnovan za na-
Pretekli porih kombinirati financna in nefinanc-
. nasproti pri-  na smerila navee ravnch znotraj or- >>Balancing Dilemmas of the Balanced
Johanson idr. N o ) L ) -
66. (2006) hodnji kazal- - ganizacij in izdelati stracegjjo in Scorecard.« Accounting Auditing & Ac-
200
nikiposlo-  ucenje o ustvarjanju vrednosti, kista  countability Journal19 (6): 842-857.
vanja pomembni za vse udelezence organi-
zacije.« Str. 844.
»/.../ istocasno organiziranje za krat-
koro¢no ucinkovitost kot tudi za . ) o
L . L . ) »Managing Strategic Contradictions:
Smith in Izrabl]an,e dolgorocne inovacije. Kakor koli, 7z
) ) o T ; A Top Management Model for Manag-
67. Tushman nasprotira-  ziskovanje in izrablianje sta povezaniz ; o
. . O - T ing Innovation Streams. « Organization
(ZOOS) ZlSkOVanJC drugacnlml n nckonslstﬁn[mml or- R
o o Science 16 (5): 522-536.
ganizacijskimi strukcuriranji in proce-
Si.< Str.522.
»/.../ podjetia, ki sledijo obojernu, izrab-
) o lianju in raziskovanju, pogosto vidi- o ) )
Judgein [zrabljanje n : P ) S . »Organizational Capacity for Change
) mo, kot da jim prlman]ku]e dobre- . ) .
68.  Blocker nasproti ra- ) L - and Stratcglc Ambldcxtcrl[y. « European
; ) ga zunanjega organizacijskega okolja )
(2008) ziskovanje Journal of Marketing 42 (9/10): 915-926.

ali notranje organizacijske skladnosti
(Lawrence in Lorsch 1967).« Str. 916.




Avtor in leto

objave

Vrsta

dualnosti

Teoreti¢na izhodisca

zaidentifikacijo dualnosti

»O¢itno zclijo vodje rezultate in
ker so rezultati prikazani na podlagi

Priloga 1

Pretekli
reee l_ ~tradicionalnih racunovodskih izka-
nasproti pri- ) o ) o )
p Sussland hodnikazal. 2" okviru materialnih sredstevin - »Managing in the Global Village.«
. odniji kazal-
9 (2007) ki ) ) ne nematerialnih sredstev, so zadnji Business Slmtegy Series 8 (3): 220-229.
niK1 poslo-
VP zavrnjeni. Vendar, neupostevanje ne-
vanja o o
materialnih sredstev pomeni zanikan-
je prihodnosti podjetja.« Ser. 221
»/.../ sposobnost, da obe uporabita in
izboljsata obstojece znanje (izrabljan-
L je) medtem ko ustvarjata novo znan- - »Tie Diversity, Ambidexterity and Up-
. [zrabljanje g ) . . o ) T
Peng in Wu e e dabi presegli upadanje znanjaali  grading of the Latecomer Firm in Glob-
O. naspro -
7 (2013) ) kP ) identificirali odsotnosti znotraj iz- al Production Networks.« Chinese Man-
ziskovanje
) vajanja dela (ruziskovanje) (March, agement Studies 7 (2): 310-327.
1991; Turner, Swart in Maylor 2012).«
Str. 311-312.
Prof- »Institutionalizing Corporate Social
. itnaspro- » Bistvo je zdrugiti financno logiko s so- - Responsibility: Effects on Corporate
Abdullahin " ; . 7 T X L .
71 ) tidruzbena  cialno, da bi zgradili vzdriljivejse insci- - Repuration, Culture, and Legitimacy in
Aziz (2013) B ) ) g
odgovor- tucije.« Str.345. Malaysia.« Social Responsibility Journal 9
nost (3):344-361.
»Ce zaznavajoéi vcrjamc, daje
nasprotna stran bolj zavezana odno-
, tega lahk ika zelja po izko-
Opor- S% ) Cga Ko zamikaze ]a. poIzRo »Performance in Principal-Agent Dy-
) ris¢anju dobronamernosti nasprotne
Ross, Ander-  tunizem . ) ads: The Causes and Consequences of
) ) ) strani, tako da zavaja nasprotno stran ) )
72 sonin Weitz nasproti dol- L o Perceived Asymmetryof Commitment
N (OpPortunlSm) mnstem, da S¢ 1zmi- . R R
(1997) goro¢no B ) T to the Relationship.« Management Sci-
ka pravi¢nemu delezu koristi in si
partnerstvo ence 43 (5): 680-704.

prilaﬁéa prevclik delez koristi v odno-
su (Williamson 1985; Cook in Emer-
s0n 1978).« Str. 683.







Priloga 2

Podporne studije kot teoreti¢na podpora identificiranih dualnosti v

prvem delu raziskave

Zap. $t. — Dualnost

Avtor, leto Teoreticna podpora

L— Notranji nasproti zunanji viri sredstev

Schulez, Schreyocggin Von »/.../ poslovanje posamezne R&D

Reitzensteinb (201 sodeluje s stopnjo dostopa do notran-

jih in zunanjih virov.« Ser. 1356.

Krumm in Rolle (1992) »D%l Pf)nt je oblikf)val notranje in zu-

nanje vire za razvoj /.../ « Str. 84.

>/l v povprasevanju zunanjih in no-

Leijmn ldr (2013) tran lh \.IerV PO ka.terlh SO bl[e OpraV—
liene prilagoditve in produktivnost

/../ <« Str. 115.

»/../ zahteve in mobilizirati notran-

je in zunanje vire, ki so potrcbni zanji-

hovo izpolnitev.« Str. 25.

Johnson, Yip in Hensmans
(2012)

. X »Zunanijc in notranie vire sredstev
Belso-Martinez, Molina-Mo-

rales in Mas-Verdu (2011) moramo an.alizirati skupaj za popolno
razumevanje /.../ « Str. 739.

Capron, Mitchellin Swami- »/ ,.:/ sprcmcmbc .njil.'lovega pos{o— »
vanja s prerazporejanjem notran| ihin

zunanjih virov sredstev. « Str. 817.

nathan (2001)

»The Moderating Role of Internal and Ex-
ternal Resources on the Performance Effect
of Multitasking: Evidence from the R & D
Performance of Surgeons.« Research Policy
42 (8): 1356-1365.

»Management and Application of Deci-
sion and Risk Analysis in Du Pont.« Juterfac-
522 (6): 84-93.

»How Do Older Employees with Healch
Problems Remain Productive at Work? A
Qualitative Study. « Journal of Occupational
Rehabilitation 23 (1): 15-124.

»Achieving Successtul Strategic Transfor-
mation.« MIT Sloan Management Review 53
(3):25-32.

»Clustering and Internal Resources: Mod-
cration and Mediation Effects.« journal of
Knowledge Management 1s (5): 738-758.

»Asset Divestiture Following Horizontal
Acquisitions: A Dynamic View.« Snategic
Management Journal 21 (9): 817-844.
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Zap. st.— Dualnost

Avtor, leto

Schafferin Taylor (2012)

Safaci, Banjevic in Jardine
(2011)

Tiep (2007)

Hermelin Khayac (2011)

Ieoreti¢na p(ldp()l‘d

»Raziskave predlagajo, daso pomem-

bni tako notranji kot zunanji viri sred-
stev /.../ « Str. 814.

»/../ delovnasilaje sestavljena z no-

tranjimi in zunanjimi viri sredstev
/ ../« Str. 1005.

»/../ med zunanjimi in notranjimi

viri sredstev prej kot s samim sabo

[/« Str. 298.

»/../ pomen usklajevanja med no-
tranjimi in zunanjimi viri sredstev
za hitro internacionalizacijo /../ «
Str. 298.

»Job Scarch Behaviors among Afri-
can-Americans.« fournal of Managerial Psy-
chology 27 (8): 814-828.

»Bi-Objective Workforce-Constrained
Maintenance Scheduling: A Case Study. <
Journal of the Operational Research Society 62
(6): 1005-1018.

»The Honda Motoreycle Business in the
Vietnamese Emerging Market.« Internation-

al Journal of Emerging Markets 1. (3): 298-309.

»The Role of Resources: Micro-Firms In-
ternationalization in the French Context.«
Journal of Small Business and Enterprise Devel-
opment 18 (2): 298=310.

2. — Nacrtovana nasproti vznikajoéa strategija

Barnes (2002)

Van Burgidr. (2008)

Vuori, Artto in Sallinen
(2012)

Mintzberg Waters (1985)

Pretorius in Maritz (2011)

Bourlakis in Bourlakis (200r1)

Fuller-Love in Cooper

(2000)

»/.../ strategija se oblikuje v komplek-
snem procesu, ki vkljuéujc kombi-

nacije na¢renih in nujnih dejanj /../ «
Str. 1090.

»/../ tastudija je osredoto¢ena na
vzajemno sodelovanje med nujnim
in nacrenim snovanjem in razisku-
je. kako to sodelovanje deluje /.../ «
Str. 116.

»Projeke za investicijo kapitala prika-

zuje tako nac¢rene kot nujne strateske

clemente, « Str. 652.

»Nacrtovane in vznikajoce strategije

bilahko bile zasnovane kot dva pola
kontinuitete, na katerih so postavljene
resnicne strategije. < Str. 257.

»/.../ znacaj vznikajocih strategij je
natanko to, da niso nujno na¢reovance

/..« Str. 2.

»/.../ strategija je lahko rezultat nacr-
tovanega in racionalnega procesa ali
drugaéc modificiran /.../ « Str. 189.

»/.../ na¢rrovani nasproti proak-
tivnim elementom strateékega proce-
saz/./« Str.213.

»The Complexities of the Manufacturing
Strategy Formation Process in Practice. « /-
ternational Journal of Operations & Production
Management 22.(10): 1090—1111.

»Creating University Spin-Offs: A Sci-
ence-Based Design Perspective.« four-

nal of Product Innovation Management 15 (2):
114-128.

>Investment Project as an Incernal Corpo-
rate Venture.« luternational Journal of Project
Management 30 (6): 652-662.

»Of Strategies, Deliberate and Emergent.«
StrategicManagement Journal 6 (3): 157-272.

»Strategy Making: The Approach Mat-
ters.« Journal of Business Strategy 31 (4): 25-31.

»Deliberate and Emergent Logistics Srate-
gies in Food Reailing: A Case Study of the
Greek Multiple Food Retail Sector.« Supply
Chain Management: An International Journal
6(4):189-200.

»Deliberate versus Emergent Strategies: A
Case Study of Information Technology in

the Post Ofhice. « International Journal of In-
Jformation Management 20 (3): 209-213.



Avtor, leto

Grundy (1999)

Harrington idr. (2004)

Henfridsson in Lind (2014)

Teoreti¢na podpora

»/../ nacin pomiritve napetosti med

nacrtovanimi in vznikajoc¢imi strategi-
jami /.../ « Str. 436.

»/../ med uravnovesenostjo nacreo-
vanih in vznikajocih strategij /../ <
St 5.

>/ snovanje strategjj je rezultat

obojcga, nacreovanih in vznikajo¢ih

vzorcev aktivnosti.« Str. 11.

Priloga

Zap. st.— Dualnost

»Managing Strategic Brcakti'iroughs —Les-
sons from the Football Industry 1997-98.«
Strategic Change 8 (8): 435-4.44.

»A Question of Fit: The Links Among En-
vironment, Strategy Formulation, and Per-
formance.« Journal of Business and Manage-
ment10 (1): 15-38.

»Information Systems Strategizing, Organi-
zational Sub-Communities, and the Emer-

gence of a Sustainabilicy Strategy. < Joursal of

Strategic Information Systems 13 (1): n1-18.

3.— Stabilnost nasproti spremembe

Halinen, Salmi in Havi-
la (1999)

Leana in Barry (2000)

Sutton-Brady (2008)

Fombrun (1986)

Kjeliberg, Azimontin Reid
(2015)

Taggart (1998)

Jinin Rounds (2012)

Bryson in Kelley (1978)

Mejia-Morelos, Grima in
Trepo (2013)

»Poslovna mreza kijub temu vkljucu-

je obessili: stabilnost in spremem-
be.« Str780.

»/.../ ncka stopnja napetosti med sta-
bilnostjo in spremembami je neizo-
gibni del organizacijskega zivljenja
/../ « Str. 753

»Ta ¢lanck raziskuje paradoks soob-

stajanja stabilnosti in sprcmcmb Vv avs-
tralskem kontekstu.« Ser. 968.

»/../ zato podpiranjc obeh, stabilnos-

tiin sprememb /../« Str. 403.

»/.../ izziv uravnovesiti napore, dabi

stabilizirali in spremenili tge /.«
Str. 4.

»/.../ nacela strategije stabilnosti in

strategije sprcmemb se ovrednotijo
skozi ¢as /.../ « Str. 663.

»/.../ se vodiv namen raziskati stabil-
nostin sprcmcmbcv /..« Str.326.

»/../in Okoijske sprcmenijivke Vpii—

vajo na potrebe vodstva, stabilnost in

spremembe /.../ « Str. 713.

»/.../ dabi raziskali interakcije med
spremembami in stabilnostjo v ¢asu
/..« Str.370.

»From Dyadic Change to Changing Busi-
ness Networks: An Analytical Frame-
work.< Journal of Management Studies 36 (6):
7797794

»Stability and Change as Simultancous Ex-
periences in Organizational Life.« The Acad-
emy of Management Review 25 (4): 753759.

»As Time Goes By: Examining the Paradox
of Stability and Change in Business Net-
works.« fournal of Business Research 61 (9):
968-973.

»Structural Dynamics within and between
Orga.nizationsi <« Administrative Science Quar-
terly 31 (3): 403-421.

»Market Innovation Processes: Balancing
Stability and Change.« Industrial Marketing
Management 44(1): 4-12.

»Strategy Shifts in MINC Subsidiarics.«
Strategic Management Journal 19 (7): 663-681.

»Stability and Change in Work Values: A
Meta-Analysis of Longitudinai Studies. «
Journal of Vocational Behavior 80 (2): 326-339.

»A Political Perspective on Leadership
Emergence, Stability, and Changc in Orga-
nizational Networks.« 7he Acadeny of Man-
agement Review 3 (4): 713—723.

»Change and Stability Interaction Processes
in SMEs: A Comparative Case Study. four-
nal of Organizational Change Management 26
(2): 3«70-422.

75
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Strateske dualnostiv teorijiin praksi managementa

Zap. st.— Dualnost

Avtor, leto

Lukka (2007)

Brousscau idr. (1996)

uinn (2014)

Fligstein (2013)

Ieoreti¢na p(ldp()l‘d

»/.../ Soobstoj sprememb in stabilno-

sti v managementu /.../ « Str. 76.

>/ organizacije imajo potrcbc po

stabilnosti in spremembah. « Ser. 2.

»/“./ zanase razumevanje procesov

sprcmemb in stabilnosti v racunovod-
stvu /.../ « Str. 76.

»/.../ viri stabilnosti in sprcmcmb

znotraj organizacij je cn /./ « Str.39.

»Management Accounting Changc and
Stability: Looscly Coupled Rules and Rou-
tines in Action.« Management Accounting Re-
search18 (1): 76-101.

»Carcer Pandemonium: Realigning Or-
ganizations and Individuals.« 7he Acade-
my of Management Executive (1993-2005) 10
(4): 52-66.

»Stability and Change in Management Ac-
counting over Time -~ A Century or So of
Evidence from Guinness.« Management Ac-

counting Research 25 (1): 76-92.

»Understanding Stability and Change in
Ficlds.« Research in Organizational Behavior
33 (1):39-51.

4.— Tckmovalnost nasproti sodclovalnost

Oliver (2004)

Gnyawaliin Park (2011)

Palmer idr. (2001)

Sparks, Saw in Davies (2014)

Wolfram Cox, Mann in Sam-
son (1997)

Albareda (2013)

De Rond in Bouchikhi
(2004)

»Dokazuje se, da nam kompleksna
strukeurna in procesna raziskava ra-
zli¢nih sodelovalnih in tekmovalnih
oblik lahko pomaga razumeti dimen-
zijo prilagodljivosti v obnasanju pod-
jetij, ki temeljijo na znanju.«

>/ zakaj in kako se pojavlja so-de-
lovanje (socasno sledenje sodelovanju
in tekmovanju) med vegjimi podjet-
ji/../ « Str. 650.

»/.../ organizacijske dualnosti, ki
karaktcrizirajo odmaknjcno sodclo-

vanje: sodelovanje/tekmovanie /.../ «

Str. 190.

»llustrira dejanje uravnovesanja med

sodelovanjem yin)in tckmovanjem
yang) /.../« Str. 629.

»Predstavljena sta dva nasprotna

koncepta oznacevanje tckmovan-
jc) in oznacevanje (sodclovanje) /.../ «

Str. 285.

»/.../ dabirazumeli, kako deluje ta
tekmovalno-sodelovalna dinamika in

kako /.../ « Str. 552.

»/../ koevolucijske medspremembe
oblike in modifikacije, sodelovanje in
tekmovanje /.../ « Str.56.

»On the Duality of Competition and Col-
laboration: Network-Based Knowlcdgc
Relations in the Biotechnology Industry.«
Scandinavian Journal of M. 20 (1):
I51-171.

»Co-Opetition berween Gianes: Collabora-
tion with Competitors for Technological In-
novation.« Research Policy 40 (5): 650-663.

»Changing Forms of Organizing: Dualities
in Using Remore Collaboration Technolo-
gics in Film Production.« Journal of Organi-
zational Change Management 14 (2): 190-112.

»Mapping the Future: (Yin Yang) Ca-
reer Development Collaboration.« Library
Management 35 (8/9): 629-644.

»Benchmarking as a Mixed Metaphor: Dis-
cntangling Assumptions ofCompetition
and Collaboration. « Journal of Management
Studies 34 (2): 285-314.

»CSR Governance Innovation: Standard
Competition-Collaboration Dynamic.«
Corporate Governance 13 (5): 551-568.

»On the Dialectics of Strategic Alliances.«
Organization Science 15 (1): 56-69.



Avtor, leto

Watts (2009)

Zineldin (2004)

Rudawsky, Lundgrcn, in Gra-
sha (1999)

Zicgler in Hamker (2011)

Harding (2002)

Das in Teng (2000)"

Luoin Rui (2009)

Teoreti¢na podpora

»/.../ proces proizvodnje v medse-
bojni odvisnosti v dinami¢nem rav-

notezenju tekmovanja in sodelovan-
ja.« Str.293.

»/.../ dve organizaciji lahko yzpostavi-
ta stratesko povezanost za razvoj
groizvoda in inovacije in istocasno
tekmujeta druga z drugo v marketin-
gu skupno razvitih proizvodov.«

Str. 780.

>/ v uporabi tekmovalnih in
sodelovalnih resitev konflikeov /.../ «
Str.172.

»/../ predpostavljamo, da je ideja o

sodelovalnem tckmovanju inovativna
insugestivna /.../ « Str. 441.

»/../ predpostavlja, da cekmovanje
in sodelovanjc med institucijami za-
gotavlja trajno tehnolosko tekmo-
valnost nemskega gospodarstva.
Str. 470.

»Predpostavljamo, da so strateske
povezave poli, kjcr se razvijajo naspro-
tujocessisile in, ki jih lahko razumemo
kot scstavljenc iz treh klju(:nih parov,
imenovanih tckmovalnih sil: sodelo-

vanje nasproti tekmovanju, rigidnost

nasproti fleksibilnosti in kratkoro¢-

na orientacija nasproti dolgoro¢ni.«
Str. 77.

»/.../ razvoj so-tckmovalnosti (socas-
no sodelovanje in tekmovanije) se
veze z njihovimi udelezenci /.../ «

Str. 49.

Priloga

Zap. st.— Dualnost

»Collaborative Implemcntation Network
Structures: Culeural Tourism Implementa-
tion in an English Seaside Context.« Systenm-
ic Practice and Action Research 22 (4): 293-311.

»Co-Opetition: The Organisation of the
Future.« Marketing Intelligence & Planning 22
(7):780-789.

»Competitive and Collaborative Responses
to Negative Feedback.« Zuternational Journal
of Conflict Management 10 (2): 172-190.

»The Idea of a Collaborative Competition -
A Case Study.« Futures 43 (4): 441-449.

»Competition and Collaboration in Ger-
man Technology Transter. « European Man-
agement Journal 20 (5): 470-48s.

»Instabilities of Strategic Alliances: An In-
ternal Tensions Perspective.« Organization
Science 11 (1): 77-101.

»An Ambidexterity Perspective toward
Multinational Enterprises from Emerging
Economics.« Acadeny of Management Per-
spectives 23 (4): 49-70.

5.~ Centralizacija nasproti decentralizacija

Shirmohammadi in Wed-
ley (2004)

Lee, Chengin Chadha (1995)

»To implicira, da centralizirana/de-
centralizirana odlocitev ni prepros-
to tista, ki postavlja vse funkcije bodisi

na en bodisi na drug pol.« Ser.18.
»Ta ¢lanck prcdstavlja hibridno or-

ganizacijsko strukeuro, kijo je orga-
nizacija izbrala kot na¢in za kom-
biniranje koristi centralizacije in
decentralizacije. « Str. 37.

»Maintenance Management - An AHP
Application for Centralization/Decentral-
ization.« Journal of Quality in Maintenance
Engineering 10 (1): 16-15.

»Synergism between Information Technol-
ynerg

ogy and Organizational Structure: A Man-
agerial Perspective.« fournal of Information

Technology 10 (1), 37-43.

77
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Strateske dualnostiv teorijiin praksi managementa

Zap. st.— Dualnost

Avtor, leto Teoreti¢na podpora

> Prcdlagamo, dase upravljanje strate-
gij neenakomirno pomika med

prcvlado ccntralizaci]e in decentra-
lizacije /.../ « Str. 303.

Peak in Azadmanesh (1997)

. »/.../ stopnja centralizacije /decen-
Schollhammer (1971) wralizacije /../ « Str.345.

»/../ invzorci centralizacije-decen-

Caldwell (2008) tralizacije funkcije ¢loveskih virov.«

Str. 275.

»/../ inanaliza razli¢nih dcjavnikov,

ki vplivajo na centralizacijo in decen-
tralizacijo. « Str. B49.

Zannctos (1965)

»Centralization/Decentralization Cyclcs in
Computing: Market Evidence. « Information
& Management 31 (6): 303-317.

»QOrganization Structures of Multinational
Corporations.« The Academy #Manﬂgemem

Journal 14 (3): 345-365.

»HR Business Partner Competency Mod-
cls: Re-Contextualising Effectiveness.« Hu-
man Resource Management Journal 18 (3):
275-294.

»On the Theory of Divisional Structures:
Some Aspects of Centralization and Decen-
tralization of Control and Decision Mak-
ing, « Management Science 12 (4): B49-B68.

6.— Izrab[janjc nasproti raziskovanjc

»Zgodnje studije so identificirale li-
nearne vplivc izrabljanija in raziskovan-

jana poslovanje podjetja.« Ser. 212.

Lisboa, Skarmeas in Lag-

cs (2013)

»Znotraj ucenja organizacije, naj-

) o ti kompromis med raziskovanjem
Bocanetin Pormgllonc o o -
(2012) in izrabljanjem se predlaga kot nacin
2012 ’ .
za prezivetje v komplckﬁncm in

konkuren¢nem okolju.« Ser. 5.

/] organizacijska dvoli¢nost, ki se
nanasa na podjetja, vkljucena istocas-

no tako v raziskovanje kot v izrabljan-
je.« Str. 1.

Laplume in Dass (2015)

> Povezujcmo konccpt organizacij-

_ skega ucenia, raziskovanje-izrablianje
Rothaermel in Deeds (2004) & ) J, ) ) '
s tehnoloskimi prednostmi strateske

POVCZ&VC /“./« SEE 201

»Raziskovanje in izrabljanje se

Pojavljata kot koncept dualnosti, ki

Gupta, Smith in Shalley
(2006) poudarja organizacijsko prilagoditev

/] <« Str. 693.

»/.../ povezovanje stopnje prilago-

dicve raziskovanja in izrabljanja s spre-

membamiv populaciji organizaci-

Lewin, Long in Carroll
(1999)
je.< Str. 35

»Export Market Exploitation and Explora-
tion and Performance.« luternational Mar-
keting Review 30 (3): 201-230.

»Balancing Exploration and Exploitation in
Complex Environments.« Vine 42 (1): 15-35.

»Qutstreaming for Ambidexerity: Evolv-
inga firm’s Core Business from Compo-
nents to Systems by Serving Internal and Ex-
ternal Customers.« Long Range P/anm'ng 48
(3): B5-150.

> Exploration and Exploitation Alliances in
Biotechnology: A System of New Product
Development.« Strategic Management Jour-
nal 25 (3): 201-221.

»The Interplay between Exploration and
Exploitation.« 7he Academy of Management
Journal 49 (4): 693-706.

»The Coevolution of New Organizational
Forms.« Organization Science 10 (5): 535-550.



Avtor, leto

O'Cass, Heirati in Ngo
(2014)

O'Cass, Heirati in Ngo
(2014)

Nielsen in Gudergan (2012)

Groysbergin Lee (2009)

Spisak idr. (2014)

Kogutin Kulatilaka (2001)

Kim, Song in Nerkar (2012)

Whang in Hsu (2014)

Van Deusen in Mueller
(1999)

Teoreti¢na podpora

>/ dovoljujc podjctjcm vkljuéi-
ti korporativno stopnjo raziskoval-

nih strategi] in strategij za izrabljanje
/../ « Str. 862.

»/.../ dovoljuje podjetjem vkljuci-
ti korporativno stopnjo raziskoval-

nih strategi] in strategij za izrabljanje
/..« Str. 862.

»/.] prikazujc, da sta raziskovan-

je in izrabljanje lo¢eni (¢eprav ne nuj-
no nasprotujoéi) strategijiz razli¢nimi
predhodniki in posledicami poslo-
vanja.« Str. 558.

»/../ vkaterih znanje prcdstavlja pr-
vorni dejavnik, se dejavnosti razisko-

vanja in izrabljanja pojavljajo nastop-

nji posameznikov, ki jih ustvarijo

/../« Str740.

»/.../ in kompromis med raziskovan-
jem in izrabljanjem je imel obcutne
oprijcmljivc inna izkuinjah osnovane
zahteve, ki se povezujejo s priloznost-
mivodstva /../ « Str. 805.

»Hevristicnen koncept ZMoznos-
ti kot resni¢nih moznosti usmerja
normativno vrcdnotcnjc ravnovesja

med izrabljanjem in raziskovanjem. «
Str. 74.4.

»/.../ osredotoc¢enost na kompromis
med izrabljanjem in raziskovanjem v

ucenju in inovacijah. « Ser. 1189,

»lzsledki prikazujejo, da odnos u¢en-
jaznatno pripomore k tako razis-

kovalnim kot izrabljevalnim inovaci-

jam. <« Str. 331.

»Tastudija je analizirala konstrukea
raziskovanja in izrabljanja ... Ta dva ne
razumemo kot mcdscbojno izkljuéu—
joca konstrukra, ¢eprav se pojavljata v
kompromisu,« Str. 186,187.

Priloga

Zap. st.— Dualnost

>>Achicving New Product Success via the
Synchronization of Exploration and Ex-
ploitation across Multiple Levels and Func-
tional Arcas.« lndustrial Marketing Manage-
ment 43 (5): 862-872.

>>Achicving New Product Success via the
Synchronization of Exploration and Ex-
ploitation across Multiple Levels and Func-
tional Arcas.« lndustrial Marketing Manage-
ment 43 (5): 862-872.

»Exploration and Exploitation Fir and Per-

formance in International Strategic Alli-

ances.« International Business Review 21 (4):

558—574-

79

»Hiring Stars and Their Colleagues: Ex-
ploration and Exploitation in Profession-
al Service Firms.« Organization Science 10
(4): 740-758.

»The Age of Exploration and Exploita-

tion: Younger-Looking Leaders Endorsed
for Changc and Oldcr~]_ooking Leaders En-
dorsed for Stability.« 7he Leadership Quarter-
b/ 25 (5): 805-816.

»Capabilities as Real Options.« Organiza-
tion Science 12 (6): 744758

»Learning and Innovation: Exploitation and
Exploration Trade-Offs.« fournal of Business
Research 65 (8): 1189-1194.

»Building Exploration and Exploitation in
the High—Tﬁch Industry: The Role of Rela-
tionship Learning, « Zechnological Forecasting
& Social Change 81 (1): 331-340.

»Learning in Acquisitions: Understanding
the Relationship berween Exploration, Ex-
ploitation and Performance. « 7he Learning
Organization 6 (4): 186-193.



8o

Strateske dualnostiv teorijiin praksi managementa

Zap. st.— Dualnost

Avtor, leto

Tu (2010)

Horng, Tswei in Chen
(2009)

Fang in Levinthal (2009)

Beckman (2006)

Andriopoulos in Lew-
is (2009)

Gatti, Volpe in Vagnani
(2015)

Hjelmgren in Dubois (2013)

Lavic in Rosenkopf (2006)

Tsangin Yip (2007)

Danneels (2002)

Ieoreti¢na p(ldp()l‘d

»Osnovana na pog[cdu dinamic¢ne
zmoznosti, ta Studija raziskuje rav-

novesje med zmoznostima razisko-

vanja in izrabljanja. « Str. 672.

»Organizacije potrebujejo oboje, raz-

iskovanije in izrabljanje /.../ « Str. 48.

»Nasi rezultati poudarjajo pomemb-
NO potezo Z¢ znanega klasiéncga
kompromisa med raziskovanjem in
izrabljanjem. « Str. 538.

»Rezultati predlagajo, da je sestava
tima pomemben predhodnik izrablja-
'oécga in raziskovalncga obnaéanja, in

dvoli¢nosti podjetja.« Str. 741.

»Dvoli¢ne organizacije presegajo iz-
rabljanje obstojecih proizvodov, da bi
omogoéili postopne inovacije in pri
raziskovanju novih priloznosti za po-
spesitev bolj radikalnih inovacij, ven-
dar jes tem povezano raziskovanjc

omejeno.« Str. 696.

>/ omgjiti prispcvck raziskovanja
in izrabljanja na dolgoro¢no finan¢no

poslovanjc podjctij.« St 711

»/.../ lociti organizacijo na dvadela,
naprvega, ki sc osredotoca na ra-
ziskovanje, in drugega na izrabljan-
je.« St.97.

»Proucevalci, ki se ukvarjajo z razis-
kovanjem in izrabljanjem v ucenju or-
ganizacije, predpostavljajo stratesko
/]« Str. 797.

»/.../ vir izrabljanja nasproti razisko-

vanju teoreti¢nega koncepra /.../ «
Str. 1156.

»/.../ te moznosti so opredeljence

kot izrabljanje in raziskovanje /.../ «
Str. 1095.

»Balancing Explomtion and Exploitation
Capabilities in High Technology Firms:
A Multi-Source Multi-Context Examina-
ton.« lndustrial Marketing Management 39
(4): 672-680.

»Exploitation and Exploration: Learning
through Key Buyers and Overseas Subsid-
iaries.« Asia Pﬂcgfc Management Review 14

(1): 47-67.

»Near-Term Liability of Exploitation: Ex-
ploration and Exploi[ation in Multis[agc
Problems.« Organization Science 10 (3):
538551

»The Influence of Founding Team Compa-
ny Affiliations on Firm Behavior.« 7he Acad-
emy of Management Journal 49 (4): 741-758.

»Exploitation-Exploration Tensions and
Organizational Ambidexterity: Managing
Paradoxes of Innovation.« Organization Sci-
ence 20 (4): 696-717.

»Interdependence among Productive Ac-
tivities: Implications for Exploration and Ex-
ploitation, <« Journal ofBu:z'ﬁm Research 68

(3): 7u1-722.

»Organising the Interplay berween Ex-
ploitation and Exploration: The Case of In-
teractive Development of an Informarion
System.« Industrial Mﬂr&z’tzng Management

42(1): 96-105.

»Balancing Exploration and Exploitation in
Alliance Formation.« The Acadeny of Man-
agement Journal 49 (4): 797-818.

»Economic Distance and the Survival of
Foreign Direct Investments.« 7he Academy
(fManﬂgemmtjouﬂm/so (5): 1156-1168.

»The Dynamics of Product Innovation and
Firm Competences.« Strategic Management
Journal 23 (12): 1095-1121.



Avtor, leto

Cesaroni, Di Minin in Pic-
caluga (2005)

Perretti in Negro (2006)

Csaszar (2012)

Caro in Gallien (2007)

Blindenbach-Driessen in van

den Ende (2014)

Molina-Castillo, Jimenez-
Jimenez in Munuera-Ale-
man (2011)

Rothaermel in Deeds (2004)

Shirokova, Vega in Sokolo-

va (2013)

Kane in Alavi (2007)

Im in Rai (2008)

Teoreti¢na podpora

»/../ raziskovanja tclmoloil(cga trans-
ferjain komercializacije, ki ga je indus-
trijski R&D prevzel, zato da bi kom-
biniral kratkoro¢ne cilje izrabljanja
rezultatov raziskave in kompetenc

/..« Str.222.

»/.../ oba procesa vplivata na kom-
promis med raziskovanjem in izra-
bljanjem. < Str. 760.

»/.../ ki dosezeta predlagano kom-
binacijo razisl(ovanja in izrabljanja

/../ « Str. 611,

>/ zaobjcti kljuéni l(ompromis
med raziskovanjem in izrabljanjem ter
s tem povezan /.../ « Str. 276.

»Ce raziskovanje in izrabljanje pred-
stavljata dva pola kontinuuma se,

kot nam pravi literatura, ve¢ razisko-
vanja pojavlja na racun izrabljanja.<
Str. 1089.

»/.../ je vrzel ki se nanasa na kompro-
mis med izrabljanjem in raziskovan-

jem zmoznosti.« Str. 1172.

»Povezujemo koncept raziskovan-
erabljﬂj; ucenja organizacije s teh-
nolosko stratesko prednostjo /.../ «
Str. 201

»/.../ razvijamo model SE, ki j¢ osno-
van na dveh osrednjih clementih - ra-

ziskovania in izrabljanja /.../ « Str. 175.

»/../ zmoznosti imajo razviden Vpliv

na u¢enjsko dinamiko raziskovanja in
izrabljanja v organizaciji.« Str. 796.

»/.../ vpliv raziskovanja in izrabljanja
na poslovanjc podjctja / ../ « Str. 1281

Priloga

Zap. st.— Dualnost

»Exploration and Exploitation Strategies in
Industrial R & D.« Creativity and Innovation
Management 14(3): 222-232.

»Filling Empty Seats: How Status and Or-
ganizational Hierarchies Affect Explora—
tion versus Exploitation in Team Design.«
The Academy of Management Journal 49 (4):
759777

»Organizational Structure as a Determi-
nant of Performance: Evidence from Mu-

81

wal Funds.« Snategic Management Journal 33
(6): 611-632.

»Dynamic Assortment with Demand
Learning for Seasonal Consumer Goods.«<
Management Science 53 (2): 276-292.

»The Locus of Innovation: The Effect ofa
Separate Innovation Unit on Exploration,
Exploitation, and Ambidexterity in Manu-
facturing and Service Firms.« journal of Prod-
uct lnnovation Management 31 (5): 1089—1105.

»Product Competence Exploitation and
Exploration Strategies: The Impact on New
Product Performance through Quality and
Innovativeness.« lndustrial Mﬂr/eflzthan-
agement 40 (7): 172-1182.

»Exploration and Exploitation Alliances in
Biotechnology: A System of New Product
Development.« Strategic Management Jour-
nal2s(3): 201221,

»Performance of Russian SMEs: Explora-
tion, Exploitation and Strategic Entrepre-
neurship. « Critical Pery/)e[liuex on International
Business 9 (1/2): 173-203.

»Information Technology and Organiza-
tional Learning: An Investigation of Explo-
ration Andexploitation Processes.« Organi-
zation Science 1(8): 796-812.,

»Knowledge Sharing Ambidexerity in
LongTerm lnterorganizational Relation-
ships.« Management Science s4.(7): 1281-1296.
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Zap. st.— Dualnost

Avtor, leto Teoreti¢na podpora

»The Effects of Slack Resources and Envi-
Voss, Sirdeshmukh in Voss »/.../ vplivati na raziskovanije proizvo- - ronmental Threat on Product Exploration
(2008) dain izrabljanje.« Ser. 147. and Exploitation.« 7he Academy of Manage-
ment Journal 51 (1): 147-164.

o o ) »Leveraging Internal and External Experi-
>>/“./ pOdJCt)a komblnlra,() nOtranJO . . .
) o o _ " ence: Exploration, Exploitation, and R & D
Hoang in Rothacrmel (2010)  izkusnjo izrabljanja z zunanjo izkusnjo ) )

Project Performance.« Strategic Management

raziskovanja /.../ « Str. 734. Journal3t (7): 734-758

/. velaivnivolivi . »Exploration or Exploitation? Small Firms’
Yang, Zhengin Zhao (2014) ol r.c ‘_q lYm VP W% NAPOVEEVETIZIS A Jljance Strategies with Large Firms.« Sna-
kovanja in izrabljanja /.../ < Str. 146. )

tegic Management Journal 35 (1): 146-157.

L »Performance Implications of Marketing
»/../ s tem, da se ukvarja istocasno z

82 Hoin Lu (2015) aktivnostmi izrabljan'a in raziskovanja
[/« Str. 1026.

Exploitation and Exploration: Moderating
Role of Supplicr Collaboration. « jourzal of
Business Research 68 (5):1026-1034.

»Achicving Contextual Ambidexterity in R
McCarchy in Gordon (s011) >/ / uravr?ovesm oboje izrabljanjein - & D Organizations: A Management Con-
raziskovanje.« Str. 240. trol System Approach.« R & D Management

41(3): 240-258.

>/ kompromis med znanjem oak- »Trade-Offs berween Knowlcdgc Exploita-
Oshri, Panin Newell (2005)  tivnostih izrabljanja in raziskovanj tion and Exploration Activities. « Knowledge
/../« Str.10. Management Research & Practice 3 (1): 10-23.

»/-/ up ravlJ anje tako LZnapjemo »Managing The Knowlcdgc Paradox in

Prieto, Revilla in Rodri- raziskovanju kot z znanjem o izrab- .
,, - - Product Development.« journal of Knowl-
guez-Prado (2009) lianju med razvojem proizvoda /.../ «
Str. 15 edge Management 15 (3): 157-170.
L 157.

L . .. »Exploration and Exploitation across Three
»/«-/ kOt kOmblnﬂClJC rﬂzlskovﬂn]a mn p o p
Resource Classes.« European Journal anar»

keting 45 (4): 596-630.

Asparaidr. (2011) izrabljanja /.../ « Str. 596.

»Continuity and Change in Theories of Or-

>/ ravnovesje med raziskovanjcm

March (1996) in inrablianicm /../ St 28 ganizational Action.« Administrative Science
inizrabljanjem /.../ « Str. 278.
jany ‘ 7 Quarterly 41(2): 278-287.
»Tako raziskovanje in izrabljanje sta »Exploration and Exploitation in Organi-
March (1991) bistvenega pomena za organizacije zational Lcarning,« Orgamzﬂtion Science 2.
/..« Ster. 71 (1): 71-87.

»The Multifaceted Nature of Exploration
Sidhu, Commandeurin Vol-  »/.../ operativno merilo konceprara-  and Exploitation: Value of Supply, Demand,
berda (2007) ziskovanjc—izrabljanjc.<< Str.20. and Spatial Search for Innovation. « Orgﬂm—
zation Science 18 (1): 20-38.

»Balancing Exploration and Exploitation in
Alternative Work Arrangements: A Multi-
ple Casestudy in the Professional and Man-

T »/.../ uporabljanje konceprov razisko-
Lirricoin Dean Lee (2008) vanjain izrabljanjav/.../« Str. 995.

agement Services Industry.« fournal of Orga-
nizational Behavior 29 (8): 995-1020.



Avtor, leto

Hoppmann idr. (2013)

Brown in Duguid (2001)

Gobbo Jr.in Olsson (2010)

charra—Navarro, San-
chez-Vidalin Cegarra-Lei-
va (2011)

Cegarra-Navarro (2007)

Uotila idr. (2009)

Jansen, van den Bosch in Vol-

berda (2006)

Jansen idr. (2009)

Jansen, Vera in Crossan
(2009)

Sherifidr. (2013)

Matzler, Uzelac in Bau-
er (2014)

Teoreti¢na podpora

»/../ njuno ravnotezje med izrabljan-

jemin razisi(ovanjem /../ « Str. 989.

>/ koordinacija in kompromis
med raziskovanjem in izrabljanjem
/] « Str.198.

»/.../ strukture, ki se uporabljajo med
procesom, da podpirajo iskanje nove-
gaznanja raziskovanije) in uporabo
znanija (izrabljanje) /../ « Str. 323.

>/ v razvoju procesov raziskovanja
inizrabljanja /.../ « Str.1099.

»Skozi procese raziskovanja in izrab-
lianja, nove ideje /../ « Str.333.

»/../ pokaiemo, da obsmjajo kom-
promisi med raziskovanjem in izrab-
lianjem /.../ « Str. 221

»/.../ predhodniki obeh, raziskoval-
nih in izrabljajocih inovacij /.../ «
Str. 1661.

»/.../ strukturne prednosti so bist-
vene za socasno sledenje raziskovanja
inizrabljanja /../ « Str. 797.

»/.../ diskusija o vlogi strateskih vodij

v upravi]an'u raziskovanja in izrabljan-
ja/../«Sts.

»/.../ oblikovanje organizacijske
vloge za integracijo med raziskovan-
jemin izrabijanjcm /]« Str. 442.

>/ izvajati strategije za uspesnost

akeivnosti raziskovanja in izrabljanja
/..« Str.252.

Priloga

Zap. st.— Dualnost

»The Two Faces of Market Support - How
Deployment Policies Affect Technologi-

cal Exploration and Exploitation in the So-
lar Photovoltaic Industry.« Research Policy 42
(4): 989-1003.

> Knowicdgc And Organization: A So-
cial-Practice Perspective.« Organization Sci-
ence12 (2):198-213.

»The Transformation between Explora-
tion and Exploitation Applied to Inventors
of Packaging Innovations.« Zechnovation 30

(5):322-331.

»Baiancing Expioration and Expioitation

33

of Knowledge through an Unlearning Con-
text: An Empirical Investigation in SMEs.«
Management Decision 49 (7): 1099-1119.

»Linking Exploration with Exploitation
through Relationship Memory.« Journal of
Small Business Management 45 (3): 333-353.

> Exploration, Expioitation, and Financial
Performance: Analysis of S & P 500 Cor-
porations.« Strategic Management Journal 30
(2): 221-231.

»Exploratory Innovation, Exploitative In-
novation, and Performance: Effects of Or-
ganizational Antecedents and Environmen-
tal Moderators.« Management Science sa (n):
1661-1674.

»Structural Differentiation and Ambidex-
terity: The Mcdiating Role of Integration
Mechanisms.« Organization Science 20 (4):
797-811.

»Strategic Leadership for Exploration and
Exploitation: The Moderating Role of En-
vironmental Dynamism.« 7he Leadership

Quarterly 20 (1): 5-18.

»An Exploratory Study of Organization Ar-
chitecture and the Balance berween Explo-
ration and Exploitation of Knowledge. <
VINE: The Journal of Information and Know!-
edge Management Systems 43 (4): 442-461.

»The Role of Intuition and Deliberation
for Exploration and Exploitation Success.«
Creativity and Innovation Management 13 (3):
252-263.
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Zap. st.— Dualnost

Avtor, leto

Ahenkorain Adjei (2012)

Kyriakopoulos in Moorman
(2004)

Menora Tatikonda in Samp-
son (2002)

Lin (2014)

Bauer in Leker (2013)

Danowitz, Hanappi-Egger in
Hofmann (2009)

Benner in Tushman (2002)

Crossan in Berdrow (2003)

Muraidr. (2014)

Sarkees, Hulland in Chatter-

jee (2014)

Tokman idr. (2007)

Ieoreti¢na p(ldp()l‘d

»/../ zmoznosti izrabljanja (doseci
maksimalen donos od obstojecih vi-
rov) in zmoznosti raziskovanja (razvoj

novih zmoznosti).« Str. 21.

»/.../ ucinkovito zdruziti trzne strate-

gije izrabljanja in raziskovanjaz /.../ «
Str. 219.

»Zanasati sc na splosno razlikovan-
jeo izrab[janju in raziskovanju znotraj

raziskav /../ « Str. 135.

/] pravilno ravnovcsjc med razis-

kovanjem in izrabljanjem /.../ « Str. 30.

»/../ med inovacijami aktivnosti ra-
ziskovanja in izrabljanja /.../ « Str. 196.

»/../ njihov odnos do strategij, ki

uravnovesa raziskovanje in izrabljanje
/../ « Str.590.

»/../ menjava ravnotezja izrabljanja in
raziskovanja /.../ < Str. 676.

»/../ ki oblikujcjo napetost med raz-
iskovanjcm in izrabljanjcm [l <

Str. 1087.

»/../ dokazi obstajajo o poveza-
vimed druzbenim kapitalom in ob-
nasanjem raziskovanja in izrabljan'a
/../ « Str. 430.

»/../ podjetja, ki uravnovesajo izrab-
ljanje (npr. oskrbovanje obstojeéih tr-
gov) in raziskovanje (npr. razvijanje

novih proizvodov za prihodnje trge)

/../ « Str. 7.

»/../ odnos med dvema glavnima
povezujocima strategijama, ki prika-
zuje zaposlenost ¢lanov (med izrab-
lianje in raziskovanje) /.../ « Str. 26.

»A Dynamic Capabilities Perspective on

the Strategic Management of an Industry
Organisation.« fournal of Management and
Strategy 3 (3): 11-27.

»Tradeofts in Marketing Exploitation and
Explorarion Strategies: The Overlooked
Role of Market Orientation. « luternation-
al Journal of Research in Marketing 21 (3):
219-240.

»New Service Development: Areas for Ex-
ploitation and Exploration.« journal of Oper-
ations Management 20 (2): 35-157.

> Exploration and Exploitation in Mergers
and Acquisitions.« Luernational Journal of
Organizational Analysis 22.(1): 30-47.

»Exploration and Exploitation in Product
and Process Innovation in the Chemical In-
dustry.« R & D Management 43 (3): 196-212.

»The Development and Implementation of
a Diversity Management Curriculum.« /-
ternational Journal of Educational Management
23(7): 590-603.

»Process Management and chhnologi—
cal Innovation: A Longitudinal Study of the
Photographyand Paint Industries. « Adinis-
trative Science Quarterly 47 (4): 676-706.

»QOrganizational Learning and Strategic Re-
newal.« Strategic Management Journal 14 (11):
1087-1105.

»The Effect of Social Capital on Explora-
tion and Exploitation.« Journal of Iutellectual
Capital 15 (3): 430-450.

»Investments in Exploitation and Explora-
tion Capabilities: Balance versus Focus.«
Journal of Marketing Theory and Practice 12
(1): 7-23.

»Exploration, Exploitation and Satisfaction
in Supply Chain Portfolio Strategy.« forrnal
of Business Logistics 28 (1): 25-56.



Avtor, leto

Abcbe in Angriawan (2014)

Lescure in Driouchi (2010)

Hernandez-Espallardo, San-
chez-Perezin Segovia-Lo-
pez (20n)

Holmgvist (2004)

Kammerlander idr. (2015)

Dasi, Iborra in Safon (2015)

Siggelkow in Levinthal
(2003)

Cohendet in Simon (2007)

Mc Namara in Baden-Full-
er (2007)

Cao, Maruping in Takeu-
chi(2006)

Teoreti¢na podpora

»/../ konkuren¢ni aktcrji vplivajo na

aktivnosti raziskovanja in izrabljanja v
SME /../ « Str. 339.

»/.../ stopnja poslovanja z urav-
novesanjem kompromisov med raz-
iskovanjem in izrabljanjem /.../ «

Str. 937.

»/.../ inovacije osnovane na izrabljan-

juin raziskovanju /.../ « Str. 203,

»/../ dinamika izrabljanja in razisko-
vanja/.../ « Str. 70.

>/ vpliva na vkljuécnost podjct—
jatako v raziskovanje kot izrabljanje
/..« Str.582.

»/../ usmerjanje podjetja v razisko-
vanje in izrabljanje /.../ « Str. 77.

»/./ potrcba po vzdricvanju rav-
novesja med raziskovanjem in izrab-
ljanjem /../« Str. 650.

>/ je usmerjen tako na raziskovanje
kot na izrabljanje obstojecih podrodij
znanja.« Str. 587.

»Zaveeja podjetja raziskovanje in iz-
rabljanjc obe prcdstavljata vredno-

0.« Str. 548.

»/../ se pricakuje, da vpliva na organi-
zacijsko raziskovanije in zmoznosti iz-
rabljanja. « Str. 563.

Priloga

Zap. st.— Dualnost

>>Organizational and Competitive Influenc-
cs of Exploration and Exploitation Activitics
in Small Firms.« Journal omeinm Research
67 (3):339-345.

»Exploitation versus Exploration in Mul-
tinational Firms: lmplicarjons for the Fu-
ture of International Business.« Fuures 42
(9): 937-951.

>Exploitation - and Exploration-Based In-

novations: The Role of Knowledge in In-
ter-Firm Rclationships with Distributors.«

Technovation 31 (5/6): 203-215.

> Expcriential Learning Processes of Ex-

35

ploitation and Exploration within and be-
tween Organizations: An Empirical Study
of Product Development.« Organization
Science1s (1): 70-81.

> Exploration and Exploitation in Estab-
lished Small and Medium-Sized Enterpris-
es: The Effect of CEOs Regulatory Focus.«
Journal of Business Venturing 30 (4): 582-602.

»Beyond Path Dependence: Explorative
Orientation, Slack Resources, and Mana-
gerial Intentionality to Internationalize in
SMEs.« International Business Review 14 (1):
77-88.

»Temporarily Divide to Conquer: Central-
ized, Decentralized, and Rcintcgratcd Orga~
nizational Approaches to Exploration and
Adapration.« Organization Science 14 (6):
650-669.

»Playing across the Playground: Paradoxes
of Knowlcdgc Creation in the Vidcogamc
Fitm.« Journal of Organizational Behavior 28
(5): 587-605.

»Sharcholder Returns and the Explora-
tion-Exploitation Dilemma: R & D An-
nouncements by Biotechnology Firms.« Re-
search Policy 36 (4): 548-565.

>>Discntangling the Effects of CEO Turn-

overand Succession on Organizational Ca-
pabilicies: A Social Network Perspective.«<
Onganization Science 17 (5): 563-576.
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Zap. st.— Dualnost

Avtor, leto Teoreti¢na podpora

o ) »Unpackmg Orgamzatlonal Ambidexteri-
. g »/.../ vedrzuje ozko relativno rav- ) ¢ o ;
Cao, chaﬂOVlc in Zhang X K L _ ty: Dimensions, Contingencies, and Syner-

novesje med aktivnostmi raziskovanja

(2009) gistic Effects.« Organization Science 20 (4):
in izrabljanja.« Str. 781.
in izrabljanja.< Str. 781 196,
»Stratesko podjetnistvo — definira-
nokot raziqliove]x nic 7 prihodnic vire »Crossing the Great Divide of Strategic En-
. N ) P _) K trcprcncurship: Transitioning between Ex-
Ireland in Webb (2009) konkuren¢ne prednosti kombinira-

ploration and Exploitation.« Business Hori-

noz izrabljanjcm obstojcéih virov
2015'52.(5): 469-479.

konkuren¢ne prednosti /.../ « Str. 469.

»/.../ nakazujcjo na prechode mediz- »Knowing When to Leap: Transitioning be-
Mudambi in Swift (2014) rabljanjem in raziskovanjem R&D tween Exploitative and Explorative R & D.«

[/« Str. 126. Strategic Management Journal 35 (1): 126-145.

86 »Managing the Exploration vs. Exploita-
. »/../ med izrab]janjem inraziskovan-  tion Dilemma in Transnational ,Bridgv
Lunnan in Barth (2003)

jem v razprienih /.../ « Ser. o ing Teams.« Journal of World Business 38 (2):
110-126.

. ) »Differential Evolution with Adaptivc Mu-
»/.../ pravilno ravnovesje med raz- . |
tation and Parameter Control Using Levy

Hein Yang (2012) iskovanjem in izrabljanjem znotraj Probabilicy Distribution.« Joursal of Compu-

iskalnih sov /.../ <« Str. 1035.
iskalnib procesov/../ « St.1035 er Science and Technology 27 (5): 1035-1055.

) se prilago dimo formalnemu >>EXplOltathn Vs, Exploraﬂon: Choosmg

pristopu za kompromis raziskovan-

Azoulay-Schwartz, Kraus in a Supplicr inan Environment of Incom-

Wilkenfeld (2004) e o plete Information. « Decision Support Systems
c-izrabljanje.« Str. 3.
38 (1): 1-18.
»/../ avtonomni strateski procesi in »Strategy as Vector and the Inertia of Co-
Burgelman (2002) izrabljanje in raziskovanje v ucenju or- - evolutionary Lock-In.« Administrative Science
ganizacije.« Str. 325. Quarterly 47 (2): 325-357.
»/../ lo¢imo povezane poudarjene »A Failure Trichotomy in Knowledge Ex-
Gustafsson in Autio (2011) mchanizme za znanje o raziskovanju ploration and Exploi[ation. <« Research Po/z'[]
in izrabljanju.« Ser. 819. 40 (6): 819-831.

»/../ dilema raziskovanje-izrabljanje,
zavzame najmanjso stopnjo analize. V' > The Individual Side of Ambidexterity: Do
nasprotju s Sirokim podro¢jem litera-  Individuals' Perceptions Match Actual Be-

Bonesso, Gerliin Scapo-
P ture o dvoli¢nosti, ki raziskuje organi-  haviors in Reconciling the Exploration and

lan (2014) zacijskc resitve, da dopuééajo podjct~ Exploitation Trade-Off?« Eum/mm Mﬂnage—
jem uravnovesanje med tema dvema  ment Journal 32 (3): 392-40s.
smernicama ucenja /]« Str.392.
»Exploration and Exploitation Innova-
»/.../ proces raziskovanja in izrabljan-  tion Processes: The Role of Organization-
Geiger in Makri (2006) jav primeru tehnolosko intenzivnih  al Slack in R & D Intensive Firms.« Journal

podjetij.« Str. 97. of High Technology Management Research 17
(1): 97-108.



Avtor, leto

Auh in Menguc (2005)

Popadiuk (2012)

Rodan (2005)

Mom, Van Den Bosch in
Volberda (2007)

Gilsing in Nootcboom
(2006)

Fengbin in Hong (2009)

Liu (2006)

Yamakawa, Yang in Lin (2011)

Li, Vanhaverbeke in Schoen-
makers (2008)

Lin, Yang in Demirkan
(2007)

Teoreti¢na podpora

>/ razlaga odnos med raziskovan-

jem in izrabljanjem ter poslovanjem
podjetja.« Str.1652.

»/.../ daso koncepti povezaniz razis-
kovanjem in izrabljanjem lahko kla-
sificirani /.../ « Str. 75.

»/../ in procesi na stopnji organizaci-
je. kivplivajo na variranje (raziskovan-
jc) inizbiro/ zadrianjc (izrabljanjc)

koristi /.../ « Str. 409.

»/./ pomcmbni pojasnjcvalni de-
javnik za raziskovanje kot tudi za
izrabljanjc povezanih aktivnosti zno-

traj podjetja.« Str. 911,

»/../ razumeti prchodc od izrabljanja
k raziskovanju in obratno.« Str. 2.

»/.../ znanje o raziskovanju in izrab-
ljanju predstavljata dve lo¢eni akriv-

nosti, ki zahtevata temu primcmc or-
ganizacijske ureditve, razvoj novega
proizvoda klice po dinamicni kombi-
naciji obch.« Ser. 271,

»/.../ izrabljanje in raziskovanje znanja
sta postali usklajeni temi v proucevan-

ju literature o ucenju organizacije.«
Str.144.

»/../ alilahko usmerjenost razisko-
m%_;_izrabl'an'u povezano-
sti koristi poslovanju podjctja /o] «

Str. 287.

»/.../ nastavi novo tipologijo za defi-
nicijo raziskovanja in izrabljanja /.../ «
Str.107.

»/.../ dvoli¢en pristop do raziskovanja
inizrabljanja /.../ « Str. 1645.

Priloga

Zap. st.— Dualnost

>>Balancing Exploration and Exploitation:
The Moderating Role of Competitive In-
tensity.« Journal ofBu:inm Research $8, 1652~
1661.

»Scale for Classifying Organizations as Ex-
plorcrs, Exploitcrs or Ambidextrous. « /nter-
national Journal of Information Management
32(1): 75-87.

>Exploration and Exploitation Revisited:
Extending March’s Model of Mutual Learn-
linavian Journal of M. 21
(4): 407-428.

ing.« \

»Investigating Managers Exploration and

37

Exploitation Activities: The Influence of
Top-Down, Bottom-Up, and Horizontal
Knowledge Inflows.« journal of Management
Studies 44 (6): 910-931.

> Exploration and Exploitation in Innova-
tion Systems: The Casc of Pharmaceutical
Biotechnology > Research Policy 35 (1): 1-23.

»Innovation Paradox and Ambidextrous
Organization: A Case Study on Develop-
ment Teams of Air Conditioner in Hai-
cr.« Frontiers of Business Research in China
(2): 271-300.

»Knowledge Exploitation, Knowlcdgc Ex-
ploration, and Compctency Trap.« Kiowl-
edge and Process Management 13 (3): 144-161.

»>Exploration versus Exploitation in Alli-
ance Portfolio: Performance Implications of
Organizational, Strategic, and Environmen-

tal Fit.«« Research Policy 40 (20n): 287-296.

> Exploration and Exploitation in Innova-
tion: Reframing the Interpretation. « Cre-
ativity and Innovation Management 17 (2):
107-126.

»The Performance Consequences of Ambi-
dexterity in Strategic Alliance Formations:
Empirical Investigation and Computation-
al Theorizing, « Management Science 53 (10):
1645-1658.



88

Strateske dualnostiv teorijiin praksi managementa

Zap. st.— Dualnost

Avtor, leto

Hein Wong (2004)

Ieoreti¢na p(ldp()l‘d

»Medtem ko Prcdstavljata razisko-

vanje in izrabljanje dva bistveno raz-
licna pristopa k ucenju organizacijc

najnoveja liceratura v povecanem ob-

segu nakazuje nato,dase pojavlja po-
treba po doscganju ravnovesja med

tema dvema.« Str. 481.

»Exploration vs. Exploitation: An Empirical
Test of the Ambidexterity Hypothesis.« Or-
ganization Science 15 (4): 481-494.

7.— Stroski nasproti difcrcnciacija

Hill (1988)

Zahay in Griffin (2010)

Lollar, Beheshti in Whit-
low (2010)

Yeungidr. (2006)

Li, Zhou in Shao (2009)

Acquaah (2007)

Caloriin Ardisson (1988)

Cappel, Pearson in Rome-
1o (2003)

»/.../ kombinacija diferenciacije in
nizkih stroskov bi lahko bila potrcb—

naza podjetja, da vzpostavijo trajno
konkuren¢no prednost.« Str. 401.

»Obe strategiji, kjer podjctja socas-
no sledijo obema strategijama: nizkih
stroskov in diferenciacije, vodita k iz-
boljsanemu poslovanju /.../ « Str. 84.

»Strategi'i nizkih stroskov in diferen-
ciacije zahtevata integracijo korpo—
racije /.../« Str. 423.

»/.../ kombinirane strategije stroskov
in diferenciacije najboljsega poslovan-
ja/../ <« Ser.a10.

»Rezultat nakazuje, da ¢eprav dife-
renciacija in nizki stroski obe po-
spesujeta profitabilnost tujih podjetij
/../ « Str.339.

N kombinacija nizkih stroskov in
diferenciacije /.../ « Str.1235.

>/ pri gradnji te absolutne prcd»
nosti' (diferenciacija + nizki stroski) v
primerjavi z njihovo konkurenco uzi-
Vajo Najvisjo rast trznega delezain
profitabilnosti.« Ser. 255.

»/.../ strategija, ki kombinira cle-
mente nizkih stroskov in diferencia-

cije.« Str.s3.

»Differentiation versus Low Cost or Dif-
ferentiation and Low Cost: A Contingency
Framework.« The Academy of Management
Review 13 (3): 401-412.

»Marketing Strategy Selection, Marketing
Metrics, and Firm Performance.« journal of
Business & Industrial Marketing 25 (2): 84-93.

»The Role of Integrative Technology in
Competitiveness.« Competitiveness Re-
view: An International Business Journal 20 (5):

423-433.

»Linking Financial Performance to Strate-
gic Orientation and Operational Prioritics.«
International Journal of Physical Distribution &
Laogistics Management 36 (3): 210-230.

»Competitive Position, Managerial Ties,
and Profitabilicy of Foreign Firms in China:
An Interactive Perspective.« Journal of Iter-
national Business Studies 40 (2): 339-352.

»Managerial Social Capital, Strategic Ori-
entation, and Organizational Performance
in an Emerging Economy.« Stategic Man-
agement Journal 28 (12): 1235-1255.

»Differentiation Stratcgics in,Stalemate In-
dustries.« Strategic Management Journal 9
(3): 255-269.

»Strategic Group Performance in the Com-
mercial Airline Industry Strategic Response
to Structural Disequilibrium. « Joural of
Management Research 3 (2): 53-60.




Avtor, leto

Teoreti¢na podpora

8. Funkcijska nasproti procesna scrukeura

Priloga

Zap. st.— Dualnost

Emiris, Koulouriotis in Mat-

satsinis (2001)

Lunnan in Barth (2003)

»Aplicirata se dva najbolj pomemb-

na pristopa za operativno analizo: prvi

osnovan na funkeiji in drugi osnovan
na procesu. « Str. 181.

»Preko-funkeijski timi so pogosto
bolj u¢inkoviti kot funkcijske ali div-

izijske strukeure /../ « Str. 110,

»Modeling of Business Processes and Func-
tions of an Industrial Unit for ERP System
Application.« Operational Research: An Inter-
national Journal 1 (2): 181-195.

»Managing the Exploration vs. Exploita-
tion Dilemma in Transnational ,Bridg—
ing Teams.« Journal of World Business38 (2):

110-126.

9.~ Profit nasproti druzbena odgovornost

Lin, Yang in Liou (2009)

Miron in Petrache (2012)

Aras, Aybars in Kutlu (2010)

Blomé (2012)

Turcsanyi in Sisaye (2013)

Daviss (1999)

Mittal, Sinha in Singh (2008)

Lahteenmaki in Laiho (2011)

»/.../ korporacije s¢ kontinuirano
posvcéajo sluicnju druzbi, medeem

ko ustvarjajo dobicek /.../ « Str.57.

»Povezava med socialnim poslovan-
jem korporacijc in finan¢nim poslo—
vanjem korporacije v ICT multina-

cionalnih podjetjih /.../ « Str. 86.

>>/.../ OanS mCd druibcno Dng‘
vornostjo korporacije in finanénim
poslovanjcm podjetja.« Str. 229.

»Rezultati nakazujejo, da CSR vodi
k prib[iino 45% niijim letnim oper-
ativnim in vzdrzevalnim stroskom, ki
50 izboljiali dobickonostnost podjet—

ja/./« See.3s1.

»/../ da CSRiin trajni razvoj pripo-
moreta k izbolj§anju poslovanja orga-
nizacije /.../ « Str. 4.

»Dobic¢ek in druzbena odgovornost

sta postali nelocljivi.« Ser. 28.

»/../ nov pristop povezati odnos
med CSR in dobickonostnostjo or-
ganizacije v smislu EVA in MVA .«
Str. 1437

»/../ podjctja naj bi nasla ravnotezje
med dobickonostnostjo in odgovor-
nostjo.« Str. 166.

»The Impact of Corporate Social Respon-
sibilicy on Financial Performance: Evidence

39

from Business in Taiwan.« Zechnology in Soci-
ety 31 (1): 56-63.

»The Linkage between Corporate Social
Performance and the Corporate Financial
Performance in the Information and Com-
munication Technology Multinational
Companies of Romania.« Economics & So-
ciology s (22): 86-99.

»Managing Corporate Performance.« /-
ternational Journal of Productivity and Perfor-
mance Management 59 (3): 229-254.

»Corporate Social Responsibility in Hous-
ing Management: Is It Profitable? « Property
Management 30 (4): 351-361.

»Corporate Social Responsibility and its
Link to Financial Performance.« Warld Jour-
nal 0f&imc€, D[bizr)/ogy and Sustainable Devel-
opment 10 (1): 4-18.

»Profits from Principle.« 7he Futurist 33
(3): 28-33.

»An Analysis of Linkagc between Econom-
ic Value Added and Corporate Social Re-
sponsibilicy.« Management Decision 46 (9):
1437-1443.

»Global HRM and the Dilemma of Com-
peting Stakeholder Interests.« Social Respon-
sibility Journal 7 (2): 166-180.
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Zap. st.— Dualnost

Avtor, leto

Lec in Park (2009)

Porter in Miles (2013)

Halal (2000)

Inoue in Lee (2011)

Ieoreti¢na p(ldp()l‘d

»/./ podjetja lahko prcpriéljivo in
stratesko povecajo investicije CSR,
dabiizboljsala tako krackoro¢no (do-
bickonosnost) kot dolgoro¢no poslo-
vanje (vrednost podjetja).« Str. 105.

»Opaicnjc, daso pod'et’a zaveza-

na druzbeno odgovornemu obnasan-
juza podaljéano obdobje tudi omeju-

je izvrsilno kompenzacijo in poveca
davéne prispevke, medtem ko tudi
prisp

prikazu'c boljse finan¢no goslovan—
jeo« Str3i.

»/./ ki pomirjata konflike med @

bickonostnostjo in odgovornost-
jo.« St 10.

»>Medtem ko se je predpostavljalo, da

so imele vse CSR dimenzije pozitiven
finan¢ni vpliv/../ « Str. 790.

»Do Socially Responsible Activities Help
Hotels and Casinos Achieve Their Finan-
cial Goals? « International Journal of Hospitali-
ty Management 18 (1): 105-112.

»CSR Longevity: Evidence from Long-
Term Practices in Large Corporations.«
Corporate Reputation Review 16 (4): 33-340.

»Corporate Community.« Strategy & Lead-
ership 28 (2): 10-16.

»Effects of Different Dimensions of Cor-
porate Social Responsibility on Corporate
Financial Performance in Tourism-Relat-
ed Industries.« Zourism Management 32 (4):
790-804.

10. - Lokalni nasproti globalni trg

Berchrold, Pircher in Stadler
(2010)

Hussain in Khan (2013)

Haas (2006)

»En model postavi lokalno prilago-
ditevin globalno integracijo na dva

pola encga kontinuuma. « Sr. 52.4.

»Klju¢ uspeha na mednarodnem trgu
je uporaba kombinacije standardi-
zirane in prilago'cnc strategije ter po-
skus ustvariti ravnotezje med obe-
ma.« Str. 353.

»/../ soc¢asno doseci svetovne ino-
vacije, globa]no integracijo in lokalno
diferenciacijo (Bartlercand Ghoshal
1989, Nohria and Ghoshal 1997).«
Str.367.

»Global Integration versus Local Adapta-
tion: A Case Study of Austrian MNCs in
Eastern Europe.«« European Journal of Interna-
tional Management 4 (5): 524-549.

»International Marketing Strategy: Stan-
dardization versus Adaptation. « Manage-
ment and Administrative Sciences Review 2 (4):
353-359-

»Acquiring and Applying Knowledge in
Transnational Teams: The Roles of Cosmo-
politans and Locals.« Organization Science v7
(3):367-384.

11. - Kratkoro¢nost nasproti dolgorocnost

Chakravarthy in Lorange
(1984)

Witcher in Chau (2007)

»lzziv za stratesko planiranie je za-
gotovitev primernega kompromisa

med kratkoro¢nimi in dolgoro¢nimi

interesi podjctja_« Str. 34.

»/.../ strateski management organi-

zacije bi moral upostevati dolgoroé—
no strategijo kot tudi kratkoro¢no

zmoznost.« Str. 518.

»Managing Strategic Adapmtion: Options
in Administrative Systems Design. « Jnserfac-
es14 (1):34-46.

»Balanced Scorecard and Hoshin Kanri:
Dynamic Capabilitics for Managing Strate-
gic Fit.« Management Decision 45 (3): 518-538.



Avtor, leto

Gold (1964)

Krouse (1972)

Taylor Quilliam (2006)

Lind in Muyingo (2012)

Hendarty idr. (2014)

Shortidr. (2007)

Efratin Shoham (2012)

Schweizer (2005)

Lawson (2001)

O'Regan in Ghobadian
(2004)

Teoreti¢na podpora

»/.../ nato postancjo zadeve krac-
koro¢nih nasproti dolgoro¢nih
strategij osrcdnjcga pomenaza moz-
no obravnavo in vklju¢enost v ka-
krsne koli modele raziskovanja /.../ «
Str. 105.

»/../ vkljucuje tako kratkoro¢ne kot
dolgoro¢ne finan¢ne cilje.« Str. Bsss.

»/.../ upostevati dolgoroéne zadeve

enakosti blagovnih znamk in druzbe-
ne potrcbc kot tudi kratkoroé¢ne kor-

porativne cilje /.../ « Ser. 123,

>/../ pri dolgoroénih strateskih cil-

jih za razli¢no zasnovane dejavnike

in naro kratkoro¢ni popravki /. <
Str. 14.

»/.../ med kratkoroc¢nimi in dol-

goro¢nimi potrebami /.../ « Str. 73.

»/../ vplivi na kratkoro¢na in dol-

gorocna merila pos[ovanja.« Str.147.

»/.../ med kratkoro¢nim in dol-
gorocnim BG poslovanjcm /ol «
Str. 675.

»/../ s so¢asnimi krackoro¢nimi in
dolgoro¢nimi motivi /.../ « Str. 1051.

»/.../ zakratkoro¢no u¢inkovitost
nasproti zahtevam za dolgoro¢no us-
pesnost /.../ « St 12s.

»/../ kot je napredek kratkoro¢ne-
gain dolgoro¢nega poslovanja /.../ «
Str. 405.

Priloga

Zap. st.— Dualnost

»Economic Effects of Technological Inno-
vations.« Management Science 11 (1): 105-134.

»A Model for Aggregate Financial Plan-
ning.« Management Science 18 (10): Bsss—
Bsee.

>>Mega, Monster or Misplaccd? Do Por-
tion Size Brand Extensions Meet Consum-
er Needs? < Journal of Consumer Marketing 23
(3): 123-124.

»Building Maintenance Strategies: Planning
under Uncertainty.« Property Management
30 (1): 1428

»Information Sharing and Informarion
(@lity ata Chocolate Firm.« Zuternation-
al Journal of Inférmatz'on, Business and. Manage-
ment 6 (4): 73-86.

»Firm, Strategic Group, and Industry Influ-
ences on Performance.« Strategic Manage-
ment Journal 28 (2): 147-167.

»Born Global Firms: The Differences be-
tween Their Short- and Long-Term Perfor-
mance Drivers.« Journal of World Business 47
(4): 675-685.

»QOrganizational Integration of Acquired
Biotcchnology Companics into Pharma-
ceutical Companies: The Need for a Hybrid
Approach.« The Academy of Management
Journal 48 (6): 1051-1074.

»In Praise of Slack: Time is of the Essence.«
The Academy of Management Executive (1993~
2005) 15 (3): 125-135.

»Short-and Long-Term Performance in
Manufacturing SME:s Different Targets,
Different Drivers.« Iuternational Journal of
Productivity and Performance Management s3
(5): 405-424.
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Zap. st.— Dualnost

Avtor, leto
Richard, S Murthi in Ismail

(7.007)

Cowley (1998)

Smich in Sharicz (2013)

Varadarajan (1983)

Lunnan in Haugland (2008)

Bellin Cover (1988)

Sriram in Kalwani (2007)

Gorenstein (1970)

Pollock, Porac in Wade
(2004)

Ieoreti¢na p(ldp()l‘d

>/ prikazujc potcncialcn krat-
koro¢ni vpliv nasproti dolgoroénemu

vplivu rasne raznolikosti /../ « Str.

1213.

»/../ tako dolgoroénost skozi ziv-
lienski ciklus proizvoda in krat-
koro¢nost med obdobji evforije in re-
cesije.« Str.a71

»/.../ na¢rtovana dolgoro¢na strategi-
Jase doseze s pomogjo veliko socas-

nih kratkoro¢nih aktivnosti.« Str. 13.4.

»/../ upostevajo¢ dolgoro¢no in krat-
koro¢no dobickonosnost in prikazi

denarnega toka/.../ « Str. 353.

»Kratkoro¢no poslovan'c je primar-
no POd vp[ivom dostopa dO komplc~

mentarnih in stratesko pomembnih

virov, medrem ko dolgoro¢no poslo-
vanje /../ « Str. 545.

»/../ nibistvenega konflika med do-

brim kratkoro¢nim in dolgoroénim
poslovan'cm« Str. 724.

»/..] poziteven vp[iv tako lLat-

koro¢nega in dolgoro¢nega /../ «
Str. 46.

»/.../ za na¢rrovanje proizvodnje gum

tako dolgoroénc kot kratkoro¢ne). «

Ser. B72.

»/.../ ustvariti kompromis med dol-
goroc¢nimiin kratkoro¢nimi zahteva-

mi/../ « Str.50.

»The Impact of Racial Diversity on Inter-
mediate and Long-Term Performance: The
Moderating Role of Environmental Con-
text.« Strategic Management Journal 18 (12):
1213-1233.

»Market Structure and Business Perfor-
mance: An Evaluation of Buyer/Seller Pow-
erin the PIMS Database.« Strategic Manage-
ment Journal 9 (3): 271-278.

»The Bi-Modal Organization Balancing Au-
topoiesis and Fluid Social Networks for Sus-
winabilicy.« The Learning Organization 20
(2): 134152

»The Sustainable Growth Model: A Tool
for Evaluating the Financial Feasibility of
Market Share Serategies. « Strategic Manage-
ment Journal 4 (4): 353-367.

> Prcdicting and Measuring Alliance Perfor-
mance: A Multidimensional Analysis.« St
tegic Management Journal 29 (5): 545-556.

»Game-Theoretic Optimal Portfolios.«
Management Science 34 (6): 724-733.

»Optimal Advertising and Promotion Bud-
gets in Dynamic Markets with Brand Equi-
ty asa Mediacing Variable.« Management Sci-
ences3 (1): 46-60.

»Planning Tire Production.« Management
Science17 (2): B72-B82.

»Constructing Deal Networks: Brokers as
Network ,Architects in the U. S. IPO Mar-
ketand Other Examples.« 7he Acadeny of
Management Review 19 (1): s0-72.

12. - Enovita kultura nasproti subkulture

Earley in Mosakowski
(2000)

»/./ homogeni in mo¢no heteroge~
ni timi bodo postali bolj uspesni kot
zmerno hetcrogcni.« Str.27.

»Creating Hybrid Team Cultures: An Em-

pirical Test of Transnational Team Function-
ing,« The Academy of Management Journal 43
(1): 26-49.



Priloga

Zap. st.— Dualnost

Avtor, leto Teoreti¢na podpora

»/.../ enaizmed glavnih prednos- »How Much Difference Is There between
Molina-Morales in d industrijskega obmodcjaje njihova  Industrial District Firms? A Net Value Cre-
Martinez-Ferndndez (2004)  sposobnost kombinirati heterogenost  ation Approach.« Research Policy 33 (3):
shomogenostjo. « Str. 477. 473-486.

»lzsledki poudarjajo clemente ho-

mogenosti in heterogenosti, ki se na-

hajajo v éczmcjnih pomcnih blagov—

»Global Brand Communities across Bor-
Cova, Pace in Park (2007) ders: The Warhammer Case.« lnternational

nib znamk < Str 315 Marketing Review 14 (3): 33-329.

13. — Zunanji in notranji dejavniki motivacije

»Zunanje nagrajevanje lahko po- »Knowledge Sharing in Organisation-

Lam in Lambermont-Ford  dre notranjo motivacijo zazanimive  al Contexts: A Motivation-Based Perspec- 93
(2010) naloge in spodbudi zbiranje znan- tive.« Journal of Knowledge Management 14
jau< Ser.s3. (1): 51-66.

. _ »Motivation of Scientists in a Government
»/.../ zaznave znanstvenikov v zveziz

Jindal-Snape in Snape (2006)  notranjimi in zunanjimi dejavniki, ki
jih motivirajo in /.../« Str. 1325.

Rescarch Institute Scientists Perceptions
and the Role of Management.« Management
Decision 44 (10): 1325-1343.

»Self-Determination Theory and Work

»/.../ dihotomija med notranjo in zu-
) ) Motivation.« Journal of Organizational Be-

Gagné in Deci (200
gl (2005) nanjo motivacijo /.../ « Str. 331. havior 26 (&) 331362

»/.../ zaobjame tako zunanje (zaz-

- »Acceprance of Internet-Based Learning
nanc kot uporabne in enostavne za

Medium: The Role of Extrinsic and Intrinsic

Lee, Cheungin Chen (2005)  uporabo) in notranje (zaznane kot
izpopolnjujoce) motivatorje /.../ «
Str. 1095.

Motivation.« lnfrirmﬂtz'wz & Management 42
(8): 1095-1104.

/../ zadovoliitev log »An Examination of Job Satisfaction of Ho-
7/ mdoveIteyje sposniem po tel Front Office Managers According to Ex-

vezana z razli¢nimi notranjimi in zu-

Fryc (2012) o . . - trinsic, Intrinsic, and General Motivational
nanjimi dejavniki, ki so motivatorji ) o
/S Factors.« lnternational Journal of Business and
o/ < ST 40. o .
Social Science 3 (18): 40-52.
»/.../ empiri¢ni dokazi o vkljucicvi »Effects of (@lity Antecedents on
Cheng (2012) tako zunanjih kot notranjih motiva- ~ E-Learning Acceptance.« luternet Research

torjevza popolno /../ « Stz61 22(3): 361-390.

»Effects of Extrinsic and Intrinsic Mori-
»/.../ prikaze odnose med razli¢nimi  vation on Participation in Crowdsourcing
Zhao in Zhu (2014) motivatorji (zunanjimi in notranjimi) ~ Contest: A Perspective of Self-Determina-
ter sodelovanje /.../ « Str. 896. tion Theory.«« Online Information Review 38
(7):896-917.

14. - Ucinkovitost nasproti fleksibilnose

»/.../ proizvajalci se rrudijo preseci »The Next Compertitive Batcle the Manu-
De Meyer idr.(1989) kompromis med fleksibilnostjo in facturing Futures Survey.« Snrategic Manage-
stroskovno ucinkovitostjo.« Ser. 135, ment Journal 1o (2): 135-144.
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Zap. st.— Dualnost

Avtor, leto Teoreti¢na podpora

»/.../ nadzor dovoljuje organizaci- X
JHeors »Management Control in New Product

jam, da bolje upravljajo napetosti med
Jorgensen in Messner (2009)  ucinkovitostjo in fleksibilnostjo, ki je

vpradljivo klju¢na zadeva v vee organi-

Development: The Dynamics of Managing
Flexibilicy and Efhiciency.« journal of Manag-
zacijah dandancs.« St 99. ament Accounting Research 21 (1): 99-124.

/../ mala podjetja uporabliajo seratc- »Efficiency and Flexibility in Small Firms:

The Impact of Industry Structure.« four-

Xie (2012) giji ucinkovitosti in fleksibilnosti za

soocenje s konkurenco.« Str. 76.

nal of Management Policy and Practice 13 (2):
74-86.
»Cross Training Efficiency and Flexibili-

»/../ z namenom zagotoviti visoko
= ty with Process Changc.« International Jour-

Nembhard (2014) stopnjo fleksibilnosti brez zanemar-

nal of Operations & Production Management 34
janja ucinkovitosti.« Str. 1418. f ? ¢ ’

(10): 1417-1439.

94

. o »/../ s kljuénim kompromisommed  »Optimal Structure, Market Dynamism,
Davis, Eisenhardt in Bing- . 2 o . . . O

ucinkovitostjo in fleksibilnostjo vdi- - and the Strategy of Simple Rules.« Aduminis-
ham (2009) o B o
nami¢nih okoljih.« Str. 413. trative Science Quarterly 54 (3): 413-452.

/] podjctja, ki slcdijo strategiji >>Efﬁcicncy, Flcxibility, or Both? Evidence

) ucinkovitosti ali strategiji fleksibilno-  Linking Strategy to Performance in Small
Ebben in Johnson (2005) - . BT ) )
sti, zaostajajo za tistimi, ki skusajo sle-  Firms.« Snategic Management Journal 26 (13):

diti obema /.../ « Ser. 1249 1249-1259.

»/.../ zagotavljanje, da sta fleksibilnost  »The New Competitors: They Think in
Vesey (1991) in ucinkovitost na voljo v fazi proizvo- - Terms of Speed-to-Market.« 7he Executive

da/../«Str.23. 5(2):23-33.

»Flexibility-Efficiency Tradeoffand Per-
formance Implications among Chinese
SOEs.« Journal of Business Research 63 (4):
356-362.

»/../ implikacije 0 kompromisu
Tan in Wang (2010) fleksibilnost-u¢inkovitost v turbulent-
nem /.../ « Str. 356.

/] ravnovcsjc med potcncia[nimi

»A Hybrid Model of Competitive Capa-
bilities. « Zuternational Journal of Operations &
Production Management 31 (5): sn—s26.

Hallgren, Olhager in Schro-  zmagovalci, npr. stroskovna u¢inko-
cder (2011) vitost in fleksibilnost morata biti

dosezeni /.../ « Str. s
./ Toyotin sistem proizvod- Flexibility versus Efficiency? A Case Study

( ) je upravlja paradoks uc¢inkovitosti in
1995 fleksibilnosti /.../ « Str. 43.

Adler, Goldoftas in Levine of Model Changeovers in the Toyota Pro-

duction System.« Organization Science 10
(1): 43-68.
> Rcvolutionizing the Workplace: A Case

»// in potrcha po organizacij Study of the Future of Work Program ac

Khanna in New (2008) s}(i ucinkovitosti in fleksibilnosti.« Capital One.« Huoman Resource Management
Str. 795.
47 (4): 795-808.
»/../ se zdi, da tako utrjuje kot »Firm Performance and the Stratcgic Fitof
Congden (2005) spreminja konvencionalno mislienje - Manufacturing Technology.« Competitive-

o kompromisu med fleksibilnostjo in s Review: An International Business Journal
ucinkovitostjo.« Str. 14. 15 (1): 14-32.



Priloga

Zap. st.— Dualnost

Avtor, leto Teoreti¢na podpora

»/../ dilemao Vzdricvanju zmozno-  »An Organizational Learning Model of
Lantin Mezias (1992) sti tako ucinkovitosti kot fleksibilno- - Convergence and Reorientation. « Organi-
sti.« Str. 47. zation Science3 (1): 47-71.

»Accounting for Flexibility and Efficiency:
A Field Study of Management Control Sys-
tems ina Restaurant Chain.« Contemporary

»/.../ kjer organizacije socasno sledi-

Ahrensin Chapman (2004)  jo u¢inkovitosti in flcksibilnosti skozi

njihov nadzorni sistem. « Str. 271, )
Accounting Research 21 (2): 271-301.

15.— Programi nasproti temcljnc Zmoznosti

»Loc¢imo med iskanjem nacela

zmoznosti in nacela trea ter med ne- -

T 5 : »Corporate Diversification: Identifying
. posrednim iskanjem, tako imenovano : ) ; >
Lichtenthaler (2005) . X . New Businesses Sysrematlcal]y in the Diver-
PCrSkathO ZnOtraJ—ZLlnaJ, mn POSer-
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o , ) sified Firm.« Zechnovation 25 (7): 697-709.
nim iskanjem, tako imenovanim zu-

naj-znotraj.« Str. 702.

16. - Osredotocenost nasproti diverzifikacija

»/../ odnos med tujo konccntracijo > Forcign Diversification vs Concentration
Mas, Nicolau in Ruiz (2006)  nasproti diverzificiranim strategijam  Strategies and Firm Performance. « Zuterna-
in poslovanjem /.../ « Str.57. tional Marketing Review 23 (1): 54-82.

17.- Revolucijske nasproti evolucijske spremembe

»Prcdlagan MA-osnovan TRM pris-

Yoon. Phaal in Probere top lahko apliciramo na tako evo- »Morphology Analysis for Technology

(2008) lucijske kot radikalne inovacije, ki Roadmapping: Application of Text Min-
200

podpirajo tako sledenju ergu kot ing.« R & D Management 38 (1): 51-68.
poudarku na tehnologjji. « Str. s1.

»/.../ s0 sposobni tckmovati v razvitih

o trgih skozi zvezne inovacije in v raz-
Liin Linin Chu (2008) g

Vijajo(:ih se trgih, skozi nezvezne ino-

»The Nature of Market Orientation and the
Ambidexterity of Innovations.« Maznage-

L > ment Decision 46 (7): 1002-1026.
vacije vistem ¢ast« Str. 1002.

»Key Indicators for Optimising Supply
Chain Performance: The Case of Light Ve-
hicle Manufacturers in South Africa.« The
Journal of Applied Business Research 30 (1):
277-290.

Ambe ( ) >/ inovacije (radikalne in evolucij-
rbeizots ske spremembe) so bile /../ « Ser.277.

S o »QOrganization Strategy and Seructural Dif-
»/-/ aliéeje organizacija abko seruk- ferences for Radical versus Incremental In-

Ecdlie, Bridgcs in O'Keefe

turno razdeljena na radikalne nasproti
(1984)

evolucijskim inovacijam /.../ « Str. 682.

novation.« Marnagement Science 30 (6): 682~
695.

»/../ in pomembnost inovacij (radi-

Ertlie (1980) kalnih nasproti evolucijskim), ¢e upo-

$tevamo /.../ « Str. 1086.

»Manpower Flows and the Innovation Pro-
cess.« Management Science 26 (11): 1086-109s.
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Zap. st.— Dualnost

Avtor, leto

Jones (2003)

Olson in Savory (1999)

Chao in Kavadias (2008)

Ieoreti¢na p(ldp()l‘d

»Slediti radikalnim sprcmcmbam
obdobju evolucijskih tehnoloskih

sprememb /../ « Str. 1265

»/.../ izkoristiti v okviru evolucijskih

in radikalnih sprememb v sistemu
/..« Str.152.

»/.../ ravnovesje med evolucijskimi in

radikalnimi inovacijami.« Str. 907.

18. - Delovne naloge nasproti medscbojni odnosi

»Competing after Radical Technological
Change: The Significance of Product Line
Management Strategy. « Stategic Manage-
ment Journal 24 (13): 1265-1287.

»Road Rescue Implements a Flexible Con-
tinuous Process Improvement Frame-
work.« Journal of Manufacturing Systems 18
(2): 152155,

»A Theoretical Framework for Managing
the New Product Development Portfolio:
When and How to Use Strategic Buckets.«
Management Science 54 (5): 907-921.

Choiin Sy (2010)

Yang in Mossholder (2004)

Jehn (1995)

Lu, Zhou in Leung (20m)

Dufly, Shaw in Stark (2000)

Ayoko in Konrad (2012)

»/../ odnos v konflikeu med de-
lovnimi nalogami in medosebnim

odnosom /.../ « Str. 1032.

>/ intcrakcijc in nakazujc nade-
lovne naloge in medoscbni konflike
/] « St 589.

»Konflikti med medosebnim odno-
som in delovnimi nalogami /.../ «
Str. 256.

»/../ odnos v konflikeu med de-
lovnimi nalogami in medosebnim
odnosom /.../ « Str. 131,

»/../ vpliv nadve skupni znacilnos-

ti, konflike mcdoscbncga odnosain
ncodvisnost delovnih nalog, na skupi-

no ¢lanov /../« Str. 772.

»Predhodne raziskave so pokazale, da
je raznolikost povezana tako s kon-

flikcom delovnih na[og kot medoseb-
nega odnosa v skupinah.« Str. 694.

»Group—Level Organizational Citizenship
Behavior: Effects of Demographic Fault-
lines and Conflict in Small Work Groups.«
Journal of Organizational Behavior 31 (7):
1032-1054.

»Decoupling Task and Relationship Con-
flict: The Role of Intragroup Emotional Pro-
cessing.« Journal 0/ O;gmz’zatimm/ Behavior
25(5): 589605

»A Multimethod Examination of the Ben-
efics and Detriments of Intragroup Con-
flict.« Administrative Science Quarterly 40
(2): 256-282.

»Effects of Task and Relationship Con-
flicts on Individual Work Behaviors.« /-
ternational Journal of Conflict Management 21
(2): B1-150.

»Performance and Satisfaction in Con-
flicted Interdependcnt Groups: When and
How Does Self-Esteem Make a Differ-
ence?« The z‘z’mdemy of Management Journal
43(4): 772-782.

»Leaders Transformational, Conflict, and
Emotion Management Behaviors in Cultur-
ally Diverse Workgroups.« Equality, Diver-
sity and Inclusion: An International Journal 31
(8): 694-724.
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»/.../ medtem ko konflikt med de-
lovnimi nalogami in medsebojnim

Curseu, Boros in Oerlemans L .
odnosom prej lo¢imo na dolgoro¢ne

(2012) . . ) .
skupine, je ta uspesen pri uravnavanju

custev.« Str. 97.

»/../ odnos v konflikeu med de-
lovnimi nalogami in medosebnim

odnosom pri deluin dobrem pocutju

Sonnentag, Unger in Na-

gel (2083)
zaposlencega /.../ « Str.166.

Priloga

Zap. st.— Dualnost

»Task and Relationship Conflict in Short-
Term and Long-Term Groups: The Critical
Role of Emotion Regulation.« uzernational
Journal of Conflict Management 13 (1): 97-107.

»Workplace Conflict and Employee
Well-Being: The Moderating Role of de-
tachment From Work During Off-Job
Time.« International Journal (f oiﬂmM/m—
agement 24(2): 166-183.

19. — Pretekli nasproti pril’\odnji kazalniki poslovanja

»Na podlagi tega pristopa, ki ga pred-
1 - laga BSC. ne le finan¢ni pretekli ka-
Yokselin Dagdcwrm (2010) zalniki poslovanja, vendar tudi pri-

hodnji kazalniki /.../ « Ser. 1270.

»/../ prikaic, kako so prihodnji kazal-
Wain Liao (2014) niki povezani in vplivajo na pretekle

kazalnike.« Str. 123.

»Using the Fuzzy Analytic Network Pro-
cess (ANP) for Balanced Scorecard (BSC):
A Case Study fora Manufacturing Firm.«

97

Expert Systems with Applications 37 (2): 1270~
1278,

»A Balanced Scorecard Envelopment Ap-
proach to Assess Airlines' Performance.« /-
dustrial Management & Data Systems 14 (1):
123-143.

20.— Slcdenje trgu nasproti poudarck na tehnologiji

»Z namenom, da vzpostavimo splos-
no razumevanje aktivnosti sleden-

ja agu in poudarku na tchnologi'i,

bodo predstavljene nekatere bistvene

Brem in Voigt (2009)
zahteve.« Str. 352.

»/../ je nagnjen k osredotocenju na
Leavy (2010)

dve strategiji, poudarck na tehnologi-
ji'in sledenje trgu’.« Sex. 31

[~ kombinacija vpcljcvanja teh-
Wijen in Duysters (2005) nologije (poudarck) in trga (sleden-

je).< Str. 73.

»/../ tako argumenti slcdcnja trga
Salavou in Lioukas (2003)

kot poudarck na tchnologiji /]«
Str. 94.

: »/.../ teorija med sledenjem trga in
Ameka (2013) poudarck na tehnologiji /.../ « Str. 337.

»Integration of Market Pull and Technolo-
gy Push in the Corporate Front End and In-
novation Management: Insights from the
German Software Industry.« Technovation
29(5): 351-367.

»Masterclass: How Innovatdion in ,Product
Language' Can Overturn Markets - The
Power of Emotion-Focused Design. « Strate-

&) & Leadership 38 (2): 30-36.

»Negotiating Innovation: Product Renew-
alas the Outcome of a Complex Bargaining
Process.« R & D Management 35 (1): 73-87.

»Radical Product Innovations in SMEs:
The Dominance of Encreprencurial Orien-
tation.« Creativity and Innovation Manage-
ment 12 (2): 94-108.

»Technology Push vs. Market Pull in Tech-
nology University Innovation Commercial-
ization Case Study: ITB.« Information Man-
agement and Business Review s (7): 337-341.
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Zap. st.— Dualnost

Avtor, leto Teoreti¢na podpora

»Razli¢ne §tudijc SO prikazalc, da »The Impact ochchnology—push and De-
, poudarek na tehnologiji in zahteva mand-Pull Policies on Technical Change:
Peters idr. (2012) ledeni Fuices i B .
po sledenju vpeljujetainovacije /../«  Does the Locus of Policies Matter?« Re-
Str. 1296. search Policy 41 (8): 1296-1308.

»/../ predlaga, daje tradicionalna

‘zahteva-sledenje’ nasproti vtchnologi— »Innovation in the Food Industry.« Agri-

Traill in Meulenberg (2002) ji-poudarku’ nasproti kombinaciji business18 (1): 1-21.

obojega.« Str. 1.
»Distinctive Features of Environmental In-
del Rio, Pefasco in Rome- »/.../ v obliki analize zahtev-sledenja novators: An Econometric Analysis.« Busi-
ro-Jordan (2015) in tchnologijc—poudarka. <« Str. 361 ness Slmngy and the Environment 14 (6):
361-38s.
98 »/../ to podroéjc prikazujc doka- »;vlirk_etp;” a:éTc;hrl;ology?Puih;n Man-
Lubik idr. (2003) z¢ o silah poudarka na tehnologiji in uracturing Strtps fn Emerging ndus

de denja trgu.c St 10, tries.«_fournal ofMMwﬁzﬂurmg chlmo/og)/
Management 24 (1): 10-27.

»/.../ vmedsebojni povezavimed ino-  »Drivers of Sustainable Innovation Push,

vacijami, kiso usmerjene k trajnim za- Pull or Policy. <« World Journal ofE/zler/)rc’nuer»

devam, to sta poudarck na tegnologi- ship, Manageme t and Sustainable Develop
ji/sledenje trgu /.../ « Str. 303. 6(4): 293-305.

»Predlagani rezultati so v skladu's pre-

Liddle in El-Kafafi (2010)

pricanjem, da je lahko poudarck na »A Study of the Diffusion of Alternative

Zhang, Gensler in Gar- tchnologi'i pomcmbcn mchanizem Fuel Vehicles: An Agcnt~Bascd Model-
cia (20m) za pospesitev Siritve AFV. Sleden- ing Approach.« Journal of Product Innovation

je trgu ima tudi pozitiven vpliv nasir- - Maznagement 28 (2): 152-168.

itev /../« Str. 152.

21— Oportunizcm nasproti do]goroéno partnerstvo

»/..] potcncialni dcja\/niki, ki »Buycr—Supplicr Relations in Industrial
omogocajo specificne prednosti kot Markets: When Do Buyers Risk Making Id-

kredibilno partnerstvo zmanjsa opor-  iosyncratic Investments? « Organization Sci-
tunizem dobavitelja. « Ser. 460. ence10 (4): 460-481.

Bensaou in Anderson (1999)

»Managing Opportunism in a Developint
»/.../ preracunliivo partnerstvo pod- Sing VPP ping

jega se bo postopoma povecalo kot

tudi oportunisti¢no obnasanje nji-

hovih partnerjev.« Ser. 850.

Interfirm Relationship: The Interrelation-
Liuidr. (2010) ship of Calculative and Loyalty Commit-
ment.« lndustrial Markmﬂg Management 39
(5): 844-8s2.

»Tista stran, ki jc manj zavezana, uzi-

va prevladujoco prednostin se srecu-

je zmesanimi pobudami, ki v odsot-

nosti povczujoéih sil, napravi izvedbo > chal and Social Safcguards against Op—
Achrolin Gundlach (1999)  sodelovanja tezje in poveca verjer- portunism in Exchange.« Journal of Retailing

w@indskold 1978, 75 (1): 107-124.

772). Bolj zavezan parener je ranljivin

zato manj podvrien iskanju oportu-

nisti¢nih prednosti.« Ser. 109.
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Izhodi$¢na vprasanja za polstrukturirani intervju za raziskavo
managementa dualnosti

Ali se morda spomnite kak3nega primera dualnosti (nasprotujocih si
organizacijskih znadilnosti) s podro¢ja dejavnosti v temeljni po-
litiki vase organizacije (kot npr. osredotocenost nasproti diverzi-
fikacija)? Kako ste urejali to dualnost? Kaksne posledice je imel
ta nac¢in obvladovanja dualnosti na uspe$nost in u¢inkovitost va-
$ega podjetja?

Ali se morda spomnite kak$nega primera dualnosti s podro¢ja ureje-
nosti v temeljni politiki va$e organizacije (kot npr. stabilnost na-
sproti spremembe, tekmovalnost nasproti sodelovalnost, enovi-
ta kultura nasproti subkulture, revolucijske nasproti evolucijske
spremembe ali podjetni$tvo nasproti administracija)? Kako ste
urejali to dualnost? Kaksne posledice je imel ta na¢in obvladova-
nja dualnosti na uspesnost in u¢inkovitost vasega podjetja?

Ali se morda spomnite kaksnega primera dualnosti s podrodja
sredstev v temeljni politiki vase organizacije (kot npr. kratkoro¢-
nost nasproti dolgoro¢nost ali u¢inkovitost nasproti fleksibil-
nost)? Kako ste urejali to dualnost? Kaksne posledice je imel ta
naéin obvladovanja dualnosti na uspesnost in ué¢inkovitost vase-
ga podjetja?

Ali se morda spomnite kak$nega primera dualnosti s podro¢ja de-
javnosti v razvojni politiki vaie organizacije (kot npr. izrablja-
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nje nasproti raziskovanje, stroski nasproti diferenciacija, lokalni
nasproti globalni trg, programi nasproti temeljne zmozZnosti ali
notranje izvajanje nasproti zunanje izvajanje)? Kako ste urejali
to dualnost? Kaksne posledice je imel ta na¢in obvladovanja du-
alnosti na uspe$nost in u¢inkovitost vaega podjetja?

Ali se morda spomnite kaks$nega primera dualnosti s podroéja ure-
jenosti v razvojni politiki vase organizacije (kot npr. na¢rtovana
nasproti vznikajoca strategija, centralizacija nasproti decentra-
lizacija, funkcijska nasproti procesna struktura, zunanji naspro-
ti notranji dejavniki motivacije, delovne naloge nasproti medse-
bojni odnosi, pretekli nasproti prihodnji kazalniki poslovanja,
sledenje trgu nasproti poudarek na tehnologiji ali avtokratsko
nasproti demokratsko vodenje)? Kako ste urejali to dualnost?
Kaksne posledice je imel ta na¢in obvladovanja dualnosti na us-
pesnost in uéinkovitost vasega podjetja?

Ali se morda spomnite kak$nega primera dualnosti s podro¢ja
sredstev v razvojni politiki vaie organizacije (kot npr. notranji
nasproti zunanji viri sredstev ali oportunizem nasproti dolgo-
ro¢no partnerstvo)? Kako ste urejali to dualnost? Kaksne po-
sledice je imel ta na¢in obvladovanja dualnosti na uspesnost in
ucinkovitost vasega podjetja?

Primer podjetja 1, intervjuvanec xxxxx, pomoc¢nik direktorja
Polstrukturirani intervju je bil izveden 23. maja 2016.

Podjetje 1 — ¢istopis intervjuja

Glede na izhodi$¢e Sestih vprasanj sem ugotovil, da je v podjetju zelo
veliko dualnosti in te so bolj pravilo kot pa izjema in resni¢no, kot je nave-
deno v vprasalniku, sem te dualnosti uspel videti tudi v na§em podjetju.

Ce za¢nem kar pri osredotoenosti nasproti diverzifikaciji: ta je ena
pogostih dualnosti in tudi za nas aktualna, in sicer primer, ki ga lahko
navedem, sega v ¢as, ko so se menjali lastniki, tj. v obdobje 2005/2006.
Uprava sc je takrat Zelela usmeriti zgolj v osredotogenost (core business)
ter ukiniti diverzifikacijo. Gradili so izklju¢no na osredotocenosti, saj so
zagovarjali, da moramo postati specialisti v tem, kar ponujamo na trgu,
saj iz tega lahko ustvarjamo profite. Tako so se stopnjevale zahteve, naj se
podjetje usmerja v osredotocenje, medtem ko naj ostale programe, ki niso
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core business, odproda oziroma ukine. Vendar sc je izkazalo, da za temi
cilji ni bilo konkretnih strategij, saj je v okviru uresni¢evanja tega priha-
jalo do nemalo tezav. V nasem primeru se je pokazalo, da usmeritev zgolj
v osredotodenost ni tako enostavna, saj je bilo izpad prihodkov iz diver-
zificiranih programov treba nekje nadomestiti. Ccprav ima nek program
relativno nizek odstotek v strukturi prihodkov, je z njegovo ukinitvijo
ta prihodek treba ustvariti nekje drugje. Glede teznje managementa po
osredotocenosti se je leta 2008, ko se je zacela kriza, pokazalo, da v poslov-
nem okolju, kjer poslujemo, sploh nimamo moznosti uresnicevati zgolj
strategijo osredotoc¢enosti, saj ta zahteva izkori$¢anje ekonomije obsega.
K sre¢i smo ostale programe, ki niso klju¢ni programi, zadrzali in ti pro-
grami skupaj s kljué¢nim programom so nam pomagali obvladovati kri-
zo. V na$em primeru bi zgolj z eno strategijo, bodisi osredoto¢enost ali pa
diverzifikacija, tezko obvladovali podjetje. Ce primerjamo razmerje v tej
dualnosti, in sicer med osredotocenostjo in diverzifikacijo, je treba upo-
Stevati poslovno okolje, v katerem poslujemo. V smislu ali sploh imamo
moznosti za ¢isto osredotolenost, dejstvo je, da je v nasi dejavnosti eko-
nomija obsega pomembna, vendar mi govorimo o ekonomiji obsega na
nekem zelo majhnem trgu. V nasem primeru je produktno osredotoéena
diverzifikacija logi¢na, saj imamo mozZnosti izkori$¢ati ekonomijo pove-
zanih proizvodov. Dualnosti se ne moremo izogniti, v bistvu so koristi v
tem, da znamo poiskati ravnotezje med dualnostjo. Na nek na¢in smo sle-
dili strategiji osredotocenosti in diverzifikacije. Smiselno je, da postane-
mo specialisti na primeru programa 1, kjer je malo konkurentov, ampak
so vsi ti konkurenti specialisti; ta podjetja so specialisti, ki delajo samo ta
posel, in mi se sre¢ujemo z njimi. Ce ho¢emo tu ostati, se moramo osredo-
toditi, po drugi strani je diverzifikacija strategija, ki izhaja iz ekonomske
potrebe. Ker zgolj s strategijo osredotoéenosti ne moremo dosegati eko-
nomije obsega, je s tem nemogocde preziveti.

Primer centralizacije nasproti decentralizacije: nase podjetje ima dve
héerinski druzbi in hkrati je héerinska druzba mati¢nega podjetja v zu-
jini. Naceloma strategijo poslovanja oblikuje mati¢no podjetje. Vendar
je ne glede na to prisotna dilema, ali del strateskega odlo¢anja prepusti-
ti tudi héerinski druzbi. Tukaj je treba najprej razjasniti, ali sta mati¢no
podjetje in héerinsko podjetje dve suvereni podjetji oziroma ali je héerin-
sko podjetje zgolj proizvodni obrat (polnilnica). V primeru, da nam ma-
ti¢no podjetje odvzame stratesko odlocanje, postanemo samo polnilnica.
Torcj, vV primeru popolne centralizacije pomeni, da postanemo samo iz-
vajalci danih aktivnosti, ki jih je treba izvesti. Pri tem ne sodelujemo pri
strateskem odloc¢anju in na tak nadin se izognemo vsej odgovornosti, ki
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ostane v domeni snovalca strateskih odlo¢itev. Enako velja za primer cen-
tralizacije poslovanja z vidika vodenja zaposlenih; pri tem bodo zapos-
leni zgolj izvajali dane naloge, medtem ko bo odgovornost presla na vis-
ji management. Vedja stopnja centralizacije pomeni manj odgovornosti
za posameznike, ki naloge izvajajo, po drugi strani pomeni veéja stopnja
decentralizacije ve¢ odgovornosti za posameznike. Stopnja optimalnega
razmerja med centralizacijo in decentralizacijo je odvisna od lastnikov,
od tega, kako vidijo podjetje. Popolna centralizacija in popolna decen-
tralizacija v praksi ne obstaja, v najem primeru bi popolna decentralizaci-
ja pomenila medsebojno kanibalizacijo na trgu, saj ima mati¢no podjetje
soroden program kot mi. V primeru totalne centralizacije bi nase podje-
tju postalo zgolj polnilnica brez kakr$nega koli sodelovanja na podrodju
strateskih odlo¢itev. Menim, da ima popolna decentralizacija ve¢ nega-
tivnega vpliva na poslovanje kot pa popolna centralizacija, saj niti samo
ena niti samo druga ne prinasa zadovoljivih rezultatov podjetju. V na-
$em podjetju uporabljamo centralizacijo v okviru nabavne funkcije, ker se
na tak nacin obseg potrebe po razli¢nih vhodnih surovinah poveca, po-
sledi¢no pa lahko pridobimo bolj$e nabavne pogoje pri dobaviteljih. Ta
prinasa sinergije v smislu ekonomije obsega, medtem ko v primeru mar-
ketinga centralizacija ni smiselna (na tem podro&ju se uporablja decen-
tralizacija), ker je #7¢ 1 popolnoma drugacen kot pa #7¢ 2. To pomeni, da
moramo za vsak trg uporabljati druga¢no strategijo, saj bi bila v prime-
ru centraliziranih odlo¢itev enaka strategija trzenja nesmiselna. To po-
meni, da ni poslovanja ni mozno standardizirati zgolj z eno samo zna-
¢ilnostjo v okviru te dualnosti; v tem primeru je odlo¢anje o marketingu
smiselno prepustiti nam, ki Zivimo v tem okolju. Prodaja je primer, ko se
nikakor ne more sprejeti &iste centralizacije saj so potro$niki na trgu zelo
razli¢ni. Odlo¢anje samo za eno ali drugo znadilnost v okviru nasega po-
slovanja ne zdrzi. Sicer v praksi ne merimo oportunitetnih stroskov glede
izbire med tem, kaj pomeni odlo¢itev za centralizacijo ali za decentrali-
zacijo, ampak se preprosto odlo¢imo za eno ali drugo znadilnost, odvisno
od smiselnosti njene uporabe. Obe znaéilnosti uporabljamo socasno, ven-
dar sta ti fizi¢no lo¢eni glede na poslovno funkcijo.

Dualnost strategija nizkih cen in strategija diferenciacije: v glavnem v
nasem podjetju tezimo k strategiji diferenciacije, sicer se, kar je le mogoce,
izogibamo strategije nizkih cen. Posku$amo graditi na blagovni znamki,
ustvariti vrednost za odjemalce. Vendar z vidika dualnosti ugotavljamo,
da podjetje ne more poslovati samo s strategijo diferenciacije, kar pomeni,
da tudi mo¢ne blagovne znamke grejo v nizanje cen v okviru raznih akcij,
pri tem pride podjetje v situacijo, ko mora nizati ceno. Zaradi majhnos-
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ti naSega trga smo primorani sprejemati posle pod tujo blagovno znam-
ko, pri tem je klju¢ni dejavnik cena. Na tak nacin lahko zapolnimo nase
proizvodne zmogljivosti. Seveda imamo interes, da zapolnimo proizvod-
ne zmogljivosti na ra¢un nizanja cene, saj tako zmanj$amo skupne stroske
poslovanja. Torej v okviru nasega poslovanja uporabljamo v glavnem stra-
tegijo diferenciacije, ki jo dopolnjujemo z ob¢asno strategijo nizkih cen in
to za isto skupino proizvodov. Strategijo nizkih cen uporabljamo v prime-
ru neizkori$¢enih proizvodnih zmogljivosti.

Dualnost notranji nasproti zunanji viri sredstev: v naSem poslovanju
pridobivamo kadre tako iz notranjega okolja kot tudi iz zunanjega oko-
lja. Najprej se preveri, ali imamo potrebne kadre v podjetju, ¢e jih niv
podjetju, jih poi$¢emo zunaj. Vendar v primeru, da dolo¢enega zaposle-
nega premestimo na drugo delovno mesto, se nam tam posledi¢no poja-
vi prosto delovno mesto. V podjetju nimamo nekega nacela, kje pridobi-
vamo kadre, ¢e uspemo dobiti znotraj podjetja, se nam pojavi problem,
kako zapolniti prosto delovno mesto, ki se je sprostilo. Sicer se v zadnjih
letih bolj posluzujemo naéela, da kadre i$¢emo v zunanjem okolju pod-
jetja. Iz zunanjega okolja zaposlujemo kadre v niZji, srednji in visji ma-
nagement. I§¢emo predvsem mlade kadre, ki jih Zelimo usposobiti z na-
menom, da neko¢ ti postanejo klju¢ni. Kot Ze re¢eno, na¢eloma nimamo
oblikovanih nekih pravil (ni nekih standardov, kako uresni¢evati to ak-
tivnost), od kod zaposlovati. To delamo bolj po nekem obé¢utku oziroma
glede na potrebe in trenutne situacije. Sicer v zadnjih letih ve¢ kadrov pri-
haja iz zunanjega okolja.

Primer dualnosti lokalni nasproti globalni trg: podjetje posluje tako
na lokalnem trgu kot tudi na globalnem trgu. Prakti¢no si je nemogo-
¢e zamisliti, da bi nase podjetje uporabljalo samo eno dualnost, bodisi lo-
kalni trg ali pa globalni trg. Obe dve znadilnosti uporabljamo pri nagem
poslovanju so¢asno. Ce samo pomislim, bi v primeru poslovanja zgolj na
lokalnem trgu zelo omejili nage moZnosti za nadaljnjo rast in razvoj pod-
jetja, $e posebej zato, ker je nas trg zelo majhen. Po drugi strani pa nikakor
ne moremo slediti samo usmerjenosti na globalni trg, saj je zanemarjenje
lokalnega trga skrajno nesmiselno. Podjetje izhaja iz tega okolja, v kate-
rem naj bi tudi izvajalo svojo dejavnost v smislu pokrivanja potreb ljudi,
ki zivijo v tem okolju.
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Izhodi$¢na vprasanja za polstrukturirani intervju za raziskavo
managementa dualnosti

Ali se morda spomnite kak3nega primera dualnosti (nasprotujocih si
organizacijskih znadilnosti) s podro¢ja dejavnosti v temeljni po-
litiki vase organizacije (kot npr. osredotocenost nasproti diverzi-
fikacija)? Kako ste urejali to dualnost? Kaksne posledice je imel
ta nac¢in obvladovanja dualnosti na uspe$nost in u¢inkovitost va-
$ega podjetja?

Ali se morda spomnite kak$nega primera dualnosti s podro¢ja ureje-
nosti v temeljni politiki va$e organizacije (kot npr. stabilnost na-
sproti spremembe, tekmovalnost nasproti sodelovalnost, enovi-
ta kultura nasproti subkulture, revolucijske nasproti evolucijske
spremembe ali podjetni$tvo nasproti administracija)? Kako ste
urejali to dualnost? Kaksne posledice je imel ta na¢in obvladova-
nja dualnosti na uspesnost in u¢inkovitost vasega podjetja?

Ali se morda spomnite kaksnega primera dualnosti s podrodja
sredstev v temeljni politiki vase organizacije (kot npr. kratkoro¢-
nost nasproti dolgoro¢nost ali u¢inkovitost nasproti fleksibil-
nost)? Kako ste urejali to dualnost? Kaksne posledice je imel ta
naéin obvladovanja dualnosti na uspesnost in ué¢inkovitost vase-
ga podjetja?

Ali se morda spomnite kak$nega primera dualnosti s podro¢ja de-
javnosti v razvojni politiki vaie organizacije (kot npr. izrablja-
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nje nasproti raziskovanje, stroski nasproti diferenciacija, lokalni
nasproti globalni trg, programi nasproti temeljne zmozZnosti ali
notranje izvajanje nasproti zunanje izvajanje)? Kako ste urejali
to dualnost? Kaksne posledice je imel ta na¢in obvladovanja du-
alnosti na uspe$nost in u¢inkovitost vadega podjetja?

Ali se morda spomnite kaks$nega primera dualnosti s podroéja ure-
jenosti v razvojni politiki vase organizacije (kot npr. na¢rtovana
nasproti vznikajoca strategija, centralizacija nasproti decentra-
lizacija, funkcijska nasproti procesna struktura, zunanji naspro-
ti notranji dejavniki motivacije, delovne naloge nasproti medse-
bojni odnosi, pretekli nasproti prihodnji kazalniki poslovanja,
sledenje trgu nasproti poudarek na tehnologiji ali avtokratsko
nasproti demokratsko vodenje)? Kako ste urejali to dualnost?
Kaksne posledice je imel ta na¢in obvladovanja dualnosti na us-
pesnost in u¢inkovitost vasega podjetja?

Ali se morda spomnite kak3nega primera dualnosti s podro¢ja
sredstev v razvojni politiki vase organizacije (kot npr. notranji
nasproti zunanji viri sredstev ali oportunizem nasproti dolgo-
ro¢no partnerstvo)? Kako ste urejali to dualnost? Kaksne po-
sledice je imel ta nadin obvladovanja dualnosti na uspesnost in

ucdinkovitost vasega podjetja?

Primer podjetja 2, intervjuvanec xxxxxxxx, izvrs$ni direktor za plan in
analize

Polstrukturirani intervju je bil izveden 25. maja 2016.

Podjetje 2 — ¢istopis intervjuja

Primer dualnosti osredotodenost nasproti diverzifikacija: nase podje-
tje posluje ve¢ kot so let, in sicer smo prvih 30 let poslovali samo z enim
prodajnim programom (znotraj tega smo imeli 200-300 razli¢nih pro-
izvodov). Govorili smo o monokulturi, ki ni zdrava na dolgi rok, razmi-
§ljati smo zaceli o tem, kako vpeljati nove programe, ali jih bodisi razvije-
mo ali pa kupimo. Torej, kam vlagati? Pri tem nismo Zeleli biti odvisni od
enega samega programa. Ceprav pri tem programu nismo bili odvisni od
enega kupca, ampak smo prodajali kupcem v razli¢nih panogah. Vendar
je imela ta skupina izdelkov isti Zivljenjski ciklus. Prav zaradi tega smo po-
skusali vpeljati nove programe oziroma se §iriti znotraj obstojecega pro-
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grama. Posledi¢no smo prisli v tri stebre. Podjetje je danes prisotno na
trgu s tremi prodajnimi programi (stebri), to so program 1, program 2 ter
program 3. Prvotni program danes predstavlja tretjino prihodkov, imamo
$e dva stebra, ki nista toliko povezana, ti stebri imajo razli¢ne kupce in, &e
pride do krize, vsekakor ne bodo odpovedali vsi trije.

Tako nam diverzifikacija prina$a dva nova stebra, za katera lahko
uporabljamo iste prodajne poti. Stebri so med seboj zelo razli¢ni, progra-
mi niso povezani. Iz osredoto¢enosti smo prisli na diverzifikacijo pro-
duktov: treba je bilo razmisljati o prodajnih programih, ki niso vsi enaki.
Ce razmisljam, so na nek naéin ti trije stebri hkrati medsebojno poveza-
ni, pri tem lahko dobimo skupne to¢ke teh programov, kar prinasa osre-
dotodenost v okviru poslovanja, a hkrati so ti trije programi nepovezani.
Ceprav s proizvodom 1, proizvodom 2, proizvodom 3, proizvodom 4 priha-
jamo do skupnih toc¢k iz teh treh programov, kar nam omogoc¢a, da izko-
ri§¢amo sinergijo vseh treh oziroma jih lahko povezujemo, delamo na sis-
temih, ki so nad temi programi, in to je pravzaprav na$a prednost. Sedaj
vidimo povezave med tremi programi, ¢eprav so hkrati ti programi tako
razli¢ni. Razli¢ni so, ker imajo razli¢ne trge, a hkrati, ¢e razmisljamo $ir-
$e, imajo ti programi skupne toc¢ke v tem, da jih lahko povezujemo in de-
lamo na sistemih, ki predstavljajo kompleksne sisteme sestavljene, iz posa-
meznih programov. Na tak nacin lahko zagotavljamo finan¢no stabilnost
— razprenost in moznost, da sami lahko razvijamo kompleksne sisteme.

Boljso finan¢no stabilnost imamo zaradi razli¢nih trgov ter moZznos-
ti, da sami ponudimo oziroma razvijamo dolo¢ene kompleksne sisteme,
zaradi tako razli¢ne ponudbe v tehnologiji.

Nimamo klju¢nega programa, v skladu s strategijo podjetja smo
usmerjeni v diverzifikacijo ter Zelimo, da so ti programi enakovredni in
ne da eden prevlada nad drugim programom.

Pretekli in prihodnji kazalniki poslovanja: pri na$em poslovanju
uporabljamo tako ene kot druge. Primer prihodnjih kazalnikov poslova-
nja je Stevilo pridobljenih pogodb s strani kupcev v smislu, ¢e smo dovolj
pogodb dobili v dolo¢enem stebru. Znotraj posameznih stebrov merimo,
ali smo pridobili zadostno $tevilo naroéil po posameznem stebru.

Lokalni in globalni trg: nase podjetje posluje tako na lokalnem trgu
kot tudi na globalnem, to je odvisno predvsem od programa. Poslovanje
je izrazito globalno pri programu 1, medrem ko pri programu 3, in sicer v
okviru proizvoda 1, ne moremo izvajati poslov na globalnem trgu, ampak
zgolj na lokalnem trgu. Posledi¢no pomeni, da podjetje uporablja socas-
no obe znadilnosti. Treba je gledati znotraj posameznega programa: eni
so izrazito lokalni, medtem ko so drugi izrazito globalni. Potreba po pro-
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gramu I je na slovenskem trgu izrazito majhna, tako da smo s tem progra-
mom na domacem trgu malo prisotni, pri proizvodu 1 je potreba velika,
medtem ko smo s programom 2 prisotni na lokalnem in globalnem trgu.
Ker so proizvodi narejeni na podlagi specifikacije kupceyv, se razlikujejo
tako znotraj lokalnega in globalnega trga kot tudi med lokalnim in glo-
balnim trgom.

Primer dualnosti izrabljanje obstoje¢ih temeljnih zmozZnosti in razi-
skovanje novih temeljnih zmoznosti: v na§em podjetju management pod-
pira razvoj, saj je nasa dejavnost izrazito razvojno usmerjena. Vendar soca-
sno moramo izvajati sprotne posle, ki prinasajo denarni tok, s katerim se
financira razvojna dejavnost. Pri tem so poslovne funkcije fizi¢no lo¢ene.

Funkcijska in procesna struktura: nage podjetje funkcionira na pod-
lagi funkcijske in procesne urejenosti. Procesna urejenost je prisotna pri
aktivnostih v smislu snovanja novega produkta, te se za¢nejo na podro¢-
ju raziskav. Pri tem se ad hoc oblikuje tim, ki ga sestavljajo Sef prodaje,
Sef razvoja in $ef raziskav, ter skupaj planirajo nove aktivnosti v smislu
vzpostavljanja sodelovanja s kupci. Projekeni timi so oblikovani po pot-
rebi in glede na priloZnosti na trgu. Imamo sistem projektnega vodenja,
vendar so nekateri projekti lahko bolj formalno doloéeni ali pa so bolj
prozni, kar pomeni, da nastanejo brez kakr$nihkoli zahtevnih formal-
nosti. Dolo¢eni projekeni timi lahko nastanejo zelo prakti¢no.

Primer centralizacije in decentralizacije: glede nato, da imamo znot-
raj podjetja ve¢ povezanih podjetij, uporabljamo centralizacijo in decen-
tralizacijo. Vodstvo posameznih podjetij ima pristojnosti odlo¢anja o
dolocenih zadevah v okviru poslovanja tega podjetja, medtem ko za stra-
tesko pomembne odloditve mora slediti managementu na visji ravni. Ima-
mo strategije, ki jim morajo posamezna podjetja slediti in jih uresniceva-
ti. Direktorji posameznih podjetij se ne odloéajo po lastni presoji, ampak
veé zadev vpra$ajo oziroma prinasajo oblikovane predloge.

Nase poslovanje je osnovano na predhodno naértovani strategiji, ki je
bila narejena x let nazaj. Te strategije se v osnovi drzimo, vendar jo sproti
dodelujemo, dopolnimo, vendar je radikalno ne spreminjamo. Uresnice-
vanje strategije pregledamo enkrat letno v okviru letnega plana. Dodela-
ve strategije se dogajajo zaradi sprememb v okolju.

Primer dualnosti notranji nasproti zunanji dejavniki motivacije: v
okviru nasega poslovanja uporabljamo obe znadilnosti. Znotraj te dual-
nosti moram reci, da so zaposleni za nage podjetje zelo pomembno premo-
Zenje, zatorej jim posvetimo precej ¢asa v smislu zadovoljevanja njihovih
potreb. Tako na primer zaposlene motiviramo s finan¢nimi nagradami, v
to spada placa, ki je sestavljena iz fiksnega dela in variabilnega dela. Sled-
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nji je posledica uspe$nosti posameznika. Enkrat letno opravimo razgo-
vore z zaposlenimi ter jim ponudimo moznost osebnega razvoja. V pod-
jetju organiziramo interno izobraZevanje, to je formalne in neformalne
narave. Znotraj neformalnega izobrazevanja izvajamo razli¢ne seminarje,
ki jih vodijo tako notranji kot tudi zunanji strokovnjaki. Vsebina teh se-
minarjev je tako s podro¢ja dela kot tudi s podrodij vsakdanjega Zivljenja
(posku$amo slediti na¢elu druzini prijazno podjetje). V okviru formal-
nega izobraZevanja zaposlenim ponujamo moznosti nadaljnjega izobra-
Zevanja za dvig stopnje izobrazbe. Tako smo na primer izvedli dvoletno
izobrazevanje v sodelovanju z izobrazevalno institucijo, prilagojeno po-
trebam zaposlenih. Predavanja so potekala v podjetju ter vsi primeri iz
prakse so se navezovali na na$e poslovanje. Zaposleni je ob zaklju¢ku izo-
brazevanja pridobil visjo stopnjo izobrazbe kot tudi pridobil na razume-
vanju poslovanja podjetja.
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Izhodi$¢na vprasanja za polstrukturirani intervju za raziskavo
managementa dualnosti

Ali se morda spomnite kak3nega primera dualnosti (nasprotujo¢ih si
organizacijskih znadilnosti) s podro¢ja dejavnosti v temeljni po-
litiki va$e organizacije (kot npr. osredotodenost nasproti diverzi-
fikacija)? Kako ste urejali to dualnost? Kaksne posledice je imel
ta na¢in obvladovanja dualnosti na uspe$nost in u¢inkovitost va-

Sega podjetja?

Ali se morda spomnite kak$nega primera dualnosti s podro¢ja ure-
jenosti v temeljni politiki vase organizacije (kot npr. stabilnost
nasproti spremembe, tekmovalnost nasproti sodelovalnost, eno-
vita kultura nasproti subkulture, revolucijske nasproti evolucij-
ske spremembe ali podjetni$tvo nasproti administracija)? Kako
ste urejali to dualnost? Kaksne posledice je imel ta na¢in obvla-
dovanja dualnosti na uspesnost in u¢inkovitost vasega podjetja?

Ali se morda spomnite kaksnega primera dualnosti s podrodja
sredstev v temeljni politiki vase organizacije (kot npr. kratkoro¢-
nost nasproti dolgoro¢nost ali u¢inkovitost nasproti fleksibil-
nost)? Kako ste urejali to dualnost? Kaksne posledice je imel ta
naéin obvladovanja dualnosti na uspesnost in u¢inkovitost vase-
ga podjetja?

Ali se morda spomnite kaksnega primera dualnosti s podro¢ja de-
javnosti v razvojni politiki va3e organizacije (kot npr. izrablja-
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nje nasproti raziskovanje, stroski nasproti diferenciacija, lokalni
nasproti globalni trg, programi nasproti temeljne zmoznosti ali
notranje izvajanje nasproti zunanje izvajanje)? Kako ste urejali
to dualnost? Kaksne posledice je imel ta na¢in obvladovanja du-
alnosti na uspe$nost in u¢inkovitost vaega podjetja?

Ali se morda spomnite kaks$nega primera dualnosti s podroéja ure-
jenosti v razvojni politiki vase organizacije (kot npr. naértovana
nasproti vznikajoca strategija, centralizacija nasproti decentra-
lizacija, funkcijska nasproti procesna struktura, zunanji naspro-
ti notranji dejavniki motivacije, delovne naloge nasproti medse-
bojni odnosi, pretekli nasproti prihodnji kazalniki poslovanja,
sledenje trgu nasproti poudarek na tehnologiji ali avtokratsko
nasproti demokratsko vodenje)? Kako ste urejali to dualnost?
Kaksne posledice je imel ta na¢in obvladovanja dualnosti na us-
pesnost in uéinkovitost vasega podjetja?

Ali se morda spomnite kak$nega primera dualnosti s podro¢ja
sredstev v razvojni politiki vaie organizacije (kot npr. notranji
nasproti zunanji viri sredstev ali oportunizem nasproti dolgo-
ro¢no partnerstvo)? Kako ste urejali to dualnost? Kaksne po-
sledice je imel ta na¢in obvladovanja dualnosti na uspesnost in
ucdinkovitost vasega podjetja.

Primer podjetja 3, intervjuvanec xxxxxx, direktor nabave

Polstrukturirani intervju je bil izveden 30. maja 2016.

Podjetje 3 — ¢istopis intervjuja
Osredotocenost nasproti diverzifikacija: na$e podjetje ne more biti

osredotodeno samo na prodajni program I, saj je pri tem programu doda-
na vrednost prenizka, da bi podjetje lahko prezivelo. Zaradi nizke doda-
ne vrednosti pri tem programu imamo sprejeto nacelo, da so nasi kupci v
glavnem na lokalnem trgu oziroma, drugade povedano, ta program pro-
dajamo na trgu, ki je od nasega podjetja oddaljen najve¢ x km. Pri tem
programu predstavljajo stroski transporta veliko postavko, véasih veg, kot
je skupna vrednost prihodkov iz prodaje (seveda pri enem poslu). To po-
meni, da nam poskus prodaje izven tega obmoéja povzroca nekonkurené-
nost. Iz tega razloga ne moremo biti osredotoceni zgolj na en program.
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Poleg tega programa imamo tudi program 2z, program 3, program 4, pro-
gram s, program 6 in program 7. Sicer nam slednji program predstavlja
zelo majhen delez v strukeuri prihodkov iz prodaje (pod x %). Ta program
je ze nekaj let v upadanju, ¢eprav je treba omeniti, da je podjetje (ki ima
danes ve¢ kot 60 let) zacelo poslovanje s programom 7. Spomnim se, kako
smo v x letih na veliko polnili za proizvod, danes pa je to program, ki za
nas ni perspektiven in ki ga Zelimo pocasi ukiniti. Tako ostanemo osredo-
toceni na podroéju proizvodnje sleupinepmgmmov I in znotraj tega ima-
mo $iroko ponudbo programov, od programa 1 pa do programa 7, kar naj
bi imel en proizvajalec tega programa v svoji ponudbi. Ceprav je v javno-
sti na$e podjetje najbolj poznano kot proizvajalec razli¢nih produktov iz
programa 1, bi samo s tem programom tezko preziveli. Vsa ostala podje-
tja, ki imajo samo ta program, tezko prezivijo. Na slovenskem trgu smo
vodilno podjetje v proizvodnji programa 1, saj imamo x-odstotni trzni
delez s tem programom. Program 1 za nase podjetje predstavlja strateski
program, skupaj s programom 2. Mi imamo, vse kar mora imeti podje-
tje za proizvodnjo teh produktov. Programu 7 ne posve¢amo nobene po-
zornosti, v¢asih je predstavljal x % prihodkov iz prodaje, danes pa, kot re-
¢eno, pod x %. V program 7 ne vlagamo nobenih sredstev in posledi¢no
tudi nimamo nobene mo¢ne blagovne znamke, tukaj bo treba zakljudi-
ti zgodbo, vsak program ima svojo Zivljenjsko dobo. Na primer, produkte
smo vse ukinili, ker se je zaklju¢il njihov Zivljenjski cikel. Treba je omeni-
ti, da imamo mi x-odstotno lastno blagovno znamko, medtem ko imamo
x-odstotno TBZ (trgovska blagovna znamka). Pri najem poslovanju véa-
sih kupci diktirajo razvoj, tako da ko je na primer podjetje 1 lani prislo na
trg s produktom 1, je nas kupec zelel od nas, da tudi mi proizvedemo tak
proizvod, in sicer z namenom, da bodo imeli konkuren¢no ponudbo na
trgu. Lahko re¢emo, da mi imamo kompletno ponudbo programov, ¢e iz-
klju¢imo skupino programov 2. Na primer, produkt 2 imamo zato, da lah-
ko ponudimo kompletni program oziroma véasih nasi kupci zelijo, da bi
imeli tak produke, zaradi tega ga proizvedemo.

V na$em podjetju izvajamo klju¢ne aktivnosti v okviru podjetja,
medtem ko smo dolocene aktivnosti predali zunanjim izvajalcem, kot
npr. logisti¢ne storitve (svoje kamione smo prodali), ¢i$¢enje, pranje obla-
¢il, pripravo prehrane. Ce govorimo za bolj pomembne aktivnosti, pa se
je izkazalo, da je bolje, da te ostajajo znotraj podjetja. Tako smo na primer
pred ¢asom dali prodajo za podro¢je x zunanjemu izvajalcu, vendar je pri
tem nastal problem, ker so nasi kupci zahtevali, da Zelijo imeti direkten
kontakt z nami (proizvajalcem), tako da smo to aktivnost ponovno pre-
nesli v podjetje. Tako da glavne aktivnosti (sploh za razvoj, proizvodnjo,
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kontrolo ...) ostajajo znotraj podjetja, medtem ko postranske aktivnosti
izvajajo zunanji izvajalci.

Kar zadeva na$§ trg, smo usmerjeno tako v lokalni trg kot tudi izven
lokalnega trga. Kot Ze receno, programa 1 nikakor ne moremo prodaja-
ti v nekem oddaljenem trgu zaradi same znacilnosti programa, medtem
ko imamo po drugi strani za na$ program 2 odjemalce po svetu. Pri tem
se ne soo¢amo s problemom potreb po razli¢nosti proizvoda v smislu, da
morajo biti za tuji trg produkti proizvedeni na osnovi zelje kupca. To iz-
haja predvsem iz nasih proizvodnih zmogljivosti, saj je treba povedati, da
so te za nek globalni trg in posledi¢no za nek velik posel za nas relativ-
no majhne. Zato i§¢emo kupce, ki jim na$ proizvod ustreza taksen, kot
je. Razlika med produktom, namenjenim za lokalni trg, v primerjavi s tis-
tim za globalnim trg, je zgolj v jeziku opisa na etiketi. Torej, nabor nasih
prodajnih programov je primeren za lokalni kot tudi za globalni trg. Zelo
tezko je prodati program 1 na globalni trg, ker je tam na posameznem lo-
kalnem trgu veliko konkurence. Zato program 1 trzimo v glavnini na lo-
kalnem trgu. Program 2 in program 3 pa trzimo od x trga do x trga. Izvo-
za imamo x %. Zunanji kupci so zelo nepredvidljivi, danes ga ima$, juti
ga lahko izgubis. Problem je v tem, da dela$ preko distributerja. Na tu-
jem trgu ne moremo delati direktno s potro$niki. Program 2 in program
3 se prodajata tudi na lokalnem trgu, pri tem tezimo k razpr$enosti kup-
cev, ne pa daimamo x kupce, s katerimi ustvarimo x % prihodkov od pro-
daje na domacdem trgu.

Pri nas gre razvoj novih proizvodov po naslednjem nacelu: vsak po-
sameznik lahko predlaga idejo kot tudi predstavi razvojni projekt oziro-
ma zasnovo, ki je osnovana na nekih raziskavah na trgu. Vendar mora biti
pri tem ta zasnova natan¢no specificirana v smislu, kdo naj bi bili kupci,
kaksne razvojne in proizvodne stroske to potegne za sabo, kak$na naj bi
bila prodajna cena, kaks$en naj bi bil dobi¢ek. V kolikor je predstavljena
zasnova sprejeta s strani podjetja, jo direktor podpise. Z odobritvijo za-
snove pomeni, da se za¢ne faza uresnicevanje te ideje. Pri tem je treba po-
vedati, da ni vazno, s katerega podro¢ja prihaja predlagatelj ideje o raz-
vojnem projektu. V podjetju imamo nacelo, da je popolnoma vsaka ideja
nagrajena z nekim simboli¢nim zneskom. V primeru, da predstavljeni
raziskovalni projekt prinese pomembne rezultate za poslovanje podjetja,
je pobudnik ideje nagrajen za to uspesnost. Torej podjetje nagrajuje po-
polnoma vse ideje in nagrajena je seveda tudi uspe$nost ideje. Tako moti-
viramo zaposlene na podlagi plade kot tudi v okviru podjetniskih idej. Pri
tem je treba navesti, da posameznik pri pripravi raziskovalnega projekta
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ne sme zanemarjati izvajanja delovnih nalog, ki jih ima v okviru njegove
funkcije pri teko¢ih poslih.

Centralizacija in decentralizacija sta prisotni v nasem podjetju v sle-
de¢em smislu: v pravilniku imamo opisano, koliko pristojnosti ima po-
samezni vodja znotraj poslovne funkcije. Tega pravila se moramo drzati,
naceloma pa je podjetje strukturirano tako, da vodja prodaje sledi navodi-
lom direktorja prodaje, medtem ko ta uposteva odlo¢itve generalnega di-
rektorja. Pomembno je, kako si v okviru svojega dela organizira$ izvajanje
delovnih nalog v smislu, kaj mora$ narediti, katere zadeve so prioritetne,
kar pomeni, da mora§ poznati poslovni proces. V okviru svoje funkei-
je sledimo strategiji podjetja, a hkrati ima znotraj funkcije vsak dolo¢ene
pristojnosti v okviru uresni¢evanja ciljev vsakdanjih aktivnosti. Pri tem
je pomembno, da vsaka funkcija ¢im bolj temeljito opravi svoje delo, saj
se popuscanje na kateri koli funkciji v celotnem poslovanju podjetja hit-
ro opazi. Na$ tim je nekako osvojil vizijo podjetja in prakti¢no delamo,
kot da je to nade podjetje, kar pomeni, da smo sprejeli dolo¢eno stopnjo
odgovornosti in s tem imamo pristojnosti sprejemati dolo¢ene odloditve.

Nasa struktura je funkcijska, vendar se za potrebe razvojnih projek-
tov oblikujejo razvojni timi, ki se oblikujejo zacasno. Posameznik, ki iz-
haja iz dolo¢ene funkcije, ima v primeru, da je imenovan v razvojni tim,
dve odgovornosti: skrbeti mora za opravljanje tekocih poslov kot tudi iz-
peljati naloge, ki so mu dane znotraj razvojnega tima. Vendar je v prime-
ru uspeha razvojnega projekta posameznik finan¢no stimuliran. Danes
mora biti posameznik fleksibilen, ti razvojni timi so danes sestavni del
poslovanja podjetja. Ne more§ opravljati samo tiste funkcije, za katero si
zadolzen.

V nasem poslovanju oblikujemo strategijo podjetja tako, da organi-
ziramo miselne delavnice (brainstorming), na katerih sodeluje x ljudi z
razli¢nih podrodij. Pri tem se skupaj odlo¢imo, katere cilje bomo obliko-
vali, na katerih podro¢jih ... Strategijo postavimo za obdobje x let. Strate-
gijo vedno predhodno oblikujemo, ta ima zelo natanéno razdeljene cilje
po posameznih programih, uresni¢evanje teh ciljev se meri sproti ter tako
ugotavljamo, kako dosegamo te predhodno nadrtovane cilje. Naceloma
smo zadrtano strategijo Ze spreminjali, pri tem smo spreminjali dolo¢ene
parametre, vendar je izhodi$¢e ostalo isto. To spreminjamo zaradi pojava
novih dejavnikov v okolju.
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Povzetek

Pri¢ujo¢a monografija ima namen obravnavati in identificirati nas-
protujoce si znacilnosti v organizaciji in te integrirati v okvirni model po-
litike organizacije. Obravnavane znacilnosti organizacije so obenem nas-
protujoce si in dopolnjujoce se. Za tovrstne znadilnosti se je v strokovni
literaturi uveljavil termin dualnosti. Dualnosti sre¢ujemo v najrazli¢nej-
$ih organizacijah in na razli¢nih organizacijskih, strateskih in ¢asovnih
ravneh. Karakterizirata jih nasprotujo¢a si pola (t. i. desni in levi poli), ki
predstavljata glavni vir za nastajanje notranje napetosti (tj. organizacij-
ske napetosti), obenem pa skupaj predstavljata celoto doti¢ne organiza-
cijske znadilnosti. Organizacijske napetosti managementu predstavljajo
nekaksno nujno zlo, obenem pa so nujno potrebne za dolgoro¢no prezi-
vetje in razvoj organizacije. Managerjem namre¢ preprecujejo pretirano
poenostavljanje vsakodnevnih poslovnih dejavnosti, kar bi sicer organi-
zacijo vodilo v neproduktivno in nerazvojno stati¢no ravnotezje. Nape-
tosti med obema poloma sprozajo organizacijske spremembe, ki so na eni
strani potrebne za doseganje kratkoro¢ne konkurenénosti, na drugi stra-
ni pa za dolgoro¢no prezivetje organizacije.

Glavna naloga managerjev je obvladovanje organizacije v smislu nje-
nega obstoja in nadaljnjega razvoja, kar pravzaprav pomeni finan¢no
vzdrzno prezivetje na dolgi rok. Ob vse ve¢ji kompleksnosti poslovnega
okolja pa se je management znasel v polozaju, ko ne zmore ve¢ enostran-
sko obvladovati $tevilnih interakcij z razli¢nimi skupinami udeleZencev
(deleznikov), ki sodelujejo z organizacijo oziroma so z njo v tak$nem ali
druga¢nem razmerju. To pomeni, da se na¢in poslovanja sodobne orga-
nizacije spreminja, in sicer tako, da se pod vprasaj postavljajo organizacij-



Strateske dualnostiv teorijiin })1‘;1]\'s'i managementa

ska nacela, ki so $e pred ¢asom veljala kot nedotakljiva. To seveda ne po-
meni, da za razreSevanje nastale situacije zadostuje opustiti nacela, ki so
v preteklosti organizacijam omogocala doseganje uspesnosti in uéinko-
vitosti. Resitev je potrebno poiskati v prilagoditvi in dopolnitvi teh na-
¢el. Drugade povedano — &e Zelimo, da organizacija vzpostavi in vzdrzuje
konkuren¢no prednost, moramo Zze vpeljana nacela prilagoditi ali dopol-
niti z novimi. Slednje velja tudi v primeru razumevanja pomena dualnosti
za uspe$nost organizacije in njihovega obvladovanja. Vprasanje dualnosti
v organizaciji so raziskovalci organizacije prepoznali Ze veliko let nazaj,
vendar so bili tedaj prepric¢ani, da je njihovo obvladovanje odvisno od
vodij samih, ki naj se odlo¢ijo za uveljavitev enega izmed polov dualnosti
in nato dosledno ohranjajo zavezo sprejeti odlo¢itvi. Pa vendar organiza-
cija dolgoroéno ne more obstati, ¢e nima razvoja, ¢e ne iSCe in ne razvija
novih temeljnih zmoznosti, proizvodov, procesov in poslovnih modelov,
de se torej ne spreminja, na drugi strani pa ta razvoj ni mozen brez kratko-
ro¢ne ucinkovitosti in ustreznega denarnega toka. Drug primer, ki kaze
na potrebo po preseganju koncepta »ali ali«, je sposobnost organizaci-
je, da prezivi v zanjo neugodnih okoli$¢inah. O uspesnosti in uéinkovi-
tosti organizacije lahko govorimo takrat, ko ta zmore prehajati preko raz-
li¢nih konjunkturnih sprememb v poslovnem okolju in pri tem ohranja
svojo konkurenéno prednost oziroma ne utrpi posledic, ki bi lahko bist-
veno vplivale na njeno uspesnost. Ta sposobnost prezivetja organizacije se
izkazuje kot odpornost (angl. resilience), pri ¢éemer odpornost predstavlja
sposobnost (zmoznost) sistema (organizacije), da nadaljuje s svojim de-
lom in se dalje razvija tudi, ko je podvrzen stresnim razmeram ali neugo-
dnim okoli§¢inam. Te organizacije niso le prilagodljive, odporne in robu-
stne, $okov in naklju¢nih dogodkov ne prenasajo zgolj uspesno, ampak
imajo od njih dejansko tudi koristi. Tovrstne organizacije, ki se ne sesu-
jejo ob nepredvidljivih dogodkih, potrebujejo dovolj notranje prilagodlji-
vosti, da se lahko znajdejo tudi v okoli$¢inah, ki jih vnaprej ne moremo
predvideti. Tak$ne sposobnosti organizacija, ki sledi konceptu »ali ali«
(se specializira), tezko razvije, saj optimalno razvije enega izmed polov
dualnosti, medtem ko t. i. prelomne spremembe zahtevajo sposobnost hi-
trega prehajanja med nasprotujo¢imasi, vendar soodvisnima poloma. Vse
to zmore le management, ki sledi konceptu »in in«.

Vendar dualnosti ne karakterizira le soobstoj nasprotij v nekak$nem
stati¢nem ravnovesju, ampak tudi dinami¢en medsebojni vpliv obeh po-
lov, ki ga »ne razre$ujemo«, ampak ga obvladujemo. Ta misel je v pre-
cej$njem razkoraku s tem, kar je $e nedolgo nazaj veljalo kot prevladujoca
managerska paradigma in je temeljilo na konceptu »ali ali<. Ob predpo-
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stavki, da organizacije ne zmorejo socasno slediti npr. strategiji nizkih cen
in diferenciacije, ne da bi obtic¢ale nekje na sredi (angl. stuck-in-the-midd-
le), se je kot edina ustrezna resitev ponujala izbira enega izmed polov du-
alnosti. Taksna odlo¢itev naj bi ustvarila notranjo skladnost med izbrano
strategijo, sredstvi in urejenostjo ter tako Zagotovila uspesnost in ucin-
kovitost organizacije. Sodobne raziskave pa kazejo, da managerji, ki po-
slujejo po konceptu »ali ali«, organizaciji ne omogoc¢ajo prilagajanja pre-
lomnim spremembam v poslovnem okolju in s tem ohranjanja oziroma
vzpostavljanja konkurenéne prednosti. Ko se organizacija v celoti umesti
v dolo¢eno trzno ni$o in temu prilagodi svoja sredstva, poslovne procese
in tako dalje, potem se zelo tezko prilagaja hitrim in znatnim spremem-
bam v okolju.

Za management je sicer znacilno, da se pogosto oprijema poznanih in
ze preverjenih oblik dela in vodenja, $e posebej, ¢e so ta v preteklosti za-
gotavljala uspesno in u¢inkovito poslovanje. Slednje vodi v doseganje sta-
ti¢nega ravnotezja, ki je nerazvojno in dolgoro¢no skodljivo, ¢e Ze na kra-
tek rok uspesno. Podrejenost organizacije enemu polu dualnosti pa lahko
prinasa uspesnost in u¢inkovitost le, dokler se poslovno okolje pomemb-
neje ne spremeni. Dejstvo pa je, da je danas$nje poslovno okolje ve¢inoma
zelo dinami¢no in da so spremembe pogosto edina stalnica v poslovanju.
Obenem je potrebno upostevati tudi to, da po avtopoeti¢nem nacelu na-
¢éreno spodbujanje enega izmed polov dualnosti neposredno krepi potre-
bo po prisotnosti drugega pola, kar lahko v primeru neustreznega vode-
nja vodi v kon¢no destrukcijo. Iz tega izhaja, da je smiselno prepoznati
dualnosti v organizaciji, se z njimi soo¢iti in v napetostih, ki jih povzroca-
jo, iskati vir za nove ustvarjalne resitve.

Monografija se vsebinsko deli na pet poglavij. Prvo poglavje predstav-
lja uvod v delo. Na zaéetku uvoda je najprej kratek opis poslovnih znaéil-
nosti, ki imajo nasprotujoce si lastnosti, v nadaljevanju pa sledi predsta-
vitev strukture tega dela. Poslovne znadilnosti, ki imajo nasprotujoce si
lastnosti, razli¢ni avtorji poimenujejo z razli¢nimi pojmi. Med drugimi
tak$ne organizacijske zna¢ilnosti imenujemo dualnosti, torej smo v nada-
ljevanju tega dela te znacilnosti poimenovali dualnosti.

V drugem poglavju so predstavljena $e ostala poimenovanja teh zna-
¢ilnosti po razli¢nih avtorjih, ki jih sre¢amo v literaturi. Poglavje nosi na-
slov Dualnosti in management in je ¢lenjeno na opis pojma dualnosti v
smislu, kaj razumemo pod tem pojmom, kako razli¢ni avtorji opisujejo
dualnosti, zakaj se management ukvarja z dualnostmi itd. To poglavje za-
jema tudi vlogo razli¢nih dualnosti kot pomembnih dejavnikov razvo-
ja posamezne organizacije. Ta vloga je predstavljena predvsem s stalis¢a,
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kako naj bi management obvladoval dualnosti in ali so te sploh obvla-
dljive. Management naj bi dualnosti sprejel z namenom dolgoro¢nega
ohranjanja organizacije v dinami¢nem ravnovesju, ki pa lahko vodi k tre-
nutnemu poslab$anju u¢inkovitosti poslovnega procesa in izgubi konku-
ren¢nosti. Temeljna znaéilnost t. i. managementa dualnosti je, da je ma-
nagement sposoben dejavno voditi in usmerjati napetosti organizacijskih
dualnosti za namen doseganja dolgoro¢ne uspesnosti in u¢inkovitosti.
Osrednja tema te monografije je predstavitev treh povezanih raziskav
s podrodja dualnosti. Tako je v tretjem poglavju predstavljena raziskava
z naslovom Identifikacija dualnosti na podro¢ju managementa. V &etr-
tem poglavju predstavljamo raziskavo z naslovom Integracija dualnosti
v politiko organizacije in v petem poglavju je predstavljena raziskava z
naslovom Prisotnost in pomen dualnosti v organizaciji. Zadnje poglav-
je zajema sklepni del, v katerem je poudarek na pomenu razli¢nih dual-
nosti za poslovanje danasnje organizacije. V tem delu Zelimo spodbuditi
managerje, da razmislijo o dualnostih, ko se z njimi sre¢ujejo pri vode-
nju organizacije. Predvsem pa naj se tak$nim poslovnim znaéilnostim ne
izmikajo v smislu poslovanja zgolj po nacelu »ali ali«, kar pomeni upo-
Stevanje zgolj enega pola organizacijske znadilnosti. V primeru poslova-
nja po tem nacelu bodo organizaciji onemogotili, da se bo spreminjala v
skladu s spremembami poslovnega okolja, kar posledi¢no pomeni manj-
$o uspesnost in udinkovitost. Na podlagi opravljene empiri¢ne raziskave
ugotavljamo pomembno vlogo managementa dualnosti pri poslovanju so-

dobnih podjetij.



Summary

The monograph aims to address and identify the contradictory characte-
ristics of the organization and integrate them into the 3-tier framework
policy model of the organization. These characteristics are characterized
by their conflicting and complementary nature. For such characteristics,
the term duality has been established in the literature. Dualities are en-
countered in a wide range of organizations and at various organizational,
strategic and time dimensions. Dualities are characterized by the opposi-
te poles (i.e., the right and left pole), which represent the main source for
the formation of internal tension (i.e., organizational tensions), while at
the same time they represent the whole of the organizational characte-
ristics concerned. Organizational tensions are indispensable for the long-
-term survival and development of the organization even if management
prefers to avoid them. Dualities prevent management excessive simplifi-
cation of day-to-day business activities, which would lead to an unpro-
ductive and non-developmental static balance. Organizational changes
are triggered by the tensions between the two poles, which are necessary
on the one hand to achieve short-term competitiveness, and on the other
hand, for the long-term survival of the organization.

The main task of managers is to control the organization in terms
of its long-term development, which in fact means financially sustaina-
ble survival in the long run. Given the growing complexity of the busi-
ness environment, management is today in a position where it is not able
to unilaterally manage numerous interactions with different groups of
stakeholders having their own interest in organization’s activities in one
way or another anymore. This means that the way in which a modern
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organization is operating is changing in such a way as to put the prin-
ciples that were previously considered inviolable into question. This, of
course, does not mean that in order to resolve the situation it is suffici-
ent to abandon the principles that have enabled organizations to achieve
effectiveness and efficiency in the past, but that these principles need to
be properly adapted and supplemented. In other words, in order to esta-
blish and maintain a competitive advantage in the disruptive and chal-
lenging business environment, the existing theoretical principles must
be adapted or supplemented with new principles. The latter also applies
to the concept of duality and its management. The organization’s duali-
ty has been recognized by the organization’s researchers many years ago,
but they were then convinced that their management depends on the le-
aders, who decide to enforce one of the poles and then consistently ma-
intain the commitment to their decision. Nevertheless, the organization
cannot exist in the long run if it does not change, if it does not seek out
and develop new basic capabilities, products, processes and business mo-
dels. On the other hand, this development is not possible without shor-
t-term efficiency and adequate cash flow. Another example that points
to the need to go beyond the concept of ,,or/or” is the ability of the or-
ganization to survive in unfavorable circumstances. We can talk about
the effectiveness and efficiency of the organization when it can go throu-
gh various economic changes in the business environment, while mainta-
ining its competitive advantage or at least not sugering the consequences
that could dramatically affect its performance. This organization's viabi-
lity is demonstrated as resilience, whereby resilience represents the abili-
ty of the system (organization) to continue its work and develop further
when it is subject to stressful conditions or adverse circumstances. The-
se organizations are not only flexible and robust, they are not only able to
survive shocks and accidental events but can also benefit from them. Such
organizations, which do not crash if something unpredictable happens,
need sufficient internal flexibility in order to quickly adapt themselves
to circumstances that cannot be foreseen in advance. Such an organiza-
tion's ability is difficult to be developed by organizations that follow the
concept “or/or”, since they optimally develop one of the poles of duality,
while disruptive changes require the ability to quickly cross between the
contradictory but interdependent poles. All this can only be done by the
management that follows the concept “and/and”.

However, duality is characterized not only by the coexistence of
opposites in some kind of static equilibrium, but also by the dynamic in-
teraction of the two poles, which we ,,do not solve,” but only manage.
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This approach is in considerable discrepancy with what was not so long
ago considered to be the dominant managerial paradigm and was based
on the concept “or/or”. Assuming that organizations cannot simultane-
ously follow, for example, the strategy of low prices and differentiation
without getting stuck in the middle, the choice of one of the two poles se-
emed the only appropriate solution. Such decision would allow creation
of internal fit between the chosen strategy, resources and processes ensu-
ring organization’s efficiency and effectiveness. However, contemporary
research suggests that managers operating under the concept of ,,or/or*
do not allow the organization to quickly adapt to disruptive changes in
the business environment and thus to maintain or build a new competi-
tive advantage. Once an organization completely fits into a specific mar-
ket niche, it would not easily be able to adapt to sudden radical changes
in the environment.

Management is characterized by the fact that it often adheres to
known and already proven forms of work and management, especially if
they have provided efficient and effective business in the past. The latter
leads to the achievement of a static balance, which can be harmful in the
long-term, even if successful in the short term. The subordination of an
organization to one pole can lead to efficiency and effectiveness only un-
til the business environment changes significantly. However, the fact is
that today’s business environment is mostly dynamic and changes are of-
ten the only constant. At the same time, it should also be taken into acco-
unt that, according to the autopoetic principle, the planned support of
one of the poles of duality directly strengthens the need for the presence
of the second pole of the duality, which can in the case of inadequate ma-
nagement lead to a destructive situation. It follows that it makes sense to
recognize dualities and to find new creative development opportunities
in the tensions that they are causing,

The monograph is divided into five chapters. The first chapter is an
introduction to the work. Introduction begins with a brief description
of business characteristics that have conflicting characteristics, followed
by a presentation of the structure of the work. Different authors name
conflicting organizational characteristics differently, e.g. dualities, para-
doxes, tensions. We decided to use the notion of dualities as the most
appropriate, considering all other definition and their nuances.

In the second chapter different definitions of the conflicting cha-
racteristics are presented. The chapter is entitled Duality and Manage-
ment and it describes what we understand as the term of duality, how
different authors describe duality, why is management interested into



Strateske dualnostiv teorijiin })1‘;1](s'i managementa

dualities, etc. This chapter also covers the role of different dualities as
important factors for the development of an organization. This role is
presented primarily in terms of how the management should manage
duality and whether they are at all manageable. Management is suppo-
sed to accept duality in order to maintain a long-term dynamic balan-
ce within organization, which can from time to time even lead to a
short-term deterioration of the efficiency of the business processes. The
basic characteristic of successful management of duality is that ma-
nagement is able to actively lead and direct the tension of organizatio-
nal duality in order to achieve long-term effectiveness and efficiency.
The central theme of this work is the presentation of three related rese-
arches in the field of organizational duality. Thus, the third chapter pre-
sents the study entitled Identification of duality in the field of manage-
ment. In the fourth chapter, we present a study entitled Integration of
duality into the organization’s policy, and Chapter s includes a study en-
titled The Presence and Importance of duality in an organization. The
last chapter gives an emphasis on the importance of various dualities for
the operation of modern organization. In this section, we want to enco-
urage managers to think about dualities when they are faced them wit-
hin their organization. These business characteristics should not be av-
oided in terms of doing business solely by the principle “or/or”, which
means taking into account only one half of the organizational characte-
ristics. In the case of doing business, according to the principle “or/or”
the organization will not be able to change in line with changes in the bu-
siness environment, which consequently means worse performance and
less effectiveness. On the basis of the empirical research carried out, a cri-
tically important role of management of dualities within modern organi-
zations is identified for both their efficiency and effectiveness.
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Recenziji

I

Besedilo znanstvene monografije Strateske dualnosti v teoriji in prak-
si managementa obsega 69 strani. Vkljucenih je 9 preglednic in 3 slike.
Delo vklju¢uje 4 glavna poglavja, uvod, sklep, literaturo in s prilog. Sez-
nam literature obsega 440 del.

Naslovi glavnih poglavij so slede¢i in ustrezajo napovedani tematiki:

— Dualnosti in management

— Identifikacija dualnosti na podro¢ju managementa
— Integracija dualnosti v politiko organizacije

—  Prisotnost in pomen dualnosti v organizaciji

Monografija vsebinsko obravnava znadilnosti organizacije, ki imajo
hkrati znac¢aj nasprotujocih si in dopolnjujo¢ih se lastnosti. Za tovrstne
znadilnosti se je uveljavil termin dualnosti. Dualnosti sre¢ujemo v naj-
razli¢nejsih organizacijah in na razli¢nih organizacijskih, strateskih in
¢asovnih ravneh. Karakterizirata jih nasprotujoéa si pola (tako imenova-
ni desni in levi pol), ki predstavljata glavni vir za nastajanje notranje na-
petosti (organizacijske napetosti), obenem pa skupaj predstavljata celoto
doti¢ne organizacijske znacilnosti.

Preucevanje dualnosti izhaja iz koncepta identitete organizacije.
Identiteta organizacije je vse tisto, kar organizacija v resnici je. Skozi zgo-
dovino so se pokazali $tevilni primeri ¢loveskih skupnosti, ki bi bili brez
lastne identitete nezmozni golega prezivetja. Identiteta je v zgodovini lah-
ko pomenila celo pogoj za biolosko kontinuiteto. Identiteta je pogosto
predstavljala notranjo kohezivno silo skupnosti. Pogosto je bilo dovolj Ze
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to, da je na tak ali druga¢en nacin izostal samo eden od elementov identi-
tete in skupnost je propadla.

Kar se ti¢e identitete sodobnih organizacij, mora vsaka organizacija
odgovoriti na vprasanja:

- Katere so bistvene lastnosti organizacije oziroma kaj je centralni
fokus?

— Katere lastnosti organizacijo lo¢ujejo od drugih organizacij?

— V em je bila organizacija skozi obdobje svojega obstoja unikat-
na oziroma kaj je tisto, kar predstavlja kontinuiteto?

Sc¢asoma se identiteta organizacije tudi spreminja. Razlogi za spremi-
njanje identitete so lahko: (pre)hitra rast, spremembe statusa (npr.: prev-
zemi, statusne spremembe, spremembe lastni$tva ipd.), krize, potrebe po
var¢evanju ter drugo. Zaradi navedenih razlogov se lahko znotraj organi-
zacije hkrati pojavi ve¢ identitet. Organizacija ima lahko Ze sama po sebi
ve¢ identitet. Tak primer je bila npr. nekdanja drzava SFR Jugoslavija, ki
je imela Ze sama po sebi ve¢ identitet: ve¢ jezikov, dve pisavi, prisotnost
razli¢nih verskih skupnosti ipd. Razlogi za nastanek ve¢ identitet pa so
lahko povsem subjektivni, kot npr.: medosebna sovrastva, nevos¢ljivost
in pojav borbe za prevlado znotraj organizacije.

Nasprotja, kot so npr. dobro in zlo, bogastvo in rev§¢ina, no¢ in dan,
ljubezen in sovrastvo, Zivljenje in smrt, so predstavljena v $tevilnih lite-
rarnih upodobitvah, filozofskih tekstih in so kot taka del nasega skupne-
ga vsakdanjika.

Nasprotja lahko vodijo celo v propad organizacij. Tak primer je bila
npr. nekdanja skupna drzava SFR Jugoslavija. Pojav ve¢ identitet lahko
vodi tudi v razkol. Proti temu pojavu niso imune niti verske skupnos-
ti, saj smo bili v zgodovini pri¢a $tevilnim razkolom v razli¢nih verskih
skupnostih.

Glavna naloga managerjev je obvladovanje organizacije v smislu nje-
nega obstoja in nadaljnjega razvoja, kar pravzaprav pomeni finan¢no
vzdrzno preZzivetje na dolgi rok. Naloga managerjev je, da se razli¢nih po-
lov »ne razreSuje«, ampak se jih »obvladuje«.

Vsebina monografije se nanasa na zelo aktualne teme managementa.
Management dualnosti v

dana3nji organizaciji predstavlja pomemben koncept za zagotavljanje
dolgoro¢ne uspesnosti in u¢inkovitosti poslovanja. Ce management ne
prepozna dualnosti, ne razume doprinosa njenih polov in ne zmore te ob-
vladovati po nadelu »in in«, bo naravno tezil k enemu skrajnemu polu,
kar se v praksi izkazuje kot poslovanje organizacije po nacelu »ali ali«.
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Delo je aktualno in dobro pokriva obravnavano podroéje dualnosti
v teoriji in praksi managementa. Naslov dela je ustrezen in skladen z vse-
bino. Delo je ustrezno strukturirano. Slike in tabele so ustrezne in pojas-
njujejo besedilo. Uporabljena sta ustrezen jezik in terminologija. Avtorja
se sklicujeta na relevantno znanstveno literaturo in jo ustrezno navajata
sproti v tekstu.

Pri¢ujoca znanstvena monografij je ena pomembnejsih, ki znanstve-
no obravnavajo pojav ve¢ identitet znotraj organizacij in pojav dualnosti.

Eva Jereb

1I

Celotna monografija potrjuje, da Zivimo v ¢asu hitrih gospodarskih, po-
liti¢nih in kulturnih sprememb. Hitrost teh sprememb in posledice vse
vedje globalizacije se odrazajo v poslovnem okolju in v samih organiza-
cijah, kamor je potrebno umestiti vsa razmisljanja o ciljih za prihodnost.

Poslovodenje se sre¢uje z mnogimi spremembami, ki jih prinasata
globalizacija in nova ckonomija. V ospredju je nova razvojna paradigma,
ki odpravlja problem redkosti ekonomskih virov kot glavnih nosilcev raz-
voja in se preusmerja k u¢inkoviti in uspe$ni uporabi razpoloZzljive obnov-
ljive blaginje.

Pri¢ujoce delo obravnava znadilnosti organizacije, ki imajo obenem
znadaj nasprotujocih si in dopolnjujocih se lastnosti. Za tovrstne znadil-
nosti se je uveljavil termin dualnosti. Dualnosti sre¢ujemo v najrazli¢ne;j-
$§ih organizacijah in na razli¢nih organizacijskih, strateskih in ¢asovnih
ravneh. Karakterizirata jih nasprotujo¢a si pola (t. i. desni in levi poli), ki
predstavljata glavni vir za nastajanje notranje napetosti (tj. organizacijske
napetosti), obenem pa skupaj predstavljata celoto doti¢ne organizacijske
znadilnosti.

Avtorja sta celotno monografijo razdelila na $est poglavij. Prvo pog-
lavje predstavlja uvod v delo, in sicer je na zacetku uvoda najprej kratek
opis poslovnih znaé¢ilnosti, ki imajo nasprotujoce si lastnosti, v nadaljeva-
nju pa sledi predstavitev strukture tega dela.

V drugem poglavju tega dela so predstavljena $e ostala poimenovan-
ja teh znadilnosti, o kateri so govorili razli¢ni avtorji, ki jih sre¢amo v li-
teraturi. Poglavje nosi naslov Dualnosti in management in je ¢lenjeno na
opis pojma dualnosti v smislu, kaj razumemo pod tem pojmom, kako raz-
li¢ni avrorji opisujejo dualnosti, zakaj se management ukvarja z dualnost-
mi itd. To poglavje zajema tudi vlogo razli¢nih dualnosti kot pomembnih
dejavnikov razvoja posamezne organizacije.
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Osrednja tema tega dela je predstavitev treh povezanih raziskav s
podrodja dualnosti. Tako je v tretjem poglavju predstavljena raziskava z
naslovom Identifikacija dualnosti na podroé¢ju managementa. V ¢etrtem
poglavju avtorja predstavljata raziskavo z naslovom Integracija dualnos-
ti v politiko organizacije in v petem poglaviju je predstavljena raziskava z
naslovom Prisotnost in pomen dualnosti v organizaciji. Zadnje poglavje
zajema sklepni del, v katerem je poudarck na pomenu razli¢nih dualnos-
ti za poslovanje dana$nje organizacije. V tem delu Zelita avtorja spodbu-
diti managerje, da razmislijo o dualnostih, ko se z njimi sre¢ujejo pri vo-
denju organizacije.

V celoti gledano je tekst, ki sem ga recenziral, vsebinsko primerno po-
vezan in strukturiran, sodobno in za predvidene namene razumljivo, pre-
gledno ter prepricljivo napisan.

Gre za tekst, ki lahko sluzi kot referen¢no delo tako za $tudente kot
tudi za predstavnike managementa v podjetjih in ostalih organizacijah
ter za ozjo in $ir$o strokovno javnost.

Uporabljene so razli¢ne metode znanstvenega aparata: avtorja smi-
selno in v kontekstu povzemata mednarodne (primerjalne) Studije z re-
levantnih podrodij na razli¢nih ravneh. Te se prepletajo s predhodno
opravljenimi izvirnimi teoreti¢nimi in empiri¢nimi §tudijami sodobnih
avtorjev, ki so eksplanatorne in konfirmatorne narave, zlasti pa z lastnimi
raziskavami, ki sta jih opravila avtorja.

Ugotavljam, da je monografja znanstvena, saj znanstveno siste-
mati¢no, izérpno in vsecobsegajo¢e obravnava problem dualnosti v
managementu

Predvsem je opazno vsebinsko sveze pojasnjevanje novih pojmov, po-
vezav in tudi dilem, povezanih s procesi managementa.

Glede na vsebino monografije, na¢in podajanja klju¢nih vsebinskih
delov inna znanstveno ter strokovno primernost utemeljitev in pojas-
njevanj, ki sta jih avtorja uporabljala, je nedvomno mogoce ugotoviti, da
je recenzirani tekst primeren in skladen z nameni, ki jih mora dosegati
znanstvena monografija na podro¢ju managementa.

Le sodobno in v prakso usmerjeno znanje, skupaj z dejanskim razu-
mevanjem in uporabo procesov in pojmov, ki jih pregledno in prepri¢ljivo
pojasnjuje vsebina teksta, namre¢ nudi moznosti za sprejemanje u¢inko-
vitih ekonomskopoliti¢nih in poslovnih odloditev v vse konkurené¢nej-
$em in odprtejSem gospodarskem okolju Slovenije.

Vito Bobek
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