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Organizacijski paradoksi:
slozenoscu do uspjeha

Tomislav Hernaus

Od menadzera, poduzetnika i zaposlenika ocekuje

se donosenje brzih i djelotvornih poslovnih odluka.
Medutim, rastuca slozenost poslovanja i medusobno
konkurirajuéi zahtjevi poput, primjerice profitabilnosti

i odrzivosti, viSe nam ne dopustaju jednostrani fokus i
primjenu “ili-ili” nacina razmisljanja. Kako onda odluciti
izmedu: (1.) prelaska na ekoloski prihvatljive resurse koji
podrazumijevaju visoke investicije ili (2.) ostvarivanja
kratkorocnog profita kojim ostavljamo dojam ekoloski
neosvijestene organizacije? U potrazi za odgovorom,
mozda je korisno prisjetiti se Alberta Einsteina i njegove
misli da “ne mozZemo rijesiti problem koristec¢i isti nacin
razmisljanja koji ga je i stvorio.”
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Rastuca slozenost zahtijeva
novi nacin razmisljanja

Poslovni svijet se nepovratno mijenja. Vremena
drzavnog protekcionizma, monopola/duopola

i ostalih oblika nesavrs$ene konkurencije zami-
jenjena su slobodnim trzisnim natjecanjem u
hiperkonkurentskim uvjetima. Poslovna okolina
postala je nepredvidiva, dinamika promjena ubrza-
na, resursi nikad oskudniji, a ocekivanja i konku-
rirajuci zahtjevi koji se stavljaju pred organizacije
sve izrazeniji. Jednostavni menadzerski “recepti” i
pravocrtna organizacijska rjesenja, na kojima se
godinama inzistiralo kroz obrazovne (MBA) pro-
grame, sve rjede pruzaju Zeljene rezultate. Cak i
ako uspijevamo “gasiti pozare” kako bismo ostva-
rili kratkorocne koristi, takva ¢e rjesenja u bliskoj
buducénosti dovesti do novih, jos ozbiljnijih proble-
ma. Opstanak na trzistu i trzisni iskorak bit ¢e vje-
rojatniji ako razumijemo slozenost organizacijske

stvarnosti i usvojimo novi nacin razmisljanja.

Upravljate li ve¢im ili manjim poslovnim susta-
vom, odnosno radnim kolektivom u drzavnom ili
privatnom vlasnistvu, nalazite se pod sve ve¢im
pritiskom i izazovom kako pristupiti i upravljati
prisutnim tenzijama u poslovanju. Danas$nje or-
ganizacije obojane su paradoksalnim situacijama,
koje zahtijevaju zastupljenost suprotstavljenih
(polariziranih), ali istovremeno i meduzavisnih
organizacijskih praksi koje tek svojim zajednickim
medudjelovanjem osiguravaju poslovni uspjeh.
Paradoksi ¢ine vaznu odrednicu sloZenih orga-
nizacija i kao takvi nisu anomalija ve¢ normalno
stanje koje ne treba izbjegavati. Primjerice, da-
nasnje organizacije, neovisno o svojoj djelatnosti,
razvijaju nove proizvode/usluge dok paralelno na
trzistu nude i postojece, ve¢ etablirane. Isto tako,
uobicajeno je da su neke aktivnosti unutar orga-
nizacija decentralizirane, dok se ostale obavljaju
centralizirano. Dodatno, sve ve¢i broj organizacija
ne stavlja iskljucivi naglasak na svoje profitne
ciljeve, nego se pokusava istovremeno ponasati

drustveno i ekoloski odgovorno.

Cesta je pogreska da vlasnici i menadZeri (ne)svije-
sno pridaju pozornost samo jednoj strani prisut-
nog paradoksa zanemarujuci pritom drugu stranu
medalje, ¢ime pojednostavljuju organizacijsku
stvarnost, suzavaju raspolozive opcije i umanjuju
mogucnost uspjeha. Upravo kroz isticanje suprot-
nosti i prihvac¢anje tenzija u poslovanju, orga-
nizacije ¢e biti fleksibilne i agilne, a posljedicno

i uspjesne. Stoga je glavni menadzerski izazov
ostvariti ravnotezu izmedu suprotstavljenih
(komplementarnih) praksi ne bi i se time izbjegla
suboptimalna (kompromisna) rjeSenja. Drugim
rijecima, poZeljno je napraviti odmak od uvrijeze-
nog “ili-ili” razmisljanja (engl. either/or) i primi-
jeniti “i-i” razmisljanje (engl. both-and) o kojem
su govorili jos i starogrcki filozofi naglasavajudi
pritom da “svemir ¢ine suprotnosti koje zahtijeva-
ju sklad.”

Organizacijski paradoksi

Strateski konkuriraju¢i zahtjevi stvaraju paradok-
salne tenzije koje obuhvacaju polarizirane organi-
zacijske prakse. Do paradoksalnih situacija u orga-
nizaciji dolazi kada npr. postoji: (1.) spremnost da
se strateski fokus prebaci s troskova na kvalitetu;
(2.) pretjerani fokus na postojece trzisno etabli-
rane proizvode/usluge; (3.) snazna argumentacija
za suprotstavljena rjeSenja problema; (4.) strah od
negativnih posljedica pretjeranog isticanja jedne
krajnosti; (5.) misljenje da ¢e uvodenje nove orga-
nizacijske prakse narusiti dugogodisnju tradiciju

i imidz organizacije ili (6.) sukob i netrpeljivost

izmedu razli¢itih organizacijskih jedinica.

Iako je moguce prepoznati znacajan broj razli-
citih paradoksa koji se javljaju u organizacijama,
menadzeri, poslovni savjetnici i organizacijski
strucnjaci svoju energiju trebaju usredotociti na
one glavne, koji ujedno predstavljaju i kriti¢ne
¢imbenike uspjeha. U nasem istrazivanju, prove-
denom na uzorku hrvatskih i slovenskih organi-
zacija, promatrali smo Cetiri Siroko zastupljena

paradoksa:



« strateska ambideksternost (strategija
istrazivanja < strategija iskoristavanja)

« glokalizacija (regionalna integracija <—

lokalna responzivnost)
 koopeticija (nadmetanje < suradnja)

 organizacijska integracija (horizontalna <—
vertikalna).

Strateska ambideksternost sposobnost je organiza-
cije da istovremeno primjenjuje strategiju istrazi-
vanja (oslanja se na nove tehnologije ili ulazi na
nova trzista s inovativnim proizvodima/usluga-
ma) i strategiju iskoriStavanja (efikasno kontrolira
i inkrementalno unaprjeduje postojece proizvode/
usluge na veé poznatim trzistima). Glokalizacija
izvorno podrazumijeva prilagodbu globalnih pro-

0 istrazivanju

U sklopu istrazivackog projekta Hrvatske zaklade za
znanost (akronim MULTIORGDUAL) krajem 2021. i
pocetkom 2022. godine provedeno je anketno istrazi-
vanje na uzorku od 100 hrvatskih i slovenskih organi-
zacija razlic¢ite vlasnicke strukture (55,6% iz privatnog
sektora) i iz razlicitih djelatnosti (15% proizvodnja,
12% financijska i osiguravajuca drustva, 11% trgovina
na veliko i malo). Obuhvacene su organizacije koje
pretezno imaju vise od sto zaposlenika (50% uzorka
predstavljaju velike organizacije s 250+ zaposlenika).
Promatrana je povezanost organizacijskih paradoksa
(predstavnici organizacije zaduzeni za organizacijska
pitanja zasebno su procjenjivali polarizirane dimenzije
paradoksa) s organizacijskom uspjesnoscu (prosjecna
ocjena nekolicine linijskih menadzera). Stupanj za-
stupljenosti pojedinog organizacijskog paradoksa

Preliminarni nalazi istrazivanja

Promatrane organizacije, u prosjeku, ne stavljaju
isti naglasak na suprotstavljene (polarizirane) or-
ganizacijske prakse. U vecoj se mjeri oslanjaju na
strategiju iskoristavanja, ponajprije pribjegavaju

izvoda/usluga specificnostima lokalnih trzista. U
nasem slucaju, promatrali smo regionalnu inte-
graciju (npr. centralizirano upravljanje zalihama i
standardizaciju poslovanja na razini regionalnih
podruznica/poslovnica) i lokalnu responzivnost
(npr. uvazavanje heterogenosti kupaca i njihovih
razlicitih, lokalnih potreba). Sljedec¢i promatrani
paradoks bila je koopeticija, koju odreduju polari-
zirane dimenzije nadmetanja (npr. Cesti sukobi i
borba za resurse) i suradnje (npr. razmjena znanja
i suradnicki odnosi) izmedu organizacijskih jedi-
nica. Konacno, organizacijsku integraciju moguce
je ostvariti kroz horizontalnu (npr. postojanje
medufunkcijskih timova) ili vertikalnu integraciju
zadataka (npr. brza komunikacija i prijenos infor-

macija s vrha do dna organizacije).

utvrden je umnoskom prosjecnih vrijednosti njegovih
dimenzija, primjerice:

strateSka ambideksternost =
strategija istrazivanja x strategija iskoriStavanja.

Prosjecna razina organizacijske uspjesnosti (procijenje-
na pomocu pet tvrdnji na Likertovoj ljestvici slaganja
od 1 do 5) iznosila je 3,69. S obzirom na procijenjenu
razinu uspjesnosti u odnosu na njihove konkurente,
organizacije su svrstane u tri kategorije: nisko uspjes-
ne (donjih 33%), prosjecno uspjedne (sredisnjih 33%) i
visoko uspjesne (gornjih 33%).

vertikalnoj integraciji zadataka i znatno su skloni-
je suradniji, tj. ne poti¢u konkurenciju izmedu or-
ganizacijskih jedinica (vidjeti sliku 1.). Najmanja je
razlika prisutna kod dimenzija glokalizacije, gdje
je lokalna responzivnost tek neznatno izrazenija
od regionalne integracije.
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Slika 1. Polarizirane dimenzije organizacijskih paradoksa
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Usporedujuci uspjesnije (gornji tercil; 33% viso-
ko uspjesnih) s manje uspjesnim organizacijama
(doniji tercil; 33% nisko uspjesnih), utvrdeno je da
se dvije promatrane skupine organizacija sta-
tisticki znacajno razlikuju s obzirom na intenzitet
primjene strategija iskoriStavanja i istrazivanja,
kao i u zastupljenosti horizontalne integracije i
suradnje izmedu organizacijskih jedinica. Nai-
me, navedene (polarizirane, ali i meduzavisne)
organizacijske prakse izrazenije su prisutne u
visoko uspje$nim organizacijama. Stovise, nakon
Sto smo napravili slicnu usporedbu promatrajuci
organizacijske paradokse, postalo je jasno da bolje
poslovne rezultate ostvaruju one organizacije koje
imaju izraZeniju prisutnost paradoksalnih tenzija
u svojoj poslovnoj svakodnevici. Doista, izuzev
glokalizacije, organizacije koje teze strateskoj
ambideksternosti, koopeticiji i organizacijskoj
integraciji zadataka, u konacnici se nalaze medu

najuspjesnijima.

Kako upravljati
organizacijskim paradoksima

Osvijestenost o postojanju paradoksalnih tenzija

unutar organizacije i ¢injenica da se veca za-

stupljenost suprotstavljenih organizacijskih praksi
dovodi u vezu s boljim performansama, ipak nisu
dovoljni. Menadzeri trebaju, a oni najuspjesniji

to i rade, znati kako i kada upravljati organiza-
cijskim paradoksima. Prema vode¢im svjetskim
prakticarima (npr. Brughmans) i znanstvenicima
(npr. Smith i Lewis), postoje razliciti, manje ili vise
uspjesni nacini kako pristupiti polariziranim di-
menzijama nekoga paradoksa: (1.) odabrati stranu
primjenjujuci “ili-ili” razmisljanje; (2.) vremenski
ili prostorno razdvojiti medusobno povezane, ali
polarizirane dimenzije i svakom zasebno uprav-
ljati; (3.) traziti kompromis ili “zlatnu sredinu”
¢ime svjesno biramo suboptimalna rjesenja ili (4.)
integrirati polarizirane dimenzije primjenjujuci
“i-1” razmiSljanje. Upravo posljednje spomenuta
strategija jest i ona najprikladnija, na $to upucuje i

sljedeci primjer prehrambene organizacije.

Svaki pol ili krajnost ima pozitivnu, ali i negativ-
nu stranu. Ako se jednostrano priklonimo jednoj
od polariziranih dimenzija, izostat ¢e sinergijski
ucinci. Uostalom, osnovna je postavka organi-
zacijskih paradoksa da njihove krajnosti, unatoc
suprotnostima, trebaju jedna drugu. Optimalnu
ravnotezu izmedu krajnosti nije moguce odre-



Paradoks odrzivosti i profitabilnosti

Organizacija HRANA nudi prehrambene proizvode
putem Siroke mreze dobavljaca i razli¢itim prodajnim
kanalima. Medutim, njihova ambalaza izaziva znacajne
ekolosSke probleme zbog neodrzive proizvodnje i nemo-
gucnosti recikliranja.

Menadzment se nasao suocen s paradoksalnom tenzi-
jom izmedu profitabilnosti i odrzivosti. S jedne strane,
prelazak na ekoloski prihvatljivu ambalazu zahtijeva
visoke investicije, Sto moze smanjiti profitne marze. S
druge strane, neaktivnost u pogledu odrzivosti moze
dovesti do negativne javne percepcije i imidza ekoloski
neosvijestene organizacije, s mogucim dugoro¢nim
nezeljenim financijskim posljedicama.

Dok njihovi konkurenti nisu dvojili (tj. odabrali su stranu
te postali eko-proizvodacdi ili zadrzali status konvencio-

nalnih proizvodaca), u HRANI su se odlucili za integrira-
nu proizvodnju, a kako bi postigli “odrZivost bez financij-
skih gubitaka”. Njihovo rjeSenje je ukljucivalo:

* inovacije u ambalazi: pronalazak ekonomi¢nog nacina
proizvodnje odrzive ambalaze (kroz partnerstvo s

dobavljac¢ima i primjenu inovativne tehnologije);

e edukaciju potrosaca: objasnjenje opravdanosti manjeg
povecanja cijena zbog visih troskova, ali i vaznosti
odrzivosti kao drustvenog cilja;

diti matematicki niti ona uvijek znaci jednaku
zastupljenost, primjerice strategija istrazivanja

i iskoristavanja. U razlicitim situacijama i vre-
menskim trenutcima, cak ako govorimo o istoj
organizaciji, taj odnos ¢e se razlikovati. Stovise,
organizacijske paradokse ne treba dozivljavati
kao “univerzalni lijek” s kojim mozemo rijesiti
sve poslovne probleme. Usprkos njihovoj sve vecoj
popularnosti, i dalje ¢e, mozda ¢ak i u znacajnijoj
mjeri, postojati situacije koje preferiraju “ili-ili”
razmisljanje.

Kakva je uloga
paradoksalnog razmisljanja

Organiziranje je funkcija menadZmenta koja trazi

znanje, iskustvo, kreativnost, umijece, fokus i
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transparentnost poslovanja: dostupnost infor-
macija i redovito izvjestavanje o napretku i
ostvarenju ciljeva odrzivosti;

strateski zaokret: odabir korporativne strategije
fokusirane na odrzivost i financijsku stabilnost
te razvoj planova za povecanje efikasnosti
operacija i smanjenje otpada.

Posljedicno, HRANA se nametnula kao trzisni
lider, stekla reputaciju drustveno odgovorne
organizacije a nije izostao niti znacajan financij-
ski iskorak. Navedeni nam primjer pokazuje kako
donositelji odluka uspjesnih organizacija nisu
iskljucivi. Upravo suprotno, oni nastoje, primje-
njujuci “i-i” razmisljanje, uravnoteziti financijska
ocekivanja vlasnika s dugoro¢nom odrzivoscu pla-
neta Zemlje, imajuci pritom jo$ u vidu i zdravlje
svojih potrosaca.

strast. S obzirom da paradoksalne tenzije Cine

Srz organiziranja, posebice unutar velikih (slo-
zenih) sustava, sve glasnije se istiCe i potreba za
paradoksalnim razmisljanjem. Navigirati polari-
ziranim dimenzijama paradoksa znatno je lakse
ako Clanovi organizacije (ne nuzno samo vrhovni
menadzeri nego i ostale menadzerske razine, pa
cak i odabrani zaposlenici) na suprotnosti gledaju
kao na nesto stvarno i u poslovnoj praksi uobica-
jeno, umjesto da ih nastoje izbjegavati, ignorirati
ili eliminirati. Treba li uop¢e naglasiti da je i nase
istrazivanje pokazalo vecu zastupljenost para-
doksalnog razmisljanja kod linijskih menadzera iz
visoko uspjesnih organizacija, u usporedbi s njiho-
vim kolegama iz nisko uspjesnih organizacija. Ili
su linijski menadzeri, koji paradoksalno razmis-
ljaju, ucinili svoje organizacije visoko uspjesnima,
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ili su visoko uspjesne organizacije privukle i na
pozicije linijskih menadzera postavile pojedince
koji u svojem poslu primjenjuju “i-i” razmisljanje.

Usprkos vjecnoj dvojbi $to je bilo prije, kokos ili
jaje, neupitno je da je paradoksalno razmisljanje u
suvremenom poslovnom okruzenju postala jedna
od klju¢nih menadzerskih kompetencija. Oda-
branim pojedincima takav mentalni sklop moze
biti uroden, druge je moguce obrazovati (putem
design thinkinga, primjenom simulacija ili gamifi-
kacije) ili potaknuti (putem dizajna posla i postav-
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organizacija ljudskih potencijala.
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