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Zukunftsfahigkeit als Fahigkeit, »von der Zukunft her« zu fiihren, wird primar am Mas-
sachusetts Institute for Technology (MIT) in Boston erforscht, woraus die Theorie U
entstand. In deren Zentrum steht die »soziale Technik« des »Presencing«. Als wei-
tere soziale Techniken, um von der Zukunft her zu fiihren, werden beschrieben: (a)
das Suchen nach Synergien, (b) ein Verstandnis von Organisationen als Lebewesen,
(c) das Schaffen von Raumen fiir Emergenz-Phanomene und (d) das Aushalten von
Nicht-Wissen.

1 Einleitung

»Von der Zukunft her« wahrnehmen, leiten und gestalten? Weshalb tiberhaupt eine
so seltsame Perspektive? Antworten hierauf waren: Weil die multiplen Krisen unserer
Gegenwart dringend nahelegen, Wege heraus aus Pfadabhangigkeiten und System-
logiken zu erschlieRen. Weil es — nicht zuletzt im Naturschutz — darauf ankommt,
von einem reaktiven Modus zu proaktiv gestaltendem Denken und Handeln zu finden.
Well die GroRe Transformation hin zu einer postfossilen, ressourcenleichten, sozial
gerechten Entwicklung nur zu bewerkstelligen ist, wenn wir uns auch und gerade auf
organisationaler Ebene heraus aus der »Komfortzone« an den vorderen Rand der je
eigenen Moglichkeiten begeben.

2 »Presencing«: ein »In-die-Gegenwart-Bringen« zu-
kiinftiger Moglichkeiten

Zukunftsfahigkeit als Fahigkeit, »von der Zukunft her« wahrzunehmen und zu gestal-
ten, wird mafgeblich am Massachusetts Institute for Technology (MIT) in Boston er-
forscht, woraus die »Theorie U« entstand. Das gleichnamige Standardwerk dazu des
deutsch-amerikanischen Transformationsforschers und Organisationsentwicklers
Otto Scharmer (2009) tragt den Untertitel »Von der Zukunft her flihren«. Zusammen
mit Katrin Kaufer veroffentlichte Scharmer 2014 den Folgeband »Von der Zukunft her
fiihren. Von der Egosystem- zur Okosystem-Wirtschaft«.
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Fir Scharmer, der auf einem biodynamischen Landwirtschaftsbetrieb bei Hamburg
aufwuchs, zeichnete sich seit Anfang der 1990er ab, dass die groRen Menschheits-
probleme — nicht zuletzt die 6kologische Krise — zu komplex sind, um allein mit Erfah-
rungen aus der Vergangenheit bewaltigt zu werden. Hier setzt der Perspektivwechsel
ein: Fihrungskrafte sollen und konnen lernen, ihre Entscheidungen nicht mehr pri-
mar auf der Grundlage von Vergangenem zu treffen, sondern Lésungswege durch ein
Erkennen und »In-die-Gegenwart-Bringen« zukiinftiger Moglichkeiten zu erschlieRen.

Inzwischen arbeiten die Organisationsentwickler*innen des MIT weltweit mit Insti-
tutionen, Organisationen und Verbanden, um Theorie U als »soziale Technik« fiir die
GroRe Transformation fruchtbar werden zu lassen, so auch mit dem Bundesministe-
rium fiir Nachhaltigkeit und Tourismus in Osterreich.

Die Theorie U beinhaltet ein ganzes Set sozialer Techniken sowohl fiir Innovation im
Sinne eines Phasing-in in die postfossile, nachhaltige Entwicklung als auch fiir »Ex-
novationg, das systemische Ausfiihren nicht nachhaltiger Strukturen (Phasing-out).

Mit der Theorie U gesprochen erwacht die Fahigkeit, von der Zukunft her zu gestal-
ten, wenn Geist, Herz und Wille so weit als mdglich gedffnet sind: Wie? Indem wir
aufhoren, unseren Meinungen, Positionen und Annahmen anzuhaften; indem wir uns
vom Streben nach Perfektion emanzipieren; indem wir aufhoren, uns mit unseren
Denkmustern, mentalen Gewohnheiten und Automatismen zu identifizieren. Aus die-
sem Prozess mentaler Offnung heraus kann ein »Presencing« entstehen, am unters-
ten Punkt des »U«.

Die Wortschopfung »Presencing« setzt sich zusammen aus dem englischen »pre-
sence«, »Gegenwart« und sensing, also »flihlen« oder »erspiiren«. Presencing be-
deutet aufmerken, gewartig werden, das In-der-Welt-Sein ent-automatisieren. Denn,
noch einmal: Um die im Entstehen begriffene Zukunft zu erspiiren, ist es noétig, die
Wahrnehmung weit tGiber das tbliche Mal hinaus zu 6ffnen.

Interessant in diesem Zusammenhang auch: Die indoeuropaische Wurzel des Wor-
tes »leader« wie des deutschen »Leiter« ist leith. Woértlich bedeutet das »nach vorne
gehen, »liber die Schwelle gehen«, aber auch »sterben«. Denn Prozesse wirklichen
Wandels sind immer existenziell. Sie erfordern die Fahigkeit, das Alte loszulas-
sen, sterben zu lassen, das Neue in die Welt zu bringen — und das Nichts, auch das
Nicht-Wissen zwischen diesen beiden Bewegungen auszuhalten.
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3 Dem Lebendigen Lebendigkeit schenken — bewusst
sein

Was aber ware das eigentlich Neue im Horizont der GroRen Transformation? Ein so
hochgradig komplexer Prozess des Wandels erhalt kaleidoskopartig mit jeder Per-
spektive, die man einnimmt, einen anderen inhaltlichen Fokus. Weshalb vielfaltige,

einander erganzende Beschreibungen erhellender sein diirften als eine einzige, allge-
mein giltige Definition.

In meiner Organisation, dem und.Institut, leitet uns diese Umschreibung: Das jetzt
gebrauchte Neue hat eine evolutionare Dimension. Es handelt davon, dass, abge-
kiirzt formuliert, die Erde, nachdem sie jahrhundertelang immer mehr zum Ding, zum
Objekt und zur Ware gemacht wurde, immer mehr verzweckt, verbraucht vernutzt,
vermarktet, verschachert, verramscht wurde und wird, dass diese Erde neu lebendig
werden darf. Dass sie, mit Martin Buber gesprochen, in ihren so ungemein vielfalti-
gen Erscheinungsformen nicht langer ein Ding, ein »Es« bleiben muss, sondern neu
zum »Du« werden kann — zu einem lebendigen Gegeniiber, mit dem dann ein partner-
schaftlicher Umgang beginnt. Noch anders formuliert: Das wirklich Neue ware, dass
die Gattung Mensch im Anthropozan, dem «Erdzeitalter des Menscheng, Lebens- und
Wirtschaftsweisen praktiziert, die einem Ethos des Verlebendigens folgen.

»Dem Lebendigen Lebendigkeit zurlick schenken — bewusst sein. Eine Antwort ge-
ben auf den Zustand der Welt«. So auch das Motto der Erdfest-Initiative, die der Bio-
loge und Philosoph Andreas Weber und ich letztes Jahr gestartet haben, und die vom
Bundesamt fiir Naturschutz gefordert wird. Ich erwahne diese Initiative hier auch,
weil mit ihr eine weitere Strategie zum Tragen kommt, die dazu befahigt, »von der Zu-
kunft her« wahrzunehmen und zu gestalten: namlich das Erschliel3en von Synergien.

4 Aktiv nach Synergien suchen

Im Verlauf der letzten Monate ist es der Erdfest-Initiative gelungen, wunderbare Mul-
tiplikatoren als Partner zu gewinnen, darunter der Demeter Verband, die ANU und die
Deutsche Gesellschaft des Club of Rome. Wegweisend beim Kniipfen dieses Mitei-
nanders war jewelils die Frage: Wie lieRen sich die Anliegen, Ziele, Aktivitaten der je
eigenen Organisation dadurch voranbringen, dass wir als Organisationen bewusst in
Beziehung miteinander treten?

In der Kommunikation sorgfaltig nach Synergiepotenzialen Ausschau zu halten,
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richtet die Aufmerksamkeit aller Beteiligter neu aus: Es fiihrt quasi unweigerlich auf
ein Terrain jenseits bloBen Planens — weg von fertigen Konzepten und hin zu den
Werten, die miteinander verbinden. So kann ein gemeinsames Denken einsetzen, das
imaginativ wird und damit einen Moglichkeitsraum eroffnet.

Sich im Gesprach gegenseitig zu solchem generativen Wahrnehmen zu befahigen ist
ausgesprochen produktiv. Und ich wage zu behaupten: Synergien zu erschliel3en als
Strategie, um auf nicht-monetarem Wege wechselseitig Mehrwert zu generieren und
zugleich kulturschopferisch tatig zu sein — damit stehen wir noch ziemlich in den An-
fangen. In anderen Worten: Um als Fiihrungskrafte von der Zukunft her zu gestalten,
diirften bewegliche, kreative Formen der Kooperation Schliisselfaktoren sein.

5 Eine Organisation wie ein Lebewesen behandeln

Wer nach Wegen sucht, in der eigenen Organisation solche neuartigen Qualitaten
des Miteinanders zu verankern, dem sei auch der Ansatz des Organisationsentwick-
lers Frederic Laloux empfohlen, dargelegt in »Reinventing Organizationsg, ein »Leit-
faden zur Gestaltung sinnstiftender Formen der Zusammenarbeit«.

Ausgesprochen praxisnah beschreibt Laloux, wie »evolutiondare Organisationen«
oder, in anderen Worten, »auf Sinnhaftes ausgerichtete« Organisationen Menschen
als Gruppe dazu befahigen, liber sich hinauszuwachsen und Aufgaben zu bewalti-
gen, die sie allein nie geschafft hatten. Das, um, so Laloux, »die Welt von den Wunden
der Moderne zu heilenc.

Eine zentrale Strategie in solchen Organisationen ist u.a., Teams nicht um ein ferti-
ges Konzept herum zu bilden, sondern um ein bestimmtes Anliegen, woraus immer
wieder verbliiffend kreative Koharenzen entstehen. Ein Team dieser Art wie auch je-
des Teammitglied kann auf jeder Ebene der Hierarchie, zu der es fahig ist, wirken,
solange es sich mit denen berat, die von der jeweiligen Entscheidung betroffen sind.
Fir Fihrungskrafte heit das, tendenziell vom Modus des Verordnens in den des
Vernehmens lberzuwechseln. Und verlasslich Raume fiir sich selbst organisierende
Teams zu schaffen. Womit aus tiberkommenen »Herrschaftshierarchien« mit linea-
ren, auf Weisung und Kontrolle basierenden Top-Down-Strukturen »Verwirklichungs-
strategien« (Laloux) werden.

Als Metapher fiir eine dergestalt neuartige Organisationsstruktur, bei der Selbstfiih-
rung, Ganzheit und evolutionare Sinnorientierung im Mittelpunkt stehen, schlagt
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Laloux »lebende Systeme« oder »lebende Organismen« vor — im Gegensatz zum Bild
der seelenlosen Maschine, das die Organisations- und Unternehmenswelt zu lange
beherrscht (hat).

6 Raum fiir Emergenz-Phanomene schaffen

Damit kommen wir zu einem Phanomen, das die Systemtheorie und die Evolutions-
forschung als »Emergenz« beschreiben. Namlich zur Fahigkeit komplexer Systeme,
aus dem Zusammenwirken der Teile eine neue Ganzheit entstehen zu lassen, die
nicht vorhersagbar ist, deren Eigenschaften sich nicht auf die der getrennten Tei-
le zurlickfihren lassen, und die mit analytischen Methoden nur unvollkommen be-
schrieben werden kann. Im Horizont kultureller Evolution lassen Emergenzen sich
definieren als ein Herauswachsen aus dem, was ist, und ein Hineinwachsen in das,
was als Nachstes werden kann.

So gesehen sind die »evolutionaren Organisationen«, wie etwa Laloux sie beschreibt,
Systeme, in denen man bewusst Raume fiir Emergenz-Phanomene schafft.

Denn bei allem absolut unverzichtbaren politisch-strategischem Konzipieren und
Handeln wird gegenwartig zunehmend erkennbar. Die GroRe Transformation lasst
sich nur zum Teil aus dem Geist des Planens, Managens und Kontrollierens bewerk-
stelligen. Sie braucht ebenso das, was der Soziologe Hartmut Rosa eine »resonanz-
fahige Geisteshaltung« nennt. Namlich ein Wahrnehmen und Denken, das in wirkliche
Beziehung tritt zu dem, was ist, und so Werdeprozesse, die jetzt »dran« sind, erken-
nen kann — mithin eine Geisteshaltung, die Emergenzen fordert.

Eine Fihrungskraft, die von der Zukunft her leitet und gestaltet, schafft in ihrer Or-
ganisation Raume, die es erlauben, gemeinsam aus dem Trott mentaler Gewohn-
heiten, aus einer eher reproduzierenden Geisteshaltung herauszutreten; Raume, in
denen es moglich wird, aufzumerken, zu ent-automatisieren, mental durchlassig, re-
sonanzfahig zu werden. Wie das konkret geschehen kann, beschreiben zum Beispiel
die genannten Handblicher der Organisationsentwickler Scharmer und Laloux. Und
in aller Bescheidenheit: Auch das vom und.Institut entwickelte Format »Lebendig-
keitswerkstatt« unterstiitzt dabei, solche Raume zu schaffen. Wo eine Loslésung
aus nicht mehr tragfahigen Wahrnehmungs-, Denk- und Handlungsmustern einsetzt;
wo, wie die Neurowissenschaftlerin Tanja Singer es beschreibt, eine »metakogniti-
ve« Perspektive, eine Art Vogelperspektive auf den eigenen Geist entsteht; wo, mit
Otto Scharmer gesprochen, das authentische Selbst etwas von seiner »hdchsten
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Zukunftsmoglichkeit« spiirt — als Beginn eines Perspektivwechsels weg von Ego-Sys-
temen und hin zu Oko-Systemen.

7 Nicht-Wissen aushalten

Hierbei kommt — wohl unvermeidlich — gerade fiir Fihrungskrafte etwas ins Spiel,
das einst der englische Dichter John Keats (1795-1821) die »negative Fahigkeit«
nannte: namlich das Vermdgen, vorgefasst Meinungen loszulassen, Nicht-Wissen
zuzulassen, Unsicherheit, Ratlosigkeit, auch Gefiihle des Ungenligens zu ertragen,
ohne gereizt in Fakten oder Zahlen zu fllichten und so vorschnelle Schliisse zu zie-
hen. Denn, erklart Keats, nicht, wenn wir sicher sind, sondern wenn wir unsicher sind,
kann ein von jenseits des Horizonts aus Mogliches Zugang finden. Heute, am Beginn
des 21. Jahrhunderts, ruft namentlich die 6kologische Krise Fiihrungskrafte dazu
auf, solche »negative Fahigkeit« zu kultivieren.
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