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Einleitung

Wir leben in einer Zeit aufeinander prallender Konflikte und massiven
institutionellen Versagens, in einer Zeit von Ende und Neuanfang. Man sptrt, wie
sich etwas Grundsitzliches verschiebt und langsam stirbt, wihrend etwas anderes,
wie Vaclav Havel es ausdriickte, geboren werden will: ,,Ich denke, es gibt gute
Griinde fir die Annahme, dass das moderne Zeitalter zu Ende geht. Es gibt
heutzutage viele Hinweise darauf, dass wir uns in einem Ubergangsstadium
befinden, es siecht so aus, als ob etwas auf dem Weg hinaus ist und als ob etwas
anderes unter Schmerzen geboren wird. Es ist so, als ob etwas taumelt, schwankt,
schwindet und sich selbst erschopft — wihrend sich etwas anderes, noch
Unbestimmtes, langsam beginnst aus den Triimmern zu erheben.”

Der Krise unserer Zeit ins Gesicht sehen

Die Krise der Gegenwart ist nicht einfach die Krise einer einzelnen Fuhrungskraft
oder einer einzelnen Organisation, eines bestimmten Landes oder eines einzelnen
Konflikts. In der Krise der Gegenwart geht es darum, dass eine veraltete soziale
Struktur abstirbt—eine alte Form der Institutionalisierung, eine alte Struktur des in-
die-Welt-kommens von Gemeinschaft und sozialer Form.

Immer wenn ich mit Praktikern tber ihre Alltagserfahrung spreche — mit
Managern, Lehrern, Krankenschwestern, Arzten, Arbeitern, Biirgermeistern,
Unternehmern, Landwirten und Fuhrungskriften aus Wirtschaft und Regierung —
dann habe ich den Eindruck, dass sich ihre gegenwirtige Situation dhnelt: Die
Uberhitzung einer sich immer hoher schraubenden Arbeitsbelastung und der
Druck, stets noch mehr tun zu missen. Viele beschreiben die Situation als ein
Arbeiten gegen Windmthlen oder ein Laufen im Hamsterrad.

Kirzlich nahm ich an einer Tagung der Top 100 Fihrungskrifte eines groB3en
amerikanischen Unternehmens teil. Der Redner vor mir begann seine Rede mit der
folgenden Beobachtung. Er erinnerte uns daran, dass es gerade einmal 20 Jahre her
sei, dass ernsthafte Diskussionen tber die Frage gefihrt wurden, was wir eigentlich
mit der ganzen gusdtglichen Freizeit, die wir sicherlich tber kurz oder lang durch die
Nutzung moderner Kommunikationstechnologien gewinnen wiirden, anstellen
sollten. Die Zuhorer brachen in schallendes Gelachter aus. Es war aber, bei
niherem Hinhéren, ein gequiltes Gelichter — denn die heutige Realitit konnte
nicht unterschiedlicher von diesem vermeintlichen Zukunftsbild sein.

Wihrend der Druck um uns herum zu und die Freiheitsgrade abnehmen,
multiplizieren sich unsere Bedenken hinsichtlich der unbeabsichtigten
Nebenwirkungen und Konsequenzen unseres Handelns. Zunehmend werden wir
uns der grofler werdenden Schattenseite unserer jetzigen Arbeitsweise bewusst:

. Wir haben eine florierende globale Wirtschaft geschaffen, die
gleichzeitig 850 Millionen Menschen hungern3 und 3 Milliarden
Menschen in Armut® leben ldsst (mit weniger als 2 Dollar pro Tag)

2 Prisident Vaclav Havel, Rede in Philadelphia am 4. Juli, 1994. Mein Dank gilt Goran Carstadt, der mich auf diese Rede
aufmerksam machte.

3 ,»Wotld Hunger Fact Sheet®, veroffentlicht von dem World Hunger Education Setvice:
http:/ /www.wotldhunger.lorg/articles/Learn/world%20hunger%20facts%202002.htm.



. Wir geben Unsummen Geld fur Gesundheitssysteme aus, die auf
der Symptomebene herumstochern und nicht in der Lage sind, die
ursichlichen Grinde fur Gesundheit und Krankheit in unserer
Gesellschaft anzugehen. Wir produzieren mit viel Aufwand
Gesundheitsergebnisse, die nicht viel besser sind als die Ergebnisse
anderer Linder, die viel weniger Geld dafiir ausgeben.

. Wir setzen betrichtliche Ressourcen fur unsere Landwirtschaft und
Nahrungssysteme ein und das nur, um eine nicht nachhaltige
Nahrungsproduktion mit immer minderwertigerem Junk-Food zu
schatfen, das sowohl unsere Korper, als auch unsere Umwelt
vergiftet.

. Wir kippen grof3e Mengen Geld in unsere Bildungssysteme, waren
aber bislang nicht in der Lage, Schulen und Institutionen fir
Hoéhere Bildung zu schaffen, die die tief im Menschen veranlagte
Fahigkeit, die eigene Zukunft zu empfinden und zu aktualisieren -
eine Fihigkeit, die ich fir die zentrale Kernkompetenz der
Wissensgesellschaft dieses Jahrhunderts halte - zu entwickeln.

. Mehr als die Halfte der Kinder auf der ganzen Welt wachsen heute
unter eklatanten Mangelbedingungen auf wie z.B. in Armut, Krieg
und mit HIV/AIDS’.

Uber die gesamte Bandbreite produzieren wir kollektiv Ergebnisse (und
Nebenwirkungen), die niemand will. Die zentralen Entscheidungsinstanzen sehen
sich jedoch nicht in der Lage, den Lauf der Dinge in irgendeiner signifikanten
Weise zu verdndern. Sie fithlen sich genauso gefangen wie der Rest von uns. Das
Grundproblem dieses massiven institutionellen Versagens ist, dass wir es nicht
geschafft haben, unsere jahrhundertealten kollektiven Muster des Denkens,
Organisierens und Institutionalisierens so in Bewegung zu bringen, plastisch zu
machen und neu auszurichten, dass sie mit den Herausforderungen der heutigen
Realitit auf Augenhohe kommen.

Die Strukturen des alten sozialen Kérpers, den wir heute langsam zerfallen sehen--
lokal, regional und global--bauen auf traditionellen und industriell-modernen Denk-
und Lebensgewohnheiten auf, die sich zunichst als sehr erfolgreich erwiesen
haben, die jedoch in jingerer Zeit zunechmend gegen die Wand fahren.

Das Aufkommen fundamentalistischer Bewegungen tberall in der Welt ist ein
Symptom der tiefen Transformation. Fundamentalisten sagen: Seht ihr, dieser
moderne westliche Materialismus funktioniert nicht. Er zerstort unsere Wurde,
unsere Lebendigkeit und unsere Seele. Lasst uns zur alten Ordnung zurtickkehren.

Fundamentalismus ist nur eine von drei Grundreaktionen auf die tiefen
Herauforderungen der Gegenwart. Diese lauten:

* Working Out of Poverty: Making Jobs the Objective,* world of Work Magazine
(http://www.ilo.org/public/english/bureau/inf/magazine/48/poverty.htm).

5 The State of the World’s Children 2005: ,,Childhood under Threat*.
http://www.unicefusa.org/site/pp.asp?c=dulLRISO0H&b=262152




1. Bewegung der ewig Gestrigen: Lasst uns zur Ordnung der
Vergangenheit zuriickkehren. Retro-Bewegungen kénnen, mussen
aber nicht eine fundamentalistische Einfirbung haben.

2. Verteidiger des Status Quo — macht einfach weiter so. Der
Schwerpunkt liegt auf dem ,,mehr von dem selben®, ,,es wird schon
weitergehen®.

3. Vertreter der transformativen Verinderung: Beweg dich vorwirts,

ins Offene, indem du dich intentional von dem alten Selbst
verabschiedest und eine Erneuerung von innen suchst, von wo aus
ein neues soziales Feld beginnt in die Welt zu kommen.

Ich personlich denke, dass der allgemeine Zustand weltweit ein Aufruf fir eine
Verinderung der dritten Kategorie ist, die in verschiedenerlei Hinsicht bereits
begonnen hat. Um die neue Qualitit einer tieferen sozialen Prisenz zu erreichen,
mussen wir uns von dem alten Korper institutionalisiertem, kollektiven Verhaltens
trennen. Die vielfiltigen Versuche der Gegenwart, die iberkommenen Strukturen
der Vergangenheit kiinstlich am Leben zu erhalten, sind letztlich alle zum Scheitern
verurteilt. Worum es geht, ist nicht gegen die massiven Grundkrifte unserer Zeit
zu arbeiten. Worum es geht, ist sich mit den positiven Grundkriften der
Verinderung zu verbinden und aus dieser Verbindung vollkommen neuartige
sozialen Felder und Gemeinschaftsstrukturen in die Welt zu bringen. Das spontane
Entstehen von derartigen lebendigen Beispielen, die diese Transformation des
kollektiven Bewusstseins und Handelns veranschaulichen und verkorpern, ist eines
der wichtigsten Umbruchsphinomene unserer Zeit.

Die Zielsetzung der vorliegenden Untersuchung ist es, die soziale Grammatik
aufzudecken, die diese subtilen und profunden Verschiebungen im Feld des
Sozialen beleuchten. Damit dies gelingt, miissen wir uns eines fundamentalen
blinden Flecks im Bereich der Gestaltung sozialer Prozesse bewusst werden. Der
blinde Fleck bezieht sich auf die Struktur der Aupmerksamskeit, die wir verwenden,
wenn wir an unsere Arbeit gehen.

Der blinde Fleck

Die Art, mit der wir soziale Wirklichkeit betrachten, lasst sich damit vergleichen,
wie wir die Arbeit eines Kiinstlers betrachten. Mindestens drei Perspektiven sind
denkbar: Wir kénnen uns auf den Gegenstand beziehen, das Ergebnis des
schopferischen Prozesses — sagen wir z.B. das Gemailde; wir kdnnen uns auf den
Prozess des Malens fokussieren; oder wir kénnen den Kiinstler betrachten, wihrend
er vor der leeren Leinwand steht. Anders ausgedriickt kénnen wir das Gemalde
betrachten, nachdem es geschaffen wurde (der Gegenstand), wabrend es geschaffen
wird (der Prozess) oder bevor der Schaffungsprozel3 beginnt (die leere Leinwand).

Das gleiche trifft auf Fihrungsprozesse zu. Wir konnen betrachten, was
Fihrungskrifte tun. Wir kénnen betrachten, wie sie fithren, also den Prozess. Und,
wir konnen ihre Arbeit aus der Perspektive der leeren Leinwand ansehen: was sind
die inneren Quellen der Fihrungstitigkeit.



Abbildung 1: Drei Perspektiven auf die Titigkeit von Fihrungskriften

In einem Gesprich mit Bill O’Brien, dem fritheren CEO von Hanover Insurance,
habe ich zum ersten Mal iiber diesen blinden Fleck nachgedacht. Bill O’Brien
erzihlte mir damals, dass seine gréfite Erkenntnis nach vielen Jahren
organisationaler Lernprojekte und Fithrung von Verinderungsprozessen
inUnternehmen war, dass ,,der Erfolg einer Intervention von der inneren
Verfasstheit des Intervenierenden abhingt.” Diese Beobachtung schlug bei mir ein
wie ein Blitz. Was wirklich zahlt, so dimmerte mir, ist nicht nur was Fuhrungskrifte
tun und wie sie es tun, sondern die ,,innere Verfasstheit”, der zunere Ort, von dem
aus sie titig sind, die Quelle, aus der heraus ihre Handlung erfolgt.

Der blinde Fleck, um den es hier geht, ist ein Schliisselfaktor in Fihrung und
Sozialwissenschaften. Er beeinflusst auch unsere alltigliche Erfahrung im Sozialen.
Im Verlauf unseres tiglichen Arbeitens und sozialen Lebens ist uns gew6hnlich
sehr bewusst, was wir tun und was andere tun; wir haben auch eine ungefihre
Ahnung davon, wie wir und andere etwas tun (Prozesse oder Herangehensweisen).
Und dennoch gibt es da den blinden Fleck. Wenn wir uns die Frage vorlegen: ,,Wo
kommt denn eigentlich unser Handeln her?*, dann kénnten die Meisten von uns
keine Antwort geben. Dieser blinde Fleck betrifft die (innere) Quelle, von der aus
wir handeln, wenn wir tun, was wir tun — der Entstehungsort und die Qualitit
unserer Aufmerksamkeit, die wir einer Sache schenken, um uns mit ihr zu
verbinden.

In meiner Arbeit mit Fihrungsgruppen in allen gesellschaftlichen Sektoren und
Industriebranchen wurde mir klar, dass Fiihrungskrifte den vor ihnen liegenden
Herausforderungen nicht gerecht werden kénnen, wenn sie nur die vergangene
Erfahrung als Ausgangspunkt nehmen. Ich begann mich zu fragen, ob nicht in dem
Ersptiren der im Entstehen begriffenen Zukunft eine tiefere Lernmdoglichkeit
liegen konnte, als es dem reflektierenden Zugriff auf vergangene Erfahrungen
méglich ist’. Anstatt ausschlieBlich tiber bereits vergangene Erfahrungen
nachzudenken und auf sie zu reagieren, hie3e das, sich in den Quell-Ort einer
entstehenden Zukunft nach vorne zu versetzen.

6 Claus Otto Scharmer, ,,Organizing around Not-yet Embodied Knowledge* in Knowledge
Creation: A New Source of Value, ed. G.V .Krogh, I.Nonaka, and T. Nishiguchi (New York:
Macmillan, 1999).



Ich bezeichne dieses Lernen aus der im entstehen begriffenen Zukunft presencing.
Presencing ist eine Wortschopfung aus den englischen Wortern ,,presence®, also
Gegenwart bzw. Anwesenheit und ,,sensing®, fithlen, erspiiren. Es geht darum, die
eigene, h6chste Zukunftsmoglichkeit wahrzunehmen und zu aktualisieren — eine
direkte Verbindung zu der Zukunftsmdéglichkeit herzustellen, die uns braucht, um
in die Welt zu kommen.

Eine Reihe von Gesprichspartnern, denen ich diese Idee vorstellte, betrachteten sie
als Irrweg. Der einzige Weg zu lernen, so argumentierten sie, sei auf der Basis
vergangener Erfahrungen. Lernen aus der Zukunft sei weder moglich noch
sinnvoll, begriindeten sie. Nur durch die Unterstiitzung, Inspiration und
Zusammenarbeit von und mit Kollegen wie Joseph Jaworski, Michael Jung, Katrin
Kaufer, Ekkehard Kappler, Seija Kulkki, Ikujiro Nonaka, Edgar Schein, Peter
Senge und Ursula Versteegen war es mir méglich, mich allen Warnungen und
Bedenken zum Trotz in diese Richtung zu bewegen'. Die Existenz dieser tieferen
Quelle und des damit verbundenen Lernzyklus, seine Entdeckung und
Beschreibung, ist das Hauptanliegen dieser Untersuchung.

Feldgang

Ein Feld ist, wie jeder Landwirt weil}, ein lebendes System — ebenso wie die Erde
ein lebender Organismus ist. Ich wuchs auf einer Farm in der Nihe von Hamburg
auf. Eine der ersten Dinge, die mir mein Vater, einer der Pioniere biodynamischer
Landwirtschaft in Deutschland, beibrachte, war, dass die Fruchtbarkeit des Bodens
in der organischen Landwirtschaft das Wichtigste tiberhaupt ist. Er erklirte mir,
dass jedes Feld zwei Seiten hat: die Sichtbare, das, was wir oberhalb der
Erdoberfliche sehen und die Unsichtbare, das Erdreich unterhalb der Oberfliche.
Die Qualitit der Ernte — das sichtbare Ergebnis — ist eine direkte Funktion der
Qualitit des Bodens und zwar derjenigen Elemente des Feldes, die groftenteils fir
das Auge unsichtbar bleiben.

Meine Uberlegungen im Hinblick auf soziale Felder beginnen genau an diesem
Punkt: Felder sind die Grandyoraussetzung, der Nihrboden, aus dem heraus einmal
das wachsen wird, was dann spiter fiir das Auge sichtbar ist. Und genauso, wie
jeder gute Landwirt seine ganze Aufmerksamkeit auf den Aufbau und die
Anreicherung der Qualitit seiner Erde legt, so konzentriert jede gute Fithrungskraft
in Organisationen ihre Aufmerksamkeit auf den Aufbau und die Anreicherung der
Qualitit des sozialen Feldes, fir das sie verantwortlich ist.

Jeden Sonntag nahmen meine Eltern meine Bruder, meine Schwester und mich auf
einen Feldgang mit — iiber simtliche Ackern unseres Hofs. Hin und wieder blieb
mein Vater stehen, buickte sich und nahm einen Klumpen Erde aus einer Furche in
seine Hand, so dass wir ihn untersuchen und lernen konnten, die verschiedenen
Arten und Strukturen zu erkennen. Die lebendige Qualitit der Erde, so erklirte er
uns, hingt von einer Masse lebender Mikroorganismen ab — Millionen lebender
Organismen, die jeden Kubikzentimeter der Erde bevélkern — und deren Arbeit

7 Eine detaillierte Beschreibung dieses Suchprozesses, ebenso wie eine erste Einfithrung in die
Inhalte, die dieses Buch erkundet und vertieft, ist in Peter Senge, Claus Otto Scharmer, Joseph
Jaworski & Betty Sue Flowers, Presence: Human Purpose and the Field of the Future (Boston:
Society for Organizational Learning, 2004), zu finden.



notwendig ist, damit die Erde atmen und sich als lebendiges System entwickeln
kann.

Im Sinne dieser Geisteshaltung versteht sich diese Studie als ein Gang tGber die
sozialen Felder der Gegenwart unserer globalen Gesellschaft. Und wie seinerzeit
wihrend des Feldgangs, so werden wir hin und wieder an einer Furche stehen
bleiben, einen kleinen Klumpen Erde in die Hand nehmen und ihn untersuchen,
um die Beschaffenheit der subtileren Schichten sozialer Felder besser zu verstehen.

Wie jede Fuhrungskraft in Unternehmen, aber auch jeder erfahrene Berater weil3,
ist das unsichtbare Gelinde das wichtigste, wenn es um die Entwicklung
erfolgreicher Teams, Organisationen und gréBerer institutionellen Okologien geht.
So beobachtete Jonathan Day von McKinsey im Laufe seiner Tatigkeit bei der
Begleitung von tiefgreifenden Veranderungsprozessen in global titigen
Unternehmen: ,,Das Wichtigste ist unsichtbar fiir das Auge.**

Die Frage ist: wie kann man diese verborgene Dimension von Fihrung bewusster
und systematisch zuginglich machen?

Der Archimedische Punkt:
Das kollektive Sehen von Strukturen eigener Aufmerksamkeitsfelder

Was ist der strategische Hebelpunkt fiir die Verschiebung der Struktur eines
sozialen Feldes? Welcher Punkt kénnte aus der Warte von Fithrung als der
Archimedische Punkt funktionieren — die Bedingung der Moglichkeit — durch die
das globale soziale Feld sich verschieben und in Erscheinung treten kénnte?

Fur meinen Vater wire in seinem Fall, der Landwirtschaft, relativ klar, welche
Antwort er auf diese Frage geben wiirde. Wo setzt du den Hebel an? Am Boden.
Damit sich die Bodenqualitit verbessert. Das ist sein Mantra. Der fruchtbare
Boden—die Humus—ist eine sehr dunne Schicht lebender Substanzen, die sich aus
der ineinander verwobenen Verbindung zweier Welten entwickelt: der sichtbaren
Welt oberhalb des Bodens und der unsichtbaren unterhalb der Oberfliche. Die
Begtifte Kultur und Kultiviernng leiten sich genau aus dieser Aktivitit ab — die Erde
kultivieren durch das VVertiefen und Intensivieren des Gewebes, das zwischen beiden
Welten liegt und sie verbindet (z.B. das Pfliigen).

Wo also ist der Hebelpunkt im Fall des sozialen Feldes? An genau der gleichen
Stelle: an der Schnittstelle, an der sich zwei Welten treffen, verbinden und mit
einander verweben. Was ist denn im Fall der sozialen Felder die sichtbare Materie?
Es ist der Inhalt dessen, was wir als soziale Wirklichkeit wabrnehmen. Und was ist die
unsichtbare Sphire? Das ist der blinde Fleck — die Quelle, von der aus unsere
Wabrnebmung in die Wirklichkeit kommt. Und was liegt dazwischen? Der
Zwischenraum ist der Bereich, wo die sichtbare Welt (was wir sehen) und die
unsichtbare Welt (der Ort oder die Position, von der aus wir wahrnehmen)
aufeinander treffen und sich miteinander verbinden.

¥ Das vollstandige Interview vom 14. Juli 1999, das Claus Otto Scharmer mit Jonathan Day
fiihrte, konnen Sie auf der folgenden website, Dialog on Leadership, lesen.
(www.dialogonleadership.org/interviewDay.html).



Ich nenne die Sphire dieses Zwischenraums die Feldstruktur der Aufmerksamkeit. Der
Begriff charakterisiert die Qualitit der Beziehung zwischen dem
Wahrgenommenen (Inhalt) und dem Wahrnehmenden (Quell-Ort).

Das kollektive Sehen der Tiefenstruktur, aus der unsere Aufmerksamkeitsfelder
arbeiten, ist der wichtigste singuldre Hebelpunkt in der Verinderung des sozialen
Feldes. Sie ist der einzige Inhalt in unserem sozialen Bewusstsein, tiber den wir
vollstindige Kontrolle haben (denn der Ort, von dem aus wir wahrnehmen, hingt
nur von uns ab—wir kénnen niemand anderen daftr verantwortlich machen). Die
Feldstruktur unserer Aufmerksamkeit zu sehen bedeutet, dass wir sowohl die
Struktur unserer Aufmerksambkeit, a/s anch gleichzeitig andere Moglichkeiten des
Sehens wahrnehmen. Wenn wir uns hierauf konzentrieren, erlaubt uns diese
Fahigkeit, die Struktur der Aufmerksamkeit von einem Modus in einen anderen zu
verwandeln.

Vier Feldstrukturen von Aufmerksamkeit = Vier Str6me sozialer Emetgenz

Die wichtigste Erkenntnis, die ich im Laufe meiner Untersuchungen und
Forschung gewonnen habe, ist, dass es vier fundamental unterschiedliche
Feldstrukturen von Aufmerksamkeit gibt. Die vier Feldstrukturen unterscheiden
sich im Hinblick auf den Quellpunkt, an dem Aufmerksamkeit (und Absicht)
entstehen. Jede Handlung, ob von einer Person, einer Gruppe, einer Organisation
oder einer Gemeinschaft, kann ausgehend von vier unterschiedlichen Quellpunkten
(in Bezug auf die eigene und organisationale Grenze) aus ausgefithrt werden.

Betrachten wir das Beispiel des ,,Zuh6rens®. In meiner Arbeit mit Gruppen und
Organisationen konnte ich vier Grundtypen des Zuhérens identifizieren.

Die erste Grundart des Zuhorens ist das downloaden: Das Zuhoren dient der
Bestitigung bereits vorhandener Urteile. Wann immer Sie sich in einer Situation
befinden, wo alles, was geschieht, genau das bestitigt, was Sie immer schon
wussten, dann horen Sie im Modus des downloadens zu. In diesem Modus
funktioniert unsere Weltwahrnehmung auf Basis eines Wahrnehmungsorgans der
ersten Ordnung: die Gesamtheit unserer gewohnheitsmassigen Urteile, die wir in
uns tragen. Wir sehen nur das, was unserem gewohnheitsmissigen Urteilen
entspricht.

Die zweite Grundart des Zuhorens ist das gegenstandlich-unterscheidende Zubiren: Das
gegenstindlich-unterscheidende Zuho6ren bezieht sich auf die Welt als eine Menge
von Gegenstinden, an denen es neue Unterscheidungen hinsichtlich der
tatsichlichen Aussagen und Fakten trifft. Bei dieser Art des Zuhorens achten Sie
auf das, was anders ist, was abweicht. Sie fokussieren sich auf diejenigen Aspekte
der Realitit, die von Ihren eigenen Vorstellungen abweichen, anstatt diese
Unterschiede zu verleugnen (was Sie im Fall des downloadens tun wiirden).
Gegenstindlich-unterscheidendes oder objektivierendes Zuhoren ist der
Grundmodus guter Wissenschaft. Sie stellen Fragen und beobachten sorgfiltig die
Antworten (Daten), die Ihnen die Natur darauf gibt. In diesem Modus aktivieren
Sie ein Wahrnehmungsorgan der zweiten Ordnung: unsere tatsiachlichen
Sinnesorgane, die uns Aufschluss tiber die reale Beschaffenheit der Dinge verleiht.



Eine dritte und tiefere Art des Zuhorens ist das empathische Zubiren. Immer wenn
ein wirklicher Dialog entsteht, kann man eine profunde Verinderung beobachten.
Hier findet eine Bewegung des inneren Ortes, von dem aus unser Zuhoren
geschieht [urstindet], statt. Solange wir von den ersten beiden Modi des Zuhé6rens
aus arbeiten, entsteht das Zuhoren innerhalb der Grenzen unserer eigenen mental-
kognitiven Organisation. Im Fall des empathischen Zuhé6rens jedoch, verschiebt
sich unsere Wahrnehmung aus unserer eigenen Organisation in das Feld hinaus,
zum Anderen, zu dem Ort, von dem aus der Andere spricht. Wenn wir in diesen
Modus des Zuhérens kommen wollen, miissen wir unsere empathische Fahigkeit —
unsere Liebe — aktivieren, um so eine direkte Verbindung, von Herz zu Herz, zu
der anderen Person aufzubauen. Wir missen lernen, die Intelligenz unseres Herzen
als aktives Wahrnehmungssensorium ,,auszufahren.” Gelingt dies, so sptren wir
eine substantielle Verinderung: wir vergessen unseren eigenen Plan und beginnen
die Welt mit den Augen des anderen zu sehen. In diesem Modus kénnen wir in der
Regel erspiiren, was der andere sagen mochte, ohne dass er jedoch die Worte
bereits ausgesprochen hat. In dem Zustand kénnen wir erkennen, ob unser
Gesprichspartner das richtige oder falsche Wort gewihlt hat, um etwas Bestimmtes
auszudriicken. Dieses Urteil ist jedoch nur moglich, wenn wir ein wnmittelbares
Gespiir fur das haben, was der Andere sagen will, bevor wir analysieren, was unser
Gegeniiber jetzt eigentlich gesagt hat. Empathisches Zuhoren ist eine Fihigkeit, die
wie jede andere menschliche Fihigkeit kultiviert und entwickelt werden kann. Es ist
cine Fihigkeit, deren Intelligenz eine andere Quelle hat, die jedoch aktiviert werden
kann — die Intelligenz unseres Herzens als ein Wahrnehmungsorgan der dritten
Ordnung.

Und nicht zuletzt gibt es eine vierte Ebene des Zuhé6rens. Diese vierte Ebene geht
tber das gegenwirtige Feld hinaus und schlief3t an einen noch tieferen Bereich von
Emergenz an. Ich nenne diese Ebene des Zuhorens schipferisches Zuhoren oder
Zuhoren aus dem in Entstehen begriffenen Feld der Zukunft. Diese Qualitit des
Zuhorens veranlasst uns, den Willen zu dffnen als ein Wahrnehmungsorgan der
vierten Ordnung, mit dem wir ein Sensorium 6ffnen, das uns erlaubt, eine noch
tiefere Resonanz zu versptiren, durch die wir uns in eine direkte Beziehung mit
unserer héchsten Zukunftsmoglichkeit setzen kénnen. Wenn wir auf dieser Ebene
arbeiten, konzentrieren wir uns darauf, das eigene Ego aus dem Weg und aus dem
Zentrum zu schaffen. Dadurch er6ffnen wir einen inneren Raum der Stille und des
Werdens, durch den hindurch eine andere Qualitit von Gegenwirtigkeit anwesend
werden kann. An diesem Punkt suchen wir nicht meht auerhalb von uns selbst.
Wir sind nicht mehr empathisch mit Jemandem, der uns gegeniiber sitzt,
verbunden. Wir befinden uns in einem ginzlich verdnderten Aggregatzustand des
sozialen Feldes, durch den wir weit iiber unsere normalen Organisationsgrenzen
hinausgehoben werden, indem wir in einen Moment der zeitlosen Stille eintreten,
und in dem wit etrleben, wie durch diesen Moment der zeitlosen Stille hindurch
etwas ganz anderes Neues und Zukiinftiges beginnt durch unsere gemeinsame
Mitte hindurch anwesend zu werden.

Die vierte Ebene des Zuh6rens unterscheidet sich hinsichtlich ihrer Textur als auch
in ihren Ergebnissen von den vorausgegangenen Qualititen. Ob Sie auf der vierten
Ebene anwesend waren, erkennen Sie am Ende eines Gesprichs, wenn Sie
plotzlich feststellen, dass Sie nicht mehr die gleiche Person sind, die das Gesprach
begonnen hat. Sie sind durch eine subtile, kaum sptirbare aber profunde
Verwandlung gegangen. Sie haben eine Berthrung etlebt. Eine Bertihrung mit der
tiefsten Quelle Thres Selbst—Ihres authentischen zukiinftigen Selbst.
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Den meisten Menschen sind diese vier Arten des Zuhorens vertraut. Die erste
Reaktion ist hdufig: Na ja, ich kenne die ersten zwei Typen des Zuhorens. Dann,
nach lingerem Uberlegen, tauchen Erinnerungen an einige wenige Beispiele des
empathischen Zuhé6rens auf und nach einer lingeren biographischen Reflektion
werden tiefer verborgene Erfahrungen der Ebene 4 sichtbar. Diese Art von
Erfahrungen werden im Laufe unserer Biographie hiufig aus uns heraussozialisiert,
da sie nicht zu der dominierenden Kultur des downloadens, den herrschenden
Denk- und Handlungsgewohnheiten unserer Institutionen, passen.

Und dennoch wurde mir in meinen Gesprichen mit Meistern ihres Fachs tiber alle
Professionen hinweg — Kiinstler, Wissenschaftler, Leistungstriger, Erfinder,
Erzieher, Coaches — deutlich, dass sie alle eine Gemeinsamkeit haben. Alle haben
cinen Weg gefunden, aus diesem vierten Feld heraus titig zu werden. Der Violinist
Miha Pogacnik beschrieb mir diese Form der Praxis mit dem folgenden Beispiel:

Als ich mein erstes Konzert in Chartres gab, hatte ich das Gefiihl, dass mich
die Kirche fast rauswarf. ,,Raus mit Dir!“
versuchte Leistung zu bringen, so wie ich es gewohnt war: einfach meine

, sagte sie. Ich war jung und

Geige zu spielen. Aber dann wurde mir auf einmal klar, dass du in Chartres
gar nicht die kleine Violine spielen darfst, du musst die Makro-Violine
spielen. Die kleine Violine ist das Instrument in deinen Hinden. Die Makro-
Violine ist die ganze Kathedrale, die dich umgibt. Die Kathedrale von
Chartres ist vollstindig nach musikalischen Prinzipien aufgebaut. Wenn du
die Makro-Violine spielen willst, musst du den gré3eren Raum héren und
von einem anderen Ort aus spielen. Du musst dein Zuhéren und Spielen
von innerhalb deiner selbst Uiber diese Grenzen hinaus schieben®.

Kristallisation der U-Theorie

Im Kern besteht die Theorie, die ich in dieser Studie vorstellen mochte, aus der
simplen Unterscheidung von vier unterschiedlichen Stromen sozialen Werdens,
vier Strémen sozialer Emergenz. Diese Theorie argumentiert, dass jedes Handeln
eines einzelnen Menschen oder einer sozialen Entitit (unabhingig von ihrer
Grof3e) aus vier unterschiedlichen Quellen oder Ebenen der Emergenz generiert
werden kann — dass heil3t, aus vier verschiedenen Feldern von Aufmerksambkeit.
Der Knackpunkt meiner Theorie ist, dass die gleiche Handlung zu radikal
unterschiedlichen Ergebnissen in threm jeweiligen sozialen Kontext fithrt und zwar
abhdngig von der Aufmerksamkeitsstruktur, von der ausgehend die jeweilige Aktivitit
hervorgebracht wird. Wenn ich von der Ebene 1 her zuhore, erfriert das
Gesprich in alten Mustern der Vergangenheit (downloading). Wenn ich von Ebene
2 aus zuhore, stelle ich mich dem anderen diskursiv gegentiber. Wenn ich von
Ebene 3 her zuhore, evoziere ich ein dialogisches Feld, indem ich eine unmittelbare
Berithrung, Verbindung und Einheit (Identitdt) mit den Anderen erlebe, in dem
sich die trennende Grenze zwischen mir und dem anderen aufldst. Wenn ich von
Ebene 4 aus zuhore, beginn ich an der Bildung eines neuen Innenraums
teilzunehmen, durch den hindurch eine stille schopferische Prisenz beginnt
anwesend zu werden und durch den hindurch eine direkte Resonanz zu meiner
héchsten zukiinftigen Moglichkeit real erlebbar und produktiv werden kann.

? Persénliches Gesprich mit Miha Pogacnik in New York, 1999
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Durch die Beschreibung dieser vier Ebenen beleuchtet die Theorie U eine soweit
verborgen gebliebene Dimension sozialer Prozesse: die Quelle, von der aus
menschliches Handeln in die Welt gebracht wird.

Lassen Sie mich die Kernpunkte der U-Theorie herauskristallisieren, indem ich die
dem Buch zugrunde liegende Frage beantworte: Was sind die Voraussetzungen, um
aus der im Entstehen begriffenen Zukunft zu lernen?

Aus der Sicht der U-Theorie kénnen diese Voraussetzungen in 8 Thesen oder
Kernpunkten zusammengefasst werden:

[1] Um den Heransfordernungen unserer Zeit gerecht zu werden, miissen Organisationen und
soziale Systeme ihren Lernkreislanf von den Ebenen 1 und 2 auf die Ebenen 3 und 4 erweitern
und vertiefen.

Four Levels of Responding to Change

Abbildung 2: Vier Ebenen des Umgangs mit Verinderung

Die globalen Herausforderungen unserer Zeit zwingen die meisten Institutionen
dazu, sich von Grund auf neu zu erfinden und zu definieren: wer sind wir, wofur
sind wir hier, was wollen wir in die Welt bringen, wie gehen wir vor?
Organisationen und Institutionen benétigen Koénnerschaft, um sich auf allen vier
Ebenen des Lernens und der Verinderung zu bewegen und nicht nur auf den
oberen beiden. Es gibt keine grofiere Frustrationsquelle und
Ressourcenvergeudung als das Bemithen Ebene-4-Probleme (die eine Verdnderung
der Identitit verlangen) mit Ebene 1 und 2 Methoden (technische
Problemldsungen) bewiltigen zu wollen.

[2] Der Aktiviernngsvorgang der tieferen Schichten des Lernens umfasst drei Bewegungen (1)
beobachte, beobachte, beobachte: dffne und verbinde dich mit dem, was dranfsen vor sich geht; (2)
lass das innere Wissen entstehen: dffne und verbinde dich mit dem, was von innen heraus entstebt;
(3) handle schnell durch eine aktionsbezogene Integration von Kopf, Herg und Hand: bring das
Neue in die Wirklichkeit, so wie es entstehen mochte.
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Downloading ~ reacting ~.p  Performing
patterns of the past
redesigning
reframing

Abbildung 3: Drei Bewegungen zur Entwicklung eines generativen sozialen Feldes

Diese drei Bewegungen kann man sich als eine notwendige Voraussetzung fiir eine
Infrastruktur denken, die nétig ist, um ein generatives soziales Feld entstehen zu
lassen. Um ein solches soziales Feld entstehen zu lassen, miissen wir zunichst drei
Arten von Verbindungen aufbauen, die man sich wie eine Verdrahtung der
Infrastruktur vorstellen muss. Die Erste verbindet ein gegebenes System mit
seinem Umfeld (Co-Sensing). Die Zweite verbindet das eigene gegenwirtige mit
dem zukinftigen Selbst (Co-Presencing). Das dritte Stiick verbindet die Intelligenz
der Hand und die in ihr eingebettete Weisheit mit lokalen
Anwendungszusammenhingen (rapid-cycle prototyping).

Obwohl dieser Prozess sich einfach anh6rt und mit den Erfahrungen vielen
hochkreativer und innovativer Menschen weitgehend tibereinstimmt, entspricht das
primire Muster, nach dem Institutionen arbeiten, keineswegs dieser
Vorgehensweise. Das dominante Muster wird bestimmt durch das Downloaden
oder das Funktionieren auf Ebenen 1 und 2. Es ist so, als wirde man in einem
Haus mit sieben Zimmern leben, aber nur die Hilfte davon oder weniger nutzen.
Man weil} sogar, dass es diese anderen Zimmer gibt. Man versucht vielleicht sogar,
sie zu betreten. Aber ohne Erfolg. Der Versuch, diese tieferen Schichten
zuginglich zu machen, dullert sich in der Form von Reorganisationen, wie z.B. von
Restrukturierung oder Re-engineering — oder wie immer das Mantra lautet. Aber
alles was dabei herauskommt, ist eine weitere Verstirkung des gemeinsamen
Gefiihls, wieder einmal gegen die Wand gelaufen zu sein. Warum?

Weil uns ein entscheidender Teil fehlt, eine soziale Technologie: eine kollektive
Fihrungstechnologie, die es uns ermdglicht, die tieferen Schichten des Lernens
und der Veranderung wirklich zu ergreifen.

[3] Um die tieferen Schichten des Lernens und der kollektiven Intelligens, 3uginglich 3u machen,
bendtigen Fiibrungskrifte eine neue soziale Technologie, durch die drei Instrumente bewegt und
gestimmt werden kinnen: der offene 1 erstand, das offene Her und der offene Wille.

Die neue soziale Technologie, um die es hier geht, bezieht sich auf das Einstimmen
der drei inneren Instrumente: die Offnung des Denkens (Open Mind), die Offnung
des Fiihlens (Open Heart) und die Offnung des Willens (Open Will). So wie die

Offnung des Denkens in Bezug zur Aktivierung unseres 1Q steht und die Offnung
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des Fihlens in Bezug zum EQ (emotionale Intelligenz), so kann der offene Wille
als Pendant dessen bezeichnet werden, was jiingst als SQ (spirituelle Intelligenz)
diskutiert wird.

Access

© 2004 C.O. Scharmer

Abbildung 4: Theotie U

Die ErschlieBung dieser tieferen Schichten sozialen Werdens (unterhalb der Ebene
des Downloadings) erfordert innere Arbeit. Der Alltagshabitus des Denkens,
Fuhlens und Wollens lisst sich durch einen Prozess verindern, der durch die
folgende Schritte gekennzeichnet ist: innehalten, umwenden, loslassen, kommen-
lassen, in-die-Welt-bringen, verkérpern.

[4] Das wichtigste Werkseng fiir diese Fiihrungstechnologie ist Thr Selbst

Co-sensing COrp_re_,S_enCing—»"'/Co-creating

©2004 C.O. Scharmer

Abbildung 5: Das hohere Selbst ist das wichtigste Werkzeug

Im Kern der U-Theorie steht die folgende Annahme: jeder und jede von uns ist
nicht Einer, sondern Zwei. Jedes einzelne menschliche Wesen und jeder einzelne
soziale Organismus ist Zwei. Zum einen ist da die Person, die wir durch die Reise
der Vergangenheit geworden sind. Das ist die Person, die wir gut kennen. Zum
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anderen ist es die Person, die wir durch unsere Reise in die Zukunft werden
konnten, sie ist unsere hochste Zukunftsméglichkeit. Diese zweite Person ist nicht
so offenkundig, wie es die Erste ist. Es ist eine noch nicht realisierte Moglichkeit,
die auf uns wartet und auf uns angewiesen ist, um in die Welt zu kommen. Michael
Ray (Universitit Stanford, USA) beschreibt die erste Person als das selbst mit dem
kleinen s und die zweite Person — unsere hochste Zukunftsmdéglichkeit — als das
Selbst mit dem Grofibuchstaben S. Der Kernpunkt von Presencing ist, dass diese
zwel Selbste, das Gewordene und das Werdende mit einander in einen Dialog
treten. Durch das Zwiegesprich von Gewordenem und Werdendem entsteht ein
subtiler Bezug zu unserer hochsten Zukunftsmoglichkeit, der dann beginnt
richtungs- und inspirationsgebend fiir uns in sehr realer Weise eine helfende Kraft
zu werden.

[5] Die innere Arbeit der Fiihrungskraft beschiftigt sich mit der Begegnung nnd der
Uberwindung dreier Feinde

Access
Your...

creating

2004 C.O. Scharmer

Abbildung 6: Die Stimmen des Urteilens, Zynismus und Angst sind drei Gegner

Warum ist die Reise zu den tiefer gelegenen Schichten des U eine wenig befahrene
Strasse? Weil die erforderliche innere Arbeit verdammt schwierig ist. Drei Feinde
und Gegeniiber, denen wir uns stellen und die wir tiberwinden mussen, blockieren
die betreffenden Eingangstore. Der erste Feind blockiert den Zugang zum Open
Mind (Offnung des Denkens). Michael Ray nennt diesen Gegner die SdU (Stimme
des Urteils). Solange es uns nicht gelingt, die Stimme des Urteils zum Schweigen
zu bringen, solange werden wir bei dem Versuch, auf unsere wirkliche Kreativitit
und Prisenz zuzugreifen, keine wirklichen Fortschritte machen.

Der zweite Feind blockiert das Tor zum Open Heart (Offnung des Herzens).
Dieser Feind wird haufig als Zynismus beschrieben, das heif3t, alle Emotionen die
in einer Distanz zwischen mir und dem Anderen resultieren. Worum geht es, wenn
wir das Herz beginnen zu 6ffnen? Wir bringen uns unweigerlich in Situationen, in
den wir verletzlich sind. Eine Offnung des Herzens heil3t groBere Verletzbarkeit.
Wie kann ich mich schiitzen? Zynismus. Auf Distanz zu gehen. Der leichte und oft
viel bequemere Weg aus diesem Risiko. Ich will hiermit nicht sagen, dass man
gefithlsmifBig nie auf Distanz gehen sollte. Ich will jedoch sagen, dass wenn Sie zum
tiefsten Punkt des U vordringen wollen — zu einer direkten Verbindung mit IThrem
authentischen Selbst — dann ist emotionale Distanz, wie z.B. Zynismus, schlicht und
ergreifend dysfunktional. Es blockiert Ihr Fortschreiten auf diesem Weg.
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Der dritte Feind blockiert den Zugang zum Open Will (Offnung des Willens). Der
Name dieses Feindes ist Angst. Die Angst davor, das loszulassen, was wir haben
und wer wir sind. Die Angst, 6konomische Sicherheit aufzugeben. Die Angst,
sozial isoliert und ausgeschlossen zu werden. Die Angst ausgelacht und gemobbt
zu werden. Die Angst vor dem Grundgeschehen des Sterbens. Die Angst vor dem
Tod. Und dennoch liegt die Begegnung mit der Angst im Zentralbereich eines neu
und tiefer verstandenen Fihrungsgeschehens: Loslassen des Alten (selbst) und
kommen lassen des Neuen (Selbst). Den Muf zu haben, anstatt sich an den alten
zugrunde gehenden Formen festzuklammern, diese loszulassen, um zum Vehikel
tir das in-die-Welt-kommen des Neuen zu werden.

Die indo-europiische Wurzel des englischen Wortes leadership und des deutschen
Wortes Leitung ist */ith und bedeutet wortlich ,,nach vorne gehen®, ,,uber die
Schwelle gehen® oder ,,stertben. Die tiefere Erfahrungsschicht von Fihrung in
Verinderungsprozessen zeigt eine spiirbare Resonanz von dieser urspringlichen
Bedeutung der Wortwurzel, die in der existenziellen Erfahrungsdimension in
transformationalen Verinderungsprozessen sichtbar wird: im Loslassen und
Sterben-lassen des Alten und im In-die-Welt bringen des Neuen und in dem
Mysterium und dem Nichts, das zwischen diesen beiden Bewegungen liegt.

[6] Die dufSerlich sichtbare Arbeit einer Fiibhrungskraft zielt auf den Aufban von drei Arten von
Infrastrukturen ab

- Co-creating”

__ Placesof
“Prototyping

’

“~.._ Co-presencing:
Places of Common Presence and Stillnes &

Abbildung 7: Drei Infrastrukturen des Lernens: kollektives Sehen, Aktualisieren und
Handeln aus der Zukunft heraus

Die drei Infrastrukturen schaffen die Orte und Rhythmen durch drei das Feld
aufladende Verbindungen:

- Orte des gemeinsamen Wahrnehmens und Sehens, die
einem System helfen, sich selbst aus den Augen des
eigenen Umfelds zu sehen (co-sensing)
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- Orte der Stille, durch die die Verbindung zu den
Quellen der eigenen Kraft, Kreativitit Energie und
authentischer Anwesenheit neu erschlossen und vertieft
wird, sowohl auf individueller, als auch auf kollektiver
Ebene (co-presencing).

- Orte und Werkstitten der Zukunft, in denen
Mikrokosmen des Neuen durch entdeckendes Tun und
schnell-zyklige Lernprozesse vor Ort praktisch erkundet
und als ,Landebahnen der Zukunft’ gemeinsam
improvisiert werden (co-creating).

[7] Die Zukunft jedes soialen Systems ist Ausdruck des Emergenzgrads, von dem aus die
hervorbringende kollektive Fiibrung arbeitet.

Der wirkliche Kampf, um den es weltweit heute geht, ist der um die Evolution
von Menschen und Gesellschaften. Zur Disposition steht nichts Geringeres als
wer wir sind, wer wir sein wollen und wohin wir die Welt entwickeln méchten, in
der wir heute leben und morgen leben wollen. Warum sind wir hier? Die
Antworten auf diese Fragen fallen unterschiedlich aus, abhingig von der
Aufmerksamkeitsstruktur (der Quelle des sozialen Werdens), die wir bei der
Beantwortung der Frage einsetzen. Sie konnen aus einer rein materialistisch-
deterministischen Perspektive beantwortet werden (wenn wir von Ebenen 1 und 2
aus arbeiten) oder aber aus einer ganzheitlichen Sichtweise, die die subtileren
(spirituellen) Quellen unserer Wirklichkeitsgestaltung mit umfasst (einbeziehen der
Ebenen 3 und 4). So wie das Ergebnis eines Gesprichs abhingig ist von der Ebene
des Zuhorens, die man einsetzt (resultierend in Gespriachsformen des
Downloadens, der Debatte, des Dialogs oder generativen Werdens) oder das
Ergebnis institutioneller Verdnderungsprozesse abhingt von der Ebene des
Werdens, aus der heraus die betreffende Fithrung arbeitet (resultierend in Mustern
des Reagierens, Re-Design, Re-Frames oder Presencing), so gibt es radikale
Unterschiede bei den Verlaufswegen, die das Projekt menschliche Evolution
einschligt, je nachdem auf welcher Ebene sich die weltweit verteilte kollektive
Fihrung bewegt.

Beachten Sie bitte, dass ich mich nicht auf individuelle Fihrungskrifte, sondern auf
die kollektive Fuhrung bezogen habe, die alle Menschen, die Verinderung
bewirken, unabhingig von ihrer Position einschlief3t.

[8] Fiibrung in diesem Jahrhundert ist letztlich immer global und verlangt die 1 erschiebung der
kollektiven Aufmerksampkeitsstruktur entlang des Gesamtspetrums aller Ebenen.

Fihrung in diesem Jahrhundert ist letztlich immer global und verlangt eine
Verschiebung der Struktur kollektiver Aufmerksamkeit von der individuellen
(mikro) und Gruppeneben (meso) zur institutionellen (makro) und globalen
System-Ebene (mundo). Die gute Nachricht ist, dass die Wendepunkte fiir die
Transformation der Feldstruktur von Aufmerksamkeit auf allen Ebenen die
gleichen sind. Diese Wende- oder Flexionspunkte, die ich in der Studie diskutiere,
gelten fiir alle Systemebenen. Die Herausforderung liegt in dem Preis, der daftir
bezahlt werden muss. Wer aus der vierten Ebenes des sozialen Werdens heraus
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tatig werden will, muss in aller Regel einen Preis zahlen. Der Preis betrifft das
Grundgeschehen am unteren Wendepunkt des U-Prozesses sozialen Werdens: alles
das, was nicht wesentlich ist, loslassen zu kénnen (sterben-lassen), um in den
tieferen Atmungsryhtmus des ,,gehen-lassens/kommen-lassens einzutauchen, den
Goethe als die Essenz der menschlichen Reise beschrieben hat:

,,und kennst du nicht dies stirb und werde, so bist du nur ein triber Gast auf
Erden.“

Gestaltung einer sozialen Technologie der Freiheit:
20 Prinzipien und Praktiken des Presencing

Mit diesem Buch mdchte ich zwei Ziele erreichen: Erstens, eine soziale Grammatik
der Emergenz zu entwerfen, die den blinden Fleck ausleuchtet (Theorie U) und
zweitens, eine soziale Technologie der Freiheit zu skizzieren, die diesen Ansatz
praktisch macht (durch die Prinzipien und Praktiken des Presencing).

Methode und soziale Technologie werde ich am Ende des Buchs anhand von 20
Prinzipien und Praktiken zusammenfassen. Die 20 Prinzipien sind eine Matrix und
ergeben ein Ganzes. Dieses vorausgestellt, konnen die Prinzipien auch entlang der
Stadien von dem Grundgeschehen des Werdens dargestellt werden, das durch den
U-Prozess angedeutet und skizziert ist.

Diese Stufen lauten:
Co-Initiating: Forme eine gemeinsame Intention.

Hore auf das, was dein Leben, Stimmen deines Umfelds und Stimmen deines
inneren Feldes (Innfelds) dir vorschlagen, jetzt zu tun. Wenn du sowieso bis zum
Anschlag arbeitest, warum nicht den Fokus deiner Arbeit auf ein Projekt legen, was
wirklich essentiell ist, mit dem du eine echte positive Resonanz zu deiner tieferen
Lebensintention verspirst. Gehe und verbinde dich mit den Kontexten, Gruppen
und Akteuren, die relevant sind fiir dein Projekt. Lerne, die Sache aus ihren Augen
zu sehen. Dann schaffe schopferische Rdume, in denen du kleine mikrokosmische
Kerngruppen des Feldes versammelst, um gemeinsam eine handlungsleitende
Intention zu generieren.

Co-Sensing: Tauche vollkommen ein in die unterschiedlichen Kontexte

Formt ein Kernteam und begebt euch auf eine Entdeckungsreise, in der ihr tief
eintaucht in die fiir das Projekt relevanten Kontexte. Begegnet den Menschen und
Situationen Eurer Entdeckungsreise mit einem weit gebffneten Denken, Fihlen
und Wollen. Je grofer die Wertschitzung ist, die ihr in Begegnungen den anderen
entgegenbringt, desto grofler das Geschenk, was euch aus diesen Begegnungen
zuteil werden wird.

Co-Presencing: Verbinde dich mit der Zukunft, die durch dich werden will.

Suche den Ort der Stille auf, 6ffne dich der tieferen Quelle des Werdens und
verbinde dich mit der Zukunft, die durch dich (euch) in die Welt kommen will.
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Co-Create: Suche die Zukunft mit deinen Hinden, nicht mit dem Kopf.

Markiere Landungspunkte der Zukunft durch rasches Prototyping von
Mikrokosmen des Neuen, damit du im Tun lernen und entdecken kannst
(Integration von Kopf, Herz, und Hand).

Co-Evolving: Entwickle 6ffnende Innovationsrdume durch Vernetzung mit dem
Umfeld

Entwickele differenzierte institutionentibergreifende Okosysteme der Innovation,
indem du die Kraft eines vierten Koordinationsmechanismus praktisch machst:
Koordination durch Orte, in denen die Akteure eines Systems gemeinsam vom
Ganzen her sehen.

Sich aus den Trimmern erheben

Wir alle wissen genug tber das, was heutzutage alles nicht funktioniert — tiber das
Sterben des alten sozialen Korpers kollektiven Verhaltens. Aber wo ist das Neue?
Was ist es, das sich aus den Trummern erheben will?

Was sich aus den Trimmern erhebt, ist eine neue Qualitit der Beziehung zwischen
kleinen Gemeinschaften von Menschen. Eine neue Feldqualitit des gemeinsamen
Denkens, Sprechens und Handelns entsteht, wenn Gruppen und Individuen
beginnen, sich mit ihrer hochsten Méglichkeit zu verbinden. Wenn dieser
erweiterte Resonanzkorper beginnt, ins Schwingen zu kommen, erleben Menschen
»Presencing®, indem sie die Veranderung des sozialen Raums (eine erlebte
Dehnung der Raumerfahrung), eine Veranderung der sozialen Zeit (eine erlebte
Verlangsamung der Zeit bis zum Stillstand) und einen verdnderten Zustand des
Selbst (ein absolutes Uberschreiten der Grenzen des Ego) bemerken.

Eine Gruppe, der es bereits einmal gelungen ist, in diesem Modus zu funktionieren,
findet es normalerweise leichter, dies ein weiteres Mal zu tun. Diese Lernerfahrung
kann als anhaltende, gemeinsame Bindung, Bandung oder Beziehung beschrieben
werden. Sie bleibt sogar dann erhalten, wenn neue Mitglieder zu der Gruppe
dazustossen.

Diese Form vertiefter Prasenz in Gruppen fithrt dazu, dass eine ganz andere
Dimension von Kraft zuginglich wird. Die Ergebnisse einer solchen Feld-
Verinderung umfassen ein erhohtes Mal3 an individueller Energie und Bewusstheit,
cinen héheren Grad authentischer Prisenz, eine klarere Richtung und eine tiefere
und nachhaltigere personliche und organisationale Verinderung und Innovation.

Die vorliegende Studie baut auf einer zehnjihrigen Erforschung und Feldarbeit
(1995-2005) der Fihrung von Veridnderungs- und Innovationsprozessen auf. Sie
umfasst unter anderem 150 Interviews mit weltweit fuhrenden Denkern und
Praktikern in den Bereichen von Strategie, Wissen, Innovation und Fihrung;
zahllosen Reflektions-Werkstitten mit Kollegen und Mitforschern; ebenso wie den
Beratungs- und Aktionsforschungsergebnissen aus Projekten mit Fuhrungskriften
von Fuyjitsu, Daimler-Chrylser, GlaxoSmithKline, Hewlett-Packard, Federal
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Express, McKinsey & Company, Nissan, PricewaterhouseCoopers, Shell Oil und
mit Birgerbewegungen in den USA, Europa und Asien.

Indem ich Sie zu diesem Feldgang einlade, werde ich mich auf drei Methoden
beziechen bzw. sie einsetzen: Phinomenologie, Dialog und kollaborative
Aktionsforschung. Alle drei beziehen sich auf den gleichen Kern: die wechselseitig
verbundene Qualitit von Wissen, Wirklichkeit und Selbst. Alle drei folgen dem
Diktum von Kurt Lewin, dem Begriinder der Aktionsforschung, dessen These
lautete: ,,Du hast ein System nicht verstanden, solange Du es nicht verindern
kannst. Jede der drei Methoden verfolgt einen unterschiedlichen Schwerpunkt:
Phinomenologie setzt an der Perspektive der 1.Person (dem individuellen
Bewusstsein); Dialog an der Perspektive der 2. Person (Felder der Konversation);
und Aktionsforschung an der Perspektive der 3. Person (Hervorbringung von
neuen institutionellen Mustern und Strukturen).

Der erste Teil des Feldgangs setzt sich mit unterschiedlichen Aspekten des blinden
Flecks auseinander. Der zweite Teil erforscht die tieferen Mechanismen und
zugrundeliegende Grammatik dieses Gelindes anhand der U-Theorie. Der dritte
Teil des Feldgangs schlieBlich konzentriert sich auf die Prinzipien und Praktiken
des Presencing, eine neue soziale Feldtheorie und Fihrungstechnologie. Das Buch
schlie3t mit einer Skizze fir die Grindung einer globalen
Aktionsforschungsuniversitit, die die oben genannten Prinzipien gesellschaftlich
praktisch und produktiv macht.



