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Med Otto Scharmers Teori U har vi fiet en tilgang til ledelse 0g or-
ganisatoriske forandringsprocesser der ikke blot forbinder det ydre
og indre lederskab, men ogsd bygger bro til dybere eksistentielle er-
faringer. Pd baggrund af de varierende mdder, mennesker tilegner
sig tankerne i Teori U, opererer artiklen med U-modellens forskel-
lige sider. En yderside, hvor forstdelsen og brugen ligger teet op ad
klassiske organisations- og forandringsteorier, en inderside, der
saetter fokus pd det personlige lederskab og endelig den inderste si-
de, det rum, hvori de mere subtile processer i modellen udfolder

sig.
Teori U udfordrer vores vante tankegange og inviterer ledere 0g

medarbejdere til at tage kontakt til selve intentionens og kreativi-
tetens kilder og at lytte til den ankommende fremtid

— Der er en stigende bevidsthed overalt i verden om at der er
brug for nye svar, nye mader at forholde sig og reagere pa
bade nutidige og fremtidige udfordringer og kriser.

Sédan led nogle af de indledende bemarkninger fra Carl
Otto Scharmer da han holdt foreleesning om Teori U i Ke-
benhavn i februar 2009. Mange havde forgeeves forsegt at fa
en plads i CBS’s store auditorium og i tiden op til var der
kommet en jeevn strem af artikler om Scharmers banebry-
dende veerk. Teori U var landet i Danmark! En teori der har
fdet navn efter det visuelle billede af bogstavet U som frem-
kommer, nar samspillet mellem maden vi opfatter og hand-
ler pa fordybes. En beveegelse fra fastlaste mentale forstael-
ser over fordybet abenhed og neerveer til nyskabende hand-
linger.
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Figur 1. | de tre grundlaeggende beveegelser i U'et gar vi igennem flere erkendelsesni-
veauer, fra ren downloading og reproduktion af mentale forstielse og rutiner, over en
mere grundig kognitiv tilgang, hvor vi iagttager, sanser, analyserer og reflekterer, til et
lag af dybere viden. Hvis vi skal aktivere dette dybere lag skal vi dels sa abent som muligt
sanse og iagttage verden, dels skal vi pa et tidspunkt treekke os tilbage, vente og lytte og
pa den made fa kontakt med det der er ved at spire frem. Herfra er det s& muligt med
klarhed og malrettethed at omseaette sin indsigt til handling

Det begyndte sa smat da Scharmer sammen med bl.a. Peter
Senge skrev bogen “Presence” som udkom i 2004. Her blev
der for forste gang pa tryk preesenteret en mere samlet frem-
stilling af hvilke processer man rejser igennem i en U-pro-
ces. Siden blev bogen oversat til “Skabende naerver” og fle-
re leeste med, indtil selve hovedverket, “Theory U — Lea-
ding from the Future as It Emerges”, udkom i 2007. Aret ef-
ter kom bogen i dansk overseettelse: “Teori U — Lederskab
der abner fremtiden. Mod en ny social teknologi — presen-
cing”
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Behov for nyt

Mennesket i centrum
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1. Sprog for eksistentielle erfaringer

Som Scharmer understreger, er lgsningen pé tidens kriser
ikke mere af det samme, men noget nyt. Fremtidens udfor-
dringer kan ikke loses med fortidens erfaringer og udfor-
dringer, hvad mange leenge har fornemmet og meerket. Teori
U synes derved at ramme et behov i tiden med sit radikalt
anderledes og sammenheengende bud pa skabelse af beere-
dygtige forandringer. En af grundene til bogens store gen-
nemslagskraft er iflg. Scharmer, at den giver sprog og begre-
ber til nogle eksistentielle erfaringer, som mangler rum og
udtryk i det meste af det vi hidtil er blevet praesenteret for
inden for ledelses- og organisationsteori.

Mennesker meder Scharmers tanker bade med begejstring
og dbenhed som skaber en parathed til at gere noget andet —
uden helt at vide hvad det andet kunne veere.

Det er kendt inden for innovationsforskningen at det bane-
brydende ofte kommer fra det sted, hvor vi endnu ikke ved,
hvad vi ikke ved. Her skal der gives plads og tid til fornem-
melser og intuition, til undersegende og kreative processer
der danser mellem hgjre og venstre hjernehalvdel. Her skal
der veere rum for pausen, stilheden og lytten. Det er lige
preecis her Teori U pa en gang kommer med et reelt anderle-
des bud til ledere, der onsker at handle proaktivt, og samti-
dig gor det til en neesten skreemmende udfordring.

Bade som leder og medarbejder er det vigtigt i situationer,
der kalder pa nyteenkning og feelles kreative processer, at
have modet til at sige man faktisk ikke er helt klar over,
hvad der er det naeste skridt. At turde give slip pa sine erfa-
ringer og treede ind i et landskab hvor sikker viden og afpre-
vede metoder mé vige og i stedet lade de lyttende og kreati-
ve processer fa plads og liv. At stille sig i det dbne, som
kunstneren i gjeblikket for det hvide leerred bliver til et ma-
leri.

2. Presencing — en ny social teknologi

At komme dertil kreever en ny social teknologi hvor menne-
sket og livet er i centrum. Scharmer kalder det presencing
(sammensat af ordet presence og sensing) et begreb der pa
en gang indikere evnen til at sanse og veere neerveerende —
og at bruge dette neerveer til at gribe nuet og derfra veere
medskabende af fremtiden.
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Det handler altsa om béade at slippe fortidens tankeszet og
planerne for fremtiden, og i stedet lade nuets kreative kraft
udfolde sig som et afseet for den ankommende fremtid. Alt
for ofte lukker vi nuet ved at veere optaget af fortiden eller
fremtidsforestillinger. Det er neerveeret i nuet der er central,
nar man vil praktisere presencing.

Denne nye sociale teknologi placerer Scharmer i bundet af
U’et, og vejen dertil gar gennem treening og brug af teknolo-
gier, der hjeelper os til at suspendere vaner og faste forestil-
linger og derved abne sind, hjerte og vilje.

Undervejs i den samlede beveegelse gennem U’et passerer vi
gennem en raeekke erkendelsesmeessige faser, der kraever for-
skellige ngglekompetencer (se tegning). Pa rejsen ned i ven-
stre side af U’et skal vi leere at suspendere for at kunne se
med friske gjne, omdirigere for at kunne sanse mere hel-
hedsorienteret og give slip for at kunne praktisere presen-
cing.
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Figur 2. At bevaege sig gennem de syv forskellige faser eller bevidsthedsomrader(i model-
len markeret med blat) i U'et kreever forskellige kompetencer (i modellen markeret med
redt). Hvis man gnsker at facilitere en U-proces i sin organisation kan det veere en god ide
at overveje hvad der skal til af gvelser, traening og refleksion for at passere de forskellige
taerskler til en ny fase. | praksis vil man sd ogsa opdage at behovet for fx at suspendere er
noget der vedvarende er brug for pa rejsen gennem U'et

4/August 2009

Péa turen op ad U’ets hojre side skal vi gennem de samme fa-
ser fra modsat side, ved forst at kunne tage imod det, der
matte komme af indfald, intuitioner og billeder, for komme
ind i den fase, hvor visionerne og de dybere intentioner kan
folde sig ud, og de kreative impulser kan blive omsat til in-
novation og nye ideer. Herfra skal den indre vision omsaet-
tes til handling ved at skabe prototyper, hvor der er plads til
at undersoge, fejle og justere, inden man gar videre til en
egentlig inkorporering og institutionalisering af det nye.

3. De gyldne gjeblikke

I vores almindelig hverdag griber vi ofte til ureflekteret at
reproducere — det som Scharmer kalder at downloade —
kendte mentale forestillinger og fastholde vante rutiner. Ver-
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Stor kompleksitet

den er som den er ofte oplevet fra en bade ego- og etnocen-
trisk synsvinkel. Nar vi i stedet veelger at mede verden med
et dbent sind, giver vi plads til andre perspektiver og ny vi-
den.

Giver vi plads til empatiske lytning og kontakt abner vi hjer-
tet for de andre, og jeget (bade det personlige og det organi-
satoriske jeg) bliver i stand til at sanse og opleve fra de an-
dres position.

Endelig opererer Scharmer med den abne vilje, paratheden
til at lade det ske der nu mé ske, til sammen at lytte helhe-
den frem. Det kendes fra intense processer hvor mennesker
hver iseer bidrager og lytter med et stigende neerveer. Her
kan der komme korte gyldne gjeblikke hvor tiden udstraek-
kes, rummet sitrer, og der i kvantespring opstdr nye erken-
delser og samherighed. Der er en parathed til at forpligte sig
pa det feelles, og mennesker kan opleve en folelse af samho-
righed og ansvarlighed, der reekker langt ud over de neer-
meste.

4. Rejsen begynder i kendte
videnslandskaber

Teori U rummer stor kompleksitet hvilket rejser diskussio-
nen om det nu er en ledelses-, leerings-, forandrings- eller in-
novationsteori. Og svaret er JA!! Teori U er et tankesaet som
kan bruges med forskellige formal inden for mange felter og
pa alle niveauer, fra individ over grupper og organisationer
til nationer og verdner.

Pa rejsen i U’et vil mennesker, der pa forskellig vis har arbej-
det med udviklings- og forandringsprocesser, feler sig pa
sikker grund, da de pa mange mader beveager sig gennem
kendte videnslandskaber med afprevede metoder.

Denne kendthed kan fa mange til at sperge hvad nyt der er
i Scharmers tanker, for han bygger (selvfelgelig) oven pa
bade klassiske fagdiscipliner, nyere ledelses- og organisati-
onsteorier som Den leerende Organisation og systemisk teo-
ri samt henter inspiration i begreber om social- og felelses-
meaessige intelligens.

Men Teori U inviterer til en rejse der gar dybere og leengere
end de fleste kendte ledelses- og organisationsmodeller. Pri-
meert fordi den insisterer pa at forbinde den personlige og
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organisatoriske udvikling, og fordi den sa steerkt understre-
ger at det ikke er nok at forstda med hovedet, ikke nok at give
rum til felelserne, vi skal forpligte os helt ind i de eksisten-
tielle lag uanset om det er ansvaret for en selv, medarbejder-
ne eller kloden. Gor ledere og medarbejdere det, sa abnes
der for helt anderledes — og nedvendige — transformations-
processer.

Scharmer understreger det med et citat af skonomen Wil-
liam O’Brien, tidligere direktor i Hannover Insurance
Company: “The success of an intervention depends on the
interior condition of the intervenor.”

Denne forbundenhed og referencer til kendte teorier og til-
gange kalder jeg for ydersiden af U’et, og her er det ikke i
detaljerne man skal sege det nye, men i det utrolige omfat-
tende arbejde som samler og kobler pa tveers af videnskaber
og fagligheder. Ydersiden giver et godt afseet som leder og
konsulent, ndr organisationer skal beveeges gennem en U
proces. Her er der mulighed for at pege pa det mennesker
allerede kan og gor og som med U saettes ind i en ny forsta-
elsesramme.

5. Indersiden af U-modellen

U har ogsa en inderside hvor der er fokus pa et stykke per-
sonligt udviklingsarbejde, som styrkes af konkret treening.
Ligesom fysiske muskler skal bruges i hverdagen og gerne
treenes, vil man gennem U’et opdage at der er noget man
selv personligt skal blive bedre til hvis processen skal kom-
me videre. Kender man sig selv godt nok og sine automatre-
aktioner? Kan man lytte empatisk? Er man parat til i mere
kreative processer at slippe styringen og have tillid til de an-
dre og processens egen energi? Det er det personlige leder-
skab, som ma treenes bade i det indre fitnesscenter, hvor der
er tid og ro til fordybelse og selverkendelse, samt p& hverda-
gens konkrete treeningsbaner.

Det er ogsé her modstanden mod forandring skal medes —
hos de andre, men forst og fremmest i sig selv. Det bliver et
tilbagevendende arbejde at konfrontere og overvinde tre in-
dre stemmer, der som teerskelvogtere hindrer fordybelse.
Den forste stemme er den demmende stemme, som ikke gi-
ver plads til nye perspektiver, men straks vurderer, sorterer
og afviser det der ikke passer i det kendte verdensbillede.

Human Resource Management 68. 7
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Den kyniske stemme

Teersklen til det abne hjerte blokeres af den kyniske stemme
— det bliver for hardt igen og igen at leve sig ind i andre
menneskers behov, at vise empati og forstaelse og ikke fole
sig anerkendt. Derfor rammer den ofte mennesker i om-
sorgsjobs nér balancen mellem krav og ressourcer tipper og
mennesker bliver udbreendte.

Den sidste vogter er frygtens stemme, frygten for at slippe
og treede ud i det ukendte, frygten for at tabe ansigt, miste
kontrol og styring eller gkonomisk sikkerhed. At vise at
man ikke har svarene. Det kan virke truede pa ens selvfelel-
se og identitet og kreever mod. Men det er ogsa ret klart at
det er mod der skal til, hvis vi skal skabe radikale forandrin-
ger og give plads til det der endnu ikke har taget form.

6. Bunden af U’et - kreativitetens og
intentionens kilder

Leering, lederskab og forandring er centrale indgange til
Scharmers univers og de peger alle hen mod den inderste si-
de- forstaet som den kanal og indre &bning hvori energien i
bunden af U’et kan sprede sig, nér vi ferst har faet kontakt
med den kilde hvorfra vores skabende og meningsbeerende
kraft udspringer. Ligesom vandet springer mest intenst ved
Gudendens udspring, men hurtigt spreder sig og saetter spor
i landskabet, kan vi ogsa fa kontakt med vores indre kilder
og lade det sive og boble op og ud i bdde vores handlinger
og mader at opfatte verden pa.
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U’ets inderside:

Det personlige
udviklingsarbejde

U’ets yderside:

Kendte videns-

landskaber/ e sy
organisatoriske U’ets inderste side:
processer En dbning til de
indre kilder
Figur 3.
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Nar Scharmer taler om leeringscirkler, hvor vi enten leerer af
fortidens erfaringer eller den ankommende fremtid, sa un-
derstreger han at der er en kloft mellem de to leeringscirkler
— at leere fra den ankommende fremtid er ikke bare en ekstra
form for refleksion — det er noget helt andet — vi tapper sim-
pelthen fra en anden kilde. Her kunne man bruge et ord som
profleksion, hvor vi ikke bare teenker over fremtiden og frem-
skriver vores gnsker og planer, men med neerveer i gjeblik-
ket lytter til fremtiden mens den opstar.

7. Lederskabets blinde punkt

Pa samme made peger Scharmer med begrebet “blind spot”
pé den paradoksale udfordring at ledere jo altid star pa nog-
le veerdier og forstaelser af verden, at de handler og taler fra
et indre punkt, som er sa selvfolgeligt at de ikke ser det som
deres eget blinde punkt. Nar man skal handle, lede og prae-
stere har man fokus pa det der skal siges og geres, indholdet
af handlingerne. Bagefter kan man sa seette sig ned og re-
flektere over hvad der skete, og hvad man gjorde for at neer-
me sig en forstdelse af det blinde punkt.

Her sporger Scharmer sa om det mon kunne vere muligt at
veere bevidst om tanker, folelser og handlinger mens de

Human Resource Management 68. 9
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Forandring som
tilstand
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foregéar? Altsa vide af hvad man gor, mens man ger og sam-
tidig iagttager det sted hvorfra handlingen udspringer?
Mange vil sige nej! Scharmer siger ja! Det er muligt pa en
gang at have bevidstheden rettet mod det man sanser og gor
i den ydre verden og sa mod den bevidsthed, der opfatter
det.

Det har veeret sagt leenge at forandring er en tilstand vi ma
veenne os til — det gar ikke over — sa udfordringen er hvor-
dan vi forholder os til forandringerne. Veelger vi at mede
forandringer fra bunden af U’et, er det en radikalt anderle-
des made end langt de fleste ledere og organisationer almin-
deligvis handterer forandringsprocesser.

I bunden af U’et kommer vi nedenunder den umiddelbare
reaktive tilpasning og dybere end projekter, der blot zendrer
processer og strukturer i organisationen, men ogsa under
vores vante tankesaet og veerdier. Her er det vi kan fa kon-
takt med kreativitetens kilder — ikke det kreative udtryk —
men selve den dbne og skabende energi der er til stede for
kunsten, for den gode ide tager form, for vi far sat ord pa
det, vi er ved at erkende.

8. Hgjeste fremtidige potentiale

Michael Ray, der i mange &r har arbejdet med hvordan man
skaber kreativitet og nyteenkning i organisationer, har ud-
viklet et kursus ved Stanford Business School, designet til
virksomheder. Han mener at det handler om at skabe rum sa
deltagerne kan arbejde med to grundleggende sporgsmal:
Hvad er mit Selv? Hvad er mit Arbejde — eller snarere min
Opgave?

To enkle sporgsmal der, hvis man tager dem alvorligt, rum-
mer s& meget kraft, fordi de forbinder os med helheden og
selve vores eksistens. Hvorfor er jeg her? Hvad er meningen
med mit liv?

Mit Selv er med stort S, fordi det rummer vores hojeste frem-
tidige potentiale, Opgaven med stort O fordi den peger mod
vores livsopgave, gennem hvilken vi forbinder os med hel-
hedens behow.

Dermed fér vi fat i selve den drivkraft der ligger i vores in-
tention. Jo klarere og mere preecist den er inde i det enkelte
menneske des lettere forbinder det sig med andres kreative
kilder og intentioner, sd skabelse kan blive til sam-skabelse.

Human Resource Management 4/August 2009

25108 ©

uasiog 's/y wniog ui

1960apugysasiapaT



en Ledelseshandboger

Forum AJS, Borse

© Borsen

Teori U forbinder ydre og indre lederskab 6.8.

Tre kompetencer

4/August 2009

Herfra kan vi forpligte os sammen og gennem valg og fra-
valg skabe mening.

Al steerk energi er fascinerende og skreemmende, og som
Scharmer sagde til sin foreleesning, sa udfordrer dette dybe
niveau vores identitet, men det er ogsa her autentisk trans-
formation og transcendens er mulig — her den interessante
forskning, leering og innovation foregér.

Og ikke bare interessant — men nedvendig. Vi star i dag over
for problemstillinger hvor flere og flere indser at det ikke
mere dur med mere af det samme, vi er tvunget til at slippe
det kendte for at give plads til noget, der er s grundleggen-
de anderledes, at det kan hamle op med fremtidens behov
og udfordringer.

9. At blive bevidst opmaerksom

Kognitionsforskeren, Francisco J. Varela, er en central kilde
til U-modellen og de praktikker som kan bringe os neermere
mod kilden. Sa central at Scharmer og de andre forfattere til
Presence dedikerede bogen til Varela.

Vi ma tilegne os tre kompetencer i bevaegelsen mod bunden
af U’et: suspendere, omdirigere og give slip. Begreberne ud-
springer af Varelas forskning om bevidsthed og kognition —
ikke mindst ud fra spergsmalet om hvordan vi bliver be-
vidst opmeerksomme, og om det kunne veere muligt at tree-
ne de processer.

Svarene fandt Varela i den psykologiske introspektion, fee-
nomenologien og forskellige typer af kontemplativ (medita-
tiv) praksis og foldede dem ud i bogen “On becomming
Aware”, hvor han klart understreger at det kreever discipli-
neret og systematisk treening at leere sig at suspendere, om-
dirigere og give slip. Men vi kan altsa gere noget nér vi en-
sker at facilitere presencing og ikke kun habe pé at de seerli-
ge ojeblikke vil opsta af sig selv.

10. Nodvendigt at traene sine indre
kapaciteter

I lydbogen “the Power of Presence” forteller Peter Senge
om sine erfaringer med mennesker i U-processer og vigtig-
heden af at skabe rum og tid til tilbagetreekning og stilhed.

Human Resource Management 68. 11
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Han anbefaler at man som minimum giver mennesker et par
timer i stilhed, s& de kan treekke sig tilbage, seette sig under
et tree, ved vandet eller andre steder hvor man kan lade sin-
det og indtrykkene falde til ro. Det er Peter Senges erfaring
at forskellige typer af meditative teknikker stotter denne
proces, som fx at veere bevidsthed om &ndedreet, folelses-
strom og tankemylder. I det hele taget er det en god treening
af bringe mere neerver og bevidsthed ind i det man geor, fx
ved ind imellem at seette tempoet ned — gore det samme i
halvt tempo.

Sadanne praktikker er med til at oge den personlige kapaci-
tet til deltagelse i de kollektive processer i bunden af U’et,
bade sam-presencing, og ikke mindst den efterfelgende
sam-skabelse.

Det er jo ikke anderledes end boldspilleren der for at veere
en kompetent spiller pa holdet ogsa skal tilgodese konditi-
ons-, styrke- og tekniktreening, eller musikeren der ma ove i
enerum for at kunne bidrage optimalt til orkesteret.

Peter Senge siger i “the Power of Presence” at det ikke er
muligt at ga gennem bunden af U’et, hvis man holder fast i
forestillingen om at ting ikke kan forandres og man ikke kan
veere medskaber af de forandringer. Man skal sa og sige ven-
de sine indre radar fra fortidens erfaringer mod den ankom-
mende fremtid, der hele tiden kommer til stede som belger i
nuet. Abne sit naerveer i nuet og straekke sine sanser ud og
med hele sin kapacitet forsgge at fornemme og meerke frem-
tidens muligheder. Derfor er det sa vigtigt at mennesker far
kontakt til deres indre kilder for kreativitet og mening, for
det er herfra de henter modet til at slippe det kendte og til-
troen til at noget kunne veere anderledes.

11. Prov og leer gennem prototyping

Teori U er ikke en bog om indre fordybelse og meditations-
teknikker, men om at bruge dem som nedvendige metoder,
hvis og ndr man ensker at arbejde kreativt og nyskabende
med forandringer og innovative processer.

For U’et fortseetter jo i en bevaegelse opad hvor ideer og ind-
sigter omseettes til handling, til noget der gor en forskel og
seetter spor i den virkelige verden uanset om det er inden for
den enkelte virksomhed eller organisation, i et lokalsam-
fund eller internationalt. Nar forst mennesker individuelt
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og kollektivt har haft kontakt med bunden af U’et vil der be-
gynde at krystallisere sig fornemmelser, ideer og visioner
med nye muligheder og dbninger. Og her er det vigtigt fort-
sat at give plads til det undersegende og ikke straks fastfry-
se det nye. Begrebet prototyping indfanger dette omrade,
hvor man i lille skala afprever og undersoger og hvor fejl i
denne tidligere afprevning giver mulighed for hurtig og
konstruktive leering.

Her bliver evnen til at reflektere mens man handler, og mens
alle processerne korer, af stor vigtighed. For en ting er at sid-
de under et smukt bogetree og reflektere over alt det man
har observeret og sanset pa vej ned i U’et, anderledes kom-
mer man pa arbejde, nar det hele koger. Noglen til at skeerpe
denne bevidsthed kan veere at leegge meerke til hvad der
sker bade, nar noget folder sig ud pa bedste vis, og nar noget
ikke gar som ensket og planlagt. Ogsa her kreever det mod
og abenhed at leve med og leere af konsekvenserne i den
fortsatte innovative og undersegende proces frem mod no-
get der kan gennemfores og implementeres i stor skala.

12. Ud af haengekgjen

En af udfordringer, nar man arbejder med U-processer, er at
mennesker ofte er som korkpropper - sveaere at holde under
den vandoverflade der markerer overgangen hvor down-
loading og vante rutiner suspenderes. De dykker ned i U’et,
samler nogle oplevelser og indsigter op som sa straks skal
fore til resultater og losninger. Der er sa meget pres pa i virk-
somheder og mennesker at de forstaeligt nok hurtigt ensker
at omseette energien til konkrete handlinger, der kan skabe
forbedringer.

Men i det gjeblik man gér fra det abne sinds undren til hand-
ling, sa fikserer man ogsa energien pa det niveau, man var
naet til — og far maske aldrig stillet de afgerende sporgsmal,
far ikke givet plads til observationer og informationer der
pa mere grundleeggende vis kunne have skabt forandringer.
Det kan veere et rigtigt valg i en lang reekke situationer. Vil-
karene gjorde det ikke muligt at dykke dybere, udfordrin-
gens kompleksitet var sa tilpas lav, at det var nok.

Billedligt talt ender man i “en haengekeje” — et meget fladt
U, som kun lige ndede ned under overfladen for beveegelsen
svingede fra venstre til hojre side af U’et. Man gik skridtet
fra det hurtige forandringsfix, der kan veere den umiddelba-
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re reaktion pa forandringer, til at redesigne en reekke proces-
ser og strukturer i virksomheden implementeret i nye poli-
tikker.

Det er tankeveekkende nér Scharmer til sin foreleesning siger
at 70 % af forandringsindsatser i organisationer mislykkes,
fordi de er for overfladiske. Projekterne far fat om de ydre
processer og strukturer, men ikke i de veerdier og grundleeg-
gende antagelser som er forankret i kulturen og de menne-
sker som skal beere forandringerne igennem.

13. At rejse vaek for at komme hjem

Skal korkpropperne holdes under vandoverfladen er det
vigtigt at man ger noget andet end man plejer. De ansvarlige
for forandringsprocesser ma sorge for at der skabes rammer
og udvikles metoder, som geor at mennesker rent faktisk ser
noget andet, at de sanser og meerker bade sig selv, de andre
og omgivelserne pa en anden mdde og med et andet per-
spektiv og at de far rum og redskaber til at kunne give mere
grundlaeggende slip.

U-processer trives bedst veek fra dagligdagen, de abne mo-
biltelefoner og muligheden for lige “at ordne” noget i pau-
serne. Enten ved at man tager hen pa et kursussted uden for
meget mental stgj og uro eller — som den forste fase i U-pro-
cessen — veelger en feelles leeringsrejse til steder, virksomhe-
der og mennesker som pa forskellig vis kan bidrage til at
deltagerne far gje pa andre aspekter og helt konkret far nye
informationer og ser overraskende sammenheaenge. De man-
ge observationer og nye indtryk skal s& lebende samles op
og deles i feelles refleksionsrum.

Betydningen af rummet eller tiden skal ikke undervurderes,
hvis malet er at iveerkseette mere grundleggende foran-
dringsprocesser i og mellem mennesker og organisationer.
Min er erfaring er at nar vi suspenderer hverdagens rum og
rutiner, kan processerne blive ret sa dybe. Her er der mulig-
hed for at pauserne ikke bare er opher af undervisning og
procesarbejde, men bliver udvidede rum for re- og proflek-
sion, hvor der bliver tid til at synke lidt leengere ned, fa inte-
greret informationer og indsigter i et sammenhaengende
flow.
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14. Viljen til forandring

Teori U rummer stor kompleksitet, samtidig med at den
med neesten provokerende enkelhed taler om at hvis vi vil
skabe konstruktive forandringer i verden, sa ma vi abne vo-
res sind, hjerte og vilje for de andre. Vi mé en gang for alle
opgive forestillingen om det uafheengige og isolerede men-
neske der gér efter sin egen tilfredsstillelse til fordel for det
sameksisterende og samskabende menneske, der i gensidig
afheengighed og forstdelse for helheden tager et medansvar
for en beeredygtig klode.

Nogle vil begynde med en lille tur i heengekejen, andre vil
maske presset af omstendigheder vere parate til mere
grundleeggende forandringer. Det afgerende er, at vi begyn-
der at gore noget andet i stedet for mere af det samme, og vi
i den proces pa tveers af sektorer, fagligheder og nationer
sammen skaber et nyt sprog. Maske med afseet i Teori U’et
tankesaet, maske med noget der forst er ved at ankomme til
os fra fremtiden.
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