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KAPITEL 4

Das Modell der inspirierend-multimodalen Fuhrung (— Kapitel 3) bietet
in rationalen Organisationswelten einen wertvollen Boden und Orien-
tierungsrahmen. Es Uberzeugt mit seiner Sachlichkeit, Logik und dem
Integrieren teilweise widerspruchlicher FlUhrungsstile. Fuhren sollte
immer durch sinnstiftendes und menschenorientiertes Verhalten ge-

pragt sein. Das Leadership-Modell offnet damit die Tur in erweiterte
D’E THEOR’E U FUhrungsraume, ohne den rationalen Anspruch aufzugeben. Allerdings
wird es der Vorstellung nur bedingt gerecht, dass sich in Organisatio-
nen tagtaglich Menschen als Menschen auf vielfaltige Art und Weise
begegnen. Die emotionale Ebene und die innere Welt von FUhrungs-

VOﬂ der ZU ku nft her fu h ren personen und Mitarbeitenden sowie die tieferen, unbewussten Pro-

zesse im Fuhren kann dieses Modell zu wenig erfassen.

Dazu bietet sich die Theorie U an, die Otto C. Scharmer (2009) mit
weiteren Forschungskolleginnen und -kollegen wie Peter Senge, Josef
Jaworski und Betty Sue Flowers etc. entwickelte (Senge et al. 2004,
Jaworski 2012) und die bei der Publikation auf sehr viel Aufmerksam-
keit stiess. Im Kern basiert das Modell auf der Annahme, dass die
Welt sich aufgrund einer schopferischen Quelle oder universellen In-
telligenz fortlaufend weiterentwickelt und Menschen die Fahigkeit ha-
ben, die kommenden, zukunftigen Entwicklungen zu erspuren, aufzu-
greifen und fruhzeitig in ihrem Fuhrungs- und Managementhandeln
umzusetzen. Menschen, die sich mit diesen tieferen Quellen des Wis-
sens verbinden konnen, sind an den Zukunftsstromen unserer Gesell-
schaft und Organisationen angeschlossen. Ein FUhren und Handeln
aus der Zukunft her wird moglich. In der Theorie U geht es um das
Lernen aus der im Entstehen begriffenen Zukunft und nicht um das
traditionelle Lernen aus den Erfahrungen der Vergangenheit. FUhrung,
Innovation, Transformation, ja unser gesamtes Managementhandeln
basieren im Idealfall auf den zuklnftigen Moglichkeiten und den tiefe-
ren Ebenen des Bewusstseins. Der Mensch mit seinem vollen Poten-
zial - aber auch seinem Entwicklungsbedarf - und mit seiner Intuition,
respektive seiner Verbindung mit der universellen Intelligenz stehen in
diesem Modell im Fokus.




Auch wenn der Kern dieses FUhrungsverstandnisses im ersten Mo-
ment vielleicht etwas utopisch oder sogar «esoterisch» klingt, ist dem
klar entgegenzuhalten, dass das Modell aufgrund der Erfahrungen in-
novativer, erfolgreicher Unternehmerinnen und Unternehmer sowie
Forschende hergeleitet wurde. Die Theorie U ist kein kunstlich entwi-
ckeltes, rein akademisches Konstrukt, sondern verdichtet die gelebte
Praxis der von Scharmer interviewten Personen.

Im Rahmen eines Forschungsprojektes befragte Scharmer 150 erfolg-
reiche, innovative Managementpersonen sowie Wissenschaftlerinnen
und Wissenschaftler, wie sie zu ihren neuen, bahnbrechenden ldeen
gekommen sind. In Dialoginterviews versuchte er genau zu verstehen,
wie das neue Wissen zustande kam. Scharmer stellte fest, dass Orga-
nisationen uberwiegend rational handeln, wahrend innovative Unter-
nehmerinnen und Unternehmer sowie Forschende zusatzlich Zugang
zu sich selbst und ihrem inneren Wissen haben. Alle Uben sich taglich
in verschiedensten Praktiken der Stille und haben sich so mit tieferen
Quellen des Wissens verbunden. Sie vertrauen ihrer Intuition. Wirkli-
che Innovationen entstehen weniger Uber den rationalen Verstand als
Uber das innere Erkennen von neuen Zusammenhangen und zukunfti-
gen, gesellschaftlichen Entwicklungen und Moglichkeiten.

Wie bereits erwahnt, beschreibt Otto Scharmer mit der Theorie U in-
tuitive Managementprozesse sehr differenziert und prazise. Entspre-
chend raume ich der Zusammenfassung seiner Erkenntnisse mehr
Raum ein und werde sie am Ende des Kapitels durch eigene Erfah-
rungen aus meiner langjahrigen Beratungstatigkeit reflektieren und
erganzen.

DAS MODELL DER THEORIE U IM UBERBLICK

Als Einstieg bietet Abbildung 3 einen Uberblick Uber den U-Prozess,
bevor ich das Modell anschliessend entlang der einzelnen Schritte im
Detail erlautere. Scharmer beschreibt sieben konkrete Schritte, an-
hand derer deutlich wird, wie wir aus einer im Entstehen begriffenen
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Zukunft heraus handeln kdnnen. Dabei verandern sich der Raum und
die Struktur unserer Aufmerksamkeit fortlaufend.

In der ersten Phase, welche die Schritte 1 bis 3 umfasst, steht ein be-
wusster Prozess der Offnung im Mittelpunkt. Im ersten Schritt halten
wir inne und richten unsere Aufmerksamkeit auf eine zentrale Frage-
stellung oder ein Ziel aus. Im zweiten Schritt horen wir uns selbst und
anderen zu. Wir lassen die Meinungen, Ansichten und Theorien der
anderen Gruppenmitglieder zu und 06ffnen so bewusst unser Denken.
Dank unserer Fahigkeit zu fGhlen und uns in andere Menschen hinein-
zuversetzen (emotionale Intelligenz) konnen wir im dritten Schritt mit
anderen mitempfinden und die Fragestellung aus unterschiedlichen
Perspektiven wahrnehmen.

Mit dem Offnen des Willens lassen wir im vierten Schritt unsere vor-
gefertigten Losungen los und lassen das Neue kommen. An diesem
untersten Punkt des U sind wir dank offenem Denken, offenem Her-
zen und Absichtslosigkeit fahig, Zukunftsmoglichkeiten zu sehen oder
zu spuren. Wir sind angeschlossen an eine schopferische Quelle (spi-
rituelle Kompetenz). Scharmer nennt diesen 4. Schritt Presencing.

Wie die Grafik auf der nachsten Seite zeigt, geht es in der dritten Pha-
se, den Schritten b - 7, darum, das neue Wissen konkret umzusetzen.
Dazu sind Uberraschende ldeen und Visionen, beispielsweise zu neu-
en Produkten, Dienstleistungen oder Geschaftsideen, zuerst zu ver-
dichten (= Schritt 5), spater als Prototypen zu erproben und weiterzu-
entwickeln (= Schritt 6), bevor sie im grossen Masse in die Welt oder
auf den Markt gebracht werden (= Schritt 7).

Dieser Kernprozess fur Innovation und Veranderung, der als lebendi-
ge und nicht als linear-mechanische Abfolge zu verstehen ist, verlauft
auf allen Systemebenen identisch, also sowohl fur Menschen, Teams,
Organisationen und die gesellschaftliche Entwicklung. Er kann sich je-
derzeit wiederholen, ja wird haufig vielfach durchlaufen.

Im Gegensatz zum kreativen U-Prozess steht bei Otto Scharmer das
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Abbildung 3 | Der U-Prozess (in Anlehnung an Scharmer 2009:242)
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sogenannte «Downloading». das unreflektierte Abrufen und Anwenden
bewahrter Denk- und Handlungsmuster. Beim Sprechen wird nicht das
gesagt, was tatsachlich gedacht wird, sondern das, was die Kultur
eines Managementteams oder einer Organisation nahelegt. Und das
Zuhoren dient nicht wirklich dem Verstehen, sondern vor allem der Be-
statigung bereits bestehender Annahmen. So entsteht eine Art kollek-
tive Blase, in der sich bestehende Uberzeugungen selbst bestatigen.
Die Vergangenheit schreibt sich fort. Das Neue vermag die Grenzen
der Blase nicht zu durchdringen.

Im Folgenden werden die einzelnen Schritte naher erlautert.

SCHRITT 1
Innehalten und die Absicht definieren

Zu Beginn des U-Prozesses versammeln sich alle Akteure, die sich mit
einer Fragestellung beschaftigen oder an einem Projekt beteiligt sind.
Im offenen Austausch wird die gemeinsame Intention oder die Absicht
herausgearbeitet. Die Aufmerksamkeit wird damit fokussiert. Schar-
mer nennt diesen Schritt auch Co-Initiating.

SCHRITT 2

Hinsehen und bewusst das Denken offnen

Mit dem bewussten Offnen des Denkens richten wir unsere Aufmerk-
samkeit auf neue, uberraschende Aussagen, auf unerwartete Daten
oder auf widerspruchliche Studien oder Einschatzungen. Dazu stellen
wir Fragen, halten inne und staunen, was sich fir uns an Erkenntnis
und an Zusammenhangen eroffnet. Analytische Fahigkeiten werden
benotigt. Wir befurworten unterschiedliche Meinungen, fuhren kons-
truktive Debatten und wertschatzen Organisationskulturen, in denen
unterschiedliche Beobachtungen und Ansichten offen vertreten wer-
den. Das Neue kann entstehen.
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SCHRITT 3

Hinspuren und bewusst das Fuhlen 6ffnen

Das Offnen des Herzens bzw. Filhlens ermoglicht die Fahigkeit zum
empathischen Zuhoren. Wir kdnnen verstandnisvoll nachfragen und
uns direkt in eine andere Person oder eine Teamsituation hineinver-
setzen. Wir beginnen wahrzunehmen, wie sich die Welt aus der Sicht
eines anderen anfuhlt und entfaltet. Wir tauchen an verschiedenen
Punkten in das soziale System ein und konnen so das Ganze wahr-
nehmen. Das «gemeinsame Ersplren» («co-sensingy) «ist die Fahigkeit,
eine Situation aus multiplen Perspektiven gleichzeitig und kollektiv zu
erspuren. Es ist die Grundlage daflr, dass Systeme sich selbst sehen
und spuren konnen.» (Scharmer & Kaufer 2026). Mit dem Hineinfuh-
len in die Positionen anderer konnen wir tiefere, substanziellere Dia-
loge fuhren. Und wir konnen vertrauensvolle, intensive Beziehungen
mit vielen verschiedenen Mitarbeitenden sowie Kundinnen und Kun-
den aus unterschiedlichster Herkunft leben. Das Offnen des Herzens
verstarkt dabei den Zugang zur Intuition.

Geflhle sind ein ausserst wertvoller Wegweiser zum Verstehen und
Ausrichten sozialer Systeme. Das Aufgreifen von positiven Emotionen
ist wichtig zum Erkennen und Vermitteln von Sinn oder beim Teilen von
Freude uber erreichte Erfolge. Aber auch das Wahrnehmen und Integ-
rieren schwieriger Gefuhle wie Wut oder Trauer ermaoglicht es, Veran-
derungsprozesse ganzheitlicher zu verstehen. So kann Wichtiges er-
kannt, gelost und eventuell verabschiedet werden.

SCHRITT 4

Presencing - Offnen des Willens

Mit dem nachsten Schritt, dem Offnen des Willens, treten wir ein in
den Raum der Intuition und der FUhrung von der Zukunft her. Ich habe
bereits einleitend erlautert, dass intuitives Management im Kern auf
der Annahme basiert, dass die Welt sich aufgrund einer spurbaren
Kraft, einer schopferischen Quelle oder einer grosseren Intelligenz
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fortlaufend weiterentwickelt. Menschen, die sich mit diesen tieferen
Quellen des Wissens verbinden konnen, besitzen die Fahigkeit, kom-
mende, zukunftige Entwicklungen zu erspuren, diese aufzugreifen und
frhzeitig in ihr FOhrungs- und Managementhandeln zu integrieren. Ein
Fuhren und Handeln von der Zukunft her wird maoglich.

Scharmer nennt diesen Prozess Presencing. «Presencing ist die Ver-
bindung von zwei Begriffen: presence (Anwesenheit) und sensing
(spuren). Presencing heisst, sein eigenes hochstes Zukunftspoten-
zial zu erspuren, sich hineinziehen zu lassen und dann von diesem Ort
aus zu handeln - d.h. Anwesendwerden im Sinne unserer hochsten
zukunftigen Moglichkeiten.» (Scharmer 2009:30).

Im Prozess des Prescencing lassen wir alle unsere Ziele, vorgefertig-
ten Annahmen, ldeen sowie unsere Emotionen los. Mit einer Haltung
der Absichtslosigkeit und des Nicht-Wissens verbinden wir uns in der
fur uns stimmigen Form mit den tieferen Quellen des Wissens und der
universellen Intelligenz. Vielleicht bleibt es in der Stille manchmal still,
doch haufig zeigen sich Visionen und Uberraschende Zukunfts- und
Geschaftsideen. Auch in anspruchsvollen Fuhrungssituationen lassen
sich oft neue, bedeutende Zusammenhange erkennen, die wiederum
neue Losungsraume eroffnen.

Mit dem Erkennen von Unerwartetem, Uberraschendem, Neuem und
gleichzeitig ausserst Hilfreichem zeichnen sich solche Prozesse oft
durch einen «magischen Moment» und ein tiefes, personliches Be-
rahrtsein aus. Wir spuren, wie das Wissen durch uns entsteht und
wissen gleichzeitig, dass es nicht unser Wissen ist.

Scharmer & Pomeroy (2024) haben funf Qualitaten herausgearbeitet,
die auf das Wissen einer schopferischen Quelle hinweisen:

1. Ein Wissen, das durch mich hindurchkommt, aber nicht von mir ist.

2. Ein Wissen, das individuell in einem klar unterscheidbaren Modus
dezentrierter (nicht-egozentrischer) Wahrnehmung erfahren wird.
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3. Ein Gefuhl von gesteigertem Potenzial, bei dem zuvor als unerreich-
bar scheinende Zukunftsmaoglichkeiten in greifbare Nahe rucken.

4. Das Spuren der eigenen Wirksamkeit bei der Unterstutzung der
Entwicklung des Universums oder des grosseren Feldes.

5. Ein Wissen wird aktiviert, aus dem nachhaltige und bedeutsame
praktische Ergebnisse hervorgehen.

In der neueren Diskussion wird diese Form des Wissens als «Wissen
der vierten Person» bezeichnet. Insbesondere die Unterscheidung,
dass eine Erkenntnis entsteht, die ich selbst erfahre, die jedoch nicht
aus mir allein entspringen kann, ist sehr hilfreich. Im Erkenntnispro-
zess entstehen zudem haufig Klarheit und Zuversicht, zukunftige Mog-
lichkeiten tatsachlich verwirklichen zu konnen.

Wichtig ist zu betonen, dass die Zukunft nie im Voraus bestimmt ist.
Die Zukunft ist ein dynamisches Konstrukt. Scharmer bezeichnet dies
zutreffend als «emerging future». Selbst verwende ich gerne auch den
Begriff des Moglichkeitsraums, der sich durch die vielen Handlungen
und Prozesse der unzahligen Akteure in einer Eigendynamik perma-
nent weiterentwickelt. Als Unternehmerin und Unternehmer oder als
FGhrungsperson kann und habe ich schlussendlich zu entscheiden,
was ich umsetzen mochte und was nicht. Ich muss die Verantwortung
fur mein Handeln selbst Ubernehmen.

Auf individueller Ebene ist das personliche Erkennen von der «Beru-
fung» oder dem Sinn im Berufsleben durch Visionen von grosser Be-
deutung. Wir kdnnen innerlich «splren» oder in Bildern «sehen», was
unsere hochste Zukunftsmoglichkeit ist, was durch uns in die Welt
kommen mochte, was uns besonders motiviert und Energie gibt.
Scharmer & Kaufer (2026) zeigen auf, wie die entstehende Zukunft
sich bereits jetzt manifestiert, als eine Moglichkeit, die mich ansieht
und ohne mein Handeln gar nicht in die Welt kommen kann. Es ist ein
Zukunftsbegriff, bei dem ich im Zentrum stehe. Ohne meine Aktivitat
kommt die Zukunft nicht in die Welt. «Die Kernidee ist, dass die Zu-
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kunft tatsachlich schon da ist - als eine Wirklichkeit, die noch nicht
voll manifest, aber schon im Entstehungsprozess ist. Und wir selbst
sind schon Teil davon. Deshalb konnen wir auch eine Verbindung zu
diesem zukunftigen Potenzial herstellen.» (managerSeminare 2016).

Scharmer betont wiederholt, dass der U-Prozess als ganzes Team
oder Gemeinschaft zu durchschreiten ist. «Wenn wir FUhrung als die
Fahigkeit eines Systems - oder einer Gemeinschaft - betrachten, die
Zukunft gemeinsam zu erspuren und zu realisieren, dann erkennen wir,
dass Fuhrung immer auf viele Menschen verteilt ist - sie muss je-
den Einzelnen einbeziehen.» (2019:12). Im Kollektiv gewinnt die Wahr-
nehmungsfahigkeit an Vielfalt und energetisch an Kraft. Fur die Ent-
wicklung von Organisationen braucht es dazu neue, soziale Techniken,
welche gleichzeitig das Offnen des Denkens, des Fiihlens und des Wil-
lens ermdoglichen. Nebst Workshop-Formaten, die Reflexion, Lernen
und Tiefe ermoglichen, werden Instrumente wie «Learning Journeys»,
«Case Clinic», Journaling», «4D Mapping» etc. angeboten.

SCHRITTE 5 -7

Verdichten, Prototyping und Performing

Mit dem Erkennen von Visionen, neuen Geschaftsideen und neuen
Zusammenhangen ist noch nichts erreicht. Jetzt geht es um das kon-
krete Umsetzen. Es gilt in den inspirierten Umsetzungsmodus zu kom-
men, wie das im Leadership-Modell von Heike Bruch beschrieben wird
(— Kapitel 3). Ein Projektteam, das sich «voll» fur die Realisation ein-
setzt und gemeinsam die Energie des Zukunftsraumes aufrechterhalt,
ist entscheidend. Da in der Managementliteratur Gber diese Prozesse
sehr viel geschrieben wird, werde ich mich auf die Beschreibung der
Kernelemente des Modells beschranken.

Im 5. Schritt des Verdichtens versuchen wir fur die erspurte Zukunft
und Innovation eine gemeinsame Sprache zu finden, ein konkretes
Zielbild zu skizzieren und ein erstes Grobkonzept zu erstellen. Eine Vi-
sion ist mit ersten ldeen, aber auch mit Emotionen und Energie zu
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fullen. Das Verdichten braucht Stille und Zeit. Das Aufrechterhalten
der Verbindung sowie das erneute Durchlaufen des U-Prozesses er-
moglichen es, Zukunftsbilder und Konzepte anzureichern und zu
prazisieren.

Mit dem Prototyping, dem 6. Schritt, ist die Zukunft durch das Tun
zu erproben. Scharmer empfiehlt, rasch erste Prototypen - z.B. als
Produkte oder Dienstleistungen - zu entwickeln und versuchsweise
einzusetzen, um beobachten zu konnen, ob und wie Kundinnen und
Kunden darauf reagieren. Wir prasentieren unsere zukunftigen ldeen,
bevor sie voll ausgereift sind. Das rasche Feedback von Kundensei-
te hilft, Lernprozesse zu maximieren und die Prototypen weiterzu-
entwickeln. Prototypen bezeichnet Scharmer als «Landebahnen der
Zukunft»,

Im letzten Schritt, dem Performing, gilt es die neuen Ideen in die Welt
zu bringen. Im Kern geht es um die klassische Umsetzungsphase vom
erfolgreichen Prototyp zur erfolgreichen MarkteinfUhrung, ohne dass
dabei die Verbindung zu den tieferen Quellen des gegenwartigen Wis-
sens aufgegeben wird.

DIE VISION EINER BEWUSSTSEINSBASIERTEN
WEITERENTWICKLUNG UNSERER GESELLSCHAFT

Im neuen Buch von Otto Scharmer und Katrin Kaufer (2026) vertre-
ten sie die Uberzeugung, dass der aktuell notwendige, gesellschaftli-
che Wandel nur Uber die Entwicklung des menschlichen Bewusstseins
moglich sein wird. Die Evolution oder Erweiterung des menschlichen
Bewusstseins ist der wichtigste Hebel fUr eine Veranderung der Ge-
sellschaft von innen nach aussen. Presencing fuhrt in den Bereichen,
in denen es uns und unsere Kompetenzen braucht, zu neuem Wis-
sen und zum Erkennen von maximalen Zukunftsmaoglichkeiten. Schar-
mer und Kaufer beobachten, dass Initiativen fur einen tiefgreifenden
Wandel nur dann gelingen, wenn sie im Prozess fahig sind, tiefere Wis-
sensquellen innerhalb ihres Okosystems zu erschliessen.
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Sie ermutigen uns, dass wir uns in unseren sozialen Systemen mit un-
serem maximalen Potenzial einzusetzen. In ihrer Grafik (= Abbildung 4)
unterscheiden sie in der Anwendung zwischen den Systemen der
Landwirtschaft, Bildung, Gesundheit, Business, Finanzen, Technologie
und Governance (politische Steuerung). Der Wandel selbst entsteht
durch Menschen und Kollektive, durch die untere, innere Dimension
des Erspurens von neuen Zusammenhangen und neuen Zukunftsmog-
lichkeiten. Scharmer und Kaufer vertreten die Meinung, dass sich da-
durch Inseln der Innovation und Koharenz herausbilden, die mehr und
mehr die gesellschaftliche Entwicklung beeinflussen.

Personlich beruhrt hat mich ihre Erkenntnis, dass sich — wenn wir uns
auf den Weg machen - die Grenzen zwischen den verschiedenen, so-
zialen Systemen offnen und Raum entsteht, in dem Menschen zusam-
menfinden und Neues entstehen kann. «Die innere Sphare des Rades
wird zu einem neuen Raum fur Verbindung, Regeneration und tiefe
personliche und polysystemische Erneuerung, [...] wenn Unternehmen
anfangen, Innovationen zu entwickeln, die dem Ganzen dienen - dann
sind diese Sektoren nicht mehr voneinander getrennt. Sie leben, at-
men und florieren gemeinsam.» (Scharmer & Kaufer 2026:55).

WEITERFUHRENDE GEDANKEN ZUR THEORIE U
AUF GRUNDLAGE MEINER BERATUNGSERFAHRUNG

Als das Buch zur Theorie U im Jahr 2009 erschien, hat es mich sofort
fasziniert. Ich habe es trotz seiner 461 Seiten sogar zweimal gelesen.
Meine Begeisterung fUr die Beschreibung des U-Prozesses und seine
theoretische Fundierung wird verstandlich, wenn man berucksichtigt,
dass ich seit dem Jahr 2000 selbst Systemaufstellungen leite und da-
mals gerade an meinem Buch «Fuhren aus eigener Kraft. Die Entwick-
lung von Flhrungspersonen und Managern» (2012) schrieb. Uber die
Erlauterung des Modells hinaus mochte ich deshalb drei Aspekte der
Theorie U aus meiner Erfahrung heraus vertiefen und reflektieren:

1. Das Offnen des Fiihlens - der Wechsel auf die emotionale Ebene
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2. Das Offnen des Willens - der Wechsel auf die intuitive Ebene

3. Die Entdeckung des Menschen und seiner Entwicklung in
Organisationen

DAS OFFNEN DES FUHLENS - DER WECHSEL AUF
DIE EMOTIONALE EBENE

Der professionelle, reflektierte Umgang mit Emotionen im FlUhren setzt
den eigenen, moglichst freien Umgang mit Gefuhlen voraus. Unter
«Embracing our emotions» scheibt Nicholas Janni (2022:59), dass Ge-
fuhle den Zugang zu unserer tieferen Menschlichkeit sind. Sie erlau-
ben uns reichere, empathischere und gefuhlsvollere Beziehungen im
Leben und in der FUhrung zu leben. Das erhoht unsere Energie und
Verbundenheit. Brené Brown (2023:98) schreibt dazu: «Ist unser Herz
[...] offen und frei, und wir stehen in Verbindung mit unseren Emotio-
nen und verstehen, was sie uns sagen wollen, dann o6ffnen sich fur
uns ganz neue Welten.» Wir gewinnen in unserer Fuhrung an Mut und
Klarheit, kommen zu besseren Entscheidungen und lassen auch Kriti-
sches Denken zu.

Das Offnen des Herzens respektive die Entwicklung der emotionalen
Kompetenz wird in der Theorie wie in der Praxis aus meiner Erfahrung
oft unterschatzt. Sie setzt eine intensive Auseinandersetzung mit sich
voraus und stellt einen langen, oft mehrjahrigen Entwicklungsweg dar.
Das Offnen vom Herz bedeutet nicht nur, positive, freudvolle Geflih-
le wahrzunehmen, zu verstarken und zu teilen, sondern auch eigenen
schwierigen Gefiihlen, Blockaden und Angsten zu begegnen. Falls wir
versucht sind, letztere zu unterdricken oder verleugnen, weichen wir
personlichen Entwicklungsthemen aus. Das Entfalten der emotiona-
len Intelligenz ist stark mit dem personlichen Reifeprozess verbunden.

Im Buch «Fuhren aus eigener Kraft. Die Entwicklung von Fuhrungs-
personen und Managern» (2012) habe ich anhand von vielen Beispie-
len prazise dargestellt, wie schnell eigene FuUhrungsherausforderun-
gen von unbewussten Dynamiken aus der Herkunftsfamilie Uberlagert
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werden. Unerwiinschte Verhaltensmuster, Blockaden oder Angste zei-
gen sich im FUhrungsalltag in vielfaltigster Form. So kdnnen FUhrungs-
personen beispielsweise zu viel Verantwortung ubernehmen, werden
von einer ausgepragten Leistungsorientierung angetrieben, haben mit
subtiler Macht oder Uber manipulative Beziehungen zu kontrollieren,
konnen nicht zu sich und ihren Bedurfnissen stehen, fihlen sich kon-
fliktunfahig oder die Gefuhle von Inkompetenz oder «nicht genugen»
tauchen innerlich immer wieder auf. Diese Liste liesse sich problem-
los fortsetzen.

Am Beispiel des Musters «zu viel Verantwortung tUbernehmen» zeigt
sich, dass Fuhrungskrafte einspringen, wenn andere schlechte Arbeit
leisten, wegen Krankheit ausfallen oder wenn ihre Vorgesetzten zu
wenig fuhren. Fur das Ergebnis Ubernehmen sie zu viel Verantwortung,
sie leisten zu viel und beachten ihre Bedurfnisse zu wenig. Aus organi-
sationaler Sicht ist ein solches Verhaltensmuster eines Managers im
ersten Moment attraktiv, da es kurzfristig zum Erfolg fuhrt. Langfristig
erweist es sich jedoch flr die Organisation und die Managementper-
son als ungesund und entwicklungshemmend. Das Losen und inner-
lich Loslassen von unerwunschten Verhaltensmustern fallt FUhrungs-
personen deutlich leichter, wenn sie den Sinn dahinter verstehen
konnen. Wahrend sie im organisationalen System teilweise, aber wie
gerade gezeigt nur teilweise verstandlich sind, ergeben sie im familia-
ren Herkunftssystem meistens viel Sinn. So hat die FUhrungsperson
bereits in der Herkunftsfamilie oft zu viele Aufgaben und Verantwor-
tung Ubernommen, beispielsweise aufgrund der depressiven Mutter
oder fur den fehlenden oder nicht-prasenten Vater oder als altestes
Kind fur die jungeren Geschwister.

Die systemische Familientherapie zeigt auf, dass unerwunschte Ver-
haltensmuster, Blockaden oder Angste oft auch auf zwei, drei oder
vier Generationen in der Herkunftsfamilie zuruckzufuhren sind. Sie
machen auf tieferer Ebene auf schwierige, nicht verarbeitete Schick-
sale von Vorfahren aufmerksam oder wurden durch kollektive, exis-
tenzielle Themen wie Krieg, Armut oder Konkurs eines Familienunter-
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nehmens gepragt. Bei der Reflexion von Gefuhlen ist es wertvoll zu
unterscheiden, welcher Anteil zur FUhrungsdynamik passt und welcher
Anteil zu fruheren, biografischen Erlebnissen oder zu Themen fruherer
Generationen gehort. Starke Gefuhle setzen sich erfahrungsgemass
zum grosseren Teil aus frUheren Familiendynamiken zusammen. Bei-
spielsweise kann die aktuelle Angst, nach dem ersehnten Karriere-
sprung zu versagen, auch auf das ubernommene Gefuhl vom Gross-
vater hindeuten, welcher mit seinem Unternehmen in Konkurs ging.
Oder der Wunsch nach noch mehr Anerkennung als CEOQ ist primar auf
nicht gestillte Bedurfnisse in der Kindheit zurGckzufuhren. Solche Lo-
sungsprozesse werden deutlich wirksamer, wenn die Dynamik - wie
hier beschrieben - nicht nur als grundlegendes Muster erkannt wird,
sondern auch in die spezifische, einzigartige Familienkonstellation ein-
gebettet wird.

Mit dem Heilen, insbesondere emotionalen Integrieren, unserer inne-
ren Wunden gewinnen wir viel an Kraft, an Prasenz und Authentizitat.
Unser direktes Verhaltensrepertoire und unsere Verbundenheit ver-
grossern sich. Wir kdonnen im FlUhren empathischere und geflhlsvol-
lere Beziehungen eingehen, gewinnen aber auch an Mut und Klarheit.
Es Offnen sich neue Welten.

Und mit dem Reifen als Person konnen wir auch Mitarbeitenden mit
einer liebevollen und unterstitzenden Haltung begegnen. Wir erken-
nen ihre besonderen Starken, ihre Potenziale, aber auch ihrer eige-
nen Angste und Verletzungen. Entsprechend kdnnen wir sie fordern,
sie in ihrer Arbeit empowern und ihnen moglicherweise einen Anstoss
zur eigenen Entwicklung geben. Unerwlnschtes, soziales Verhalten
oder schlechte Leistungen entspringen - wie oben gezeigt — oft weni-
ger als bislang angenommen organisationalen Dynamiken als Pragun-
gen aus familiaren Systemen.

Das Offnen vom Herzen respektive das achtsame Integrieren von Ge-
fuhlen stellt hohe Anforderungen an eine Organisationskultur. Wert-
schatzung, gegenseitiges Vertrauen, Offenheit, Entwicklungsbereit-
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schaft und Lebendigkeit etc. sind wichtige Kulturelemente. Auf diesem
sicheren Boden getrauen wir uns, neue Erkenntnisse oder Metho-
den auszuprobieren, Gewagtes zu denken und auch mal Unsicherheit,
Schwache oder Verletzlichkeit zu zeigen. Fur Scharmer ist die Leben-
digkeit und die Lernbereitschaft sozialer Felder ausschlaggebend.

Abschliessend mochte ich hervorheben, dass das Zulassen von Ge-
fuhlen - individuell wie auch im Kollektiv - oft viel Mut braucht. Wir
verlassen den sicheren, rationalen Boden und wissen im Voraus nie
genau, wohin uns emotionale Prozesse fuhren. Ich habe grossen Re-
spekt vor Fuhrungspersonen, die es schaffen, Emotionen bewusst in
ihr tagliches Fuhren einzubeziehen und mit Menschen in echtem Kon-
takt zu sein. FUr mich ist das «Fuhren auf hohem Level». Mit diesem
Buch ermutige ich dazu, eine noch tiefere Wahrnehmungsebene zu
erschlieflen, die vielfaltige bereichernde Impulse bietet. Zugleich gilt
meine Anerkennung allen FUhrungspersonen, die rationale und emo-
tionale Ebenen ihrer Fuhrung verbinden und - im Sinne von Heike
Bruch - flexibel zwischen inspirierend-ergebnisorientierter und inspi-
rierend-empowernder Fuhrung wechseln konnen.

DAS OFFNEN DES WILLENS - DER WECHSEL AUF
DIE INTUITIVE EBENE

Da intuitives Management im Kern auf der Annahme basiert, dass
die Welt sich aufgrund einer spurbaren Kraft, eines wissenden Feldes
oder einer schopferischen Quelle fortlaufend weiterentwickelt, ist die
Frage mehr als berechtigt, was dies fur eine Kraft oder Quelle ist.

Auch wenn viele Wissensrichtungen versuchen, diese spurbare Kraft
oder grossere Intelligenz zu erklaren, welche das Erkennen von Zu-
sammenhangen ermoglicht und zukunftige Entwicklungen anstosst,
bleibt sie naturwissenschaftlich weiterhin nicht beweisbar. Auch
Scharmer (2024, 2026) tut sich damit schwer und verweist auf indi-
gene Wissenssysteme oder den Daoismus. Im Kreis der Systemauf-
stellerinnen und -aufsteller wird gerne auf «wissende Feldem oder die
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Systemintelligenz verwiesen (Muller-Christ & Pijetlovic 2018). Im Chris-
tentum wird vom «Heiligen Geist» oder im Buddhismus von der «Bud-
da-Natur gesprochen. Auch wenn Phanomene naturwissenschaftlich
nicht stringent beweisbar sind, heisst es noch lange nicht, dass sie
nicht existieren. Entscheidend ist, dass wir sie sowohl im Manage-
mentalltag als auch beim Anwenden von tiefgreifenden Techniken re-
gelmassig und verlasslich erfahren konnen. Das Phanomen dieser
spurbaren Kraft zeigt sich immer wieder von Neuem und wir konnen
entsprechend innerlich wie auch methodisch darauf aufbauen.

Bei Systemaufstellungen vertrauen wir seit vierzig Jahren in die re-
prasentierende Wahrnehmung von Stellvertretungspersonen, welche
wahrend Aufstellungen unbewusste Dynamiken sowie Losungsstrate-
gien in sozialen Systemen aufzeigen. Gleichzeitig wird eindrucklich er-
lebbar, wie die Zeitdimensionen in wissenden Feldern ineinanderflies-
sen. Bei Aufstellungen zur personlichen Entwicklung findet zur Heilung
oft ein fliessender Wechsel aus dem Gegenwartssystem in das Her-
kunftssystem statt, wahrend in Aufstellungen zur Visions- und Strate-
giearbeit der Wechsel aus der Gegenwart in die Zukunft erfolgt. Ich
bin immer wieder fasziniert, wie die Zukunft und ihre maogliche Aus-
gestaltung sich konkret in Aufstellungen zeigt und sich entsprechend
entdecken und erfahren lasst.

Gerade anhand der Aufstellungsarbeit wird sichtbar, wie unterschied-
lich und differenziert bei Stellvertretungspersonen der Zugang zur tie-
feren Wahrnehmung verlauft. Es gibt Personen, die sich primar uber
korperliche Resonanz und Reaktionen an wissende Felder anschlies-
sen. Der Korper zeigt ihnen auf, wie sich andere Menschen flh-
len, welche Prozesse sich in ihnen in Gang setzen. Anderen fallt es
sehr leicht uber Emotionen in tiefere Bewusstseinsebenen zu kom-
men oder uber innere Bilder, die in Aufstellungen entstehen und sich
manchmal zu eigentlichen Filmsequenzen verdichten. Ein weiterer,
ebenfalls verbreiteter Zugang ist Uber «Flashes», sogenannte Gedan-
kenblitze, moglich. In Sekundenschnelle tauchen wertvolle Erkennt-
nisse auf, wie beispielsweise ein belastender Konflikt gelost werden
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kann. Aber auch uber Geruche, Klange oder dem inneren Horen von
bedeutenden Wortern oder Satze konnen wertvolle Informationen ent-
stehen. Hervorzuheben ist, dass alle Menschen in ihrer natdrlichen
Art und Weise Zugang zu diesen Wissensebenen haben. Vermutlich
war dies in der pranatalen und frhkindlichen Entwicklungsphase vol-
lig normal. Im Hier und Jetzt ist es nutzlich, unsere eigenen, leicht ab-
rufbaren Zugange wieder zu entdecken, anzuwenden und weiterzu-
entwickeln. Unsere Wahrnehmung wird im Laufe unserer personlichen
Entwicklung immer vielfaltiger.

Die Unerklarbarkeit des Phanomens birgt durchaus auch Chancen. Wir
werden dazu angehalten, uns - trotz personlich eindrucklicher Erleb-
nisse - nicht auf allzu starre Vorstellungen, Konzepte oder das Erler-
nen praziser Techniken festzulegen. Vielmehr geht es darum, eigene
Zugange zu erforschen, auszuprobieren und personliche Erfahrungen
in der ganzen Vielfalt zulassen, auch wenn es manchmal zu Enttau-
schung und Frustration fohrt. Ich mochte auf C. G. Jung verweisen,
der betont, dass mystische oder spirituelle Erlebnisse nicht eine Fra-
ge des Glaubens, sondern der personlichen Erfahrung sind. Uber sol-
che Erfahrungen lasst sich daher nur schwer diskutieren. Wir konnen
lediglich feststellen, dass wir sie bereits gemacht haben oder noch
nicht. Unabhangig von der Erklarbarkeit und dem personlichen Zugang
ist der entscheidende Schritt, das verfugbare Zukunftswissen zu nut-
zen und umzusetzen! Die nachfolgenden Interviews mit den Unterneh-
merinnen und Unternehmern werden illustrieren, wie erfolgreich sie
den U-Prozess in der Praxis anwenden.

Allerdings ist die Zukunft nie vorgegeben! Bei der im Entstehen begrif-
fenen Zukunft handelt es sich um Zukunftsstrome, um Zukunftsten-
denzen, um sinnvolle, zukunftige Moglichkeitsraume. Diese Zukunfts-
strome sind dynamisch zu verstehen, das heisst durch das aktive
Handeln vieler Beteiligten sind sie selbst immer in Bewegung und ent-
falten sich weiter. Diese Idee bekommt auch bei Fredric Laloux einen
hohen Stellenwert, der als Berater mit seinen Blchern zu Reinventing
Organizations (2015; 2017) in Managementkreisen viel Aufmerksam-
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keit erzeugt hat. Er bezeichnete dieses Phanomen als «evolutionaren
Sinn». «Evolutionare Organisationen werden als Entitaten gesehen, die
ein Eigenleben und eine eigene Richtung haben. Statt die Zukunft vor-
herzusagen und zu kontrollieren, werden die Mitglieder der Organisa-
tion eingeladen, darauf zu horchen und zu verstehen, was die Organi-
sation werden, in welche Richtung sie sich entwickeln will.» (2017:55)

Das Verstandnis einer sich im Entstehen begriffenen Zukunft betont
den freien Gestaltungswillen von Menschen und Organisationen. Wir
haben die Entscheide zu treffen und daflr die Verantwortung zu Uber-
nehmen. Selbst wenn wir beispielsweise in einer Meditation eine kla-
re Zukunftsmoglichkeit erkennen oder sich in einer Aufstellung eine
klare strategische Ausrichtung zeigt, bedeutet das nicht, dass wir sie
automatisch umsetzen sollten. Vielmehr lasst sich dies als wertvol-
ler Zukunftsimpuls verstehen, der uns selbst oder die Organisation im
Dialog wahrend des Strategieprozesses weiterfuhrt. Erst im weiteren
Verlauf wird sich zeigen, welche inhaltliche Substanz tatsachlich dar-
in steckt. Der U-Prozess wird auf visionaren Wegen sowohl von Einzel-
personen als auch von Organisationen vielfach durchlaufen.

Wie bereits erwahnt, betont Scharmer an vielen Stellen, wie der U-Pro-
zess als ganzes Team oder Gemeinschaft zu durchschreiten ist. Im
Kollektiv gewinnt die Absicht und die Wahrnehmungsfahigkeit an Kraft
und Vielfalt. Wenn ein Team oder eine Organisationseinheit gemein-
sam durch tiefe Transformationserlebnisse gegangen sind, fallt die
spatere Umsetzung deutlich leichter. Gleichzeitig wird die unterneh-
merische Verantwortung fur die kommende Entwicklung geteilt. Fur
kollektiv geteilte U-Prozesse stehen uns bereits eine erstaunliche Viel-
falt an Instrumenten zur Verfugung. Neben den verschiedenen Tech-
niken aus der Schule von Scharmer konnen wir auf verschiedenste
Grossgruppenmethoden, Systemaufstellungsformate, Unternehmens-
theater, Installationen aus dem Psychodrama, Clean Space, meditati-
ve Formen etc. zurtckgreifen.
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Und doch, so personlich Uberzeugt ich von gemeinsamen, bewusst-
seinsbasierten Visions- und Transformationsprozessen in Organisa-
tionen bin und als Berater bereits sehr gute Erfahrungen gemacht
habe, stellt der kollektive U-Prozess fur mich eine Vision dar, von de-
ren Realisierung wir in der Praxis noch deutlich entfernt sind. Visio-
nen stossen manchmal Entwicklungen an, deren Verwirklichung zehn
oder zwanzig Jahre in Anspruch nehmen kann. Seien wir ehrlich: An
wie vielen Strategie- oder Changeworkshops haben Sie schon teilge-
nommen, in denen Uber langere Zeit meditiert wurde, um gemeinsam
neue Moglichkeiten zu erkennen, oder in denen mit Systemaufstellun-
gen unter Einbezug von Stellvertretungspersonen gearbeitet wurde,
mit dem Versuch, das Phanomen der wissenden Felder oder univer-
sellen Intelligenz direkt aufzugreifen?

Die Legitimation zur Anwendung tiefgreifender sozialer Techniken ist
in vielen Organisationskulturen noch nicht gegeben. Im Sinne des ra-
tionalen Organisationverstandnisses hat sich das Management durch
vernunftige, rational nachvollziehbare Analysen und Entscheide auszu-
zeichnen. Das Integrieren von Systemaufstellungen in Strategie- oder
Changeprozesse kann beispielsweise noch immer schnell zu lIrrita-
tionen im Selbstverstandnis und Weltbild von Managementpersonen
fuhren. Ich wunsche mir, dass mein Buch zur wachsenden Akzeptanz
einen Beitrag leistet.

Positiv fallt mir auf, dass in vertrauensvollen Managementkulturen die
Auswahl einer einzelnen Methode weniger entscheidend ist, als die
kreative Gestaltung eines gesamten Workshop-Prozesses, welcher
einen tiefgreifenden Entstehungsraum kreiert. Dank prozess- und er-
lebnisorientierten Methoden, die Teiinehmenden das Offnen des Den-
kens, FUhlens und Spurens ermoglichen, baut sich im Laufe des Work-
shops ein intensives Feld auf und einzelne Teilnehmende konnen fur
sich wertvolle, zukunftige, ja sogar «bahnbrechende» Ideen gewinnen.
Sie stellen diese der Gruppe zur Verfugung und falls dieses Wissen
eine hohe Qualitat besitzt, wird es von der Gruppe rasch aufgegriffen.
Die Teilnehmenden realisieren die Bedeutung der zukunftigen Hand-
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lungsmoglichkeiten. Das wissende oder soziale Feld, das alle verbin-
det, wirkt.

Auf individueller Ebene fallt es wesentlich leichter, bewusstseinsba-
sierte Methoden einzusetzen, um personliche Visionen, die «Berufungy
oder den Sinn im Berufsleben zu erkennen. Visionen sind fur mich im-
mer mit unserem innersten Kern, mit unserer Seele verbunden (Zbin-
den 2012). Falls wir jedoch Berufswege einschlagen, die (unbewusst)
den Wunschen der Mutter oder des Vaters entsprechen oder well
sie primar Karriere, Status und viel Geld versprechen, sind Motiva-
tion und Energie langerfristig in Frage gestellt. Dasselbe gilt, wenn ich
grosse Projektauftrage annehme, weil ich nicht Nein-Sagen kann oder
es «allen recht machen will», also Uber eigene Handlungsmuster stol-
pere. Verfuhrungen finden schnell statt. Die eigene Verbundenheit mit
der Arbeit geht verloren.

Falls sich Managementpersonen in Beratungsprozessen nur mit gros-
ser MUhe auf das Erspuren ihrer maximalen Zukunftsmaoglichkeit ein-
lassen konnen, wird die emotionale Ebene zum Erkennen von Visionen
bedeutend. Wichtige Indikatoren sind dabei Freude und Begeisterung
fur bestimmte Aufgaben und Rollen. Freude und Faszination fur etwas
entstehen nicht, weil ein Visionsweg einfach, leicht oder unterhaltsam
ist, sondern weil wir innerlich spuren, dass wir auf diesem Weg mit
unserer Seele verbunden sind. Hier zeigt sich, wie die emotionale und
spirituelle Ebene stark miteinander verflochten sind und bereits das
Fuhlen Uber das Herz in die Tiefe geht.

DIE ENTDECKUNG DES MENSCHEN UND SEINER
ENTWICKLUNG IN ORGANISATIONEN

In den letzten 20 Jahren haben ganzheitliche Menschenverstandnis-
se in Organisations- und Managementtheorien deutlich an Bedeutung
gewonnen (Scharmer 2009, Zbinden 2012, Laloux 2015, Janni 2022
etc.). Sie rufen Organisationen auf, das volle Potenzial des Mensch-
seins zu erkennen und zu nutzen. Zur Integration der emotionalen
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Ebene gibt es bereits viele Theorien und sinnvolle Techniken wie bei-
spielsweise die Gewaltfreie Kommunikation (Marshall Rosenberg).
Das Aufgreifen und Integrieren der intuitiven, spirituellen Ebene ge-
winnt derzeit deutlich an Bedeutung. Fredric Laloux hat das aktuelle
Spannungsfeld illustriert.

- EMOTIONAL INTUITIV

s

RATIONAL
SPIRITUELL

Abbildung 5 | Die rationale Maske in Organisationen nach Laloux (2017:80).

Unter dem Bildtitel «Es gibt noch mehr, das wir verstecken konnen»
schreibt Laloux zur Abbildung: «Betrachten wir ein weiteres Beispiel.
Wir haben alle eine emotionale, rationale, intuitive und spirituelle
Seite. An den meisten Arbeitsplatzen ist das Rationale sehr willkom-
men - lasst uns die Argumente und Daten auf den Tisch legen! Emoti-
onen? Naja, nun lasst uns bei der Arbeit mal nicht emotional werden!
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Die intuitive Seite? Mit Fakten und Zahlen kommst du weiter. Und die
spirituelle Seite? Nein, lasst bitte bei der Arbeit die Spiritualitat aus-
sen vor.»

Auch Nicholas Janni fordert in seinem Buch «Leader als Healem (= Ka-
pitel 2) FUhrungspersonen auf, in ihr Fuhrungsverstandnis zuvor ver-
drangte Dimensionen des Menschseins - insbesondere Gefuhle,
achtsame Korperwahrnehmung und Intuition - zu integrieren.

Im Zusammenhang mit Presencing mochte ich zwei Aspekte vertie-
fen, die eng miteinander verflochten sind: Die Personliche Entwick-
lung und die Erweiterung unserer Wahrnehmungsfahigkeit. Sobald wir
uns fur unsere Sensibilitdat und Wahrnehmungsfahigkeit offnen, so-
gar bewusst versuchen, sie zu erhohen, offnen wir auch die Tur fur
das Bewusstwerden von alten Verletzungen, hinderlichen Muster und
Glaubenssatzen, pragenden Lebensthemen und Angsten. Das An-
schliessen an das intuitive Wissen und an die Zukunftsstrome fordert
uns heraus. Es setzt die personliche Bereitschaft voraus, an sich zu
arbeiten. Das personliche Wachsen hat nicht auf Vorrat zu erfolgen.
Es passiert, wenn beim Ersplren der Zukunft oder in der FUhrungs-
arbeit alte Gefiihle, Muster oder Angste auftauchen oder wir uns in
energieraubenden Konflikten verfangen. Diese Momente fordern uns
auf, zu lernen und uns zu heilen.

Gerade in der Fachliteratur und in spirituellen Buchern wird diese
«Kehrseite» der Medaille oft beschonigt dargestellt. Es wird uns ver-
sprochen, dass wir mit wenigen tiefgreifenden Interventionen - zwei
oder drei Familienaufstellungen oder eine kurze Korper- oder Trauma-
therapie - oder einfachen Techniken unsere Lebensthemen schnell
gelost respektive unseren Rucksack aufgeraumt haben. In meinem
Umfeld von Fuhrungspersonen, Beratenden, Therapeutinnen und The-
rapeuten sowie spirituellen Lehrpersonen beobachte ich, dass viele
Menschen in einem lebenslangen Prozess immer wieder neu heraus-
gefordert werden, an sich und ihrer Heilung und Entwicklung zu arbei-
ten. Es ist aus meiner Beobachtung ein Prozess, der zwar zu Beginn
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innerlich rasch zu mehr Stabilitat und Ruhe beitragt, sich aber indi-
viduell und Uberraschend immer weiter fortsetzt. Das Reifen zur au-
thentischen Personlichkeit verstehe ich als einen lebenslangen, aus-
seren und inneren Entwicklungsprozess. Visionen fordern das Beste
von uns, sie mochten in bestmaoglicher Form umgesetzt werden!

Mit dem personlichen Reifen entwickeln sich gleichzeitig auch unser
Bewusstsein und unsere Wahrnehmungsfahigkeit weiter. Wenn wir gut
geerdet und in unserer Kraft sind, wird sich unsere Verbindung mit der
schopferischen Quelle oder der universellen Intelligenz verfeinern und
intensivieren. Unsere Wahrnehmung 6ffnet und erweitert sich. Wir be-
kommen viele wertvolle Einsichten und Impulse. In einzelnen spirituel-
len Schulen wird dieser Prozess mit dem Erreichen hoherer Wahrneh-
mungs- oder Bewusstseinslevel verglichen. So ermutigend das klingt,
bin ich personlich der Uberzeugung, dass es sich auch hier meistens
um einen langjahrigen, kontinuierlichen Prozess handelt.

In der Einzelberatung und auch in Gruppen mit Stellvertretungsperso-
nen lasse ich haufig Managementpersonen ihre Visionen aufstellen.
Dabei ist es interessant zu beobachten, dass sich in einigen Fallen
das Zukunftswissen in voller Kraft entfaltet, sich unternehmerische
und berufliche Visionen deutlich formen und zeigen. Zukunftsfelder
sind allerdings auch in der Aufstellungsarbeit nicht einfach abrufbar.
So kann es beispielsweise passieren, dass im Anfangsbild der Aufstel-
lung der Stellvertreter des Klienten die Vision oder die neue Tatigkeit
nicht wirklich sehen kann. Es entsteht keine wirkliche Verbindung und
Energie. Im LOosungsprozess gilt es dann zunachst, personliche Blo-
ckaden zu erkennen und zu heilen. Das Wahrnehmen und das Umset-
zen von Visionen erfordern personliche Entwicklung.

Folgt man diesen Erkenntnissen, so ist abschliessend festzuhalten,
dass in Weiterbildungs- und Management-Development-Programmen
zukunftig der personlichen Entwicklung von Teilnehmenden und ihrer
individuellen wie kollektiven Wahrnehmungsfahigkeit deutlich mehr
Raum zu geben ist. Zwischen 2018 und 2023 durfte ich mit zwei in-
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ternen Senior Beratenden die Managemententwicklung der SBB neu
konzipieren und moderieren. Das Programm, das den Fokus auf sys-
temisches Denken, personliche Entwicklung und unternehmerisches
Handeln legte, stiess bei den Teilnehmenden auf eine sehr hohe Re-
sonanz und Dankbarkeit. Diese Erfahrung hat mich darin bestarkt,
auch hier neue Wege zu gehen.

REFLEXION

Mit der Theorie U verlassen wir den rationalen Boden der Organisati-
ons- und Fihrungstheorien. Wahrend die erste Ebene, das Offnen des
Denkens, und die zweite Ebene, das Offnen des Herzens, auf hohe
Akzeptanz stossen und viele wertvolle Prinzipien des systemischen
Denkens und Handelns aufgreifen, wird die dritte Ebene, das Offnen
des Willens, gerade in wissenschaftlichen Kreisen teilweise sehr kri-
tisch betrachtet.

In systemischen Kreisen, die sich auf die Grundlage des Konstruktivis-
mus berufen, werden die Selbstbestimmung und Selbstverantwortung
von Menschen und menschlichen Systemen ausserst hoch gewichtet.
Zu Recht wird betont, dass wir in Organisationen eine grosse Gestal-
tungsfreiheit haben und soziale Systeme sich in einer unglaublichen
Vielfalt zeigen. Dem widerspricht die Annahme, dass die Welt sich auf-
grund einer schopferischen Quelle respektive einer universellen Intel-
ligenz fortlaufend weiterentwickelt, ja in gewisser Weise «gefuhrt» wird,
und Menschen die Fahigkeit haben, die kommenden, zukunftigen Ent-
wicklungen zu erspuren und umzusetzen. Wie die Naturwissenschaf-
ten grenzen sich systemisch-konstruktivistische Kreise von solchen
Vorstellungen radikal ab. Gerade aus wissenschaftlicher Sicht ist es
heute sehr heikel, sich mit bewusstseinsbasierten Theorien und Me-
thoden zu exponieren.

Trotz aller Einwande uberzeugt die Theorie U durch ihre inhaltliche
Substanz und besondere Tiefe. Die einzelnen Phasen und Ebenen
des U-Prozesses bilden ein wertvolles Modell fir Menschen und Orga-
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nisationen, die entsprechende Erfahrungen gemacht und daraus er-
folgreich neue Erkenntnisse umgesetzt haben. Sie sind sich bewusst,
dass Kreativitat, «bahnbrechende» Innovation und Visionen aus
einer tiefen Dimension gespeist werden. Scharmer, in der Zwischen-
zeit auch viele weitere Autorinnen und Autoren, bieten uns dazu vie-
le Konzepte zu Visions- und Transformationsprozessen, aber auch zu
einzelnen Methoden an. Alle basieren auf einem ganzheitlichen Men-
schenverstandnis. Fur systemische Kreise, die sich neben dem Konst-
ruktivismus auch auf die Phanomenologie als Erkenntnistheorie bezie-
hen, bietet die Theorie U einen ausserst interessanten Bezugsrahmen.

In der Praxis zeigt sich, dass sich der U-Prozess fur das Nachvollzie-
hen und Interpretieren der Erfahrungen der interviewten Unternehme-
rinnen und Unternehmer ausserst hilfreich ist. Ich finde es erstaunlich,
wie robust der Prozess als Ganzes sich aus Sicht der vier Pionierinnen
und Pionieren im intuitiven Management erweist. Dies spricht fUr die
Qualitat des theoretischen Modells.

Bei der Anwendung durch die Unternehmerinnen und Unternehmer
zeigt der U-Prozess immer wieder ein «wilderes», emotionaleres und
mehr Mut erforderndes Gesicht, als er hier die analytische Darstel-
lung vermuten lasst. Besonders spannend finde ich die vielen ergan-
zenden Gedanken und prazisierenden Beobachtungen.
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