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MODEL SISTEMA SPOSOBNOG DA OPSTANE
U (RE)DIZAINIRANJU ORGANIZACIJE — STUDIJA SLU CAJA

Dejana Zlatanovi"

Rezime: Model Sistema Sposobnog da Opstane (SSO model)klkeni
metodoloski instrument Organizacione Kibernetikegdgtavlja jedan od
najznatajnijin instrumenata upravljanja organizacionom koleksnogu i
kreiranja efikasne i adaptibilne organizacije. Urlaepcijski okvir Modela
ugradene su neke od fundamentalnih kibernetskih idejeedlfack,
feedforward, black box, varijetetnost, rekurzijeov@zujéi implementaciju,
koordinaciju, kontrolu, razvoj i identitet, SSO mbdse moZe kreativno
primeniti u validnom dijagnostikovanju i (re)diz&anju savremenih
organizacija. U radw’e, shodno tome, biti predstavljena studijacalja koja
ilustruje  mogde neposredno kowgnje SSO modela u procesu
(re)dizajniranja preduzéa "XYZ".

Kljuéne rec¢i: Organizaciona kompleksnost, Organizaciona Kibekaet
Model Sistema Sposobnog da Opstane, (Re)dizajri@njanizacije

1. Uvod

Savremene organizacije s@me Su sa Sve z¥gnijim promenama u
okruZenju i tendencijama koje ugroZavaju njihovtapak i razvoj. Od relevantnog
zn&aja za razumevanje organizacione sposobnosti dgstan odgovaraju
sistemski prilazi dizajniranju organizacija. U t@amislu, predmet istrazivanja u
radu je Organizaciona kibernetika kao sistemsKkaprdizajniranju kompleksnih,
adaptivnih sistema, kakva su savremena préduzEokuscée biti na Modelu
Sistema Sposobnog da Opstane (SSO model), kojstardh osnovni metodoloski
instrument Organizacione Kibernetike.

Cilj istrazivanja u radu je pokazati teorijsko-m#ntoSke, a posebno
aplikativne mogtnosti, SSO modela u procesu (re)dizajniranja owFaB.
Zapravo, cilj je preciziranje &ma na koji SSO model moZze da pomogne
menadzZerima u otkrivanju, celovitom razumevanjuoii¥enju fundamentalnih
kibernetskih principa upravljanja kompleksnim, atilapm sistemima.
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Rad je zasnovan na sléde klju¢noj hipotezi: Ako se Model Sistema
Sposobnog da Opstane, kroz procdigggnostikovanja i (re)dizajniranjaprimeni
u upravljanju organizacijama, obedZige se efikasnije ostvarivanje ciljeva i
podstte wenje i adaptibilnost organizacije.

U radu su, pre svega, predstavljena osnovna tkarijsmetodoloska
odraienja SSO modela, kao i postupak njegovog keriga u (re)dizajniranju
organizacija. Osim toga, istrazeno je predez&XYZ" u koncepcijskom okviru
SSO modela, identifikovane magupreporuke za redizajn, kao i odieai dometi i
ogrant&enja primene Modela u (re)dizajniranju predizé&xXYZ".

2. Model Sistema Sposobnog da Opstane
— klju éna teorijska i metodoloSka odr@enja

Polazéi od ljudskog organizma i relevantnih kibernetskdkona, S. Beer
je izgradio model koji se sastoji od pet osnovndudgistema identifikovanih u
mozgu i telu, kao i od odgovargpifeedback petlje i informacionih tokova.&He
0 Modelu Sistema Sposobnom da Opstane (SSO mdagil)predstavlja model
kljuénih karakteristika koje svaki sistem sposoban dstaoe mora da poseduje
(Beer 1994a; 1994b; 1994c).

Da bi jedan sistem mogao da opstane i da se uspeavga, mora
posedovati sleda svojstva (Petro¥i2010, 388-389):

« Pre svega, ovi sistemi moraju posedovati sposolmedsivanja problema.
To zn&i da mogu da se odazovu ne samo na neketaiebie dogdaje,
poput porudzbina musterija, &ei na neke neuobajene, netigine
dogataje poput pojave novih tehnologija. Imé&jw vidu da savremeno
okruZenje karakteriSe izrazita turbulentnost i wesnost, sposobnost
sistema da se odazove i na neke neanticipiraneulssey predstavlja
klju¢no svojstvo sistema sposobnog da opstane. Zahw@aljome, sistem
moze da se suprotstavi ne samo unutradnjim pre&idgneskama, e da
se brzo prilagodi dejstvima okruzenja. Ovi sistetalkaie, rastu i razvijaju
se, jer na osnovu iskustva mogu &#sta je njihov optimalan odziv na
neki stimulus. Dakle, kligtna odréenja svakog sistema sposobnog da
opstane su adaptibilnost i sposobndsnja.

» Takale, savremene organizacije, posmatrane kao sistposobni da
opstanu, ne deluju u vakuumu ¢v&u neraskidivo povezane sa sredinom u
kojoj deluju. Opstanak i razvoj organizacija zatési od njihove
sposobnosti da se prilagode zahtevima okruZenjaldliih stave pod
sopstvenu kontrolu. Promene u okruZenjdwtia rad, nén upravijanja i
organizaciju preduza. Zato ih je neophodno identifikovati, anticipirat
evaluirati. Osnovna pretpostavka za to je neprekicezmena taih i
pravovremenih informacija sa okruZzenjem. Svaki pakuvestakog
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izolovanja sistema od okruzenja doveo bi do negdtivosledica i
onemogdio mu da ostvari svoju osnovnu svrhu — opstanak.

« Kona&no, osim viSestrukih, dvostranih sprega sistema kiuzenja,
osmisljeni, dinamiki, relativno autonomni podsistemi na koje je siste
dekomponovan, su rmigsobno povezani i nalaze se u stalnim
interakcijama jedan sa drugim.

Navedena svojstva organizacije mogu posedovatingedkoliko poseduju
visoku kompleksnost, tj. kompleksnost iznad izve$rarijere slozenosti

Vodeti racuna o klj@nim svojstvima sistema sposobnog da opstane,
teorijskom smislu, za Model Sistema Sposobnog dstabe su od odgovarépg
znaaja principi na kojima pfiva, poput Zakona potrebne varijetetnosti i priacip
rekurzije. Varijetetnost, predstavlja kibernetskierm kompleksnosti, tj. broj
moguih stanja sistema (Beer 1994b, 35). Ukoliko su pred posmatranja
savremene organizacije, problem predstavlja ogromamika u varijetetnosti
izmedu organizacije, njenog okruzenja i procesa uprajdjanjome. Po pravilu,
okruzenje je znatno kompleksnije od organizacij@rganizacija je sloZenija od
procesa koji njome upravilja. Da bi menadZment lais@o sistem i da bi sistem
opstao u izmenjljivom okruzZenju njihove varijetestiomoraju biti uravnotezene.
Navedeno znma da mora biti respektova@akon potrebne varijetetnostkoji
generalno glasi: "Samo varijetetnost moze unigttijetetnost" (Beer 1994a, 86).
To dalje zn& da se mora smanijiti varijetetnosisoko varijetetnih sistema i
poveati varijetetnost nisko varijetetnih sistema. Owvajoces, ozngen kao
upravljanje varijetetno&i, moze biti efektivan ako se organizacije bageno onim
delom okruzenja koji proizvodi smetnje na koje sganizacija mora odazvati da bi
opstala. Ré je o tzv. rezidualnoj varijetetnosti okruzenja. adogno vaZzi i za
proces organizacije i upravljanja njome za Kkoji feleventna rezidualna
varijetetnost organizacije, odnosno ona varijetgtn&ioja nije apsorbovana
procesima samoorganizacije i samoregulacije (Esgtegh 1996, 106-107).

Pored Zakona potrebne varijetetnosti, teorijsk@iezSSO model&ini i
princip rekurzije. Principrekurzije tice secinjenice da su sistemi hijererhijski
uredeni, i da se organizacione forme viSih nivoa sistemogu ponavljati u
njegovim delovima. Odnosno, isti principi SSO-a mdgti upotrebljeni da bi se
modelirali podsistemi organizacije, sama organjaadi supra sistemgiji je
organizacija deo (Schwaninger 2004, 518).

Naime, kao funkcionalistki sistemski pristup, Organizaciona Kibernetika
i SSO model - njen kigni metodoloSki instrument, podrazumevaju da u
organizacijama postoji opSta saglasnost o neposnednposrednim ciljevima
kojima treba teziti. Insistira se na istrazivanjoutradnjosti sistema kako bi se
otkrila ona svojstva dizajna sistema koja su peotaetta bi oni tokom vremena, bili
efikasni. Koncept efikasnosti funkcionisanja sistese odnosi na to da istraZivani
sistem"radi stvari na pravi rian". To znd&i da je sistem sposoban da odredi i
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implementira odgovaragil nacin sopstvenog funkcionisanja i izabere i upotrebi
ona sredstva koja su podesna za ostvarivanjetartilr posrednih i neposrednih
cilieva njegovog funkcionisanja (Petrév2010, 270). U tom smislu, za Model
Sistema Sposobnog da Opstane, relevantni su, osivedanih kibernetskih
principa - Zakona potrebne varijetetenosti i relfarz i feedback, feedforward i
black box.

U datom kontekstu, od odgovaréguvaznosti je, pre svega, negativni
feedback. Negativni feedback rezultira uravnotedou dejstvima u
funkcionisanju sistema i predstavlja osnovni instemt njihove samo-regulacije, tj.
samo-kontrole, u kojoj, se biranjem i implementmcijodgovarajéih odziva na
promene, otklanjaju identifikovana odstupanja astmdn rezultata od postavljenih
cilieva i obezbéduje svrhovito ponaSanje sistema (Jackson 2003, 7).

Kao poseban, relevantan izraz interne regulacgedforward kontrola
organizacije podrazumeva odgovatajuodziv, reakciju sistema s cillem
preduprdivanja nesklada iznde nekog budéeg, stvarnog stanja i odienog
referentnog stanja sistema. U tom smislu, savremgmguzéa nisu samo
adaptivni, feedback sistemi, &g@oseduju sposobnost proaktivnog ponaSanja, tj.
mogu da generiSu promene neophodne za opstanalklada u susret promenama
u okruZenju (Petro¢i2010, 106)

Black box predstavlja takav instrumentarijum Kkibetike u kome se
prowavana pojava, proces, problem, posmatra kao sistetijoj unutrasnjoj
organizaciji, tj. strukturi istraZivane poseduje nikakva znanja. Jedine raspoloZive
informacije su o ulazima i izlazima posmatranogesim, Sto zna da se od
istraziv&a atekuje da uspostavljanjem funkcionalnih odnosa @mestvarenih
rezultata (izlaza, tj. output-a datog sistema) etpostavki za ostvarivanje tih
rezultata (ulazi, tj input-i sistema) utvrde bitsgojstva naina funkcionisanja
sistema i dde do relevantnih zaklfiaka o njegovoj ukgenosti, tj. strukturi (Beer
19944, 45).

U metodoloSkom smislu, SSO model funkcioniSe né ke organizacija
moze da se konceptualizira kao organizam sa ramwijeintelektualnim
kapacitetima koji omogiavaju sistemsko promisljanje, viziju i strategijdrbanja
u uslovima konstantnih promena okruZenja. ShodneetcSSO model obuhvata
slede€ih pet funkcija - SI. 1 (Broclersby and Cummings, 50): funkciju
implementacije odnosno operacione elemente koji se direktno¢astaju sa
eksternim okruzenjem; funkcijukoordinacije koja obezbé&uje harmonino
delovanje operacionih elemenata; funkcigontrole koja alocira resurse nha
operacione elemente; funkcijavesStavanja, tj. razvoj&oja posmatra sistem kao
celinu — njegove strateSke md@gosti, pretnje i budta usmeravanja; funkciju
identitetakojom se shvata svrha ili raison d’'étre sistema.

Za razumevanje SSO modela, od velikogiajeje precizirati bitha oddenja
pet meéusobno povezanih, funkcionalnih segmenata (Pét&i40, 395-396):
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Komponente segmenta, fredstavljaju operacioni elementi sistema, koji

su odgovorni za jednu od pet funkcija obuterdah SSO-om — implementaciju.
Operacioni elementi predstavljaju jezgro rekurziynmodela i trebalo bi da
poseduju visok stepen autonomije da bi mogli daréegode zahtevima okruZenja.
Segment SvrSi koordinaciju operacionih elemenatame se obezlkije njihovo

harmonéno delovanje. Kontrolna funkcija je predstavljenagmentom $ i
zahvaljujii njoj sistem odrzava internu stabilnost. Kao dapdmnkciji kontrole

javlja se segment S koji pomau svojih revizionih kanala, omogava funkciji
kontrole da obavlja neophodne revizije funkcionjaanperacionih elemenata.
Segmentom Je reprezentovana funkcija izvestavanja. Ova fyakie neophodan

uslov adaptibilnosti sistema zato Sto: prikupljee sselevantne informacije iz
okruZzenja kako iz internog tako i eksternog i Satjgganizacioni odgovor
okruzenju. Konano, segment Soredstavlja funkciju identiteta. U ovom segmentu

se odrduje misija ili raison d'étre sistema, odnosno oplpgle se politika
organizacije i vrSi njena modifikacija.

Slika 1: Koncepcijski okvir SSO modela

IDENTITET
S5 META-SISTEM
\
IZVESTAVANJE
sS4
REVIZIJA I
BUDUCE
OKRUZENJE s3 KONTROLA e
S3
[ KOORDINACIJA

u a1 OPERACIONI
ELEMENT!

Izvor: (Brocklersby and Cummings, 1996, 51)

OKRUZENJE

Takade, za Model su od odgovarag vaznosti komunikacioni kanali i
informacioni tokovi, koji su predstavljeni linjjamaaredbi i kontrole, kanalima
revizije, bitnim informacijama o problemima u opdf@ama i relevantnim
informacijama o mogtnostima i pretnjama iz okruzenja (Petko2003, 79).
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U postupku kori&enja SSO modela za (re)dizajniranje organizacijguno
se izdvojiti tri relevantna potprocesa (Flood 1998l9-157): identifikovanje
sistema, dijagnosticiranje sistemai redizajniranje (kada je to potrebno).
Identifikacija sistema zagmje preciziranjem svrhe ili razloga postojanja
organizacije. ldentifikacijom se mogui dith sledei entiteti trostrukog rekurzivnog
nivoa: sistem u fokusu rekurzivni nivo 1,supra sistem sistema u fokusu
rekurzivni nivo 0,0peracioni elementi sistema u fokustekurzivni nivo 2.

Posle sprovedene identifikacije u procesu Kemfa SSO modela sledi
potproces dijagnoze tog sistema. On se sprovodjiyta#s analizom, pre svega,
segmenata S S, S, S, i S; sistema u fokusu, a zatim i analizom svih

informacionih kanala, prenosnika i kontrolnih getlj

Painje se sa pratavanjem segmenta Sciji su delovi predstavljeni

operacionim elementima sistema, odnosno organizexiodivizionima. U
protavanju segmenta ,$olazi se odcinjenice da je koordinaciona funkcija

neophodna u séaju kada operacioni elementi ne mogu sami da s&vati®

odazovu na promene nastale u okruZenjd,seemora vrSiti koordinacija njihovih
procesa sa procesima drugih operacionih elemefsitaZzivanje se nastavlja u
segmentu S kojim je predstavljena kontrolna funkcija. Pri tomse mora

respektovattinjenica da je kontrola naredna upra#fa funkcija, neophodna kada
koordinacija ne uspeva u duzem roku upravljati $ngen izmenijljivom situacijom.
Istrazujui segment $koji predstavlja funkciju izveStavanja, mora se Zaxati
¢injenica da se ovom funkcijom prikupljaju sve relatne informacije kako iz
eksternog tako i iz internog okruZenja. Na tafimaona sprovodi neku vrstu
SWOT analize (Strenghts — snage, Weaknesses - s8|al@pportunities —
mogunosti, Threats — pretnje). Dijagnozom mora biti lokaten i segment S
odnosno funkcija identiteta. S obzirom da je zadaZzea formulisanje svrhe i
posrednih ciljeva organizacije, od posebnog je ¢ajsa kada se funkcijom
izveStavanja die do saznanja da propisana svrha nije viSe adekvatn
IstraZivanjem ovog segmenta zavrSava se procemdiga sistema.

Samo korigenje SSO modela u dizajniranju nekog sistema glanizacije,
ne znai da je on liSen svih nedostataka i greSaka. Dgagm se te greSke
otkrivaju i specificiraju. GreSke mogu da nastansvim segmentima i na svim
nivoima, poput greSaka u opredeljivanju nivoa reker neadekvatne procene
vaznosti delova segmentg, $ieadekvatnog identiteta kreiranog u segmentu S
slicno. Kada se u organizaciji otkriju neke od pomednugreSaka, pristupa se
redizajniranju sistema, kao poslednjem potproceskor&enju SSO modela
(Flood, 1995, 157-161). Prvi korak u redizajnirargistema je dijagramska
prezentacija identifikovanih problema organizacijBalje se vr3i njihovo
prowavanje i analiza. Pri tome je od velikog zag@ formulisanje odienih
procedura i to:procedura za procese operacionih elemenata i procedza
upravljacke funkcije Dakle, dijagnoza i rezultirafa analiza, tj. opisani redizajn,
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obezbduju odgovarajti potpun instrumentarijum koji se bavi problemom
dizajniranja efikasne i adaptibilne organizacije.

3. Preduzeée ""XYZ" kao sistem sposoban da opstane

U radu je istraZivano preduz”XYZ"", &ija je osnovna delatnost prevoz
putnika u gradskom, prigradskom i dogradskom saobéaju. Dopunske
delatnosti su trgovina, turigko posredovanje, zanatske usluge i popravke,
poslovne usluge (tehtki pregled vozila) i ostalo (usluge poput obuke ad@zsvih
kategorija). U tom smislu, organizaciona struktBraduzéa je predstavljena na
sledeoj slici:

Slika 2: Organizaciona struktura preduzeta "XYZ"

CPreduzeée "XYZ" )

Odeljenje kontrole saobra ¢aja
GRUPA GENERALNOG SLUZBA Odeljenje tehni ¢ke kontrole
DIREKTORA KONTROLE eny

Odeljenje fizi kog obezbedjenja

SEKTOR PRAVNIH FINANSIJSKI SEKTOR EKONOMSKO SEKTOR EKSPL'OATACIJE TEHNICKI
OPSTIH | KADROVSKIH POSLOVA SEKTOR KOMERCIJALNIH POSLOVA SAOBRA CAJA SEKTOR
Sluzba pravnih, opstih Odeljenje li kvidature Sluzba marketinga — RJ Gradski prevoz — Sluzba pripreme
i kadrovskih poslova
o Odelienje plana i analze — RJ Prigradski prevoz — Odeljenje opravki agregata
Ode~||en|e>op Steg Odeljenje finansijske .
odrzavanja operative SluZba nabavke — RJ Medjugradski prevoz — Sewis
Odeljenje knjigovodstva Odeljenje magacina — RIA — Servis za odrZavanje
putnickog programa
Odelienje pumpi — RJB
— Sluzba opravki vozila
Centar za obuku vozaga — A Stanica 1 . o
— Odeljenje opravki vozila
|- A Stanica 2

— Odeljenje limarsko-

Poslovna jedinica | A Stanica 3 bravarskih radova
"XYZ ELEKTRIK'
— A Stanica4 — Odeljenje precizne

mehanike

‘— Turisticka agencija Lo
genc — Odelienie voinoa proarama

3.1. Identifikacija sistema

IstraZivanje dotinog preduzéa u koncepcijskom okviru SSO modela
zap@inje preciziranjem njegove misije. Misija iisnovnha svrhgoslovanja datog
preduzéa mogla bi se specificirati na slédaacin:

"Mi Zelimo da obezbedimo najviSi kvalitet prevozaSina korisnicima.
NasSe su teZznje usmerene ka tome da na najbolji éhagkin zadovoljimo potrebe
i ocekivanja korisnika, pruZagii im sveobuhvatan sistem prevoza — gradski,
prigradski i méugradski i usluga koje ga podrzavéju.

1 U cilju zastite identiteta, u radu je istraZivapreduzée ozn&eno sa’XYZ". Podaci su prikupljeni
iz odgovarajdih dokumenata Preduée kao i posredstvom intervjua sa relevantnim meewha i
zaposlenima.

107



Dejana Zlatanovi¢

Vodeti racuna o ovako opredeljenoj svrsi predéeea oslanjajéi se na
SSO model i njegovu primenu, mogu se opredelitesienivoi rekurzije:

e Sistem u fokusu - rekurzivni nivo 1. g o sistemu kojim se obezhge
dostizanje prethodno opredeljene svrhe, a kogpeazentovan segmentom
Si. U datom slgaju re& je o Sektoru eksploatacije saotapm, Koji
predstavlja sistem u fokusu, odnosno rekurzivhbrly Delovi segmenta
Si, odnosno njegovi operacioni elementi, mogli biopeedeliti na sleds
nadin: gradski, prigradski i miugradski prevoz.

» Sistem viSeg redajji je podsistem sistem u fokusu — rekurzivni ni@o
Celokupno preduze "XYZ" reprezentuje ovaj nivo rekurzije i mogao bi
se u koncepcijskom okviru SSO modela podeliti remownu delatnost —
Sektor eksploatacije saobega, Poslovi podrSke osnovnoj delatnosti i
Buduwi poslovi.

» Jedinice sistema u fokusu koje su sposobne dampstaekurzivni nivo 2.
Svaki od opredeljenih operacionih elemenata - diiadgrigradski i
medugradski prevoz, mogao bi se daljectaBiti na razlgite linije: linijal,
linija 2, linija 3 itd.

Opredeljeni rekurzivni nivoi mogu se predstavitighedei nacin:

Slika 3: Nivoi rekurzije u preduzsi "XYZ"

Preduzece "XYZ
Osnovna | Sektor eksploatacije
Poslovi podrske
osnov.delatnosti Gradski prevoz
Buduwei
poslovi Prigradski prevoz

Medug radski prevoz

/

Linije

Linija 1

Linije

Linija 1
Linija 2
Linija 3

Linija 4

Linije

Linija 1

Linija 2
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3.2. Dijagnoza sistema

Gradski, Prigradski i Méugradski prevoz kao operacioni elementi sistema

Posle faze identifikacije sledi faza dijagnostikajagasvakog od izdvojenih
segmenata i oddenih upravljgkih funkcija (koordinacije, kontrole, izveStavanja
identiteta). Operacioni elementi sistema koji sduZgni za implementaciju svrhe
su: Gradski, Prigradski i Migigradski prevoz. Gradski prevoz se joS mozZe @éitina
i kao Javni gradski prevoz putnika (JGPP). Krajé#@32 godine u JGPP uvedena
je institucija integrisanog prevoza. Odnosno, Skop&rada je osnovala Agenciju
koja se bavi formiranjem cena karata i njihovomdajom. Agencija prodaje
pojedin&ne i meseéne karte za sve katagorije korisnika: radnik@ke i studente,
penzionere. Predugze”XYZ" kao prevoznik dobija od strane Grada nadoknadu po
auto-danu. To zrada se zardunava eksploatacija jednog autobusa za jedan dan.
JGPP raspolaZe sa 38 autobusa¢gmiu se cena auto-dana razlikuje'galo’ i za
zglobni autobus. Predu#”XYZ" odrZzava u gradskom saob&p 29 linija. U
Prigradskom prevozu odrZzava se preko 80 linijdjadugradskom prevoz@0-15
linija, a od 1997. godine preduze’XYZ" se bavi i méunarodnim prevozom.

U dijagnozi ovog segmenta od odgovaéajuvaznosti je identifikovati
probleme sa kojima se stavaju operacioni elementi u svom funkcionisanju,
opredeliti lokalna i budia okruZenja, specificirati pokazatelje funkcionjaam
odrediti lokalizovano upravljanje detim segmentom. Neki od kiaih problema
sa kojima se opredeljeni operacioni elementicavaju se odnose na ratia
finansijska ograrenja (na primer, visoko troskovi amortizacije uslegpovoljne
starosne strukture vozila), zatim problemi koji ®$no povezani sa sezonskim
uticajima ("sneg u januaru visa sila"), Sto zahtdedatna ulaganja u opremu £slb.

Sto se e lokalizovanog upravljanjsegmenta S potrebno je isté da u
odrZzavaniju linija u svim vrstama prevoza Khu ulogu imaju dispgeri, koji su
odgovorni 3efovima radnih jedinica. Sefovi radredipica su poddeni Direktoru
saobréaja, a on direktno Generalnom direktoru. U ispitjuaovog segmenta
mogute je opredeliti i odgovarafe pokazatelje funkcionisanjaJ svakom od
elemenata ovog segmenta Klpuindikator uspesnosti funkcionisanja odnosi se na
obim usluga, koji se iskazujerojem prefenih kilometara i brojem prevezenih
putnika Podaci se uzimaju iz pojedifrah putnih naloga koje popunjavaju véza
a broj putnika se evidentira iz putnih lista koppnjavaju kondukteri, odnosno iz
evidencije o broju prodatih karata. Opredeljivalgkalnih okruZenja operacionih
elemenata se moZe sprovesti, pre svega, identdijem kljwnih direktnih
konkurenata (preduza "A", "B", "C", itd.) i indirektnih (taksi sluzbe)Buduwti da
je red o preduzéu koje u Gradskom prevozu ne Koristi vozila na eiéki pogon,
onda je budée okruZenje ovog segmenta povezano sa razvojenragekvoza,
kao i razvojem vozila koja odgovaraju ekoloSkimteaima, a koja su istovremeno
i ekonomski racionalnija. Take, budée okruZenje ovog segmenta je povezano i s
razvojem saobkajne infrastrukture.
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Funkcija koordinacije

U istraZzivanju funkcije koordinacije paznju treba posvetiti kako
koordinaciji u svakom od izdvojenih delova segmefitaako i koordinaciji samih
operacionih elemenata. Za koordinaciju rada u svakd operacionih elemenata
zaduzeni sulispe’eri. Njihov zadatak je da prate i koordiniraju radlirétih linija.
Klju¢ni dokument, odnosno osnovna procedura uz gakofe se odvija saobéaj
je red voZnjei to za radni dan i za vikend. U &hju kvara ili nekog drugog
problema, vozno osoblije obaveStava nadleznog &ksae Ukoliko je ré o
problemu koji je kratkorénog karaktera (na primer, manjem kvaru na vozilu)
dispeeri ga reSavaju slanjem drugog vozila i voznog Haoffli otklanjanjem
kvara na vozilu. O dugo#aim problemima, informacije se Salju nadleznim
Sefovima, i dalje kroz hijerarhiju.

Sto se tte koordinacije izméu datih operacionih elemenata — gradskog,
prigradskog i méugradskog prevoza — moze sedstdedee: Izdvojeni operacioni
elementi predstavljaju zaokruzene, relativno saatost celine. Svaki od njih
poseduje sopstvene kapacitete, zaposlene, sopshamadZzment. Budu da je
uloga koordinacione funkcije da se &aea sa kratkormim problemima u
operacionim elementima, njihovim oscilacijama itirifliktima, mozZe se ista da
je u datom preduze ona prisutna ad hoc. K o sledéem: DeSava se da nastane
neki problem u jednom operacionom elementu — nangmi kvar autobusa u
Gradskom prevozu. U slaju da u datom momentu nema drugih raspoloZivih
autobusa iz gradskog prevoza, Salje se autobusgm@skog prevoza, na primer.
Svi oni koji poseduju odgovornost za normalno aahjg¢ saobr&aja, p@&ev od
voznog osoblja, preko dispera i Sefova radnih jedinica spremni su da zatraze
pruze pomé drugom operacionom elementu.

Dakle, moZe se zakkiti da postoji spremnost lokalnih menadZera za
saradnju i obezligvanje kohezije elemenata. Od relevantnogcéaja za saradnju
izmedu operacionih elemenata su tokovi informacija, @heo komunikacioni
kanali. Dogdalo se da su tokovi informacija bili takvi da jddbpotrebno dosta
vremena da informacija stigne do onih koji treba dnesu odluke, Sto je
uslovljavalo da odgovori na pojedine zahteve buelnva spori. Budii da je r& o
delatnosti kod koje je vreme jedan od Ekhih faktora, u cilju poboljSanja
komunikacionih kanala, u autobusima je uvedenaoradia, a od 2005. godine i
lokalna komunikaciona mreza posredstvom koje zapbshogu méusobno da
razmenjuju relevantne informacije. Meim, uprkos odréenim vidovima saradnje
i medusobne pom# operacionih elemenata, potrebno je produdatrdinaciju

Kontrola predstavlja narednu uprawjeu funkciju koja treba biti
dijagnostikovana u primeni SSO modela. KontrolastraZivanom preduzea
predstavija kontinuiranu aktivnost koja je od velik zn&aja za nesmetano
obavljanje osnovne svrhe predéaelz organizacione strukture se moZgitiaa
je ona izdvojena u posebnu sluzbu predazeSluZzbu kontrole.
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Kontrola u Preduzéu se moze podeliti na sleflenatin: Pre svega, za
bezbednost saoki@a i normalno odvijanje procesa od odgovamjuznéaja je
tehnicka kontrola vozilatj. kontrola tehnike ispravnosti autobusa, koju obavlja
Tehniki pregled. Vozila podleZu ovakvoj vrsti kontrolgadputa godiSnje. Pored
toga, vozila se podvrgavaju i vanrednom tékain pregledu ukoliko se utvrdi da
za to ima razloga. Veoma bitan segment kontrgke ge iprovere brzine kretanja
vozila Ovakvom vrstom kontrole bavi se Radionica za gasife. PaZljivo se prati
prilagadenost brzine i vodi tuna da ona ne odstupa od demih standarda.
Takaie, kontroliSe se rad voznog osoblja i konduktera na tererd&io je u
nadleznosti Interne kontrole. Ovom segmentu moZe psdruziti i Sluzba
likvidature koja organizaciono pripada finansijskeaktoru, koj&ontroliSe i prati
prodaju i naplatu karatapd strane konduktera.

Dijagnoza ove funkcije moZe se nastaviti ispitivamnjn&ina na koji se
obavlja alokacija resursaizmeiu razlcitih operacionih elemenata. Alokacija
resursa u preduge "XYZ" se razlikuje za JGPP, odnosno za Gradski prevoz u
odnosu na Prigradski i Meagradski. Naime, u JGPP SkupStina Grada neposredno
raspolaze linijama i ima pravo da poveri prevodi&gimm prevoznicima, tj. ima
pravo da odabere prevoznike iztoeonih koji se prijave na tender koji sama
raspisuje. Sredstva za rad i vozno osoblje olikgbePreduzée. Prihodom od
prodaje karata raspolaze SkupStina grada, a préellX¥Z' dobija nadoknadu za
obavljeni prevoz u vidu auto-dana.

Za razliku od toga, u Prigradskom i Meradskom prevozu linije se
obezbduju na osnhovu uskifivanja redova voznji koje formira Komora Srbije.
Doti¢no preduzée obavlja prevoz svojim sredstvima i svojim vozrosobljem i
raspolaze prihodom od prodaje karata.

Respektujdi navedeno, moze se zakljti da je alokacija resursa pitanje
koje nije u potpunosti u nadleznosti samog Pre¢hizpre svega kada jecr®
JGPP. U cilju efikasnijeg odvijanja Gradskog prevomeophodna je aktivnija
poma OpsStine u vidu oddenih subvencija, dotacija i &lio da bi se funkcija
JGPP obezbedila na duZi rok. Vise paznje bi trelpalevetiti n&inu na koji se
donose odluke o alokaciji resursa, odnosno pitamjkako i zaSto su odtene
alokacije ¢injene.

Budu«i da je, prema SSO modelu, sastavni deo ovog segnervizija
funkcionisanja operacionih elemenata, dijagnostkge funkcije kontrole
podrazumeva i ispitivanje odtenih revizionih kanala. U preduze "XYZ" se
sprovodi eksterna revizija dtanovodstvenih izveStaja. Od odgovatag znéaja
je i Odeljenje plana i analize, koje vodi evidenaiajzn&ajnijih input-a (goriva,
ulja i masti, auto-guma, rezervnih delova &), kao i evidenciju fizikog obima
usluga iskazanog posredstvom broja dpréh kilometara i broja prevezenih
putnika.
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U ispitivanju n&ina na koji ovaj segment primenjuje autoritet meéeéi
da je kontrolna funkcija, u izvesnom smislu ceimalana, 5to u datom preddee
ne mora da ozgava slabost. Naime, bué¢iuda je ré& o delatnosti kod koje je
bezbednost putnika na prvom mestu, potrebne sdnegiali jasne procedure koje
se moraju ispostovati da bi se ovaj cilj ispuni@a primer, prilikom tehrikog
pregleda vozila, provera tahografa neophodno jgedapostuju oddeni standardi,
ti. procedure. Shodno tome, ¢reje o funkciji koja predstavlja podrsku
implementaciji utvdene politike i odrZzavanja stabilnosti, odnosno bleéenja
kvaliteta i pouzdanosti prevoza.

Iz prethodnih razmatranja evidentno je da u ista@@m preduzal
postoje tri relativno autonomne jedinice: GradsRrigradski i Me&ugradski
saobréaj. One su operativno povezane jedna s drugom, spega, putem
preklapanja na trziStima koja opsluzuju, tehnodipju dele (poput, oddenih
vrsta vozila, servisa za popravku, radionice zeodedfe itd.). Za sposobnost
opstanka od odgovarajeg zn&aja je obezbediti njihovu koheziju, tj. ostvariti
odreieni stepen jedinstva mlie ovim delovima. Od relevantnog ziaga je
monitoring njihovih aktivnosti (revizija ili neplanirane pdse operacionim
elementima) pregovaranje oko programé&éoje treba realizovati i resursa, kao i
jaka funkcija koordinacije kao sastavni segmenkiohezionog mehanizmdz
prethodnog dijagnostikovanja operacionih elemendigkcije koordinacije i
kontrole, moZe se zakfjii da su neke od ovih aktivnosti prisutne u datom
preduzéu. Na primer, ad hoc saradnja operacionih elemematiataju kvara na
nekom od vozila.Monitoring aktivnosti su prvenstveno &ine u kontrolnoj
funkciji (nenajavljene kontrole vozila i voznog dj@ na terenu). Ipak, potrebno je
razviti ove aktivnosti prema preporukama SSO mqdmlaosno preporukama koje
bi obezbedile sposobnost opstankadhay preduzéa.

Funkcija izveStavanja

Funkcija izveStavanjbi trebalo da prikuplja sve relevantne informadje
Sansama, pretnjama, snagama i slabostima prémuadnosno da sprovodi neku
vrstu SWOT analize. Kligne Sanse Preduzéa treba traziti u elektroprevozu.
Takade, Sanse Predu&e su tesno povezane sa izgradnjom lokalnih, magisttri
auto-puteva. Osim navedenog, mogu séitu8anse koje se odnose na segment
Medugradskog, tj. méunarodnog prevoza. Rge 0, na primer, prevozdaka na
eksurzijama ili o prevozu putnika/turista sa tuglgm organizacijama. Osnovne
pretnjemogu se identifikovati kroz legalnu i nelegalnunkarenciju (firme koje ne
plataju svoje obaveze, zapoSljavaju penzionere, staju autobuskih stajalista
itd.). Takale, pretnju PreduZe moZe predstavijati i eventualna zakonska
regulativa o obaveznom u@enju vozila sa Euro motorima, Sto bi zahtevalo zaat
sredstva za obnavljanje voznog parka.

Snageovog preduzéa ogledaju se u kvalitethom kadru (pre svega, u
kvalitetnom voznom osoblju) brojnim kapacitetima jik@a raspolaze (i
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najvaznijima su, svakako, autobuske stanice) doliedmikom sektoru i ostalim
kvalitetnim uslugama koje pruza. Odnosno, dja snaga ovog preduzeje Sto
raspolaze kompletnim sistemom prevoza i usluga gajprate (tehtikog pregleda
vozila, obuke vozéa svih kategorija, servisom za popravku vozilg) itd.

Konano, mogu se identifikovati i odtene slabosti, poput visokih
troSkova amortizacije usled nepovoljne starosneksire vozila i nedostatka
finansijskih sredstava.

IstraZivanje funkcije izveStavanja u Prediizamoze da pime sledéim
pitanjem: Da li u Preduza uopste postoji ovakva funkcija? Funkcija kojebagi
istrazivanjem trziSta, procenom neophodnosti pajédinija, uvaienjem novih, je
funkcija marketinga.Takaie, u Preduzai postoji posebna jedinicXY Z-elektrik,
koja se bavi jednom od najib Sansi ovog preduza — elektroprevozom. Osim
toga, neka od pitanja vezana za dalji razvoj predusu u nadleznosti najvisih
organa upravljanja.

Prilikom dijagnoze ove funkcije mogu se postaJitideta pitanja: Da li je
funkcija izveStavanja u toku sa snagama i slab@stiperacionih elemenata, kao i
sa Sansama i pretnjama u relevantnom okruzenju8d€akla li su te informacije
dostupne svim relevantnim delovima i upraékjan funkcijama? Da |i se vodi
ratuna o budénosti i da li je ova funkcija otvorena za nove @jDa li su
prikupljene informacije korisne za utitvanje politike i identiteta preduza itd?

U kontekstu prethodnih pitanja moZe sedsta je funkcija izveStavanja - prema
koncepciji i logici SSO modela - u datom predurzenedovoljno razvijena.
Odnosno, nekim od navedenih pitanja bave se ¢itezlifunkcije i delovi u
preduzéu, poput marketinga, jediniceXYZ-elektrikK i drugih. U izvesnom smislu,
neke od relevantnih informacija prisutne su u pretw, ali su rasute kroz
arhitekturu sistema i potrebno je dosta vremenaedane &ine dostupnim onima
koji donose odluke.

Funkcija identiteta

Funkcija identitetapredstavlja posebnu upravja funkciju koju treba
dijagnostikovati u primeni SSO modela. R o funkciji kojom treba utvrditi
viziju preduzéa, odnosno formulisati politiku i ciljeve koje krdankcionisanje
preduzéa treba dosti. Za ovu funkciju u preduze "XYZ" zaduZeni su najvisi
organi upravljanja -Skupstina i Upravni odbor Skupstina se sastoji od
predstavnika akcionara. Da bi akcionar llan SkupsStine mora da poseduje
najmanje 1250 akcija. Zatim, SkupStina bira i padgatlanove Upravnog odbora,
koji razmatra poslovanje preddze donosi odrdene odluke i daje smernice i
preporuke Generalnom direktoru, koji donosi kovea odluke. Upravni odbor,
takade, postavlja Generalnog direktora, koji je duzarspi@vodi odluke Upravnog
odbora. Dakle, postoji hijerarhija u odivanju i upravljanju.
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U dijagnostikovanju funkcije identiteta treba¢pad sledéeg: Da i
postoji jasna vizija i oddeni pravac delovanja? Na osnovu saznanja dobijenih
istraZivanju ovog preduze moZe se zakljiiti da takva vizija postoji, odnosno
moZe se istd namera Preduza da nastavi sa obezideanjem kvalitetnog sistema
prevoza, kao i da postane lider u grani.

Takade, istraZivanje funkcijeidentiteta moZze se nastaviti ispitivanjem
procedurakoje bi dovele do promene formulisane politike like bi se doSlo do
saznanja da se viSe ne mogu koordinisati i kosttlaktivnosti koje omodavaju
ostvarivanje postavljenih ciljeva ili ukoliko bifiormacije o pretnjama i Sansama
bile takve da je neophodno promeniti formulisaniitiga. Ovo pitanje je u tesnoj
vezi sa efikasnd@® ostalih razmatranih upravigh funkcija. Od njihove
efikasnosti zavige i efikasnost ove funkcije. Buéiuda je potrebno dalje razviti
funkciju koordinacije i funkciju izveStavanja moZ®e réi da ovakva vrsta
procedura u datom predudzene postoji. Méutim, potrebno je ista da se odluke
donose respektuju razlicite informacije koje stoje na raspolaganju Upravnom
odboru, a koje sedii kompletnog poslovanja predéze VaZznu ulogu u integraciji
relevantnih informacija u datom preddmeima R&unarski centar, u koji stizu
informacije iz razkitih delova Preduza.

Osim navedenog, treba iétada bi ovaj segment trebalo da radi na
unapréenju korporativne kulture i fanju timskog duha i saradnje duwe
zaposlenima. Vrednosni sistemi, misljenja, intessdh relevantnih stakeholder-a,
kako internih (pre svega zaposlenih), tako i ekste¢pre svega korisnika usluga)
moraju biti respektovani u utdivanju jasnog identiteta i politike preduze
Ukljucivanjem relevantnih stakeholder-a u proces formanis politike Preduzea,
obezbedie se véa posvéenost njenoj implementaciji.

Neki od kljunih problema u funkcionisanju datog predige u
koncepcijskom okviru SSO modela, predstavljenis&in4

4. Moguwéi redizajn preduzeéa "XYZ"

U cilju otklanjanja problema identifikovanih u pesu dijagnoze
preduzéa "XYZ", potrebno je paZljivo ih analizirati i idéfikovati odreiene
preporuke mogieg redizajna Preduéa. Pre svega, kada jecre internim
problemima preduza, potrebno je proSiriti koordinaciju izihe operacionih
elemenata, poboljSati saradnju iztuaekoordinacione i funkcije kontrole. Pri tome,
od relevantnog zraja su odréene procedure, kao i odgovardjkoordinacioni
timovi kojima bi se funkcija koordinacije poboljgalNa primer, jedan od &aa su
regularni sastanci koordinacionih timova sastaulielod menadZera svakog od
izdvojenih operacionih elemenata na kojima bi sekutovalo o kljgnim
problemima sa kojima se stavaju,¢ime bi se izbeglo da funkcija koordinacije
predstavlja ad hoc aktivnost.
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Sto se tte funkcije kontrole, ono sto bi se moglo tkao preporuka za
jacanje ovog segmenta, odnosi se n&afge samo-kontrole svakog pojedinog
operacionog elementa. U tom smislu, neophodan jetirkdgrani feedback
mehanizam kao Kklgni kibernetski instrument samo-kontrole, kojim be s
obezbedilo stalno podenje ostvarenih rezultata sa planiranim ciljevima,
identifikovala relevantna odstupanja i opredelilerdktivnhe akcije koje treba
preduzeti. Takde, u j&anju ovog segmenta neophodno je razviti kanalezifeyi
na primer, kontrole kvaliteta usluga.&e, dakle, o internoj ili tzv. "unutra i sada"
kompleksnosti datog preduze za koju je potreban odgovarédjunehanizam
kohezije, kojim se obezligje da razliiti operacioni elementi funkcioniSu kao
efikasna celina. Kohezionoj funkciji je potrebnagoudarajéa podrSka da bi
deSifrovala izveStaje koje prima iz ovih organipaiih delova, odnosno da bi na
pravi n&in mogla da protuni njihove tekiée brige, naéin na koji se sa njima
suaavaju, kao i njihovu spremnost da preuzmu odgouéeajizike. Shodno tome,
potrebni su odgovaragu komunikacioni kanali, koji bi prenosili informgei sa
viSih nivoa o odréenim programima koje treba realizovati, i infornj@addozdo
na gore u smislu ostvarenih rezulata i spdevga odrdenih bezbednosnih
politika. Takate, potrebno je minimizirati upotrebu direktnih rdisei supervizija,
prosiriti aktivnosti monitoringa, podsta proces pregovaranja oko radih
programa i resursa i poboljSati funkciju koordipacikao sastavne elemente
kohezionog mehanizma. Od odgovatgjwaznosti je i izgradnja informacionog
sistema na principima SSO-a. Navedeno je neophadndi se obezbedilo da
razliciti operacioni elementi funkcioniSu kao efikasnéiree

Slika 4: Dijagnoza preduzeéa "XYZ " u koncepcijskom okviru SSO modela
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Osim navedenog, potrebno je razmotriti probleme kisju u potpunosti u
nadleznosti samog preddze Re& je o problemimdspolja i tadd, poput nelegalne
konkurencije. Za reSavanje takvih problema neophgdraktivha pomodrzave u
smislu rigoroznijih sankcija za ovakvu vrstu kondwocije, kao i véa podrSka
Skupstine Grada udanju JGPP u vidu razitih donacija, dotacija i siho. S tim u
vezi su i pitanja alokacije resursa, pre svega BRIGoja su samo delitmio u
nadleznosti preduza. Problemi koji nastaju u zimskim uslovima funkdganja
posledica su, s jedne strane, potrebe za dodatpoemom i véom potroSnjom
goriva i maziva. S druge strane, problemi se javijasled loSeg stanja na
putevima. Shodno tome, ovakvu vrstu problema istazb preduzée treba da
reSava u interakciji sa nadleznim gradskim i refglbh sluzbama za odrzavanje
puteva i skno. Odnosno, ovi problemi sugeriSu da je potretsia ji bolja
interakcija Preduze sa relevantnim okruZzenjem da bi se preradila mogeo
kompleksnost okruzenja. Dakle, potreban je odgguéranehanizam adaptacije,
koji se bavi tzv. pitanjima ,spolja i tada“, kagitanjima identiteta.

Eventualni redizajn organizacije mogao bi se odnos sledée: Pre
svega, aktivno ukljtivanje lokalnih menadzZera operacionih elemenatankdiju
izveStavanja i funkciju kontrole, poboljSanje korkatije i promenu upravijke
filozofije. Bolja komunikacija lokalnih menadzZera mjihova integracija u
sveobuhvatnu funkciju izveStavanja imali bi pozigvefekte kako za pojeditree
delove tako i za celinu preduze Takale, da bi se neke od navedenih 3ansi
iskoristile potrebno je intenzivirati aktivnosti merene ka budiem razvoju
(elektroprevoza, na primer). U tom smislu, trebbaigosvetiti adekvatnu paznju
jedinici "XYZ-elektrik, kao i njenoj intenzivnoj komunikaciji sa relevaim
okruZenjem, odnosno nadleZznim institucijama. U &kstu otvorenosti ove
funkcije za nove ideje potrebno je iGtanaaj kontinuiranog préenja razvoja
tehnike i tehnologije i spremnosti za prihvatanjeraizvoj novih tehrikih
dostignéa. Isto tako, jedan od izazova datog predaz&e se i ndina reSavanja
problema zag#enja Zivotne sredine (na primer, nabavka tzv. Eootora).

Konano, 3to se tie funkcijeidentiteta,odraiene preporuke mogle bi biti
usmerene na podsticanje Sire participacije stakieha u opredeljivanju identiteta
i formulisanju odgovarajte politike preduzéa, Sto bi podstaklo i efikasniju
implementaciju usvojene politike. Od odgovatag zn&aja je razvoj i Sirenje
adekvatne korporativne kulture, odnosno podsticasgeno-discipline, samo-
kontrole, j&anje timskog duha, saradnje i zajedniStva, usmetena interese
celine pre nego na interese pojedinih njenih deld@apravo, potrebno je odieno
holisticko videnje preduz&a, prema kome se svaki deo posmatra samo sa
stanovist&injenice da pripada celini.

Respektujai navedeno, moze se zakijti sledee: Svaki od navedenih
operacionih elemenata (Gradski, Prigradski idhtgradski prevoz) trebalo bi da
bude sistem sposoban da opstane, sa svim relewafinkcijama (koordinacija,
kontrola, izveStavanje i identitet) raspdeaim na svim rekurzivnim nivoima. Na
taj n&in, moZe se kreirati efikasha i adaptibilna orgacia.
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5. Dometi i ogranienja primene SSO modela u
(re)dizajniranju preduzeéa "XYZ"

Vodeti ratuna o prethodnim razmatranjima po&seim preduzéu "XYZ",
moze se zakliiti da je r& o o relativno efikasnom preduze U datom preduze
prisutna je visoka iskor&nost kapaciteta, pre svega visoka iskernidst tehrikih
kapaciteta (na primer, vozila i prageopreme). Uoliajeni pokazatelji efikasnosti
ostvarivanja osnovne svrhe u datom preduzgu broj préenih kilometara i broj
prevezenih putnika.

U koncepcijskom okviru SSO modela mogu se izdvojiii nivoa
ostvarivanja ciljeva (Beer, 1994 c, 164edInostili ono Sto organizacija ostvaruje
sa postoj@m resursima,sposobnost— ono Sto organizacija mozZe uraditi sa
odgovarajdim resursima i ogratdénjima i moguwnostili ono Sto bi organizacija
trebalo da radi razvijanjem resursa i otklanjanfrantenja), kao i tri pokazatelja
funkcionisanja sistemao$tvarivost— dobija se stavljanjem u odnos realnosti i
sposobnostiprikrivenost— odnos izméu sposobnosti i mogunosti iizvodivost—
odnos izmédu realnosti i mogénosti). Shodno tome, a oslanjéjse na odréene
podatke dobijene u Predéze moguée je predstaviti dotne nivoe i pokazatelje
uspesnosti funkcionisanj&I(5).

Slika 5: Sistem merenja za Prigradski prevoz za prih Sest meseci 2010. godine
iskazan prema broju prevezenih putnika

Mogucnost

3278410 putnika Prikrivenost

0,69 @—» Izvodivost
A

0,54

Sposobnost

2278410 putnika Ostvarivost

L?J L?J

0,78
Realnost

1778410 putnika

Prethodna analiza i istraZivanje predi&&XYZ' u koncepcijskom okviru
SSO modela imali su za cilj da pokaZzu adme mogdanosti i eventualne
prednosti, kao i nedostatke naposredne primene MadedotEnom preduzéu.
Budui da je r& o instrumentu sa izuzetnom dijagndktim mai, SSO model bi
mogao da doprinese lakSem i brzem otkrivanju ¢#itli problema sa kojima se
sudiava dato preduze. Takale, Model bi mogao da doprinese otkrivanju nekih
prikrivenih resursa u okviru preduze i da pomogne njihovom eventualnom
aktiviranju. Na primer, znatno va angazZovanost i ukienost visoko
kvalifikovanog kadra u raglite vrste aktivnosti koordinacije, kontrole,
izveStavanja i identiteta.

117



Dejana Zlatanovi¢

SSO model mozZe da predstavlja dragocenu gdrpodrsku u dizajniranju
i implementaciji relevantnog informacionog sisterfaime, razktite informacije
koje se tfu tekuteg funkcionisanja sistema, kao i informacije kagetigu njegovih
Sansi i opasnosti, odnosno buddasti Preduz&a i njihova pravovremena
raspolozivost onima koji donose odluke, znatnodiigjSala sposobnost opstanka
doticnog preduzéa. Ovakav model mogao bi pomiri odeme zahteve za
stabilnogu i zahteve za promenama i adaptacijom u datojnizgaiji. Na taj n&in
mogla bi se obezbediti izuzetno efikasna i addpaborganizaciona struktura.
Zapravo, primena SSO modela u datom pre¢luzeogla bi da pomogne
kontinuirano @enje i unapréivanje organizacije, da doprinese izgradnji potesbn
rekurzivnosti, odnosno da upradigm entitetetima obezbedi potrebnu
varijetetnost neophodnu za efikasno upravljanje.

Ograntenja primene ovog modela u predéizéXYZ' mogu se posmatrati
u kontekstu raztitih zamerki i kritika n&elno upéenih SSO modelu. Jedna od
osnovnih kritika tte se cinjenice da se u SSO modelu nedovoljno uvaZzava
osmidljena uloga pojedinaca u organizacijama. tingsigem na sluZenju svrsi
podstte se tzv."urdena kontrola", a ne "udena motivacija". Navedeno moze biti
potvrdeno i u razmatranjima posienih preduzéu "XYZ" kao sistemu sposobnom
da opstane. IstraZivanje predéae’XYZ' kao sistema sposobnog da opstane
zapa@inje identifikovanjem njegove osnovne svrhe. U datprimeru, ré je o
prevozu putnika kao osnovnoj, primarnoj aktivnhostrog preduzéa. Dalje
istrazivanje Preduza podréeno je toj osnovnoj identifikovanoj svrsi, odnosno
ispitivanju da li se i na koji iién ona ostvaruje. Dakle, fokus je na istraZivanju
alternativnih néina na koji se dostiZzu poznati, unapred postavipdjevi, a ne na
natinu na koji se ti ciljevi postavljaju. Naime, segmem S, odnosno utvenim
identitetom nastoje se obuhvatiti relevantni stakedr-i preduzéa, a jedna od
preporuka za eventualni redizajn prediazetice se Sire participacije svih
relevantnih stakeholdera, odnosno uklyanje akcionara i ostalih stakeholder-a u
definisanje drugdjih neposrednih ciljeva za vautvrdenu svrhu.

Takaie, Model sugeriSe izvesnu autonomiju elemenata ihowp
ustanovljavanje kao sistema sposobnih da opstaabv@jujwti, pre svega,
principu rekurzije). Uprkos tome, ovaj model neZasmernice o i&u na koji ta
Sira participacija moZe biti ostvarena. Trebatipod &injenice da su kljtne
komponente druStvenih sistema ljudskacabi cije je ponaSanje oddeno
prvenstveno sopstvenim interesima. Dakle, akcemahara staviti na upravljanje
procesima pregovaranja izthe razliitih interesnih grupa u organizacijama,
njihovih gledista i vrednosnih sistema.

Konatno, kada je generalno deo primeni SSO modela u
(re)dizajniranju organizacija, od odgovargu vaznosti je ista da uprkos
ograngenjima, SSO model predstavlja jedan ode@e primenjivanih modela u
procesu izgradnje efikasnih i adaptibilnih orgaoiga Naime, brojne studije
sluitajeva elaborirane u radovima r&#ih autora, pokazale su Siroku
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primenjljivost Modela u organizacijama radfih veli¢ina i svojstava (Broclersby
& Cumings 1996, 51-57; Flood,1995, 161-171; Jack&od3, 101-106; Stephens
& Haslett 2011). U datom kontekstu, SSO model jetighljen kao odgovaraju
dijagnostéki instrument, uz pomog koga je, pre svega, onmiega identifikovanje
kljuénih organizacionih problema. Tak®, obezbéena je i osnova za
redizajniranje dotinih organizacija. SSO model je uspeSno primenjen i u
upravljanju drzavom. U tom smislu, moze se se rtaygsnena SSO modela u
Chile-u 1971. godine (Beer 1994d, 423-452).

6. Zaklju ¢ak

Kriti ¢kim vrednovanjem teorijsko-metodoloskih i prakih mogwnosti
SSO Modela, kao kltnog metodoloskog instrumenta Organizacione Kibéeget
moze se zakliiti da Organizaciona Kibernetika, doprinosi boljgazumevaniju
organizacione kompleksnosti, dizajna i struktutabinosti i promene, kontrole i
koordinacije. Naime, zasnovana na shvatanju orgaiz kao sistema Kkoji
istovremeno nastoji da se razvija i adaptira u ulamtnom okruZenju,
Organizaciona Kibernetika pomaze kontinuiran@enje i unapréivanje
organizacije, doprinosi obeztiganju potrebne rekurzivnosti, tj. snabdeva
upravljatke entitete potrebnom varijetetgas

Dakle, Organizaciona Kibernetika i SSO model, slooshojim filozofsko-
teorijskim utemeljenjima pripadaju funkcionalioj sistemskoj paradigmi. U tom
smislu, SSO model omo@gava identifikovanje relevantnih odstupanja
funkcionisanja organizacije od kfjnih kibernetskih principa, a implementiranjem
odgovarajdih promena u svim aspektima organizacije doprinefkasnijem
ostvarivanju definisanih ciljeva. Ta#te, nastojéi da uravnoteZi zahteve za
stabilnogu sa zahtevima za promenama, Model obéuzjee kontinuirano
preispitivanje i prilagdavanje organizacije.

Medutim, naglasak koji se stavlja waganizacioni dizajpmoze da spte
da se adekvatna paznja posveti zajgdm uverenjima, tj. organizacionoj kulturi.
Smatra se da SSO model ne pdsye dovoljno paznje primenmaéi u
organizacijama. U praksi, ovaj model se lako moZetworiti u sredstvo
autokratske kontrole, koje sluzi interesima ¢mb grupa, i to zato Sto ne
obezbduje mehanizme niti za demokratsko opredeljivanjghay niti za
olakSavanje debate o prirodi svrha kojima sluzi.

Ipak, re je o uspeSnom metodoloSkom instrumentu organinacamalize i
kreiranja organizacionih promena kojim se om@mya efikasnije ostvarivanje
cileva i podstie wenje i adaptibilnost organizacij@me se moZe potvrditi
klju¢na hipoteza u radu.
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VIABLE SYSTEM MODEL IN (RE)DESIGNING AN
ORGANIZATION — CASE STUDY

Abstract: Viable Systems Model (VSM), as the main methodiglaigool of
Organizational Cybernetics, is one of the most vai¢ tool for
organizational complexity management and designamg efficient and
adaptable organization. The Model is based on affiemamental cybernetic
ideas: feedback, feedforward, black box, variedgursion. Bringing together
implementation, coordination, contol, developmerd &lentity, VSM can be
creatively used in a valid diagnosing and (re)ddsig of the contemporary
organizations. Consequently, a possible applicaifoiSM in the process of
(re)designing organization is illustrated in a Cadady - the company
"XYZ"

Keywords: Organizational Complexity, Organizational Cybeit®t Viable
System Model, (Re)designing Organization



