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Manjkavosti individualne primene sistemskih metodologija u kreativnom bavljenju sloZenim, izmenljivim
i viSeznacnim upravljackim problemima, tj. problemskim situacijama, uslovljene rastu¢om kompleksnosc¢u
i raznovrsnos¢u problemskih situacija, ukazuju na neophodnost kombinovane upotrebe sistemskih
metodologija. Cilj istraZivanja u radu je pokazati da se odredena ogranifenja individualne upotrebe
interpretativne sistemske metodologije Identifikovanja i testiranja strategijskih pretpostavki (ITSP-
metodologija) i funkcionalisticke metodologije Organizacione kibernetike (OK) u upravljanju problemskim
situacijama u preduze¢ima mogu otkloniti njihovim kombinovanjem. Nakon identifikovanja kritickog
sistemskog misljenja, kao odgovarajuceg koncepcijskog okvira kombinovanja sistemskih metodologija,
u radu su precizirana kljuéna svojstva i ogranicenja ITSP-metodologije i metodologije OK, a zatim su
opredeljene pretpostavke, uslovi, nacin i ogranicenja njihovog sinergijskg koris¢enja. Uprkos ogranicenjima,
metodoloski primereno sinergijsko koriscenje odnosnih sistemskih metodologija omogucava unapredenje
procesa upravljanja problemskim situacijama u preduzecima.
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UvOD

Brojne probleme u savremenim preduzec¢ima, shodno
njihovim klju¢nim odredenjima - visoka kompleksnost,
dinamicnost, interaktivnost i viSeznacnost - treba
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istrazivati kao upravljacke problemske situacije.
Upravljacke  problemske  situacije, ~ generalno,
predstavljaju odgovarajuce kompleksne, interaktivne,
dinamicne, viSeznacne i upravljive skupove, tj. sisteme
problema. U koncepcijskom okviru sistemskog
misljenja, problemske situacije mogu biti istrazene
sa stanovista dve kljune dimenzije - dimenzije
sistema i dimenzije odnosa udesnika. Dimenzija
sistema istrazuje slozenost, a dimenzija ucesnika,
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odnose izmedu pojedinaca i grupa tangiranih nekom
problemskom situacijom (Jackson, 2003, 18-20, Petrovic,
2010, 277-281).

Kreativno  bavljenje  upravljackim  problemskim
situacijama implicira koriSc¢enje razlicitih
sistemskih metodologija. Kritickim preispitivanjem
teorijskih  pretpostavki sistemskih metodologija,
identifikovanjem njihovih snaga i slabosti, kao
i istrazivanjem korisnosti upotrebe  razlicitih
sistemskih modela, metoda, tehnika i instrumenata
u okviru razli¢itih sistemskih metodologija, dolazi
se do saznanja da bi sistemske metodologije trebalo
kombinovano koristiti. Naime, polazeci od tzv. kriticke
svesnosti, kao relevantnog principa, tj. obaveze
kritickog sistemskog misljenja, moze se zaklju¢iti da
svaka sistemska metodologija poseduje odredene
prednosti i nedostatke. Time se priznaje ¢injenica da
su problemi u savremenim preduzecima, po pravilu,
toliko kompleksni da individualna primena odredene
metodologije ne moZe da pomogne u bavljenju svim
njihovim aspektima.

Predmet istraZivanja u radu je sinergijsko korisc¢enje
interpretativne, tj. soft sistemske metodologije
Identifikovanja i testiranja strategijskih pretpostavki
(ITSP-metodologije) i Organizacione kibernetike (OK),
kao funkcionalisticke, tj. hard sistemske metodologije
u strukturiranju upravljackih problemskih situacija u
preduzecima.

Osnovni cilj rada je pokazati da manjkavosti
individualne  upotrebe  navedenih  sistemskih
metodologija mogu  biti  otklonjene  njihovim
sinergijskim, odnosno, kombinovanim kori$c¢enjem.

Shodno opredeljenom predmetu i cilju istrazivanja,
osnovna naucna hipoteza rada je da se metodoloski
primerenim kombinovanjem ITSP-metodologije i
metodologije OK kreativno moze unaprediti proces
upravljanja problemskim situacijama u preduzec¢ima.

U istrazivanju kombinovane upotrebe ITSP-
metodologije i OK, u radu su, nakon uvoda,
identifikovana neka od relevantnih svojstava kritickog
sistemskog misljenja, kao koncepcijskog okvira
kombinovanja sistemskih metodologija. Respektujuci
kriticku svesnost predstavljena su kljucna teorijsko-
metodoloska odredenja datih sistemskih metodologija.
Na osnovu toga, precizirana su njihova osnovna

ogranicenja u upravljanju problemskim situacijama u
preduzecima i opredeljene odgovarajuce pretpostavke
i uslovi njihovog sinergijskog koriS¢enja. Takode,
prikazan je moguci nacin kombinovanja ITSP-a i OK
i predstavljen kriticki osvrt, tj. dometi i ogranicenja u
upravljanju problemskim situacijama u preduzecima.
Konacéno, izvedeni su odgovarajuéi zakljucci i
opredeljen stav o osnovnoj hipotezi rada, istaknuti
doprinosi i ogranicenja rada, i identifikovani moguci
pravci buducih istraZivanja.

KONCEPCIJSKI OKVIR KOMBINOVANJA
SISTEMSKIH METODOLOGIJA

Validno kombinovanje sistemskih metodologija, kao
odgovor na rastucu kompleksnost i raznovrsnost
upravljackih problemskih situacija u organizacijama,
utemeljeno je u okviru kritickog sistemskog
misljenja (KSM). Prema M. C. Jackson-u (2001, 233-
234), za razvoj KSM-a su posebno vazne analiza
drustvenih paradigmi i organizaciona analiza
(Burell & Morgan, 1979; Morgan, 1997), budu¢i da
su omogucile kritiku pretpostavki koje razliciti
sistemski prilazi imaju o drustvenoj realnosti i
organizacijama. Osim navedenog, od odgovarauceg
znacaja je i identifikovanje razlicitih ljudskih interesa
- tehnicki, praktini i emancipatorni (Habermas,
1972, 301-317), uz pomoc¢ kojih se isticu razlicite
uloge sistemskih metodologija i stvara mogucnost
njihove komplementarne upotrebe. Kao jedan od
ciljeva razvoja KSM-a, mozZe se navesti pokusaj da se
sistemsko misljenje rekonstituiSe kao unificirani prilaz
za reSavanje problema u organizacijama. Navedeno
podrazumeva ukazivanje na komplementarnost uloga
koje razlicite sistemske metodologije mogu da imaju
u reSavanju problema i odlucivanju, ali i pokazivanje
moci sistemskog miSljenja, kao izvora teorijske
podrske i prakticnih smernica u Management Science-u.
Pri tome je vazno naglasiti da raznovrsnost sistemskih
prilaza predstavlja iskaz snage sistemskog pokreta, a
ne slabosti (Jackson, 2001, 236).

Dakle, svrha KSM-a je da na validan nacin upravlja
raznolikos¢u sistemskih metodologija, tj. da istrazi
nacine primerene upotrebe razliCitih sistemskih
metodologija, metoda i modela da bi se odgovorilo na
kompleksnost, izmenljivost i raznovrsnost problemskih
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situacija sa kojima se suocavaju menadZeri u
savremenim organizacijama (Jackson, 2010, 136).
Zapravo, kriticko sistemsko miSljenje predstavlja
odgovarajuci tok u okviru savremenog Management
Science-a, koji je zasnovan na slede¢im principima, tj.
obavezanostima: kriticka svesnost, drustvena svesnost,
ljudska emancipacija, komplementarizam na nivou
metodologija, i teorijski komplementarizam (Jackson,
1994, 223-226; Petrovic, 2010, 74-77).

Za kontekst datih razmatranja, od posebne vaZnosti
je kriticka svesnost koja se odnosi na razumevanje
snaga i slabosti teorijskih utemeljenja razlicitih
sistemskih metodologija, i istraZzivanje korisnosti
upotrebe razlic¢itih sistemskih modela, metoda, i
tehnika u okviru razlicitih sistemskih metodologija.
Respektovanje  kriticke svesnosti rezultiralo je
kontinuiranim vrednovanjem prednosti i nedostataka
svih sistemskih prilaza, i saznanjem da sistemske
metodologije treba kombinovano koristiti u upravljanju
kompleksnim problemskim situacijama.

Kombinovano koriscenje sistemskih metodologija,
a posebno metodologija koje pripadaju razlicitim
sistemskim ~paradigmama, moZze se sprovesti
na razliite nacine. Zapravo, pre svega, jedna
metodologija moZe da bude dominantna, a druga,
metodologija podrske. Takode, jedna metodologija ili
delovi metodologije mogu biti inkorporirani u drugu
metodologiju, ili se mogu kombinovano koristiti
odgovarajuci instrumenti neke metodologije, a ne
kompletna metodologija, itd. (Mingers, 1997, 7; Mingers
& Brocklesby, 1997, 491). U Tabeli 1 prikazani su neki
od mogucih tipova kombinovanja metodologija, tj.
multimetodoloskog istraZivanja.

Shodno navedenom, a u cilju identifikovanja
pretpostavki, uslova, nacina, prednosti i nedostataka
kombinovanja ITSP-metodologije i Organizacione
kibernetike, od odgovarajuceg znacaja je precizirati
kljucna teorijsko-metodoloska odredenja navedenih
sistemskih prilaza.

Tabela 1 Razliciti tipovi multimetodoloskog istrazivackog dizajna

Vrsta dizajna Kombinovanje metodologija llustracija

Primer

Sekvencijalni Metodologije se primenjuju Uraditi statisticku analizu upitnika, a zatim  (Markus, 1994)
odredenim redosledom, slede dodatni intervjui da bi se bolje razumeli (Ngwenyama & Lee, 1997)
pri Cemu rezultati jedne rezultati; ili
metodologije uticu na drugu sprovesti etnografska istraZivanjaianalizu  (Carlson & Davis, 1998)
metodologiju. sadrZaja da bi se dizajnirao upitnik.

Paralelni Paralelna primena metodologija, Posmatranje i snimanje uz intervjuisanje i (Trauth & O’Connor, 1991)
gde metodologije medusobno  kognitivno mapiranje korisnika. (Trauth & Jessup, 2000)
utiCu jedna na drugu.

Dominantni Jedna metodologijja se koristi  Intenzivno istraZivanje koris¢enjem (Siliance & Mouakket,

kao dominantna, sa odredenim
doprinosima druge.

(imperijalisticki)

etnografske analize ili posmatranje ucesnika
sa odredenim statistickim analizama.

1997)

Multimetodologija  [Kombinovanje metodologija iz
razli¢itih paradigmi za odredeni

zadatak.

Intervjui, analiza podataka i upitnici
kombinovani sa izvornim definicijama i
konceptualnim modelima Metodologije soft
sistema i Strategijskim izborom.

(Ormerod, 1995)

IstraZivanje na vise
nivoa

Kombinovanje metodologija
u simultanom istraZivanju na
razli¢itim nivoima organizacije.

Anketiranje zaposlenih i intervjui/kognitivno
mapiranje sa supervizorima i menadzerima.

(Taylor & Tashakkori,
1997)

Izvor: Mingers, 2001, 252
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KLJUCNA TEORIJSKO-METODOLOSKA
ODREDENJA ITSP-METODOLOGIJE I
ORGANIZACIONE KIBERNETIKE

ITSP-metodologija

ITSP-metodologija predstavlja relevantnu
interpretativnu  sistemsku  metodologiju  bavljenja
nestrukturiranim, nedovoljno dobro definisanim
problemima, tj. problemskim = situacijama u
preduze¢ima. Re¢ je o metodologiji primerenoj
pluralistickim problemskim situacijama, u kojima
je fokus na politickim i kulturalnim aspektima
organizacije. Shodno tome, ova metodologija
apstrahuje strukturu i funkcionisanje organizacija,
tj. probleme koji proizilaze iz kompleksne prirode
istrazivanih podrucja.

U teorijskom smislu, za ITSP-metodologiju je od
kljuéne vaznosti da problemske situacije treba
istrazivati sa razliCitih aspekata. Odnosno, od
esencijalne vaznosti je drugacije, dijalekticko shvatanje
objektivnosti: Nekom preovladuju¢em shvatanju sveta
- teza, treba suprotstaviti drugacije shvatanje sveta
koje je utemelijeno na drugacijim pretpostavkama
- antiteza, da bi se doSlo do uslovno objektivnije
procene istrazivane situacije koja sadrzi elemente i
teze i antiteze, ali je istovremeno izvan njih - sinteza
(Jackson, 2003, 139-140).

Sa opredeljenim shvatanjem objektivnosti, kao
kljuénim teorijskim postulatom ITSP-metodologije,
korespondiraju principi participativnosti, oprecnosti
i integrativnosti (Mason & Mitroff, 1981, 16; Petrovic,
2010, 447-448). Re¢ je o tome da u upravljanju
problemskim situacijama u preduze¢ima treba
ukljuditi ukljuditi razlicite nivoe i grupe u organizaciji,
kao i ostale relevantne stakeholder-e, Cije su percepcije
i shvatanja medusobno suprotstavljena, ali koje
treba na odgovarajuci nacin povezati, tj. obezbediti
njihovu sintezu. Osim navedenih, vazan princip je i
podrzavanje upravljackog misljenja koje se tice Cinjenice
da izloZenost menadZera razli¢itim pretpostavkama
omogucava bolje razumevanje organizacije, njenih
politika i strategija.

U wupravljanju problemskim situacijama, ITSP-
metodologija se primenjuje kroz sledece Cetiri faze
(Mitroff, Emshoff & Kilmann, 1979, 584; Jackson, 2003,
143): formiranje grupa, identifikovanje pretpostavki,
dijalekticka debata i sinteza. Grupe se formiraju
vodedi racuna o tome da se minimiziraju razlike i
konflikti unutar grupe, ali da se maksimiraju razlike
izmedu grupa (Elrod & Moss, 1998, 284). Proces
identifikovanja pretpostavki sastoji se od potprocesa
analize stakeholder-a, specificiranja pretpostavki i
procenjivanja pretpostavki (Mitroff et al, 1979, 586).
Najvazniji kriterijum o kome treba voditi rauna
kod analize stakeholder-a je na koji nacin oni mogu
da uti¢u na odredenu strategiju i na koji nacin ta
strategija utice na njih, kako bi svaka grupa generisala
listu pretpostavki na kojima se temelji odredena
strategija ili politika. lako broj pretpostavki koje treba
specificirati nije ogranicen, da se proces ne bi opteretio
prevelikim brojem pretpostavki, inicijalno se radi sa
pet pretpostavki. Za ITSP-metodologiju je od kljucne
vaznosti da se pretpostavke procene vodeci rac¢una
o relativnoj vaznosti pretpostavke, odnosno njenoj
vaznosti za uspeh ili neuspeh odredene strategije,
i njenoj relativnoj izvesnosti, tj. pouzdanosti da je
pretpostavka opravdana.

Dijalekticka debata, kao klju¢ni deo ove metodologije,
zapocinje tako Sto predstvanik svake grupe izlozi
najvaznije pretpostavke koje podrzavaju odredenu
strategiju. Nakon toga se razvija diskusija, koja moze
biti razlicita u zavisnosti od sledeceg (Mason &
Mitroff, 1981, 105-106): grupe mogu da identifikuju
isti skup stakeholder-a, ali razlicite pretpostavke koje
se na njih odnose; zatim, grupe mogu esencijalno da
dele isti skup stakeholder-a i isti skup pretpostavki, ali
da potpuno razli¢ito procene pretpostavke; takode,
razli¢ite grupe mogu imati razlicite stakeholder-e, i
samim tim i razliite pretpostavke.

Za postizanje dijalekticke sinteze, od klju¢nog znacaja
je modifikacija pretpostavki, odnosno potrebno je da
grupe ublaze svoje pretpostavke do one tacke u kojoj,
ukoliko se dalje modifikuju, nece vise podrzavati
odredenu strategiju. Clanovi odredene grupe ne moraju
da promene svoje percepcije i perspektive, ve¢ da budu
spremni da u proces odlucivanja ukljucuju oprecne
perspektive (Van der Veen, 2003). Isto tako, ukoliko se
ne postigne sinteza, potrebno je identifikovati tacke
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neslaganja i diskutovati 0 mogucim nacinima njihovog
otklanjanja.

Organizaciona kibernetika

Kao  predstavnik  funkcionalisticke  sistemske
paradigme, Organaciona kibernetika (OK) je
fokusirana na istraZivanje strukture i funkcionisanja
savremenih preduzeca. Zapravo, posredstvom Modela
sistema sposobnog da opstane (SSO model) - svog
klju¢nog metodoloskog instrumenta, OK obezbeduje
mocan instrumentarijum dijagnostikovanja problema
u strukturi i funkcionisanju preduzeca.

Teorijsko jezgro Organizacione kibernetike ¢ine
Zakon potrebne varijetetnosti i princip rekurzije.
Zakon potrebne varijetetnosti generalno glasi: ,Samo
varijetetnost moze unistiti varijetetnost” (Ashby, 1966,
207). To dalje znaci da se mora smanjiti varijetenost
visoko varijetetnih sistema i povecati varijetetnost
nisko varijetetnih sistema. Ovaj proces, oznacen kao
upravljanje varijetetno$¢u, moze biti efektivan ako
se organizacije bave samo onim delom okruzenja
koji proizvodi smetnje na koje se organizacija mora
odazvati da bi opstala. Re¢ je o tzv. rezidualnoj
varijetetnosti okruzenja. Analogno vazi i za
organizaciju i upravljanje njome, za koje je relevantna
tzv. rezidualna varijetetnost organizacije, odnosno, ona
varijetetnost koja je ostala neapsorbovana procesima
samoorganizacije i samoregulacije (Schwaninger,
2000, 211; Schwaninger, 2006, 15). Princip rekurzije se
odnosi na c¢injenicu da su sistemi hijererhijski uredeni,
tj. da su svi sistemi sastavljeni od niza podsistema, od
kojih svaki ima sopstvenu organizaciju i sopstvene
karakteristike regulacije. Istovremeno, ti sistemi su
deo nekog supra sistema, tj. sistema videg reda. Svaki
od podsistema je, takode, sastavljen od odgovarajucih
podsistema i tako dalje do najnizih nivoa (Beer, 19%4a,
228).

Izvorno razvijen u S. Beer-ovoj trilogiji o Modelu
sistema sposobnog da opstane (Beer, 1994a; Beer,
1994b; Beer, 1994c), SSO model obuhvata sledecih pet
kljuénih podsistema (Brocklesby & Cummings, 1996,
51; Howerstadt, 2010, 89; Azadeh, Darivandi & Fathi,
2012, 67-68):

* podsistem S koji reprezentuje funkciju
implementacije, odnosno operacione elemente koji

se direktno suocavaju sa eksternim okruZenjem;

* podsistem S, ili funkcija koordinacije koja
obezbeduje harmonicno delovanje operacionih
elemenata;

* podsistem S, - funkcija kontrole koja odrzava
i alocira resurse na operacione elemente,
uz dodatak segmenta S koji reprezentuje
odgovarajuce revizione kanale pomocu kojih se
prati funkcionisanje operacionih elemenata;

* podsistem S, - funkcija izvestavanja koja posmatra
sistem kao celinu - njegove strateSke mogucnosti,
pretnje i buduca usmeravanja i

* podsistem S, ili funkcija identiteta kojom se
opredeljuje svrha sistema.

SSO model se primenjuje u (re)dizajniranju organizacije
kroz sledeca tri relevantna potprocesa (Flood,
1995, 149; Petrovi¢, 2010, 399-403): identifikovanje
sistema, dijagnosticiranje sistema i redizajniranje
(ukoliko je potrebno). Identifikacija sistema zapocinje
preciziranjem svrhe ili razloga postojanja organizacije,
a nastavlja se izdvajanjem slede¢ih rekurzivnih
nivoa: sistem u fokusu, tj. sistem koji treba da ostvari
prethodno fomulisanu svrhu i iz svrhe izvedene ciljeve
- rekurzivni nivo 1; supra sistem sistema u fokusu, tj.
relevantno okruzenje sistema u fokusu - rekurzivni
nivo 0; operacioni elementi sistema u fokusu, tj.
podsistemi sistema u fokusu - rekurzivni nivo 2.

Posle sprovedene identifikacije u procesu korisc¢enja
SSO modela sledi potproces dijagnoze, kojim se
analiziraju, pre svega, segmenti S, S, S, S, i S,
sistema u fokusu, a zatim svi informacioni kanali,
prenosnici i kontrolne petlje. Potproces dijagnoze
podrazumeva da se data organizacija poredi sa SSO
modelom i utvrduju odredeni problemi u strukturi i
funkcionisanju date organizacije. Naime, dijagnozom
mogu biti identifikovani sledeci problemi (Peréz Rios,
2010, 1544-1547): pogresno opredeljeni nivoi rekurzije,
neadekvatno opredeljen identitet, Sto podrazumeva
da dve ili viSe razlicitth koncepcija identiteta
produkuju konflikte unutar organizacije; segment
S, ne postoji uopsSte ili ako postoji ne funkcionise
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adekvatno; neadekvatan stil upravljanja, kojim se
ograniCava autonomija segmenta S; autoritaran
segment S,; dominantnost segmenta S; nekontrolisani
rast i aktivnost odredenih delova organizacije;
komunikacioni kanali u sistemu i izmedu sistema i
okruZzenja ne korespondiraju informacionim tokovima,
itd.

Kada se u organizaciji otkriju neki od pomenutih
problema, pristupa se redizajniranju sistema, kao
poslednjem potprocesu u koriséenju SSO modela
(Flood, 1995, 159). Prvi korak u redizajniranju sistema
je dijagramska prezentacija identifikovanih problema
organizacije. Dalje se vrsi njihovo proucavanje i analiza.
Pri tome je od velikog znacaja formulisanje odredenih
procedura i to: procedura za procese operacionih
elemenata i procedura za upravljacke funkcije.

PRETPOSTAVKE I USLOVI
KOMBINOVANJA ITSP-METODOLOGIJE I
ORGANIZACIONE KIBERNETIKE

Respektujuci klju¢na teorijsko-metodoloska odredenja
ITSP-metodologije i OK, moze se zakljuciti da je ITSP-
metodologija reprezent soft sistemskog misljenja,
dok je Organizaciona kibernetika predstavnik hard
sistemskog misljenja. Shodno tome, za sinergijsko
kori$cenje ove dve metodologije, od relevantne vaznosti
su sledece razlike izmedu hard i soft sistemskog
misljenja (Petrovi¢, 2010, 46; Zexian & Xuhui, 2010, 140-
145, Zlatanovic, 2010, 98):

Kljuéna razlika izmedu hard sistemskog misljenja
(HSM) i soft sistemskog miSljenja (SSM) se ogleda u
samoj interpretaciji koncepta sistema. HSM posmatra
sistem kao objektivni deo realnosti. Nasuprot tome,
SSM tretira sistem kao epistemoloski koncept koji
predstavlja subjektivnu konstrukciju ljudi, pre nego
objektivni entitet realnog sveta.

Osim navedenog, HSM i SSM se zasnivaju na razlicitoj
teorijskoj osnovi i koriste razliCite metode analize.
HSM pretpostavlja da sistem treba da ima jasnu
strukturu i jasno specificiran cilj. Medutim, ovakva
vrsta razmisljanja koja podrazumeva optimizaciju ne
moze da resi kompleksne drustvene probleme zato

Sto ignoriSe razlicite percepcije, vrednosti i interese
koje postoje u organizacijama. Nasuprot tome, u
SSM-u predmet istrazivanja nije jedan jasno definisani
problem, ve¢ problemske situacije shvacene kao
sistemi problema. Fokus je na unapredivanju, a ne
na optimizaciji, odnosno, fokus je na odgovarajucem
procesu ucenja.

Konaéno, HSM i SSM su oslonjeni na razlicite principe
sticanja znanja, odnosno, imaju razliCite epistemoloske
pristupe. HSM posmatra onoga ko intervenise u
sistemu kao nekog ko nije sastavni deo sistema. HSM
je u skladu sa tradicionalnom epistemologijom u kojoj
su subjekat i objekat istrazivanja odvojeni, odnosno, u
kojoj se ignorisu veze koje postoje izmedu subjekta i
objekta istrazivanja. Nasuprot tome, SSM respektuje
odnos izmedu istrazivaca kao subjekta istrazivanja i
problemske situacije kao objekta istraZivanja. Dakle,
istrazivac je involviran u situaciju koja se istrazuje.
Samim tim, SSM podrazumeva koris¢enje akcionog
istrazivanja i interpretativnu paradigmu u istrazivanju
i unapredivanju problemskih situacija.

U kontekstu datih razmatranja, od odgovarajuce
je vaznosti cinjenica da je ITSP-metodologija, kao
reprezent soft sistemskog miSljenja, usmerena
na istrazivanje razliCitth percepcija, shvatanja,
pretpostavki koje relevantni stakeholder-i imaju o
odredenim problemskim oblastima u preduzecima,
odnosno, o odgovarajuc¢im predlozima za unapredenje
poslovanja preduzeca. Nasuprot tome, iako je reprezent
hard sistemskog misljenja, Organizaciona kibernetika
se razlikuje od nekih drugih hard sistemskih prilaza
poput Sistemske analize, Sistemskog inZenjeringa,
Tradicionalnih operacionih istrazivanja, po svom
strukturalistickom prilazu konstrukciji teorije sistema.
Veruje se da je moguce otkriti strukturalisticke
zakonitosti koje su u osnovi efektivnosti sistema i
njihovu osposobljenost da opstanu i razvijaju se.
Ipak, sa aspekta prakti¢nog koriséenja, OK zavisi od
postojanja unapred definisanog neposrednog cilja
i od pojedinaca i grupa koji se slazu o odredenom
neposrednom cilju. Shodno tome, OK se moze tretirati
kao ,,metodoloski instrumentarijum za unapredivanje
dizajna, kontrole, funkcionisanja sistema usmerenih
na dostizanje unapred odredenih rezultata” (Petrovic,
2010, 53).
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Vode¢i rac¢una o identifikovanim razlikama izmedu
hard i soft sistemskih prilaza, i oslanjaju¢i se na
relevantna teorijsko-metodoloska odredenja ITSP-
metodologije i Organizacione kibernetike, tj.
njenog osnovnog metodoloskog instrumenta - SSO
modela, mogu se opredeliti kljuéne manjkavosti
datih sistemskih metodologija relevantne za njihovo
kombinovano koriSc¢enje. Zapravo, od kljucne vaznosti
za njihovo kombinovanje su sledeca ogranicenja.

Pre svega, ITSP-metodologija se fokusira na odnose
uesnika, tj. na istrazivanje razlicitih percepcija,
perspektiva, interpretacija odredenih problemskih
situacija u preduze¢ima. U tom smislu, ITSP apstrahuje
dimenziju sistemnosti, tj. strukturu i funkcionisanje
organizacija. Dakle, u kreativnom upravljanju
problemskim situacijama u preduze¢ima, ITSP-
metodologija se efektivno suocava sa pluralizmom, ali
ne i sa kompleksnom prirodom problemskih situacija.
Nasuprot tome, Organizaciona kibernetika akcenat
stavlja na organizacionu strukturu i komunikacione
procese i ne uvazava, u dovoljnoj meri, osmisljenu
ulogu pojedinaca u organizacijama. Naime, koncepcija
modela nalaZe da se slede unapred odredeni ciljevi
organizacije, a delovima organizacije na koje je kontrola
delegirana, ostavljena je jedino sloboda u traganju za
alternativnim nacinima ostvarivanja tih ciljeva. Na
taj nacin, paznja se posvecuje realizaciji ciljeva, a ne
nacinu na koji su ti ciljevi postavljeni. Zapravo, fokus
je na dimenziji sistema, dok se dimenzija odnosa
ucesnika zanemaruje. Odnosno, OK moze efektivno
da preradi kompleksnost problemskih situacija, ali
ne moze da se suoi sa pluralistickom prirodom
problemskih situacija.

Otklanjanje navedenih ogranifenja moze se postici
njihovom sinergijskom upotrebom. Uslovi sinergijskog
koris¢enja ITSP-a i OK zavise od same prirode
istrazivanih problemskih situacija, tj. od na¢ina na
koji su opredeljeni ciljevi. Naime, ako je u nekom
preduzecu jasno opredeljen cilj, tj. svrha i iz te svrhe
proizilazi jasno identifikovana strategija, odnosno
u istrazivanom preduzecu postoji opsta saglasnost
relevantnih stakeholder-a oko ciljeva, politika ili
strategija, onda ¢e individualna primena OK dati bolje
rezultate. U tom slucaju, cilj je jasno identifikovan
i potrebno je dizajnirati odgovarajucu strukturu i
opredeliti odgovaraju¢e funkcionisanje organizacije

koje ¢e omoguciti efikasno ostvarivanje unapred
identifikovanog cilja.

Medutim, ako postoje razliciti interesi, percepcije,
shvatanja toga Sta je svrha, tj. koji su ciljevi koje
preduzece treba da sledi, onda ¢e kombinovna upotreba
ITSP-a i OK dati bolje rezultate. Zapravo, vodeci
rauna o tome da problemi u preduzecima, generalno,
poseduju svojstva kompleksnosti i pluralizma, onda se
moze zakljuciti da individualna primena ITSP-a ili OK
ne moze da pomogne u adekvatnom upravljanju ovim
problemskim situacijama.

Respektuju¢i navedeno, u kombinovanoj upotrebi
ITSP-a i OK treba voditi racuna o slede¢im klju¢nim
principima: participativnost, oprecnost, integrativnost;
Zakon potrebne varijetetnosti, rekurzija i feedback.
Princip participativnosti podrazumeva ukljucivanje
svih relevantnih stakeholder-a u proces odlucivanja
o odgovaraju¢im ciljevima i strategijama, tj. u
opredeljivanju odgovarajuce politike organizacije.

Princip oprecnosti podrazumeva identifikovanje
razlicitih, suprotstavljenih shvatanja problemske
situacije  koja je  predmet razmatranja, ;.

suprotstavljenih stavova i percepija politike, ciljeva
i strategije koje odredeno preduzece treba da sledi.
Principom integrativnosti se identifikovane razlike
pokusavaju da prevazidu i da se omoguci odredeno
prilagodavanje stavova stakeholder-a, tj. da se obezbedi
odredena sinteza shvatanja.

Respektovanje ~ Zakona potrebne  varijetetnosti
omogucava da se adekvatno preradi kompleksnost
istrazivane problemske situacije, tj. da se omogucdi
odredeno  uskladivanje = medusobno  razli¢itih
varijetetnosti organizacije, procesa upravljanja njome
i relevantnog okruzenja. Princip rekurzije sugerise
odgovaraju¢i proces otkrivanja kompleksnosti u
datoj organizaciji i identifikovanje rekurzivnih nivoa.
Konacno, u obezbedivanju efikasnog ostvarivanja
cilieva, od relevantnog znacaja je odgovarajuci
feedback kontrolni mehanizam, kojim se identifikuju
eventualna odstupanja od Zeljenih rezultata i
opredeljuju odgovarajuce korektivne akcije, koje
kreativno unapreduju proces upravljanja problemskim
situacijama u preduzecima.
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Dakle, kombinovanje ITSP-a i OK moze biti
sprovedeno u onim situacijama kada je fokus kako
na raznolikosti mogucih videnja participanata, tako
i na efikasnosti i adaptibilnosti. Neka od podrucja
primene kombinovanja ITSP-a i OK su: opredeljivanje
i implementacija odgovarajuce strategije razvoja
informacionih sistema (Clarke & Lehaney, 2000),
identifikovanje i sprovodenje odgovarajuceg pristupa
redizajniranju organizacione strukture (Flood, 1995),
upravljanje znanjem (Pollalisa & Dimitrou, 2008), itd.

POTENCIJALNI NACIN
KOMBINOVANJA ITSP-METODOLOGIJE I
ORGANIZACIONE KIBERNETIKE

U  kombinovanoj upotrebi interpretativnih i
funkcionalistickih sistemskih prilaza, uoceno je da
se bolji rezultati postizu kada interpretativni prilaz
prethodi funkcionalistickom prilazu (Brown, Cooper
& Pidd, 2006, 667). Navedeno znaci da interpretativni
prilaz treba iskoristiti kako bi se dao smisao
istrazivanoj situaciji i kako bi pomogao da se uspostavi
odgovarajuci kontekst u okviru kog ce se upotrebiti
funkcionalisticki prilaz. Shodno tome, a vode¢i ra¢una
o kljuénim svojstvima, dometima i ogranicenjima
ITSP-metodologije i OK, u radu je opredeljen sledeci
nacin sinergijskog koris¢enja ova dva prilaza.

Obuhvataju¢i  miSljenja i percepcije razlicitih
stakeholder-a, tj. identifikuju¢i razliCite strategijske
pretpostavke,  ITSP-metodologija, ~ kroz  proces

dijalekticke debate dovodi do sinteze, odnosno,
usaglasavanja suprotstavljenih pretpostavki. Time
se omogucava definisanje strategije koju preduzece,
suoceno sa odredenim problemskim situacijama, treba
da sledi. Oslanjajuci se na identifikovanu strategiju,
OK ¢e - posredstvom Modela sistema sposobnog
da opstane - omogucditi efikasnost i adaptibilnost
istrazivanog preduzeca. Zapravo, ako se u podsistemu
S, SSO modela, koji reprezentuje funkciju zaduzenu za
formulisanje politika i strategija, primeni ITSP, onda
se time stvara osnova kombinovanog koriS¢enja ova
dva prilaza. Na taj nacin, otklanjaju se odgovarajuce
manjkavosti OK, vezane za nemogucnost obuhvatanja

razli¢itih stanovista, kao i ogranicenja ITSP-a, koja se
ticu strukture i funkcionisanja preduzeca.

Moguce kombinovano, tj. sinergijsko koriS¢enje ova
dva prilaza podrazumeva sledece dve klju¢ne faze:

* identifikovanje ciljeva, tj. strategija koje preduzece
suoceno sa nekom problemskom situacijom treba
dasledii opredeljivanje odgovarajucih rekurzivnih
nivoa, i

e dizajniranje odgovarajuce organizacione
strukture i nacina funkcionisanja kojim ce se
omoguciti efikasno ostvarivanje ciljeva, tj. efikasna
implementacija opredeljene strategije preduzeca.

U tom smislu, prva faza podrazumeva upotrebu ITSP-
metodologije kroz faze formiranja grupa, specificiranja
pretpostavki, dijalekticke debate i sinteze, a druga faza
zahteva primenu OK, tj. SSO modela, kao podrsku
ITPS-u u preradi kompleksnosti. Dakle, ITSP se,
kao relevantan soft sistemski prilaz upotrebljava
kako bi se obezbedio kontekst u okviru kog se moze
upotrebiti OK, kao hard, tj. funkcionalisticki sistemski
prilaz. Shodno tome da je u primeni SSO modela prva
faza zapravo identifikacija sistema, tj. identifikacija
svrhe i ciljeva, i da je za to u okviru S5O modela
zaduzen segment S, kombinovano koriscenje ove
dve metodologije se moze prikazati u koncepcijskom
okviru SSO modela (Slika 1).

Kao $to se sa Slike 1 moze uociti, u segmentu S, treba
najpre primeniti ITSP-metodologiju. Kada se, kroz
adekvatno ukljucivanje svih relevantnih stakeholder-a,
podeljenih u razliite grupe, dijalektickom sintezom
obezbedi formulisanje takve poslovne strategije koja je
prihvatljiva stakeholder-ima i ¢ijom ¢e implementacijom
biti unapredeno funkcionisanje organizacije, pristupa
se dijagnostikovanju, tj. opredeljivanju ostalih
relevantnih podsistema SSO modela. Od posebnog
znacaja za sam proces formulisanja poslovne strategije
je povezanost podsistema S; i podsistema S, shodno
Cinjenici da podsistem S, prikuplja relevantne
informacije o pretnjama i Sansama iz okruZenja, kao i
snagama i slabostima sistema.

U opredeljivanju ostalih podsistema SSO modela
potrebno je, pre svega, opredeliti odgovarajuce
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Slika 1 Kombinovanje ITSP-metodologije i OK u koncepcijskom okviru SSO modela

Izvor: Autor, prema Brocklesby & Cummings, 1996, 50

operacione elemente koji ¢e omoguciti ostvarivanje
identifikovanih ciljeva i strategija (podsistem S)), zatim
nacin na koji treba da budu koordinisani (podsistem
S) i kontrolisani (podsistem S) i identifikovati
razliCite Sanse, pretnje, snage i slabosti datog
preduzeca u implementaciji identifikovane strategije,
tj. u realizaciji opredeljenih ciljeva (podsistem S).
Kada se sprovedu sve aktivnosti koje podrazumeva
primena ITSP-metodologije pristupa se identifikovanju
odgovarajucih rekurzivnih nivoa. Da bi se efikasno
sproveli formulisani ciljevi, strategije ifili politike
potrebno je opredeliti sledece:

e sistem u fokusu - rekurzivni nivo 1 (na primer,
preduzece kao celina),

* supra sistem sistema u fokusu - rekurzivni nivo 0
(na primer, industrijska grana u kojoj preduzece
posluje), i

* operacione elemente sistema u fokusu - rekurzivni
nivo 2 (na primer, organizacioni divizioni ili
delovi).

Slede¢i korak u sinergijskoj upotrebi ITSP-metodologije
i OK je dijagnostikovanje problema u strukturi i
funkcionisanju istrazivanog preduzeca. Zapravo,
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procenjuje se postojece stanje, odnosno, sposobnost
organizacije da implementira prethodno donete
odluke, tj. da ostvari postavljene ciljeve/strategije. Data
organizacija se poredi sa SSO modelom i utvrduju
eventualna odstupanja. U tom smislu, pazljivo se
istrazuju segmenti S, S, 5,185,

Dijagnoza podistema S se odnosi na postojece
operacione elemente sistema u fokusu, tj. odgovarajuce
organizacione delove koji su zaduzeni za ostvarivanje
identifkovanih ciljeva/strategija. U tom smislu,
procenjuje se da li izdvojeni organizacioni delovi
predstavljaju sami za sebe sisteme sposobne da
opstanu. To se sprovodi identifikovanjem njihovog
lokalnog menadZmenta, okruZenja, autonomije, kao
i odgovarajucih ogranicenja. Na taj nacin mogu se
izvesti zakljucci o tome u kojoj meri dati operacioni
elementi apsorbuju kompleksnost sa kojom se
organizacija suocava.

U podsistemu S, dijagnoza  podrazumeva
identifikovanje odgovaraju¢ih povezanosti izmedu
organizacionih jedinica u preduzecu, tj. nacina na koji
se koordinira funkcinisanje operacionih elemenata.
Od odgovarajuce je vaznosti utvrditi da li u datoj
organizaciji ovakav segment uopsSte postoji prema
koncepciji SSO modela, kao i da li postoje odredene
koordinacione procedure i timovi, kako se primenjuje

autoritet, Sta su izvori smetnji i konflikata, itd.

Kontrolna funkcija, tj. podsistem S, se dijagnostikuje
kroz utvrdivanje: onih koji obavljaju aktivnosti kontrole
u preduzecu, nacina na koji se alociraju resursi,
nivoa samostalnosti, tj. slobode sa kojom raspolazu
operacioni elementi, kao i karakteristika ove funkcije
u preduzecu (centralizovanana ili decentralizovana,
birokratska ili ne).

Specificiranje ~ Sansi, pretnji, snaga i slabosti
istrazivanog preduzea predstavlja osnovu za
dijagnozu segmenta S,. Takode, potrebno je utvrditi
da li takav segment postoji u preduzecu, da li se i
kako prikupljene informacije o snagama i slabostima,
Sansama i pretnjama prosleduju onima koji donose
odluke, itd.

Budu¢i da kombinovana upotreba ITSP-a i OK
podrazumeva primenu ITSP-a u segmentu S; i shodno
tome, otklanjanje mogucih nedostataka, poput (ne)

ukljucivanja svih relevantnih stakeholder-a u procese
odlucivanja ili neadekvatno opredeljenu politiku,
tj. strategiju i slicno, dijagnoza ovog segmenta se
delimicno sprovedi u prvoj fazi kombinovanja ITSP-a
i OK. Medutim, dijagnoza ove funkcije se moze dalje
sprovesti u smislu utvrdivanja realne ukljucenosti
stakeholder-a u procese formulisanja politka i strategija,
tj. procene da li su obuhvaceni svi relevantni
stakeholder-i, da li opredeljena organizaciona kultura
predstavlja podrsku implementaciji definisane politike,
ciljeva ili strategije, kao i posvecenosti stakeholder-a u
implementaciji izabrane strategije.

Probleme u funkcionisanju, otkrivene prethodno
opisanim procesom dijagnoze je potrebno grupisati
i predloziti eventualni redizajn organizacije, tako da
funkcioniSe u skladu sa odgovarajuc¢im kibernetskim
principima i zakonima. Kao i u individulanoj
upotrebi OK, od odgovarajuce su vaznosti procedure
operacionih elemenata i procedure upravljackih
funkcija.

PRIMER INTEGRISANE PRIMENE ITPS-
METODOLOGIJE I ORGANIZACIONE
KIBERNETIKE U PREDUZECU

Opisani na¢in kombinovanja ITSP-a i OK moze
biti ilustrovan na slede¢em primeru moguce
upotrebe navedenih prilaza u procesu formulisanja
i implementacije strategije u uslovima Globalne
ekonomske krize, u izabranom preduzecu A, koje se
bavi prometom rezervnih delova za razlicite kategorije
vozila i za potrebe prve ugradnje (Zlatanovi¢, 2015,
250-289).

Pre svega, u okviru moguce upotrebe ITSP-
metodologije u preduzecu A, sproveden je intervju sa
top menadZzmentom kako bi se obezbedila saznanja
o tome sa kojim se problemima suocava izabrano
preduzece usled globalne ekonomske krize. Na taj
nacin, doslo se do saznanja da je ekonomska kriza
negativno uticala na poslovanje datog preduzeca, tj.
preduzece se suocilo sa slede¢im problemima: pad
kupovne modi, finansijski problemi pojedinih kupaca
(na primer, blokade racuna i nemogucnost izmirivanja
obaveza), nedovoljno novih, likvidnih kupaca, kao
i nemogucnost obnove voznog parka. Navedeno je
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rezultiralo padom prodaje i padom rentabilnosti.
Dakle, preduzece se suocilo sa prvim simptomima
krize, ali mu nije ugroZen opstanak. U datoj situaciji,
menadzment preduzeca odlucuje da prosiri svoje
poslovanje i da ude u nove poslove. Sa ovako
opredeljenom strategijom postojalo je neslaganje, pre
svega, internih stakeholder-a. Odnosno, postojala su
suprotstavljena shvatanja vlasnika i top menadzmenta
preduzeca i ostalih zaposlenih (na primer, top
menadZmenta i srednjeg menadZmenta).

Opisana problemska situacija predstavlja viSeznacnu,
tj. pluralisticku problemsku situaciju u kojoj se
moze primeniti ITSP-metodologija. Intervju sa top
menadzmentom istrazivanog preduzeca omogucio
je, osim saznanja relevantnih za formulisanje
problemske situacije i predlozenog reSenja problema, i
identifikovanje klju¢nih pretpostavki koje podrzavaju
predloZenu strategiju ulaska u nove poslove, kao i
alternativnu strategiju.

Na primer, jedna od klju¢nih pretpostavki na kojoj
top menadZment zasniva strategiju ulaska u nove
poslove je da ¢e na taj nacin smanjiti rizik. Isto tako,
menadzment je poSao od pretpostavke da ce time
povecati traznju za svojim proizvodina, $to ¢e dovesti
do boljih poslovnih rezultata, i slicno. Uz navedeno, od
top menadzmenta preduzeca A dobijena su saznanja
o tome koja preduzeca predstavljaju relevantne
stakeholder-e, tj. koja preduzeca su najvazniji kupci,
dobavlja¢i i1 konkurencija. Na osnovu dobijenih
saznanja i respektovanja kljuénih odredenja ITSP-
metodologije, kreiran je odgovarajuci upitnik.

Upitnik je najpre distrubuiran zaposlenima u
preduzecu A, kao internim stakeholder-ima, a zatim
i predstavnicima eksternih stakeholder-a, kao Sto su
predstavnici dobavljaca, tj. proizvodaca, kupaca,
konkurenata, finansijskih institucija i lokalne vlasti.
Cilj je utvditi u kojoj meri se ispitanici slazu sa
opredeljenom strategijom ulaska u nove poslove i
pretpostavkama koje je podrzavaju, i/ili alternativnom
strategijom i pretpostavkama koje je podrzavaju.

Empirijski rezultati dobijeni koriS¢enjem
odgovarajucih statistickih metoda, poput metoda
deskriptivne statistike, testiranja znacajnosti razlika
izmedu aritmetickih sredina i Hi kvadrat (x?
testa, predstavljaju osnovu za formiranje grupa

i identifikovanje pretpostavki, kao pocetnih faza
primene ITSP-metodologije. Vodeci racuna o tome da
su razlicite vrste stakeholder-a od klju¢ne vaznosti za
kontekst datih razmatranja, moZe se uspostaviti veza
izmedu razlicitih vrsta stakeholder-a i njihovog (ne)
slaganja sa predloZenom strategijom ulaska u nove
poslove, a u tu svrhu mogu se iskoristiti rezultati
Hi-kvadrat (y?) test (Tabela 2). Na taj nacin, mogu
se izdvojiti odredene grupe ispitanika u odnosu na
stepen slaganja sa opredeljenom strategijom ulaska
u nove poslove (na primer, izdvojene su Grupa Za,
Grupa Protiv i Grupa i Za i Protiv).

U procesu analize stakeholder-a, rezultati testiranja
znacajnosti razlika isto tako ukazuju na odredene
statisticki znacajne razlike izmedu ispitanika u
zavisnosti od nivoa obrazovanja, vrste stakeholder-a,
itd. Rezultati deskriptivne statistike ukazuju na stepen
slaganja ispitanika sa opredeljenim pretpostavkama,
kao i stepen vaznosti i izvesnosti pretpostavki. Na
primer, rezultati deskriptivne statistike su pokazali da
se ispitanici u najvecoj meri slazu sa pretpostavkom
da ce rast traznje dovesti do boljih poslovnih rezultata
preduzeca (M =4,45), dok se ispitanici najmanje slazu sa
pretpostavkom da se ulaskom u nove poslove smanjuje
rizik (M = 3,38). Shodno tome, mozZe se zakljuciti da je
jedna od prvobitnih pretpostavki top menadzmenta
istrazivanog preduzeca (da se ulaskom u nove poslove
smanjuje rizik) osporena, tj. da relevatni stakeholder-i
imaju drugacije misljenje.

NajizraZenija alternativna pretpostavka je da ulazak
u nove poslove podrazumeva dodatnu edukaciju
zaposlenih (M = 4,23). Nasuprot tome, alternativna
pretpostavka sa kojim se ispitanici najmanje slazu je
da su troskovi ulaska u nove poslove visi u odnosu na
ocekivane prinose (M = 3,33). Dakle, dodatnu edukaciju
zaposlenih ispitanici smatraju jednom od kljuc¢nih
pretpostavki koje podrzavaju alternativnu strategiju.
MozZe se pretpostaviti da ovakav stav odraZzava
rezistentnost na promene, ali moze biti i posledica toga
Sto je za organizovanje edukacija potrebno izdvojiti
odredena finansijska sredstva.

Identifikovane razlike su osnova za faze debate i
sinteze u kojima bi trebalo da ucestvuju relevantni
stakeholder-i, uz istrazivaca, kao moderatora. S obzirom
na nemogucnost istrazivaca da ove faze sprovede u



26 Ekonomski horizonti (2016) 18(1), 15 - 32

Tabela 2 Rezultati Hi-kvadrat (x?) testa

) (Ne)slaganije sa predloZenom strategijom
Stakeholder-i Ukupno
Grupat Grupa 2 Grupas
i Ukupno 16 4 0 20
Preduzece A
% 80,0% 20,0% 0,0% 100,0%
iy oo Ukupno 0 0 4 4
Predstavnici finansijskih institucija
% 0,0% 0,0% 100,0% 100,0%
L ; Ukupno 14 1 12 27
Predstavnici proizvodaca . . . . .
% 51,9% 3,7% 44,4% 100,0%
. . Ukupno 8 2 0 10
Predstavnici konkurencije
% 80,0% 20,0% 0,0% 100,0%
Ukupno 8 2 1
Predstavnici kupaca P 3 3
% 61,5% 23,1% 15,4% 100,0%
. . Ukupno 1 2 0 3
Predstavnici lokalne vlasti
33,3% 66,7% 0,0% 100,0%
Ukupno 47 12 18 77
Ukupno
% 61,0% 15,6% 23,4% 100,0%

X?=37,13, p=0,000; grupa 1- grupa Za ulazak u nove poslove; grupa 2 - grupa Protiv, grupa 3 - grupa i Za i Protiv

Izvor: Autor

realnim uslovima, izvedeni su odgovarajuci zakljucci o
potencijalnoj debati i sintezi, respektujuci date rezultate
istrazivanja. Naime, debata oko suprotstavljenih
pretpostavki se moZe razvijati na razlicite nacine. Na
primer, pretpostavka o tome da ce se ulaskom u nove
poslove zadovoljiti razlicite potrebe kupaca i potrosaca
i da ce to dovesti do povecanja traznje zasnovana je
na odredenim informacijama sa trzista i trendovima
koji postoje u datoj oblasti poslovanja. Obrazlozenje
date pretpostavke se ogleda u tome da je kupcima i
potrosacima vaznija raznolikost i kvalitet ponude od
cena. Ovakvo obrazloZenje i pretpostavka su podrzani
dugogodisnjim iskustvom menadZmenta istrazivanog
preduzeca i postojecim trendovima u datoj oblasti
poslovanja. Data pretpostavka se moze osporiti time
da u istrazivanju trzista nisu podjednako obuhvacene
sve kategorije kupaca. S obzirom da je odredenim
kategorijama kupaca vaznija cena, moZze se osporiti
prethodno obrazlozenje. Takode, nisu dovoljni samo
iskustvo menadzmenta i postoje¢i trendovi, jer
razlicite drustvene i strukturalne promene zahtevaju

kontinuirano pracenje i istrazivanje trzista. Na slican
nacin se mogu kritikovati i ostale pretpostavke.

Ipak, uprkos suprotstavljenim pretpostavkama, a
vodedi racuna da je sprovedeno istrazivanje pokazalo
da se medu ispitanicima izdvaja i grupa koja podrzava
i strategiju ulaska u nove poslove i alternativnu
strategiju (Grupa i Za i Protiv), moZze se zakljuciti
da se sinteza izmedu prvobitno suprotstavljenih
pretpostavki moze postici, Sto dalje znaci da strategija
ulaska u nove poslove, sa odredenim aspektima
alternativne strategije, moZe biti primenjena u
izabranom preduzecu A.

Shodno navedenom, kao podrska ITSP-metodologiji
u implementaciji opredeljene strategije, moZe se
primeniti OK. Odnosno, preduzece A se moze
istraziti u koncepcijskom okviru SSO modela, ¢ime
se identifikuju problemi u strukturi i funkcionisanju
preduzeda. U tom smislu, u procesu identifikacije
sistema, kao sistem u fokusu, tj. kao operacioni
elementi kojima dato preduzece nastoji da realizuje
svoju misiju, a koja se odnosi na obezbedivanje visoko
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kvalitetnog sistema usluga vezanih za prodaju i
odrzavanje razli¢itih kategorija vozila, izdvojeni su
sektor prodaje delova i sektor prodaje i servisiranja
automobila, koji se dalje mogu dekomponovati prema
razliCitim tipovima proizvoda (podsistemi sistema
u fokusu). Odgovaraju¢im direktnim i povratnim
vezama preduzece je spregnuto sa automobilskom
industrijom, koja predstavlja sistem viSeg reda, tj.
relevantno okruzenje preduzeca.

Rec je, takode, o preduzecu koje ima funkcionalnu
organizacionu strukturu i njegovim poredenjem sa
SSO modelom identifikovani su slede¢i problemi:
neadekvatna  koordinacija ~ izmedu  izdvojenih
operacionih elemenata, odnosno funkcija koordinacije
nije razvijena prema koncepciji SSO modela,
centralizovana kontrola, nedovoljna razvijenost
kanala revizije, neintegrisana funkcija izvestavanja,
neadekvatna  korporativna  kultura, nedovoljna
ukljucenost stakeholder-a u procese formulisanja ciljeva
i politika, itd. Naime, identifikovani problemi pokazali
su da struktura i funkcionisanje datog preduzeca
znatno odstupaju od logike SSO modela.

Shodno identifikovanim problemima, moze se
zakljuciti da je za redizajn istrazivanog preduzeca od
odgovarajuce vaznosti da u implementaciji opredeljene
svrhe i strategije respektuje odredene kibernetske
principe i zakone. Navedeno podrazumeva
unapredenja svakog pojedinog podsistema SSO
modela, tj. odgovaraju¢ih funkcija implementacije,
koordinacije, kontrole, izveStavanja i identiteta, ali
i informacionih tokova i komunikacionih kanala.
Generalno, redizajn istrazivanog preduzeca bi trebalo
da bude sproveden tako da dgovarajuci operacioni
elementi sami za sebe predstavljaju sisteme sposobne
da opstanu sa svim meta-sistemskim funkcijama.

Dakle, identifikovanjem odredenih rekurzivnih nivoa,
dijagnozom funkcija predvidenih SSO modelom, kao
i mogudim redizajnom preduzeca, pokazuje se kako
opredeljena strategija ulaska u nove poslove moze
efikasno biti sprovedena koriS¢enjem odgovarajucih
kibernetskih instrumenata. Na taj nacin, unapreduju
se kako komunikacija i kontrola, tako i adaptabilnost
posmatranog preduzeca.

Osim navedenog, saznanja dobijena mogucom
primenom SSO modela mogu biti ugradena u proces
formulisanja strategije. Naime, osim prezentirane
moguce kombinovane primene ITSP-metodologije i
OK, u kojoj je ITSP-metodologija dominantna, a OK
- metodologija podrske, od odgovarajuceg znacaja je
istraziti kombinovanu upotrebu ITSP-a i OK, u kojoj
je OK dominantna, a ITSP metodologija podrske.
Zapravo, problemi dijagnostikovani primenom SSO
modela mogu biti polazna osnova formulisanja
odgovarajuce poslovne strategije, kao odgovor na
identifikovane probleme.

KRITICKI OSVRT

Istrazivanjem razlicitih percepcija, interesa, vrednosnih
sistema, ciljeva relevantnih stakeholder-a posredstvom
ITSP-a omogucava se efektivno bavljenje pluralistickim
aspektima istrazivane problemske situacije, ;.
dimenzijom odnosa ucesnika. Nasuprot tome, OK, kroz
SSO model, doprinosi izgradnji efikasne i adaptabilne
organizacije, koja c¢e implementirati prethodno
usaglasene ciljeve i strategije relevantnih stakeholder-a,
tj. omogucava efikasnije bavljenje dimenzijom sistema.
Identifikovane klju¢ne manjkavosti ITSP-metodologije
i OK ¢e time biti prevazidene. Takode, kombinovanjem
ITSP-metodologije i OK se moZe prevazici i to $to se
ITSP fokusira na sam proces reSavanja problema i
donosenja odluka, pri ¢emu se ne preciziraju nacini i
ishodi implementiranja preliminarno identifikovanih
alternativa, kao ni reSenja koje rezultira iz procesa
dijalekticke sinteze. Zapravo, OK ¢e omoguciti
izgradnju organizacione strukture kojom e se
realizovati prethodno opredeljena reSenja. Zatim,
zamerke upucene SSO modelu koje se odnose na to da
omogucava samo traganje za alternativnim nacinima
dostizanja prethodno opredeljenih ciljeva, mogu biti
otklonjene njegovom kombinovanom upotrebom sa
ITSP-metodologijom.

Medutim, neke manjkavosti ITSP-metodologije i
OK nece biti otklonjene njihovim kombinovanjem.
Re¢ je o slede¢im ogranicenjima, pre svega, ITSP-
metodologije koja nece biti otklonjena upotrebom
OK, kao metodologije podrske: u mnogim situacijama
ne mogu se jasno identifikovati uzroci i podsticaji za
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sprovodenje dijalektickog procesa reSavanja problema
tj. strukturiranja problemskih situacija, kao ni izvori
alternativnih, opre¢nih reSenja problema; ne postoje
jasne smernice na koji nacin dodi do sinteze, a nije
izvesno ni da ce ¢itav proces rezultirati sintezom.

Takode, ITSP i OK poseduju odredene zajednicke
nedostatke, koji se odnose na to da ni ITSP, ni OK
nece dati dobre rezultate u prisilnim problemskim
situacijama. Naime, smatra se da ¢e primena doti¢nih
prilaza, pre svega, biti u interesu onih koji poseduju
mo¢, bududi da se ove dve metodologije ne bave
pitanjima moci, nacinima na koji je ona distribuirana
kroz neku organizaciju, i slicno. Shodno tome, tesko
je obezbediti izvornu, autenticnu participaciju svih
relevantnih stakeholder-a i neka pitanja nikad i ne
budu postavljena i istrazena. Zapravo, pitanje realne
ukljucenosti stakeholder-a 1 njihove posvecenosti
implementaciji utvrdene strategije nece biti adekvatno
tretirano kombinovanom upotrebom ITSP-a i OK. Na
taj nacin, potvrduje se da ni ITSP-metodologija, iako
identifikuje skrivene pretpostavke koje utemeljuju
neku strategiju, kao ni OK ne mogu da pomognu
u otkrivanju razli¢itih odnosa snaga i modi koji
postoje u nekom preduzecu. Odnosno, mogu da
postanu sredstvo koje podupire interese onih koji
poseduju mo¢ u nekoj organizaciji. Navedeno
ogranicenje kombinovanja ITSP-a i OK koje se tice
prisilnih problemskih situacija bi moglo da se otkloni
uklju¢ivanjem nekih od emancipatornih sistemskih
prilaza, poput Metodologije sinergijski integrisanog
tima ili Kriticke heuristike sistema.

Osim navedenih, za kombinovanu upotrebu ITSP-
metodologije i OK, relevantna su i odredena filozofska,
kognitivna, kulturalna i prakticna ogranicenja
kombinovnog koriS¢enja sistemskih metodologija
(Mingers & Brocklesby, 1997, Mingers 2001; Kotiadis
& Mingers, 2006). Bududi da je re¢ o kombinovanju
metodologija iz hard i soft paradigme, posebno je
izrazen problem paradigmatske nesamerljivosti,
po kojoj: ,Grupe naucnika, oslonjene na razlicite
paradigme, kada gledaju iz iste tacke i u istom smeru,
vide razlicite stvari” (Kuhn, 1962, prema Petrovi, 2004,
164). Zatim, nedostatak kompetentnosti u koriscenju
oba prilaza predstavlja vazno kulturalno ogranicenje.
Razliciti tipovi li¢nosti imace razliCite sklonosti ka
koris¢enju odredenih prilaza, a postojace i odredene

teSkoce u prelasku sa jedne na drugu paradigmu, Sto
moze predstavljati kognitivne barijere kombinovne
upotrebe datih prilaza. Konatno, mogu se navesti
sledeca prakticna ogranicenja: kombinovana upotreba
ITSP- a i OK zahteva viSe vremena; karakteristike
uocenog problema ukazuju na vecu efektivnost
individualne upotrebe ovih metodologija; nedostatak
iskustva; sklonost ka konzervativizmu, i slicno.

ZAKLJUCAK

Vodeci racuna o identifikovanim ogranicenjima ITSP-
metodologije i OK, u radu je opredeljen i ilustrovan
moguc¢i nadin integrisane primene navedenih
sistemskih prilaza, koji podrazumeva kompletnu
primenu ITSP-metodologije u podsistemu S, SSO
modela, zaduZenog za opredeljivanje identiteta
organizacije. PoSto je prva faza primene SSO modela
identifikacija sistema, tj. identifikovanje ciljeva
koje treba slediti primenom ITSP-metodologije
u podsistemu S, se obezbeduje identifikovanje
i uskladivanje razli¢itih shvatanja relevantnih
stakeholder-a. Dalja dijagnoza preduzeca tj. organizacije
u koncepcijskom okviru SSO modela omogucava
identifikovanje problema u strukturi i funckionisanju.
MoZe se zakljuciti da se sinergijskom primenom ITSP-
metodologije i OK otklanjaju odredena ogranicenja
njihove individualne upotrebe. Ipak, neke manjkavosti
(poput upravljanja prisilnim problemskim situacijama,
kaoineka filozofska, kulturalna, kognitivnai prakticna
ograniCenja) ne mogu biti otklonjene.

Uprkos navedenim ogranicenjima, u radu su pokazane
odredene mogucnosti i snage kombinovanja datih
sistemskih metodologija u upravljanju problemskim
situacijama u preduze¢ima. Zapravo, doprinos
prezentiranog istrazivanja se ogleda u istraZivanju
vaznih pitanja u savremenom Systems Science-u,
koja se odnose na kombinovanje sistemskih
metodologija iz razli¢itih paradigmi. Kao autentican
doprinos, moze se istaci identifikovanje metodoloski
primerenog sinergijskog koriscenja, tj. kombinovanja
ITSP-metodologije i OK, kojim moze biti kreativno
unapreden  proces  upravljanja  problemskim
situacijama u preduzec¢ima.
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Naime, sprovedeno istrazivanje je omogucilo, pre svega,
identifikovanje problemskih situacija u preduzec¢ima u
kojima se bolji rezultati postizu kombinovanjem ITSP-
metodologije i OK, nego njihovom individualnom
upotrebom. U metodoloskom smislu, implikacije
sprovedenog istrazivanja se odnose na odreden
redosled primene odgovaraju¢ih instrumenata,
tj. metoda navedenih metodologija u upravljanju
problemskim situacijama u preduzecima. Prakticne
implikacije prezentiranog istrazivanja se ogledaju u
identifikovanju nacina na koje instrumenti navedenih
sistemskih metodologija mogu pomoc¢i menadzerima
u celovitom razumevanju i unapredivanju procesa
upravljanja problemskim situacijama u savremenim
preduzeéima. Dakle, sveukupna prezentirana
razmatranja upucuju na zakljuak da je klju¢na
hipoteza u radu potvrdena.

Od odgovarajuceg znacCaja je ukazati na sledeca
ogranienja sprovedenog istraZivanja. Pre svega,
u radu je razmatran jedan od mogucih nacina
kombinovanja ITSP-metodologije i OK u kome
primena  ITSP-metodologije ~ prethodi  primeni
OK. Shodno tome, kombinovana upotreba ITSP-
metodologije i OK, u kojoj je OK dominantna, a ITSP
metodologija podrske predstavlja relevantno podrucje
buducih istrazivanja. Isto tako, u radu nisu istrazene
mogucnosti kombinovanja ITSP i OK sa odredenim
emancipatornim  sistemskim  prilazima,  poput
Kriticke heuristike sistema i Metodologije sinergijski
integrisanog tima. Dakle, u kontekstu navedenih
ogranienja, od posebnog znacaja za buduca
istraZivanja je njihova sinergijska upotreba sa nekom
emancipatornom sistemskom metodologijom, kako bi
se na adekvatan nacin u istraZivanje ukljucila i pitanja
povezana sa odnosima moci i prisile u savremenim
preduzecima.
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COMBINING THE METHODOLOGIES OF STRATEGIC
ASSUMPTIONS SURFACING AND TESTING AND
ORGANIZATIONAL CYBERNETICS IN MANAGING
PROBLEM SITUATIONS IN ENTERPRISES
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The limitations of the individual use of systems methodologies in creative dealing with complex, dynamic
and ambiguous problems, i.e. problem situations, caused by the increasing complexity and diversity of
problem situations, indicate the necessity of a combined, i.e. synergistic use of systems methodologies. The
aim of the research is to show how some limitations of the individual using of the interpretive systems
methodology of Strategic Assumptions Surfacing and Testing (SAST) and Organizational Cybernetics (OC),
as a functionalist systems methodology, can be eliminated by their combining. After identifying Critical
Systems Thinking as a relevant conceptual framework for combining systems methodologies, the key
features and limitations of SAST and OC are specified, and the assumptions, the conditions, the potential
way, as well as the limitations of their combined, i.e. synergistic use are then determined. Despite the
limitations, the methodologically appropriate combined use of these systems methodologies enables the
improvement of managing problem situations in enterprises.

Keywords: managing problem situations in enterprises, the SAST methodology, the Organizational
Cybernetics methodology, combining the SAST methodology and the Organizational Cybernetics
methodology
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