Management Casopis za teoriju i praksu menadZmenta 2012/62

Slavica P. Petrovi¢
Univerzitet u Kragujevcu, Ekonomski fakultet

KritiCki generisana znanja - rezultat ucenja
uz pomoc trostruke petlje

UDK: 005.94:005.22
DOI: 10.7595/management.fon.2011.0002 (english version)

Jedno od klju¢nih odredenja upravljanja organizacijama u savremenim okolnostima predstavlja rastu¢a kom-
pleksnost i heterogenost problema relevantnih za opstanak i razvoj organizacija. Istovremeno, od vaznosti je
postojanje rastuce raznovrsnosti i raznolikosti teorija, metodologija, metoda, tehnika, modela, raspolozivih za
diskutovanje upravljackih problemskih situacija u organizacijama. Kao komplementaristi¢ki metateorijski raz-
voj kritickog sistemskog misljenja, Upravljanje raznovrsnoS¢u nastoji da obezbedi odgovarajuéu bazu puto-
kaza za pravljenje teorijsko-metodoloski utemeljenih i odgovornih izbora. U¢enje uz pomoc¢ trostruke petlje,
kao metodolo$ki razvoj Upravljanja raznovrsno$¢u, fokusirano je na jednovremeno kreativno upravljanje trima
bitnim organizacijskim pitanjima o: dizajnu, debati, mo¢i i legitimnosti. Kroz proces Ucenja uz pomoc¢ trostru-
ke petlije mogu biti kriticki generisani relevantni uvidi o istrazivanoj upravljackoj problemskoj situaciji u kojoj
se zeli intervenisati. Implementacijom tih pribavljenih znanja u razmatranoj problemskoj oblasti u organizaci-
ji, kroz teorijski i metodoloski podrzano upravljanje dizajnom, debatom, moc¢-znanje dinamikama, omoguca-
va se njeno odgovarajuce unapredivanje.

Kljuéne reci: upravljacke problemske situacije u organizacijama, kriticko sistemskomisljenje, upravljanje ra-
znovrsnoScu, ucéenje uz pomoc trostruke petlje, znanje za promisljene i odgovorne izbore

1. Uvod

Relevantno odredenje upravljanja organizacijama u savremenim okolnostima predstavlja rastu¢a raznovr-
snost pitanja, problema, problemskih situacija, koje karakteriSe ekstremna kompleksnost, dinamic¢nost, in-
teraktivnost, viSeznacnost. Istovremeno, od vaznosti je postojanje rastuée raznovrsnosti i raznolikosti
modela, tehnika, metoda, metodologija, teorija, raspolozivih za nau¢no utemeljeno i prakticno korisno ba-
vljenje doti€nim pitanjima, problemima, problemskim situacijama, i dilemama povezanim sa njima.

Kao komplementaristiCki metateorijski razvoj savremenog kritickog sistemskog misljenja, Upravijanje razno-
vrsno$c¢u nastoji da obezbedi odgovarajucu bazu putokaza za pravljenje promisljenih i odgovornih izbora u
organizacijama. Metodoloski razvoj Upravljanja raznovrsnoS¢u predstavlja Ucenje uz pomoc trostruke pe-
tlie. Proces ucenja uz pomoc trostruke petlje je fokusiran na jednovremeno kreativno istrazivanie tri bitna pi-
tanja: a) dizajnu istrazivanog organizacijskog upravljackog problemskog podrucja - Kako?, b) debati
udesnika u istrazivanoj problemskoj situaciji o ciljevima i sredstvima njihovog ostvarivanja - Sta? i ¢) odno-
sima moci u razmatranom problemskom podrucju u organizaciji i legitimnosti predlozenih reSenja razma-
tranih problema - Zasto?

UcCenje uz pomo¢ trostruke petlje se preliminarno shvata kao odgovarajuéi razvoj u¢enja uz pomo¢ jedno-
struke i u€enja uz pomo¢ dvostruke petlje. Ucenje uz pomo¢ jednostruke petlje moze biti razvijeno u tri re-
levantna tipa ucenja, s tim da je svaki od njih podrzan odgovarajuéim teorijsko-metodoloskim i aplikativnim
prilazima. U procesima u€enja uz pomoc¢ trostruke petlje nastoje se kriticki generisati nau¢no utemeljena i
prakti¢no validna znanja kao osnov pravljenja osmisljenih i odgovornih izbora u organizacijama. Implemen-
tacijom - kroz proces ucenja pribavljenih - proSrenih i produbljenih uvida i saznanja o istrazivanoj upravljac-
koj problemskoj situaciji mogu biti ostvarena odgovaraju¢a unapredenja doti¢ne problemske oblasti u
organizaciji.
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2. Komplementaristi¢ka metateorijska utemeljenja u¢enja uz pomo¢ trostruke petlje

Upravljanje raznovrsnos¢u (UR) predstavlja komplementaristiCki metateorijski razvoj savremenog kritickog
sistemskog misljenja [3; 4, str. 308-312; 9, str. 145]. Preliminarno, UR je bilo fokusirano na upravljanje rastu-
¢om raznovrsno$¢u pitanja, problema, problemskih situacija, sa kojima se menadzeri susrecu, i to uz po-
mo¢ odgovarajuce rastuée raznovrsnosti tipova modela, tehnika, metoda, metodologija, teorija. Medutim,
raznovrsnost je, sama po sebi, generisala novo klju¢no pitanje kojim treba upravljati: Kako odabrati izme-
du raspolozivih modela, tehnika, metoda, metodologija, teorija? Dakle, u UR naglasak je na upravljanju ra-
stu¢om raznovrsnoS¢u teorija, metodologija, metoda, tehnika, modela, ¢ime se moze doprineti
unapredivanju upravljanja rastu¢om kompleksnoscu i raznovrsnoscu pitanja, problema, problemskih situa-
cija u organizacijama. Odnosno, u UR, dva klju¢na koncepta - raznovrsnost i upravljanje - poseduju preci-
zno opredeljena znacenja: raznovrsnost - kreativno upravljanje organizacionim pitanjima, problemima,
problemskim situacijama zahteva da viSe izbora bude ucinjeno raspolozivim; upravijanje - izbori se osmislja-
vaju razborito i ¢&ine odgovorno.

Osnovna ideja Upravljanja raznovrsnoScu je da ne postoji nijedan argument koiji je osloboden od dilema. Po-
stojanje dilema u reSenjima bilo koje teorijsko-metodoloske argumentacije vazi i za komplementaristicke'
tvrdnje. Medutim, snaga komplementaristiCke argumentacije se sastoji u uveéavanju svesti o postojanju di-
lema, tako da one mogu biti pazljivo istrazene, a ne ignorisane, ili izbegnute.

Za Upravljanje raznovrsnoscu teorijskih prilaza je, pre svega, relevantan mentalitet tolerancije, tj. nac¢in mi-
Sljenja u kome dopustivost, obzirnost, tolerantnost ima bitnu ulogu. Uz to, tolerancija mora biti dopunjena
odgovaraju¢om metateorijom koja je odgovorna za pravljenje izbora na nivou metodoloske prakse. U da-
tom kontekstu, tolerancija znaci uporedivanje izmedu teorija kroz neki oblik argumentacije. Kada istraziva-
¢i naprave metodoloski izbor, najvaznije je da se pridrzavaju ustanovljene teorijske predstave koja direktno
ozivotvoruje odredeno delovanje. Priznavanje konstruisanog karaktera teorijskih iskaza ugraduje u istrazi-
vace teorijsku senzitivnost koja podrazumeva promisljeno ponovno vrednovanje favorizovanih predstava i
tumacenje pribavljenih informacija iz drugacijih perspektiva. Kako pribavljeni uvidi ne impliciraju direktnu
prevodivost dostupnih informacija izmedu jezika razmatranih teorija, istrazivaCi moraju kruZiti izmedu alter-
nativnih vizija da bi preuzeli nove informacije i prepoznali ih kao drugacije. Trazeno znanje pravi eksplicit-
nim detalje bilo koje teorijske vizije izabrane za odredenu svrhu intervencije. Prakti¢ari su stoga sposobni
da naprave izbore i da odgovorno prihvate posledice izabranih delovanja. Za nalazenje odgovora na pita-
nje kako moze teorija dovesti do inteligentnog i odgovornog izbora od znacaja je da se o zahtevima za raz-
li¢itim znanjima treba odlucivati sa stanovista njihovih implikacija na praksu. Odrzavanje dijalektiCke veze
izmedu teorije i prakse, koja osnazuije i teoriju i praksu [11, str. S13], u datom okviru znaci da je prosudiva-
nje o nekoj teorijskoj viziji povezano s prosudivanjem o tome koje akcije, tj. delovanja su odbranijivi.

Za okvire datih razmatranja od posebne vaznosti je sledec¢a dilema: Kako izbori istrazivaca mogu biti oprav-
dani kada se priznaje da se standardi za pravljenje izbora razlikuju? Na primer: u Organizacionoj kiberneti-
ci, standardi su povezani sa svrhovitim dizajpom i organizacijom, u metodologijama Sistemskog
interpretativizma, standardi su povezani sa omoguc¢avanjem prilagodavanja ucesnika u problemskoj situa-
ciji kroz proces debate, a za metodologije Kritickog sistemskog modernizma, zahtevaju se normativni stan-
dardi merenja razmera u kojima dominantne snage oblikuju debatu stakeholder-a. |z evidentne fluidnosti u
kriterijumima prosudivanja proizilazi neophodnost utvrdivanja baze za prosudivanja. UR mora da obezbedi
bazu uputstava za kreativno pravijenje izbora.

UR tvrdi da kritika i samokritika [6, str. 868-878; 7, str. 208-210; 8, str. 77] mogu dovesti do izvesnog kvalite-
ta pravljenja izbora, koji izbegava relativizam i apsolutizam. U UR, teorijski, tj. metodoloski izbor, predstavlja
postkritiCku prekretnicu, kada se na osnovu rezultata kritike mogu doneti odluke. Odabiraju se svrhe za ko-
je se prosuduje da ih je vredno slediti. Delimi¢nost procenjivanja upucuje na to da su sva prosudivanja krh-
ka, a da argumenti upotrebljeni da bi se odbranila prosudivanja nikada nisu jednostavni. Za pravljenje izbora
relevantna su dejstva moci, koja je ugradena u znanje i odluke fokusirane na delovanje.

Pod komplementarizmom se podrazumeva nastojanje da se o€uva raznovrsnost u razli¢itim sferama promisljanja i delovanja. O¢uvanjem
raznovrsnosti se unapreduju $anse stakeholder-a da najzahtevnijim problemskim situacijama u organizacijama upravljaju razborito i odgov-
orno.
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Svest o teorijskom i metodoloSkom radu, ukoliko je tretiran sa osetljivoS¢u na dileme, predstavlja prvi korak
ka putokazima za bolje pravljenje izbora i, stoga, upravljanje raznovrsnosc¢u. Time se obezbeduje koncep-
cijski okvir unutar koga mogu biti vrednovane svrhe svrstane prema odredenoj teoriji, metodologiji ili mo-
delu. To pomaze stakeholder-ima da razmotre relevantnost razli€itih svrha i nacin na koji svrhe mogu biti
uskladene. Izbori ¢e biti stvar prosudivanja, ali se njihova odbrana oslanja na Siri koncepcijski okvir koji svr-
he rasporeduje jednu u odnosu na drugu.

3. Ucenje uz pomo¢ trostruke petlje

Upravljanje raznovrsnoscu, kao komplementaristicka metateorija kritickog sistemskog misljenja, metodolo-
Ski je razvijeno u U¢enju uz pomoc trostruke petlje (UpTP) [3; 4, str. 312-317; 9, str. 145]. Klju¢na svrha Uce-
nja uz pomoc trostruke petlje je pribavljanje relevantnih znanja o raznovrsnim, kompleksnim, viSezna¢nim
upravljackim problemskim situacijama u organizacijama. Ti uvidi i saznanja - kritiCki generisani u procesu
Ucenja uz pomoc trostruke petlje - trebalo bi da podrze proces kreativnog upravijanja u sve raznovrsnijim
pitanjima, problemima, problemskim situacijama (i dilemama povezanim s njima), bitnim za razvoj organi-
zacija. Dakle, UpTP je posveceno otkrivanju teorijsko-metodoloski utemeljenih i validnih nacina osmisljenog
i odgovornog upravljanja raznovrsnim problemima funkcionisanja organizacija u savremenim okolnostima.
UcCenje uz pomo¢ trostruke petlje treba shvatiti kao odgovarajuéi razvoj u€enja uz pomo¢ jednostruke i uce-
nja uz pomo¢ dvostruke petlje.

Ucenje uz pomo¢ jednostruke petlje

UcCenje uz pomoc¢ jednostruke petlije moze biti odredeno kao cilj-sredstvo misljenje. Ciljevi su postavljeni, a
traga se za najboljim sredstvima njihovog ostvarivanja. Generalno pitanje u procesu uc¢enja uz pomoc jed-
nostruke petlje moze biti opredeljeno na sledeci nacin: Kako bi mi trebalo da delujemo da bismo najbolje
realizovali postavljene ciljeve? Druge definicije ciljeva nisu odredene ili nisu prepoznate. Oni koji ue uz po-
mo¢ jednostruke petlje fokusirani su na nalazenje najboljih sredstava ostvarivanja definisanih (neposrednih
i posrednih) ciljeva. Naime, oni koji u¢e uz pomo¢ jednostruke petlje orijentisani su na zadatak, tj. iskljuci-
vo su usmereni na identifikovanje najboljih instrumenata, nacina, resursa za dostizanje ciljeva. Identifikova-
nje ciljeva i sredstava za ostvarivanje tih ciljeva ne smatra se problemati¢nim.

U okviru u€enja uz pomo¢ jednostruke petlje izdvajaju se tri relevantna tipa, s tim da svaki od njih predsta-
vlja posebno, iskljucivo koriS¢enje jedne od tri moguce petlje - Slika 1. Tri glavna tipa u¢enja uz pomo¢ jed-
nostruke petlje.

Dalise

Da li Dali

mo¢
radlmo radimo podupire
stvari na ,prave pravi¢noscu,
,pravi stvari‘? ili
nacin‘?

vice versa?

(2) (b) (©

Q petlja ucenja

Slika 1. Tri glavna tipa u¢enja uz pomoc jednostruke petlje

Prvi tip u¢enja uz pomo¢ jednostruke petlje predstavlja najSire shvaceno ucenje o dizajnu procesa i orga-
nizacionom dizajnu - Slika 1. (a). Kada je re€ o dizajnu procesa, predmetne oblasti ukljucuju prilaze fokusi-
rane na procese, poput Business Process Reengineering-a. U centru ucenja se nalazi pitanje: Da li radimo
stvari na pravi nacin? Tj. klju€no pitanje je: Kako bi mi trebalo da radimo? U datim okolnostima, sredstvo pod-
razumeva traganje za nekim radikalno unapredenim skupom procesa ostvarivanja utvrdenog cilja, mereno
u terminima efikasnosti. Kada je re¢ o organizacionom dizajnu, ciljevi su obuhvaceni modelima od kojih se
zahteva da ponude najefektivnija pravila organizacionog dizajna, a sredstva impliciraju traganje za principi-
ma implementacije kako bi se generisao primeren nacin dostizanja postavljenih ciljeva.
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Za uCenje o organizacionom dizajnu i kreativno upravljanje njime od znacaja je da - u okviru strukturalistic-
ke paradigme - organizacija moze biti holisticki dijagnostikovana i (re)dizajnirana koriS¢enjem odgovaraju-
¢eg Modela Sistema Sposobnog da Opstane (MSS0)? - Slika 2. Koncepcijski okvir Modela Sistema
Sposobnog da Opstane.
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Slika 2. Koncepcijski okvir Modela Sistema Sposobnog da Opstane

U MSSO-u, kao metodoloSkom instrumentu Organizacione kibernetike, organizacije se shvataju kao kom-
pleksni, dinamicki, otvoreni sistemi. Shodno sposobnostima da se primereno odazovu (i) na stimuluse ko-
ji nisu bili anticipirani u procesu njihovog dizajniranja, organizacije se mogu suprotstaviti unutrasnjim
prekidima i greSkama, i kontinuirano adaptirati na dejstva promenljivog okruZenja. Oslanjajuci se na iskustvo,
organizacije kao sistemi sposobni da opstanu mogu nauditi Sta je njihov odrzivi odziv na relevantna dejstva
iz sistema i njegovog okruzenja. Istovremeno, organizacije se u dugom roku mogu odrzati jedino posred-
stvom odgovarajucih dvostranih veza s okruzenjem, iz koga dobijaju i kome dostavljaju za sopstveni opsta-
nak i razvoj relevantne informacije. Uz navedeno, organizacije karakteriSe postojanje svrhovitih, relativno
nezavisnih, dinamiCkih segmenata, Cije interakcije moraju biti primerene ciljevima sistema kao celine. Pro-
moviSuci kreativno promisljanje o organizacijama, MSSO obuhvata i organizuje tri bitna entiteta: a) opera-
cione elemente - komponente organizacije koje se bave implementacijom; b) metasistem sastavljen od Cetiri
upravljacke funkcije: koordinacija (bavljenje kratkoro€nim problemima u operacionim elementima sistema);
kontrola (odrzavanje interne stabilnosti sistema); izveStavanje (pribavljenje relevantnih informacija o snaga-
ma i slabostima internih procesa sistema i Sansama i pretnjama eksternog okruzenja); identitet (opredelji-
vanje politike sistema); c) okruZenje (lokalna okruzenja svakog operacionog elementa sistema i buduce
okruzenje za donoSenje razvojnih odluka). U postupku koris¢enja MSSO-a, kroz identifikovanje i dijagnosti-
kovanje sistema, nastoje se utvrditi manjkavosti i pogreske - u odnosu na ciljeve organizacije kao sistema -
nekog pretpostavljenog sistemskog dizajna, ili neke realne organizacije. Dijagnoza i rezultiraju¢i redizajn si-
stema obezbeduju instrumentarijum koji se bavi problemom dizajniranja efektivne organizacije. MSSO po-
maze kontinuirano ucenje i unapredivanje organizacije, snabdeva upravljacke entitete potrebnom
varijetetnoS¢u neophodnom da bi se organizacijom efektivno i efikasno upravljalo. Istovremeno, MSSO se
ne bavi bitnim pitanjima drustvenih procesa, kulture i mo¢i u organizacijama na primeren nacin. Odnosno,
kao i u drugim instrumentima ovog tipa u¢enja uz pomoc¢ jednostruke petlje preuzima se i sledi unapred od-
reden cilj, kontola se delegira na delove organizacije kojima je jedino dopusteno razvijanje alternativnih na-
¢ina dostizanja prethodno definisanog cilja.

Drugi tip uCenja uz pomo¢ jednostruke petlje je najSire shvaceno ucenje o procesima debata, tj. rasprava,
kroz koje bi trebali biti postavljeni ciljevi organizacija - Slika 1. (b). Relevantno predmetno podrucje u ovom

2O teorijskim osnovama, metodolo$kom razvoju, koris¢enju MSSO-a videti Sire, na primer, u: [1; 10, str. 387-410].
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tipu ucenja uz pomo¢ jednostruke petlje predstavlja odredena vrsta interpretativno zasnovane intervencije
u organizacijama. Doti¢no interpretativnho utemeljeno intervenisanje u upravljackim problemskim podrucji-
ma u organizacijama predstavlja teorijski, metodoloski i aplikativni odziv na iskljuivu fokusiranost prvog ti-
pa ucenja uz pomo¢ jednostruke petlje na iznalazenje i implementaciju strukturalistiCkih reSenja. Zapravo,
u prvom tipu ucenja uz pomo¢ jednostruke petlje onemogucéene su rasprave izmedu subjekata, nuzne za
opredeljivanje ciljeva organizacije.

U drugom tipu u€enja uz pomo¢ jednostruke petlje - kroz interpretativizam, kao relevantnu nau¢nu paradig-
mu - opredeljivanje ciljeva i iznalazenje sredstava njihovog ostvarivanja se smatra problemati¢nim. To sto-
ga Sto u svakoj organizaciji u savremenim okolnostima postoje brojni i razliCiti stakeholder-i, sa, po pravilu,
razli¢itim interesima, vrednosnim sistemima, ciljevima i sredstvima za njihovo dostizanje, razli¢itim u¢es¢em
u postavljanju problema i iznalazenju njihovih resenja, razli¢itim u¢eS¢em u donoSenju odluka i njihovoj im-
plementaciji, razliCitim mocima. U ovom tipu u¢enja uz pomo¢ jednostruke petlje, u centru ucenja nalazi se
sledece kljuno pitanje: Da li radimo prave stvari?, odnosno, Sta bi mi trebalo da radimo? | ovaj tip uenja
uz pomo¢ jednostruke petlje je orijentisan na zadatak - sada: postavljanja ciljeva i njihovog dostizanja od-
govarajucim sredstvima. Pri tome, u odnosu na prvi tip uenja uz pomo¢ jednostruke petlje, postavljaju se
drugaciji i ciljevi i sredstva njihovog ostvarivanja: Ciljevi postaju odgovarajuca prilagodavanja izmedu uce-
snika u raspravi o preferiranim rezultatima funkcionisanja organizacije. A primereno sredstvo dostizanja ta-
ko opredeljenog cilja uenja postaje participativna, otvorena i slobodna debata uCesnika u upravljackoj
problemskoj situaciji koja se istrazuje i u kojoj se Zeli intervenisati da bi se ona unapredila. Intervencija u is-
traZivanom problemskom podrucju u organizaciji predstavlja participativni proces, u kome se dizajni za or-
ganizujuce procese i aranzmani strukturiranja diskutuje - sa razliCitih stanovista - kroz raspravu ucesnika, i
obogaceni su interpretativnim promisljanjima o relevantnim dimenzijama organizacija kao kulturalnim feno-
menima. Medutim, i u ovom tipu u€enja uz pomoc¢ jednostruke petlje, uprkos nesumnjivom iskoraku sa
aspekta rezultiraju¢ih uvida i znanja bitnih za upravljanje problemskim situacijama u organizacijama, Citav
proces je i dalje pod dominacijom fokusiranosti na redefinisane ciljeve i sredstva njihovog dostizanja.

Kao teorijsko-metodoloska podrska interpretativnom ucenju uz pomoc¢ jednostruke petlje, na raspolaganju
stoje metodologije hermeneutic¢ke paradigme sistemskog misljenja - Metodologija Soft Sistema (Checkland,
PB.), Interaktivno Planiranje (Ackoff, R.L.), Identifikovanje i Testiranje Strategijskih Pretpostavki (Masson, R.O.,
Mitroff, I.1.), Analiza Robusnosti (Rosenhead, J.), Razvoj i Analiza Strategijskih Opcija (Eden, C.).2

Naucno utemeljenu i prakti¢no korisnu podrsku interpretativnom ucenju o kompleksno-pluralisti¢kim pro-
blemskim situacijama u organizacijama moze pruziti Metodologija Soft Sistema (MSS)* - Slika 3. Proces Me-
todologije Soft Sistema. MSS se bavi onim upravljackim problemskim situacijama koje, uz kompleksnost
organizacione strukture i procesa, karakterisu relativno autonomni ucesnici sa razlicitim interpretacijama re-
levantnih problemskih podrucja u organizacijama. Ta bitna raznolikost stanovista i interpretacija treba da se
razvija i istrazi, i to u kontekstu zahteva opredeljivanja zajednickih ciljeva i sredstava intervenisanja u orga-
nizaciji. Uz to, u MSS-u, koncept sistema se koristi kao epistemoloski instrument, tj. instrument organizova-
nja i transferisanja ideja i promisljanja o organizacijama i njihovim problemima. U osnovu MSS-a ugradena
su sledeca Cetiri kljuCna principa: a) uc¢enje - kontinuirani proces definisanja razli€itih nacina kretanja kroz
istrazivanu problemsku situaciju s obzirom na: relevantnost (za one koji su uklju€eni u situaciju), kulturalnu
izvodivost (ograni¢enja koja moraju biti respektovana), i sistemsku pozeljnost (holisticko promisljanje ne
sme biti naruseno); b) kultura - organizaciona i/ili drustvena ogranicenja &ijim se moguéim promenama kroz
intervencije mora izaéi u susret; c) participacija - osigurano ucesce u istrazivanju i intervenisanju onih koji
su ukljuceni u problemsku situaciju; d) dva nac¢ina misijenja - apstraktno sistemsko misljenje i promisljanje
o realnosti povezano sa specifi¢nim kontekstima.

MSS predstavlja sistem ucenja koiji koristi ideje o sistemima u formulisanju baznih mentalnih radniji - opaza-
nje, tvrdenje, uporedivanje i odluCivanje o delovanju.

3 O interpretativnim sistemskim metodologijama strukturiranja problemskih situacija videti, na primer, u: [5; 10; 12].
40O Metodologiji Soft Sistema videti, na primer, u: [2; 5, pp. 181-210; 10, str. 486-506; 12].
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Slika 3. Proces Metodologije Soft Sistema

Kao sedmoetapni proces, MSS, obuhvata: 1) otkrivanje, tj. istrazivanje problemske situacije (uz njenu struk-
turu, procese i rezultirajuéu 'klimu', identifikuju se relevantni stakeholder-i.); 2) iskazivanje problemske situ-
acije (kroz tzv. bogate slike obuhvataju se identifikovana bitna pitanja, konflikte, problemske karakteristike
situacije.); 3) opredeljivanje tzv. izvornih definicija izdvojenih skupova relevantnih sistema osmisljenog de-
lovanja (precizira se: Sta treba da se ucini, i zasto, ko to treba da ucini, ko treba da ima koristi, tj. Stete od
doti¢ne aktivnosti, koja ograni¢enja postavlja okruzenje datim delovanjima.); 4) gradenje konceptualnih mo-
dela sistema naznacenih u izvornim definicijama (ti modeli predstavljaju sredstva shvatanja realnosti i inici-
ranja diskusije, iz koje bi trebalo da proizadu promene kojima bi se istrazivana situacija unapredila.); 5)
uporedivanje modela sa akcijama realnog sveta (time se obezbeduje struktura i supstanca organizovane
debate o unapredivanju istrazivane problemske situacije.); 6) opredeljivanje sistemski poZeljnih i kulturalno
izvodivih promena u istrazivanoj problemskoj situaciji kroz koherentnu debatu; 7) preduzimanje akcije da bi
se istrazivana problemska situacija unapredila (efektivno i efikasno implementiranje opredeljenih pozeljnih
i izvodivih promena u istrazivanom problemskom podrucju s ciliem njegovog unapredivanja.). MSS, s jed-
ne strane, pomaze proces generisanja medusobnog razumevanja ucesnika u upravljackim problemskim si-
tuacijama. S druge strane, shodno ogranienjima interpretativne teorije na kojoj je utemeljen, MSS ne
obuhvata interes organizacija za predvidanje i kontrolu, i ne posvecéuje potrebnu paznju ostvarivanju parti-
cipativnog odlucivanja oslobodenog dejstava odnosa modi i prisile.

Treéi tip ucenja uz pomo¢ jednostruke petlje fokusiran je na moc-znanje dinamiku - Slika 1. (c). Predmetno
podrucje moze biti opredeljeno kao nepristrasna praksa za ucesnike ukljuc¢ene u istrazivane upravljacke
problemske situacije u kojima se namerava intervenisati. Ovaj tip u¢enja uz pomo¢ jednostruke petlje pred-
stavlja reakciju na isklju¢ivu usmerenost prvog i drugog tipa u¢enja uz pomo¢ jednostruke petlje na inter-
venciju zasnovanu na dizajnu i debati. Naime, opredeljivanje ciljeva i sredstava u centru u€enja tipa Kako?
smatra se problemati¢nim, zbog implicitnog rizika produkovanja rezultata koji su nepravi¢ni - ako ne za
mnoge, a ono za neke ucesnike u istrazivanoj problemskoj situaciji. Istovremeno, sredstva debate u cen-
tru ucenja tipa Sta? smatraju se problemati¢nim, stoga Sto se rasprava o Zeljenim stanjima i sredstvima nji-
hovog ostvarivanja iskrivljuje dejstvima prisile, iz ¢ega proizilazi da u istrazivanoj problemskoj situaciji
rasprava nije otvorena, slobodna, participativna, odnosno, nije pravi¢na za one nad kojima se u organiza-
ciji primenjuje prisila.

U tre¢em tipu ucenja uz pomo¢ jednostruke petlje postavlja se novi centar u¢enja sa sledeéim centralnim
pitanjem: Da li se mo¢ podupire poStenjem, tj. praviéno$¢u, ili vice versa? Odnosno, klju¢no pitanje u ovom
tipu u€enja uz pomo¢ jednostruke petlje glasi: Zasto bi mi to trebalo da radimo? ili, Zasto bismo mi trebalo
da borimo da sa¢uvamo/zastitimo mo¢-pravo arenu od rasprave kad takva debata omogucava istraZivanje
moc¢-znanje konfiguracija u razmatranom sistemu? Ovo pitanje Zasto?, iako sustinski razli¢ito od pitanja
centara ucenja tipa Kako? i Sta?, i dalje ostaje orijentisano na zadatak dostizanja ciljeva odgovarajuéim
sredstvima. U tre¢em tipu u¢enja uz pomo¢ jednostruke petlje postavljaju se drugaciji ciljevi i opredeljuju dru-
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gacija sredstva. Sada su ciljevi iskazani kao forme nepristrasne prakse, a sredstva predstavljaju nacine na
koje ta pravi€na, tj. pravi¢nija praksa moze biti realizovana. Proces u€enja je pod dominacijom iskljucive fo-
kusiranosti na opredeljene ciljeve i njima korespondentna sredstva.

Teorijsko-metodoloski i aplikativni prilazi koji predstavljaju podrSku prvom i drugom tipu u¢enja uz pomo¢
jednostruke petlje smatraju ove ciljeve i sredstva problemati¢nim. Zapravo, forme nepristrasne prakse kao
ciljevi, i nacini na koje takva praksa moze biti ostvarena shvataju se kao ideolo$ki, a ne nau¢no zasnovani.
Smatra se da su - zbog fokusiranosti na razumevanja moé-znanje odnosa - procesi generisanja znanja pot-
cenjeni. Dakle, tvrdenje treceg tipa u€enja uz pomo¢ jednostruke petlje da zbog dejstava prisile moze po-
stati nemoguce prosudivati o kvalitetu bilo kog znanja ili u¢enja, smatra se ideoloSkim. Medutim, zastupnici
treceg tipa ucenja uz pomo¢ jednostruke petlje tvrde suprotno, da se ideologija upravo pojavljuje zato Sto
ljudi ne uspevaju da problematizuju relevantne moé-znanje povezanosti.

Naucno utemeljenu i praktino korisnu podrsku ucenju o moé-znanje dinamikama u organizacijama moze
pruziti metodologija Kriticke Heuristike Sistema (KHS).®> Kao emancipatorni razvoj u okviru paradigme kritic-
kog sistemskog misljenja, KHS se bavi upravljackim problemskim situacijama sa svojstvima prisile, u koji-
ma izvori mo¢i mogu biti relativno lako identifikovani. Oslanjajuci se na odgovarajuce razvijena filozofska
utemeljenja, KHS nastoji da opredeli metodologiju koju zainteresovani za istrazivano problemsko podrucje
u organizaciji mogu upotrebiti da bi otkrili normativni sadrzaj funkcioniSuceg i/ili predlozenog dizajna dotic-
nog sistema. Pri tome, normativni sadrzaj dizajna istrazivane organizacije ukljucuje vrednosne pretpostav-
ke ugradene u dizajn i posledice implementacije dizajna na one na koje se dizajnom deluje. U okviru
prakti¢nog rasudivanja, konstruiSe se, pre svega, odgovaraju¢a paradigma osmisljenih sistema, koju krea-
tori dizajna mogu upotrebiti da bi kritiCki promisljali o postojeéim dizajnima, i da bi identifikovali moguce al-
ternativne dizajne; s druge strane, za one koji moraju da funkcioniSu u/sa odredenim dizajnom, razvijaju se
procedure kritiCkog osporavanja sistemske racionalnosti dizajnera istrazivanog sistema. U okviru KHS, svr-
ha sistemskog misljenja i uCenja je nau¢no oblikovanje dizajna sistema, kako bi se osiguralo ostvarivanje
unapredivanja polozaja stakeholder-a. Pri tome, epistemoloska pozicija KHS-a upucuje na nastojanje da se
nauka i racionalnost prosire i na ciljeve. Dakle, kritiCki se preispituju pretpostavke ugradene u prosudivanja
u traganju za znanjem i racionalnom akcijom; sistemnost ukazuje na neophodnost kritickog promisljanja o
nesumnjivom manjku kako sveobuhvatnosti tako i objektivnosti svih dizajna drustvenih sistema, a heuristi-
ka implicira obezbedivanje odgovaraju¢eg metoda stalnog preispitivanja kako pretpostavki ugradenih u di-
zajne, tako i njihove nesumnjive nepotpunosti. Za razvoj KHS-metodologije i njeno koriS¢enje u procesu
generisanja znanja od klju¢ne vaznosti je dvanaest kritiCki heuristiCkih kategorija, koje prave jasnu distink-
ciju izmedu: onih koji su involvirani - klijent, donosilac odluke, planer, tj. dizajner i onih na koje se deluje, a
koji nisu uklju€eni u procese izgradnje dizajna istrazivanog sistema i odlu€ivanja - tzv. svedoci. Razvijeni si-
stem bi trebao da generiSe znanja bitna za odredene svrhe i ohrabri debatu o svrhama, a svi predlozi za di-
zajn istrazivanog upravljackog problemskog podrucja bi trebalo da budu kritiCki procenjeni u kategorijama
normativnog dizajna.

Kao odluéujuée vazna izdavajaju se sledeca tri pitanja: a) Sta se moZe saznati? (nastojanja da se organiza-
cijska realnost mapira i da se proizvedu adekvatni dizajni takvih sistema karakteriSe nesumnjivi manjak sve-
obuhvatnosti.); b) Sta se sme uraditi? (neophodna su ispitivanja vrednosti ugradenih u dizajne i moralnih
neperfektnosti dizajna.); i ¢) Sta uéesnik u istraZivanoj problemskoj situaciji sme odekivati? (ne postoji ap-
solutni garant da ¢e istrazivanje, tj. dizajniranje problemske situacije i implementacija dizajna rezultirati una-
predivanjem situacije i polozaja u€esnika u njoj). Poseban deo metodologije predstavlja prakti¢ni instrument
koji zainteresovani mogu upotrebiti da bi se dizajneri obavezali na racionalnu raspravu o nepotpunosti nji-
hovih dizajna. Re€ je o polemi¢kom koriSéenju grani¢nih prosudivanja o tome $ta je za istraZivano upravljac-
ko problemsko podrucje bitno, pa treba da bude uklju¢eno u proces istraZivanja i saznavanja, a Sta je manje
vazno ili irelevantno, pa moze ili sme da bude isklju¢eno iz procesa razmatranja. U procesu otkrivanja nor-
mativnog sadrzaja dizajna istrazivanog sistema jednovremeno se postavlja i razmatra dvanaest granicnih pi-
tanja specificiranih u dva razliCita konteksta - ‘je’ nacin i 'trebalo bi' nacin. Pri tome, pitanja koja se ti¢u
klijenata - govore o vrednosnoj osnovi dizajna, donosilaca odluka ukazuju na osnove moci, dizajnera - sve-
doce o osnovi ekspertnosti, a tzv. svedoka - upucuju na osnove legitimnosti dizajna. Kao prilaz usmeren na:

5 O filozofskim osnovama, metodolo$kom razvoju, naginima kori§¢enja Kriti¢ke Heuristike Sistema videti, na primer, u: [13; 10, str. 525-538].
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a) ucenje o problemskim situacijama i njihovim dizajnima i b) oslobadenje od odnosa moci, KHS obezbe-
duje heuristiCku podrsku identifikovanju, testiranju i unapredivanju normativnog sadrzaja dizajna drustvenih
sistema. KHS otkriva interese kojima sluzi predloZeni dizajn i doprinosi organizaciji racionalne rasprave o
manjkavostima razmatranog dizajna. Uz to, KHS se ne bavi upravljackim problemskim situacijama sa sup-
tilnim i kompleksnim upotrebama moci.

Ucenje uz pomo¢ dvostruke petlje

Postojanije tri razli¢ita centra ucenja uz pomoc¢ jednostruke petlje rezultira brojnim konfliktima u vezi s tim ko-
ji je centar u€enja najprimereniji istrazivanom upravljatkom problemskom podrucju, i koji, stoga, treba da
bude izabran. Svaki tip u€enja uz pomo¢ jednostruke petlje nastoji da privuce istrazivace, demonstrirajuci
svoju superiornost kroz pokusaje da resi pitanja i dileme koji se pojavljuju kod druga dva tipa u€enja uz po-
mo¢ jednostruke petlje.

Poseban pokusSaj da se prevazide doticni konflikt je odgovarajuce izmirenje izmedu prvog i drugog tipa uce-
nja uz pomoc¢ jednostruke petlje. Ovo izmirenje je najverovatnije, s obzirom da oba centra u¢enja ospora-
vaju intervenciju koja proizilazi iz treCeg tipa u€enja, smatrajuéi je ideoloSkom i nenau¢nom. Doti¢no
izmirenje tipa uéenja Kako? i tipa uéenja Sta? predstavlja uenje uz pomo¢ dvostruke petlje - Slika 4. Uge-
nje uz pomoc¢ dvostruke petlje. Ucenje uz pomo¢ dvostruke petlje nastoji da dovede u interakciju centre
ucenja koji obuhvataju prakse debata i dizajna uz pomo¢ postavljanja i razmatranja dva klju¢na pitanja: Da
li radimo prave stvari? i Da li radimo stvari na pravi nac¢in? Ucenjem uz pomo¢ dvostruke petlje pokuSavaju
se zastititi Sta | Kako centri ugenija, koji respektivno obrazlazu doti¢na dva pitanja, ne naglasavajuéi prirodu
intervencije orijentisanu na zadatak. Intervencija se razvija u odgovaraju¢e osmislienom pravcu, prihvataju-
¢i problem izbora izmedu doti¢na dva centra i baveci se njime u bilo kom trenutku istrazivanja problemske
situacije koja se intervencijom nastoji unaprediti.

(a) (b)

O petlja u¢enja
—>» ,.gledajuci napolje*

Slika 4. UCenje uz pomo¢ dvostruke petlje

Kako istrazivaCi/prakticari kruZe izmedu doti¢na dva centra u€enja - Slika 4. (a), generiSu se novi relevantni
uvidi, tj. proSirena i produbljena znanja o razmatranom problemskom podrucju u organizaciji. Odnosno, po-
stoji izvestan - mada ograniceni - komplementarizam shvatanja istrazivane problemske situacije jednovreme-
no sa dva bitna spekta: a) pluralistickih odnosa ucesnika u problemskoj situaciji, izmedu kojih se mora
uspostaviti odgovaraju¢i kompromis o preferiranim rezultatima i na¢inima intervenisanja u doti¢noj situaci-
ji, i b) kompleksnosti problemske situacije, koja na odgovarajuéi nacin treba da bude primereno dizajnira-
na. Jednovremeno istrazivanje te dve bitne dimenzije funkcionisanja organizacija u savremenim okolnostima,
i uSenje o njima kroz dva centra tipa Sta? i Kako?, podrzano je odgovarajuéim teorijsko-metodologkim i apli-
kativnim razvojima, i to tako da se izdvaja i implementira: a) odredena metodologija interpretativne nau¢ne
paradigme, na primer, Metodologija Soft Sistema, kao dominantna metodologija, i b) korespondentna me-
todologija funkcionalisticko-strukturalisticke nau¢ne paradigme, na primer, metodologija Organizacione ki-
bernetike, kao metodologija podrske.

Doti¢nim izborima metodologija (i njihovih pridruzenih metoda, tehnika, modela) i njihovim implementiranjem
u procesu strukturiranja upravljaCke problemske situacije, istrazivaima se omogucava da se nau¢no ute-
meljeno, prakti¢no korisno i odgovorno jednovremeno bave relevantnim pitanjima efektivnosti i efikasnosti
funkcionisanja organizacija. Odnosno, omogucéeno je odgovaraju¢e osmisljeno i sprovedeno upravljanje
raspravom izmedu stakeholder-a o tome Sta treba Ciniti i kako promene treba da budu implementirane da
bi se ostvarilo Zeljeno unapredivanje razmatrane upravljacke problemske situacije u organizaciji.
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Oni koji ue uz pomoc¢ dvostruke petlie mogu upasti u manje promisljenu svesnost. Zapravo, umesto da kru-
e izmedu centara ugenja tipa Sta? i Kako?, istrazivadi - i njihova saznanja o problemskoj situaciji - se mo-
gu zaglaviti u nekoj sredi$njoj poziciji, gledajuci napolje - Slika 4. (b). Tada je rec ili o dvostrukoj ili o nejasnoj
viziji. U slu€aju dvostruke vizije, istrazivacima i dalje pristizu informacije iz dva centra u€enja, ali oni ne po-
kuSavaju da upravljaju vizijom, ve¢ deluju u skladu sa cilievima i sredstvima sopstvene preferirane petlje, me-
njajuci pri tome prirodu druge petlje. U uslovima dvostruke vizije ne postoji spremnost da se promislja o
premisama ugradenim u preferiranu petlju. S druge strane, u slucaju nejasne vizije, postoji posebna, eklek-
tiCka svesnost. PraktiCari nastoje da ostvare bilo koje ciljeve s kojima se susre¢u, nastavljajuéi da koriste
sredstva koja su im neposredno na raspolaganju. Smer koji se prati je, po pravilu, neki dobro uhodani smer,
koji ne implicira pazljiva promisljanja o osobenostima situacije koja se istrazuje.

Ucenje uz pomoc¢ trostruke petlje

U procesu ucenja uz pomo¢ trostruke petlje nastoji se uspostaviti tolerantnost izmedu sva tri centra ucenja
i time oCuvati raznovrsnost - Slika 5. U¢enje uz pomoc¢ trostruke petlje.

(a) (b)

O’ petlja ucenja
—>» ,.gledajuéi napolje”

Slika 5. Ucenje uz pomoc¢ trostruke petlje

Naime, u u€enju uz pomoc¢ trostruke petlje, tri identifikovana relevantna pitanja: Da li radimo stvari na pravi
nacin? Da li radimo prave stvari? i Da li se pravi¢nost podupire silom ili se mo¢ podupire postenjem? nasto-
je se svesti u odgovarajuce holisticko, tj. sistemsko saznanje o istrazivanom upravljackom problemskom
podrugju u organizaciji. Intervencija vi$e nije orijentisana na zadatak, jer Kako?, Sta? i Zato? centri uéenja,
koje dotiCna tri pitanja potpomazu respektivno, ulaze u razmatranje u bilo kom trenutku kao osnova za: a)
produkovanje validnih znanja i b) pravljenje odgovornih izbora. Postoji nova promisljena svesnost, posto is-
traZivaCi neprekidno kruze izmedu precizirana tri pitanja - Slika 5. (a).

Doti¢no kruzenje pomaze zainteresovanima za istrazivanu problemsku situaciju da za svaki pojedini centar
udenja razviju primerenu raspravu: strukturalistiku za Kako? centar ugenja, interpretativnu za Sta? centar
uCenja i emancipatornu za Zasto? centar u€enja. Time se omogucava kriticko generisanje produbljenih i
prosirenih znanja o razmatranom problemskom podrucju u organizaciji koje se zeli unaprediti. Dakle, pove-
zujuci doti¢na tri centra u€enja u odgovarajucu trostruku petlju, oni koji u¢e uz pomo¢ trostruke petlje jed-
novremeno istrazuju relevantne dimenzije dizajna, debate, moé-znanje odnosa. Rezultirajuée ukupno znanje
je vise od sume delova koji ga Cine. Re€ je o odgovarajuc¢em sistemskom komplementarizmu, koji ukljuCe-
nima u istrazivanu problemsku situaciju i onima na koje se deluje utvrdenim i implementiranim reSenjem
omogucava kriticko upravljanje mo¢-znanje odnosima, debatom i dizajnom.

Oni koji ue uz pomoc trostruke petlje sposobni su da razmotre razmere u kojima su razli¢ite metodologije
primerene Kako?-, Sta?- i Zasto?-tipu svrha koje se identifikuju kao odludujuée vazne za intervenciju. Od-
nosno, oni su sposobni da interpretiraju metodoloske principe i pridruzene operacione procedure na nacin
koji im pomaze da diskutuju izbranu svrhu. Stoga su za izbor i upravljanje svrhom relevantna znanja o me-
todoloskim opcijama koje mogu biti uklju€ene u istrazivanje i pravljenje izbora. Kroz proces ucenja uz po-
moc¢ trostruke petlje holistiCki se upravlja metodoloskom, metodskom i modelskom raznovrsno$cu tri centra
ucenja, Cime se zauzvrat omogucava svrhovito unapredivanje upravljanja raznovrsnosc¢u - za organizaciju
relevantnih - pitanja, problema, problemskih situacija, i dilema povezanih s njima. U¢enje uz pomoc¢ trostru-
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ke petlje je u osnovi pravljenje izbora o svrhama kojima treba teZiti u odredenim okolnostima. Takode, tro-
struko kruZenje ohrabruje istrazivaCe/prakticare da istraze moguce principe i procese za delovanje u odre-
denim okolnostima. Istrazivaci postaju Siroko upuéeni u moguce razliCite pravce delovanja za izabranu
svrhu. Metodoloski pravci delovanja su stoga razvijeni i implementirani lokalno, shodno posebnostima istra-
zivane problemske situacije.

Kao i kod ucenja uz pomo¢ dvostruke petlje, oni koji u€e uz pomoc¢ trostruke petlje mogu skliznuti u manje
promisljenu svesnost, kada su 'zaglavijeni u sredinu, gledajuci napolje’. Tada kruzenje oko tri centra u€enja
ili prestaje, ili ne zapocinje - Slika 5. (b). Rezultat je ili trostruka vizija, ili mnogo nejasnoc¢a, iz Cega se izlaz
neprimereno nalazi ili u nekritiCkom pracenju sopstvene preferirane vizije, ili u neproduktivnom eklektici-
zmu, kada se odabiraju i implementiraju jednoli¢ni, dominantni i ponavljajuci obrasci.

U procesu ucenja uz pomo¢ trostruke petlje, kriticko produkovanije relevantnih uvida i saznanja o bitnim dimenzijama is-
trazivanih upravljackih problemskih situacija u organizacijama podrazumeva razvoj odgovarajuéih diskursa - strukturalisti¢-
kih, interpretativnih, emancipatornih, tj. kriticko sistemskih - za svaki pojedini Kako?, Sta?, Zasto?-centar udenja.
Implementacijom rezultirajuéih produbljenih i proSirenih znanja o razmatranom problemskom podrucju u organizaciji omo-
gucava se kreativno upravljanje dizajnom, debatom, odnosno, moé-znanje dinamikama.

Oslonjeno na Upravljanje raznovrsno$céu, kao komplementaristicki metateorijski razvoj kritickog sistemskog misljenja, uce-
nje uz pomo¢ trostruke petlje upucuje na: a) relevantnost svesti o slozenosti procesa konstrukcije znanja, b) vaznost neo-
psesivnosti posebnim teorijama, metodologijama, metodima, tehnikama, modelima, koji mogu biti upotrebljeni u procesima
upravljanja problemskim situacijama, c) moguénost i pozeljnost delovanja u upravljackim problemskim situacijama bez
unapred odabrane iskljucive fokusiranosti na posebnu petlju u¢enja. Ucenje uz pomo¢ trostruke petlje pomaze prakti¢a-
rima da istraze principe i procese delovanja u odredenim okolnostima, da neprekidno vode racuna o svrsi kojoj se tezi,
da ne deluju kroz unapred odabranu petlju u¢enja u svim upravljackim problemskim situacijama.

Posebno, ucenje uz pomo¢ trostruke petlje pomaze praktic¢arima koje odlikuje eklekticizam neprimeren utemeljenom i od-
govornom upravljanju kompleksnim i viSezna¢nim problemskim situacijama u organizacijama. U intervenciji - oslonjenoj
na znanja kriticki generisana u procesu uc¢enja uz pomoc¢ trostruke petlje - fokus je na lokalnom - u vremenu i prostoru -
unapredivaniju istraZivane upravljacke problemske oblasti u organizaciji.
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