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Znanost i umjetnost vodenja

Student, 2007.
Tema mjeseca: Organizacija kao Zivudi sustav

Claus Otto Scharmer

Svaka institucija je Zivuéi sustav - 1. dio

Razgovor s Arie de Geusom

COS: Molim Vas da nam ukazete na klju¢ne probleme i pitanja s

Arie de Geus iznimno je ugledna osoba u svijetu
biznisa, posebno na podrudju organizacijske
strategije. Dugi niz godina radio je n kompaniji
Royal Dutch - Shell kao voditelja planiranja

kojima se bavite u svom poslu?

grupacije gdje se je poceo zanimati za prirodn I. écmu sluii planiranie?

velikih organizacija, proces donoSenja odluka i

proces promjene u njima. Suosnivac je SoL-a, Arie de Geus: Nakon imenovanja na funkciju koordinatora

Society for Organizational Learning autor planiranja u kompaniji Royal Dutch Shell, prvo pitanje koje me je
nagradivanog bestselera The Living Company i istinski zaintrigiralo je bilo: "Cemu, dovraga, proces planiranja
predavac na London Business School. pridonosi? Cemu planiranje uopée sluzi?" U to vrijeme ve¢ sam bio

iskusni top menadzer koji je donio mnoge znacajne odluke u svom

U strucnoj javnosti je poznat kao jedan od
pokretaca koncepeije Ucece organizacije kao i
osoba koja je osmisli metodu tzv. Scenario

planiranja.

Zivotu. Pa ipak, upitao sam se: "Treba li mi zaista plan i planiranje?”
Odgovor je bio pozitivan, jer plan i planeri govore o buduénosti, a
buduénost je veoma vazna kategorija u procesu donosenja odluka.
Stoga mogu slobodno reé¢i da se klju¢ni problem u mojem radu
odnosi na istrazivanje prirode procesa donosenja odluka u

velikim organizacijama. Postavio sam si pitanje: "Na koji nacin
Shell donosi vazne odluke?" Obzirom da sam u Shellu proveo vise od
trideset godina na poziciji ¢lana uprave, trebao bih znati odgovor na

to pitanje. Pritom ne mislim na operativne odluke, ve¢ na zaista

vazne odluke poput slijede¢ih:

1. U kojem smjeru se razvija naftna industrija?
2. Odakle dolazimo 1 kuda idemo?

Zadatak top menadZmenta jest planiranje, ali §to je to planiranje?

Zbog Cega planirati?

I1. Odlu¢ivanje kao proces udenja

Drugo pitanje s kojim sam se bavio odnosilo se na prirodu procesa

donogenja odluka. Dakle, prvo pitanje se odnosilo na mjesto i ulogu

planiranja, a drugo na samu prirodu procesa donosenja odluka u

velikim institucijama. Zanimao sam se za procese dono$enja

znalajnih, a ne i operativnih odluka, jer za operativno odludivanje sa

sigurno§¢éu mozemo reéi da predstavlja primjenu ve postojeceg,

kodificiranog znanja svake organizacije. Znao sam da je proces
donosenja odluka vazan, te sam pretpostavljao da se temeljne
strukturalne odluke u biti mogu poistovjetiti s procesom ucenja. No,

to je bila samo hipoteza...
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Studeni, 2007.

Tema mjeseca: Organizacija kao Zivudi sustav
Clanak: Svaka institucija je Zivudi sustav - 1. dio
Razgovor s Arie de Geusom

Claus Otto Scharmer

COS: Sjecate li se trenutka kada ste prvi puta
pomislili na tu hipotezu?

Arie de Geus: ¢ini mi se da sam o svemu navedenom
poceo razmisljati negdje 1982. ili 1983. godine. No, jo§
kojih desetak godina ranije podeo sam proucavati u to
vrijeme suvremenu ameri¢ku literaturu koja se bavila
procesom ucenja. Dvije knjiZice su na mene ostavile
poseban dojam... u to vrijeme su moja djeca bila jos
malena. Naslov prve je How Children Fail, druge How
Children Learn, a obje je napisao John Holt. Obje su u
stvari fenomenoloske studije o spoznaji koja mi je
"zapela za oko" jo$ u vrijeme studiranja. Odnose se na
neku vrstu narodnog znanja usadenog u kulturi iz
koje vi 1 ja dolazimo; znanja koje tvrdi da su igra i
ulenje na neki naéin povezani. Te se knjige u
cijelosti bave snagom otkrivanja 1 u¢enjem temeljenim
na iskustvu, a kroz provodenje eksperimenata. Takvo
je u¢enje drugacije od onog kada osoba na poziciji
autoriteta, tj. ucitelj, grupi namece neko znanje. Ocito
je da sam sve to povezao sa situacijom u poslovnom
svijetu gdje se novo znanje mnogo ¢e$¢e namede
"izvana" nego $to nastaje timskim radom. Znatizelja
me je zatim odvela u razli¢itim smjerovima... nisam
imao pojma kuda krenuti. O toj temi u Shell-u nisam
mogao otvoreno govoriti jer takve ideje u to vrijeme
nisu bile popularne.

COS: O kojoj se to¢no ideji radi?

Arie de Geus: Proces donosenja odluka ustvari
trebamo poistovjetiti s procesom udenja, a ne s
primjenom nekog konkretnog znanja. Veéina visoko
pozicioniranih menadZera je uvjerena da su u karijeri
napredovali zbog svog znanja 1 na¢ina na koji
predstavljaju sebe i svoje znanje. Ideja koju sam Vam
upravo izloZio tvrdi suprotno. Tvrdi da bi lideri
trebali napredovati na temelju sposobnosti za
zajednic¢ko ucenje s kolegama, tvrdi da je uenje ono
§to je vazno i da se jedino putem ucenja mogu
donositi vise ili manje kvalitetne odluke. Takvo
promi$ljanje nije ba§ najbolje prihvaéeno u Shell-u. O
njemu se u pocetku nije moglo raspravljati.

COS: Mozete li nam detaljnije opisati reakcije?

Arie de Geus: Otvorene razgovore na tu temu mogao
sam voditi jedino unutar Odjela planiranja u kojem
sam tada radio i u kojem su bili okupljeni
najnapredniji umovi Shell-a. U to vrijeme sam, vise ili
manje istovremeno, zapoceo s djelovanjem u razli¢itim
smjerovima. Prvi korak je bio kontakt s Institutom
Tavistock ovdje u Londonu, gdje sam upoznao
Harolda Bridgesa, jednog od osnivaca instituta. Ljudi
koje sam tamo zatekao vodili su jedan od najveéih
procesa udenja ovog stolje¢a, pripremu milijuna
savezni¢kih vojnika za desant na Francusku. Ti ljudi
su shvatili da najkvalitetnije ucenje nastaje u
situacijama simulacije realnih dogadaja koje ne nose
isti rizik kao i realni dogadaji. Vise puta sam
razgovarao s Haroldom, devedeset godisnjakom s
kojim se 1 danas povremeno ¢ujem.

Godine 1980. Seymour Papert, voditelj medijskog
laboratorija na MIT-u, objavio je knjigu The Mind
Storms o djeci koja ude matematiku putem igranja na
racunalu. Papertovo djelo je znac¢ajno utjecalo na moj
daljnji rad. Prije svega, pomoglo mi je da shvatim da
racunala takoder mogu biti igracke. Nadalje, Papert je
bio polaznik Piagetove $kole te je sedamdesete godine
proveo u Zenevi, druZedi se s Piagetom, osobom koju
osobno smatram najznacajnijim teoreti¢arom na
podrudju istraZivanja utjecaja igre i igranja na proces
sazrijevanja ljudskog bi¢a. Mnogo je godina proglo
dok su sve te ideje sazrele u meni. Papert i Piaget tvrde
da je upravo igra najvazniji alat ljudskog bi¢a u
procesu Zivotnog razvoja, odrastanja i sazrijevanja. Od
rodenja do prvih koraka, od prvih koraka do odlaska
u $kolu - svaka je faza potpuno novi svijet. S tim se
promjenama ljudska bi¢a mogu nositi jedino uz
pomo¢ uéenja. Ne uz pomo¢ igranja, ve¢ uéenja. Na
tim sam temeljima postepeno poleo razmisljati o
analogiji izmedu razvoja ljudskog bica i razvoja
organizacije. Tako sam kasnije s mnogo vise
samopouzdanja govorio o organizacijama kao o
Zivuéim sustavima.

U to vrijeme sam odlu¢io malo izaéi iz Shell-a kako
bih 1zvidio 1 otkrio eventualne novosti u svijetu.
Obzirom na tezu da je proces donosenja odluka
ustvari proces ucenja, prikljucio sam se grupi System
Dynamics gdje sam upoznao Petera Sengea.
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Tema mjeseca: Organizacija kao Zivudi sustav
Clanak: Svaka institucija je Zivudi sustav - 1. dio
Razgovor s Arie de Geusom

Claus Otto Scharmer

Najkvalitetnije ucenje nastaje u igri, a igrati se
mozemo s igrackom ili probnim objektom (prototipom
- op.ur.). U tom kontekstu racunalo moze posluziti
kao vrlo u¢inkoviti probni objekt. Slijedece §to sam
trebao uiniti je razmisliti o problemu: "Sto nam je
potrebno kako bi racunalo pretvorili u 'igracku za
odrasle' s kojom mozZemo bezgrani¢no
eksperimentirati?"

U to vrijeme je zapocelo postupno napustanje metode
linearnog programiranja 1 organiziranja uz pomo¢
ra¢unala, podrudja na kojem smo stekli ogromno
iskustvo. Pokusavali smo razviti ra¢unalni program
kojeg ¢e ljudi modi koristiti u raznim prilikama. No,
ubrzo smo shvatili da nam linearno programiranje ne
mozZe mnogo pomodi jer nismo mogli simulirati ¢ak
ni najjednostavnije procese poput rafinerijske
proizvodnje ili tankerske transportne rute. Tada mi je
netko rekao: "Zasto ne porazgovaras s Jayom
Forresterom?", $to sam ubrzo 1 uéinio.

COS: I tako ste prvi puta posjetili Jaya Forrestera?

III. Susret s Jayom Forresterom 1
Peterom Sengeom na MIT-u

Arie de Geus: Tako je... Jay je organizirao sastanak
jednog poslijepodneva u sjedistu grupe System
Dynamics, u onoj ruznoj zgradi.

COS: Sjecate li se kada je to bilo? Koje godine?

Arie de Geus: 1983. ili 1984. Nisam siguran. U posjeti
su mi se pridruzila dvojica kolega iz Shell-a. Na
sastanku su nas docekali Jay, Peter Senge, Barry
Richmond te nekolicina drugih ljudi s MIT-a. Jay nas
je predstavio kolegama: "Dragi prijatelji, ovo su ljudi iz
kompanije Shell... nisam bas siguran da razumijem o
¢emu ¢emo danas razgovarati." No, budud¢i da je
intuitivno osje¢ao da bi za nas sastanak mogao biti
izuzetno vaZan, sjeo je s namjerom da nas paZzljivo
saslusa.

Pripremio sam kratki govor, uglavnom povezan s
temom o kojoj smo do sada govorili. U govoru sam
naglasio da trazimo nacin da napravimo rac¢unalni
program koji ¢e simulirati menadZersku stvarnost u
nasoj organizaciji, te da su nas neki ljudi uputili na
grupu System Dynamics. Jay je odmah pokazao interes
za suradnju, ali 1 upozorio da softver kojim raspolazu
nije kvalitetan. Nisam se ba$ razumio u racunala,
programe i programiranje tako da mu nisam nista
odgovorio. Imali su program Dynamo koji je bio spor i
nepouzdan, te su mu trebali mjeseci za izvodenje
najjednostavnijih operacija.

Rekli su mi da Senge i Richmond ve¢ godinama rade
na sloZenim modelima za simulaciju ameri¢kog
gospodarstva, $to nds u Shell-u nije toliko zanimalo jer
se nismo bavili pojasnjavanjem i predvidanjem
buduénosti. Ocekivali smo da nam grupa System
Dynamics pomogne u razumijevanju sloZenih procesa
koji se dogadaju u Zivuéim sustavima poput nase
organizacije. Osjecali smo da je to na neki na¢in
povezano s njihovim radom 1 promisljanjem, s
dijagramima uzro¢no-povratne veze. Peter Senge i
Barry Richmond su odmah pristali na suradnju i
prihvatili se posla. Tijekom vremena, taj se odnos sve
vide razvijao da bi se kasnije pokazao kao veoma
plodonosan. S vremenom su Peter i Barry poceli
stvarati konkretne aplikacije koje su nam omogucavale
1zvodenje eksperimenata. U to vrijeme smo Peter i ja
mnogo razgovarali, a prosao sam 1 kroz sve njegove
radionice na kojima sam istinski ucio 1 uzivao. On 1
njegovi kolege su s druge strane ¢esto navracali u
London kako bi na licu mjesta sudjelovali u
provodenju eksperimenata. Sje¢am se dana kada su
razvili prvi inovativni program... dana kada je Barry
usao u sobu i rekao: "Hej, sada imamo program koji je
nekoliko stotina puta uéinkovitiji od Dynama!"

COS: Gledano s danasnje pozicije, mozete li reéi da
su ti programi adekvatno predstavljali sloZenost
poslovne stvarnosti?

Arie de Geus: Tada smo razvijali specifi¢no sredstvo

za predstavljanje poslovne stvarnosti, koje ¢emo modéi
koristiti na ra¢unalu tako da moZemo s njim...

COS: Simulirati.
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Tema mjeseca: Organizacija kao Zivudi sustav
Clanak: Svaka institucija je Zivudi sustav - 1. dio
Razgovor s Arie de Geusom

Claus Otto Scharmer

Arie de Geus: Tako je. Pretpostavimo li da su igranje i
simuliranje sli¢ni, tada igranje moZemo definirati kao
"eksperimentiranje s predodzbom stvarnosti". A to je
upravo ono §to smo htjeli posti¢i. U tom su se procesu
otvorila 1 neka nova, zbunjujuéa pitanja kao npr.:
"Koja je uloga buduénosti u procesu donosenja
odluka?" Shell se kod odgovora na ovo pitanje koristio
jednostavnom scenarij metodom. Tek sam kasnije
shvatio da su scenariji takoder probni objekti koji
predstavljaju buducu stvarnost s kojom timovi
eksperimentiraju bez straha od eventualnih
posljedica.

Sve nas je to navelo da jos detaljnije preispitamo
proces donosenja odluka kojeg smo uspjeli postaviti
na akademsko-znanstvene temelje i pridodati mu
terminologiju. RaspoloZiva literatura koja se bavila tim
podru¢jem u tom trenutku je bila previse
jednostavna...

COS: Moglo bi se reci da se literatura nalazila na

granici izmedu previSe jednostavne i pogresne, zar
?

ne?

IV. Koji (Entitet) donosi odluke u
organizaciji?

Arie de Geus: Tako je. Slijedece pitanje koje je izaslo
na povr$inu mozemo ovako formulirati: "Koja je
stvarna priroda subjekta ili bi¢a koje donosi znadajne
odluke? Da li je to inteligencija izvr$nog direktora? Da
li je to zbroj pojedinaénih inteligencija ljudi u timu
koji donosi odluke? Da li se tu mozda radi o ne¢em
mnogo vecem?"

Psihologijom sam se bavio jo§ na fakultetu. Obzirom
da sam Nizozemac, normalno je da sam u velikoj
mjeri prihvatio europsku filozofiju i psihologiju pa su
zato na mene utjecali uglavnom njemacki autori.
Gestalt teorija je takoder znadajno utjecala na moj
razvoj. Osobno sam bio duboko uvjeren da je cjelina
nesto mnogo vece od jednostavnog zbroja
pojedina¢nih dijelova. Stoga sam to uvjerenje prenio i
na proces donosenja odluka. Smatram da je cjelina
nesto sasvim razli¢ito od izdvojenih dijelova, nesto
mnogo vise i znacajnije. Tada sam poceo razmisljati

u kontekstu Personen filozofije. Za mene osobno, Vi i
ja smo ein Person (jedna osoba). Shell ist auch eine Person
(je takoder jedna osoba). Moguce je da postoji jedna
velika Person poput Shella koja se sastoji od mnogo
malih Personen poput Vas i mene, te da je ta cjelina
znacajnija od pukog zbroja dijelova. Opisano
promisljanje se duboko usadilo u moje bice kroz
akademsko obrazovanje i1 radno iskustvo u Shell-u.
Stoga sam vrlo brzo do$ao u situaciju da se zapitam:
Und was ist dann die Personlichkeit? (tko je na kraju ta
osoba?) Napominjem da rije¢ osobnost (eng.
personality) ne nosi isto znacenje kao 1 rije¢
Personlichkeit u njemackom jeziku.

COS: Cak i rije¢ Personen nema isto znatenje kao
rije¢ Personlichkeit?

Arie de Geus: Cak ni one nisu iste. Tesko mi je
pojasniti ispravno znalenje rije¢i Personlichkeit nekom
Anglosaksoncu, ona traZi da se zapitamo o
karakterologiji cjeline, o motivaciji. Sto leZi u
pozadini? U rijeti Personlichkeit postoji i element
vremena, Person ima pro$lost, sadasnjost 1 buduénost.

COS: Istina je, uvijek...

Arie de Geus: U kasnim 80-im potpuno sam se
posvetio toj ideji. SreCom, imao sam priliku druZiti se
s ljudima kao sto su Francisco Varella ili pak svedski
neurobiolog David Ingmar, kojeg sam Cesto citirao u
knjizi The Living Company. Ingmar uvijek promatra
Ziva bi¢a u kontekstu vremenskog slijeda. Sadasnjost je
jedna tocka, a proslost se nalazi izmedu rodenja i
sadasnjosti. Budu¢nost je ono §to slijedi nakon
sadasnjosti. Postoji 1 konaé¢na tocka koja predstavlja
smrt. Sve je to utjecalo na moje promisljanje o
institucijama kao Zivué¢im sustavima. Ucenje se
odli¢no uklapa u tu paradigmu jer je ucenje
najmo¢niji instrument inteligentnih Zivih bic¢a koje im
omogucava razvojne pomake iz jedne Zivotne faze u
drugu. Varella je s drugim znanstvenicima vodio Zu¢ne
rasprave na temu imaju li bas sva Ziva bi¢a s mozgom
inteligenciju. Naravno, nije me bas zanimala
inteligencija puzeva, ve¢ onoga §to moZzemo nazvati
nad-ljudskim Zivucim sustavima: obitelj, pleme,
kompanija, ministarstvo, crkva, sindikat...
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Tema mjeseca: Organizacija kao Zivudi sustav
Clanak: Svaka institucija je Zivudi sustav - 1. dio
Razgovor s Arie de Geusom

Claus Otto Scharmer

Populacija nad-ljudskib Zivucih organizacija jest najbrze
rastu¢a populacija u svijetu. Prije nekih 150 godina
takva populacija gotovo da 1 nije postojala. No,
situacija se drasti¢no promijenila - u toj mjeri da u
relativnom kontekstu takva vrsta institucija raste
ve¢om brzinom od ljudske populacije. Stoga su me
pitanja vezana za tu temu pocela sve vise zanimati:
1. Koja je istinska priroda institucija?

. Na koji nacin one Zive svoje Zivote?

. Kako se radaju?

. Kako umiru?

. Zasto umiru?

. Koliko traje njihov Zivot?

. Koji su uzroci njihove smrti?

N o W N

Navedena pitanja svakoga dana postaju sve vaznija.
Pojedina¢ni ljudski Zivot sve je vise pod utjecajem
"visih slojeva" gdje nailazimo na ljudsku
institucionalnu populaciju.

PreviSe govorim... vjerojatno iz svega navedenog
mozete shvatiti kako se teorija razvijala. Sve je
zapocelo sa svthom 1 ulogom planiranja. Zasto
planiramo? Koja je istinska priroda procesa donosenja
odluka? Kako unaprijediti kvalitetu odlu¢ivanja?
Odgovor je: igrom! Sve nas to logi¢ki vodi prema
klju¢nom pitanju: Tko je taj koji donosi odluke i koja
je stvarna priroda tog "Tko'"?

COS: Ako sam dobro razumio, Vase promisljanje se
razvijalo poput zivog bi¢a kroz tri utjelovljenja, zar
ne? Planiranje, donosenje odluka i...

Arie de Geus: Pa dobro, volim o tome razmisljati kao
o nekoj vrsti "putovanja". Nan Stone je osoba koja mi
je mnogo pomogla na "putovanju” tjeraju¢i me da
sljedim svoje misli 1 da ne odustanem. Nikada nisam
razmisljao o tome da napisem knjigu. Postoje ljudi
koji imaju jasno definiran problem i Zele napisati
knjigu o tom problemu... preostaje im da svoje misli
pretoce na papir, $to nije nimalo jednostavno. No,
tako nije bilo u mom slu¢aju. Lutao sam na tom putu,
a svaki novi korak vodio me je u nepoznatom pravcu.
Prije desetak godina nisam mogao pisati o temama o
kojima danas pisem. Tekst pod nazivom The Planning
of Learning kojeg sam objavio prije dvanaest godina,
nisam mogao napisati 1982. ili 1983. godine kada smo
se prvi puta sastali na MIT-u. To je istina.

COS: Sjecate li se nekog posebnog iskustva koje Vas
je navelo da po¢nete razmisljati o organizaciji kao o
zivom biéu?

Arie de Geus: Vase me pitanje vraca u daleke
studentske dane. Ranije sam spomenuo da sam za
vrijeme studija izu¢avao psihologiju, te sam godinu
dana pohadao 1 jedan program iz filozofije. To je bilo
doba nakon rata u Nizozemskoj. Nizozemska ima vrlo
razvijenu psihologiju filozofskog porijekla koja se prvi
puta pojavila pod njemackim imenom Personalismus i
¢iji je idejni zaletnik Stern, njemacki filozof-psiholog.
Stern je uditelj Piageta koji je Njemacku napustio 1933.
g. kako bi otisao u SAD-e gdje je 1 preminuo. Nikada
nije pisao na engleskom jeziku tako da je gotovo
nepoznat u anglosaksonskom svijetu. No u moje
vrijeme svaki je Nizozemac ¢itao 1 razumio njemacki,
te je Stern stoga bio vrlo poznat u Nizozemskoj.

Sternovo promisljanje se temeljilo na onome $to
bismo danas vjerojatno mogli nazvati
"pojednostavljenim zakljulivanjem 19. stoljeca". Njegov je
zakljucak bio da se svijet sastoji od dviju kategorija:
1. Nezivih objekata

2. Zivih bica.

Danas znamo da stvari nisu tako jednostavne, da
postoje objekti koji nisu niti potpuno Zivi niti
potpuno nezivi. Jedna od glavnih znacajki
organiziranja Zivota na zemlji, tih Personen, jest
hijerarhija. Stern je ¢esto ukazivao na tu hijerarhiju:
ljudsko bice, obitelj, zatim zajednica na selu, zatim das

Volk, itd.

Arie de Geus 50 godina kasnije tvrdi da ne samo da
hijerarhije postoje, ve¢ ih ima mnogo, mnogo vrsta.
Istina je, postoje sindikati, ali postoji 1 Shell, koji
takoder predstavlja jednu hijerarhiju. Ja sam jedno od
tisuca ljudskih bica koje ¢ine Shell. Svi mi smo
pojedinacne Celije Shell-a. Postoji Shell UK, Shell USA,
Shell Australia, 1 oni su takoder pojedinacne ¢elije. ¢ak
i unutar Shell USA postoje pojedina¢ne ¢elije. Kao
pojedinaéno ljudsko bice ja spadam u Odjel
planiranja koji je pak dio nekog drugog dijela
Shella. Postoji ¢itava hijerarhija, a ja sam ¢lan te
profesionalne hijerarhije. Kao kr§¢anin, mogao bih
biti dijelom religijske hijerarhije. Da sam kojim
slu¢ajem radnik, mogao bih biti ¢lanom hijerarhije
sindikata. Svako ljudsko bi¢e moze biti ¢lanom
velikog broja hijerarhija.
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Studeni, 2007.

Tema mjeseca: Organizacija kao Zivudi sustav
Clanak: Svaka institucija je Zivudi sustav - 1. dio
Razgovor s Arie de Geusom

Claus Otto Scharmer

q21

Dakle, ¢elije se udruzuju i postaju odjeli, odjeli se
udruzuju 1 postaju lokalne kompanije, kompanije se
udruzuju i ¢ine europsku ili sjevernoameric¢ku regiju.
Moj mladi studentski mozak mogao je tada prihvatiti
takvo razmisljanje. Zatim sam otvorio vlastiti posao i s
godinama pronagao ¢vrste dokaze da je opisano
razmisljanje ispravno.

Tijekom vremena takoder sam sve vise otkrivao
kontradikcije u prevladavaju¢em promisljanju o
prirodi institucija koje je u svojoj biti bilo
mehanicisticko. Znao sam to jer sam obavljao razne
funkcije 1 promijenio mnoge poloZaje. Znao sam kako
one funkcioniraju, a takoder sam znao da njihovo
funkcioniranje ni na koji nadin nije povezano s
principima rada stroja. Uocio sam da institucije
funkcioniraju po principima koji su veoma bliski
Sternovim opisima Zivota i razvoja Zivih bi¢a. Tada
sam iznova procitao njegove radove do kojih je bilo
veoma tesko dodi, jer su ih u Njemackoj sve spalili.
Jedva sam pronasao jedan primjerak u arhivima
Ekonomskog fakulteta u Sussexu. Fotokopirao sam ga
cijelog, gotovo tisucu stranica.

Copyright: C. Otto Scharmer
Meterial drawn from httpy//www.dialogonleadership.org

Uredio: Marko Luci¢
Lektura: Sanjin Lukari¢

Tleo
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