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I. Im Überblick: U-Theorie und Presencing-
Prozess

II. Anwendungsfelder und Praxisbeispiele

III.  Wie lässt sich der U-Prozess für 
Großgruppenarbeit nutzen? 
Überlegungen und Tools für mich als 
Facilitator
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Quelle:
der Ort aus dem wir handeln

Prozess:
Wie?

Ergebnisse:
Was?

Weisse Leinwand

Prozess des Malens

Fertiges Bild

Der blinde Fleck von (kollektiver) 
Leadership und Management?
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“The success of an intervention 
depends on the interior condition 

of the intervenor.”
William O’Brien, ehem. CEO 

der Hanover Insurance Company

“Die Qualität der Aufmerksamkeit, die 
wir in eine Situation einbringen, 
bedingt die Art, wie Wirklichkeit 

entsteht.”
C. Otto Scharmer
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UmsetzenReagieren

Observe,
observe,
observe

Act in an 
instant

Retreat and reflect:
Allow the inner 

knowing to emerge

Downloading/ 
Herunterspulen

alter Muster der Vergangenheit
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Der U-Prozess an sich ist weder eine Innovation, noch 
ist er ein Mechanismus. 

Vielmehr beschreibt er wesentliche Schritte, die 
Individuen und Gruppen helfen, Muster der 
Vergangenheit loszulassen, eine im Entstehen 
begriffene Zukunftsmöglichkeit wahrzunehmen und 
aus dieser Wahrnehmung heraus zu handeln.

Alternativer Lernzyklus für Innovation sowie Umgang 
mit Wandel und neuen Formen von Komplexität

Er kann auf der individuellen Ebene, aber auch auf 
Gruppen-, Organisations- und Systemebenen 
angewendet werden.

In vielen der Teilschritte des U-Prozesses werden in der 
Realität oft mehrere Mini-U`s durchschritten.
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4. 
Regenerating: Quellen von 

Commitment und Energie/Spirit

1.
Reacting: quick fixes

3.
Reframing: Werte, 

Glaubenssätze

2.
Redesigning: policies

Denken
Wahrnehmen

Prozesse, 
Strukturen

Quellen von Energie, 
Inspiration 
und Willen

Konkrete  
Aktionen

Vier Ebenen und Weisen, um auf Veränderung zu reagieren
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Hinhören 1:
Downloading/

Abspulen

Hinhören 2:
Faktisch

Hinhören 3:
Empathisch

Hinhören 4:
Schöpferisch

Konzentriert auf die Wahrnehmung von 
Fakten, was ist neu bzw. weicht ab? 

Die Welt aus den Augen des Anderen sehen

Herunterladen alter Gedankenmuster
Bestehende Erwartungen werden bestätigt

Dem Gesamtzusammenhang wahrnehmen 
und Hinhören auf eine zukünftige Möglichkeit, 
die sich abzeichnet

Verschiedene Qualitäten der Aufmerksamkeit 
am Beispiel des Hinhörens
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Open 
Will

Open 
Heart

Open 
Mind

Seeing:
Hinschauen

Sensing:
Hinspüren

Prototyping:
Erproben: Kopf, Herz und 
Hand praktisch verbinden

Crystallizing:
Die Kraft der 

Intention verdichten

Performing:
In die Welt und in den 

Alltag bringen

Downloading

Presencing:
Von der höchsten zukünftigen Möglichkeit her wahrnehmen 

und in die Gegenwart bringen:                               
Verbindung zur Quelle unseres tieferen Wissens und Selbst

Reise entlang des U
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II. Anwendungsfelder und Praxisbeispiele
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• Führung und Innovation: Daimler, PWC, 
ELIAS (Prototype BASF), IDEO

• Climate Leadership Programme (trisektoral, 
themenorientiert)

• Interne Personalentwicklung im Rahmen von 
Leadership und Facilitating Change Kursen

• Gesundheitssektorreform in Zambia
• …



Rh. Forum Großgruppenarbeit 25.04.08   Christine Wank, Presencing Institute (www.presencing.org), nach C. O. Scharmer. © 2008 Wank

III. Wie lässt sich der U-Prozess für 
Großgruppenarbeit nutzen? 

Überlegungen und Tools für mich als 
Facilitator
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Viele der bekannten Facilitation- und Großgruppen-
Methoden beinhalten mehrere U-Prozesse:

AI (Appreciative Inquiry), OS (Open Space), World 
Café, Community Building, Future Search…

Die folgenden Tools und Überlegen dienen als 
Anregung, um kollektive Leadership in Wandlungs-
und Innovationsprozessen zu ermöglichen bzw. zu 
facilitaten. Viele der genannten Methoden und Tools 
sind auch beschrieben im Presencing Institute 
Toolbook.
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�� *HPHLQVDPH�:LOOHQVELOGXQJ�
*HK�]X�HLQHP�2UW�GHU�6WLOOH�XQG�ODVV�

GDV�LQQHUH�:LVVHQ�HQWVWHKHQ�
�3UHVHQFLQJ�

���*HPHLQVDPHV�
([SHULPHQWLHUHQ� (QWZLFNHOH�
3URWRW\SHQ�YRQ�%HLVSLHOHQ�GHV�
1HXHQ��XP�GLH�=XNXQIW�LP�7XQ�
]X�HUNXQGHQ

���*HPHLQVDPH�*HVWDOWXQJ�
8PVHW]XQJ�GHV�1HXHQ��VR�
GDVV�+DQGHOQ�XQG�
:DKUQHKPXQJ�YRP�*DQ]HQ�
KHU�P¸JOLFK�ZLUG

���*HPHLQVDPH�,QWHQWLRQVELOGXQJ�
'HQ�JHPHLQVDPHQ�*UXQG�HQWGHFNHQ�
XQG�IUHLOHJHQ

���*HPHLQVDPH�:DKUQHKPXQJ�
ಱ+LQVFKDXHQ��KLQVFKDXHQ��
KLQVFKDXHQಯ�� JHKH�]X�GHQ�2UWHQ�
XQG�0HQVFKHQ��GLH�I¾U�'HLQH�
6LWXDWLRQ�ZLFKWLJ�VLQG�XQG�K¸UH�PLW�
RIIHQHP�'HQNHQ�XQG�+HU]HQ�]X�
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�� *HPHLQVDPH�,QWHQWLRQVELOGXQJ�
'HQ�JHPHLQVDPHQ�*UXQG�HQWGHFNHQ�
XQG�IUHLOHJHQ��ಯ/LVWHQ�WR�RWKHUV�DQG�ZKDW�OLIH�FDOOV�
\RX�WR�GRರ

7RROV��EHVRQGHUH�2UWH��&RPPXQLW\�%XLOGLQJ��ಯ&KHFNOLVWರ�
�ZHQ�ODGH�LFK�KLHU]X�HLQ"�HWF��ಹ

(LQHQ�JHPHLQVDPHQ�$XVJDQJVSXQNW�VFKDIIHQ��HLQ�*HI¦¡�
I¾U�GLH�*UXSSH�HUP¸JOLFKHQ�E]Z��HLQHQ�EHVRQGHUHQ�
2UW��5DKPHQ�XQG�5DXP�JHEHQ�XQG�KDOWHQ

:HOFKH�3HUVSHNWLYHQ�EUDXFKHQ�ZLU��XP�
V\VWHP¾EHUJUHLIHQG�XQG�VHNWRU¾EHUJUHLIHQG�]X�
OHUQHQ"�7KH�ZKROH�V\VWHP�LQ�WKH�URRPಹ"�
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���*HPHLQVDPH�:DKUQHKPXQJ� ಱ+LQVFKDXHQ��KLQVFKDXHQ��
KLQVFKDXHQಯ�� JHKH�]X�GHQ�2UWHQ�XQG�0HQVFKHQ��GLH�I¾U�
'HLQH�6LWXDWLRQ�ZLFKWLJ�VLQG�XQG�K¸UH�PLW�RIIHQHP�'HQNHQ�
XQG�+HU]HQ�]X�

7RROV��'HHS�'LYH�XQG�/HDUQLQJ�-RXUQH\V��6KDGRZLQJ��6WDNHKROGHU�
DQG�'LDORJXH�,QWHUYLHZV��'HHS�/LVWHQLQJ�3UDFWLFHV��:RUOG�&DI«�
�DOV�NROOHNWLYH�:DKUQHKPXQJVP¸JOLFKNHLW���ಹ

,Q�ZHOFKHQ�)HOGHUQ�GHU�$XIPHUNVDPNHLW�EHZHJHQ�ZLU�XQV�EHZHJW�VLFK�
GLH�*UXSSH"�:HOFKH�4XDOLW¦WHQ�GHV�=XK¸UHQV�XQG�GHU�
.RPPXQLNDWLRQ�ZHUGHQ�P¸JOLFK��/HYHO�����"�:R�VLQG�GLH�ಱSODFHV�
RI�PRVW�SRWHQWLDOಯ"�
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�� *HPHLQVDPH�:LOOHQVELOGXQJ�
*HK�]X�HLQHP�2UW�GHU�6WLOOH�XQG�ODVV�GDV�LQQHUH�:LVVHQ�

HQWVWHKHQ��3UHVHQFLQJ��

7RROV��%HZXVVWH�6FKZHLJHPRPHQWH��U¦XPH��5HWUHDWV��-RXUQDOLQJ��
0HGLWDWLRQ��&LUFOH�:RUN��&LUFOH�RI�)ULHQGV��ಹ

5¦XPH�GHU�6WLOOH�XQG�5HIOHNWLRQ�HUP¸JOLFKHQ��/RVODVVHQ�N¸QQHQ��VR�
GDVV�1HXHV�NRPPHQ�NDQQ��HLQHQ�5DXP�.UHLV�VFKDIIHQ��LQ�GHP�
PDQ�VLFK�LQ�GHU�K¸FKVWHQ�=XNXQIWVP¸JOLFKNHLW�XQG�,QWHQWLRQ�KDOWHQ�
NDQQ

'HU�HLJHQHQ�-RXUQH\�5HLVH�IROJHQ��:KR�LV�P\�6HOI"�:KDW�LV�P\�:RUN"�
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���*HPHLQVDPHV�([SHULPHQWLHUHQ�

(QWZLFNHOH�3URWRW\SHQ�YRQ�%HLVSLHOHQ�GHV�
1HXHQ��XP�GLH�=XNXQIW�LP�7XQ�
]X�HUNXQGHQ��ಱ:LHGHUKROHQ��:LHGHUKROHQ��:LHGHUKROHQಹಯ

7RROV��]��%��6\PEROV�&LUFOH��&UHDWLYH�7HQVLRQ�([HUFLVH�
�6HQJH�)ULW]���ಹ

0D[LPDOHV�/HUQHQ�HUP¸JOLFKHQ�LQQHUKDOE�N¾U]HVWHU�=HLW��IDLO�VRRQ�
LQ�RUGHU�WR�VXFFHHG�HDUO\�

0HWKRGHQ�QXW]HQ��LQ�GHQHQ�PDQ�¾EHU�GDV�7XQ�GLH�/¸VXQJHQ�
HUVS¾UHQ�NDQQ��XQG�.RSI��+HU]�XQG�+DQG�YHUELQGHQ�NDQQ��
NHLQ�UHDNWLYHV�+DQGHOQ�QDFK�DOWHQ�0XVWHUQ��RKQH�
,PSURYLDWLRQ�XQG�$FKWVDPNHLW���NHLQ�HQGORVHV�5HIOHNWLHUHQ�
RKQH�GHQ�:LOOHQ�]XU�+DQGOXQJ��NHLQH�ODQJHQ�$NWLRQVSO¦QH���
NHLQH�HQGORVHQ�%HVSUHFKXQJHQ�RKQH�3UD[LVEH]XJ��EOD�EOD��
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���*HPHLQVDPH�*HVWDOWXQJ�

8PVHW]XQJ�GHV�1HXHQ��VR�GDVV�+DQGHOQ�
XQG�:DKUQHKPXQJ�YRP�*DQ]HQ�KHU�
P¸JOLFK�ZLUG
7RROV��]��%��3HHU�&RDFKLQJ��&DVH�&OLQLFV�ಹ

HLQH�LQWHJUDWLYH�3KDVH�HUP¸JOLFKHQ�
GLH�GLH�SUDNWLVFKHQ�(UJHEQLVVH�¾EHUSU¾IW��
QDFKKDOWLJ�JHVWDOWHW�XQG�GXUFK�KHOIHQGH�
LQVWLWXWLRQHOOH�,QIUDVWUXNWXUHQ�LQ�GLH�$OO��
WDJVSUD[LV�EULQJW�
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“At its core, leadership is about 
shaping and shifting 
how individuals and groups attend to 
and subsequently respond to a situation.”

C. Otto Scharmer
aus: Theory U, Leading from the Future as it Emerges 2007
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Literaturhinweise:
C. Otto Scharmer (2007): 

Theory U: Leading from the Emerging Future As It Emerges. The  
Social Technology of Presencing), Cambridge, MA: SoL Press.

> Hier speziell: Kapitel 21 mit verschiedenen Principles und Practices. 
Freies Download unter: www.theoryu.com/documents/TU-ch21.pdf

> Buch erscheint 2009 in deutscher Übersetzung im Carl Auer-Verlag.

P. Senge, C. O. Scharmer, J. Jaworski und B. S. Flowers (2004). 
Presence: Human Purpose and the Field of the Future, Cambridge, 
MA: SoL Press.

Toolbook des Presencing Institutes auf www.presencing.com
C. Otto Scharmer und Katrin Käufer (2008): Führung vor der leeren 

Leinwand. In: Zeitschrift für Organisationsentwicklung, Nr. 2.

www.presencing.com 
www.ottoscharmer.com
www.theoryU.com
www.dialogonleadership.org

http://www.presencing.com/
http://www.presencing.com/
http://www.ottoscharmer.com/
http://www.theoryu.com/
http://www.dialogonleadership.org/
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