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Einleitung

Die Fähigkeit, die wir in dieser Zeit des beschleunigten Zerfalls und 
Umbruchs am dringendsten benötigen, ist unsere Fähigkeit, die 
höchste Zukunftsmöglichkeit zu erspüren und zu verwirklichen – 
jene Zukunft, die uns braucht, um in die Welt zu kommen (Buber 
1995). Das bezeichnen wir als Presencing, und darum geht es in die-
sem Buch.

Gemeinsam mit unseren Kolleginnen und Kollegen haben wir 
diese Idee erstmals in zwei, vor etwa zwanzig Jahren veröffentlich-
ten Büchern formuliert (Senge et al. 2004; Scharmer 2020 [Orig. 
2009]; vgl. auch Scharmer u. Käufer 2014). Seit damals haben sich 
zwei Dinge verändert: Erstens ist die Dringlichkeit, mit der wir unse-
re Fähigkeit zur tiefgreifenden Transformation und zur Gegenwär-
tigung der entstehenden Zukunft kultivieren und fördern müssen, 
dramatisch gewachsen. Zweitens haben sich die Methoden und 
Werkzeuge, die dem Individuum ebenso wie der Gemeinschaft zur 
Verfügung stehen, um diese tiefere Fähigkeit zu erschließen, signi-
fikant verbessert.

Dieses Buch wendet sich an alle, die dieses gespürte Wissen um 
eine mögliche Zukunft teilen – eine Zukunft, die sich vom derzeitigen 
Geschehen um uns herum unterscheidet und auf uns angewiesen 
ist, um in die Welt zu kommen. Es wendet sich an jeden einzelnen 
Menschen, der bestrebt ist, ein Zukunftspotenzial – um mit Martin 
Buber zu sprechen – »so zu verwirklichen, wie es von ihm, dessen es 
bedarf, verwirklicht werden will« (Buber 1995, S. 58). Das Buch ba-
siert auf unseren Kooperationserfahrungen mit Bürgern und Bürge-
rinnen, Change-Makern1, Führungskräften, Organisationen und Ge-
meinschaften, die alle das Ziel verfolgen, die Polykrise, mit der unser 
Planet konfrontiert ist, anzugehen. Auch wenn wir weltweit eine sich 
beschleunigende Krisensituation erleben, sehen wir doch gleichzei-

1  Hinweis zum Thema Gendern in der deutschen Übersetzung: Die Autorin und der Au-
tor dieses Buches sprechen mit ihrem Buch Menschen aller Geschlechter an, teils unter 
ausdrücklicher sprachlicher Berücksichtigung, teils indem im Deutschen der Einfachheit 
und besseren Lesbarkeit halber nur jeweils die männliche oder die weibliche Form auf-
geführt wird. Gemeint sind aber stets alle Geschlechter.
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tig eine wachsende Bewegung für einen grundlegenden Wandel und 
eine tiefgreifende Transformation, eine neue Landschaft von inno-
vativen Menschen, Initiativen und Gemeinschaften, die im Ange-
sicht unserer zunehmenden Herausforderungen und Disruptionen 
gemeinsam den Weg für regenerative und inklusive Möglichkeiten 
des Zusammenlebens und der Kooperation ebnen. Das Ziel dieses 
Buches ist es, diese auf dem ganzen Planeten entstehende Bewegung 
und alle ihre derzeitigen und potenziellen künftigen Mitglieder zu 
unterstützen und zu inspirieren – das heißt, alle von uns, die ge-
meinsam eine bessere Zukunft gestalten möchten.

Wenn du

•	 praktische Ergebnisse schaffen willst, kannst du dieses Buch 
als Anleitung nutzen, um dein »Toolkit« für Sinnstiftung und 
Co-Kreation bei deiner Arbeit an tiefgreifendem Wandel und 
systemischer Veränderung auf den neuesten Stand zu bringen

•	 danach strebst, etwas Neues in die Welt zu bringen, wirst du 
viele inspirierende Veränderungsgeschichten finden, die sich 
derzeit auf der ganzen Welt entfalten

•	 unserer derzeitigen Situation mit gemischten Gefühlen gegen-
überstehst, weil du spürst, dass wir uns gemeinsam in die fal-
sche Richtung bewegen und wenn du dich fragst, wie du an 
einer anderen Geschichte der Zukunft teilhaben könntest, aber 
keine Ahnung hast, wie das aussehen oder tatsächlich gesche-
hen sollte,

dann ist dieses Buch vielleicht genau das Richtige für dich, denn es 
nimmt dich mit auf eine Reise tiefer Sinnstiftung und wird dir hel-
fen, deine höchsten Zukunftsmöglichkeiten zu verwirklichen.

Wir möchten mit diesem Buch deine Fähigkeit stärken, durch 
Presencing dein höchstes Zukunftspotenzial zu erspüren, dich damit 
zu verbinden und es zu verwirklichen. Der Begriff Presencing setzt 
sich aus den englischen Wörtern Presence (Gegenwart, Anwesenheit) 
und Sensing (Erspüren) zusammen. Er beschreibt den Moment, in 
dem wir ein Zukunftspotenzial, das auf uns angewiesen ist, um in 
die Welt zu kommen, erspüren, uns damit verbinden und von ihm 
aus handeln.

In den sieben Kapiteln dieses Buches werden sieben Kernkon-
zepte und Ideen vorgestellt, die wir im Folgenden kurz umreißen 
wollen.
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1	 Gehen wir unter oder werden wir uns erheben?
Wir beginnen damit, zwischen zwei Narrativen zu unterscheiden, 
die den gegenwärtigen Zeitpunkt prägen. Dabei handelt es sich zum 
einen um eine Geschichte, die wir alle sehr gut kennen: die Geschich-
te der Zerstörung (des Planeten, der Menschen, des eigenen Selbst). 
Diese Geschichte wird jeden Augenblick des Tages durch eine billio-
nenschwere Social-Media-Industrie verstärkt. Die andere Geschichte 
ist weniger bekannt und wird durch keinen vergleichbaren Mecha-
nismus unterstützt. Diese Geschichte handelt von Regeneration, 
Heilung und tiefem persönlichen und systemischen Wandel. Das ist 
die bedeutsamste und am schlechtesten erzählte Geschichte unserer 
Zeit.

2	 Von sozialen Systemen zu sozialen Feldern
Die zweite Idee, die dieses Buch prägt, ist das Konzept des sozialen 
Feldes. Stark beeinflusst wurde dieses Konzept von den Erfahrun-
gen, die Otto machte, als er auf einem Bauernhof in Norddeutsch-
land aufwuchs.

Jeden Sonntag machte unsere Familie einen Feldgang über die Äcker, 
auf dem mein Vater uns beibrachte, dass die Qualität und der Ertrag 
unserer jährlichen Ernte von der Qualität des Bodens abhingen. Die 
sichtbaren Pflanzen über dem Boden sind abhängig von den Nährstof-
fen und den Bedingungen des Bodens, in dem sie wurzeln.

Ein soziales Feld hat einen sichtbaren oberirdischen Teil (der greifbare 
Teil des Systems) und einen unsichtbaren Teil unterhalb der Oberflä-
che: den sozialen Boden, das heißt die Qualität des Bewusstseins und 
der Beziehungen, aus denen heraus die Menschen in einem System 
arbeiten.

Das Konzept des sozialen Feldes beruht auf der jahrzehntelan-
gen fundierten Arbeit des Systemdenkens und versucht, diesen An-
satz in die Auseinandersetzung mit den komplexen Gegebenheiten 
des 21. Jahrhunderts einzubetten und weiterzuentwickeln. Das Kon-
zept der sozialen Felder erweitert das systemische Denken, indem 
es diesen Ansatz in den Quellen der Aufmerksamkeit, der Intention 
und des Handelns verankert – das heißt in der Qualität des sozialen 
Bodens.

Was der Boden für die Biosphäre ist – ein verbindendes, befähi-
gendes und regulierendes Element –, das ist die Aufmerksamkeit für 
die soziale Sphäre.
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Der Boden – die organische Substanz – ist eine lebendige Sphäre, 
die aus Milliarden von Mikroorganismen besteht und die Atmosphä-
re mit der Lithosphäre verbindet; er fungiert als das Medium, durch 
das diese Sphären über Prozesse wie Klimaregulierung, Wasserrück-
haltung und Nährstoffkreislauf interagieren. Ein gesunder Boden ist 
unabdingbar für das Gedeihen der Biosphäre.

Auf ähnliche Weise stellt Aufmerksamkeit die Verbindung zwi-
schen der greifbaren, sichtbaren Seite sozialer Systeme (Worte und 
Handlungen) mit der nicht greifbaren, unsichtbaren Seite (Gedan-
ken und Gefühle) her und fungiert als das Medium, durch das diese 
beiden Bereiche über Prozesse wie empathisches Zuhören, Dialog, 
Teamwork und soziales Wohl interagieren. Gemeinsame Aufmerk-
samkeit ist unabdingbar für das Gedeihen der gesamten sozialen 
Sphäre.

Wenn Landwirte ihre Felder kultivieren, brauchen sie dafür 
praktische Werkzeuge. Was der Meißelpflug für die Kultivierung des 
landwirtschaftlichen Bodens ist, sind die sieben in diesem Buch vor-
gestellten Praktiken für den sozialen Boden.

Es gibt eine Funktionsäquivalenz zwischen dem Umwenden und 
Öffnen des Bodens, wodurch sich die Fruchtbarkeit verbessert (die 
Kultivierungsarbeit des Landwirts) und dem Umwenden und Öffnen 
unserer Aufmerksamkeit, wodurch sich die Qualität des sozialen Bo-
dens verbessert – also durch die Kultivierungsarbeit, die wir alle leis-
ten, ob Lehrkräfte im Klassenzimmer, Führungskräfte in Unterneh-
men oder ihre Pionierarbeit leistenden Stakeholder, Pflegekräfte und 
Ärztinnen in ihren Teams und mit ihren Patienten, Eltern mit ihren 
Kindern und Wissenschaftlerinnen und Erfinder in ihren Labo- 
ren.

Die sieben Praktiken funktionieren alle, indem sie den Strahl der 
Aufmerksamkeit zurück auf seine Quelle lenken. In dem Moment, in 
dem wir beginnen, auf unsere Aufmerksamkeit zu achten, fangen 
wir an, uns gewahr zu werden, das heißt, wir fangen an, die Kamera 
zurück auf uns selbst zu richten – und das ist der Moment, in dem 
die wahre Kultivierung des sozialen Bodens ihren Anfang nimmt.

3	 Das »Rad tiefen Wandels«:  
Der Blick in den Spiegel des Systems

Das dritte in diesem Buch vorgestellte Konzept, das »Rad tiefen Wan-
dels«, basiert auf der Idee des sozialen Bodens und wendet sie auf 
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unsere derzeitige gesellschaftliche Polykrise und auf die Frage an, 
wie wir sie transformieren können. Die obere Hemisphäre des Ra-
des gibt die greifbare Dimension unserer gesellschaftlichen Sektoren 
wieder, einschließlich Landwirtschaft, Bildung, Gesundheit, Busi-
ness, Finanzen, Technologie und Governance (Farbtafel 4).

Die untere Hälfte zeigt die Dimension des sozialen Bodens die-
ser Systeme oder ihrer Betriebssysteme und wie wir ihn durch die 
sieben Kernpraktiken der ökosystemischen Führung kultivieren kön-
nen, um eine Transformation zu ermöglichen.

Das Rad fungiert als Spiegel des Gesamtsystems für die Darstel-
lung, Diagnose und Dialogführung im Hinblick auf den gegenwärti-
gen Zeitpunkt unserer Evolution. Durch diesen Spiegel können wir 
drei Hauptbereiche des Wandels (oder tiefen Wandels) erkennen, die 
sich über die obere und die untere Hemisphäre ziehen:

•	 die äußere Sphäre (2.0: output- und effizienzzentriert)
•	 die mittlere Sphäre (3.0: user- und stakeholderzentriert) und
•	 die innere Sphäre oder den tiefgreifenden Wandel (4.0: ökosys-

tem- und regenerationszentriert).

Diese vier Sphären des Wandels – von flach zu tief – kartieren eine 
umfassende Landschaft systemischer Transformation auf eine Wei-
se, die uns ermöglicht, unsere eigenen Systeme aus unterschied-
lichsten Blickwinkeln zu betrachten, nachzuverfolgen und zu über-
denken und sie im evolutionären Kontext des Ganzen zu verorten 
(siehe die Farbtafel im vorderen Umschlag).

4	 Presencing, Absencing und das Wissen der vierten Person
Das vierte Kernkonzept, das diesem Buch zugrunde liegt, ist Presen-
cing. Beim Presencing geht es darum, der entstehenden Zukunft im 
Augenblick zu begegnen. Wo finden wir praktische Anker für diese 
Art von tieferem Handeln, Sein und Wissen?

Bei unserer praktischen Arbeit an systemischen Veränderun-
gen haben wir festgestellt, dass es den meisten Initiativen für einen 
tiefgreifenden Wandel nur dann gelingt, ihre Absicht umzusetzen, 
wenn sie fähig sind, eine tiefere Wissensquelle innerhalb ihres Öko-
systems zu erschließen. Das bezeichnen wir als »Wissen der vier-
ten Person« (Scharmer a. Pomeroy 2024). Dieses Wissen der vierten 
Person unterscheidet sich von den drei traditionellen Formen des 
Wissens, die die Grundlage der heutigen Naturwissenschaften, der 
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Sozialwissenschaften und des Lernens bilden. Bei diesen vier For-
men handelt es sich um:

•	 Wissen der ersten Person: subjektiv (wie ich etwas empfinde 
oder erlebe)

•	 Wissen der zweiten Person: intersubjektiv (was wir miteinan-
der teilen und worauf wir uns einigen können)

•	 Wissen der dritten Person: objektiv (was wir zählen, messen 
oder aufzeichnen können)

•	 Wissen der vierten Person: was an den Rändern der anderen 
drei Wissensarten im Entstehen begriffen ist, sich mit ihnen 
vermischt und sie gleichzeitig transzendiert. Dieses Wissen ist 
insofern transsubjektiv, als dass es zutiefst persönlich ist, aber 
nicht von uns stammt, sondern eher durch uns entsteht und her-
vorkommt; es gewährt uns Zugang zu einer tieferen Form der 
Selbsterkenntnis, zu dem Wissen, wer wir wirklich sind und 
wozu wir hier sind.

Diese tiefere Wissensform der vierten Person können wir uns durch 
Presencing erschließen. Beim Presencing geht es um das Erspüren 
und Verwirklichen der Zukunft, die durch uns im Hier und Jetzt ent-
stehen will. Es ist eine tiefere Wissensebene, auf der etwas dich an-
schaut, weil es von dir abhängig ist, um sich zu manifestieren.

Das Wissen der vierten Person ist weder etwas Außergewöhn-
liches noch etwas Neues. Es ist nichts Außergewöhnliches, weil es 
sich um eine weit verbreitete Erfahrung handelt; viele von uns haben 
schon einmal einen flüchtigen Eindruck davon erhalten, ohne sich 
dieser Erfahrung voll bewusst zu werden. Es ist auch nichts Neu-
es, weil Menschen, die Pionierarbeit leisten, etwas Neues geschaffen 
oder in die Welt gebracht haben, seit Generationen Erfahrungen da-
mit gemacht haben. Neu ist vielleicht, dass diese Erfahrung, die uns 
die Notwendigkeit bewusst macht, uns mit einer von uns abhängigen 
Zukunft zu verbinden, in unserer gegenwärtigen Zeit wesentlich ver-
breiteter ist.

Das Konzept des Wissens der vierten Person ist Teil eines grö-
ßeren Bewusstseinswandels, den wir in Kapitel 4 erörtern werden. 
Ohne diesen Wandel werden wir am Ende nur einfach mehr vom 
Gleichen tun. Der berühmte nigerianische Philosoph und Dichter 
Báyò Akómoláfé beschreibt unsere derzeitige Vorgehensweise als 
Laufen im Kreis (2023). Er vergleicht dieses Laufen im Kreis mit der 
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sogenannten Ameisenmühle, einem speziellen Verhalten von Wan-
derameisen, die einander endlos im Kreis hinterherjagen, bis sie 
schließlich vor Erschöpfung sterben. Diese Kommentierung unseres 
kollektiven Verhaltens verdeutlicht, warum wir einen tiefgreifenden 
Wandel brauchen.

5	 Ökosystem-Leadership:  
Sieben Praktiken für die Kultivierung des sozialen Bodens

Das fünfte Kernkonzept betrifft die ökosystemische Führung. Das ist 
die Fähigkeit, Aufmerksamkeit, Intention und Handeln auf der Ebe-
ne des Ganzen gemeinsam auszurichten. Sie basiert auf den sieben 
Kernpraktiken, die in Kapitel 5 dargelegt werden und das Grundge-
rüst dieses Buches bilden.

•	 Bewusstwerdung: den Strahl der Aufmerksamkeit zurück auf 
uns selbst lenken

•	 Zuhören: den Raum im Innern halten; Zuhören mit weit ge-
öffnetem Denken und Herzen

•	 Dialog: Räume halten, damit Systeme sich selbst sehen und er-
spüren können

•	 Presencing: Raum halten für die Begegnung mit der Zukunft 
im Jetzt

•	 Co-Imagination: Räume halten für das Verdichten der Zukunft, 
die wir hervorbringen wollen

•	 Co-Kreation: Räume halten für die Erforschung der Zukunft 
durch praktisches Tun

•	 Co-Governance: Räume halten für eine Koordination um die ge-
meinsame Intention herum.

Diese Praktiken versetzen uns in die Lage, alte gewohnheitsmäßige 
Arbeitsmuster zu durchbrechen. Begleitet werden diese Praktiken 
vom U-Prozess. Der U-Prozess zeigt im Wesentlichen einen eben-
so individuellen wie kollektiven Weg auf, über den wir uns öffnen, 
dezentrieren und von entstehenden Zukunftsmöglichkeiten her han-
deln. Mit anderen Worten: Der U-Prozess befähigt Einzelpersonen, 
Gruppen und Gesellschaften vom Zukunftspotenzial aus zu agieren, 
das uns braucht, um in die Welt zu kommen.
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6	 Die Zukunft ist schon da: Drei Transformationen
Das sechste Kernkonzept, auf dem dieses Buch basiert, lautet: Die 
Zukunft ist schon da. Die transformationalen Veränderungen unse-
rer Kernsysteme finden bereits an zahlreichen Orten durch die Ent-
wicklung von Prototypen statt. Sie lassen sich zusammenfassen als:

•	 Veränderung unserer Ökonomien von Ego zu Öko: vom »Silo-
bewusstsein« zum Systembewusstsein

•	 Veränderung unserer Demokratien vom Stillstand zu eher dia-
logischen, distribuierten und direkten Formaten und

•	 Veränderung des lebenslangen Lernens von transaktional zu 
transformativ, inspiriert vom Wissen der vierten Person.

Wir beschreiben, wie diese Transformationen auch als Weg zu ei-
nem positiven Frieden2 in einer Welt dienen können, die einen massi-
ven Anstieg der Gewalt erlebt. Frieden durch friedliche Mittel beruht, 
wie wir von Johan Galtung, dem Begründer der wissenschaftlichen 
Friedensforschung, wissen, auf der Fähigkeit, bei den Ursachen al-
ler Formen von Gewalt anzusetzen, also bei den Wurzeln direkter, 
struktureller und kultureller Gewalt. Wir würden noch eine vierte 
Form hinzufügen, nämlich die aufmerksamkeitsbezogene Gewalt 
(»attentional violence«), bei der Menschen nicht dafür gesehen und 
wertgeschätzt werden, wer sie wirklich sind, und aus der die anderen 
Formen häufig hervorgehen.3

7	 Schütze die Flamme  !
Das siebte Kernkonzept ist persönlicher Natur: Was ist von meiner, 
von unserer Seite aus zu tun? Was ist unsere, was ist meine Aufgabe? 
Was braucht es, um die »Flamme« zu schützen – das heißt, um die 
Verbindungen zu den Quellen unserer eigenen Essenz und unseres 
eigenen Potenzials zu kultivieren? Was braucht es, um die schlum-
mernden Superkräfte, die mit den sieben Praktiken verbunden sind, 
zu wecken? Es braucht Infrastrukturen des transformationalen Ler-
nens. Es braucht neue und skalierbare digitale, gesellschaftliche und 

2  Gemäß Johan Galtung ist positiver Frieden durch die Abwesenheit nicht nur von inter-
nationaler Gewaltausübung, sondern auch von personaler Gewalt und struktureller Ge-
walt in allen Gesellschaftsbereichen gekennzeichnet.
3  Wir danken unserer Kollegin Laura Pastorini für den Hinweis, dass ein Unterschied 
zwischen aufmerksamkeitsbezogener und kultureller Gewalt besteht. Zu den verschiede-
nen Formen von Gewalt siehe das Ende von Kapitel 6.
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physische Unterstützungsstrukturen, die der entstehenden, weltweit 
zu beobachtenden Bewegung dabei helfen, sich mit ihren tieferen 
Wissensquellen zu verbinden. Bei diesen Infrastrukturen geht es da-
rum, drei Verbindungen zu stärken:

•	 die Verbindung nach unten: zum Land, zur Kraft des Ortes, die 
wir in unseren verkörperten Strukturen, individuell und kollek-
tiv, spüren können

•	 die horizontale Verbindung: zu jenen, die uns in unserem Öko-
systemkontext umgeben, den wir gemeinsam halten und in 
und mit dem wir uns gemeinsam entwickeln

•	 die Verbindung nach oben: zu unserem höchsten Zukunftspo-
tenzial, das von uns abhängig ist, um in die Welt zu kommen.

Wie schaffen wir »Inseln der Kohärenz«, die in der Lage sind, das 
größere System zu verändern, wenn es weit vom Gleichgewicht ent-
fernt ist? Indem wir diese drei vorrangigen Verbindungen verkör-
pern und integrieren. Was ist die kleinste Einheit für diese Inseln 
der Kohärenz? Diese kleinste Einheit bist DU, sind wir. Es ist unsere 
Fähigkeit, Aufmerksamkeit, Intention und Handlungsfähigkeit ge-
meinsam auszurichten. Durch diese Praktiken, die wir das ganze 
Buch hindurch beschreiben, stärken wir unsere Fähigkeit, dem Au-
genblick mit Gegenwärtigung zu begegnen.

Letztendlich ist niemand fähig, dies für sich allein zu tun. Wir 
können es nur gemeinsam. Weshalb die ganzen keimenden Initiati-
ven und kleinen Inseln der Kohärenz, deren Entstehung wir unter und 
zwischen uns beobachten, miteinander verbunden und hin zu Öko-
systemen der Heilung und Regeneration kultiviert werden müssen.

Die Grundlage all dessen unterliegt jedoch eindeutig unserer 
Kontrolle: Dazu gehört die Kultivierung des sozialen Bodens durch 
die Anwendung der in diesem Buch vorgestellten sieben Praktiken, 
mit denen wir unsere Aufmerksamkeit, Intention und Handlungsfähig-
keit neu ausrichten. Je mehr wir das tun und verkörpern, desto mehr 
entwickeln wir uns in die Richtung des von uns gehaltenen Bewusst-
seins.

Viel Freude beim Lesen!




