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Samenvatting

De sociale ‘technologie’ van Otto Scharmer biedt een uiterst veelzijdig instrument om de uitdagingen van deze tijd 
aan te gaan. Deze zijn groter dan ooit tevoren maar kunnen samengevat worden in twee soorten complexiteit: 
1. De dynamische complexiteit waarin oorzaak en gevolg in ruimte en tijd uit elkaar liggen zoals het opwarmen
 van de aarde
2. De sociale complexiteit van wereldwijde tegenstellingen.

Velen klampen zich vast aan het idee dat ‘de techniek’ ons zal redden, met name de digitale technologie. Anderen 
houden vast aan retrogressieve vormen van fundamentalisme, waarbij de oplossing moet komen van de markt, 
de staat of een religie. Scharmer ziet de oplossingen in de deelname van het individu. Ieder op zich creëert mee 
aan de invulling van de sociale systemen. Hij introduceert de term presencing om ons op de blinde vlek in ons 
bewustzijn te wijzen en op de mogelijkheid van een diepere manier van functioneren. 

Presence wijst ons op de essentie van leiderschap: op ons vermogen om de kern van waaruit we handelen te 
verschuiven. Dat wil zeggen dat je niet handelt vanuit eigen belang of het belang van een groep maar vanuit de 
diepste bron van weten en zijn. Want in situaties waarin alle andere navigatie-instrumenten niet de toereikende 
oplossing bieden, kunnen we alleen van hieruit onze weg voorwaarts bewandelen. Men zegt dat uitvindingen, 
innovaties, nieuwe stromingen of zelfs nieuwe beschavingen ontstonden doordat één of meerdere personen 
bewust of onbewust gebruik maakten van deze bron.

Theorie U voert je mee van het kleinste persoonlijke dilemma, naar institutioneel handelen tot aan mondiale 
besluitvorming. Scharmer toont aan dat dit allemaal samenhangt. Theorie U is vermoedelijk de enige 
alomvattende methode die deze complexiteit en de bijbehorende processen weet te duiden en van praktische 
handvatten weet te voorzien om ons naar een toekomst met een integer perspectief te leiden.  

Doelgroep van deze whitepaper
Senior managers, executives, koersbepalende leidinggevenden, changemakers, en alle andere geïnteresseerden.
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De lessen van Enron

De opkomst en ondergang van Enron en de debacles, corruptie en fraudezaken van andere organisaties die 
volgden, heeft velen wakker geschud. Zonde van al die mooie bedrijven en banen. Wat ging er mis? 

Enron werd door het tijdschrift Fortune zes jaar op rij uitgeroepen tot het meest innovatieve bedrijf van Amerika. 
Maar bleek te zijn verworden tot een corrupte organisatie met een eenzijdige focus op geld verdienen. Het 
accountantskantoor, Arthur Anderson, dat de boeken controleerde maar het allemaal wel prima vond, werd 
meegesleept in de val. De bekende managementgoeroe, C. K. Prahalad, schrijft in The Fortune at the Bottom of 
the Pyramid: Eradicating Poverty through Profits (2005): 

“Enron heeft bewezen dat revolutionaire strategie en innovatie geen waarden op zichzelf zijn. Zij dienen ingebed 
en geworteld te zijn in een algemeen gedeeld gevoel en werkelijke verbinding met het geheel, de grotere sociale 
context. Die verbinding met de sociale context kan werken als een aanknopingspunt ter heroverweging en 
herziening van de strategie met betrekking tot bijvoorbeeld een vraag als: hoe kan de behoefte van 3 miljard 
mensen, die minder dan twee dollar per dag hebben, worden gediend?”

Van ego naar eco

In het boek ‘Leiden vanuit de toekomst. Van ego-systeem naar eco-systeem.’ worden de onderliggende oorzaken 
van de economische, sociale en spiritueel-culturele crises van onze tijd nog verder verdiept. Scharmer en co-
auteur Katrin Käufer tonen aan dat het dominante, door ego gedreven economische systeem plaats mag gaan 
maken voor een eco-systeem dat zich richt op het welzijn van iedereen. Maar hoe doe je dat?

In hun analyse naar de oorzaken van ‘een systeem dat resultaten genereert die niemand wil’, laten de auteurs zien 
hoe er op 8 terreinen sprake is van structurele incongruenties en systemische grenzen. Dit zijn de bekende en 
minder bekende kwesties die overal in de wereld met wisselend succes en in verschillende ontwikkelingsstadia 
het hoofd wordt geboden.
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De 8 ‘issues’ van economische en 
maatschappelijke transformatie

Het gaat om issues waar crisissen ontstaan zijn en waar veranderingen wenselijk zijn: ecologie, inkomen,  
financiën, technologie, consumentisme, coördinatie en eigenaarschap. Zie hieronder het Engelstalige schema: 

Deze crisissen kunnen volgens de auteurs worden opgelost door een aantal kloven te overbruggen en de diverse 
sectoren in de maatschappij van een ego- naar een eco-systeem te begeleiden. Als het ware ‘opnieuw uit te 
vinden’. Bijvoorbeeld: 
1. Hoe kunnen we onze economie opnieuw uitvinden?
 Door het financiële kapitaal met de reële economie te verbinden.
2. Hoe kunnen we onze democratie opnieuw uitvinden?
 Door het bestuur met de burger of gemeenschap te verbinden.
3. Hoe kunnen we ons onderwijs opnieuw uitvinden?
 Door het leren opnieuw met het authentieke zelf van de leerling te verbinden.

Alles hangt samen

Een fundamenteel inzicht hierin is dat hetzelfde denken dat onze wereld, onze systemen, onze organisaties en 
ons leven creëert, ook verantwoordelijk is voor de dingen die we onszelf aandoen. Beroemd is de uitspraak van 
Einstein: “We cannot solve our problems with the same thinking that created them.”

We creëren in ons denken organisaties die we een onafhankelijke status geven. Organisaties die als het ware 
buiten onszelf bestaan. Vervolgens geven we een externe factor, ‘het systeem’, de schuld van onze problemen. 
We zien dan niet in dat de beschouwer actief deelneemt in het tot stand brengen van de werkelijkheid waar hij zelf 
onderdeel van is. 
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Disconnect Eco Income Financial Technology Leadership Consumerism Coordination Ownership

Surface 
Symptom

Eco issue: 
1.5 planet 
footprint

Income issue: 
top 1% owns 
more than 
bottom 90%

Financial 
issue: 
US$ 1.5 
quadrillion 
speculation 
bubble

Techno issue: 
quick techno 
fix syndrome

Leadership 
issue: 
collectively 
creating 
results that 
nobody wants

Burnout issue: 
burnout, 
depression, 
consumerism 
without 
wellbeing

Governance 
issue: unable 
to face 
challenges 
at the scale 
of the whole 
system

Ownership 
issue: overuse 
of scare 
resources: 
tragedy of the 
commons

Structural 
Disconnect

decoupling 
of unlimited 
growth 
and finite 
resources

decoupling of 
Have’s and 
Have Not’s 
of wealth and 
basic needs

decoupling 
of financial 
economy and 
real economy

decoupling 
of technology 
solutions and 
societal needs

decoupling of 
old leadership 
tools and new 
leadership 
challenges

decoupling 
of GDP and 
wellbeing

decoupling of 
coordination 
mechanism 
and common 
goods, of 
parts and 
whole

decoupling 
of current 
ownership 
forms and 
best social 
use

Systemic 
Limit

Limits to 
growth 
➞

cultivating 
finite 
resources

Limits to 
inequality
➞

embodying 
human rights

Limits to 
speculation 
➞ organizing 
around the 
real economy

Limits to 
symptom 
fixes ➞ 
focusing 
on 
sustainable 
solutions

Limits to 
leadership 
➞ direct, 
distributed, 
dialogic self-
governance

Limits to 
consumerism 
➞ connecting 
to real 
sources of 
happiness 
and wellbeing

Limits to 
competition 
➞ redrawing 
boundaries of 
completion + 
cooperation

Limits to state 
+ private 
property 
➞ property 
rights for the 
commons

www.presencing.com
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Destructieve versus constructieve economie

Scharmer heeft een eigen taal en systematiek ontwikkeld om deze verschijnselen te kunnen duiden en te 
kunnen verbinden aan zowel het constructieve als destructieve gedrag van personen, organisaties of complexe 
sociale systemen. Hij schrijft: “We moeten het nuchtere feit onder ogen zien dat wij, als leiders en managers, 
niet beschikken over een methodologie om de voornaamste uitdagingen die gepaard gaan met de zich reeds 
aftekende complexiteit op de juiste wijze te benaderen.”

De leidinggevende praktijk toont aan dat hoe groter de druk van de externe uitdaging, hoe natuurlijker het voelt 
om de duistere ruimte van ‘absencing’ ofwel destructie in te gaan. Scharmer analyseert nauwgezet hoe de 
glijdende schaal van zo’n stelsel, zo’n ‘economy of destruction’, verloopt. Destructie en constructie worden in 
onderstaand schema in beeld gebracht:

Leiders als changemakers

Deze tijd vraagt om changemakers -vernieuwers en kantelaars- met een bewustzijn dat is gericht op het welzijn 
van het geheel. Dergelijke leiders zijn in staat om hun kleine wil – de onvrije, door dingen en driften beheerste wil- 
op te offeren aan de grote wil, die leidt naar een duurzame bestemming. Zij voeren de ontwikkeling aan van de 
aloude op ego gebaseerde systemen naar de op het algeheel welzijn gebaseerde eco-systemen.

Hoe? Focus op ‘waarom’

Hierdoor verschuift ook de focus van het ‘hoe en wat’ zoals we dat gewend zijn naar het ‘waarom’. Dat is een 
veel lastiger en wezenlijker vraag. Als de intentie en het waarom-doel helder is, komt vanzelf ook het inzicht 
in wat er vervolgens nodig is in productieprocessen of dienstverlening. Wanneer je medewerkers vervolgens 
vraagt wat er verbeterd of veranderd moet worden en ze dat zelf kunnen invullen, gaan ze zich meer betrokken 
en verantwoordelijk voelen voor de gang van zaken. Voor wie hiermee wil beginnen, is een goede vuistregel om 
veranderingen niet direct al te groots en met veel tam-tam aan te pakken. Scharmer heeft het over experimenteren 
met prototypes en ‘microkosmossen’. Net als een jong plantje moet je de ontkiemende veranderingen de tijd 
gunnen sterker te worden.
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Om te voorkomen dat we in een 
neerwaartse spiraal terecht komen, is 
het belangrijk om alles waarmee we 
werken en interacteren te beschouwen 
als een levend organisme waarmee 
we rechtstreeks, van binnenuit, in 
verbinding staan. 
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De essentie van leiderschap

Koersbepalende leiders staan voor de uitdaging hoe ze de organisatie adequaat kunnen laten reageren op 
gewijzigde omstandigheden en nieuwe kansen op tijd te  laten aanvoelen. De hulp voor de zoekende leider komt 
uit onverwachte hoek. Scharmer stelt dat de nieuwe werkelijkheid pas ontstaat als je je oude werkelijkheid leert 
loslaten. Hij beschrijft de essentie van leiderschap als volgt: “Het vermogen om een verandering aan te brengen in 
de innerlijke plek van waaruit we zowel individueel als collectief functioneren”.

Dat klinkt abstract, maar kan goed worden geïllustreerd aan de hand van de boerenakker. De opbrengst van een 
akker is afhankelijk van dat wat je kunt waarnemen (dat wat we zeggen, zien en doen) en de kwaliteit van de 
bodem (je innerlijke gesteldheid). Analoog hieraan is de kwaliteit van het sociale veld bepalend voor het resultaat 
van de sociale interactie. Leiders moeten dus net als boeren de kwaliteit van hun sociale veld cultiveren waardoor 
zijzelf, maar ook anderen om hen heen, anders gaan handelen. Kortweg: je moet werken aan de bodemkwaliteit: 
de plek die onze aandacht en intentie stuurt.

De luisterniveaus bepalen de kwaliteit van je aandacht

Iedereen is deelnemer en co-creator van de complexe sociale netwerken waarin we leven. Niemand beseft echter 
dat wij onze sociale werkelijkheid zelf scheppen. Wij denken dat de sociale werkelijkheid een extern fenomeen 
is dat ons iets aandoet. Dat is volgens Scharmer onze blinde vlek. Beseffen dat je zelf creator bent, kan door je 
bewust te worden van het fenomeen aandacht. Een praktische manier om dit toe te passen is beseffen dat je 
reageert vanuit verschillende luisterniveaus:
1. Je aandacht en intentie of motivatie reikt niet verder dan de wens om gewoonteoordelen te bevestigen. 
 Scharmer noemt dit ook het “downloaden” van bekende patronen. “Ja dat wist ik al.”
2. Je aandacht en intentie richten zich op het verschil met wat je al weet. Objectgericht luisteren vormt de basis  
 voor wetenschappelijk onderzoek. “Hé, kijk nou eens.”
3. Je aandacht en intentie richten zich op invoelend luisteren. Je stellingname, de plek van waaruit je luistert, 
 wijzigt ingrijpend. De waarneming verschuift, er ontstaat een verbinding met een ander persoon of levend 
 systeem. Je vergeet je eigen agenda en gaat zien hoe de wereld zich door de ogen van iemand anders 
 ontvouwt. “Oh ja, ik weet hoe je je voelt.” 
4. Je aandacht en intentie hebben voeling met een diepere bron en met een gevoel van zingeving van je bestaan. 
 Dit is generatief luisteren. “Geen woorden voor wat ik ervaar. Dit is groter dan ikzelf.”
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De diepste bron van weten en zijn: Presencing

Generatief luisteren is ‘luisteren vanuit het opkomende veld van de toekomst’. Het betekent dat je open staat 
om te leren; niet zoals we dat gewend zijn, door naar het verleden te kijken en oude patronen aan te passen, 
maar door te kijken naar dat wat wil ontstaan. Voor dit niveau van luisteren is het noodzakelijk een open geest, 
een open hart, en een open wil te ontwikkelen om in contact te kunnen komen met de hoogste toekomstige 
mogelijkheid die zich wil manifesteren.

‘Presencing’ is een samenvoeging van twee woorden: ‘presence’ (aanwezig zijn) en ‘sensing’ (aanvoelen) 
waarmee Scharmer een staat van bewustzijn aanduidt die kan worden omschreven als onze diepste bron van 
weten en zijn.

Wat houdt je tegen?

Als je niet bekend bent met yoga of meditatietechnieken staat dit misschien vrij ver van je af. Toch heeft iedereen 
wel eens ervaring opgedaan met een buitengewoon toevallige gebeurtenis, met diepere inspiratieof een geniaal 
idee dat uit het niets verschijnt. Een dieper besef en bewustzijn van dergelijke manifestaties van de werkelijkheid 
worden geblokkeerd door drie stemmen van verzet:

1. De Voice Of Judgement (VoJ) blokkeert de toegang tot de open geest. 
2. De Voice of Cynism (VoC) verspert de weg naar het open hart. Cynisme distantieert ons van ons doel. 
 Afstandelijkheid voorkomt dat we ons kwetsbaar durven opstellen.
3. De Voice of Fear (VoF) belet je de toegang tot de open wil. Angst tracht ons te weerhouden los te laten wat we 
 hebben en wie we zijn.

Bekijk hieronder de schematische weergave van: ‘het verleden loslaten en de toekomst uitnodigen’.
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Leiders die de confrontatie met deze 
stemmen aangaan krijgen zicht op de 
blinde vlek en komen in verbinding 
met de bron van waaruit een nieuwe 
werkelijkheid zich kan manifesteren. De 
confrontatie met de stemmen is geen 
lineair of mechanisch proces, eerder 
een ‘dans’. Je staat onbevooroordeeld 
en zonder verwachting in contact met 
een gegeven situatie, en voelt deze 
aan (sensing). Op die manier geven 
leiders hun innerlijk weten of intuïtie de 
kans zich te manifesteren. En als dat 
gebeurt, dan handelen 
ze direct. 
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5 richtlijnen om het beste in jezelf los te maken

De praktische waarde van een theorie staat of valt uiteindelijk met de toepassing ervan. Scharmer beschrijft 
nauwgezet aan de hand van principes, richtlijnen en praktische oefeningen hoe je te werk kunt gaan om jezelf 
en anderen te helpen de verbinding te leggen met de best mogelijke toekomst en deze te realiseren. Zijn sociale 
technologie is gebaseerd op vijf grote bewegingen die hij van een advies voorziet voor eenieder die zijn of haar 
beste potentieel de kans wil geven:
1. Co-initiëren: luister naar anderen en naar waartoe het leven je oproept.
2. Co-sensing: ga naar de plekken met het meeste potentieel en luister met je geest en hart wijd open.
3. Co-presencing: trek je terug en reflecteer; sta je innerlijk weten toe te ontluiken.
4. Co-creëren: maak een prototype van een kleinschalig voorbeeld van het nieuwe om de toekomst al 
 doende te verkennen.
5. Co-evolueren: ontwikkel innovatie-ecosystemen door te zien en handelen vanuit het geheel-in-wording.

Zo ga je om met weerstand bij verandering

Een van de praktische handreikingen die Scharmer geeft, is de techniek van het ‘schaduwen’.  Daarbij wordt een 
andere leidinggevende, een klant, een professional of een boeiende persoon een tijd gevolgd in zijn dagelijkse 
werkzaamheden. Inzichten en succesvol gedrag kan zo snel op andere kernspelers in de organisatie worden 
overgebracht. Een citaat:

“Managers zijn niet zo goed in luisteren. Ik moest het leren. Toen ik leerde luisteren, voelde ik een roeping: ik 
moest voor mensen een kans creëren om zich met hun beste potentieel te verbinden en toekomstige verandering 
te co-creëren. (…) De beste ideeën voor verandering en voortgang zitten in de mensen zelf. Ik hoef ze slechts al 
luisterend te laten verschijnen.”

Het zijn niet de mensen die moeten veranderen, maar het is de relatie met je medewerkers die moet veranderen. 
Hoe kunnen medewerkers de drijvende kracht achter de verandering worden?

4 uitdagingen voor deze tijd

Om de uitdagingen van deze tijd het hoofd te kunnen bieden is een omkering in het leiderschap nodig op 
vier plaatsen:
1. De persoonlijke omkering: van ik naar wij
2. De relationele omkering: van ego naar eco
3. De institutionele omkering: van winst-economieën naar op eco-systeem gebaseerde economieën
4. Van leiden vanuit bestaande en vaak vertrouwde patronen naar leiden vanuit de zich aandienende toekomst die 
 alleen toegankelijk is vanuit ‘nu’.

Door de omschakeling van de manier waarop we waarnemen en luisteren (de linkerpoot van de U in de illustratie), 
verdwijnen op het diepste niveau de grenzen tussen de verschillende niveaus; er is dan sprake van gezamenlijke 
origine vanuit de diepste bron. Bij het afdalen in deze niveaus raken mensen dus steeds beter betrokken in het co-
creëren van de vormgeving van de sociale werkelijkheid en wordt de onderlinge betrokkenheid ook steeds groter. 
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Ben jij klaar voor de volgende stap in jouw 
leiderschapsontwikkeling? 

Heb je een hogere management positie en wil je samen met andere ervaren leiders een diepgaande 
persoonlijke verandering doormaken waardoor je een krachtige leider wordt?  In het De Baak Leadership 
Entrepreneurship Advancement Program (afgekort De Baak LEAP) maak je een flinke sprong voorwaarts. 
Je vergroot je persoonlijke en strategische intelligentie en ontwikkelt je ondernemerschap en 
innovatievermogen.

Jeanine Blaauw (Adjunct Directeur Rabobank) zei over de Baak LEAP: 
“Een grensverleggend en toekomstbepalend programma. De inspirerende ontmoetingen met gastsprekers, de 
verdiepingsslag die je maakt met medecursisten in combinatie met je global experience in het buitenland, brengen 
je als professional onherroepelijk naar een hoger niveau. Ik had het nooit willen missen en gun het iedereen die 
streeft naar meesterschap en excellence in performance.”

Bronnen voor dit artikel:
● Theorie U. Leiding vanuit de toekomst die zich aandient. Door C. Otto Scharmer, 2009. Tweede druk 2011.
● Leiden vanuit de toekomst. Van ego-systeem naar eco-systeem. Door Otto Scharmer en Katrin Käufer, 2013.
● Presencing: Learning From the Future As It Emerges. On the Tacit Dimension of Leading Revolutionary Change. 
 Presented at the Conference On Knowledge and Innovation May 25-26, 2000, Helsinki School of Economics,
 Finnland. Door Otto Scharmer.
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