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Siden “Teori U — lederskab der dbner fremtiden”, udkom pa
dansk i sensommeren 2008 har der veeret en steerkt stigende
interesse for at here mere om denne nye tilgang til ledelse og
organisationer. Der er eftersporgsel efter inspirerende fore-
drag i virksomhedsnetveaerk, bogen er mange steder med i
pensum pa diverse lederdiplomuddannelser og flere konsu-
lenter bruger storre eller mindre dele af U-modellen nér de
stotter virksomheder og organisationer i at komme igennem
diverse forandringsprocesser.

Udbredelsen fik et markant loft da forfatteren til Teori U,
Otto Scharmer, holdt foreleesning pa CBS i februar 2009 med
et efterfolgende intensiveret flow af artikler og kurser. For-
ste oplag pa 2000 eksemplarer er udsolgt.

Ikke siden Peter Senges bog “The femte disciplin” var med
til at introducere Den Laerende Organisation i Danmark i
begyndelsen af 90’erne har vi set en enkelt ledelsesbog saette
gang i s meget pd sd kort tid. Den er sveer at komme uden
om, men ikke let at komme igennem, for den knap 500
siders tunge bog kommer rundt omkring utrolig mange
facetter af organisationers, virksomheders og menneskers
liv pa denne klode. Den er tveervidenskabelig og helhedsori-
enteret og udfordrer i den grad vores made at forstd, veere
og handle i verden pa.
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Vil vi handle pa vores indsigter?

Det er tydeligvis ikke en bog der er blevet til pa kort tid.
Tveertimod er det et veerk der er vokset og modnet i en lang-
varig forskningsproces hvor empiriske undersogelser og
analyser, dybgdende interview, refleksioner og teoretiske
afklaringer har veret afgerende komponenter i skabelses-
processen. Scharmers tankeseet treekker pd erkendelser
inden for, filosofi, psykologi, feenomenologi, socialviden-
skaberne og biologi kombineret med ledelses- og organisati-
onsteori.

Det er sjeeldent man far et veerk i handen der ned i hele
erkendelsen og formidlingen i den grad fremstar s& helheds-
orienteret. For Scharmer vil ikke bare fremleegge en ny teori,
han forholder sig ogsa til de praktiske implikationer og
fremlegger metoder og en praksis, der kan understotte
reelle forandringsprocesser.

Hvis vi vil — og vi ter!

For det er her den storste udfordring hos Scharmer ligger: Er
vi som ansvarlige ledere og borgere parate til at handle efter
vores indsigter? For har man forstaet Teori U, kan man ikke
fortseette som hidtil!

1. Sprog for eksistentielle erfaringer

En af grundene til bogens store gennemslagskraft er iflg.
Scharmer selv, at den giver sprog og begreber til nogle eksi-
stentielle erfaringer, som mangler rum og udtryk i det meste
af det vi hidtil er blevet praesenteret for inden for ledelses-
og organisationsteori. Det betyder at det vi ved og erfarer
som mennesker, alene og i mellemmenneskelige processer,
bliver inkluderet i ledelsesteenkningen, at der bliver bygget
bro mellem veesentlige livserfaringer og -indsigter. Det vi
meerker i maven og hjertet, det vi fornemmer og forstar med
vores intuition, og det der bliver klart for os, nér vi lefter
blikket fra egne interesser og empatisk lytter til andres
behov.

Jeg oplever i stadig stigende grad af ledere pa mellemni-
veauer i bade offentlig og privat sektor begynder at tage
Scharmers tankegang til sig, men at de foler sig begreenset af
kapitalfondsejede virksomheders kortsigtede fokus pa én
bundlinje og institutionernes og politikernes til tider noget
bagudvendte forstaelser.
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2. Fem globale kriser kraever nye svar

Det er godt at U-modellens forskellige metoder bliver pro-
vet af, s& vi ogsd i en dansk sammenheeng kan fa nogle flere
praktiske erfaringer, men der er helt klart ogsa brug for at
tankegangen bliver anvendt ind i en mere strategisk og
overordnet forstaelse, hvis det skal vaere med til at skabe de
ngdvendige forandringer.

Der er ingen tvivl om at en af Scharmers drivkreaefter i arbej-
det med Teori U er, at han som mange andre kan se at nuti-
dens udfordringer kreever andre losninger end dem vi ken-
der fra fortiden.

Bade som individer, virksomheder og globalt samfund er vi
i den grad oppe mod de skygger som den hidtidige sam-
fundsudvikling har skabt. Vi har set det udspille sig i de 5
globale kriser (energi-, fodevare-, klima-, finans- og ekono-
misk) der i den grad har sat dagsordenen de sidste par é&r,
men vi ser det ogsa her i landet som hejt sygefraveer i
omsorgssektoren, foruroligende stigninger i stress og
depressioner, uddannelsesinstitutionernes udfordringer
med at fa de unge frem til afsluttende eksamen, fedmeepi-
demier, marginalisering og bandekrig.

Der skal sa tydeligt noget andet til, og det forste skridt er at
holde op med at gere det som Scharmer kalder at down-
loade, dvs. at repetere fortidens vaner og fastholde tanke-
gange, der mest af alt er fodt af industrisamfundets og
moderniseringens udfordringer, men som ogsa indeholder
en del arvegods fra landbrugssamfundets logik.

Det er nér vi forseger at suspendere vores mere eller mindre
ubevidste automatreaktioner og mere dbent og dybt lytter til
hvad der sker i vores virksomhed, blandt medarbejderne og
ude i den sterre verden, at vi metaforisk beveeger os ned i
U’et. For Teori U har fdet navn efter det visuelle billede af
bogstavet U som fremkommer, nar samspillet mellem
maden vi opfatter og handler pa fordybes. En beveegelse fra
fastlaste mentale forstéelser over fordybet dbenhed og neer-
veer til nyskabende handlinger.
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Tillade at d,e'n indre videR tager form

Figur 1. | de tre grundleeggende bevaegelser i U’et gar vi igen-
nem flere erkendelsesniveauer, fra ren downloading og repro-
duktion af mentale forstaelse og rutiner, over en mere grundig
kognitiv tilgang, hvor vi iagttager, sanser, analyserer og reflek-
terer, til et lag af dybere viden. Hvis vi skal aktivere dette dybe-
re lag skal vi dels s abent som muligt sanse og iagttage verden,
dels skal vi pa et tidspunkt traekke os tilbage, vente og lytte og
pa den made fa kontakt med det der er ved at spire frem. Her-
fra er det s& muligt med klarhed og mélrettethed at omsaette
sin indsigt til handling.

3. Presencing - en ny social teknologi

Det kan lyde let, men problemet er at langt det meste af det
vi gor og teenker styres af ubevidste processer. Det betyder
at vi som individer og organisationer forst ma geore os bevid-
ste, hvad det er der driver os, bade gennem mere traditio-
nelle observationer og analyseprocesser, samt dybere dialo-
ger, men ogsa gennem 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 neerverende —
og at bruge dette neerveer til at gribe nuet og derfra veere
medskabende af fremtiden.

Det handler altsa om béade at slippe fortidens tankeseaet 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
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fremtidsforestillinger. Det er neerveeret i nuet der er centralt,
nar man vil praktisere presencing.

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

Undervejs i den samlede bevagelse gennem U’et passerer vi
gennem en raekke erkendelsesmaessige faser, der kreever for-
skellige noglekompetencer (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.

Pa turen op ad U’ets hejre side skal vi gennem de samme
faser 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
innovation. Herfra skal den indre vision omszettes til hand-
ling ved at skabe prototyper, hvor der er plads til at under-
soge, fejle og justere, inden man gar videre til en egentlig
inkorporering og institutionalisering af det nye.
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HVAD ER MIT SELV? HVAD ER MIN OPGAV

Figur 2. At beveege sig gennem de syv forskellige faser eller be-
vidsthedsomréder(i modellen markeret med blat) i U’et kraever
forskellige kompetencer (i modellen markeret med rgdt). Hvis
man ensker 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 tzerskler til en ny fa-
se. | praksis vil man s ogsa opdage at behovet for fx at suspen-
dere er noget der vedvarende er brug for pa rejsen gennem
U'et

Abent sind, hjerte og vilje

I vores almindelig hverdag griber vi ofte til at downloade —
ureflekteret at reproducere kendte mentale forestillinger og
fastholde vante rutiner. Verden er som den er ofte oplevet
fra en bade ego- og etnocentrisk synsvinkel. Nar vi i stedet
veelger at mode verden med et abent sind, giver vi plads til
andre perspektiver og ny viden, vel vidende at vi alle er
konstitueret af fordomme og forforstaelser, som ogsa hjeel-
per os til at navigere i verden. Teorien om de mange intelli-
genser og den efterhdnden udbredte forstdelse af leerings-
stile er eksempler pa, hvordan man kan bryde med vante
rutiner og mentale forestillinger.

Abner vi hjertet og giver vi plads til empatisk lytning og
kontakt, bliver vi i stand til at sanse og opleve fra de andres
position. Det er i dette rum, den aegte undersogende dialog
finder sted, og hvor indlevelsen i den anden ikke bliver en
mental ovelse, men umiddelbart sanset og forstaet.
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Nar man lytter empatisk, lytter man med meget mere end
sine grer og mentale modeller. Man sanser med krop og
sind, hjerte og hjerne i en helhedsorienteret tilgang til den
anden, og man betjener sig af det man inden for den nyere
neurovidenskabelige forskning kalder spejlneuroner.

Endelig opererer Scharmer med den &bne vilje, paratheden
til at lade det ske der nu maé 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 opstar nye erken-
delser og samherighed. Der er en parathed til at forpligte sig
pa det feelles, og mennesker kan opleve en felelse af samheo-
righed og ansvarlighed, der raekker langt ud over de neer-
meste.

Laere af den ankommende fremtid

Friseettelse og udvikling af menneskets potentialer er cen-
tralt for hele den tankegang der gennemsyrer Teori U, og
mange af de ledere, der veelger at arbejde med U-processer,
er meget bevidste om hvor mange ressourcer, der ligger i
medarbejdere, som tager et engageret medansvar for virk-
somhedens udvikling gennem konkrete initiativer og lyst til
at arbejde med sig selv bade fagligt og personligt. Det bety-
der at medarbejderne naturligt inddrages i mere overord-
nede forandringsprocesser med en hej grad af transparens
og kendskab til organisationens strategi.

Hans Henning Nielsen, uddannelseschef for EUD pa Arhus
Kebmandsskole, har fokus pa medarbejdernes potentialer
og kompetenceudvikling, og har som en moderne vidensor-
ganisation sat meget i gang de sidste tre ar:

“Vi har bl.a. brugt legen for at skabe mere synergi og samarbejde,
men stadig var der en folelse af at vi skulle dybere med vores paeda-
gogiske praksis. Traditionelt har vi jo planlagt, observeret, evalue-
ret 0g justeret uden at tilfore noget afgorende nyt, men det dur ikke
med tilbageblikket. Vi md forholde os til hvilke elever vi har i mor-
gen, hvad er det for en virkelighed de skal ud og mode — og det an-
drer sig jo hele tiden”

Her kom Teori U til hjeelp med sin forstaelse af at vi kan leere
af den ankommende fremtid i stedet for at basere vores pla-
ner pa simple fremskrivninger af kendte data og refleksio-
ner over fortidens erfaringer.
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Tillid til intuitionen

“Det er nedvendigt at lave et spejl, en parabol, hvor den
ankommende fremtid kan komme igennem. De kanaler vi
fanger det her p4, er de der mere uhandgribelige, de spejles
i min dannelse og omseettes sa til handlinger. Som person
har jeg ekstrem tillid til min intuition og bruger den langt
mere end min fornuft, for det har vist sig at min fornuft sjeel-
dent slar til, men intuitionen kan beveege sig i nogle andre
landskaber — specielt nar det har med mennesker at gore”,
siger Hans Henning Nielsen og uddyber:

“Intuition er pd en mdde personbundet — og alligevel slet ikke — for
det handler om at formulere det sammen med andre, lege med an-
dre, undersoge og lytte sammen. Ndr indskydelsen er der, og jeg
ved hvad der skal gores, si foler jeg mig meget forpligtet til at
handle. Det er ogsi derfor jeg er blevet fanget af U”.

At Teori U er blevet central pa EUD tog afseet i en dag hvor
en mindre gruppe medarbejdere og ledere 14 i nogle Fatboys
og i forbindelse med en mulig ansggning til undervisnings-
ministeriet reflekterede over hvad der er merkantil dan-
nelse, og hvad der ligger bag selve dannelsesbegrebet.

“Tidligere pa dagen havde vi talt om U — og sd lige pludselig
var den der. Det gik op for os at U passer ekstremt godt sam-
men med vores forstaelse af dannelse — og at vi vil noget
anderledes. Hele stemningen sendrede sig — vi blev ivrige og
hektiske for alle havde noget pa hjertet. Jeg er sikker pa at
hvis vi havde maélt vores puls, sa var den steget! Det teendte
os at medteenke hele bunden af U’et og dbne til en hel anden
dimension i vores laeringsforstaelse.”

Nedvendigt at ga nye veje

Beveeggrundene til at ville ga nye veje var i hej grad sat af
nedvendighed. Frafaldet pa EUD var hejt og stigende, hvil-
ket bade pévirkede taksameteret og undervisernes motiva-
tion, og da der ikke var udsigt til flere ressourcer var de
tvunget til at gore noget andet, hvis de som selvejende insti-
tution skulle overleve i markedet.

Som uddannet gkonom blev Hans Henning Nielsen oprin-
deligt ansat til at rationalisere med fokus pa topstyring og
centralisering. Selv om han selvfolgelig stadig har gje pa
omkostninger og taksameter, s& mener han ikke at vejen til
at opnd de onskede resultater er at reducere sig selv til en
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polsefabrik — i stedet handler det om involvering af medar-
bejderne.

“I dette projekt med U har mange meldt sig pa banen. Det er
lykkedes at fa medarbejdere med, som man maske ikke reg-
nede med ville. Mange tager initiativer pa egen hand, seger
og afseger og en del har virkelig kastet sig over U. Fx har en
it-leerer besluttet at smide alle gamle boger og opgaver ud,
og i stedet fokusere pa hvad er det for nogle ting han forven-
ter eleverne moder i fremtiden. Det betyder at de nu sidder
og afprever programflader som er spritnye eller ikke feer-
dige. Det vaekker elevernes nysgerrighed og motiverer dem
for at leere det der skal til for at lese de nye udfordringer.
Laererens opgave er sd at leve op til et curriculum- men pa
en hel anden made.”

Uden at gribe til traditionelle evalueringer om elevernes til-
fredshed péa en skala fra 1-10, ser det ud til at den nye tilgang
seetter spor — eleverne er mere aktive i timerne, de kaster sig
ud i nye typer af produkter og allervigtigst: det er lykkes at
nedbringe frafaldet.

Samspillet mellem perspektivet og de sma
skridt

Teori U rummer stor kompleksitet, s for en dybere forsta-
else af tankeszettet, kan det veaere hjeelpsom at operere med
U-modellens forskellige sider. En yderside, hvor forstaelsen
og brugen ligger teet op ad klassiske organisations- og foran-
dringsteorier, en inderside, der seaetter fokus pa det person-
lige lederskab og endelig den inderste side, det rum, hvori
de mere subtile processer i modellen udfolder sig. Ved at se
pa siderne hver for sig bliver det efterfelgende lettere forsta
betydningen af at de tre sider spiller sammen, og det nogle
gange kreever ekstra opmeerksomhed i en bestemt retning,
hvis man som leder troveerdigt skal kunne seette sig i spid-
sen for nedvendige forandrings- og skabelsesprocesser i
virksomheden.
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En abning til de
indre kilder

Figur 3. lllustration — U som et rgr
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Selve tankeseettes kan bruges med forskellige formal inden
for mange felter og pa alle niveauer, fra individ over grup-
per og organisationer til nationer og verdener. U-modellen
kan bruges som afseaet for sterre og mere gennemgribende
udviklingsprocesser, men man kan ogsa velge en tilgang
der hedder den mindst mulige forandring frem mod visio-
nen og pa den made igangseette mindre processer og intro-

ducere nye metoder.

Uanset hvilken tilgang, der er det rigtige valg i en given situ-
ation, sa er det afgorende at man som leder af forandrings-
processerne mere dybt har forstdet tankeseettet, og er i stand
til at perspektivere ogsa de smé forandringstiltag, sa det
giver mening for medarbejderne. Teori U er ikke en samling
veerktojer, det er ikke en bestemt metode, men netop en hel-
hedsorienteret samlende teori, der henter sin kraft i at men-
nesker over tid treener deres evne til at veere opmaerksomme
og neervaerende, for pa den made alene og sammen at kunne
fa kontakt med de skabende potentialer og muligheder der

ligger i mennesker og organisationer.
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4. U-modellens yderside

Pé rejsen i U’et vil mennesker, der pa forskellig vis har arbej-
det med udviklings- og forandringsprocesser, fole sig pa
sikker grund, da de specielt i de indledende faser bevaeger
sig gennem kendte videnslandskaber med afprevede meto-
der.

Denne kendthed kan f& 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 lerende Organisation og systemisk
teori samt henter inspiration i begreber om social- og folel-
sesmeessige intelligens.

Forbundenhed og referencer til kendte teorier og tilgange
kalder jeg for ydersiden af U’et, og her er det ikke i detal-
jerne man skal sege det nye, men i det utrolige omfattende
arbejde som samler og kobler pa tveers af videnskaber og
fagligheder. Ydersiden giver et godt afseet som leder og kon-
sulent, nar organisationer skal bevaeges gennem en U pro-
ces. Her er der mulighed for at pege pa det mennesker alle-
rede kan og ger og som med U seettes ind i en ny forstaelses-
ramme.

5. U-modellens inderside

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
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, medarbej-
derne eller kloden. Gor ledere og medarbejdere det, s &bnes
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.”
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Hvis man vil lede andre, ma man kunne lede sig
selv

Michael Stubberup, er arbejdende bestyrelsesformand i og
stifter af SYNerGAIA Rehabilitering. Han arbejder bevidst
med de grundleeggende bevaegelser og faser i Teori U nar
der er behov for at f4 fat pa organisationens dybere potentia-
ler.

Han mener at strategiarbejde inspireret af Teori U bade lig-
ner og er radikalt anderledes end de traditionelle tilgange
fordi det fordrer en klar kobling mellem indre og ydre leder-
skab:

“Nar du skal kunne lede andre, sa skal du ogséd kunne lede
dig selv — og det betyder at man ved hvor man er pa vej hen
i sit liv, og hvad der er vigtigt. S& hvis vi virkelig vil lytte til
fremtiden, skal det ske pa baggrund af en systematisk
afdaekning af vores veerdier. For det er de prioriteringer som
bliver afgerende for, hvad det er for en fremtid, vi skaber.
Jeg tror alle kan blive meget bedre til at vide hvor de kom-
mer fra og hvor de vil hen. Og nar det er gjort sa bliver man
straks meget bedre til at nulstille sig og dbne sig for den
ankommende fremtid, for sa har man taget noget i ed.”

For at komme dertil kan det vare nedvendigt, bade som
leder og medarbejder at fokusere péd og tage ansvar for et
stykke personligt 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 proces-
sen skal komme videre. Kender man sig selv godt nok og
sine automatreaktioner? Kan man lytte empatisk? Hvad vil
det preecist sige at lytte empatisk? Er man parat til i mere
kreative processer at slippe styringen og have tillid til de
andre og til processens egen energi? Det personlige leder-
skab ma derfor treenes bade i det indre fitnesscenter, hvor
der er tid og ro til fordybelse og selverkendelse, og pa hver-
dagens konkrete treeningsbaner.

Nar man ikke har svaret

Hans Henning Nielsen har ogsé med afseet i Teori U forsegt
at gd andre veje i organisationens strategiarbejde for ikke
blive drevet af fortiden:
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“Vi bruger BalancedScoreCard som afseet for vores strategiarbejde,
og det er fint et langt stykke, men ulempen er at det hele bliver for-
muleret som mdl — og der bliver for lidt plads til visionen. Sa i pro-
cessen har det handlet om at fd mere luft ind. Vi er sd gode til at
fastholde vores vaner — modmetoden er at lytte til somatiske for-
nemmelser for pd den mdide at maerke om vi gor det rigtige. Det er
vigtigt at turde formulere sig med ord som: jeg tror — det giver
plads til tvivlen — og habet. Nar jeg siger jeg ikke har svaret —sd er
det ofte sandt. Der er sd jo mange der er fagligt steerkere pd andre
omrdder end mig — det betyder at andre begynder at soge svar, stil-
le sporgsmil, undersoge og ikke bare i gamle metoder, for den nye
situation kraever nye svar”

Den inderste side — nar man far kontakt med
kilden

En af Scharmers medforfattere til Skabende naerver, Joseph
Jaworski, understreger vigtigheden af at have kontakt til
sine dybeste intentioner og veerdier i det daglige ledelsesar-
bejde. For ham handler det om at begynde hver dag med at
huske og meerke, hvad det er for en grundleggende
Opgave, han har taget péd sig som leder, og sa lade denne
kontakt klinge igennem ham hele dagen, nar sma og store
beslutninger skal tages. Indimellem veelger han at treekke
sig tilbage i leengere tid og give plads til at meerke og veere i
bunden af U’et.

P& U-modellens inder-og yderside handler det meget om at
gore noget andet, at treene og udvikle sine kompetencer pa
forskellig vis, mens det pa den inderste side i langt hojere
grad er vigtigt at slippe og give plads til det der allerede er,
til at veere — og lytte. Den inderste side er den kanal og indre
abning hvori energien i bunden af U’et kan sprede sig, nar vi
forst har faet kontakt med den kilde hvorfra vores skabende
og meningsbaerende kraft udspringer. Ligesom vandet
springer mest intenst ved Gudendens udspring, men hurtigt
spreder sig og seatter spor i landskabet, kan vi ogsa fa kon-
takt med vores indre kilder og lade det sive og boble op og
ud i béde vores handlinger og méder at opfatte verden pa.

I denne abne tilstand bliver det muligt at leere af den ankom-
mende fremtid — og ikke kun fra fortidens erfaringer, og
Scharmer understreger at der er en kloft mellem de forskel-
lige tilgange til leering — at leere fra den ankommende frem-
tid er ikke bare en ekstra form for refleksion — det er noget
helt andet — vi tapper simpelthen fra en anden kilde. Her
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kunne man bruge et ord som profleksion, hvor vi ikke bare
teenker over fremtiden og fremskriver vores ensker og pla-
ner, men med neerveer i gjeblikket lytter til fremtiden mens
den opstar.

Lederskabets blinde punkt

Pa samme méde peger Scharmer med begrebet “blind spot”
pa den paradoksale udfordring at ledere jo altid star pa
nogle 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
preestere, har man fokus pa det der skal siges og geres, ind-
holdet af handlingerne. Bagefter kan man sa seette sig ned
og reflektere over hvad der skete, og hvad man gjorde for at
neerme sig en forstaelse af det blinde punkt.

Her sporger Scharmer sa om det mon kunne veere muligt at
veere bevidst om tanker, folelser og handlinger mens de
foregar? Altsa vide af hvad man ger, 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.

For noget afgorende anderledes med Teori U, der kan veere
med at facilitere et reelt paradigmeskift, er at den knytter an
til bevidstheden og dens evne til samtidigt at sanse i tre ret-
ninger: at veere i Nuet, medinddragende fortiden, sansende
og dbnende sig for fremtiden. Dog er det ikke bare er noget
man gor. Det kreever treening at nulstille bevidstheden og
traede til side for at give plads til det der matte komme.

Man kan meget let gore sig en masse forestillinger om at det
er det man gor, og mene man umiddelbart og over leengere
tid er i stand til at veere i Nu’et, men hvis Teori U skal blive
mere end en subjektiv selvudviklingsorienteret bog, men
ogsd italeseette kollektive processer, s ma vi jo udvikle et
feelles sprog og opseette nogle mal for, hvad det er vi taler
om.
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6. Kreativitet som afsaet for
forandringsprocesser

Det har veeret sagt leenge at forandring er en tilstand vi ma
veenne os til — det gar ikke over — s& 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 forbi den umiddelbare reaktive
tilpasning og dybere end projekter, der blot eendrer proces-
ser og strukturer i organisationen, men ogsa under vores
vante tankesaet og veerdier. Her er det vi kan fa kontakt 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 fér sat ord pa det, vi er ved at
erkende.

7. Hojeste fremtidige potentiale

Michael Ray, der i mange ar har arbejdet med hvordan man
skaber kreativitet og nyteenkning i organisationer, har
udviklet 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 spergsmal der, hvis man tager dem alvorligt, rum-
mer sd 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 hgjeste frem-
tidige potentiale, Opgaven med stort O fordi den peger mod
vores livsopgave, gennem hvilken vi forbinder os med hel-
hedens behow.

Dermed far vi fat i selve den drivkraft der ligger i vores
intention. Jo klarere og mere preecist den er inde i det enkelte
menneske des lettere forbinder det sig med andres kreative
kilder og intentioner, sa skabelse kan blive til sam-skabelse.
Herfra kan vi forpligte os sammen og gennem valg og fra-
valg skabe mening.
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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 foregar.

Og ikke bare interessant — men nedvendigt. Vi stdr 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 sa grund-
leeggende anderledes, at det kan hamle op med fremtidens
behov og udfordringer.

8. Nodvendigt at traene sine indre
kapaciteter

I lydbogen “the Power of Presence” forteeller Peter Senge
om sine erfaringer med mennesker i U-processer og vigtig-
heden af at skabe rum og tid til tilbagetraekning og stilhed.
Han anbefaler at man som minimum giver mennesker et par
timer i stilhed, sa 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 andedreet, folelses-
strom og tankemylder. I det hele taget er det en god treening
af bringe mere neerveer og bevidsthed ind i det man ger, fx
ved ind imellem at seette tempoet ned — gore det samme i
halvt tempo.

Sédanne 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 efterfolgende
sam-skabelse.

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

Peter Senge understreger i “the Power of Presence” at det
ikke er muligt at ga gennem bunden af U’et, hvis man hol-
der fast i forestillingen om at ting ikke kan forandres og man
ikke kan veere medskaber af de forandringer. Man skal sé og
sige vende sine indre radar fra fortidens erfaringer mod den
ankommende fremtid, der hele tiden kommer til stede som
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bolger i nuet. Abne sit naerveer i nuet og streekke sine sanser
ud og med hele sin kapacitet forsege at fornemme og meerke
fremtidens muligheder. Derfor er det sa vigtigt at menne-
sker far kontakt til deres indre kilder for kreativitet og
mening, for det er herfra de henter modet til at slippe det
kendte og tiltroen til at noget kunne veere anderledes.

Samskabelse

Teori U er ikke en bog om indre fordybelse og meditations-
teknikker, men om at inddrage dem som nedvendige meto-
der, hvis og ndr man ensker at arbejde kreativt og nyska-
bende med forandringer og innovative processer. Samtidig
vil den indre fordybelsesproces veere med til at sikre at man
som enkeltperson og organisation har fat i meningen med
processen. At det ikke bare er kreativitet for kreativitetens
egen skyld, men at man har kontakt med den grundlaeg-
gende Opgave, mission eller mening og med den som afseet
gér ind i en samskabelsesproces hvor den dybere mening
omseettes til visioner og daglig virkelighed.

For U’et fortseetter jo i en bevaegelse opad, hvor ideer og ind-
sigter omseettes til handling, til noget, der gor en forskel og
setter 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
og kollektivt har haft kontakt med bunden af U’et, vil der
begynde at krystallisere sig fornemmelser, ideer og visioner
med nye muligheder og abninger.

Krystallisering

I sddanne mere dybgaende forandrings- og innovative pro-
cesser vil svarene i forste omgang oftest komme i mere vage
former, som intuitioner, fornemmelser og billeder. I et til-
lidsfuldt rum kan de sa deles, andre kan koble sig pa og man
kan gé ind i en samskabende proces — uanset om det handler
om nye mader at organisere sig pa, samtaleformer eller stra-
tegiske overvejelser.

Scharmer siger at vi i denne fase, hvor vi bevaeger os fra
bunden af U’et og op ad hejre side mod handling, udkry-
stalliserer vores intentioner og visioner.

Krystallisering i en saltoplesning er mulig nar vi ferst over-
meetter oplesningen og derefter enten sldr pa glasset eller til-
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forer et lille sandkorn. Sa forvandler den flydende veeske sig
til ssammenhaengende kaeder af molekyler som krystallerer.

Sa krystalliseringsprocesser bliver mulige hvis vi pa vejen
ned af U-modellens venstre side har haft modet og dbenhe-
den til at observere, sanse, reflektere og undres sammen
uden at drage konklusioner, uden at seette noget i veerk, men
fylde pa og lade op og pé den made overmaette den kollek-
tive proces. Efter slippet og det abne lyttende neerveer i bun-
den af U’et kan det rette sandkorn, i form af et sporgsmal, en
beveaegelse, vaere det der setter den efterfolgende skabende
proces i gang.

Der er ingen tvivl om at den sterste udfordring for rigtig
mange ledere (og medarbejdere) er at give slip og give
plads, og jeg heorer tit spergsmalet om det ikke resulterer i
kaos. Jo méske, men her afheenger meget af de forudgaende
tillidsskabende processer og selvfelgelig ogsa den overord-
nede rammeseetning man som leder udstikker. Har man til-
liden til sig selv, sine medarbejdere og organisationens selv-
organiserende processer, og er man indstillet pd ikke at
styre, men danse med kaos, kan det veere det, som gor at
man far eje pa nye dbninger, nye muligheder og man vil
opdage at nye menstre tegner sig, nye balancer mellem
orden og kaos, en ny dynamisk “ka-orden”.

Prov at laere gennem prototyping

Og her er det vigtigt fortsat at give plads til det underso-
gende og ikke straks fastfryse det nye. Begrebet prototyping
indfanger dette omrade, hvor man i lille skala afprever og
undersgger, og hvor fejl i denne tidligere afprovning giver
mulighed for hurtig og konstruktiv leering.

Her bliver evnen til at reflektere mens man handler, og alle
processerne korer af stor vigtighed. For en ting er at sidde
under et smukt bogetree og reflektere over alt det man har
observeret og sanset pa vej ned i U’et, anderledes kommer
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 pé bedste vis, og nar noget
ikke gédr 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 det,
der kan gennemfores og implementeres i stor skala.
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Ud af haengekgjen

En af udfordringerne, nar man arbejder med U-processer, er
at mennesker ofte er som korkpropper — svere at holde
under den vandoverflade, der markerer overgangen, hvor
downloading og vante rutiner suspenderes. De dykker ned
i U’et, samler nogle oplevelser og indsigter op, som sé straks
skal fore til resultater og lesninger. Der er sd meget pres pa i
virksomheder og mennesker, at de forstdeligt nok hurtigt
ensker at omseette energien til konkrete handlinger, der kan
skabe forbedringer.

Men i det gjeblik, man gar fra det abne sinds undren til
handling, fikserer man ogsa energien pa det niveau, man
var naet til — og far maske aldrig stillet de afgerende sporgs-
mal, far ikke givet plads til observationer og informationer,
der pa mere grundleeggende vis kunne have skabt foran-
dringer. Det kan veere et rigtigt valg i en lang reekke situati-
oner. Vilkarene gjorde det ikke muligt at dykke dybere,
udfordringens kompleksitet var s tilpas lav, at det var nok.

Billedligt talt ender man i “en haengekoje” — et meget fladt
U, som kun lige ndede ned under overfladen, for bevaegel-
sen svingede fra venstre til hojre side af U’et. Man gik skrid-
tet fra det hurtige forandringsfix, der kan veere den umid-
delbare reaktion pa forandringer, til at redesigne en raekke
processer og strukturer i virksomheden implementeret i nye
politikker.

Det er tankeveekkende, nar Scharmer i 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.

At rejse vaek for at komme hjem

Skal korkpropperne holdes under vandoverfladen, er det
vigtigt, at man ger noget andet, end man plejer. De ansvar-
lige for forandringsprocesser ma serge for at der skabes
rammer og udvikles metoder, som gor at mennesker rent
faktisk ser verden med mere dbne gjne, at de sanser og meer-
ker bade sig selv, de andre og omgivelserne pa en ny made
og med andre perspektiv, og at de far rum og redskaber til at
kunne give mere grundleeggende slip.

Strategi & Ledelse 1.10. 19



1.10.

Teori U

Flow

20

1.10.

De dybere U-processer trives bedst veek fra dagligdagen, de
abne mobiltelefoner og muligheden for lige “at ordne”
noget i pauserne. Enten ved at man tager hen pa et kursus-
sted uden for meget mental stej og uro eller — som den forste
fase i U-processen — veelger en feelles leeringsrejse til steder,
virksomheder 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 sammen-
heenge. De mange observationer og nye indtryk skal sa
lobende samles op og deles i et feelles refleksionsrum.

Betydningen af rummet eller tiden skal ikke undervurderes,
hvis malet er at iveerksaette mere grundleggende foran-
dringsprocesser i og mellem mennesker og organisationer.
Min 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 sammenheengende
flow.

Samtidig er det ogsa utrolig vigtigt at tankeseettet bliver
veevet ind i hverdagens praksis og beslutningsprocesser, at
der gives plads til pausen og eftertanken. Det geelder det
store strategiske processer og det gaelder i de daglige moder,
hvor man som leder gennem sin egen adfeerd, sine sporgs-
mal og mod til at gere tingene lidt anderledes, over tid kan
veere med til at skabe en mere lyttende og helhedsorienteret
kultur, en kultur hvor beeredygtighed pé alle niveauer bliver
den grundleggende tilgang. Beredygtighed ift. de globale
udfordringer, i vores relationer og kommunikation internt
og eksternt i virksomheden, og ned til det enkelte menne-
skes opmeerksomhed pa og mulighed for at leve et sundt og
beeredygtigt liv uden langvarigt stress og miljebetingede
sygdomme.

9. Paradigmeskift

Om Teori U markerer et paradigmeskift vil vi ferst vide om
en arreekke. Det kreever i hvert fald bade vilje og mod hos
den enkelte leder, der skal veere parat til at std op mod bade
intern og ekstern modstand. P& paradoksal vis kan de glo-
bale kriser pd en gang aktivere storre modstand mod at ga
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nye veje og fastldse mennesker i det kendte, og samtidig
rumme dbenheden for nye lesninger.

“Paradigmeskift har det med at veere ret lokale —i et globalt
perspektiv. I hvert fald var kineserne ikke en del af renzes-
sancen”, siger Michael Stubberup og fortseetter: “men jeg
kunne godt se Teori U med dens socialekologiske og ander-
ledes forstaelse af ledelsesbegrebet som et delelement i et
paradigmeskift pa kloden, som grundleeggende handler om
at vi er globale — ogsa selv om vi oplever os som lokale.

Hans Henning Nielsen mener at Teori U lige nu vil have
sveert ved at sld igennem bredt, de fleste teenker for kortsig-
tet, selv om der stadig tales om beeredygtighed og behovet
for at ga andre veje, men internt i hans organisation er han
ikke i tvivl om at Teori U kommer til at fylde mere — ogsa ift.
til eleverne:

“Der skal veere et fokus pd at vi uddanner til fremtiden, og der skal
skabes refleksionsrum hvor eleverne skal veere medskabere. Her
kan man virkelig tale om brugerdreven innovation. For mig per-
sonligt, der som okonom kommer fra en drsags-virkning verden,
har jeg med U fundet en forklaring pd det, der er naturlig adferd
for mig: ndr noget vigtigt er pd vej, fir jeg somatiske reaktioner,
min krop forteeller mig at det er tid til at lytte. Har laest en artikel
om at ledere i de 100 bedst ledede virksomheder i verden brugte de
netop mavefornemmelsen og det indre landkort. Det tror jeg ikke
er tilfeeldigt, for det handler om at lede efter de nye svar andre ste-
der, end vi plejer”.

10. Viljen til forandring

Teori U rummer stor kompleksitet, samtidig med at den
med neesten provokerende enkelthed taler om, at hvis vi vil
skabe konstruktive forandringer i verden, sd ma vi dbne
vores sind, hjerte og vilje for de andre. Vi ma en gang for alle
opgive forestillingen om det uafhengige og isolerede men-
neske, der gar efter sin egen tilfredsstillelse, til fordel for det
sameksisterende og samskabende menneske, der i gensidig
afheengighed og forstaelse for helheden tager et medansvar
for en beeredygtig klode.

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