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Einleitung

Wir leben in einer Zeit aufeinander
prallender Konflikte und massiven insti-
tutionellen Versagens, in einer Zeit von
Ende und Neuanfang. Man spurt, wie
sich etwas Grundsatzliches verschiebt
und langsam stirbt, wahrend etwas an-
deres, wie Vaclav Havel es ausdriickte,
geboren werden will: ,Ich denke, es gibt
gute Griinde fur die Annahme, dass das
moderne Zeitalter zu Ende geht. Es gibt
heutzutage viele Hinweise darauf, dass
wir uns in einem Ubergangsstadium be-
finden, es sieht so aus, als ob etwas auf
dem Weg hinaus ist und als ob etwas an-
deres unter Schmerzen geboren wird. Es
ist so, als ob etwas taumelt, schwankt,
schwindet und sich selbst erschopft —
wahrend sich etwas anderes, noch Un-
bestimmtes, langsam beginnst aus den
Triimmern zu erheben.2”

Der Krise unserer Zeit ins
Gesicht sehen

Die Krise der Gegenwart ist nicht ein-
fach die Krise einer einzelnen Fiihrungs-
kraft oder einer einzelnen Organisation,
eines bestimmten Landes oder eines ein-
zelnen Konflikts. In der Krise der Gegen-
wart geht es darum, dass eine veraltete
soziale Struktur abstirbt — eine alte Form
der Institutionalisierung, eine alte Struk-
tur des in-die-Welt-kommens von Gei-
meinschaft und sozialer Form.

Immer wenn ich mit Praktikern tber
ihre Alltagserfahrung spreche — mit Ma-
nagern, Lehrern, Krankenschwestern,
Arzten, Arbeitern, Burgermeistern, Un-
ternehmern, Landwirten und Fiihrungs-
kraften aus Wirtschaft und Regierung —
dann habe ich den Eindruck, dass sich
ihre gegenwartige Situation dhnelt: Die
Uberhitzung einer sich immer héher

schraubenden Arbeitsbelastung und der
Druck, stets noch mehr tun zu missen.
Viele beschreiben die Situation als ein
Arbeiten gegen Windmdihlen oder ein
Laufen im Hamsterrad.

Kirzlich nahm ich an einer Tagung
der Top 100 Fuhrungskrafte eines gros-
sen amerikanischen Unternehmens teil.
Der Redner vor mir begann seine Rede
mit der folgenden Beobachtung. Er erin-
nerte uns daran, dass es gerade einmal
20 Jahre her ist, dass ernsthafte Diskus-
sionen uber die Frage gefliihrt wurden,
was wir eigentlich mit der ganzen zu-
satzlichen Freizeit, die wir sicherlich
Uber kurz oder lang durch die Nutzung
moderner Kommunikationstechnologien
gewinnen wirden, anstellen sollten. Die
Zuhorer brachen in schallendes Geldch-
ter aus. Es war aber, bei naherem Hin-
horen, ein gequadltes Gelachter — denn
die heutige Realitat kénnte nicht unter-
schiedlicher von diesem vermeintlichen
Zukunftsbild sein.

Wahrend der Druck um uns herum
zu und die Freiheitsgrade abnehmen,
multiplizieren sich unsere Bedenken hin-
sichtlich der unbeabsichtigten Neben-
wirkungen und Konsequenzen unseres
Handelns. Zunehmend werden wir uns
der groRRer werdenden Schattenseite un-
serer jetzigen Arbeitsweise bewusst:

B Wir haben eine florierende globa-
le Wirtschaft geschaffen, die gleich-
zeitig 850 Millionen Menschen hun-
gern3 und drei Milliarden Menschen
in Armut* leben ldsst (mit weniger
als zwei Dollar pro Tag)

B Wir geben Unsummen Geld fiir Ge-
sundheitssysteme aus, die auf der
Symptomebene herumstochern und
nicht in der Lage sind, die ursach-
lichen Griinde fur Gesundheit und
Krankheit in unserer Gesellschaft an-
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zugehen. Wir produzieren mit viel
Aufwand Gesundheitsergebnisse, die
nicht viel besser sind als die Ergeb-
nisse anderer Lander, die viel weni-
ger Geld dafiir ausgeben.

B Wir setzen betrachtliche Ressourcen
fur unsere Landwirtschaft und Nah-
rungssysteme ein und das nur, um
eine nicht nachhaltige Nahrungs-
produktion mit immer minderwer-
tigerem Junk-Food zu schaffen, das
sowohl unsere Korper, als auch unse-
re Umwelt vergiftet.

B Wir kippen grofle Mengen Geld in
unsere Bildungssysteme, waren aber
bislang nicht in der Lage, Schulen
und Institutionen fiir Hohere Bildung
zu schaffen, die die tief im Menschen
veranlagte Fahigkeit, die eigene Zu-
kunft zu empfinden und zu aktua-
lisieren — eine Fahigkeit, die ich fur
die zentrale Kernkompetenz der Wis-
sensgesellschaft dieses Jahrhunderts
halte — zu entwickeln.

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

Uber die gesamte Bandbreite produ-
zieren wir kollektiv Ergebnisse (und Ne-
benwirkungen), die niemand will. Die
zentralen Entscheidungsinstanzen sehen
sich jedoch nicht in der Lage, den Lauf
der Dinge in irgendeiner signifikanten
Weise zu verandern. Sie fiihlen sich ge-
nauso gefangen, wie der Rest von uns.
Das Grundproblem dieses massiven ins-
titutionellen Versagens ist, dass wir es
nicht geschafft haben, unsere jahrhun-
dertealten kollektiven Muster des Den-
kens, Organisierens und Institutiona-
lisierens so in Bewegung zu bringen,
plastisch zu machen und neu auszurich-
ten, dass sie mit den Herausforderungen
der heutigen Realitdt auf Augenhohe
kommen.

Die Strukturen des alten sozialen Kor-
pers, den wir heute langsam zerfallen
sehen - lokal, regional und global - bau-
en auf traditionellen und industriell-mo-
dernen Denk- und Lebensgewohnheiten
auf, die sich zunachst als sehr erfolg-
reich erwiesen haben, die jedoch in jin-

gerer Zeit zunehmend gegen die Wand
fahren. Das Aufkommen fundamentalis-
tischer Bewegungen in sowohl westli-
chen, als auch nicht-westlichen Landern,
ist ein Symptom der tiefen Transformati-
on, um die es geht. Fundamentalisten
sagen: Seht ihr, dieser moderne westli-
che Materialismus funktioniert nicht. Er
zerstort unsere Wiirde, unsere Leben-
digkeit und unsere Seele. Lasst uns zur
alten Ordnung zurlickkehren.

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

1. Bewegung der ewig Gestrigen: Lasst
uns zur Ordnung der Vergangenheit
zurtickkehren. Retro-Bewegungen
konnen, missen aber nicht eine fun-
damentalistische Einfarbung haben.

2. Verteidiger des Status Quo — macht
einfach weiter so. Der Schwerpunkt
liegt auf dem ,mehr von dem sel-
ben”, ,es wird schon weitergehen”.

3. Vertreter der transformativen Veran-
derung: Beweg dich vorwarts, ins Of-
fene, indem du dich intentional von
dem alten Selbst verabschiedest und
eine Erneuerung von innen suchst,
von wo aus ein neues soziales Feld be-
ginnt in die Welt zu kommen.

Ich personlich denke, dass der allge-
meine Zustand weltweit ein Aufruf fir
eine Veranderung der dritten Kategorie
ist, die in verschiedenerlei Hinsicht be-
reits begonnen hat. Um die neue Qua-
litdt einer tieferen sozialen Prasenz zu
erreichen, missen wir uns von dem al-
ten Korper institutionalisiertem, kol-
lektiven Verhaltens trennen. Die viel-
faltigen Versuche der Gegenwart, die
lberkommenen Strukturen der Vergan-
genheit kiinstlich am Leben zu erhalten,
sind letztlich alle zum Scheitern verur-
teilt. Worum es geht, ist nicht gegen die
massiven Grundkréafte unserer Zeit zu ar-
beiten. Worum es geht, ist sich mit den
positiven Grundkraften der Verande-
rung zu verbinden und aus dieser Ver-
bindung vollkommen neuartige soziale
Felder und Gemeinschaftsstrukturen in
die Welt zu bringen. Das spontane Ent-
stehen von derartigen lebendigen Bei-
spielen, die diese Transformation des

kollektiven Bewusstseins und Handelns
veranschaulichen und verkorpern, ist
eines der wichtigsten Umbruchsphéano-
mene unserer Zeit.

Die Zielsetzung meiner Untersu-
chung ist es, die soziale Grammatik auf-
zudecken, die diese subtilen und pro-
funden Verschiebungen im Feld des
Sozialen beleuchten. Damit dies gelingt,
mussen wir uns des fundamentalen blin-
den Flecks in der Fihrung und im All-
tagsleben bewusst werden. Der blinde
Fleck bezieht sich auf die Struktur der
Aufmerksamkeit, die wir verwenden,
wenn wir an unsere Arbeit gehen.

Der blinde Fleck

Die Art, mit der wir soziale Wirklich-
keit betrachten, lasst sich damit verglei-
chen, wie wir die Arbeit eines Kiinstlers
betrachten. Mindestens drei Perspekti-
ven sind denkbar: Wir konnen uns auf
den Gegenstand beziehen, das Ergeb-
nis des schopferischen Prozesses — sagen
wir z.B. das Gemalde; wir kbnnen uns
auf den Prozess des Malens fokussieren;
oder wir kdnnen den Kinstler betrach-
ten, wahrend er vor der leeren Lein-
wand steht. Anders ausgedriickt konnen
wir das Gemalde betrachten, nachdem
es geschaffen wurde (der Gegenstand),
wahrend es geschaffen wird (der Pro-
zess) oder bevor der Schaffungsprozel}
beginnt (die leere Leinwand).

What leaders do

How they do it:
Processes they use

Sources from where leaders and systems operate
(blank canvas)

Abbildung 1: Drei Perspektiven auf die Tatig-
keit von Flhrungskraften

Das gleiche trifft auf Fihrung zu. Wir
konnen betrachten, was Flihrungskrafte
tun. Wir kdnnen betrachten, wie sie fiih-
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ren, also den Prozess. Und, wir kénnen
ihre Arbeit aus der Perspektive der leeren
Leinwand ansehen: was sind die inneren
Quellen der Fihrungstatigkeit.

In einem Gesprach mit Bill O'Brien,
dem friiheren CEO von Hanover Insu-
rance, habe ich zum ersten Mal Uber
diesen blinden Fleck nachgedacht. Bill
O’Brien ezahlte mir damals, dass seine
grolte Erkenntnis nach vielen Jahren or-
ganisationaler Lernprojekte und Fih-
rung von Veranderungsprozessen in Un-
ternehmen war, dass ,der Erfolg einer
Intervention von der inneren Verfasst-
heit des Intervenierenden abhangt.” Di-
ese Beobachtung schlug bei mir ein wie
ein Blitz. Was wirklich zahlt, so dam-
merte mir, ist nicht nur was Fiihrungs-
krafte tun und wie sie es tun, sondern
die ,innere Verfasstheit”, der innere Ort,
von dem aus sie tdtig sind, die Quelle,
aus der heraus ihre Handlung erfolgt.

Der blinde Fleck, um den es hier
geht, ist ein Schliusselfaktor in Fiihrung
und Sozialwissenschaften. Er beeinflusst
auch unsere alltagliche Erfahrung im So-
zialen. Im Verlauf unseres taglichen Ar-
beitens und sozialen Lebens ist uns ge-
wohnlich sehr bewusst, was wir tun und
was andere tun; wir haben auch eine
ungefahre Ahnung davon, wie wir und
andere etwas tun (Prozesse oder Heran-
gehensweisen). Und dennoch gibt es da
den blinden Fleck. Wenn wir uns die Fra-
ge vorlegen: ,Wo kommt denn eigent-
lich unser Handeln her?”, dann kénnten
die Meisten von uns keine Antwort ge-
ben. Dieser blinde Fleck betrifft die (in-
nere) Quelle, von der aus wir handeln,
wenn wir tun, was wir tun — der Entste-
hungsort und die Qualitat unserer Auf-
merksamkeit, die wir einer Sache schen-
ken, um uns mit ihr zu verbinden.

In meiner Arbeit mit Flihrungsgrup-
pen in allen gesellschaftlichen Sektoren
und Industriebranchen wurde mir klar,
dass Fuhrungskrafte den vor ihnen lie-
genden Herausforderungen nicht ge-
recht werden konnen, wenn sie nur die
vergangene Erfahrung als Ausgangs-
punkt nehmen. Ich begann mich zu fra-
gen, ob nicht in dem Erspiiren der im
Entstehen begriffenen Zukunft eine tief-
ere Lernmoglichkeit liegen konnte, als

es dem reflektierenden Zugriff auf ver-
gangene Erfahrungen méglich ist®. An-
statt ausschlieBlich ber bereits vergan-
gene Erfahrungen nachzudenken und
auf sie zu reagieren, hiele das, sich in
den Quell-Ort einer entstehenden Zu-
kunft nach vorne zu versetzen.

Ich nenne dieses Lernen aus der im
entstehen begriffenen Zukunft presenci-
ng. Presencing ist eine Wortschopfung
aus den englischen Wortern ,presence”,
also Gegenwart bzw. Anwesenheit und
»~sensing”, fihlen, erspiiren. Es geht dar-
um, die eigene, hochste Zukunftsmog-
lichkeit wahrzunehmen und zu aktuali-
sieren — eine direkte Verbindung zu der
Zukunftsmoglichkeit herzustellen, die
uns braucht, um in die Welt zu kom-
men.

Eine Reihe von Gesprachspartnern,
denen ich diese Idee vorstellte, betrach-
teten sie als Irrweg. Der einzige Weg zu
lernen, so argumentierten sie, sei auf
der Basis vergangener Erfahrungen. Ler-
nen aus der Zukunft sei weder mog-
lich noch sinnvoll, begriindeten sie.
Nur durch die Unterstiitzung, Inspirati-
on und Zusammenarbeit von und mit
Kollegen wie Joseph Jaworski, Micha-
el Jung, Katrin Kaufer, Ekkehard Kapp-
ler, Seija Kulkki, lkujiro Nonaka, Edgar
Schein, Peter Senge und Ursula Verstee-
gen war es mir moglich, mich allen War-
nungen und Bedenken zum Trotz in di-
ese Richtung zu bewegen’. Die Existenz
dieser tieferen Quelle und des damit ver-
bundenen Lernzyklus, seine Entdeckung
und Beschreibung, ist das Hauptanlie-
gen 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 Nahe von
Hamburg auf. Eines der ersten Din-
ge, die mir mein Vater, einer der Pio-
niere biodynamischer Landwirtschaft in
Deutschland, beibrachte, war, dass die
Fruchtbarkeit des Bodens in der orga-
nischen Landwirtschaft das Wichtigste
Uberhaupt ist. Er erklarte mir, dass jedes
Feld zwei Seiten hat: die sichtbare, das,

was wir oberhalb der Erdoberflache seh-
en und die unsichtbare, das Erdreich un-
terhalb der Oberflache. Die Qualitat der
Ernte — das sichtbare Ergebnis — ist eine
direkte Funktion der Qualitat des Bo-
dens und zwar derjenigen Elemente des
Feldes, die groRtenteils fiir das Auge un-
sichtbar bleiben.

Meine Uberlegungen im Hinblick auf
soziale Felder beginnen genau an die-
sem Punkt: Felder sind die Grundvoraus-
setzung, der Nahrboden, aus dem her-
aus einmal das wachsen wird, was dann
spater flir das Auge sichtbar ist. Und
genauso wie jeder gute Landwirt seine
ganze Aufmerksamkeit auf den Aufbau
und die Anreicherung der Qualitat sei-
ner Erde legt, so konzentriert jede gute
Fuhrungskraft von Organisationen ihre
Aufmerksamkeit auf den Aufbau und die
Anreicherung der Qualitat des sozialen
Feldes, fur das sie verantwortlich ist.

Jeden Sonntag nahmen meine El-
tern meine Briider, meine Schwester
und mich auf einen Feldgang mit — zu
allen Ackern unseres Hofs. Hin und wie-
der blieb mein Vater stehen, biickte sich
und nahm einen Klumpen Erde aus ei-
ner Furche in seine Hand, so dass wir
ihn untersuchen und lernen konnten,
die verschiedenen Arten und Strukturen
zu erkennen. Die lebendige Qualitat der
Erde, so erklarte er uns, hangt von ei-
ner ganzen Masse lebender Mikroorga-
nismen ab — Millionen lebender Orga-
nismen, die jeden Kubikzentimeter der
Erde bevolkern — und deren Arbeit not-
wendig ist, damit die Erde atmen und
sich als lebendiges System entwickeln
kann.

Im Sinne dieser Geisteshaltung ver-
steht sich die Studie als ein Gang uber
die sozialen Felder der Gegenwart un-
serer globalen Gesellschaft. Und wie sei-
nerzeit wahrend des Feldgangs, so wer-
den wir hin und wieder an einer Furche
stehen bleiben, einen kleinen Klumpen
Erde in die Hand nehmen und ihn un-
tersuchen, um die Beschaffenheit der
subtileren Schichten sozialer Felder bes-
ser zu verstehen. Wie jede Fiihrungskraft
in Unternehmen, aber auch jeder erfah-
rene Berater weil}, ist das unsichtbare
Gelande das Wichtigste bei der Entwick-
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lung fiir erfolgreiche Teams, Organisati-
onen und gréRere institutionelle Okolo-
gien. So beobachtete Jonathan Day von
McKinsey im Laufe seiner Erfahrungen
bei der Begleitung von tiefgreifenden
Veranderungsprozessen in global tati-
gen Unternehmen: ,Das Wichtigste ist
unsichtbar fiir das Auge.”8

Die Frage ist: wie kann man diese
verborgene Dimension von Fiihrung be-
wusster und systematischer zugénglich
machen?

Der Archimedische Punkt:

Das kollektive Sehen von Strukturen
eigener Aufmerksamkeitsfelder

Was ist der strategische Hebelpunkt
fur die Verschiebung der Struktur eines
sozialen Feldes? Welcher Punkt konnte
aus der Warte von Fihrung als der Ar-
chimedische Punkt funktionieren — die
Bedingung der Mdoglichkeit — durch die
das globale soziale Feld sich verschieben
und in Erscheinung treten konnte?

Flir meinen Vater ware in seinem
Fall, der Landwirtschaft, relativ klar,
welche Antwort er auf diese Frage ge-
ben wiirde. Wo setzt du den Hebel an?
Am Boden. Damit sich die Bodenquali-
tat verbessert. Das ist sein Mantra. Der
fruchtbare Boden — der Humus — ist eine
sehr diinne Schicht lebender Substan-
zen, die sich aus der ineinander verwo-
benen Verbindung zweier Welten entwi-
ckelt: der sichtbaren Welt oberhalb des
Bodens und der unsichtbaren unterhalb
der Oberflache. Die Begriffe Kultur und
Kultivierung leiten sich genau aus dieser
Aktivitat ab — die Erde kultivieren durch
das Vertiefen und Intensivieren des Ge-
webes, 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 glei-
chen 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 Ma-
terie? Es ist der Inhalt dessen, was wir als
soziale Wirklichkeit wahrnehmen. Und
was ist die unsichtbare Sphare? Das ist

der blinde Fleck — die Quelle, von der aus
unsere Wahrnehmung in die Wirklich-
keit 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 miteinan-
der verbinden.

Ich nenne die Sphéare dieses Zwi-
schenraums die Feldstruktur der Auf-
merksamkeit. Der Begriff charakterisiert
die Qualitat der Beziehung zwischen
dem Wahrgenommenen (Inhalt) und
dem Wahrnehmenden (Quell-Ort).

Das kollektive Sehen der Tiefenstruk-
tur aus der unsere Aufmerksamkeits-
felder arbeiten ist der wichtigste singu-
lare Hebelpunkt in der Veranderung des
sozialen Feldes. Sie ist der einzige Inhalt
in unserem sozialen Bewusstsein, Uber
den wir vollstandige Kontrolle haben
(denn der Ort, von dem aus wir wahr-
nehmen, hangt nur von uns ab - wir
konnen niemand anderen dafiir verant-
wortlich machen). Die Feldstruktur un-
serer Aufmerksamkeit zu sehen bedeu-
tet, dass wir sowohl die Struktur unserer
Aufmerksamkeit, als auch gleichzeitig
andere Moglichkeiten des Sehens wahr-
nehmen. Wenn wir uns hierauf konzent-
rieren, erlaubt uns diese Fahigkeit, die
Struktur der Aufmerksamkeit von einem
Modus in einen anderen zu verwan-
deln.

Vier Feldstrukturen von
Aufmerksamkeit — vier Strome
sozialer Emergenz

Die wichtigste Erkenntnis, die ich im
Laufe meiner Untersuchungen und For-
schung gewonnen habe, ist, dass es vier
fundamental unterschiedliche Feldstruk-
turen von Aufmerksamkeit gibt. Die vier
Feldstrukturen unterscheiden sich im
Hinblick auf den Quellpunkt, an dem
Aufmerksamkeit (und Absicht) entste-
hen. Jede Handlung, ob von einer Per-
son, einer Gruppe, einer Organisation
oder einer Gemeinschaft, kann ausge-
hend von vier unterschiedlichen Quell-
punkten (in Bezug auf die eigene und
organisationale Grenze) aus ausgefiihrt

werden. Betrachten wir das Beispiel des
~Zuhorens”. In meiner Arbeit mit Grup-
pen und Organisationen konnte ich vier
Grundtypen des Zuhorens identifizie-
ren.

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

Die zweite Grundart des Zuhorens
ist das gegenstandlich-unterscheidende
Zuhoren: Das gegenstandlich-unter-
scheidende Zuhoren bezieht sich auf die
Welt als eine Menge von Gegenstanden,
an denen es neue Unterscheidungen
hinsichtlich der tatsachlichen Aussagen
und Fakten trifft. Bei dieser Art des Zu-
horens achten Sie auf das, was anders
ist, was abweicht. Sie fokussieren sich
auf diejenigen Aspekte der Realitat, die
von lhren eigenen Vorstellungen ab-
weichen, anstatt diese Unterschiede zu
verleugnen (was Sie im Fall des down-
loadens tun wiirden). Gegenstandlich-
unterscheidendes oder objektivierendes
Zuhoren ist der Grundmodus guter Wis-
senschaft. Sie stellen Fragen und beob-
achten sorgfaltig die Antworten (Daten),
die lhnen die Natur darauf gibt. In die-
sem Modus aktivieren Sie ein Wahrneh-
mungsorgan der zweiten Ordnung: un-
sere tatsachlichen Sinnesorgane, die uns
Aufschluss Uber die reale Beschaffenheit
der Dinge verleihen.

Eine dritte und tiefere Art des Zuho-
rens ist das empathische Zuhoren. Im-
mer wenn ein wirklicher Dialog entsteht,
kann man eine profunde Veranderung
beobachten. Hier findet eine Bewegung
des inneren Ortes, von dem aus unser
Zuhoren geschieht, statt. Solange wir
von den ersten beiden Modi des Zuho-
rens aus arbeiten, entsteht das Zuho-
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ren innerhalb der Grenzen unserer eige-
nen mentalkognitiven Organisation. Im
Fall des empathischen Zuhorens 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 Zuhorens kom-
men wollen, missen wir unsere empa-
thische Fahigkeit — unsere Liebe — akti-
vieren, um so eine direkte Verbindung,
von Herz zu Herz, zu der anderen Per-
son aufzubauen. Wir missen lernen,
die Intelligenz unseres Herzen als ak-
tives Wahrnehmungssensorium ,,auszu-
fahren.” Gelingt dies, so spuren wir eine
substantielle Veranderung: wir verges-
sen unseren eigenen Plan und begin-
nen die Welt mit den Augen des ande-
ren zu sehen. In diesem Modus konnen
wir in der Regel ersplren, was der ande-
re sagen mochte, ohne dass er jedoch
die Worte bereits ausgesprochen hat.
In dem Zustand konnen wir erkennen,
ob unser Gesprachspartner das richtige
oder falsche Wort gewahlt hat, um et-
was Bestimmtes auszudriicken. Dieses
Urteil ist jedoch nur moglich, wenn wir
ein unmittelbares Gespdr fiir das haben,
was der Andere sagen will, bevor wir
analysieren, was unser Gegenuber jetzt
eigentlich gesagt hat. Empathisches Zu-
horen ist eine Fahigkeit, die wie jede an-
dere menschliche Fahigkeit kultiviert
und entwickelt werden kann. Es ist eine
Fahigkeit, 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 Zuhorens. Diese vierte Ebe-
ne geht Uber das gegenwartige Feld
hinaus und schlieBt an einen noch tief-
eren Bereich von Emergenz an. Ich nen-
ne diese Ebene des Zuhorens schopfe-
risches Zuhoren, oder Zuhoren aus dem
im Entstehen begriffenen Feld der Zu-
kunft. Diese Qualitat des Zuhorens ver-
anlasst uns, den Willen zu 6ffnen als ein
Wahrnehmungsorgan der vierten Ord-
nung, mit dem wir ein Sensorium off-
nen, das uns erlaubt, eine noch tiefere
Resonanz zu verspiren, durch die wir
uns in eine direkte Beziehung mit un-
serer hochsten Zukunftsmaoglichkeit set-

zen konnen. Wenn wir auf dieser Ebene
arbeiten, konzentrieren wir uns darauf,
das eigene Ego aus dem Weg und aus
dem Zentrum zu schaffen. Dadurch er-
offnen wir einen inneren Raum der Stil-
le und des Werdens, durch den hindurch
eine andere Qualitat von Gegenwartig-
keit anwesend werden kann. An diesem
Punkt suchen wir nicht mehr auf3erhalb
von uns selbst. Wir sind nicht mehr em-
pathisch mit Jemandem, der uns gegen-
Uber sitzt, verbunden. Wir befinden uns
in einem ganzlich veranderten Aggre-
gatzustand des sozialen Feldes, durch
den wir weit lGber unsere normalen Or-
ganisationsgrenzen hinausgehoben
werden, indem wir in einen Moment
der zeitlosen Stille eintreten, und in dem
wir erleben, wie durch diesen Moment
der zeitlosen Stille hindurch etwas ganz
anderes Neues und Zukunftiges begin-
nt durch unsere gemeinsame Mitte hin-
durch anwesend zu werden.

Die vierte Ebene des Zuhorens unter-
scheidet sich hinsichtlich ihrer Textur als
auch in ihren Ergebnissen von den vor-
ausgegangenen Qualitaten. Ob Sie auf
der vierten Ebene anwesend waren, er-
kennen Sie am Ende eines Gesprachs,
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 Beriihrung erlebt. Eine Be-
rihrung mit der tiefsten Quelle lhres
Selbst — Ihres authentischen zukiinftigen
Selbst.

Den meisten Menschen sind die-
se vier Arten des Zuhorens vertraut. Die
erste Reaktion ist haufig: Na ja, ich ken-
ne die ersten zwei Typen des Zuhorens.
Dann, nach lingerem Uberlegen, tau-
chen Erinnerungen an einige wenige
Beispiele des empathischen Zuhorens
auf und nach einer langeren biogra-
phischen Reflektion werden tiefer ver-
borgene Erfahrungen der Ebene 4 sicht-
bar. Diese Art von Erfahrungen werden
im Laufe unserer Biographie haufig aus
uns heraussozialisiert, da sie nicht zu
der dominierenden Kultur des down-
loadens, den herrschenden Denk- und
Handlungsgewohnheiten unserer Insti-
tutionen, passen.

Und dennoch wurde mir in meinen
Gesprachen mit Meistern ihres Fachs
Uber alle Professionen hinweg — Kiinst-
ler, Wissenschaftler, Leistungstrager, Er-
finder, Erzieher, Coaches — deutlich, dass
sie alle eine Gemeinsamkeit haben. Alle
haben einen Weg gefunden, aus diesem
vierten Feld heraus tatig zu werden. Der
Violinist Miha Pogacnik beschrieb mir di-
ese Form der Praxis mit dem folgenden
Beispiel:

Als ich mein erstes Konzert in Chart-
res gab, hatte ich das Gefiihl, dass mich
die Kirche fast rauswarf. ,Raus mit
Dir!”, sagte sie. Ich war jung und ver-
suchte Leistung zu bringen, so wie ich
es gewohnt war: einfach meine Gei-
ge 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 dei-
nen Handen. Die Makro-Violine ist die
ganze Kathedrale, die dich umgibt. Die
Kathedrale von Chartres ist vollstandig
nach musikalischen Prinzipien aufge-
baut. Wenn du die Makro-Violine spie-
len willst, musst du den groReren Raum
hoéren und von einem anderen Ort aus
spielen. Du musst dein Zuhoren und
Spielen von innerhalb deiner selbst tiber
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 un-
terschiedlichen Stromen sozialen Wer-
dens, vier Stromen sozialer Emergenz.
Diese Theorie argumentiert, dass jedes
Handeln eines einzelnen Menschen oder
einer sozialen Entitat (unabhangig von
ihrer GroRe) aus vier unterschiedlichen
Quellen oder Ebenen der Emergenz ge-
neriert werden kann — dass heil’t, aus
vier verschiedenen Feldern von Auf-
merksamkeit. Der Knackpunkt meiner
Theorie ist, dass die gleiche Handlung
zu radikal unterschiedlichen Ergebnis-
sen in ihrem jeweiligen sozialen Kon-
text fuhrt und zwar abhéangig von der
Aufmerksamkeitsstruktur, von der aus-
gehend die jeweilige Aktivitat hervorge-
bracht wird. Wenn ich von der Ebene 1
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her zuhore, erfriert das Gesprach in al-
ten Mustern der Vergangenheit (down-
loading). Wenn ich von Ebene 2 zuhore,
stelle ich mich dem anderen diskursiv
gegeniiber. Wenn ich von Ebene 3 her
zuhore, evoziere ich ein dialogisches
Feld, indem ich eine unmittelbar Beriih-
rung, Verbindung und Einheit (Identitat)
mit dem anderen erlebe, in dem sich
die trennende Grenze zwischen mir und
dem anderen auflost. Wenn ich von Ebe-
ne 4 zuhore, beginne ich an der Bildung
eines neuen Innenraums teilzunehmen,
durch den hindurch eine stille schop-
ferische Prasenz beginnt anwesend zu
werden und durch den hindurch eine di-
rekte Resonanz zu meiner hochsten zu-
kiinftigen Moglichkeit real erlebbar und
produktiv werden kann.

Durch die Beschreibung dieser vier
Ebenen beleuchtet die Theorie U eine
soweit verborgen gebliebene Dimensi-
on sozialer Prozesse: die Quelle, von der
aus menschliches Handeln in die Welt
gebracht wird. Lassen Sie mich die Kern-
punkte der U-Theorie herauskristallisie-
ren, indem ich die meinem Buch zu-
grunde liegende Frage beantworte: Was
sind die Voraussetzungen, um aus der
im Entstehen begriffenen Zukunft zu ler-
nen? Aus der Sicht der U-Theorie kdn-
nen diese Voraussetzungen in acht The-
sen oder Kernpunkten zusammengefasst
werden:

[1] Um den Herausforderungen unserer
Zeit gerecht zu werden, miissen Organi-
sationen und soziale Systeme ihren Lern-
kreislauf 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 Verdnde-

rung

Die globalen Herausfor-
derungen unserer Zeit zwin-
gen die meisten Institutio-
nen dazu, sich von Grund auf
neu zu erfinden und zu defi-
nieren: wer sind wir, woflr
sind wir hier, was wollen wir
in die Welt bringen, wie ge-
hen wir vor? Organisationen
und Institutionen bendtigen
Konnerschaft, um sich auf al-
len vier Ebenen des Lernens
und der Veranderung zu be-
wegen und nicht nur auf
den oberen beiden. Es gibt
keine groRere Frustrations-
quelle und Ressourcenver-
geudung als das Bemihen
Ebene-4-Probleme (die eine Verdnde-
rung der Identitat verlangen) mit Ebe-
ne 1 und 2 Methoden (technische Pro-
blemlésungen) bewaltigen zu wollen.

[2] Der Aktivierungsvorgang der tief-
eren Schichten des Lernens umfasst drei Be-
wegungen (1) beobachte, beobachte, be-
obachte: 6ffne und verbinde dich mit dem,
was drauen vor sich geht; (2) lass das in-
nere Wissen entstehen: 6ffne und verbin-
de dich mit dem, was von innen heraus
entsteht; (3) handle schnell durch eine ak-
tionsbezogene Integration von Kopf, Herz
und Hand: bring das Neue in die Wirklich-
keit, so wie es entstehen mochte.

Diese drei Bewegungen kann man
sich als eine notwendige Voraussetzung
fir eine Infrastruktur denken, die no-
tig ist, um ein generatives soziales Feld
entstehen zu lassen. Um ein solches so-
ziales Feld entstehen zu lassen, missen
wir zunachst drei Arten von Ver-
bindungen aufbauen, die man
sich wie eine Verdrahtung der In-
frastruktur vorstellen muss. Die
erste verbindet ein gegebenes
System mit seinem Umfeld (Co-
Sensing). Die zweite verbindet
das eigene gegenwairtige mit
dem zukunftigen Selbst (Co-Pre-
sencing). Das dritte Stiick verbin-
det die Intelligenz der Hand und
die in ihr eingebettete Weisheit
mit lokalen Anwendungszusam-
menhangen (rapid-cycle proto-
typing).

Co-sensing™~==--._. Co-presencing™”

=

nowing to emerge..

S,

Co-creating
©2004 C.0. Scharmer

Abbildung 3: Drei Bewegungen zur Entwicklung eines genera-
tiven sozialen Feldes

Obwohl dieser Prozess sich einfach
anhort und mit den Erfahrungen viele
hochkreativer und innovativer Men-
schen weitgehend Ubereinstimmt, ent-
spricht das primédre Muster, nach dem
Institutionen arbeiten, keineswegs dieser
Vorgehensweise. Das dominante Muster
wird bestimmt durch das Downloaden
oder das Funktionieren auf Ebene 1 und
2. Esist so, als wiirde man in einem Haus
mit sieben Zimmern leben, aber nur die
Halfte davon oder weniger nutzen. Man
weil} sogar, dass es diese anderen Zim-
mer gibt. Man versucht vielleicht so-
gar, sie zu betreten. Aber ohne Erfolg.
Der Versuch, diese tieferen Schichten zu-
ganglich zu machen, aussert sich in der
Form von Reorganisationen, wie z.B.
von Restrukturierung oder Re-enginee-
ring — oder wie immer das Mantra lau-
tet. Aber alles was dabei herauskommt,
ist eine weitere Verstarkung des gemein-
samen Geflihls, wieder einmal gegen die
Wand gelaufen zu sein. Warum?

Weil uns ein entscheidender Teil
fehlt, eine soziale Technologie: eine kol-
lektive Flihrungstechnologie, die es uns
ermoglicht, die tieferen Schichten des
Lernens und der Veranderung wirklich
zu erreichen.

[3] Um die tieferen Schichten des Ler-
nens und der kollektiven Intelligenz zu-
gdnglich zu machen, bendtigen Fiihrungs-
krdfte eine neue soziale Technologie, durch
die drei Instrumente bewegt und gestimmt
werden kbénnen: der offene Verstand, das
offene Herz und der offene Wille.
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Abbildung 4: Theorie U

Die neue soziale Technologie, um
die es hier geht, bezieht sich auf das Ein-
stimmen 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 Be-
zug zur Aktivierung unseres 1Q steht und
die Offnung des Fiihlens in Bezug zum
EQ (emotionale Intelligenz), so kann der
offene Wille als Pendant dessen bezeich-
net werden, was jingst als SQ (spiritu-
elle Intelligenz) diskutiert wird.

Die ErschlieBung dieser tieferen
Schichten sozialen Werdens (unter-
halb der Ebene des Downloadings) er-
fordert innere Arbeit. Der Alltagshabi-
tus des Denkens, Fihlens und Wollens
lasst sich durch einen Prozess verandern,
der durch die folgende Schritte gekenn-
zeichnet ist: innehalten, umwenden, los-
lassen, kommenlassen, in-die-Welt-brin-
gen, verkorpern.

[4] Das wichtigste Werkzeug fiir diese
Fiihrungstechnologie ist Ihr Selbst.

Im Kern der U-Theorie steht die fol-
gende Annahme: jeder und jede von uns
ist nicht Einer, sondern Zwei. Jedes ein-
zelne menschliche Wesen und jeder ein-
zelne 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 anderen ist es die Person, die wir

ision and inter fion

durch unsere Reise
in die Zukunft wer-
den konnten, sie ist
unsere hochste Zu-
kunftsmoglichkeit.
Diese zweite Person
ist nicht so offen-
kundig, wie es die
erste ist. Es ist eine
noch nicht realisier-
te Moglichkeit, die
auf uns wartet und
auf uns angewiesen
ist, um in die Welt
zu kommen. Mi-
chael Ray (Universi-
tat Stanford, USA)
beschreibt die ers-
te Person als das
selbst mit dem klei-
nen s und die zweite Person — unsere
hochste Zukunftsmoglichkeit — als das
Selbst mit dem GroRbuchstaben S. Der
Kernpunkt von Presencing ist, dass die-
se zwei Selbst, das Gewordene und das
Werdende mit einander in einen Dialog
treten. Durch das Zwiegesprach von Ge-
wordenem und Werdendem entsteht
ein subtiler Bezug zu unserer hochsten
Zukunftsmoglichkeit, der dann beginnt
richtungs- und inspirationsgebend fir
uns in sehr realer Weise eine helfende
Kraft zu werden.

émbodying

Prototyping:

reate strategic microcosn

enacting
rystailizing
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Abbildung 5: Das hohere Selbst ist das wichtigste Werkzeug

[5] Die innere Arbeit der Fiihrungskraft
beschdftigt sich mit der Begegnung und
der Uberwindung dreier Feinde.

Warum ist die Reise zu den tiefer ge-
legenen Schichten des U eine wenig
befahrene Strasse? Weil die erforder-
liche innere Arbeit verdammt schwierig
ist. Drei Feinde und Gegenliber, denen
wir uns stellen und die wir iberwinden
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 Kreativitat und Pra-
senz zuzugreifen, keine wirklichen Fort-
schritte machen.

Der zweite Feind blockiert das Tor
zum Open Heart (Offnung des Herzens).
Dieser Feind wird haufig als Zynismus
beschrieben, das heillt, alle Emotionen
die in einer Distanz zwischen mir und
dem anderen resultieren. Worum geht
es, wenn wir das Herz beginnen zu 6ff-
nen? Wir bringen uns unweigerlich in
mehr verletzbare Situation. Offnung des
Herzens heisst grossere Verletzbarkeit.
Wie kann ich mich schiitzen? Zynismus.
Auf Distanz zu gehen. Der leichte und
of viel bequemere Weg aus diesem Ri-
siko. Ich will hiermit
nicht sagen, dass
man gefiihlsmalig
nie auf Distanz ge-
hen sollte. Ich will
jedoch sagen, dass
wenn Sie zum tiefs-
ten Punkt des U
vordringen wollen
- zu einer direkten
Verbindung mit Ih-
rem authentischen
Selbst — dann st
emotionale Distanz,
wie z.B. Zynismus,
S - schlicht und ergrei-
7 T fend dysfunktional.
Es blockiert Ihr Fort-
schreiten auf die-
sem Weg.

-

1
.
'I

’
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Der dritte Feind blockiert den Zu-
gang zum Open Will (Offnung des Wil-
lens). Der Name dieses Feindes ist Angst.
Die Angst davor, das loszulassen, was wir
haben und wer wir sind. Die Angst, 6ko-
nomische Sicherheit aufzugeben. Die
Angst, sozial isoliert und ausgeschlos-
sen 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 Zen-
tralbereich eines neu und tiefer verstan-
denen Fuhrungsgeschehens: Loslassen
des Alten (selbst) und kommen lassen
des Neuen (Selbst). Den Mut zu haben,
anstatt sich an den alten zugrunde ge-
henden Formen festzuklammern, diese
loszulassen um zum Vehikel fiir das in-
die-Welt-kommen des Neuen zu wer-
den.

Die indo-europdische Wurzel des
englischen Wortes leadership und des
deutschen Wortes Leitung ist ,leith”
und bedeutet wortlich ,,nach vorne ge-
hen”, ,uber die Schwelle gehen” oder
«sterben”. Die tiefere Erfahrungsschicht
von Fihrung in Verdanderungsprozessen
zeigt eine splirbare Resonanz von die-
ser urspriinglichen Bedeutung der Wort-
wurzel, die in der existenziellen Erfah-
rungsdimension in transformationalen
Veranderungsprozessen sichtbar wird:
im Loslassen und Sterben-lassen des Al-
ten, und im In-die-Welt bringen des
Neuen und in dem Mysterium und dem
Nichts, das zwischen diesen beiden Be-
wegungen liegt.

[6] Die duBerlich sichtbare Arbeit einer
Fiihrungskraft zielt auf den Aufbau von
drei Arten von Infrastrukturen ab.

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

B Orte des gemeinsamen Wahrneh-
mens und Sehens, die einem System
helfen, sich selbst aus den Augen des
eigenen Umfelds zu sehen (co-sen-
sing)

B Orte der Stille, durch die die Verbin-
dung zu den Quellen der eigenen
Kraft, Kreativitat Energie und authen-
tischer Anwesenheit neu erschlossen
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Abbildung 6: Drei Infrastrukturen des Lernens: kollektives Sehen, Aktualisieren und Handeln aus

der Zukunft heraus

und vertieft wird, sowohl auf indivi-
dueller, als auch auf kollektiver Ebe-
ne (co-presencing).

B Orte und Werkstatten der Zukunft,
in denen Mikrokosmen des Neu-
en durch entdeckendes Tun und
schnell-zyklige Lernprozesse vor Ort
praktisch erkundet und als ,Lande-
bahnen der Zukunft’ gemeinsam im-
provisiert werden (co-creating).

[7] Die Zukuntft jedes sozialen Systems
ist Ausdruck des Emergenzgrads, von dem
aus die hervorbringende kollektive Fiih-
rung arbeitet.

Der wirkliche Kampf, um den es welt-
weit heute geht, ist der um die Evoluti-
on von Menschen und Gesellschaften.
Zur Disposition steht nichts Geringe-
res als wer wir sind, wer wir sein wol-
len, und wohin wir die Welt entwickeln
mochten, in der wir heute leben und
morgen leben wollen. Warum sind wir
hier? Die Antworten auf diese Fragen
fallen unterschiedlich aus, abhangig von
der Aufmerksamkeitsstruktur (der Quel-
le des sozialen Werdens), die wir bei der
Beantwortung der Frage einsetzen. Sie
kénnen aus einer rein materialistisch-

deterministischen Perspektive beantwor-
tet werden (wenn wir von Ebenen 1 und
2 aus arbeiten) oder aber aus einer ganz-
heitlichen Sichtweise, die die subtileren
(spirituellen) Quellen unserer Wirklich-
keitsgestaltung mitumfasst (einbeziehen
der Ebenen 3 und 4). So wie das Ergeb-
nis eines Gesprachs abhangig ist von der
Ebene des Zuhorens, die man einsetzt
(resultierend in Gesprachsformen des
Downloadens, der Debatte, des Dialogs
oder generativen Werdens), oder das Er-
gebnis institutioneller Veranderungspro-
zesse abhangt von der Ebene des Wer-
dens, aus der heraus die betreffende
Fihrung arbeitet (resultierend in Mus-
tern des Reagierens, Re-Design, Re-Fra-
mes oder Presencing), so gibt es radika-
le Unterschiede bei den Verlaufswegen,
die das Projekt menschliche Evolution
einschlagt je nachdem, auf welcher Ebe-
ne sich die weltweit verteilte kollektive
Fihrung bewegt.

Beachten Sie bitte, dass ich mich
nicht auf individuelle Fihrungskrafte,
sondern auf die kollektive Fiihrung be-
zogen habe, die alle Menschen, die Ver-
anderung bewirken, unabhangig von ih-
rer Position einschliefit.
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[8] Fiihrung in diesem Jahrhundert ist
letztlich immer global und verlangt die
Verschiebung der kollektiven Aufmerksam-
keitsstruktur entlang des Gesamtspekt-
rums aller Ebenen.

Fihrung in diesem Jahrhundert ist
letztlich immer global und verlangt eine
Verschiebung der Struktur kollektiver
Aufmerksamkeit von der individuellen
(mikro) und Gruppenebene (meso) zur
institutionellen (makro) und globalen
System-Ebene (mundo). Die gute Nach-
richt ist, dass die Wendepunkte fir die
Transformation der Feldstruktur von Auf-
merksamkeit auf allen Ebenen die glei-
chen sind. Diese Wende- oder Flexions-
punkte, die ich in der Studie diskutiere,
gelten fur alle Systemebenen. Die Her-
ausforderung liegt in dem Preis, der da-
fir bezahlt werden muss. Wer aus der
vierten Ebenes des sozialen Werdens
heraus tatig werden will, muss in aller
Regel einen Preis zahlen. Der Preis be-
trifft das Grundgeschehen am unteren
Wendepunkt des U-Prozesses sozialen
Werdens: alles das, was nicht wesentlich
ist, loslassen zu konnen (sterben-lassen),
um in den tieferen Atmungsryhtmus des
»~gehen-lassens/kommen-lassens” einzu-
tauchen den Goethe als die Essenz der
menschlichen Reise beschrieben hat:
,uUnd kennst du nicht dies stirb und wer-
de, so bist du nur ein triiber Gast auf Er-
den.”

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

Mit meinem Buch mochte ich zwei
Ziele erreichen: Erstens, eine soziale
Grammatik der Emergenz zu entwer-
fen, die den blinden Fleck ausleuchtet
(Theorie U), und zweitens, eine sozi-
ale Technologie der Freiheit zu skizzie-
ren, 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 zusam-
menfassen. Die 20 Prinzipien sind eine
Matrix und ergeben ein Ganzes. Dieses

vorausgestellt, konnen die Prinzipien
auch entlang der Stadien von dem
Grundgeschehen des Werdens darge-
stellt werden, das durch den U-Prozess
angedeutet und skizziert ist.

Diese Stufen lauten:

Co-Initiating: Forme eine gemein-
same Intention.

Hore auf das, was dein Leben, Stim-
men deines Umfelds und Stimmen dei-
nes inneren Feldes (Innfelds) Dir vor-
schlagen 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 ver-
spurst. Gehe und verbinde Dich mit den
Kontexten, Gruppen und Akteuren, die
relevant sind fur Dein Projekt. Lerne, die
Sache aus ihren Augen zu sehen. Dann
schaffe schopferische Raume, in denen
Du kleine mikrokosmische Kerngruppen
des Feldes versammelst, um gemeinsam
eine handlungsleitende Intention zu ge-
nerieren.

Co-Sensing: Tauche vollkommen
ein in die unterschiedlichen Kon-
texte.

Forme ein Kernteam und begebt
Euch auf eine Entdeckungsreise, in der
Ihr tief eintaucht in die fir das Projekt
relevanten Kontexte. Begegnet den
Menschen und Situationen Eurer Entde-
ckungsreise mit einem weit gedffneten
Denken, Fihlen und Wollen. Je grosser
die Wertschatzung ist, die |hr in Begeg-
nungen den anderen entgegenbringt,
desto grosser das Geschenk, was Euch
aus diesen Begegnungen zuteil werden
wird.

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

Suche den Orte 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.

Co-Create: Suche die Zukunft mit
Deinen Handen, nicht mit dem Kopf.

Markiere Landungspunkte der Zu-
kunft durch rasches Prototyping von Mi-
krokosmen des Neuen, damit Du im Tun
lernen und entdecken kannst (Integrati-
on von Kopf, Herz, und Hand).

Co-Evolving: Entwickle Offnende
Innovationsraume durch Vernetzung
mit dem Umfeld.

Entwickele differenzierte institutio-
neniibergreifende Okosysteme der Inno-
vation, indem Du die Kraft eines vierten
Koordinationsmechanismus  praktisch
machst: Koordination durch Orte, in de-
nen die Akteure eines Systems gemein-
sam vom Ganzen her sehen.

Sich aus den Triimmern erheben

Wir alle wissen genug liber das, was
heutzutage alles nicht funktioniert —
Uber das Sterben des alten sozialen Kor-
pers kollektiven Verhaltens. Aber wo ist
das Neue? Was ist es, das sich aus den
Trimmern erheben will?

Was sich aus den Trimmern er-
hebt, ist eine neue Qualitat der Bezie-
hung zwischen kleinen Gemeinschaften
von Menschen. Eine neue Feldqualitat
des gemeinsamen Denkens, Sprechens
und Handelns entsteht, wenn Gruppen
und Individuen beginnen, sich mit ih-
rer hochsten Moglichkeit zu verbinden.
Wenn dieser erweiterte Resonanzkdrper
beginnt, ins Schwingen zu kommen, er-
leben Menschen ,Presencing”, indem
sie die Veranderung des sozialen Raums
(eine erlebte Dehnung der Raumerfah-
rung), eine Veranderung der sozialen
Zeit (eine erlebte Verlangsamung der
Zeit bis zum Stillstand) und einen veran-
derten Zustand des Selbst (ein absolu-
tes Uberschreiten der Grenzen des Ego)
bemerken.

Eine Gruppe, der es bereits einmal
gelungen ist, in diesem Modus zu funk-
tionieren, findet es normalerweise leich-
ter, dies ein weiteres Mal zu tun. Diese
Lernerfahrung kann als anhaltende, ge-
meinsame Bindung, Bandung oder Be-
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ziehung beschrieben werden. Sie bleibt
sogar dann erhalten, wenn neue Mit-
glieder zu der Gruppe dazustossen.

Diese Form vertiefter Prasenzin Grup-
pen fihrt dazu, dass eine ganz andere
Dimension von Kraft zuganglich wird.
Die Ergebnisse einer solchen Feld-Veran-
derung umfassen ein erhohtes Mal} an
individueller Energie und Bewusstheit,
einen hoheren Grad authentischer Pra-
senz, eine klarere Richtung und eine tief-
ere und nachhaltigere personliche und
organisationale Veranderung und Inno-
vation.

Die vorliegende Studie baut auf ei-
ner zehnjahrigen Erforschung und Feld-
arbeit (1995-2005) der Fihrung von
Veranderungs- und Innovationsprozes-
sen auf. Sie umfasst unter anderem 150
Interviews mit weltweit fiihrenden Den-
kern und Praktikern in den Bereichen
von Strategie, Wissen, Innovation und
Fihrung; zahllosen Reflektions-Werk-
statten mit Kollegen und Mitforschern;
ebenso wie den Beratungs- und Akti-
onsforschungsergebnissen aus Projekten
mit Fihrungskraften von Fujitsu, Daim-
ler-Chrylser, GlaxoSmithKline, Hew-
lett-Packard, Federal Express, McKinsey
& Company, Nissan, Pricewaterhouse-
Coopers, Shell Oil und mit Burgerbewe-
gungen in den USA, Europa und Asien.

Indem ich Sie zu diesem Feldgang
einlade, werde ich mich auf drei Metho-
den beziehen bzw. sie einsetzen: Phano-
menologie, Dialog und kollaborative Ak-
tionsforschung. Alle drei beziehen sich
auf den gleichen Kern: die wechselseitig
verbundene Qualitat von Wissen, Wirk-
lichkeit und Selbst. Alle drei folgen dem
Diktum von Kurt Lewin, dem Begriin-
der der Aktionsforschung, dessen These
lautete: ,Du hast ein System nicht ver-
standen, solange Du es nicht verandern
kannst.” Jede der drei Methoden ver-
folgt einen unterschiedlichen Schwer-
punkt: Phanomenologie setzt an der
Perspektive der 1. Person (dem indivi-
duellen Bewusstsein); Dialog an der Per-
spektive der 2. Person (Felder der Kon-
versation); und Aktionsforschung an der
Perspektive der 3. Person (Hervorbrin-
gung von neuen institutionellen Mus-
tern und Strukturen).

Der erste Teil des Feldgangs setzt
sich mit unterschiedlichen Aspekten des
blinden Flecks auseinander. Der zwei-
te Teil erforscht die tieferen Mechanis-
men und zugrundeliegende Grammatik
dieses Gelandes anhand der U-Theorie.
Der dritte Teil des Feldgangs schlie8lich
konzentriert sich auf die Prinzipien und
Praktiken des Presencing, eine neue so-
ziale Feldtheorie und Fiihrungstechnolo-
gie. Das Buch schlieft mit einer Skizze
fur die Grindung einer globalen Akti-
onsforschungsuniversitat, die die oben
genannten Prinzipien gesellschaftlich
praktisch und produktiv macht.
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