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Wie sich eine Situation entwickelt, hangt davon
ab, wie man an sie herangeht, also von der eigenen
Aufmerksamkeit und Achtsamkeit. Die Ideen der
nTheorie U« des Forschers und Beraters Claus Otto
Scharmers sind durchaus bedenkenswert auch fiir
die Fiihrung sozialer Verbande und Unternehmen.
Nicht unberiicksichtigt bleiben, sollte jedoch der
anthroposophische Hintergrund des Autors.

Vor mir liegt ein sehr dickes Buch. Durch
insgesamt 526 Seiten habe ich mich lesend
und nachdenkend bewegt. Es geht um
die zweite erweiterte Auflage des Opus
magnum von Claus Otto Scharmer uber
»Presencing als soziale Technik«. Der Au-
tor ist Senior Lecturer am Massachusetts
Institute of Technology und Griinder des
Presencing Instituts in Cambridge MA.
Bisher wurde die »Theorie U« eher au-
Berhalb der Sozialwirtschaft diskutiert.
Nun bin ich in den letzten Monaten vor
allem von Kolleginnen und Kollegen aus
dem Feld der Sozial- und Gesundheits-
wirtschaft darauf angesprochen worden.

Scharmer fithrt die »Theorie U« als
ein Projekt der Aktionsforschung ein und
bezieht sich ausdriicklich auf Kurt Lewin,
der auch am Massachusetts Institute of
Technology gelehrt hat. Lewin ist mit sei-
nem Ansatz der Aktionsforschung im Feld
der klassischen Sozialwissenschaft geblie-
ben. Er hat Strategien der qualitativen
Sozialforschung entwickelt, indem er ge-
fordert hat: Wir brauchen in den Organi-
sationen der Sozialarbeit eine Forschung,
die beobachtet, was dort geschieht. Und
die das beobachtete Material auswertet
entlang der ethischen Normen, die fur
die Soziale Arbeit verbindlich sein sollen
und die im Bedarfsfall im Feld der Sozi-
alen Arbeit interveniert, falls Normab-
weichungen beobachtet werden konnen.

Scharmer geht uber dieses rationale
Selbstverstandnis hinaus, indem er uns

auffordert, auch unsere spirituelle Intel-
ligenz einzubringen. Das wiirde vor allem
Fuhrungsaufgaben betreffen. Er setzt u. a.
auf Charisma als Fiuhrungskompetenz.

Ohne alle Aspekte in dieser Rezension
ansprechen zu konnen, ist eines sicher:
Wer tber die Zukunftsfahigkeit von
Unternehmen und Organisationen in
der Sozial- und Gesundheitswirtschaft
ernsthaft nachdenken und entsprechende
strategische Konsequenzen ziehen will,
muss sich mit Scharmers Theorie aus-
einandersetzen. Das Buch enthilt eine
ausfuhrliche Beschreibung von 24 Prin-
zipien und Praktiken des »Presencing«
fur die Fuhrung von Innovations- und
Verdnderungsprozessen gebildet. »Pre-
sencing« steht dabei fur das geduldige
Entwickeln neuer Losungsmuster fir
unsere Probleme. Beispielhaft benenne
ich zehn Prinzipien und Praktiken:

1.  Achtsamkeit: Sei achtsam gegentiber
dem, was dir aus deinem Lebensum-
feld entgegenkommt.

2. Beziehungen bilden: Hore zu und
tritt in einen Dialog ein mit inter-
essanten Akteuren aus deinem Feld.

3. Gefifs bilden: Initiiere mit anderen
eine Kerngruppe, die eine gemeinsame
Intention inspirieren und halten kann.

4.  Gehe auf eine Entdeckungsreise zu
den Orten der grofSten Moglichkeit.

5. Loslassen: Lass dein altes Selbst und
das »Zeug« los, das sterben muss.
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6. Intentionale Stille: Wahle eine
Ubungspraxis, die dir hilft, dich
mit deinen Quellen zu verbinden.

7. DieKraft der Intention: Verbinde dich
mit der Zukunft, die deiner bedarf,
um in die Welt zu kommen — und
verdichte deine Vision und dein Vor-
haben zu einem kristallklaren Bild.

8. Erstelle Prototypen als Landestrei-
fen fiir eine entstehende Zukunft.

9. Verbessern, verbessern, verbessern:
Schaffe etwas und verbessere es
immer weiter, basierend auf dem
Dialog mit dem Umfeld.

10. Gestalte Infrastrukturen des Ler-
nens dadurch, dass geschiitzte Orte
und Rhythmen fir Reflexion und
Coaching, unterstutzt durch soziale
Techniken, entwickelt werden.

Die wissenschaftliche Basis fiir seiner Ge-
danken hat Scharmer an der Universitit
Witten-Herdecke in seiner Diplomarbeit
im Jahr 1989 gelegt. Dort hat er tuber
Grundformen der Unternehmensverfas-
sung und Unternehmensfuhrung nachge-
dacht. Drei Grundformen hat er analysiert:
die moralische Form, die wissenschaftliche
Form und die dsthetische Form.
Historisch gesehen stehen wir nach
Scharmers Auffassung im Ubergang von
der wissenschaftlichen zu dsthetischen
Form: »Der asthetische Typus der Un-
ternehmensfihrung und -verfassung ist
dadurch charakterisiert, dass es die Mit-
glieder des Unternehmens sind, die die
Formalstruktur und allgemeinen Organi-
sationsbedingungen selbst hervorbringen
und, vermittelt durch dialoggesteuerte Ab-
stimmungsprozesse, nach den jeweiligen
Fihigkeiten und Bedurfnissen gestalten
und modifizieren. Der Aggregatzustand
der asthetischen Verfassung ist plastisch,
d. h. die Strukturen sind durch die Betrof-
fenen zu modifizieren und zu gestalten.«
Mit dieser Idee orientiert sich Schar-
mer stark an der Vorstellung, eine 6ko-
logische Unternehmens- und Organisa-
tionsentwickung solle sich an den Prin-
zipien der Kunstproduktion orientieren.
Denn Kunst schafft vom Geist getrieben
eine »schone« Wirklichkeit. Ein zwei-
ter Bezugspunkt dieses Gestaltungs-
verstindnisses bildet fiir Scharmer der
biologisch geprigte Konstruktivismus
von Maturana und Varela, der Eingang
gefunden hat in eine allgemeine System-
theorie. Es geht Scharmer also um eine
»dsthetische Weltsicht im Grundmodell
der modernen Biologie«. Also verkiirzt

gesagt, um »Schonheit« und »Liebe«. In
der Welt der Kunst bezieht sich Scharmer
vor allem auf Kandinsky und Beuys.

Aufbauend auf seiner Diplomarbeit
schrieb Scharmer eine Dissertation »Re-
flexive Modernisierung des Kapitalismus
als Revolution von innen. Auf der Suche
nach Infrastrukturen fur eine lernende
Gesellschaft — dialogische Neugriindung
von Wissenschaft, Wirtschaft und Poli-
tik«. Ausgangspunkt ist die Klage tiber
die Zerstorung durch Fragmentierung
und Abstraktion in den Bereichen Um-
welt, »Inwelt«, Lebenswelt, Arbeitswelt,
Kapital, Staat, Gesellschaft, Zukunft,
Zivilisation und Realitat.

Ein dusteres Bild der Wirklichkeit.
Fragmentierung und Abstraktion fihrten
zur Zerstorung der Einheit des Lebendi-
gen. Die alten mentalen Modelle betrach-
ten die »Welt als Maschine«. Gefordert
werden neue mentale Modelle. Scharmer
setzt zur Rekonstruktion der Einheit der
Sinne und zur Sicherung von Lebendig-
keit auf eine integrierte Strategie, die
hier nur angedeutet werden kann: Dia-
log der Weltanschauungen, asthetisch-
hermeneutische Paradigmen, lernende
Organisationen als Treiber der gesell-
schaftlichen Entwicklung und Bewusst-
seinswandel: »Reflexive Modernisierung
heifst, bei sich selbst anzufangen«.

Bemerkenswert ist eine Auffassung
von Scharmer, wenn er darauf aufmerk-
sam macht, dass die »alte« Okonomie auf
die Trennung von Haushalt und Betrieb
setzt und dass diese Trennung die Miss-
achtung der in der betrieblichen Praxis
entstehenden Nebenwirkungen nach
sich zieht, beispielsweise Umweltbelas-
tungen. Er fordert von einer Okonomie
der reflexiven Moderne die Beachtung
einer integrierten Haushaltung: »Eine
derartige >Okonomie des ganzen Hauses«
musste unter den Bedingungen des 21.
Jahrhunderts allerdings nicht nur einen
Hof oder ein Gut, sondern die gesamte
Wirtschaft, d. h. letztlich die ganze Erde
umfassen.«

Das Bild vom Hof verweist auf den
anthroposophischen Kontext, in dem
Scharmer lebt. Das hiangt mit seinem
»Feuererlebnis« zusammen, iiber das er
im Buch mehrfach nachdenkt: Das an-
throposophisch gefithrte Hofgut seiner
Eltern ist abgebrannt und der kleine Bub
stand vor den lodernden Flammen und
begriff, dass das »Alte« brannte, dass
er aber als Sehender vor dem »Neuen«
stand. Er war konfrontiert mit zwei
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Aspekten seines Selbst: Im Hier- und
Jetzt stehend das Alte vergehend sehen
und gleichzeitig das Neue spiirend als
Moglichkeit. Das sei der Beginn von
»Presencing« gewesen.

Diese Erfahrung, in der Gegenwart sich
vom Alten verabschieden zu miissen und
damit den ersten Schritt in eine ungewisse
Zukunft zu gehen, kann man als den Ein-
stieg Scharmers in eine spirituelle Praxis
deuten. Dies wird auch von Weggefidhrten
so begriffen. Scharmer lebt einerseits im
Kontext der Anthroposophie und wird
dort entsprechend »vermarktet«. Gleich-
zeitig gibt es offensichtlich eine Nahe zum
globalen Netzwerk der Organisation »En-
lightenNext«, die sich um den spirituellen
Lehrer Andrew Cohen schart. Die »Evo-
lutionaries«, die sich zu einer »tiefen und
heldenhaften Verantwortlichkeit fir die
Evolution der Welt bekennen«, wollen das
Heil in die Welt bringen.

Warum diese Hinweise? Es gib ein
schones Sprichwort: »Wes Brot ich ess,
des Lied ich sing.« Wenn wir uns mit der
»Theorie U« befassen, dann sollte uns
klar werden, in welchem weltanschau-
lichen Kontext diese steht.

Es ist also Vorsicht geboten. Man soll-
te nicht unwissend in den notwendigen
Dialog der Weltanschauungen eintreten.
In den Feldern der Kunst und der Spiri-
tualitdt sind hin und wieder reaktionire
Krifte nachweisbar, vor denen wir uns
im Feld der Sozial- und Gesundheitswirt-
schaft hiiten sollten.

Eine ausfiihrliche Auseinandersetzung mit
der »Theorie U« mit Quellenhinweisen kann
vom Rezensenten angefordert werden
(prof.strunk@t-online.de).
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