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Die blinden Flecken der Theorie U
von Otto Scharmer
Die Rekonstruktion einer (Change-)Management-Mode

Stefan Kiihi

Nachdem das Konzept der Lernenden Organisation lange Zeit als der populdrste Weg
zur Umsetzung von Veranderungsprojekten in Organisationen galt, propagieren
Organisationsentwicklerinnen und Systemische Beraterinnen zurzeit die Theorie U
von Otto Scharmer. Bei der Theorie U handelt es sich um ein Phasenmodell, mit dem
ein von allen Beteiligten gewiinschter Zustand erreicht werden soll. Die erste Phase,
die Phase des ,Downloadings”, in der die Welt —so Scharmer — noch mit den , Augen
des gewohnheitsméaBigen Denkens” gesehen wird, beginnt am oben linken Ende
eines imaginierten ,U". Dann schlieBt sich — die linke Seite des ,U” hinuntergehend
- die Phase des ,Hinschauens” an, in der die ,mitgebrachten Urteile” losgelassen
werden soflen und ein frischer Blick auf die ,Realitat” geworfen werden soll. Es gehe,
so Scharmer, in dieser Phase um die ,Offnung des Denkens”. Dann folgt die Phase
des ,Hineinspiirens”, in der sich alle mit dem ,Feld verbinden, eintauchen und die
Situation aus dem Ganzen heraus betrachten” sollen und so eine ,Offnung des
Fuhlens” erreicht werden soll. Es folgen die Phase mit dem Ziel der ,Offnung des
Willens”, die Phasen des ,Loslassens” und des ,Kommenlassens”, in denen man
sich mit der ,inneren Quelle” verbinden soll. Bildlich unten im ,U” angekommen,
sollen sich jetzt alle Beteiligten an dem ,inneren Ort der Stille” in einem Prozess des
sogenannten ,Presencings” fragen, wer man ist und worin die eigene Aufgabe be-
steht. Durch eine erneute ,Offnung des Fiihlens” sollen danach in einer Phase des
~Verdichtens” die Visionen, die aus diesem ,tieferen Quellort” entstanden sind,
kristallisiert werden. Danach soll durch eine erneute ,Offnung des Denkens” die
«Zukunft durch praktisches Tun gemeinsam erkundet und entwickelt werden. In der
letzten Phase des ,Performings” soll das ,Neue” durch eine Veranderung der Alltags-
praktiken ,in Form” gebracht werden (Scharmer 2008, S. 621.).

Es ist nicht leicht, die in Teilen der Change-Management-Szene so populdre Theorie
U zu kritisieren. Nicht weil die Theorie keine Schwichen, Ungereimtheiten und ldeali-
sierungen hatte, sondern weil sie sich als Ansatz — wie viele andere Management-
moden auch - selbst gegen Kritik immunisiert. Kritik drohe - und jetzt folgen Zitate
aus einer kurzen Publikation von Otto Scharmer - die ,neue Feldqualitit des gemein-
samen Denkens, Sprechens und Handelns” zu stéren, die entstehe, wenn ,Gruppen
und Individuen beginnen, sich mit ihrer héchsten Méglichkeit zu verbinden®”. Es ent-
stehe die Gefahr, diesen ,erweiterten Resonanzkérper”, der ins ,Schwingen” ge-
bracht worden sei, zu behindern. Man irritiere den Prozess, in dem ein ,erhdhtes MafR
anindividueller Energie und Bewusstheit”, ein ,hGherer Grad authentischer Prasenz”,
eine , klarere Richtung und tiefere und nachhaltigere persénliche und organisationale

Diskussion

Veranderung und Innovation” erzielt werden soliten. Und man verstoRe gegen das
Postulat, das besage, dass , je grof3er die Wertschatzung ist”, die man ,in Begegnun-
gen anderen entgegenbringt”, umso groBer sei das Geschenk, das einem aus diesen
Begegnungen zuteilwerden werde (Scharmer 2007, S. 210). Wenn man die Euphorie
fur das Neue der Theorie U nicht mitmacht, dann lauft man Gefahr, zur ,Bewegung
der ewig Gestrigen” gezahlt zu werden, die zur Ordnung der Vergangenheit zuriick-
kehren wollen. Oder man wird als ,Verteidiger des Status quo” bezeichnet, der ,mehr
vom selben” fordert. AuBert man Kritik, ist man wohl kein ,Vertreter der transforma-
tiven Veranderung”, der sich ,vorwéartsbewegt” ,ins Offene”, der sich ,intentional
von dem alten Selbst verabschiedet und eine Erneuerung von innen sucht”, von ,wo
aus ein neues soziales Feld beginnt, in die Welt zu kommen” (Scharmer 2007, S. 203).

Die Selbstimmunisierungstendenzen der Theorie U ignorierend, geht es mir in die-
sem Artikel darum, die Theorie U aus einer soziologischen Perspektive kritisch zu
hinterfragen. In Bezug auf Reflexionstheorien zeichnet sich die Soziologie im Ver-
gleich zu Disziplinen wie Padagogik, Psychologie, Betriebswirtschaft oder Politik-
wissenschaft durch ein hohes Mal an llloyalitait gegeniiber dem beschriebenen
Gegenstand aus. Padagogische, psychologische, betriebswirtschaftliche oder poli-
tikwissenschaftliche Reflexionstheorien nehmen in der Regel Rucksicht auf das be-
schriebene System. ,Radikale Entfremdungen” zwischen der ,Beschreibung und
dem Beschriebenen” sind normalerweise ausgeschlossen. Erfolgreiche Reflexions-
theorien machen sich im Grof3en und Ganzen positive Selbstbeschreibungen des je-
weiligen Systems ,,in semantisch elaborierter Form*” nochmals zu eigen. Im Vergleich
dazu besteht die Besonderheit der Soziologie nun darin, dass sie konsequent Fremd-
beschreibungen von Systemen anfertigt. Aber genau das macht es fir die beschrie-
benen Systeme auch schwer, sich mit den (ber sie angefertigten Beschreibungen
auseinanderzusetzen. Es steht immer eine soziologische Fremdbeschreibung gegen
eine Selbstbeschreibung — und damit eine ,mehr oder minder respektlose Sicht ge-
gen eine mehr oder minder systemloyale” {Kieserling 2000, S. 39f., 50f.,79ff.).

Eine Beschreibung der Theorie U aus der Perspektive der Soziologie zeigt, dass die
Theorie U die typische Bauform einer Managementmode hat. Eine Management-
mode gibt sich nie damit zufrieden, nur Organisationen optimieren zu wollen, son-
dern es wird immer gleich auch die Veranderung sowohl des Einzelnen als auch der
Gesellschaft versprochen (Kapitel 1). Typisch flir Managementmoden ist auch, dass
die eigenen Konzepte mit wissenschaftlichen Kompetenzsignalen ausgestattet wer-
den. Was wissenschaftlich bewiesen ist, ist — so die Suggestion — auch fiir die Praxis
in Organisationen hilfreich (Kapitel 2). Die Ausblendung von Interessenkonflikten ist
ebenfalls charakteristisch fir Managementmoden: Lean Management oder Business
Process Reengineering betonen zum Beispiel die Win-win-Situation fir alle Beteilig-
ten und blenden damit Interessenkonflikte systematisch aus. Bei der Theorie U wird
zu diesem Zweck vorrangig der Gemeinschaftsaspekt besonders stark betont (Kapi-
tel 3). Einer Managementmode ahnelt die Theorie U auch deshalb, weil sie verspricht,
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dass die Organisation — oder gleich die ganze Gesellschaft oder auch nur das einzelne
Individuum - nach Durchlaufen der verschiedenen Phasen des Verdnderungsprozes-
ses in einem besseren Zustand sein soll. Dabei dominiert auch hier eine zweckratio-
nale Vorstellung, die davon ausgeht, dass Verédnderungsprozesse durch einen vorher
definierten Zielzustand getrieben werden sollen (Kapitel 4).

Das Ziel dieses Artikels ist es, anhand der fir Managementmoden typischen Merk-
male systematisch die blinden Flecken der Theorie U herauszuarbeiten. Mit der
Beobachtungsform der blinden Flecken greife ich ein Konzept auf, das auch Otto
Scharmer fur sich in Anspruch nimmt. Otto Scharmer hat mit seiner Theorie U den
Anspruch, die ,unsichtbare Dimension des sozialen Prozesses zu erhellen, mit der es
jeder von uns im taglichen Leben, ob bewusst oder nicht, zu tun hat” (Scharmer 2008,
S. 38). Dabei will er auch den ,blinden Fleck der Sozialwissenschaft” ausieuchten.
Der Sozialwissenschaft gelinge es mit ihren Theorien nicht, den ,inneren Ort”, den
.Ursprungsort”, von dem ,unsere Aufmerksamkeit und Intention entspringen”, ins
Blickfeld zu bekommen. Die ,,Quell- oder Tiefendimension unserer sozialen Wirklich-
keitserfahrung” sei den Sozialwissenschaften verborgen, ,weil sie nicht bereit sind,
den Strahl unserer Beobachtung zu beugen, umzulenken und schlieRlich auf seinen
Quellort zurtickzulenken” (Scharmer 2008, S. 463). In diesem Artikel geht es mir dar-
um, mithilfe der Soziologie eine noch abstraktere Beobachtungsebene einzunehmen
und so - um die Aussage von Scharmer zu paraphrasieren — die ,unsichtbare Dimen-
sion des sozialen Prozesses zu erhellen”, die entstehe, wenn sich Beraterinnen, Ma-
nagerinnen oder Politikerlnnen auf einen Prozess im Sinne der Theorie U einlieRen.
Es geht in diesem Artikel also - ganz im Sinne des Soziologen Niklas Luhmann —um
eine Aufklarung durch Abklarung.

1. Blinder Fleck - die gleichzeitige Veranderung von allem und allen

Fur eine Managementmode braucht es als Ausgangspunkt die Diagnose einer drama-
tischen Krise — so ist es auch bei der Theorie U. Die aktuelle Krise, so der Tenor bei
Scharmer, sei nicht einfach die Krise einer einzelnen Fiihrungskraft oder einer einzel-
nen Organisation oder eines bestimmten Landes, es sei die Krise der Gesellschaft als
Ganzes. ,Wahrend der Druck um uns herum zu- und die Freiheitsgrade abnehmen”,
multiplizierten sich die unbeabsichtigten Nebenwirkungen und Konsequenzen unse-
res Handelns. Trotz einer ,florierenden globalen Wirtschaft” wiirden ,drei Milliarden
Menschen in Armut leben”. Wir wiirden ,Unsummen Geld fur Gesundheitssysteme”
ausgeben, die auf der ,Symptomebene herumstochern und nicht in der Lage sind, die
ursachlichen Grinde fiir Gesundheit und Krankheit in unserer Gesellschaft anzuge-
hen”. Wir ,kippen groRe Mengen Geld in unsere Bildungssysteme, waren aber bis-
fang nicht in der Lage, Schulen und Institutionen fir Héhere Bildung zu schaffen, die
die tief im Menschen veranlagte Fahigkeit zu lernen mobilisieren.” (Scharmer 2007,
S. 203). Wir lebten, so die dramatische Zuspitzung, auf ,einer diinnen Kruste aus Ord-
nung und Stabilitat, die jederzeit auseinanderbrechen kann” {Scharmer 2008, S. 22).
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Als Reaktion auf diese Krise wird die Notwendigkeit ,gro3er Transformationen” ver-
kiindet. Es komme, so Scharmer, darauf an,im Rahmen eines , Re-Actings”, ,Re-Struc-
turings”, ,Re-Designings”, ,,Re-Framings” und ,Re-Generatings” véllig ,neue Aktio-
nen” durchzufiihren, ,neue Strukturen” zu schaffen, ,neue Prozesse aufzulegen®, ein
.neues Denken” zu etablieren und ein ,neues Selbst” zu kreieren. Es reicht nicht aus,
nur Organisationen oder einzelne Aspekte der Organisation zu verdndern. Es geht
gleich um den Anspruch, ,das Selbst” der Menschen zu verandern und dadurch auch
gleich die ,Gesellschaft” als Ganzes auf ein neues Entwicklungsniveau zu heben.
Hier findet sich ein Argumentationsweg, der typisch fir Managementmoden ist. Aus-
gangspunkt sind zunichst einmal Verdnderungen, die in Organisationen stattfinden
miissen, aber der Anspruch lautet, dass sich mit den Veranderungen in den Organi-
sationen die Gesellschaft als Ganzes zum Besseren wandelt. Die Rede ist von der
Mikro-, Meso-, Makro- und Mundoebene sozialer Systeme”, die durch die Theorie U
erreicht und verandert werden konnten (Scharmer 2008, S. 235).

Aber genau an diesem Punkt greift die Theorie U zu kurz. Die zentrale Erkenntnis der
Systemtheorie besagt, dass soziale Systeme auf den verschiedenen Ebenen ganz
unterschiedlich funktionieren (vgl. grundlegend Luhmann 1975). Eine Face-to-Face-
Interaktion, die auf der Kommunikation unter Anwesenden basiert, funktioniert ganz
anders als ein Markt, in dem Giiter und Dienstleistungen zeitversetzt und tiber grof3e
raumliche Distanz gehandelt werden. Eine Familie mit ihrer Orientierung an Intim-
kommunikation hat ganz andere Logiken als eine Organisation mit ihrer Orientierung
an Entscheidungskommunikation oder eine Protestbewegung mit ihrer Orientierung
an Wertekommunikation. Und Veranderungen in der Kommunikation eines Teams
laufen nach grundlegend anderen Prinzipien ab als Veranderungen in der Gesell-
schaft (vgl. als Uberblick Kiihl 2015).

Dieser Prozess, der in der soziologischen Systemtheorie als , soziale Differenzierung”
bezeichnet wird, wird in der Theorie U negiert. Es wird in den Fallbeschreibungen der
Personen, die mit der Theorie U arbeiten, deutlich, dass die Theorie U vorrangig zur
Klarung der Position einzelner Personen in Teams oder Gruppen dient. Wenn es Otto
Scharmer darum geht, zu beschreiben, wie mithilfe der Theorie U organisationelle
oder gar gesellschaftliche Veranderungen erreicht werden sollen, bleiben diese Pro-
zesse Uberraschend blass. Es [duft dann auf so hilflose Vorstellungen hinaus, dass die
Gesellschaft daruber verandert werden konne, dass weltweit Menschen seine Online-
Kurse zur Theorie U horen und sich dann in realen oder virtuellen Zirkeln zu treffen,
um die Gesellschaft zu verdndern. Die lllusion solch weitgehender Veranderungs-
anspriiche mag durch kurzfristige Gemeinschaftserlebnisse bei mehr oder minder
virtuellen Zusammenkiinften produziert werden, mit einem grundlegenden Ver-
standnis Gber die Differenzierung moderner Gesellschaften hat dies nichts zu tun.
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2. Blinder Fleck - die Aufhebung der Differenzen zwischen Wissenschaft,
Wirtschaft, Politik und Religion

Die Theorie U hat den Anspruch, neue wissenschaftliche Erkenntnisse so mit spiri-
tuellen Elementen zu verkniipfen, dass eine neue politische, wirtschaftliche und reli-
giose Praxis entsteht. Bei der ,ErschlieBung des vierten Feldes sozialen Werdens”
wirden der Praktiker in der Wirtschaft, der Forscher in der Wissenschaft, die Sinnsu-
chende in der Religion zusammenkommen und ein gemeinsames Feld kreieren. Es
gehe in der Theorie U dabei, so Otto Scharmer, um eine «~neue Wissenschaft”, in der
die ,unsichtbare Dimension der sozialen Prozesse” erhellt werde, mit der es ,jeder
von uns im téglichen Leben” zu tun habe. Dafiir miisse die Wissenschaft durch den
~Willen zur Weisheit” geleitet werden (Scharmer 2008, S. 38). Die ,heutige Wissen-
schaftstransformation” - so die tbliche Referenz bei der Verkiindigung fast jedes
Paradigmenwechsels - sei , nicht weniger revolutionér als seinerzeit die von Galileo
Galilei. Und auch - so die vorauseilende Immunisierung gegen Kritik — werde der
Widerstand der ,amtierenden Wissens- und Wirdentrager” ,nicht weniger erbittert
sein” als der, auf ,den Galilei seinerzeit stieR“. Man miisse sich der Frage stellen, wie
die ,Synthese zwischen Wissenschaft, sozialer Evolution und dem Werden des
Selbst” aussehen kénnte (Scharmer 2008, S. 39).

Bei dem Nachweis der Wissenschaftlichkeit wird dann nicht - wie in der Wissen-
schaft sonst lblich - mit seitengenauen Referenzen auf wissenschaftliche Arbeiten
anderer gearbeitet, sondern es wird im Vorwort angefihrt, dass man bei der Erarbei-
tung der eigenen Theorie durch die Uberlegungen einer Vielzahl grof3er Denker
beeinflusst wurde. Bei Otto Scharmer sind es neben Friedrich Nietzsche, Edmund
Husserl, Martin Heidegger, Jiirgen Habermas und Peter Senge auch gleich noch
~einige der alten Meister” wie Aristoteles und Plato. Dazu kommen dann noch als
Spezifikum dieses Ansatzes die Verweise auf die ~Auseinandersetzung mit dem Werk
des Kinstlers Joseph Beuys“ sowie dem Werk von Rudolf Steiner, dessen ,Synthese
von Wissenschaft, Bewusstsein und sozialer Innovation” eine maligebliche Inspirati-
onsquelle gewesen sei (Scharmer 2008, S. 73).

Es ist fir Managementmoden iiblich, dass sich die Vertreterlnnen der jeweiligen
Mode mit wissenschaftlichen Kompetenzsignalen ausstatten. Dabei wird nicht nur
auf eine ,zehnjahrige Forschungstatigkeit” (Scharmer, Kaufer 2008, S. 5) fiir die
Theorie U verwiesen, sondern es wird auch die Anbindung an Universititen wie das
Massachusetts Institute of Technology in Cambridge herausgestelit. Es ist inzwi-
schen ablich, dass auch renommierte Universitaten nicht nur Wissenschaftlerinnen
beschaftigen, die sich den Gblichen Publikationszwangen unterwerfen - will heiRen,
fachlich begutachtete Beitrage fiir wissenschaftliche Zeitschriften schreiben -, son-
dern auch Wissenschaftlerinnen, die die Schnittstelle zur Wirtschafts- und Politik-
beratung bedienen (siehe dazu Convert, Heilbron 2007, S. 44). Das ist gerade fur
US-amerikanische und asiatische Universitaten nicht nur wichtig, um den fir viele
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europaische Universitaten eher unublichen Wechsel von Personen zwischen Wissen-
schaft, Politik und Wirtschaft zu organisieren, sondern auch, um die gut zahlenden
Studierenden in den Programmen zur Erlangung eines Abschlusses in Master of
Business Administration mit Angeboten zu versorgen, die wenigstens eine Praxis-
suggestion bieten (siehe dazu Mintzberg 2004).

Es wird suggeriert, dass ,gute Wissenschaft” auch ,gute Praxis” sei. Sch.armer
steht damit in der Tradition jener Ansétze, die einen engen Nexus zwischen Wissen-
schaft, Wirtschaft, Politik und Religion sehen. Man denke nur an die Forderung nach
einer Demokratisierung der Wissenschaft (siehe dazu besonders Feyerabe'nd 1983),
die vielfaltigen Uberlegungen, wie durch AktioTsforschung aus der PraX|§ heraus
Forschung betrieben werden kénne (siehe als Uberblick Greenwood, Lev'm 2007),
oder die These, dass sich in einem sogenannten ,Mode 2“ wissenschaftliche For-
schung an die unterschiedlichsten Orte verbreiten konne (siehe dazu Nowotny et al.

2001).

In letzter Konsequenz laufen die Uberlegungen von Otto Scharmer — genauso wie ('ji'e
von Peter Senge — auf eine Entdifferenzierung von Wirtschaft, Wissenschaft, Politik
und Religion hinaus. Gerade die soziologische Systemtheorie macht aber dara.uf auf-
merksam, dass die gesellschaftlichen Teilbereiche ganz eigene Logiken.er'ltwnc!wln.
Es ist gerade die Besonderheit der modernen Gesellschaft, dass nicht wie im Mlttfﬂ-
alter und in der frithen Neuzeit die wirtschaftlichen, politischen, religiosen und wis-
senschaftlichen Orientierungen fusioniert werden, sondern in verschiedene Feld'er
zerfallen (siehe als kurzer Uberblick Luhmann 1977). Die Wirtschaft mit ihrer'Orientle-
rung an Geld funktioniert ganz anders als die Wissenschaft mit ihrer O_nf;ntler_ur_wg an
der Wahrheit, die Politik mit ihrer Orientierung an Macht oder die Religion mit ihren
Angeboten zur Erkldrung des Unerklarlichen. Der Begriff, mit dem diese E.ntwickltfng
der modernen Gesellschaft in der soziologischen Systemtheorie beschrieben wird,
heiRt funktionale Differenzierung (zu deren Verhéltnis zur sozialen Differenzierung
siehe Tyrell 2006).

Otto Scharmer negiert letztlich diese Differenz in der Orientierung verschiedener ge-
sellschaftlicher Teilbereiche, indem er einen Prozess imaginiert, in dem sich Akteure
ganz unterschiedlicher Felder in einem fusionierten wirtschaftlichen, politischen, re-
ligiosen und wissenschaftlichen Prozess eine gemeinsame Zukunf_t ersc?}aff'en. pas
gleiche Denkmodell, das seiner Managementkonzeption zugrunde liegt, ndmlich eine
fusionierte wirtschaftliche, politische, religiése und wissenschaftliche Gesellschaft,
soll seiner Meinung nach auch dazu dienen, die Welt zu retten. Das mag als WL{nsch—
traum sympathetisch sein, hat aber keinerlei Bezug zu den Entwicklungen in der
modernen Gesellschaft. 3 .
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3. Blinder Fleck - die Aufhebung der Interessenkonflikte in einer
Gemeinschaftsideologie

Typisch fir Managementmoden ist, dass die Bedeutung struktureller Interessenkon-
flikte aus einer ~Wir-retten-die-Welt-Haltung” heraus negiert wird. Bei der Theorie U
fallt auf, dass der/die Leserln eines Scharmer-Buches oder der/die Teilnehmerin eines
Verdnderungsprozesses bei der Darstellung der verschiedenen Phasen zwar immer
direkt als Einzelperson angesprochen wird, die Formulierungen aber schon auf das
gro3e Ganze abzielen. Otto Scharmer betont, dass seine Uberlegungen ,nicht in ers-
ter Linie auf individuelle Fiihrungspersonen” zielen, sondern auf die ~Systemische
oder gemeinsame Fiihrung”. ,Fiihrung in unserem Jahrhundert” heidt, so Scharmer,
die ,Feldstrukturen der kollektiven Aufmerksamkeit auf allen Ebenen zu transformie-
ren” (Scharmer 2008, S. 43).

Die Auseinandersetzung iiber Interessenkonflikte wird in der Theorie U in einer Phase
des ,kommunikativen Handelns” untergebracht. Nach einer Phase des Downioa-
dings, in dem ,autistische Systeme” miteinander , Hoflichkeitsfloskeln” austausch-
ten, folge die Phase der Debatte, in der , adaptive Systeme” sich mit Jdivergierenden
Sichtweisen” konfrontierten (Scharmer 2008, S. 232). Hier wird schon Scharmers
Abneigung gegen diese Gesprachsform deutlich, wenn er sagt, dass das ,Wort de-
battieren” so viel heiRe wie den Gegner ,mit Worten niederschlagen”. In Debatten
verwendeten die Diskutanten ,ihre Argumente dazu, einen Gegner - sprich: jeman-
den anderer Meinung - zu schlagen oder zu Ubertrumpfen”. Die ,Gesprachsqualitat”
in Debatten ermégliche ,die Wahrnehmung von Differenzen und unterschiedlichen
Perspektiven”, doch wenn es notwendig sei, , die Teammitglieder (ber ihre Denk-
muster und die ihrer Perspektive zu Grunde liegenden Annahmen nachdenken” zu
lassen und ,diese Annahmen auch noch” zu verdndern, sei eine andere Gesprachs-
qualitat ndtig (Scharmer 2008, S. 275).

Hier setzt jetzt die Forderung ein, dass das ,kommunikative Handeln” iiber reflexives
Erkunden im ,Dialog” stattfinden solle. Die Gesprichsteilnehmerlnnen soliten ,von
sich selbst als einem Teil des Ganzen her sprechen” und dabei »~vom Verteidigen zum
Erkunden von Standpunkten” kommen. Auf der Basis komme es danach zum Presen-
cing —zum ,generativen FlieBen”. In der Gemeinschaft entstliinde eine , stille, kollek-
tive Kreativitat”, ein , schdpferisches FlieBen”, ein ,authentisches Selbst” (Scharmer
2008, S. 232). Es ist die Rede davon, ein ,gemeinsames Gefia“ zu bilden, in dem auf
die ,entstehenden Zukunftsimpulse in dir, in anderen und zwischen euch” zu héren
sei. Es gehe um das ,gemeinsame Hineinspiiren”, das Eintauchen in die ,Orte der
groten Moglichkeiten”, um die ~gemeinsame Stille”, in der ,inneres Wissen entste-
he, um das ,gemeinsame Entwickeln”, es gehe darum, ,die Zukunft im Tun zu erkun-
den”, und es gehe um das ,gemeinsame Entwickeln”, womit .das Neue in die Welt”
gebracht werde (Scharmer 2008, S. 42).
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Mit dieser Gemeinschaftsideologie wird dann die Suggestion unterstiitzt, dass -
wenn alle gemeinsam den Zyklus der Theorie U durchlaufen — Interessenkonflikte
zwischen den Beteiligten reduziert oder ganz aus der Welt geschafft werden. Das
kann erklaren, weswegen es fiir Scharmer vorstellbar ist, dass in einem globalen
Prozess die Weltbank, die chinesische Regierung, die Organisationsberatung McKin-
sey, multinationale Wirtschaftsunternehmen und Nichtregierungsorganisationen ge-
meinsam ,durch die Theorie U” gehen, dabei ihre Interessengegensatze tiberwinden
und die gemeinsame , Zukunft im Tun erkunden”. Otto Scharmer vertritt damit letzt-
lich alte Gemeinschaftsideologien, die die Interessengegensatze zwischen Personen,
Gruppen, Organisationen oder Klassen negieren (siehe fiir verschiedene Spielarten
der Gemeinschaftsideologie Krell 1994).

Die Attraktivitat dieser Gemeinschaftsideologie ist leicht nachvoliziehbar. Je stérker
Interessengegensatze und Konfliktlinien wahrgenommen werden, desto starker ist
das Bedirfnis nach Integration und Gemeinschaft. Nils Brunsson spricht hier von
.Reverse Coupling” — umgekehrter Kopplung (Brunsson 2003, S. 206). Die Entschei-
dung eines Stadtrates, den Autoverkehr innerhalb von 15 Jahren um 30 % zu reduzie-
ren, lasst Blirgerinnen akzeptieren, dass der Autoverkehr zunimmt. Das Starten einer
Werbekampagne fiir ,Swedishness” macht es dem schwedischen Elektronikkonzern
leichter, Standorte ins auBereuropaische Ausland zu verlagern. Und genauso macht
es fur die Topmanagerinnen von Organisationen Sinn, mit der Verkiindigung von
Wertekatalogen, der Publikation von Leitbildern oder eben Change-Prozessen mit
der Theorie U die ,Gemeinschaft” aller zu betonen, wenn gleichzeitig die Fliehkrafte
in der Organisation immer grof3er werden.

Soziologinnen sind die Letzten, die fir die Funktionalitdt dieser Form von ,,organisa-
tionaler Scheinheiligkeit” (Brunsson 1989) kein Verstandnis hatten. Organisationen
sind darauf angewiesen, ihre organisationale Schauseite herzurichten, weil ansons-
ten Konflikte in der Umwelt der Organisation zu stark an die Kernprozesse der Orga-
nisation herangetragen wiirden (Kiihl 2011, S. 136ff.). Die chinesische Regierung, die
Weltbank, McKinsey und Greenpeace sind hier sicherlich nur Extremfalle fur Organi-
sationen, die darauf angewiesen sind, ihre Schauseite hiibsch herzurichten. Wenn
aber die Organisationen zu stark an diese Schauseite glauben, dann verhindern sie
damit, dass Interessengegensétze liberhaupt artikuliert werden kdnnen, organisatio-
nale Lernprozesse werden so unterbunden. Die starke Gemeinschaftsorientierung
der Theorie U birgt also die Gefahr, dass dieses Konzept zu einer Lern-Verhinde-
rungs-Theorie degeneriert.

4. Blinder Fleck - eine mit esoterischer Terminologie angereicherte
Steuerungsphantasie

Auf den ersten Blick ist die Theorie U erst einmal ein ganz normales Phasenmodell.
Wie die meisten Phasenmodelle fiihrt auch die Theorie U eine Fortschrittssuggestion
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mit sich. Der Mensch, das Team, die Organisation, der Staat oder gleich die gesamte
Gesellschaft - alle sollen nach dem Durchlaufen der verschiedenen Phasen gelautert
sein. Man erkennt die Ahnlichkeit zum Phasenmodell Karl Marx’, wonach die Mensch-
heit nach der Urgesellschaft erst die Sklavengesellschaft, dann die Feudalgesell-
schaft und spater die kapitalistische Gesellschaft durchlaufen miisse, bevor sie in der
kommunistischen Gesellschaft die Klassengegensatze iberwinden kénne. Aber auch
in den kleinen Phasenmodellen des Managements steckt haufig diese Fortschritts-
suggestion. In sogenannten PULM-Prozessen werden zuerst die Probleme analysiert,
dann die Ursachen der Probleme bestimmt, dafiir werden Losungen erarbeitet und
daraus werden dann MaRnahmen entwickelt. Im ,Plan-Do-Check-Act-Zyklus” geht
es darum, zuerst Plane zur Erreichung vorher definierter Ziele aufzustellen, diese
dann entsprechend umzusetzen, danach die Ergebnisse zu iberprifen, indem man
schaut, ob die Ziele auch erreicht wurden, und wenn das der Fall ist, diese Vorge-
hensweise als neuen Standard in der Organisation zu etablieren.

Die Attraktivitat der Theorie U besteht darin, dass sie die im Management gehan-
delten klassischen Phasenmodelle aufgreift und sie mit den in Teilen der Change-
Management-Szene populédren esoterischen Begriffen und Konzepten aufladt. Nicht
zufallig erinnern die Phasen der Theorie U an die sieben Phasen eines Yogis. Ein Yogi
miusse zuerst realisieren, dass alles ,wahre Wissen” aus ihm selbst herauskomme, er
dann die Ursachen fir sein Leiden begreife und sich in der Phase des Samadhi ganz
von seinem ,Selbst” absorbieren lasse. Darauf aufbauend realisiere er, dass er keine
religiosen Handlungen mehr ausfiihren misse. Er bekomme in der nachsten Phase
volle Kontrolle Gber seine geistigen Prozesse, befreie sich anschlieBend von allen
externen Prozessen und erreiche so in der letzten Phase den Zustand der absoluten
Freiheit. Im Gegensatz zu den eher technokratisch daherkommenden ,PULM-Zyklen”
oder den , Plan-Do-Check-Act-Zyklen” ist die Theorie U voller Veranderungspoesie.

Was angesichts der poetischen Sprache Otto Scharmers leicht Gbersehen wird, ist,
dass es sich bei der Theorie U letztlich um eine esoterische Variante klassischen
zweckrationalen Denkens handelt. Auch wenn Scharmer betont, dass das ,U” als ein
.ganzheitliches Feld”, nicht als ein ,linearer Prozess” funktioniere, dann erkennt man
doch, wie ahnlich es dem PULM-Phasen-Modell, den ,Plan-Do-Check-Act-Zyklen”
oder dem ,Unfreeze-Moving-Freeze“-Modell von Kurt Lewin ist. Letztlich geht es
auch in der Theorie U darum, die Ist-Situation zu analysieren, Probleme zu identifizie-
ren, gemeinsam Ziele zu formulieren, neue Mdéglichkeiten zu entwickeln, diese auszu-
probieren und dann umzusetzen. Sicherlich — es gibt inhaltlich eigene Akzentuierun-
gen. Die Vorstellungen fur die Zukunft der Organisation soliten aus der Organisation
selbst heraus ,geboren” werden. Es gehe, so Scharmer, nicht so sehr darum, die
anderswo entworfenen Konzepte zu ubernehmen, sondern die blinden Flecken der
eigenen Organisation zu erkennen und aus diesen Erkenntnissen heraus die Zukunft
in die ,Welt zu bringen”. Auch die Idee des Prototypings ist insofern eine Variation
gegenliber anderen zweckrationalen Managementkonzepten, als nicht mehr davon
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ausgegangen wird, dass man schon im ersten Wurf eine perfekte Losung finden
kénne. Vielmehr heilt es, dass man erst einmal mit unfertigen Lésungen hantieren
miisse, bevor sich eine neue Vorgehensweise herausmendele.

Aber letztlich dominiert in der Theorie U die altbekannte Vorgehensweise, alles von
einem gemeinsamen Zweck aus zu denken. Am Ende steht immer so etwas wie der
gemeinsame Zweck, nur dass dieser jetzt als Formung einer ,gemeinsamen Inten-
tion” bezeichnet wird, fiir die man sich mit anderen verbinden mochte, als Zukunft,
die durch einen selbst ,werden will“, als ,Landungspunkte der Zukunft” oder als
,offnende Innovationsrdume” (Scharmer 2008, S. 210). Statt von Zielen ist die Rede
davon, dass es neben dem ,Selbst”, das daraus besteht, was eine Person, eine Grup-
pe oder eine Organisation aufgrund eines vergangenen ,Lebensweges” geworden
ist, noch ein zweites ,Selbst” gebe, namlich die Person oder die Gemeinschaft, die
man in der ,Zukunft werden” mdchte (Scharmer 2008, S. 65). Statt von Zwecken zu
sprechen, die vom Management erreicht werden sollen, ist die Rede davon, dass die
hoéchste Zukunftsméglichkeit wahrzunehmen und aus dieser heraus zu handeln” die
,Essenz von Fithrung” sei (Scharmer, Kéufer 2008, S. 4). Was soll ,von der Zukunft
her” fiihren anderes sein, als die Orientierung des Handelns an Zwecken oder Zielen,
die gemeinsam imaginiert wurden?

Aber — und das ist die zentrale Frage — funktionieren Organisationen und weiterge-
hend das Leben von Menschen wirklich so, wie man es sich in der Theorie U zurecht-
legt? Es ist in der Organisationsforschung inzwischen gut herausgearbeitet worden,
dass man sich einer lllusion hingibt, wenn man in Organisationen davon ausgeht,
dass in der Regel rational handelnde Akteure Lésungen fiir vorher definierte Proble-
me suchen. Viel zu haufig seien die Zielsetzungen unklar und widersprichlich, oft-
mals sei nicht bekannt, welches Problemlésungsverfahren am besten geeignet sei,
und die Entscheidungsgremien setzten sich héufig zufallig zusammen. Die revolutio-
nire Idee von Michael D. Cohen, James A. March und Johan P. Olsen (1972) besagt,
dass Akteure Lésungen und Probleme nur lose, teilweise unverbindlich miteinander
koppeln. Problemldsungen sind aus dieser Perspektive nichts weiter als ein recht zu-
filliges ,Biindnis” von Problemen, Lésungen und Akteuren. Der Entscheidungspro-
zess ist wie ein Papierkorb, der mit Problemen, Akteuren und Losungen gefillt ist, die
sich ziemlich beliebig aneinanderbinden. In diesem Prozess kann es zwar passieren,
dass fiir ein bestimmtes Problem eine Lésung gesucht wird. Genauso haufig ~ oder
sogar noch haufiger - tritt aber der Fall auf, dass fiir ein gerade aktuell auftretendes
Problem eine LOsung gesucht wird. Dies ist zum Beispiel dann der Fall, wenn sich
viele wichtige Probleme in Organisationen anhaufen. Um die durch die Vielzahl von
Problemen entstehende Komplexitat zu I6sen, sucht ein Akteur das passende Prob-
lem fiir eine sowieso gerade vorhandene Lsung. Eing andere oftmals vorkommende
Situation ist, dass Probleme, die einige Zeit zur Lésung anstanden, denen sich aber
keine Lésung zuordnen lieB, einfach von den Entscheidungstragern zuriickgestellt
werden, und zwar so lange, bis sich vielleicht eine bessere Entscheidungsgelegenheit
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ergibt. Natdrlich wird deutlich, dass auf diese Art und Weise Probleme nicht gut
gelést werden, es besteht jedoch so die Mdglichkeit, dass zwischen Alternativen aus-
gewahit und Probleme geldst werden kénnen, selbst dann, wenn die Organisation
von Dingen wie Ambiguitat, sich standig verandernden Umwelten, Zielmehrdeutig-
keit oder Zielkonflikten geplagt wird.

Die esoterische Wortwah! der Theorie U verdeckt, dass sich dahinter letztlich nichts
anderes als eine sprachlich verkomplizierte Steuerungsphantasie versteckt. Politische
Prozesse sind in der Regel nicht durch eine Abfolge von ,Raum geben und halten”,
«Innehalten”, ,Erspiiren”, ,Presencing”, ,Verdichten und Kristallisieren”, ,Proto-
typing” und ,in die Welt bringen” bestimmt, sondern haufig existieren Prototypen
von Ldsungen, die fiir ganz andere Probleme geschaffen wurden, dann aber fiir ein
akut werdendes Problem herhalten missen. Entscheidungsprozesse in Organisatio-
nen folgen in der Regel nicht den Phasen der Theorie U, sondern die Phasen ,Raum
geben”, ,in die Welt bringen” und ,Innehalten” laufen parallel ab und die Prozesse
ergeben sich mehr oder minder zufallig. Ahnlich ist es auch bei der Wahl von Lebens-
partnerlnnen. Allen neuen Méglichkeiten von Internetplattformen zum Trotz wird
ein/e Lebenspartnerln nicht nach einer strikten Abfolge der Phasen ,Raum geben
und halten”,  Innehalten”, ,Erspiiren”, ,Presencing”, ,Verdichten und Kristallisie-
ren”, ,Prototyping” und ,in die Welt bringen” ausgewahlt. Vielmehr lauft einem in
den meisten Fallen der/die Lebenspartnerin als eine mehr oder minder gewolite L6-
sung uber den Weg, die sich dann zufillig an einen selbst mit all ihren Problemen
ankoppelt. Das Leben in Organisationen, aber auch auBerhalb von Organisationen ist
viel wilder, als es die Theorie U uns glauben machen méchte.

5. Fazit — Zur Nitzlichkeit des Konzepts in der Beratung

Managementmoden nutzen sich mit der Zeit ab. Ob man nun die Ansatze des Lean
Managements, des Business-Process-Reengineering oder der Lernenden Organisati-
on nimmt - anfangs sind sie durch Lobpreisungen, Erfolgsgeschichten und Rezepte
so abgesichert, dass jede grundlegendere Kritik als Ketzerei betrachtet wird. Wer es
wagt, in der Anfangsphase auf die blinden Flecken des neuen, als rational erscheinen-
den Unternehmensmodells hinzuweisen, wird in der Regel ignoriert oder diskriminiert.
Durch den Einsatz in der Praxis verbraucht sich das Modell jedoch selbst. Die Origina-
litdt geht verloren. Die anfangs {iberschwinglichen Hoffnungen werden enttduscht.
Schwachstellen treten hervor. Auch wenn einige Beraterlnnen und Managerinnen mit
Einwirfen wie ,So machen Sie Lean Management richtig”, ,Die Fehler beim Re-
engineering und wie Sie sie vermeiden kénnen” oder ,Lernende Organisation — jetzt
aber richtig” versuchen, die Modewelle zu verldngern — das Modell verliert an Glanz.

Sicherlich — bei ihrem Erscheinen wirken diese auf Hochglanz gedruckten, in teuren
Managementbiichern verschachtelten und in animierte PowerPoint-Prasentationen
gegossenen Konzepte erstmal viel attraktiver als der von den Mitarbeiterinnen wahr-
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genommene Status quo. SchlieRlich steht, so Niklas Luhmann (2000, S. 336}, der
~Hartetest” der Vorhaben ja auch noch aus. Je konkreter eines dieser neuen Kon-
zepte jedoch in die Praxis umgesetzt wird, desto klarer wird, dass es ahnliche Wider-
sprichlichkeiten birgt wie alle anderen vorher bekannten Organisationskonzepte
auch. Je intensiver Leitvorstellungen von Lean Management und Business Process
Reengineering umgesetzt wurden, desto starker wurden deren blinde Fiecken deut-
lich. Je haufiger sich der Kaiser in der Offentlichkeit zeigt, so schon die Einsicht der
Jugendliteratur, desto deutlicher wird, dass er nackt ist.

Die Theorie U ~ das ist jetzt lediglich die ndchste Drehung bei der Erfindung des
vermeintlich Neuen. Es wird mit viel Dramatik darauf hingewiesen, dass die alten
Leitbilder und Konzepte den inzwischen veranderten Umweltbedingungen nicht
mehr gerecht werden und die alten Organisations- oder gar Gesellschaftsmodelle
durch neuere, tiberzeugender wirkende ersetzt werden miussten. Die grundlegende
Bauweise der Theorie U ist bis in die Details identisch mit den Konzepten anderer,
sich selbst feiernder oder von anderen als Management Gurus gefeierter Autoren
wie Tom Peters, Peter Senge oder Jeffrey Sachs. Die Besonderheit ist, dass sich Otto
Scharmer viel starker als die anderen einer esoterischen Sprachweise bedient. Die
Rede ist von ,Spiritualitat”, ,Personal Mastery”, ,Flow”, ,Wertehaltung” und ,Vision
Quest” (Scharmer 2008, S. 102{.). Das kann erklaren, weshalb dieser Ansatz beson-
ders bei einigen Teilen der systemisch orientierten Organisationsentwicklungsszene
gut ankommt.

Der Nutzen der Theorie U besteht darin, dass sie gerade mit ihrer auf Wandel ausge-
richteten Rhetorik Mut zur Veranderung macht. Organisationen missen die Unsicher-
heit, die jeder Entscheidung vorangeht, einfach sehr weitgehend ignorieren. Sie mus-
sen etwas tun und sich dann einreden, dass das Getane richtig und die MaRRnahme
konsequent weiterzuverfolgen ist (vgl. Brunsson 1989). Die Kunst des Organisierens
bestehtimmer mehr darin, unsicheres Wissen wie sicheres Wissen zu behandein und
so zu Uberzeugten und liberzeugenden Handlungen zu kommen. Die Fahigkeit, die fur
Managerinnen zunehmend wichtiger wird, besteht darin, auch die Dinge, die eigent-
lich bezweifelt werden miissten, als gesichert zu betrachten {vgl. Weick 1985, S. 315,
341). Und genau an diesem Punkt teistet die Theorie U eine wichtige Hilfestellung.
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