titelthema

Die vier blinden Flecken
der ,Theorie U*

ANALYSE. ,Es ist nicht leicht, die populare Theorie U als Modewelle zu kritisieren®, sagt
der Soziologie-Professor Stefan Kuhl. Nicht, weil die Theorie keine Schwachen hat,
sondern weil sie genial gegen Kritik immunisiert wird. Ihr Erfinder unterstellt Kritikern, sie
wurden den ,Resonanzkorper®, der durch ihn ins ,Schwingen® gebracht wurde, behindern.
Kuhl riskiert es, zur ,Bewegung der ewig Gestrigen® gezahlt zu werden und wagt Kritik.

Die Theorie U hat aus der Perspektive der
Soziologie die typische Bauform einer
Management-Mode. So eine Mode gibt
sich nie damit zufrieden, nur Organisa-
tionen optimieren zu wollen, sondern es
wird immer gleich auch die Veranderung
sowohl des Einzelnen als auch der Ge-
sellschaft versprochen (bei Dr. Carl Otto
Scharmer gleich in Kapitel 1 seines Buchs
,Theorie U - Von der Zukunft her fiih-
ren”, Carl Auer Verlag, Heidelberg).
Typisch flir Managementmoden ist auch,
dass die eigenen Konzepte mit wissen-
schaftlichen Kompetenzsignalen ausge-
stattet werden. Was wissenschaftlich be-
wiesen ist, ist (so die Suggestion) auch
fiir die Praxis in Organisationen hilfreich
(Kapitel 2). Die Ausblendung von Inter-
essenkonflikten ist ebenfalls charakte-
ristisch fiir Managementmoden. Bei der
Theorie U wird der Gemeinschaftsaspekt
besonders stark betont (Kapitel 3). Einer
Managementmode dhnelt die Theorie U
auch deshalb, weil sie verspricht, dass
die Organisation - oder gleich die ganze
Gesellschaft oder auch nur das einzelne
Individuum - nach Durchlaufen der ver-
schiedenen Phasen des Veranderungspro-
zesses in einem besseren Zustand sein
soll. Dabei dominiert eine zweckrationale
Vorstellung, die davon ausgeht, dass Ver-
dnderungsprozesse durch einen vorher
definierten Zielzustand getrieben werden
sollen (Kapitel 4).

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®. Dabei
will er auch den ,blinden Fleck der So-
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zialwissenschaft“ ausleuchten. Der So-
zialwissenschaft gelinge es mit ihren
Theorien nicht, den ,inneren Ort“, den
,Ursprungsort“, von dem ,unsere Auf-
merksamkeit und Intention entsprin-
gen“, ins Blickfeld zu bekommen. Die
,Quell- oder Tiefendimension unserer
sozialen Wirklichkeitserfahrung“ sei den
Sozialwissenschaften verborgen, , weil sie
nicht bereit sind, den Strahl unserer Be-
obachtung zu beugen, umzulenken und
schlieflich auf seinen Quellort zuriickzu-
lenken*.

In diesem Artikel geht es darum, mithilfe
der Soziologie eine abstrakte Beobach-
tungsebene einzunehmen und so - um
die Aussage von Scharmer zu paraphra-
sieren - die ,,unsichtbare Dimension des
sozialen Prozesses zu erhellen®, die ent-
steht, wenn sich Berater, Manager oder
Politiker auf einen Prozess im Sinne der
Theorie U einlassen. Es geht in diesem
Artikel also - ganz im Sinne des Soziolo-
gen Niklas Luhmann - um eine Aufkla-
rung durch Abklarung.

1. blinder Fleck:

die gleichzeitige Veranderung von

allem und allen
Fiir eine Managementmode braucht es
als Ausgangspunkt die Diagnose einer
dramatischen 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 einzelnen Organisation oder eines
bestimmten Landes, es sei die Krise der
Gesellschaft als Ganzes. ,Wahrend der
Druck um uns herum zu- und die Frei-
heitsgrade abnehmen®, multiplizierten

sich die unbeabsichtigten Nebenwirkun-
gen und Konsequenzen unseres Han-
delns. Trotz einer ,florierenden globalen
Wirtschaft® wiirden ,drei Milliarden
Menschen in Armut leben“. Wir gaben
LsUnsummen Geld fiir Gesundheitssys-
teme“ aus, die auf der ,,.Symptomebene
herumstochern und nicht in der Lage
sind, die ursdchlichen Griinde fiir Ge-
sundheit und Krankheit in unserer Ge-
sellschaft anzugehen®. Wir , kippen grofRe
Mengen Geld in unsere Bildungssysteme,
waren aber bislang nicht in der Lage, In-
stitutionen fiir Hohere Bildung zu schaf-
fen, die die tief im Menschen veranlagte
Fdhigkeit zu lernen mobilisieren.“ Wir
lebten, so die dramatische Zuspitzung,
auf ,einer diinnen Kruste aus Ordnung
und Stabilitat, die jederzeit auseinander-
brechen kann*

Als Reaktion auf diese Krise wird die Not-
wendigkeit ,grofler Transformationen®
verkiindet. Es komme, so Scharmer, da-
rauf an, im Rahmen eines ,Re-Actings*,
»Re-Structurings®, ,Re-Designings”, ,Re-
Framings“ und ,Re-Generatings“ vollig
,neue Aktionen“ durchzufiihren, ,neue
Strukturen“ zu schaffen, ,neue Pro-
zesse aufzulegen®, ein ,neues Denken*
zu etablieren und ein ,,neues Selbst“ zu
kreieren. Es reicht nicht aus, nur Organi-
sationen oder einzelne Aspekte der Or-
ganisation zu verdndern. Es geht gleich
um den Anspruch, ,das Selbst“ der Men-
schen zu verdndern und dadurch auch
gleich die ,Gesellschaft” als Ganzes auf
ein neues Entwicklungsniveau zu heben.
Hier findet sich ein Argumentationsweg,
der typisch fiir Managementmoden ist.
Ausgangspunkt sind zundchst einmal



Verdnderungen, die in Organisationen
stattfinden miissen, aber der Anspruch
lautet, dass sich mit den Verdnderungen
in den Organisationen 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 verdn-
dert werden konnten.

Aber genau an diesem Punkt greift die
Theorie U zu kurz. Die zentrale Erkennt-
nis der Systemtheorie besagt, dass soziale
Systeme auf den verschiedenen Ebenen
ganz unterschiedlich funktionieren. Eine
Face-to-Face-Interaktion, die auf der Kom-
munikation unter Anwesenden basiert,
funktioniert ganz anders als ein Markt, in
dem Giiter und Dienstleistungen zeitver-
setzt und liber grofle raumliche Distanz
gehandelt werden. Eine Familie mit ihrer
Orientierung an Intimkommunikation hat
ganz andere Logiken als eine Organisa-
tion mit ihrer Orientierung an Entschei-
dungskommunikation oder eine Protest-
bewegung mit ihrer Orientierung an Wer-
tekommunikation. Und Verdnderungen in
der Kommunikation eines Teams laufen
nach grundlegend anderen Prinzipien ab
als Veranderungen in der Gesellschaft.
Dieser Prozess, der in der soziologischen
Systemtheorie als ,soziale Differenzie-
rung“ bezeichnet wird, wird in der Theo-
rie U negiert. Es wird in den Fallbeschrei-
bungen der Personen, die mit der Theorie
U arbeiten, deutlich, dass die Theorie U
vorrangig zur Klarung der Position ein-
zelner Personen in Teams oder Gruppen
dient. Wenn es Scharmer darum geht, zu
beschreiben, wie mithilfe der Theorie U
organisationelle oder gar gesellschaftli-
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che Verdnderungen erreicht werden sol-
len, bleiben diese Prozesse iiberraschend
blass. Es lduft dann auf so hilflose Vorstel-
lungen hinaus, dass die Gesellschaft dar-
iiber verdndert werden konne, dass welt-
weit Menschen seine Online-Kurse zur
Theorie U horen und sich dann in realen
oder virtuellen Zirkeln treffen, um die Ge-
sellschaft zu verandern. Die Illusion solch
weitgehender Veranderungsanspriiche
mag durch kurzfristige Gemeinschaftser-
lebnisse bei mehr oder minder virtuellen
Zusammenkiinften produziert werden,
- mit einem grundlegenden Verstandnis
iiber die Differenzierung moderner Ge-
sellschaften hat dies nichts zu tun.

2. blinder Fleck:

die Aufhebung der Differenzen zwi-

schen Wissenschaft, Wirtschaft,

Politik und Religion
Die Theorie U hat den Anspruch, neue
wissenschaftliche Erkenntnisse so mit
spirituellen Elementen zu verkniipfen,
dass eine neue politische, wirtschaftli-
che und religiose Praxis entsteht. Bei der
,Erschliefung des vierten Feldes sozi-
alen Werdens“ wiirden Praktiker in der
Wirtschaft, Forscher in der Wissenschaft,
Sinnsuchende in der Religion zusammen-
kommen und ein gemeinsames Feld kre-
ieren.
Es geht in der Theorie U dabei, so Schar-
mer, um eine ,neue Wissenschaft, in
der die ,,unsichtbare Dimension der so-
zialen Prozesse” erhellt wird, mit der es
»jeder von uns im taglichen Leben“ zu
tun hat. Dafiir miisse die Wissenschaft
durch den ,,Willen zur Weisheit“ geleitet
werden. Die ,, heutige Wissenschaftstrans-

formation“ - so die iibliche Referenz bei
der Verkiindigung fast jedes Paradigmen-
wechsels - sei ,nicht weniger revolutio-
ndr als seinerzeit die von Galileo Galilei.
Und auch - so die vorauseilende Immu-
nisierung gegen Kritik - werde der Wi-
derstand der ,,amtierenden Wissens- und
Wiirdentrdger” ,nicht weniger erbittert
sein“ als der, auf ,den Galilei seinerzeit
stief}“. Man miisse sich der Frage stellen,
wie die ,Synthese zwischen Wissen-
schaft, sozialer Evolution und dem Wer-
den des Selbst“ aussehen konnte.

Bei dem Nachweis der Wissenschaftlich-
keit wird dann nicht - wie in der Wissen-
schaft sonst {iblich - mit seitengenauen
Referenzen auf wissenschaftliche Texte
anderer gearbeitet, sondern es wird im
Vorwort angefiihrt, dass man bei der Er-
arbeitung der eigenen Theorie durch die
Uberlegungen einer Vielzahl grofer Den-
ker beeinflusst wurde. Bei Scharmer sind
es neben Friedrich Nietzsche, Edmund
Husserl, Martin Heidegger, Jiirgen Haber-
mas 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 Kiinstlers Joseph Beuys* sowie
dem Werk von Rudolf Steiner, dessen
,Synthese von Wissenschaft, Bewusst-
sein und sozialer Innovation“ eine maf3-
gebliche Inspirationsquelle gewesen sei.
Es ist fiir Managementmoden iiblich, dass
sich die Vertreter der jeweiligen Mode mit
wissenschaftlichen Kompetenzsigna-
len ausstatten. Dabei wird nicht nur auf
eine ,zehnjdhrige Forschungstdtigkeit®
fiir die Theorie U verwiesen, sondern es
wird auch die Anbindung an Universi-
tdten wie das Massachusetts Institute of
Technology in Cambridge herausgestellt.
Es ist inzwischen {iblich, dass auch re-
nommierte Universitaten nicht nur Wis-
senschaftler beschdftigen, die sich den
iiblichen Publikationszwadngen unter-
werfen, sondern auch Wissenschaftler,
die die Schnittstelle zur Wirtschafts- und
Politikberatung bedienen. Das ist gerade
fiir US-amerikanische und asiatische Uni-
versitdten nicht nur wichtig, um den fiir
viele europdische Universitdten eher un-
iiblichen Wechsel von Personen zwischen
Wissenschaft, Politik und Wirtschaft zu

organisieren, sondern auch, um die gut -
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- zahlenden Studierenden in den Program-
men zur Erlangung eines Abschlusses in
Master of Business Administration mit
Angeboten zu versorgen, die wenigstens
eine Praxissuggestion bieten. Es wird
suggeriert, dass ,gute Wissenschaft®
auch ,gute Praxis“ sei. Scharmer steht
damit in der Tradition jener Ansdtze, die
einen engen Nexus zwischen Wissen-
schaft, Wirtschaft, Politik und Religion
sehen. Man denke nur an die Forderung
nach einer Demokratisierung der Wis-
senschaft, die vielfiltigen Uberlegungen,
wie durch Aktionsforschung aus der Pra-
xis heraus Forschung betrieben werden
konne oder die These, dass sich in einem
sogenannten ,Mode 2“ wissenschaftli-
che Forschung an die unterschiedlichsten
Orte verbreiten konne.

In letzter Konsequenz laufen die Uberle-
gungen von Otto Scharmer - genauso wie
die von Peter Senge - auf eine Entdiffe-
renzierung von Wirtschaft, Wissenschaft,
Politik und Religion hinaus. Gerade die
soziologische Systemtheorie macht aber
darauf aufmerksam, dass die gesellschaft-
lichen Teilbereiche ganz eigene Logiken
entwickeln. Es ist gerade die Besonder-
heit der modernen Gesellschaft, dass
nicht wie im Mittelalter und in der frii-
hen Neuzeit die wirtschaftlichen, politi-
schen, religiosen und wissenschaftlichen
Orientierungen fusioniert werden, son-
dern in verschiedene Felder zerfallen.
Die Wirtschaft mit ihrer Orientierung an
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Geld funktioniert ganz anders als die Wis-
senschaft mit ihrer Orientierung an der
Wabhrheit, die Politik mit ihrer Orientie-
rung an Macht oder die Religion mit ihren
Angeboten zur Erklarung des Unerkldarli-
chen. Der Begriff, mit dem diese Entwick-
lung der modernen Gesellschaft in der so-
ziologischen Systemtheorie beschrieben
wird, heifst funktionale Differenzierung.
Otto Scharmer negiert letztlich diese Dif-
ferenz in der Orientierung verschiedener
gesellschaftlicher Teilbereiche, indem er
einen Prozess imaginiert, in dem sich
Akteure ganz unterschiedlicher Felder
in einem fusionierten wirtschaftlichen,
politischen, religiosen und wissenschaft-
lichen Prozess eine gemeinsame Zukunft
erschaffen. Das gleiche Denkmodell, das
seiner Managementkonzeption zugrunde
liegt, ndmlich eine fusionierte wirtschaft-
liche, politische, religitse und wissen-
schaftliche Gesellschaft, soll seiner Mei-
nung nach auch dazu dienen, die Welt zu
retten. Das mag als Wunschtraum sympa-
thetisch sein, hat aber keinerlei Bezug zu
modernen Gesellschaften.

3. blinder Fleck:

Aufhebung der Interessenkonflikte

in einer Gemeinschaftsideologie
Typisch fiir Managementmoden ist, dass
die Bedeutung struktureller Interessen-
konflikte aus einer ,,Wir-retten-die-Welt-
Haltung“ heraus negiert wird. Bei der
Theorie U fallt auf, dass der Leser eines

Michae! Wyrsch
~Theorie U von Ono Scharmer
in der Praxis

Buchtipp. Claus Otto Schar-
mer: ,Theorie U: Von der
Zukunft her fiihren: Presen-
cing als soziale Technik®,
Carl-Auer Verlag, Heidelberg
2007, 526 Seiten, 49 Euro,
inzwischen 4. Auflage (2015).

Buchtipp. Claus Otto Schar-
mer und Katrin Kaufer: ,Von
der Zukunft her fuhren: Von
der Egosystem- zur Okosys-
tem-Wirtschaft®, Carl-Auer
Verlag, Heidelberg 2014, 332
Seiten, 44 Euro.
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Buchtipp. Michael Wyrsch:
»Theorie U von Otto Scharmer
in der Praxis“, Grin Verlag,
Norderstedt 2013, 97 Sei-
ten, 44,99 Euro, (das ist die
Masterarbeit eines ZHAW-
Absolventen).

Scharmer-Buchs oder der Teilnehmer
eines Verdnderungsprozesses bei der
Darstellung der verschiedenen Phasen
zwar immer direkt als Einzelperson ange-
sprochen wird, die Formulierungen aber
schon auf das grofie Ganze abzielen. Otto
Scharmer betont, dass seine Uberlegun-
gen ,nicht in erster Linie auf individuelle
Fiihrungspersonen* zielen, sondern auf
die ,systemische oder gemeinsame Fiih-
rung*

,Fiihrung in unserem Jahrhundert“ heifit,
so Scharmer, die , Feldstrukturen der kol-
lektiven Aufmerksamkeit auf allen Ebe-
nen zu transformieren®. Die Auseinander-
setzung iiber Interessenkonflikte wird in
der Theorie U in einer Phase des ,kom-
munikativen Handelns“ untergebracht.
Nach einer Phase des Downloadings,
in dem ,autistische Systeme*“ miteinan-
der ,Hoflichkeitsfloskeln“ austauschten,
folge die Phase der Debatte, in der ,ad-
aptive Systeme*“ sich mit ,,divergierenden
Sichtweisen® konfrontierten.

Hier wird schon Scharmers Abneigung
gegen diese Gesprdchsform deutlich,
wenn er sagt, dass das Wort ,,debattieren”
so viel heifle, wie den Gegner ,mit Wor-
ten niederschlagen®. In Debatten verwen-
deten die Diskutanten ,ihre Argumente
dazu, einen Gegner - sprich: jemanden
anderer Meinung - zu schlagen oder zu
iibertrumpfen®. Die ,Gesprachsqualitat®
in Debatten ermogliche ,,die Wahrneh-
mung von Differenzen und unterschied-
lichen Perspektiven“, doch wenn es not-
wendig sei, ,,die Teammitglieder tiber ihre
Denkmuster und die ihrer Perspektive
zugrunde liegenden Annahmen nach-
denken® zu lassen und ,,diese Annahmen
auch noch” zu verdndern, sei eine andere
Gesprdchsqualitdt notig.

Hier setzt jetzt die Forderung ein, dass
das ,kommunikative Handeln“ {iber re-
flexives Erkunden im ,,Dialog” stattfinden
solle. Die Gesprdchsteilnehmer sollten
»von sich selbst als einem Teil des Gan-
zen her sprechen® und dabei ,,vom Vertei-
digen zum Erkunden von Standpunkten®
kommen. Auf der Basis komme es da-
nach zum Presencing - zum ,,generativen
FlieRen® In der Gemeinschaft entstiinde
eine ,stille, kollektive Kreativitdt“, ein
»schopferisches FliefRen“, ein ,,authenti-
sches Selbst®. Es ist die Rede davon, ein
~gemeinsames Gefdfs“ zu bilden, in dem



auf die ,entstehenden Zukunftsimpulse
in dir, in anderen und zwischen euch“ zu
horen sei. Es gehe um das ,gemeinsame
Hineinspliren“, das Eintauchen in die
,Orte der grofiten Moglichkeiten, um die
»gemeinsame Stille“, in der ,,inneres Wis-
sen”“ entstehe, um das ,, gemeinsame Ent-
wickeln“, es gehe darum, ,die Zukunft
im Tun zu erkunden®, und es gehe im
Wesentlichen um das ,,gemeinsame Ent-
wickeln®“, womit ,,das Neue in die Welt*
gebracht werde.

Mit dieser Gemeinschaftsideologie wird
dann die Suggestion unterstiitzt, dass
- wenn alle gemeinsam den Zyklus der
Theorie U durchlaufen - Interessenkon-
flikte zwischen den Beteiligten redu-
ziert oder ganz aus der Welt geschafft
werden. Das kann erkldaren, weswegen
es flir Scharmer vorstellbar ist, dass in
einem globalen Prozess die Weltbank,
die chinesische Regierung, die Organisa-
tionsberatung McKinsey, multinationale
Wirtschaftsunternehmen und Nichtregie-
rungsorganisationen gemeinsam ,durch
die Theorie U“ gehen, dabei ihre Inter-
essengegensdtze {iberwinden und die ge-
meinsame ,Zukunft im Tun erkunden®
Otto Scharmer vertritt damit letztlich alte
Gemeinschaftsideologien, die die Inte-
ressengegensdtze zwischen Personen,
Gruppen, Organisationen oder Klassen
negieren. Die Attraktivitdt dieser Gemein-
schaftsideologie ist leicht nachvollzieh-
bar. Je stdrker Interessengegensdtze und
Konfliktlinien wahrgenommen werden,
desto stdrker ist das Bediirfnis nach In-
tegration und Gemeinschaft. Nils Bruns-
son spricht hier von ,Reverse Coupling*”
- umgekehrter Kopplung. Die Entschei-
dung eines Stadtrats, den Autoverkehr
innerhalb von 15 Jahren um 30 Prozent
zu reduzieren, ldsst Biirger akzeptieren,
dass der Autoverkehr zunimmt. Das
Starten einer Werbekampagne fiir ,,Swe-
dishness“ macht es dem schwedischen
Elektronikkonzern leichter, Standorte
ins auflereuropdische Ausland zu verla-
gern. Und genauso macht es fiir die Top-
manager 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 Fliehkrdfte in der Organi-
sation immer grofier werden.
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Ein neves Modetl von Fihrung
Bt wisam Bavteag von Sabsns Schosfer

Buchtipp. Gerhard Fatzer und Britta
Schonberger: ,Organisation und Inspira-
tion“, EHP Verlag, Bergisch Gladbach 2015,
208 Seiten, 37,99 Euro.

Ausgehend von der Theorie U, die vom
Buddhismus beeinflusst ist, erschliefen
die Autoren das Thema Inspiration flr
Manager unter Rickgriff auf die Bibel!
LPreferred Futuring” von Larry Lippitt wird
als Erganzung der Theorie U vorgestellt.

Soziologen sind die Letzten, die fiir die
Funktionalitdt dieser Form von ,orga-
nisationaler Scheinheiligkeit“ kein Ver-
stindnis hdtten. Organisationen sind
darauf angewiesen, ihre organisationale
Schauseite herzurichten, weil ansonsten
Konflikte in der Umwelt der Organisation
zu stark an die Kernprozesse der Organi-
sation herangetragen wiirden. Die chine-
sische Regierung, die Weltbank, McKin-
sey und Greenpeace sind hier sicherlich
nur Extremfdlle fiir Organisationen, die
darauf angewiesen sind, ihre Schauseite
hiibsch herzurichten. Wenn aber die Or-
ganisationen zu stark an diese Schauseite
glauben, dann verhindern sie damit, dass
Interessengegensdtze iiberhaupt arti-
kuliert werden konnen, organisationale
Lernprozesse werden so unterbunden.
Die starke Gemeinschaftsorientierung der
Theorie U birgt also die Gefahr, dass die-
ses Konzept zu einer Lernverhinderungs-
theorie degeneriert.

4. blinder Fleck:
eine mit esoterischer Terminologie
angereicherte Steuerungsphantasie
Auf den ersten Blick ist die Theorie U
erst einmal ein ganz normales Phasen-
modell. Wie die meisten Phasenmodelle
fiihrt auch die Theorie U eine Fortschritts-

Der magische
Moment in der
Prozessberatung
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Buchtipp. Andrea Chlopczik: ,Der magi-
sche Moment in der Prozessberatung: Uber
Dreh- und Angelpunkte in Veranderungs-
prozessen®, Verlag Springer VS, Wiesbaden
2014, 106 Seiten, 59,99 Euro.

Die Autorin (dieser Masterarbeit) unter-
sucht Dreh- und Angelpunkte in Verande-
rungsprozessen. Die ,Theorie U“ kommt
dabei in zwei Funktionen vor: Als Erkla-
rungsmodell und als Handlungsanleitung.

suggestion mit sich. Der Mensch, das
Team, die Organisation, der Staat oder
gleich die gesamte Gesellschaft - alle sol-
len nach dem Durchlaufen der verschie-
denen Phasen gelautert sein.

Man erkennt die Ahnlichkeit zum Pha-
senmodell Karl Marx, wonach die
Menschheit nach der Urgesellschaft erst
die Sklavengesellschaft, dann die Feudal-
gesellschaft und spater die kapitalistische
Gesellschaft durchlaufen miisse, bevor sie
in der kommunistischen Gesellschaft die
Klassengegensdtze iiberwinden konne.
Aber auch in den kleinen Phasenmodel-
len des Managements steckt hdufig diese
Fortschrittssuggestion. In sogenannten
PULM-Prozessen werden zuerst die Pro-
bleme analysiert, dann die Ursachen der
Probleme bestimmt, dafiir werden Losun-
gen erarbeitet und daraus werden dann
Mafinahmen entwickelt.

Im ,,Plan-Do-Check-Act-Zyklus“ geht es
darum, zuerst Pldne zur Erreichung vor-
her definierter Ziele aufzustellen, diese
dann entsprechend umzusetzen, danach
die Ergebnisse zu {iberpriifen, indem
man schaut, ob die Ziele auch erreicht
wurden, und wenn das der Fall ist, diese
Vorgehensweise als neuen Standard in
der Organisation zu etablieren. Die At-

traktivitdit der Theorie U besteht darin, -
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- dass sie die im Management gehandelten

Kklassischen Phasenmodelle aufgreift und
sie mit den in Teilen der Change-Manage-
ment-Szene populdren esoterischen Be-
griffen und Konzepten aufladt.

Nicht zuféllig erinnern die Phasen der
Theorie U an die sieben Phasen eines
Yogis. Ein Yogi miisse zuerst realisie-
ren, dass alles ,wahre Wissen“ aus ihm
selbst herauskomme, er dann die Ursa-
chen fiir sein Leiden begreife und sich in
der Phase des Samadhi ganz von seinem
,Selbst“ absorbieren lasse. Darauf auf-
bauend realisiere er, dass er keine religio-
sen Handlungen mehr ausfiihren miisse.
Er bekomme in der ndchsten Phase volle
Kontrolle iiber seine geistigen Prozesse,
befreie sich anschlieffend von allen ex-
ternen Prozessen und erreiche so in der
letzten Phase den Zustand der absoluten
Freiheit. Im Gegensatz zu den eher tech-
nokratisch daherkommenden ,PULM-
Zyklen“ oder den ,Plan-Do-Check-Act-
Zyklen“ ist die Theorie U voller Verande-
rungspoesie.

Was angesichts der poetischen Sprache
Scharmers leicht {ibersehen 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
Llinearer Prozess“ funktioniere, dann
erkennt man doch, wie dhnlich 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 identifizieren, gemeinsam
Ziele zu formulieren, neue Moglichkeiten
zu entwickeln, diese auszuprobieren und
dann umzusetzen.

Sicherlich - es gibt inhaltlich eigene Ak-
zentuierungen. Die Vorstellungen fiir die
Zukunft der Organisation sollten aus der
Organisation selbst heraus ,geboren”
werden. Es gehe, so Scharmer, nicht so
sehr darum, die anderswo entworfenen
Konzepte zu {ibernehmen, sondern die
blinden Flecken der eigenen Organisation
zu erkennen und aus diesen Erkenntnis-
sen heraus die Zukunft in die , Welt zu
bringen“. Auch die Idee des Prototypings
ist insofern eine Variation gegeniiber
anderen zweckrationalen Management-
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konzepten, als nicht mehr davon ausge-
gangen wird, dass man schon im ersten
Waurf eine perfekte Losung finden konne.
Vielmehr heifit es, dass man erst ein-
mal mit unfertigen Losungen hantieren
miisse, bevor sich eine neue Vorgehens-
weise herausmendele. Aber letztlich do-
miniert in der Theorie U die altbekannte
Vorgehensweise, alles von einem gemein-
samen Zweck aus zu denken. Am Ende
steht immer so etwas wie der gemein-
same Zweck, nur dass dieser jetzt als
Formung einer ,,gemeinsamen Intention“
bezeichnet wird, fiir die man sich mit
anderen verbinden mochte, als Zukunft,
die durch einen selbst ,,werden will“, als
,Landungspunkte der Zukunft“ oder als
,oOffnende Innovationsraume*.

Statt von Zielen ist die Rede davon, dass
es neben dem ,Selbst“, das daraus be-
steht, was eine Person, eine Gruppe oder
eine Organisation aufgrund eines vergan-
genen , Lebensweges“ geworden ist, noch
ein zweites ,Selbst“ gebe, namlich die
Person oder die Gemeinschaft, die man in
der ,,Zukunft werden“ mochte. Statt von
Zwecken zu sprechen, die vom Manage-
ment erreicht werden sollen, ist die Rede
davon, dass die ,hdchste Zukunftsmog-
lichkeit wahrzunehmen* sei und aus die-
ser heraus zu handeln sei. DAs sei dann
die ,,Essenz von Fiihrung“. Was soll ,,von
der Zukunft her“ fiihren anderes sein als
die Orientierung des Handelns an Zwe-
cken oder Zielen, die gemeinsam imagi-
niert wurden?

Aber - und das ist die zentrale Frage -
funktionieren Organisationen und weiter-
gehend das Leben von Menschen wirk-
lich so, wie man es sich in der Theorie U
zurechtlegt? Es ist in der Organisations-
forschung inzwischen gut herausgearbei-
tet worden, dass man sich einer Illusion
hingibt, wenn man in Organisationen
davon ausgeht, dass in der Regel rational
handelnde Akteure Losungen fiir vorher
definierte Probleme suchen. Viel zu hdu-
fig seien die Zielsetzungen unklar und wi-
derspriichlich, oftmals sei nicht bekannt,
welches Problemldsungsverfahren am
besten geeignet sei, und die Entschei-
dungsgremien setzten sich haufig zufllig
zusammen.

Die revolutiondre Idee von Michael D.
Cohen, James A. March und Johan P.
Olsen (1972) besagt, dass Akteure Lo-

sungen und Probleme nur lose, teilweise
unverbindlich miteinander koppeln. Pro-
blemldsungen sind aus dieser Perspek-
tive nichts weiter als ein recht zufalliges
,Biindnis“ von Problemen, Losungen und
Akteuren.

Der Entscheidungsprozess ist wie ein
Papierkorb, der mit Problemen, Akteu-
ren und Losungen gefiillt ist, die sich
ziemlich beliebig aneinanderbinden. In
diesem Prozess kann es zwar passieren,
dass fiir ein bestimmtes Problem eine Lo-
sung gesucht wird. Genauso hdufig oder
sogar noch haufiger tritt aber der Fall auf,
dass flir ein gerade aktuell auftretendes
Problem eine Losung gesucht wird. Dies
ist zum Beispiel dann der Fall, wenn sich
viele wichtige Probleme in Organisatio-
nen anhdufen. Um die durch die Vielzahl
von Problemen entstehende Komplexitdt
zu 16sen, sucht ein Akteur das passende
Problem fiir eine sowieso gerade vorhan-
dene Losung.

Eine andere oftmals vorkommende Situa-
tion ist, dass Probleme, die einige Zeit zur
Losung anstanden, denen sich aber keine
Losung zuordnen lief}, einfach von den
Entscheidungstragern zuriickgestellt wer-
den, und zwar so lange, bis sich vielleicht
eine bessere Entscheidungsgelegenheit
ergibt. Natiirlich wird deutlich, dass auf
diese Art und Weise Probleme nicht gut
gelost werden, es besteht jedoch so die
Moglichkeit, dass zwischen Alternativen
ausgewahlt und Probleme gelost werden
konnen, selbst dann, wenn die Organi-
sation von Dingen wie Ambiguitat, sich
standig verdndernden Umwelten, Ziel-
mehrdeutigkeit oder Zielkonflikten ge-
plagt wird. Die esoterische Wortwahl der
Theorie U verdeckt, dass sich dahinter
letztlich nichts anderes als eine sprach-
lich verkomplizierte Steuerungsphantasie
versteckt.

Politische Prozesse sind in der Regel nicht
durch eine Abfolge von ,Raum geben
und halten“, ,Innehalten, ,Erspiiren®,
,Presencing”, ,Verdichten und Kristalli-
sieren”, ,Prototyping” und ,in die Welt
bringen” bestimmt, sondern haufig exis-
tieren Prototypen von Ldsungen, die fiir
ganz andere Probleme geschaffen wur-
den, dann aber fiir ein akut werdendes
Problem herhalten miissen. Entschei-
dungsprozesse in Organisationen folgen
in der Regel iiberhaupt nicht den Pha-



sen der Theorie U, sondern die Phasen
,Raum geben“, ,,in die Welt bringen” und
LInnehalten“ laufen im Wesentlichen pa-
rallel ab und die entstehenden Prozesse
ergeben sich mehr oder minder zufallig.
Ahnlich ist es auch bei der Wahl von Le-
benspartnern.

Allen neuen Moglichkeiten von Inter-
netplattformen zum Trotz wird ein Le-
benspartner nicht nach einer strikten
Abfolge der Phasen ,Raum geben und
halten, ,Innehalten, , Erspiliren, ,Pre-
sencing”, ,Verdichten und Kristallisie-
ren”, , Prototyping” und ,,in die Welt brin-
gen“ ausgewdhlt. Vielmehr lduft einem in
den meisten Fallen der Lebenspartner als
eine mehr oder minder gewollte Losung
iiber den Weg, die sich dann zufillig an
einen selbst mit all ihren Problemen an-
koppelt. Das Leben in Organisationen,
aber auch aufierhalb von Organisationen
ist viel wilder, als es die Theorie U uns
glauben machen mdochte.

5. Fazit:

Zur Nitzlichkeit des Konzepts in

der Beratung
Managementmoden nutzen sich mit der
Zeit mehr oder weniger ab. Ob man nun
die Ansdtze des Lean Managements, des
Business-Process-Reengineering oder der
Lernenden Organisation nimmt - anfangs
sind sie durch Lobpreisungen, Erfolgs-

Wer ist Stefan Kuhl?

geschichten und Rezepte so abgesichert,
dass jede grundlegendere Kritik als Ketze-
rei betrachtet wird.

Wer es wagt, in der Anfangsphase auf die
blinden Flecken des neuen, rational er-
scheinenden Unternehmensmodells hin-
zuweisen, wird in der Regel ignoriert oder
diskriminiert. Durch den Einsatz in der
Praxis verbraucht sich das Modell jedoch
selbst. Die Originalitdt geht verloren. Die
anfangs iiberschwanglichen Hoffnungen
werden enttduscht. Schwachstellen tre-
ten hervor. Auch wenn einige Berater und
Manager mit Einwiirfen wie ,,So machen
Sie Lean Management richtig“, ,,Die Feh-
ler beim Reengineering und wie Sie sie
vermeiden konnen“ oder ,Lernende Or-
ganisation - jetzt aber richtig” versuchen,
die Modewelle mit Gewalt zu verldngern
- das Modell verliert frither oder spater
an Glanz.

Bei ihrem Erscheinen wirken diese auf
Hochglanz gedruckten, in teuren Ma-
nagementbiichern verschachtelten und
in animierte Powerpoint-Prasentationen
gegossenen Konzepte erstmal viel attrak-
tiver als der von den Mitarbeitern wahr-
genommene Status quo. Schlieflich steht,
so Niklas Luhmann, der ,Hartetest* der
Vorhaben ja auch noch aus. Je konkreter
eines dieser neuen Konzepte jedoch in die
Praxis umgesetzt wird, desto klarer wird,
dass es dhnliche Widerspriichlichkeiten

Zur Person. Stefan Kuhl ist Professor flr Organisations-
soziologie an der Universitat Bielefeld. Freiberuflich arbei-
tet er als Senior Consultant fur die Organisationsberatung
Metaplan in Quickborn, Zirich, Paris und Princeton.

Kihl wurde bekannt durch seine Trilogie ,Wenn die Affen
den Zoo regieren - die Tucken der flachen Hierarchien®,
,Das Regenmacher-Phanomen - Widerspriiche im Konzept
der lernenden Organisation“ und ,Sisyphos im Manage-
ment - die vergebliche Suche nach der optimalen Organi-
sationsstruktur. Alle drei Bucher sind in erweiterten Neu-

auflagen im Campus-Verlag erschienen.

Seit Mitte 2016 bringt der Verlag Springer VS folgende
»PraktikereinfiUhrungen* von Stefan Kuhl heraus: ,Organi-
sationen gestalten®, ,Markte explorieren®, ,Projekte fuh-
ren®, ,Leitbilder erarbeiten“ und ,Strategien entwickeln®.

birgt wie alle anderen vorher bekannten
Organisationskonzepte auch. Je intensi-
ver Leitvorstellungen von Lean Manage-
ment und Business Process Reengineering
umgesetzt wurden, desto starker wurden
deren blinde Flecken deutlich. 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 Dra-
matik darauf hingewiesen, dass die alten
Leitbilder und Konzepte den inzwischen
verdnderten Umweltbedingungen nicht
mehr gerecht werden und die alten Orga-
nisations- oder gar Gesellschaftsmodelle
durch neuere, iiberzeugender wirkende
ersetzt werden miissten.
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 Besonder-
heit ist, dass sich Scharmer viel starker
als die anderen einer esoterischen Sprach-
weise bedient. Die Rede ist von ,,Spiritua-
litat“, , Personal Mastery*, ,,Flow", , Wer-
tehaltung“ und ,,Vision Quest“. Das kann
unter Umstianden erklidren, weshalb die-
ser Ansatz besonders bei einigen Teilen
der Organisationsentwicklungsszene gut
ankommt.
Der Nutzen der Theorie U besteht darin,
dass sie gerade mit ihrer auf Wandel aus-
gerichteten Rhetorik Mut zur Verdnde-
rung macht. Organisationen miissen die
Unsicherheit, die jeder Entscheidung vor-
angeht, einfach sehr weitgehend ignorie-
ren. Sie miissen etwas tun und sich dann
einreden, dass das Getane genau richtig
war und die eingeleitete Mafinahme kon-
sequent weiterzuverfolgen ist. Die Kunst
des Organisierens besteht immer mehr
darin, unsicheres Wissen wie sicheres
Wissen zu behandeln und so zu iiber-
zeugten und liberzeugenden Handlungen
zu kommen. Die Fahigkeit, die fiir Mana-
ger zunehmend wichtiger wird, besteht
darin, auch die Dinge, die eigentlich be-
zweifelt werden miissten, als gesichert zu
betrachten. Und genau an diesem Punkt
leistet die Theorie U eine wichtige Hilfe-
stellung.
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