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Forord

Dette er en introduktion til Teori U, som er en af de seneste års mest omtalte ledelsesteorier. Verden over har mange mennesker omfavnet teorien med stor interesse og entusiasme. Vi lever i en tid med mange forskellige og alvorlige kriser og ubalancer – humanitære og sociale, såvel som økonomiske og miljømæssige. Teori U er i det lys blevet modtaget med en forventning om at kunne medvirke til at løse nogle af disse fundamentale problemer, som vi står over for som enkeltpersoner, virksomheder og verden.

Vi deler dette håb. Det er også vores opfattelse, at Teori U rummer et stort potentiale, hvilket vi allerede mener at se tegn på. Både offentlige og private organisationer begynder at arbejde efter Teori U. Men med så store forventninger, og fordi Teori U peger ud over vores almindelige forståelsesrammer, er der også en nærliggende risiko for, at teorien og dens grundlæggende begreber forfladiges og udvandes. For forhåbentlig at medvirke til at undgå det vurderer vi, at en introduktion som denne er på sin plads – ja, ligefrem vigtig.

Vi ønsker at formidle hovedlinjerne i Teori U og samtidig tematisere nogle af de mere komplekse sider af teorien. I indledningen præsenterer vi først teoriens ophavsmand, Otto Scharmer, og hans baggrund. Herefter giver vi en kort oversigt over Teori U, der tager sit navn efter sin basale form som et U. I kapitel 1 gennemgår vi U’et trin for trin ud fra det enkelte menneskes synspunkt, og vi følger teorien ned i U’ets venstre side mod bunden og op igen i højre side. Til hvert trin hører et eksempel og en øvelse til selv at arbejde med Teori U. I første del af kapitel 2 folder vi U’et ud som en fælles skabende proces og ser dermed på, hvad Teori U betyder for grupper, fællesskaber og organisationer. Det konkretiserer vi i anden del af kapitel 2, hvor vi skriver om forskellige eksempler fra organisatorisk praksis i virksomheder.

I kapitel 3 tager vi fat på de mere komplekse sider ved U’et og går i dybden med nogle centrale begreber. Dette kapitel stiller krav til læseren. Vi mener ikke, at man kan formulere og formidle en teori, hvis mål er at kunne rumme og arbejde med store, komplekse problemstillinger, på en fuldstændig enkel og simpel måde. Det lader sig ikke gøre. Vi udfordres derfor af kompleksiteten, og det forsøger vi at acceptere og håndtere i kapitel 3. Omvendt har vi holdt bogens første tre dele – indledningen samt kapitel 1 og 2 – ligefremme med grundige forklaringer. I kapitel 4 samler vi bogens tråde og binder dem sammen i en perspektivering om Teori U’s potentiale.

Vi er fire mennesker, der sammen har skrevet denne bog: to yngre og to ældre – nye og gamle kræfter. Vi så det som en alvorlig udfordring samtidig at udtrykke det væsentlige ved Teori U på en tilgængelig måde og bevare dybden i Scharmers arbejde. Dertil har det været hjælpsomt at have forskellige erfaringer og indgangsvinkler – og i det hele taget have mange øjne både på praktiske udfordringer i verden og på teorien med dens mange begreber.


Indledning

Carl Otto Scharmer blev født i 1961 og voksede op på en landbrugsejendom i Nordtyskland tæt ved Hamborg. Hans forældre drev et af datidens største biodynamiske landbrug i Tyskland og var foregangsmennesker inden for dette felt. Scharmers forskning og hele virke er, hævder han selv, præget af denne opvækst på landet med en stor bevidsthed om naturen og årets gang på en landbrugsbedrift.

Hans far fortalte på deres markvandringer om betydningen af jordkvaliteten – at hver mark har to aspekter. På den ene side den synlige fremtrædelse på overfladen og på den anden det usynlige – mulden og mikroorganismerne under overfladen – som er altafgørende for udbyttets kvalitet. Dette perspektiv på fænomeners synlige fremtrædelsesformer og de underliggende usynlige kvaliteter bragte Scharmer med sig fra sin opvækst. Det ses eksempelvis i den afhandling, han som ung skrev som afslutning på sine økonomiske studier, nemlig en ph.d. om forandringer i det kapitalistiske system. Grundtanken var dengang som nu, at det for at skabe ægte forandringer og arbejde med globale problemstillinger er en forudsætning, at vi retter opmærksomheden mod selve vores grundlæggende og bagvedliggende måde at tænke på.

Scharmer mødte i en ung alder den norske forsker og filosof Johan Galtung, som blandt andet inspirerede ham med sin vision om at skabe et globalt fredsuniversitet i stadig bevægelse rundt på kloden. Derudover var Scharmer fra sine studier bekendt med Johann Wolfgang von Goethes og Rudolf Steiners tænkning. Både Goethes og Steiners filosofi og begreber påvirkede den unge Scharmer. Hos Goethe fandt Scharmer tanken om, at helheder både er dynamiske og levende og hele tiden viser sig i konkrete manifestationer – således er delen altid et udtryk for helheden og ikke kun en komponent deri. Steiner selv byggede videre på Goethes videnskabssyn, og især Goethes ideer om en syntese mellem videnskab, filosofi, bevidsthed og social innovation blev en kilde til stadig inspiration for Scharmer.

I 1994 rejste Scharmer til USA, hvor han i Boston mødte en række markante forskere inden for organisationsteori, herunder Edgar H. Schein og Peter Senge. Scharmer blev, ligesom Schein og Senge, knyttet til Massachusetts Institute of Technology (MIT), hvor han nu er lektor, og hvorfra han udfolder sit globale virke som forsker, formidler og rådgiver.

Sammen med sin kollega, advokaten Joseph Jaworski, opsøgte Scharmer i slutningen af 1990’erne en række betydningsfulde entreprenører, forskere, ledere og kunstnere. De havde samtaler og lavede interviews med mere end 150 af disse teoretikere og praktikere. Formålet var at få en lidt dybere forståelse af, hvad der ligger til grund for reelle forandringer, og hvordan de tager form. Samtalerne havde blandt andet fokus på spørgsmål som: Hvordan får du nye ideer? Hvilke spørgsmål er essentielle i dit arbejde? Hvilken plads har intuition i din virkelighed, og hvordan omsættes den til praksis? Fra hvilke kilder springer din erkendelse og dine ideer?

Resultaterne af de mange samtaler var væsentlige input til det arbejde og den teoridannelse, Scharmer udviklede op gennem 1990’erne og ind i det nye årtusind. Det endelige resultat blev bogen Theory U, der udkom i USA i 2007. Theory U er en anderledes – ja, usædvanlig – bog om ledelse og forandringsprocesser. Siden Scharmer sammen med blandt andet Senge udgav bogen Presence: Human Purpose and the Field of the Future i 2004, havde mange set frem til og ventet på Theory U. Teori U giver bud på, hvordan forandring og nytænkning hos individer såvel som organisationer kan opstå ved at sammenkoble sociale processer med menneskets indre og ydre i en syntese af fortid og fremtid.

Det lyder avanceret, men grundtanken er simpel: Når vi som mennesker forholder os til os selv og hinanden – hvad man kan kalde „sociale processer“ – ser vi for det meste muligheder og problemer i lyset af ting, vi allerede har oplevet i fortiden. Men det er begrænset, mener Scharmer, hvor meget nytænkning denne form for forståelse tillader. Det nye er netop nyt, fordi vi ikke har set det før. Og det betyder, at nytænkning snarere må findes i fremtidige muligheder end i fortidige erfaringer. Derfor viser Teori U os, hvordan vi kan lære at sammensmelte eller syntetisere fortid og fremtid. Det er en metateori i den forstand, at den indarbejder viden fra andre teorier og deres begreber i én samlet teori, men også selv bidrager med nye ideer. Man kan derfor også af den grund sige, at Teori U er helhedsorienteret, også fordi dens endelige mål er at forene de mange begreber og dele i en samlet teori. Og netop derfor henvender Scharmer sig i Theory U ikke blot til traditionelle virksomheds- eller organisationsledere, men til en helhed af ledere forstået som „alle, der beskæftiger sig med at skabe forandring eller forme deres fremtid“.

Scharmers udgangspunkt er, at vi lever i en tid præget af kriser, fra de seneste års finanskrise til miljø- og helbredsmæssige kriser. For blot at nævne et eksempel, Scharmer gør brug af i sin indledning til Theory U: Den globale økonomi lader 850 mio. mennesker sulte, mens tre mia. lever i fattigdom, og 40.000 børn dagligt dør af helbredelige sygdomme. I en sådan situation er det afgørende at kunne skabe nye, helhedsorienterede svar. Hvis ikke vi lykkes med at finde sådanne svar, lykkes vi heller ikke med at overkomme kriserne. Han peger på, at tidligere tiders tænkemåde og forståelsesramme ikke længere er tilstrækkelige til at håndtere de udfordringer, vi står over for. Fortidens paradigmer eller verdensbilleder, altså de grundlæggende begreber, man forstår samfundet og livet ud fra, kan ifølge Scharmer ikke længere beskrive vores virkelighed fyldestgørende. Dermed peger Scharmer også på en kløft mellem det sprog, vi bruger til at beskrive verden med, og verden, som den er i sig selv.

Dertil kommer, at det kristne natursyn, der har domineret det vestlige verdensbillede i årtusinder, hvor naturen og mennesket grundlæggende er to forskellige størrelser, må revideres. Med Bibelens ord fra skabelsesberetningen skal mennesket „gøre sig jorden underdanig og herske over de andre skabninger“. Derved placerer mennesket sig selv som herre over naturen via licens fra Gud. Men dermed underordner mennesket sig også sin egen natur, for eksempel krop og følelser, i forhold til sin fornuft.

Scharmer mener, at vi må lære at anerkende naturen på lige linje med fornuften. Ifølge ham har fornuften skabt et lineært og logisk-rationelt paradigme, der ikke blot er grundlaget for det vestlige videnskabssyn, men også er hele forudsætningen for den industrielle revolution. Paradigmet er lineært, fordi fornuften lærer os at skabe fremskridt og forandring ved hele tiden trinvist at udvikle og bygge oven på det, vi allerede kender. Den logisk-rationelle fornuft forstår verden ved at analysere dens dele; det vil sige, at den skiller helheder ad i mindre dele for derigennem at forstå det samlede billede.

I dag mener mange, at alt på kloden hænger sammen, og at vi derfor får upræcise eller forkerte billeder af virkeligheden, når vi skiller den ad, som vi især de sidste par århundreder har gjort. Scharmers tanke er altså, at tidens kriser tvinger os til at overveje det logisk-rationelle paradigme på ny. I mange af de organisationsformer og -systemer, som har karakteriseret de moderne vestlige samfund siden oplysningstiden i det 18. århundrede, mangler netop sammenhæng og helhed. Det bliver stadig tydeligere, synes kriserne at vise os, at der er behov for et nyt paradigme, der bringer en kreativ, irrationel og helhedsorienteret tænkning i spil i forhold til de aktuelle udfordringer og kriser. Vi må med andre ord justere den logisk-rationelle tænkning, hvis vi som mennesker skal omstille os bevidsthedsmæssigt og blive mere bæredygtige. Men det kræver i første omgang, at vi ved, hvorfra vores beslutninger og handlinger kommer. Det er derfor nødvendigt at tematisere det, Scharmer kalder „den blinde plet“ i erkendelsen. Hans bærende ræsonnement er, at vi skal blive bevidste om, at selve måden, vi er opmærksomme på, har afgørende betydning for, hvad vi kan erkende.

Ifølge Scharmer kan vi se forandring på tre måder. For det første kan vi se på resultatet, det vil sige selve tingen, der er frembragt. Det svarer til at se på en malers færdige maleri. For det andet kan vi se på, hvordan resultatet er frembragt, altså processen. Det svarer til at betragte maleren male. Derudover kan vi for det tredje se på kilden, hvorfra både proces og ting udspringer – altså se på malerens blanke lærred. Den blinde plet består i, at vi forsøger at forstå, hvad nogen har skabt, og hvordan de har skabt det, men oftest er blinde for selve skabelsens kilde. Fra denne kilde, hævder Scharmer, udspringer vores opmærksomhed, intentioner og handlinger. Heraf er opmærksomheden vigtigst, for den styrer selve erkendelsens fokus og dermed muligheden for, at vi kan supplere det logisk-rationelle paradigme. Det gælder ikke blot den enkeltes blinde plet, men også på både organisatorisk og samfundsmæssigt niveau. I helhedstænkningens ånd skriver Scharmer derfor i Theory U, at „vi mere eller mindre står over for det samme problem på alle niveauer, i alle systemer og i alle sektorer i vores samfund. For at klare de udfordringer, vi står over for, er det tvingende nødvendigt, at vi kommer til at forstå og ændre det indre rum, vi opererer ud fra.“

Det indre rum, altså vores forskellige former for bevidsthed, består i at finde ind til kilden, der fører til proces og skabelse. Men for Scharmer er det ikke tilstrækkeligt, at vi er bevidste om denne indre, usynlige sfære. Vi skal derimod forene det indre rum med en ydre, synlig sfære – ligesom vi skal forbinde fortid med fremtid. Til det synlige hører det, vi udtrykker og sanser, og alt det, der for eksempel kan fastholdes af et videokamera, mens den usynlige sfære er de indre, mentale tilstande i menneskene, der i samme metafor styrer kameraet. Med Scharmers ord fra Theory U skal vi være bevidste om begge dimensioner samtidig: hvad vi siger, ser og gør (den synlige sfære), og det indre rum, ud fra hvilket vi handler (vores usynlige sfære, hvor vores opmærksomhed og vores hensigter har deres udgangspunkt og opererer ud fra).“ Foreningen af begge sfærer kalder Scharmer vores „opmærksomhedsfelt“. Vi vender tilbage til opmærksomhedsfeltet senere, da det spiller en vigtig rolle i vores mulighed for at skabe forandring. Det logisk-rationelle paradigme lærer os at indrette vores opmærksomhedsfelt i forhold til objekter – ting og procesudvikling – og dermed i det ubevidste forbigå deres kilde. Vi ser, som i malereksemplet ovenfor, hvad noget er, og hvordan det er, men ikke hvorfra det kommer. Derfor fordrer et radikalt opgør med vores gængse, traditionsbundne erkendelsesmønstre, at vi bliver bevidste om begrænsningerne og blindheden i vores erkendelse. Det kan vi ifølge Scharmer kun gøre ved at ændre måden, hvorpå vi indgår i og forholder os til verden.

Når det er muligt at synliggøre den blinde plet og omlægge opmærksomhedsfelter, skyldes det, at enhver af os ifølge Scharmer er født med en avanceret forsker indeni. Hvordan skal det nu forstås? Tanken er, at ægte læring udgår fra spørgsmål. Ikke retoriske eller lette spørgsmål, som holder os på sikker grund og blot bekræfter, hvad vi allerede ved. Derimod må vi forstå, at et åbent, undersøgende spørgsmål er udgangspunktet for al læring. Og et åbent spørgsmål kræver et åbent sind. At vi giver os selv lov til at være i tvivl, frem for – som vi ofte forventer af hinanden – at have et svar parat med det samme. Berkeley-fysikeren Luis Walter Alvarez, der vandt Nobelprisen i fysik i 1968, har formuleret samme tanke, her citeret fra The Power of Presence af Peter Senge:


”Når en fysiker betegner et kursus som et avanceret kursus, skyldes det, at det omhandler spørgsmål, som han reelt er i tvivl om. Hvis ikke han var forvirret, ville han kalde det et introduktionskursus.



I citatet peger Alvarez på, at forståelse og læring også drejer sig om at være i tvivl. Det er gennem tvivlen, vi udvikler vores forståelse af verden omkring os. Vi undrer os, undersøger sagen på ny og ser måske nye perspektiver. På den måde er tvivlen konstruktiv og ikke blot en hæmsko for hurtige svar.

Men hvis læring alene består af at gentage fortiden, altså straks give svar ud fra det, vi allerede ved, så risikerer vi også at gentage de fejl, der har skabt de kriser, vi i dag står over for. Det er netop en forfejlet lineær tænkning, der hele tiden bygger oven på sig selv, når vi insisterer på at løse nutidens problemer ved hjælp af fortidens metoder. Vi blænder os selv, når vi forsøger at se de nutidige udfordringer, vi møder, i lyset af vores erfaringer fra fortiden. Derfor mener Scharmer, at vi må finde tilbage til vores medfødte indre forsker. Men allerede tidligt i vores opvækst får vi at vide, at svar er lig med succes. Vi skal vide, ikke tvivle. Vi begynder derfor at tro på, at dyb undren og tvivl er det samme som dumhed, selvom det faktisk forholder sig stik modsat. Som Scharmer påpeger, består dumheden snarere i troen på, at fortidens svar løser nutidens problemer, mens succes og nytænkning må findes i vores indre forskers tvivl. I de tidlige barneår er vores avancerede forsker af sig selv aktiv. Vi udforsker verden og søger svar på de spørgsmål, vores naturlige nysgerrighed og tvivl stiller os. Men i langt de fleste tilfælde slukkes den iboende evne til kreativt at udforske fremtiden og livets sammenhænge, efterhånden som vi bliver ældre.

Scharmer forsøger på den måde at synliggøre det, den blinde plet i erkendelsen skjuler for os, og dernæst frigøre det skjultes potentiale. Opnår vi denne bevidsthed, kan vi genfinde evnen til at undres og vores indre forsker. Men det kræver, at vi forlader den analytiske tilgang, der adskiller alt i dele, og begynder at forstå udfordringer og deres løsninger i et langt mere omfattende helhedsperspektiv.

Det beskriver han i Theory U som tre „åbninger“, vi alle har mulighed for at foretage. En „åbning“ kan siges at være en måde at møde verden på eller en måde at være opmærksom på. De fleste kender en person, der møder verden på en „lukket“ måde: reserveret, indesluttet og forbeholden over for nyt. En sådan person retter sin opmærksomhed mod ting, der allerede findes. Scharmer opstiller tre åbninger i Theory U som respons på lukkethed: det åbne sind, det åbne hjerte og den åbne vilje. Vores indre forsker kan gradvist vokse frem, i takt med at vi åbner os mere og mere op og dermed giver plads til tvivl og undren.

I første omgang drejer det sig om at åbne sindet og se uden brug af fortidens forståelsesrammer. Ved at åbne sindet kan vi se, at tingene ikke altid er, som vi på baggrund af fortiden tror, de er. Vores forventninger og fordomme styrer i høj grad, hvad vi oplever, og vi ser det, vi vil se. Sindets åbning består netop i at nulstille de mentale mekanismer, der farver vores oplevelser.

Dernæst må vi åbne hjertet for at sanse den helhed, der omgiver os, uden rationelt at analysere hver enkelt del for sig. Hvis vi åbner hjertet, kan vi erfare, at vi ikke alene er forbundet med hinanden, men også med den verden, vi lever i. Denne åbning kender vi som empati og indlevelse, dels når vi oplever os selv, som andre oplever os, og dels når vi forstår os selv som dele af større sociale sammenhænge – for eksempel i organisationer eller foreninger.

Til slut må vi åbne viljen for at opnå det, Scharmer kalder „skabende nærvær“, eller på engelsk „presencing“. Det engelske ord har Scharmer dannet ved at samskrive „sensing“ (sanse) og „presence“ (nærvær). Skabende nærvær er et centralt begreb i Teori U og som sådan omdrejningspunkt for hele U-processen, som vi ser nærmere på i næste kapitel. Vi kan indtil videre, lidt forsimplet, lade det betegne en særlig form for nærværende opmærksomhed over for at sanse øjeblikke og fremtidens muligheder, som de viser sig, når vi ikke forlader os på logisk-rationel tænkning.

Teori U kan derfor ses som en vejledning i trinvist at åbne sig over for verden. Metoden, som Scharmer giver os, ansporer til åbningen, ved at vi lærer at omdirigere vores opmærksomhed fra private erfaringer til andres opfattelse af os og vores del af større sammenhænge. Scharmer bruger ordet „opmærksomhedsfelt“ til at forklare åbningerne. Man kan forestille sig, at åbningerne starter som en lille cirkel, hvor der kun er plads til én person: os selv. I takt med at vi bliver mere opmærksomme på ting og personer omkring os, vokser cirklen. Vores selv- og verdensforståelse er ikke længere kun privat, men bliver også påvirket af andres syn på sagen. Vi går så at sige i dialog med vores omverden. Og cirklen vokser til at indbefatte først andre personer, så større organisationer eller institutioner og til sidst menneskeheden og jordkloden. Vores opmærksomhedsfelt er åbnet, og derved giver Teori U os et sprog for disse almengyldige og enkle åbninger, som vi ifølge Scharmer alle er født med. Han viser os konkret, hvordan vi kan træne evnen til at være åbne over for fremtiden, der konstant kommer os i møde. Men det stiller store krav til os: Vi må vænne os af med vanetænkning, altså omdirigere vores opmærksomhed og genfinde vores indre forsker.

I et miniperspektiv er Scharmers overordnede pointe da, at vi som enkeltpersoner kan lære at overkomme vores udfordringer ved at blive bedre til at åbne os og lade os forbinde med den verden, vi omgives af. I det helhedsperspektiv, der er ledestjerne for hele Theory U, er hans pointe langt mere vidtrækkende: at vi som samfund kun kan løse tidens kriser, hvis vi åbner både sind, hjerte og vilje over for fremtidens muligheder og helheden omkring os. Derved vil vi, hævder Scharmer, opleve en kraft og mening, som er langt større end vores enkelte viljers egoistiske hensigter, og som vi kan lade komme til udtryk i vores handlinger, hvad enten det drejer sig om vores arbejds- eller vores privatliv.

Mennesket er som art betragtet udstyret med et enormt skabende potentiale. Ingen anden art har skabt redskaber og ændret sine vilkår, som mennesket har. Men selvom vi er en succeshistorie vurderet på videnskabeligt fremskridt, hvad vores teknologiske landvindinger så rigeligt viser, har vi bragt kloden i en hidtil uset krisetilstand. Gennem disse betragtninger sætter Scharmer ikke blot scenen for Teori U som en brændende platform, men en verden i flammer. Teorien er derfor mere end en håndsrækning: Den er diagnose og behandling i et og samme bidrag. Og – ikke mindst – et forsøg på forene skaberevne, vækst og fremgang med hensyn til klode, medmennesker og fremgang.

Det lyder stadig komplekst. Men som Einstein sagde, er den smukkeste oplevelse i universet oplevelsen af det mystiske. Det er denne mystiske kilde til det skabende nærvær, som Scharmer forsøger at forene i en dagsorden, hvor mystik og videnskab er to sider af samme sag.


1. U-processens begreber
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Kernen i Teori U er – næppe overraskende – et U, der grafisk og i enkle begreber beskriver en proces, hvor noget nyt tager form eller sker. U-processen består af syv trin, som vi i dette kapitel gennemgår et ad gangen ved hjælp af teori og eksempler. Derudover har vi suppleret begreberne med en række øvelser som en hjælp til selv at arbejde med U’ets faser som individ eller gruppe. Vi har derfor valgt eksempler fra både individuelle personer og organisationer. Teori U er kort fortalt en samlet teori for, hvordan vi som enkeltpersoner og organisationer forlader vanetænkning, åbner for skabende nærvær og drager nytte af vores fremskridt. Det lyder jo let nok – men vi tager lige det fulde forløb i en langsom og lidt udvidet gengivelse, før vi stiller skarpt på de enkelte begreber.

U’ets udgangspunkt er, at nogen ønsker eller måske er nødt til at udvikle noget nyt. Processen starter med at bryde med vores tendens til at „downloade“, det vil sige, at processen starter med at slippe vaner, rutiner og kontrol. Selv om det at downloade på sin vis er betryggende i hverdagen og sikrer sammenhæng ved at forbinde alt nyt med noget, vi kender, må vi stoppe denne form for automatik, der alene beror på fortiden. Næste trin er at „se“, det vil sige en åben erfaring af verden, som den tager sig ud uden vanetænkning. Vi må derfor, siger Scharmer, „nulstille“ eller parkere den information, vi har downloadet. Dermed fristilles vores opmærksomhed til at se verden med friske øjne. Derfra går U-processen mod at „sanse“, det vil sige, at vi frem for at erfare allerede skabte ting snarere sanser de bagvedliggende processer og deres kilder. Det kræver, at vi „omdirigerer“ vores opmærksomhed, altså retter den mod nye fænomener. Vores opmærksomhedsfelt vokser dermed, fordi det inkluderer stadig flere ting. Næste punkt er „skabende nærvær“, U-processens omdrejningspunkt.

„Skabende nærvær“ beskriver et åbent, kreativt frirum, hvor vi ser og sanser det, der er, uden at handle, åbne for fremtidens muligheder og så vidt muligt uafhængige af tidligere oplevelser og erfaringer. Vi har åbnet sind, hjerte og vilje, og vi er ikke blot opmærksomme på alt, hvad der er omkring os, men også på det, fremtiden kan tilbyde. I det skabende nærvær ser vi altså spirer til fremtidens muligheder. Her er plads til at tvivle, undres og fornemme uden at dømme og give absolutte svar. Fra bunden af U-processen når vi til at „udkrystallisere“. Som ordet antyder, drejer det sig her om en slags formgivning. På dette trin griber vi de bedste inspirationer eller tilstande, der kunne medskabe fremtiden, og arbejder med at bringe dem ind i nutiden. Det sker ved, at vi sætter ord på det, vi ønsker at frembringe, og på den måde giver vores intentioner eller ideer en sproglig og kreativ form. Ideerne vil kunne fremstå flyvske, men kan nu meddeles andre. Med denne høst af spirende ideer bevæger vi os hen mod at „skabe prototyper“. Prototypen er en eksperimentel udforskning af de foreløbige resultater. Arbejdet består i at konkretisere ideen i en simpel, stiliseret version, der kun indeholder dens væsentligste træk. Når protypen når sin endelige form, når vi også til U-processens sidste trin, der består i at „performe“. Vi står da med et forfinet eksemplar af vores målsætning – idé omsat til praksis i dens rene form. På dette trin består udfordringen i at forbinde ideen med dens rette kontekst, altså de rammer og forhold, den skal frembringes og virke i. At performe drejer sig således først om at finde frem til optimale forhold for ideens virkeliggørelse og dernæst om at forene den med dens vilkår, eksempelvis i form af organisatorisk eller individuel praksis, rytme og processer.

Den samlede U-proces kan på den måde gengives som en bevægelse i tre trin. Først U’ets venstreside, der er en gradvis frigørelse fra fortidens vaner og vores tendens til at downloade. Det bringer os i et stadig mere direkte forhold til nutiden, hvilket gør os opmærksomme på verden, som den ser ud lige her og nu. Man kunne også kalde det en stadig større sanseåbenhed og tilsvarende afslapning i forhold til at skulle mene eller beslutte noget. Dernæst bunden – skabende nærvær – der udtrykker, at vi befinder os i en åben, afspændt og ikke-vælgende tilstand, hvor vi lader os inspirere af fremtidige muligheder. Og til sidst U’ets højreside, hvor vi formgiver begyndende ideer, der kan udgøre egentlige afprøvninger af prototyper, som vi derefter realiserer som konkrete produkter eller tiltag.

I sin grundvold er U’et altså en simpel påstand: at bæredygtig, dybtgående og nutidssvarende personlig og kollektiv nyskabelse forudsætter en bevægelse fra gentagelse af fortiden til kreativ åbenhed over for fremtiden. Men U’et er på paradoksal vis lige så krævende, som det er enkelt. Vi udreder i de følgende afsnit en række udfordringer til denne dagsorden, hvilket skyldes at Scharmers begreber har vidtrækkende konsekvenser for sindets og hjernens virkemåde i individuelle såvel som kollektive sammenhænge.

At downloade
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Hvis vi ønsker grundlæggende forandringer i vores verden, virksomhed eller organisation, er det naturligt først at se på, hvordan vi kan holde op med at gentage os selv. Og for at kunne det må vi forstå den grundlæggende mekanisme, der forårsager gentagelsen. Scharmer kalder denne mekanisme for at „downloade“. Han skriver således i Theory U:


”Det første skridt i U-processen er at lære at ‘holde op med at downloade’. Dette gælder for alle områder: individer, grupper, organisationer og endda samfund. At holde op med at downloade er en direkte forudsætning for at indtræde i U-processen. Først når downloading ophører, kan vi vågne op og se virkeligheden.



At downloade er at være ubevidst forudindtaget om, hvordan verden hænger sammen. Det er den form for tænkning, vi bedriver, når vi ikke tænker over, hvordan vi tænker. Vaner, rutiner og den kontinuitet, som de er bærere af, er en af evolutionens grundpiller i etableringen af selvorganiserende processer. Og kodet ind i måden, hjernen og hukommelsessystemet er organiseret på. Men når der skal ske noget andet, end der plejer, er det nødvendigt at kunne nulstille eller „parkere“ sin tilbøjelighed til at downloade. Vi skal med andre ord bruge den viljestyrede opmærksomhed til at „se, hvordan vi ser“. Scharmer mener, at når retningen af vores opmærksomhed styrer vores handlinger – og når det sker ubevidst styrer downloading hele vores adfærd. Med Scharmers ord fra Theory U består downloading således i „kollektiv reproduktion“ af vanlige mønstre. Vi genopfører kort sagt fortsat fortiden på ny. Vi gør, som „man“ gør. Men det er ikke blot et privat fænomen. Downloading sætter sig igennem på alle tænkelige niveauer, fra det enkelte menneske til organisationer og samfund. Måden, vi føler på, tænker på, handler på, ser på. Selve måden, vi lever vores liv på, og de mentale konstruktioner, vi igen og igen trækker ned over hovedet på os selv, forklarer Scharmer alle som instanser af at downloade.

Det logisk-rationelle paradigme, som Scharmer gør op med, er et godt eksempel på at downloade på makroniveau. Paradigmet udtrykker et vanligt mønster at tænke efter, hvor problemløsning er lig analyse, og hvor kun fornuftens forskrifter tæller. Paradigmet holdes i live ved, at alle downloader det lige fra små, personlige situationer til store, organisatoriske valg. Men som sådan er det ikke underligt, at vi downloader. Informationen, vi downloader, er opsamlede erfaringer, som ofte gør det muligt at gentage succeser. Har vi én gang oplevet, at en handling frembringer den effekt, vi ønsker, er det fornuftigt at gøre det samme, næste gang vi ønsker samme effekt.

Alle virksomheder i dag eksisterer eksempelvis netop, fordi de har formået at gøre nogle ting rigtigt i fortiden. De har måske skabt et nyt produkt, markedet har haft behov for, eller de har håndteret en krise på fortrinlig vis. I næste designfase eller under næste krise vil virksomheden derfor højst sandsynligt downloade allerede eksisterende procedurer. Men en virksomhed, der er uvidende om, at den downloader, vil således være ude af stand til bevidst at skifte kurs, hvis virksomhedens grundlæggende vilkår ændrer sig, eller hvis de downloadede mønstre medfører negative effekter. Det betyder i realiteten, at virksomheden blindt gentager gamle rutiner om og om igen. Det kan for eksempel være tydeligt i måden, virksomhedens møder struktureres på, samt i professionelle samtalers forløb. Det beskriver Scharmer således i Theory U:


”I organisationer er møders og samtalers typiske forløb eksempelvis ofte baseret på fortidige, downloadede mønstre. Vi gentager kollektivt eksisterende handlings- og tænkemønstre. Når vi handler ud fra det, vi har downloadet – det vil sige fra de lukkede grænser i vores egen organisation – er vi fanget i vores gamle verden som en fange i en celle: Der er ingen vej ud. Vi ser kun de mentale former, som vi projicerer ud i verden.



Problemet, som Scharmer påpeger i citatet, ligger ikke alene i, at vi downloader måder at forholde os til verden på. Det kan der som nævnt være gode grunde til, og vi kan i mange tilfælde komme langt ad det spor. Problemet består snarere i, at fremtidens vilkår ikke nødvendigvis ligner fortidens vilkår i tilstrækkelig grad til, at vi blot kan gentage tidligere mønstre. Skelsættende begivenheder som global opvarmning eller teknologiske fremskridt såsom internet og sociale medier kan ændre vores vilkår så meget, at downloadet information reelt er ubrugelig. Vi bliver i praksis handlingslammede, og i krisesituationer bliver vi bundet til at søge løsninger i de samme mønstre, der skabte kriserne. Scharmer gentager i Theory U i den sammenhæng Einsteins påstand om, at „problemer ikke kan løses af den samme bevidsthed, der skabte dem“. Derfor, hævder Scharmer, står og falder vores mulighed for at overkomme tidens kriser i første omgang med evnen til at holde op med at downloade. Det kræver en beslutning om bevidst indre viljestyring af opmærksomheden. Målet er at fjerne de blokeringer, som vi selv er ansvarlige for, men som forhindrer, at ny indsigt og innovation kan vokse frem.

Der er ifølge Scharmer fire principielle barrierer for, at en organisation kan bevæge sig ud over at downloade og hen mod at skabe nærvær. Barriererne udtrykker hver især et adfærdsmønster, der er tegn på at downloade, og er som sådan fænomener, enhver leder må være opmærksom på. Scharmer beskriver dem således i Theory U:

1.   Ikke at erkende, hvad man ser.

2.   Ikke at sige, hvad man tænker.

3.   Ikke at gøre, hvad man siger.

4.   Ikke at se, hvad man gør.

Scharmer illustrerer de fire barrierers indbyrdes relation med nedenstående figur. Barriererne er ordnet efter to grundlæggende akser, tænkegøre og sesige, som det for lederen drejer sig om at finde ligevægt på. Grundtanken er, at ingen af aksernes ender – tænke, gøre, sige og se – må være dominerende i lederens adfærd.
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Første barriere udtrykker, at man har adskilt sin opfattelse fra sin tænkning. Man ser ét, men erkender noget andet. Scharmers eksempel herpå er en stærk, autoritær leder, der med klippefast pionerånd stoler på sine egne overbevisninger frem for det, han ser. Lederen downloader således fortidige mønstre og vil have svært ved at tilpasse sig nye forhold.

Den anden barriere beskriver adskillelsen af tænkning og tale. Man tænker ét, men siger noget andet – eller måske blot intet – og risikerer dermed at skabe et misforhold mellem verden, som den er, og verden, som vi får den til at se ud. I en organisation kan den anden barriere vise sig ved, at en leder slår hårdt ned på uenighed fra medarbejdernes side. De ansatte udvikler da sandsynligvis et mønster, hvor de afstår fra at sige deres mening til fordel for at give lederen ret.

I den tredje barriere handler det om adskillelsen af tale og handling. Man siger noget, men følger ikke op med handling. Det klassiske eksempel, som også Scharmer nævner, er lederens store visioner, som med stor fanfare udbasuneres, men som ingen i organisationen derefter ser meget til. I en krisesituation, hvor platformen brænder, vil der blive talt meget om, hvordan branden kan slukkes, men ikke blive handlet derpå. Organisationen mister momentum og kan ikke tilpasse sig sit skiftende miljø.

Fjerde barriere udtrykker, at man har adskilt opfattelse og handling. Man opfatter ganske enkelt ikke, hvad man gør. Selvom lederen handler og gennemfører eksempelvis store forandringsprogrammer i sin organisation, opfatter vedkommende ikke følgerne af sine handlinger, at de måske ligefrem gør mere skade end gavn. Som figurens pile i siderne viser, kan de fire barrierer hver især medføre hinanden. En leder, der eksempelvis har adskilt tænkning og tale, altså den anden barriere, har altså risiko for med tiden også at møde den fjerde barriere, hvor handling og opfattelse er adskilt. Derfor må lederen ikke blot kunne identificere de enkelte barrierer, men også være i stand til at håndtere de risici, der er forbundet med deres indbyrdes påvirkning.

Eksempel på at downloade

I sin essens er vores tendens til at downloade altså en måde, hvorpå vi kan opsamle erfaringer, som vi for at spare tid og energi overfører på lignende situationer, imens de udspiller sig. Det er en effektiv mekanisme, som gør, at vi kan bygge på erfaringer og rutiner, der virker.

I Teori U er det en uhensigtsmæssig version af at downloade, vi forsøger at indkredse, for dermed at blive opmærksomme på, at vi med vores vanemæssige opfattelse af virkeligheden ofte forhindrer os selv i at komme videre fra en stagneret situation. Downloading er derfor et fænomen, der sætter sig igennem på alle niveauer af eksistensen, hver eneste dag og for os alle sammen – mange gange dagligt, vel at mærke. Det er en evolutionær mekanisme, der handler om at bruge vaner og rutiner til at orientere sig i nutid og fremtid. Der er en lang række eksempler på, hvordan downloading afholder os fra at se virkeligheden klart både som individer og som grupper.

En gammel myte fortæller eksempelvis om, at indianerne simpelthen ikke kunne se Columbus’ skibe, da de ankom. Som de stod på kysten og kiggede ud over havet, kunne de simpelthen ikke fatte, hvad de så, da disse kæmpemæssige figurer nærmede sig, og efter sigende så de dem slet ikke. Det skyldes, at når vi ingen referenceramme har i forhold til det grundlæggende nye fænomen, vi står over for, har vi som mennesker en tendens til at overse det mest åbenlyse. Simpelthen fordi vi ikke er mentalt åbne for, at noget fuldstændig nyt kunne træde frem for vores øjne. Vi er på autopilot, så at sige, og det er vi, fordi det sparer os tid og energi kun at skulle se efter en lille del af virkeligheden, og blot regne med, at resten er, som det plejer at være.

Et andet perspektiv på, hvad downloading betyder for os, kan ses gennem de erkendelser og forandringer, mange mennesker gennemgår ved livets afslutning. Den australske sygeplejerske Bronnie Ware har igennem årtier arbejdet med døende mennesker. Hun har systematisk samlet deres erfaringer og sammenfattet resultaterne i en bog. Hun har spurgt patienterne, hvad de ved livets slutning fortrød mest, og følgende fem temaer viste sig igen og igen:

1.   Jeg ville ønske, at jeg havde haft modet til at leve et liv, hvor jeg var tro mod mig selv og ikke mod, hvad andre forventede af mig.

2.   Jeg ville ønske, at jeg ikke havde arbejdet så meget.

3.   Jeg ville ønske, at jeg havde haft modet til at udtrykke mine følelser.

4.   Jeg ville ønske, at jeg havde holdt kontakten til mine venner.

5.   Jeg ville ønske, at jeg havde tilladt mig selv at være mere lykkelig.

Ud fra dette eksistentielle perspektiv kan man sige, at vi downloader som resultat af en naiv tro på, at vi er udødelige. Vi opdager først, hvad livet virkelig handler om, når vi på helt nært hold erkender, at vi skal dø. Dette brud får os til at holde op med at downloade, og det gør, at vi kan se, hvad der virkelig betyder noget.

Vi tager det ikke tilstrækkelig alvorligt, at vi på et tidspunkt ikke længere er i live, og i stedet for at lave vores liv om fortsætter vi med at gøre, hvad vi altid har gjort. Det, der forventes. Vanerne. Fordi vi er for dovne, og fordi alvoren ikke er gået op for os endnu.

Et tredje og sidste eksempel på at downloade ses i følgende historie hentet fra bogen Presence:


”I begyndelsen af 1980’erne begyndte direktører fra de amerikanske bilfabrikker at tage på jævnlige studieture til Japan for at finde ud af, hvorfor de japanske fabrikker kunne udkonkurrere de amerikanske. Efter at have talt med en direktør fra Detroit, der havde været på en sådan tur, kunne Peter Senge fortælle, at direktøren ikke havde været imponeret af konkurrencen.

‘Det var ikke rigtige fabrikker, de viste os,’ havde manden fra Detroit sagt. ‘Hvorfor siger du det?’ spurgte Peter.

‘Fordi der ikke var noget lager. Jeg har set masser af samlefabrikker i min tid, og det her var ikke rigtige fabrikker. Det var nogle, de havde stillet op for vores skyld.’

I løbet af få år blev det smerteligt klart, hvor meget fejl han havde taget i sin antagelse. Direktørerne havde fået forevist et radikalt anderledes ‘just-in-time’-produktionssystem, men de var ikke parat til at se, hvad det var, de fik at se. De var ikke forberedt på at se en samlefabrik, der ikke havde enorme lagre. Det, de så, var begrænset af, hvad de vidste i forvejen. De havde ikke udviklet evnen til at se tingene med nye øjne.



Øvelse i at nulstille downloading

Øvelsen består af en række spørgsmål, der tilsammen hjælper dig med at gennemskue, hvorvidt du downloader. Alle mennesker downloader, nogle mere og oftere end andre, og U-processen forudsætter i første omgang, at de bliver bevidste om tilstedeværelsen og omfanget af, hvor meget de downloader. Hvis man downloader, viser det sig ofte i en række antagelser, man gør sig om, hvordan verden ser ud og hænger sammen. Det vigtigste i denne øvelse er hverken at ændre dine gamle antagelser eller at komme frem til nye. Det vigtigste er at få en stærkere fornemmelse af, at virkeligheden kunne være anderledes, end du normalt tror, og dermed en større lyst og evne til at se virkeligheden med friske øjne.

I det følgende handler det om at nedskrive nogle antagelser om, hvordan du arbejder, eller hvordan din arbejdsplads fungerer. For eksempel: Hvad er du god til? Hvad skal du hellere holde dig fra? Hvad „kan man“ på din arbejdsplads? Og hvad „kan man ikke“?

Skriv først en positiv liste over, hvad du er god til, og hvad du kan lide at arbejde med. Der kan være tale om detalje- og/eller rutineprocesser, overordnede og kreative projekter og alt derimellem.

Skriv herefter lidt om, hvad disse antagelser betyder for, hvordan du arbejder, hvad du siger og ikke siger, hvad du kaster dig ud i at prøve eller holder dig fra. Hvis du for eksempel har en antagelse om, at du er god til at starte projekter op og få sat ting i gang, så kan det betyde, at du har meget fokus på at planlægge projektforløb og dermed indtage et overordnet perspektiv. Det kan påvirke dit arbejde på den måde, at du er mindre opmærksom på at følge opgaver til dørs og afslutte igangværende processer. Det kan afholde dig fra at påtage dig evaluerende opgaver eller betinge, at du ikke ser konkrete udfordringer, men blot generelle tendenser.

Skriv nu en minusliste – altså beskriv noget, du ikke er så god til, og som tit lader noget tilbage at ønske i din måde at arbejde på. Og tænk så over, om disse vaner kun er dårlige. Husk, at det også kan vise sig, at din vanlige tilgang rummer ressourcer.

At se
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Som beskrevet i sidste afsnit er det at downloade det samme som at genbruge fortidige tanke- og adfærdsmønstre. Men når vi alene gentager fortiden, mister vi også evnen til at undres over nutiden. Uden undren forbliver vi i vanetænkning. Det omtaler Scharmer som „vores fængsel af mentale konstruktioner“. Målet med U-processens andet trin er at genetablere vores indre forskers evne til at undres. Vi skal dermed lære at se på en måde, hvor vi møder verden omkring os uden at downloade dogmer. Det kræver, at vi med Scharmers ord „nulstiller“ vores downloading.

Scharmer beskriver tre trin, hvorved vi kan nulstille vores tendens til at downloade vanetænkning om et bestemt fænomen. Først må vi have en klar opfattelse af de spørgsmål og intentioner, der ligger bag vores downloading. Hvad er det, vi ønsker at vide, og hvorfor vil vi vide det? For det andet må vi gå ind i de væsentligste kontekster, fænomenet optræder i. Og for det tredje må vi nulstille alle vores forudfattede meninger om fænomenet. Nedenfor gennemgår vi de tre trin mere udførligt.

I første omgang drejer det sig altså om at forstå det spørgsmål og de intentioner, der ligger bag downloading. Scharmer lader i Theory U en leder fra designvirksomheden IDEO udtrykke første trin således: „Resultatet af den kreative proces afhænger af, hvor klart det problem, der definerer udgangspunktet for processen, er formuleret.“ Såfremt vi skal bevæge os ud af bekvemmeligheden i at downloade, må vi blive bevidste om, hvad vi håber på at finde, erkende eller opnå derved. Vi må formulere en problemstilling, det vil sige et spørgsmål, og vi må opstille en målsætning, det vil sige en intention. Uden disse, hævder Scharmer, kan vi ikke finde den rette energi og den rette motivation til at nulstille. Men både spørgsmål og intention må være meningsfulde for alle, vi ønsker at sætte i fælles bevægelse mod at se. De skal kunne forstå dem, og de skal kunne relatere til dem. Kan de ikke det, risikerer vi, at de enten ikke kan eller ikke har lyst til at engagere sig i at nulstille. Vi mangler dermed indledningsvist opbakning og motivation, hvilket forøger risikoen for, at folk fortsætter med at downloade.

Spørgsmål og intention skal derfor være af en sådan art, at de giver mening inden for rammerne af de downloadede paradigmer, men samtidig peger ud over dem. Nogle spørgsmål og intentioner skal findes i en unik kontekst og skræddersyes til et unikt problem i den pågældende situation – hvad enten der er tale om et personligt eller et organisatorisk problem. Andre gange vil man kunne bruge mere grundlæggende spørgsmål og intentioner. I en organisation kan det for eksempel være almene spørgsmål som: „Hvad er det vigtigste for os?“ „Hvad er vores primære værdier, og hvordan opfylder vi dem?“ „Hvordan ønsker vi, at vores organisation skal se ud om x år?“ Og det kan være intentioner som: „Vi vil skabe en balance mellem økonomisk vækst og miljømæssig bæredygtighed“ eller „Vi vil gøre vores arbejdshverdag både udfordrende og tryg“. Generelt gælder det dog, at jo mere præcist, personligt relevant og forståeligt spørgsmålet eller intentionen kan defineres, desto mere vil det befordre overgangen til at se.

Andet trin handler om at gå ind i de rette kontekster, eller med andre ord at målrette spørgsmål og intentioner. Scharmers pointe er således, at vi for at se må bevæge os undersøgende og undrende ind i de bestemte udfordringers rette kontekster. Vi må forstå problemerne til bunds og ikke gribe til forhastede indgreb. Målet er at identificere, hvilke steder, personer, interaktioner og praktiske sammenhænge der spiller ind, og hvad deres indbyrdes relationer er. Scharmer slår derfor fast, at jo mere komplekst et problem er, og jo mere dets løsning kræver mere af os, end at vi downloader, desto vigtigere er det for ledere at deltage aktivt i undersøgelserne af de rette kontekster. Han skriver derfor i Theory U, at „jo mere kompleks en situation er, desto vigtigere er det ikke at outsource“. Teori U rummer dermed en implicit pointe: Ledere bør optræne en skærpet evne til at se, hvilke aktiviteter der er komplekse og kræver, at vi virkelig ser. Outsourcing er på den ene side en nødvendig del af ledelse, da de fleste ledere sjældent kan eller har tid til at klare alle opgaver alene, men på den anden side må ledere også være klar over, præcis hvilke opgaver der egner sig til outsourcing – og hvilke der bør fastholdes i deres rette, oprindelige kontekst. Dertil må lederen mestre en vedvarende fleksibilitet til at gennemføre nye undersøgelser, i samme øjeblik kompleksiteten kræver det.

På tredje trin finder selve nulstillingen sted. Nulstilling består som tidligere nævnt i at parkere downloadet information. Men for at kunne forstå, hvordan nulstilling virker, må vi kaste et blik på den foreløbige U-proces. At downloade er, som vi har set, i de fleste tilfælde en automatisk og ubevidst proces, hvor vi overtager fortidige forståelser fra verden omkring os. Det er i mange henseender energi- og tidsbesparende at støtte sig op ad. Ikke desto mindre danner alle vores forudfattede meninger en hinde over virkeligheden, og hvis vi skal overkomme vores nuværende problemer, må vi nulstille vores downloading og afdække nye, alternative opfattelser og perspektiver. Den chilenske kognitionsforsker Francisco Varela, som Scharmer inddrager flere gange i Theory U, har beskrevet nulstilling som at „slippe den ‘realisme-fordom’, at den måde, tingene fremstår på for dig, i sandhed er tingenes rette tilstand“. Han peger her på en udbredt idé, som mange downloader: fordommen om, at vi ved at sanse eller tænke på en ting – og dermed få en forestilling om den – også får et korrekt billede af selve tingen. Men derved overser vi, at alle forestillinger, individuelle såvel som kollektive, involverer en fortolkende bearbejdning af selve sansningen. Denne form for filter får os eksempelvis til at fremhæve bestemte aspekter af tingen eller genkende den som en slags af noget andet. Nulstilling betyder i den sammenhæng at frakoble fremhævelsen eller genkendelsen fra selve tingen og på den måde gøre sig modtagelig over for en mere direkte, ufiltreret oplevelse af den pågældende ting.

En gammel zenhistorie illustrerer samme pointe: En universitetsprofessor opsøger en zenmester for at lære om zen. Mesteren hælder te i professorens kop og bliver ved, selvom teen flyder over. Professoren kan til sidst ikke dy sig og råber: „Hold dog op, koppen er fuld!“ hvortil mesteren svarer: „Som koppen er dit sind fyldt med forudfattede meninger. Hvis du vil lære om zen, må du tømme din kop.“ Professoren må da slippe sin realismefordom om forudfattede meninger som et spejl af virkeligheden. Professoren må lære at åbne op for en tilstand, hvor der er plads til at undre sig og opfatte nye sammenhænge.

Vi kan således holde op med at downloade, det vil sige nulstille, i tre trin. Først må den enkelte person eller gruppen klargøre spørgsmålene og intentionerne bag den ønskede forandring, derefter gå ind i de rette kontekster og til sidst nulstille de forudfattede meninger. Dermed fremhæver Scharmer en balancegang ud af det, man kan kalde „gentagelsens fængsel“. På den ene side skal bevidstheden fokuseres på spørgsmål, intentioner og kontekster, men på den anden side skal den åbnes op og bredes ud ved nulstilling. Og denne balancegang, skriver Scharmer i Theory U, er lederens fornemmeste opgave: „Lederens egentlige virkefelt er at hjælpe folk til at genopdage den kraft, der ligger i at se og se sammen.“ Det følgende eksempel viser, hvordan den på sin vis frygtindgydende erfaring af døden samtidig kan være en hjælp til at nulstille downloading.

Eksempel på at se

En gammel og alment kendt erfaring – som vi så i eksemplet med den australske sygeplejerske – er, at konfrontation med døden umiddelbart bryder vanens ubevidste rutine. Der er mange beskrivelser af, hvordan mennesker, der har oplevet døden på nært hold, ofte ændrer deres prioriteter og værdsætter nye aspekter af livet. Perspektivet på liv og død skærper prioriteringen af det, der er virkelig vigtigt, og evnen til at sige fra over for det, der ikke længere tillægges samme værdi. Konfrontationen med døden er den ultimative stopklods for at downloade og er en konkret vej til at se.

Den samme vinkel gør sig også ofte gældende i organisationer, der stiller sig selv spørgsmålet: „Hvordan sikrer vi, at vi overlever, og hvad skal der til?“ En ofte downloadet antagelse lyder, at vi har masser af tid at leve i, og at det vigtigste i vores liv er at forblive i live og nå en række mål ude i fremtiden. Derfor virker nuet, og hvad vi gør lige nu, ofte ikke så vigtigt for os. Når et menneske oplever dødens omvæltning af sine basale antagelser, bliver vedkommendes downloading for en periode – og ofte i vid udstrækning – sat ud af spil. Personen ser verden med friske øjne og med en klar intention om at få det bedste ud af livet, som det er her og nu, frem for at hænge fast i ligegyldige detaljer og fantasier om, hvordan det burde være.

Øvelse i at se

Scharmer skriver i Theory U, at vi mangler mekanismer, værktøjer og metoder til at nulstille vores meninger og indgroede opfattelser. Men som vi nævnte i indledningen, beskriver han kun kortfattet konkrete metoder til at gennemgå U-processen. Man kunne indvende, at sådanne metoder burde være unødvendige i forhold til at se og nulstille, da undren er både naturligt og ligetil. Alle børn kan undre sig; det er ikke noget, vi tillærer os, men snarere noget, vi vænner os af med. Men i praksis er vi så vant til at leve i vores forudfattede meninger, at vi har meget svært ved at slippe dem ret længe ad gangen. Det kan derfor være en hjælp at støtte sig til en metodisk tilgang til at nulstille. Derfor præsenterer vi nedenfor en mindfulness-inspireret øvelse, som har til formål at gøre udøveren bevidst om Varelas realismefordom, altså at vi tror, vores mentale billeder er direkte billeder af virkeligheden.

Den første øvelse handler om at fokusere på sit åndedræt og derved blive bevidst om sin tænkning. Afsæt fem-ti minutter, sæt et vækkeur til at fortælle, når tiden er gået, og sørg for ikke at blive forstyrret undervejs. Sid på en stol, med rank ryg og fødderne på jorden. Lad hænderne hvile i skødet eller på lårene. Sørg for at slappe af i hele kroppen, ikke at spænde nogen muskler unødvendigt, og prøv at holde en nogenlunde rank siddestilling. Brug eventuelt en pude i ryglænet for ikke at spænde i maven. Følg åndedrættet ned i bunden af kroppen – en kort pause – og følg det derefter ud med udåndingen. Tæl i det indre hver udånding. Når du når til ti, så begynd forfra. Glemmer du, hvor du er nået til, eller kommer du til at tælle for langt, så start forfra. Når de ti minutter er gået, så tænk over, om du opdagede nyt om dit sind undervejs – for eksempel hvor meget du tænker, eller hvilke tanker der fylder sindet.

Denne opmærksomhedsøvelse vil over tid kunne medvirke til opbygge en vidnefunktion i sindet – og medvirke til en forøget evne til neutralitet og opmærksomhed.

At sanse
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Efter at vi ser, følger evnen til at sanse. Sansningens mål er at nulstille den analyserende, logisk-rationelle tænkning og dermed give plads til en anden type erkendelse, nemlig erkendelsen af processerne bag de ting, vi skaber. Det kræver, at vi tillærer det, Scharmer kalder at „omdirigere“ – på engelsk „redirect“. Scharmers forståelse af at omdirigere er ligesom at nulstille hentet fra Varela. I en samtale mellem de to, der fandt sted i Paris i januar 2000, forklarede Varela, at det at omdirigere betyder at flytte opmærksomheden fra den tanke, der fylder sindet, til den bagvedliggende proces og tankens kilde:


”[Udgangspunktet] er ideen om, at man normalt bør omdirigere sin opmærksomhed udad. At man omdirigerer den til det, der fremtræder som et objekt, som en form for indhold, der har sin egen intentionalitet. Pointen med omdirigering er, at du vender det om. Du holder opmærksomheden indvendig, men rettet mod kilden, mod kilden til den mentale proces frem for mod selve objektet.



Varela forklarer altså, at sindet sædvanligvis er rettet mod og opslugt af diverse sindsindhold. Det kan være tanker, kropsfornemmelser, stemninger, ideer og så videre. At bevidstheden altid er rettet mod noget, kalder man for „intentionalitet“, hvilket Varela også gør i citatet. Med opmærksomheden kan vi imidlertid opdage og blive bevidste om sindsindholdet og dets konstante bevægelser. Det er netop pointen med opmærksomhedsøvelsen i sidste afsnit. Vi kan hæve os op over selve sindsindholdet og omdirigere opmærksomheden fra bestemte tanker til de bagvedliggende processer, der afføder tankerne. Derved bryder vi den automatiske intentionalitet.

Tænk blot på eksemplet med maleren fra denne bogs indledning. Vi er vant til at rette opmærksomheden mod malerens maleri. Vi vurderer og bedømmer, om vi kan lide det, om det er smukt, og vi taler måske om særlige stilistiske træk. I alle tilfælde er vores sind rettet mod maleriet som objekt. Vi ser ikke malerens forudgående arbejde, altså processen, der førte til objektet, og vi ser ikke kreativiteten, altså processens kilde, der fik maleren til at male netop dét maleri. I eksemplet betyder omdirigering da at flytte opmærksomheden fra maleri til kreativitet. I bogen Presence, forløberen for Theory U, forklarer Scharmer således netop omdirigering ved hjælp af en billedmetafor:


”Den levende proces er som regel mindre evident for os – men det er den, der udgør det formative felt, fra hvilket objektet stammer. Når der byttes om på forgrund og baggrund, er vi i stand til at se væk fra helheden. At bringe den levende proces frem i forgrunden karakteriserer essensen i, hvad det vil sige at omdirigere.



Dermed forbinder Scharmer tendensen til at downloade og at se med evnen til at omdirigere og erkende. Vi downloader et vanligt fokus på objekter, hvilket resulterer i erkendelsens blinde plet, som vi beskrev i indledningen. Den logisk-rationelle tænkning, som mange ubevidst downloader, består typisk af at inddele verden i objekter, som vi forbinder via logiske og fornuftige regler eller lovmæssigheder. Vi ser dermed verden gennem forståelsesrammer og paradigmer, vi selv har konstrueret. Og som vi også så i indledningen, består U’et i at bryde ud af disse rammer. At nulstille, der leder til at se, er at opdage rammerne i stedet for blot at tænke inden for dem. Det er denne bevægelse, Scharmer i citatet ovenfor omtaler som at bytte rundt på forgrund og baggrund. Vi bliver klar over sindets intentionalitet og ser dermed ikke længere vores tanker som præcise billeder af verden, men netop som repræsentationer af noget. Med andre ord erfarer vi sindsindholdet, men uden at blive opslugt af det. Denne opdagelse sætter opmærksomheden fri til at rette sig mod andet end objekter. Og vi er da ikke længere slaver af vores tanker. Hvorfor? Fordi vi ser dem virke inden for bestemte rammer. Derefter kan vi omdirigere opmærksomheden til den skabende proces, der ligger bag det, vi umiddelbart ser. At omdirigere betyder derfor, at man i stedet for at opleve sig selv som en uafhængig betragter erkender sin sammenhæng med og skabende andel i virkeligheden.

Scharmer skriver i Theory U, at bevægelsen ind i sansningen muliggøres under inddragelse af fire hovedprincipper, som vi gennemgår nedenfor: at „oplade sansebeholderen“, at „fordybe sig totalt“, at „omdirigere opmærksomheden“ og at „åbne sit hjerte“.

At oplade sansebeholderen er ensbetydende med bevidst at skabe det rette rum og den rette struktur, for at sansningen kan udfolde sig bedst muligt som proces. Det handler ikke alene om at indrette det fysiske rum, vi befinder os i, uden unødige forstyrrelser, men også om at tilrettelægge tid, roller og processer på en hensigtsmæssig måde. Vi skal afsætte en realistisk tidsramme, definere, hvem der er ansvarlige for, hvad det videre forløb skal være, og hvorfor vi overhovedet tager os af sagen.

At fordybe sig totalt vil derefter sige at blive ét med det problem, man prøver at løse. „Indgangen til det dybere univers,“ skriver Scharmer i Theory U, „er direkte, sanselig fordybelse i de enkelte elementer i det levende felt,“ som vi prøver at løse et problem inden for. Hvis det for eksempel drejer sig om et menneskes problem, bliver sansningen en realitet, når vi slipper vores antagelser om personen og med hjertets empatiske evner skrider ud over os selv og mærker personen. Eller føler de processer eller den organisation, vi er en del af. Det centrale i at sanse er således at opfatte problemer og ting ud fra et helhedsperspektiv frem for at være begrænset af egne perspektiver og overbevisninger. Det peger imidlertid også på en paradoksal facet af sansningen: Sansningen af helheder kræver total fordybelse i enkeltdele.

Næste trin er omdirigering af opmærksomheden, som vi har beskrevet ovenfor. Her er det centrale at etablere et forhold til de skabende processer frem for de skabte ting eller objekter.

Fjerde og sidste trin er at åbne hjertet – det, Scharmer i Theory U omtaler som at „få adgang til og aktivere de dybere niveauer i vores emotionelle opfattelser“. Nyere forskning har vist, at hjertet i mere end symbolsk forstand sanser, ser og erkender – at det snarere er en selvstændig form for sansning som at føle og smage. Hjernens aktivitet er for eksempel tæt koordineret og forbundet med hjertets rytme, og det er muligt at optræne evnen til at bruge hjertets aktivitet mere bevidst. Når vi åbner vores hjerte, etablerer vi empati med personer omkring os og åbner for et mere direkte, medfølende og indlevende forhold til dem. Og dermed står vi i en stærkere position til at løse konflikter og problemer, end når vi står adskilt og uforstående over for hinanden.

Eksempel på at sanse

At sanse handler altså om at bryde vores vanemæssige subjekt-objekt-dualitet. Det vil sige, at vi retter opmærksomheden mod kilden frem for mod objektet, som vi tidligere så i malereksemplet. Som Scharmer skriver i Presence, så handler det at omdirigere sin opmærksomhed i retning af kilden mest af alt om empati. Når vi opløser grænserne mellem den, der ser, og det, vi ser, åbner vi os også mod oplevelsen af at være forbundet og opmærksomme på forandring fra et dybere perspektiv. Vi sætter farten ned og åbner os mod at fornemme og forstå den helhed, der findes i delene. Goethe kaldte denne proces „eksakt følelsesmæssig forestillingsevne“.

Det er selvfølgelig ikke bare sådan at se fra helhedens perspektiv i en organisation – og samtidig er alt det, der skal til for at indtage perspektivet, konstant til stede, hvis blot man begynder at se ordentligt efter. Og her hjælper det at øve sig eller at etablere rammer, der gør det muligt at „nulstille“ og „omdirigere“. Virksomhedskulturer er ofte gode eksempler på organisatoriske helhedsperspektiver. Kulturerne viser sig for eksempel i møder. Som Edgar Schein udtrykker det:


”Hvis man vil forstå en organisations kultur, så gå til et møde. Hvem taler, og hvem gør ikke, hvem lyttes der til, og hvem gør der ikke, hvilke emner bliver taget op, og hvilke ignoreres eller mødes med ligegyldighed?



En af Scharmers centrale metoder til at sanse handler om at interviewe kolleger, samarbejdspartnere og kunder. Derved viser man dyb og reel interesse i, hvordan den fælles arbejdsproces ser ud fra den andens perspektiv. Denne form for tillidsfuld åbenhed hjælper med at realisere den anden – „de andre“. Diversiteten og forskellighedens perspektiv er netop helhedens største potentiale.

Øvelse i at sanse

Vi har udvalgt to øvelser, der træner evnen til at sanse. Den første laves i et tidsinterval, eksempelvis 10-20 minutter, med en partner, der vil fortælle om sig selv. Lyt til den anden alene med henblik på at sætte dig i vedkommendes sted, udelukkende for at opleve, hvordan det er at være denne person lige nu. Udfordringen i øvelsen er at opdage, hvornår – og om – du har andre tanker end blot at leve dig ind i den anden. Gængse andre tanker kan være: at vurdere, om den anden har ret eller er rimelig; at få lyst til at overbevise den anden om noget andet eller at få den anden til at nå frem til en bestemt forståelse. Stop dig selv og fokuser på tillidsfuld åben indlevelse, hvis sådanne andre tanker opstår. Mærk efterfølgende, om du oplevede afslappethed eller anspændthed. Kom der vurderinger eller domme undervejs?

At kunne mærke et andet menneske, at kunne mærke følelser og intentioner er en grundevne, som vi fødes med. Denne evne til resonans er en del af vores membran til omverdenen. Resonans er det, der forekommer, når vi justerer vores tilstande og vores primære emotioner via nonverbale signaler. Meget af det, der foregår i sociale relationer, handler således om denne resonansproces, hvor den ene persons følelsesmæssige tilstand giver genlyd i den anden. Mennesket er skabt til at indgå i samspil, og selv om grænserne mellem én selv og andre for det meste er tydelige og klare, er de samtidig også åbne, mere flydende og gennemtrængelige, end vi altid helt er klar over.

Den anden øvelse er en udbygning af den første. Den handler om at åbne sig for og sanse et andet menneske i stilhed. Til denne øvelse skal du finde en sparringspartner (en god ven eller kollega). I skal nu begge finde to følelsesladede situationer, en positiv og en negativ. Det skal være situationer, som man er villig til at dele med den anden. Når I begge har fundet to oplevelser, laver I en lille forøvelse: I genkalder jer hver for sig de to erindringer og forsøger at genopleve dem så visuelt og følelsesmæssigt som muligt. Sæt jer herefter over for hinanden med almindelig afstand. Vælg nu, hvem der indleder med at genkalde sig en situation – og vedkommende skal ikke fortælle, om det er den positive eller den negative oplevelse, der vælges. Den anden person sætter sig over for med åbne øjne, slapper af gennem et dybt åndedræt eller opmærksomhed på hjertet og prøver nu at sanse med en åben neutral og venlig kontakt. Efter fem minutter bytter I, så den anden „føler følelser“ og den første sanser, men uden at udveksle ord. Efter yderligere fem minutter udveksler I – denne gang med ord – hvad I hver især fornemmede og sansede. Det er en simpel metode, som gør os opmærksomme på det, der hele tiden sker, når vi bevæger os rundt mellem hinanden. Øvelsen får os til at aflæse signaler fra andre som led i at orientere os i, hvad der foregår. Det er for det meste en automatisk og ubevidst proces, men ved at fokusere på den bliver vi i stand til bedre at sanse.

Skabende nærvær


[image: Image]


Sansningen baner vejen for U’ets vigtigste begreb: skabende nærvær. Som vi nævnte i indledningen, er det engelske udtryk – „presencing“ – et konstrueret begreb, der blander ordene „sensing“, altså sansning, og „presence“, altså nærvær i nuet. I Theory U beskriver Scharmer skabende nærvær som det at knytte forbindelse „til kilden til den optimale, fremtidige mulighed og bringe den ind i nuet“, og han taler om at „lede fra fremtiden, mens den emergerer“. Lad os pakke disse lidt kryptiske formuleringer ud.

Som det engelske „sensing“ antyder, bygger skabende nærvær oven på at sanse fra forrige afsnit. At sanse handler om at blive ét med nutiden forstået som det, der sker lige nu. At sanse er at svare på spørgsmålene: „Hvad er det, vi gør ved os selv?“ og „Hvad har vi gang i?“ Skabende nærvær handler derimod om at blive ét med fremtiden i den forstand, at vi sanser det, der kommer os i møde, men som endnu ikke er helt kommet frem. Skabende nærvær kendetegnes ved spørgsmål som: „Hvad er vi kaldet til at gøre?“ og „Hvad er vores højeste potentiale?“

Skabende nærvær inkluderer altså evnen til at sanse, men går også videre. Vi må først åbne os for, at vi er ét med tingenes tilstand, og se os selv som medskabere af den. Som vi så i gennemgangen af at sanse, handler U-processens første tre trin om at erkende betydningen og omfanget af vores downloadede tankemønstre. Og det var en central pointe, at måden, vi tænker om verden på, ikke blot frembringer præcise billeder af ting, men snarere må ses som en aktiv, skabende praksis, hvor vi former verden omkring os. Vores tænkemåder fungerer som filtre, der former og farver alt, hvad vi ser. Men når vi i det skabende nærværs åbne rum ser, hvor vi står fysisk såvel som psykisk, og hvilken virkelighed vi skaber sammen i nuet, åbner vi også potentielt op for at se, hvilken virkelighed vi kan skabe sammen – og endnu vigtigere: Hvad vi er kaldet til at skabe set fra helhedens synspunkt. Som sådan er skabende nærvær en kreativ smeltedigel mellem det, som er blevet, og det bedste, som kan blive. Eller med andre ord: det aktuelle, vi er, og det bedste, vi har mulighed for at være og blive. At lede fra fremtiden, „mens den emergerer“, handler om, at et dybere, åbent nærvær i helhedens behov kan tilvejebringe umiddelbare „selvorganiserende“ indsigter. Det engelske ord „emerge“ – på dansk „emergere“ – henviser til, at noget „umiddelbart opstår“ eller „viser sig af sig selv“ – organiserer sig selv. Emergente egenskaber betyder egentlig „opdukkende“ egenskaber og betegner egenskaber, som findes i et komplekst system, men som de enkelte elementer ikke besidder alene. Når vi er opmærksomme på den emergerende fremtid, handler det om at se og sanse de muligheder, der umiddelbart viser sig, men som endnu ikke har fast form og dermed ikke passer med vores vanlige forståelsesrammer. Med „emergens“ mener Scharmer da, at fremtiden møder os åbent, og at vi kan træne evnen i at medvirke til at virkeliggøre de bedste muligheder. Denne evne sikrer fleksibilitet og sensitivitet over for omgivelsernes vilkår, og den har at gøre med evnen til at være modtagelig for forandring og kunne rumme uvished. Når det for eksempel drejer sig om en virksomhed, er det en del af organisationen selv, der forandrer sig gennem det skabende nærvær og dermed bliver tilpasningsparat til sine omgivelser. Når vi træner denne evne, svarer det til at forskyde sine spørgsmål til sig selv fra „Hvad ønsker jeg at gøre?“ til „Hvad er jeg kaldet til at gøre?“

Det er vigtigt ikke at sammenblande spørgsmålet om, hvad vi er kaldet til at gøre, med spørgsmålet om, hvad andre vil have, vi skal gøre. De to spørgsmål kan let forveksles, hvis ikke man opfatter ud fra et dybt, indre nærvær. Men det sidste spørgsmål er ikke nødvendigvis klogt at handle ud fra. Hvis man derimod virkelig forbinder sig til spørgsmålet om sit kald, vil det føles som at samarbejde med alt og alle ud fra en grundlæggende respekt, omsorg og medfølelse for alt og alle – inklusive én selv og ens egne værdier.

Scharmer bruger forskellige begreber og billeder til at beskrive forskellige aspekter af det skabende nærvær. Han taler om at gå igennem „nåleøjet“, altså at frigøre sig fra alt det overflødige vanegods, at opgive kontrollen og give slip på sin „lille vilje“. Derved påbegynder vi en transformation af viljen. Formålet er at knytte an til en art „primær erkendelse“, hvor vi erfarer vores autentiske kald og opgave som udtryk for en større vilje.

U-processens første tre trin ned til skabende nærvær består netop i at forbinde sig til denne autenticitet. Og de resterende tre trin, som vi i de følgende afsnit ser nærmere på, består i at realisere autenticitetens muligheder. Men for at blive i stand til det må vi gennemgå den udviklingsproces, vi har skitseret i de foregående afsnit: nulstille fordomme, omdirigere opmærksomheden, åbne hjertet og opgive egenviljen i tillid til, at der er en mening eller en vilje i selvet og virkeligheden, som rækker ud over det personlige plan. Og som tidligere påpeget indebærer det, at vi flytter vores fokus fra ting til processer – og derfra til kilderne bag dem. Man kan sige, at skabende nærvær er svaret på et spørgsmål: „Hvad er kilden til den optimale fremtidige mulighed, og hvordan åbner vi til den i nuet?“

Scharmers svar har form af en analogi. Han spørger således i Theory U, hvad Inn-flodens kilde er. På en vandretur i Alperne bestemte Scharmer sig for at følge Inn-floden op mod strømmen for af nysgerrighed at finde dens kilde, blot for på et tidspunkt at indse, at den ikke har ét udspring – én kilde – men mange udspring, der flyder sammen og skaber den store flod. Principielt er hele planetens vejrsystem Innflodens kilde, for uden nedbør ville Alperne tørre ud. De tre former for erkendelse, som vi præsenterede i indledningen, er dermed på spil igen: Floden svarer til selve tingen, strømmen svarer til processen, der medfører tingen, og udspringet til kilden. Og på samme måde som i analogien er kilden til den optimale fremtidige mulighed hverken en bestemt person, tilstand eller noget andet adskilt og isoleret. Kilden er det, bevidstheden opfatter i en tilstand af radikalt samspil med og overgivelse til alt, hvad der er. Det er bogstavelig talt en helhedsoplevelse.

I denne tilstand, hvor vi har givet slip på det, vi tror, vi er, og det andre vil have, vi skal være, kan vi opfatte en åben dynamisk og foranderlig helhed, som ingen af os er adskilt fra. I analogien svarer det til erkendelsen af flodens sammenhæng med vejrsystemet. Og derfra kan vi opfatte den bedste potentielle fremtid, helheden rummer i sig, som et gryende forandringspotentiale i nuet.

Den sidste bevægelse ned mod bunden af U’et, fra at sanse til skabende nærvær, er således ikke en bevægelse hen mod et sted, men en åben og vågen bevidsthed. Bevidstheden, som har nulstillet downloading, og som har sluppet sin rigide vilje, kan gennem sansning opfatte øjeblikket og gennem „ikke-handlen“ lade de fremtidige potentialer modne og efterfølgende frembringe dem. I de resterende tre trin og følgende afsnit handler det derfor om, hvordan vi virkeliggør mulighederne i nuet gennem højre side af U’et. Men inden da følger et par eksempel på skabende nærvær og en øvelse i at praktisere det.

Eksempel på skabende nærvær

Skabende nærvær kendes i udstrakt grad fra alle former for kreative processer – og i helt eksemplarisk form fra kollektive skabende processer såsom drama, kor, musik og ballet. Kvaliteten af disse kunstneriske processer er i høj grad afhængig af den individuelle kunstners evne til at være helt sig selv og samtidig „træde ind i det kollektive felt“, hvor man overgiver sig til helhedens udfoldelse og nødvendighed.

Skabende nærvær kan også ses i relation til flow-begrebet. Den ungarske flowforsker Mihaly Csikszentmihalyi beskriver, hvordan flow er at være fuldstændig opslugt i en aktivitet for dens egen skyld. Hvordan egoet forsvinder, og tiden flyver. Hvordan ens hele væsen er involveret, og evnerne udfolder sig til det yderste. Enhver handling, bevægelse og tanke følger uundgåeligt fra den foregående. Ifølge forskningen kan flow opnås i enhver aktivitet, som vi er i stand til at udføre og samtidig er passende udfordret af.

Enhver, der har spillet fodbold eller holdsport generelt, vil for eksempel genkende, at den mest tilfredsstillende og effektive tilstand at være i er den, hvor man er fuldstændig optaget af spillet og samspillet med de andre, uden tanke for, hvordan man selv præsterer, eller hvad man selv vil opnå alene. Man slipper sin selvcentrerede vilje til fordel for et fuldstændigt engagement i det, man er kaldet til at gøre, for at spillet flyder bedst muligt. Holdspillere vil også kunne genkende, at der i denne tilstand nogle gange sker en ændring i forhold til konkurrenceelementet – at der ikke er en følelse af fjendskab mod modstanderholdet, blot en følelse af at være en så fuldstændig del af spillet som muligt. Det er muligvis en af grundene til, at så mange holder af holdsport – at sporten giver os en helhed, som det er nemmere at forbinde sig til og skabe nærvær med. Sporten giver os en legeplads, hvor vi kan øve os i at være en del af den bedst mulige fremtid, mens den opstår. Vi skaber spillet, mens vi spiller – og spillet er intet uden spillere. Dette nærvær er dog ikke fuldstændigt, da det ikke rummer bevidstheden om de større systemer, vi indgår i. Dermed mangler opmærksomheden på de større helheders bedste fremtidige mulighed. Skabende nærvær handler derfor ikke blot om at forbinde sig til den ultimative helhed én gang for alle. Det handler om at gøre sig stadig mere tilgængelig for det, man er kaldet til at gøre.

Et andet eksempel på, hvordan man kan bruge det åbne rum i bunden af U’et, kendes fra situationer, hvor større personlige eller eksistentielle skift eller valg er på spil. Hvordan tanker og følelser arbejder på at „løse“ opgaven, hvordan der veksles mellem ønsker og tvivl – og hvordan et valg ikke kan presses igennem, hvis det skal være ægte og dybt. Det er her, et „ekstra rum“ kan være hjælpsomt eller nødvendigt. Når noget er vigtigt nok, er det en gammel skik at „sove på det“, altså knytte kontakt til et åbent „timeout-rum“ i form af nattens timer og søvnens regeneration, før vi træffer en beslutning. En anden velkendt model er at trække sig tilbage i timer eller dage uden at skulle andet end at „være“, det vil sige åbne sig for det, der er, og vente uden at søge svar. Den følgende øvelse handler derfor om tilbagetrækning og om at bringe det højeste fremtidige potentiale ind på træningsbanen.

Øvelse i skabende nærvær

Hvis du ønsker at kvalificere dine værdier og dit højeste fremtidige potentiale – som menneske og som leder – kan du tilrettelægge en lille U-proces over to til fire dage. Du kan gøre det alene eller sammen med en gruppe. Processen og øvelsens hovedfokus er en tilbagetrækning i 10-20 timer midtvejs i forløbet, hvor du er alene med dig selv. Her forsøger du at skabe en situation i bunden af U’et.

Som optakt bør du bruge nogle timer på at tematisere en række spørgsmål:

1.   Hvor er du i dit liv, netop nu i disse uger? Hvad er kilder til inspiration og glæde i dit liv og arbejde, og hvad er kilder til frustration og modstand?

2.   Hvad har bragt dig til det sted, hvor du er i dit liv? Hvilke valg, situationer og oplevelser er de vigtigste fra din opvækst og tilsvarende fra dit voksenliv?

3.   Hvad er din „biografis vandmærke“? Hvad er den røde tråd i dine værdier, som skaber meningen i dit liv? Hvad er det vigtigste i dit liv?

På den baggrund trækker du dig tilbage for dig selv – allerbedst i et smukt naturområde – og opholder dig der fra den ene dag til den næste uden andet formål end at være alene med dig selv under den overskrift at spørge dig selv, hvad den dybeste mening er med dit liv, og uden at lede efter svar. Samværet alene med dig selv og spørgsmålene er øvelsens første del. Vi vender tilbage til dens anden del efter gennemgangen af U’ets næste trin, at udkrystallisere.

At udkrystallisere
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Lad os se på U-processens foreløbige resultat, inden vi tager fat på begreberne i dens højre side. Hvis man zoomer ud fra de enkelte begreber, kan man sige, at den samlede U-proces beskriver to basale aspekter af at være menneske, nemlig væren i processens venstre side og gøren i højre side. Venstre side handler kort sagt om, at vi ved at „parkere“ vores fordomme kan se mere åbent og neutralt og dermed se virkeligheden klarere. Ved at udvide vores bevidsthed og hjerte – og på den måde lade egoviljen træde til side – kan vi bane vejen for en større hensigt i form af at skabe nærvær. Højre side drejer sig om at handle: Her må noget gøres. Skabende nærvær medfører ikke varige løsninger af sig selv. Det kræver, at vi finder metoder til at forankre det, vi skaber, og til at omsætte det til praksis. Højre side af U-processen skal forbinde det skabende indre arbejde med den ydre virkelighed. Det første skridt i at etablere denne forbindelse kalder Scharmer at „udkrystallisere“.

At udkrystallisere består i at sætte ord på, hvad vi ønsker at skabe. Vi giver det konkret, kreativ og sproglig form. Men for at kunne forstå overgangen fra U-processens venstre side og bunden af U’et til dens højre side må vi erkende et tilsyneladende paradoks – noget, vi har valgt at kalde „skabende ikke-handling“: at vi skaber forudsætningerne for at handle, men uden at skabe noget bestemt; at stille spørgsmål uden at lede efter svar; at være kreativ uden andet formål end legen og udtrykket. Indtil nu har U-processen drejet sig om at komme i kontakt med ét sted i sig selv, hvor man overgiver sig til en større helhedsvilje, og denne overgivelse kræver, at vi giver slip på vores personlige hensigt. I Presence citerer Scharmer den østrigsk-jødiske filosof Martin Buber, der beskriver overgivelsen således:


”Da griber mennesket ikke mere ind, og det lader ikke blot stå til. Det lytter til, hvad der kommer af sig selv, væsenets vej i verden; ikke for at blive båret af det: for selv at virkeliggøre det, sådan som det ønsker at blive virkeliggjort af mennesket.



Overgangen fra skabende nærvær til at udkrystallisere er med andre ord en proces, hvor det enkelte menneske åbner sig og stiller sig til rådighed for, at en større vilje kan fremkomme. At udkrystallisere består her i at skærpe visionen fra skabende nærvær og danne et tydeligere billede af, hvordan den kan se ud i virkeligheden. Kun på denne måde kan en større vilje finde vej ind i verden. Derfor er det et vigtigt trin. Det bygger bro fra det indre, „usynlige“ arbejde i venstre side og bunden af U-processen til den ydre, „synlige“ verden. At udkrystallisere er altså en forfinelsesproces, hvor visionen om en bedre fremtid skal bibeholdes, mens det samtidig er afgørende at optegne konkrete veje, som vi sammen kan gå for reelt at skabe en anderledes virkelighed. Det er som bekendt ikke afgørende, hvor stor, inspirerende eller højtravende en vision måtte være – det afgørende er, hvad visionen eller hensigten afstedkommer. En vision er ganske enkelt et billede af, hvad vi søger at skabe. Det betyder, at visionen skal være et praktisk redskab snarere end en inspirerende frase. Når vi udkrystalliserer, omformer vi løbende den fælles vision til brugbare redskaber i den virkeligheds problemer, vi står over for her og nu.

Hvad er så vores opgave i forhold til at udkrystallisere? To ting. Først og fremmest at udforme vores intention så godt som muligt. Hvad er det, vi gerne vil forandre og opnå, og hvorfor? Hvordan hænger dette mål sammen med vores livs mening? Dernæst skal vi holde fast i intentionen, arbejde med den, tålmodigt og vedvarende. Det kan være, det tager to dage, to måneder eller to år. Det afgørende er at skærpe visionen og holde fast i den, for som Scharmer skriver i Presence: „Hvis man former sin intention godt nok og holder fast i den, bliver den også til virkelighed.“ I Theory U præciserer Scharmer denne tanke og fremhæver således fire principper til at udkrystallisere: intentionens kraft, at kunne tage imod, at kunne forbinde sig med en større vilje samt omstændigheder, der kan bevirke, at vi vågner op. Nedenfor gennemgår vi de fire principper.

Først drejer det sig om intentionens kraft. I Theory U hævder Scharmers samarbejdspartner, Joseph Jaworski, at selve kernen i Teori U er at blive „grebet af denne strøm af dyb intention og holde fast ved den“. Det afgørende er altså at erkende, at det, der virkelig forandrer den ydre verden, begynder som intention. I en vis forstand kan man sige, at intentionen er selve den kraft, fra hvilken al forandring udspringer. Man kan derfor med rette også sige, at energien til at skabe forandringer hentes i intentionens kraft.

Dernæst må vi lære at tage imod. Det afgørende spørgsmål er derfor naturligvis, hvordan vi får adgang til denne strøm af dyb intention. „For at komme ind til noget nyt må man give slip på noget gammelt,“ skriver Scharmer i Theory U. At tage imod er således en øvelse i at begynde at opdage, hvad der er ved at opstå indefra. Det fordrer, at man giver slip og tager imod.

Når vi har taget imod, kan vi forbinde os med en større vilje. Kernen er, at vi enten kan lade os styre af en personlig dagsorden, det lille egos dagsorden, eller vi kan opdage, at vi er medskabere af en helhed, som har en større vilje end os hver især. At kunne give slip på sin egen dagsorden og tage imod en større dagsorden er det samme som at styrke intentionens kraft. Eller genopdage den egentlige årsag til, at man begyndte på et stykke arbejde, som medgrundlægger af erhvervsmagasinet Fast Company Alan Webber udtrykker det i Presence:


”Når jeg opdager, at jeg går og bekymrer mig om småting, eller om, hvorvidt jeg er en fiasko eller en helt, så ved jeg, at det er den forkerte stemme, jeg lytter til. Den virkelige stemme handler helt og holdent om den samtale, som startede for mange år siden om, hvad der virkelig betyder noget. Det, der virkelig betyder noget, er det store A, Arbejde, og Arbejde er noget, der kommer ud af denne magiske blanding af grunde til, at vi oprindelig startede på det her projekt.



Således kan evnen til at forbinde sig med en større vilje formuleres. Filosoffen Martin Buber er på samme spor. Han skriver:


[Mennesket må] ofre sin lille, usle, ufri vilje, der bliver kontrolleret af genstande og instinkter, til fordel for sin større vilje i sit inderste væsen, som knytter sig forudbestemt til skæbnen.



Det er imidlertid sjældent, at vi kan skabe denne kontakt alene ved egen hjælp. Ofte behøver vi, hævder Scharmer, de rette omstændigheder, der kan bevirke, at vi „vågner op“. For at kunne udkrystallisere på optimal vis skal der være en kontekst, der understøtter processen. Det kan være et seminar, en række fortløbende møder etc. – det afgørende er, at en form for gruppeproces bliver medtænkt i planlægningen af forløbet.

Eksempel på at udkrystallisere

At udkrystallisere handler om at identificere spirer og sprækker til visionen. Og visionens virkelighed ankommer normalt ikke som en færdig pakke af svar og anvisninger. Nye helheder skabes af mange delkomponenter, som efterhånden i processen samler sig og manifesterer den nye. I processen er det derfor vigtigt at anerkende det upolerede eller fragmenter, som føles rigtige. Med afsæt i tilbagetrækningsøvelsen fra forrige afsnit (at skabe nærvær) følger her et eksempel på en struktur for at udkrystallisere.

Når du afslutter tilbagetrækningen og atter vender dig ud mod verden, handler det om umiddelbart derefter at opsamle dine indtryk, oplevelser, tanker og følelser. Under ét er der tale om at samle enhver form for inspiration fra tilbagetrækningen. Det gøres ved at svare på en række spørgsmål og straks nedskrive det, der umiddelbart dukker op, og ikke tænke for meget over det, mens du skriver. Scharmer kalder det at „føre journal“. Spørgsmålene er tilrettelagt for at indfange så mange vinkler af tilbage-trækningen som muligt.

•  Hvordan har du det lige nu (efter 3, 7 eller 15 timers tilbagetrækning)?

•  Hvad træder tydeligst frem fra tilbagetrækningen?

•  Hvis natten indgik: Hvordan har du sovet, og har du drømt?

•  Hvordan var tilbagetrækningen, hvis du spørger kroppen?

•  Og hvis du spørger følelserne?

•  Var der tanker, som trængte sig på?

•  Dukkede der noget op, som har med kontakt til andre mennesker at gøre?

•  Hvad var mest overraskende?

•  Hvis summen af tilbagetrækningen var et spørgsmål, hvordan ville det så lyde?

•  Ved du noget nu, som du ikke vidste før?

Svarene på spørgsmålene er hver for sig krystaller, som du kan samle til en større mening. De kan hjælpe dig med at konkretisere den større vilje og din retning i livet.

Øvelse i at udkrystallisere

Efter at have samlet svarene fra tilbagetrækningen handler det om at aktivere det kreative helhedspotentiale i materialet. Det kan du gøre i fire trin:

1.   Du tager et stort stykke papir, tegner en cirkel og skriver alle svarene (eventuelt som stikord) inde i den.

2.   Herefter bruger du fem til ti minutter på at fornemme og lytte til alt i cirklen, mens du forestiller dig, at den er en enhed, et udtryk eller et billede. Du leger med fantasien, følelserne og tankerne omkring et udtryk eller indhold. Hvordan ser den helhed ud, der er mere end summen af delene? Det svar dukker normalt ikke op, men øvelsen af denne indstilling er en indgang til næste trin.

3.   Tredje trin handler om at udtrykke denne helhed kreativt ved at fylde cirklen med en collage. Det kan du eksempelvis gøre ved at bruge diverse farvestrålende blade, magasiner og feriekataloger. De er dit udgangspunkt for at finde farver, billeder, symboler m.m., der kan danne en collage – det hele billede af visionen for meningen med livet.

4.   Til sidst skal du formulere sætninger, intentioner og udsagn i en dynamik mellem dine oprindelige svar, collagen og processen. Hvilke temaer og konkrete processer skal „opgraderes“ i den kommende tid?

At skabe prototyper
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Ved indgangen til kapitlet om prototyper i Theory U beskriver Scharmer, hvordan U-processen udvikler sig, efter at vi udkrystalliserer:


”Nu har vi har etableret forbindelsen til kilden (skabende nærvær), og vi har en tydelig fornemmelse af, hvilken fremtidig tilstand, der presser sig på og gerne vil frem (at udkrystallisere). Det næste skridt i U-processen er at udforske fremtidens muligheder ved at handle og eksperimentere (at skabe prototyper) […] Metoden resulterer i en hurtig feedbackcyklus og bibringer læring til den videre tilpasning.



At skabe prototyper består altså i at afprøve den udkrystalliserede intention. Scharmer definerer efterfølgende en prototype som et „erfaringsmæssigt mikrokosmos af den fremtid, du ønsker at skabe“. Med betegnelsen „erfaringsmæssigt mikrokosmos“ mener han en prøvemodel, som ikke er lavet med henblik på at være et færdigt produkt, men på at generere hurtig, erfaringsbaseret læring og forbedring. Prototypen består i at give konkret, fysisk form til de ideer, vi har udkrystalliseret. Det drejer sig om at skabe en forsimplet, stiliseret version af intentionen, som indeholder de væsentligste elementer, men som også hurtigt kan tilpasses forslag og forbedringer.

I prototypefasen arbejder vi vedvarende med venstre side af Uprocessen. Først fordi prototyper møder feedback fra en udvalgt omverden. Det vil sige, at prototypen hele tiden må holdes op mod den konkrete kontekst, den skal virke i – et produkt er for eksempel først og fremmest godt, hvis det virker for dem, der skal bruge det. Men den feedback, konteksten leverer, trækker yderligere på venstre side af U-processen. Feedback giver kun mening, hvis den eller dem, der modtager den, også møder den åbent. De skal åbne sindet, være parate til at give slip på downloadet modstand og med åbne hjerter sanse nye erfaringer. Vi må ikke henvise vores respons til vanebaserede indvendinger. Vi skal tage imod på ny, hvorefter nye og bedre prototyper kan laves. Men for at denne feedbackproces kan finde sted, og prototypen ikke skal gå tabt i mødet med feedback, skal vi finde den rette kontekst at lave prototyper i. Vi skal med andre ord udvælge en omverden, der passer til den pågældende intention, vi ønsker at bringe ind i nutiden.

Den rette omverden består i befordrende tids-, rumog relationsrammer. Hvad angår tid, skal vi vælge realistiske og relativt udfordrende deadlines for præsentation af prototyper for at modvirke tilbøjeligheden til perfektion, inden vi deler dem med andre. Hvad angår sted og relationsrammer, handler det om at udvælge en ikke alt for offentlig ramme og et udsnit af mennesker, der er i stand til at være åbne for forandring og stille sig imødekommende over for nyskabelse. Prototyperne stiller altså også krav til de involverede personer. Eftersom prototyper er en frembringelsesproces, hvor faste grænser mellem skabelse indefra og udefra udviskes, er det centralt, at de involverede personer er villige til både at se sig selv som en del af den virkelighed, der skal forstås og måske ændres, og som en del af den nye virkelighed, der vil opstå. De skal være omstillingsparate og fleksible. En for stor mængde „konservative eksperter“, som er overbeviste om, at de allerede har svarene, vil virke hindrende på den kollektive tilstand, prototyperne skabes ud fra. Sådanne eksperter har en tendens til at involvere sig med en indstilling om, at forbedringer alene finder sted ved korrektioner og forandringer uden for dem selv. Styrken af deres downloading er ofte begrænsende for U-processens momentum.

Her rummer U’et en skjult pointe om rækkefølgen af følelse og fornuft i nyskabelse. Som sagt gælder det på venstre side af U’et om at bremse de kræfter, som med Scharmers ord fra Theory U forhindrer „den højere fremtid i at opstå“. At downloade er oftest den stærkeste modstandskraft over for nyskabelse. I den forstand, at vi arbejder med at forhindre og afværge noget bestemt, kan man sige, at venstresiden har et negativt fokus. I modsætning hertil er højresiden positiv i den forstand, at vi arbejder med at frembringe, bevirke og skabe noget bestemt. Højresiden har fokus på at opnå den rette koordinering af handling, intuitiv følelse og rationel analyse, hvad man kan kalde „at disponere hånden, hjertet og hovedet korrekt“. Og ifølge Scharmer er det essentielt, at denne koordination oftest vil forløbe anderledes, end mange ville tro. Mens mange vil formode, at processen starter med en logisk, rationel analyse af den pågældende udfordring, vil det oftest forholdet sig sådan, at der først vil være en handleimpuls og en følelse. Først efter at man har fulgt dem, vil den rationelle forståelse komme. I modsætning til hvad vi normalt tror, kommer hovedet typisk efter hånd og hjerte. Man kan således sige, at mens vi er på vej ned i venstresiden af U’et for at skabe nærvær, skal vi netop først afbalancere fornuften, derefter hjertet og endelig viljen. Når vi er på vej op i den skabende fase, vil vi ofte først opdage, at handlingsviljen er sat fri, derefter blive opmærksomme på, at hjertet er med, og først senere med fornuften forstå det forløb, vi bevæger os gennem.

Denne forløbsbeskrivelse er en hjælp til at indse og undgå gængse vildveje i U-processer. Den viser en strukturel sammenhæng mellem hoved/fornuft, hjerte/følelse og hånd/handling i U’et. Den skal dog læses med forbehold for, at bevægelsen ikke er et fast, sekventielt forløb, men et gentaget, parallelt forløb, hvor mini-U-processer indgår i de forskellige dele af den større U-proces.

Opsummerende handler prototyper altså om, at vi forsøger at manifestere den udkrystalliserede vision, det højeste fremtidige potentiale i konkrete initiativer, praksisser og produkter, dog inden for en delvist lukket og befordrende læringsramme. I denne fase er det centralt at fastholde en god kontakt til skabende nærvær og koordinere hånd, hjerte og hoved med åbenhed for, at hånd og hjerte ofte vil tage de første skridt hen mod prototypen, mens hovedet først efterfølgende bliver i stand til at følge med og forklare det skabte.

Eksempel på at skabe prototyper

Cisco Systems’ 0.8-princip er et glimrende eksempel på, hvordan man skaber prototyper. Virksomheden, som er verdens førende inden for networkingudstyr, har en regel om, at alle virksomhedens projekter skal præsentere en 0.8-version af deres færdige produkt efter højst tre-fire måneder, uanset hvor langsigtet projektet er. Tidsrammen spiller sammen med de rette rum og relationsrammer for prototyper: Tanken er nemlig, at 0.8-versionen skal præsenteres for personer inden for virksomheden, der vil hjælpe med at forbedre projektet. Det står da i modsætning til en typisk pilotlancering, hvor man præsenterer produktet for omverdenen, og hvor succeskriteriet er, at produktet skal være succesfuldt så hurtigt som muligt. Målet med 0.8-versionen er derimod at lære af fejlene på et tidlige stadie og dermed få ideer til at forbedre produktet, inden det sættes på markedet.

Øvelse i at skabe prototyper

Man kan øve sig i at lave prototyper ved at danne en prototypegruppe med fire-fem medlemmer. Gruppen mødes med et fast tidsinterval, det kan være med ugers eller måneders mellemrum, og præsenterer hinanden for en prototype – en virksomhedsidé, en projektidé, et design, eller hvad der måtte være relevant inden for ens felt. På skift kan man så præsentere og modtage feedback på sine prototyper. Det vigtige i en prototypegruppe er, at alle deltagere er villige til at indgå i U-processer ved møderne, det vil sige åbne sind, hjerte og vilje til de højere, udkrystalliserede intentioner, der ligger bag prototyperne. Når alle er villige til at bestræbe sig på det, tabes energien ikke i personlige interesserer og præstationsbehov, men kan i stedet kanaliseres ind i stadige forbedringer af prototyperne.

At performe


[image: Image]


Sidste fase af U’et kalder Scharmer for at „performe“. Fasen tager skridtet videre fra afprøvningen af de mange små mikrokosmer i prototyperne. At performe drejer sig om at integrere de bedste udgaver af de tidligere prototyper til et flyvefærdigt produkt, der på bæredygtig vis kan indgå i det større økosystem omkring os. Med Scharmers ord: „Når man bevæger sig fra prototypefeltet til performing-feltet, skifter hovedfokus fra at skabe mikrokosmer til at forme og udvikle de store institutionelle økosystemer.“ Det handler altså om at få sammensat alle de bedste erfaringer og kvaliteter fra denne læringsproces til et færdigt produkt, der kan indsættes i en virkelig institutionel kontekst.

Scharmer bruger teateret som metafor for, hvordan vi kan forstå fasen, hvor vi performer: „Teater er en levende struktur, der skærpes og forfines. Først efter mange prøver er tæppet parat til at gå op. Forestillingen udvikler sig stadig, men nu med den ekstra dimension, der kommer fra publikums nærvær og energi.“ Vi kan altså forstå at performe som overgangen fra prøver og konstant udvikling og forfinelse af produktet til showtime i den virkelige verden. Det er vigtigt at hæfte sig ved, at det er første gang, publikum inddrages som en ekstra medspiller i den fortløbende udviklingsproces. Men det er samtidig vigtigt at forstå, at det at performe ikke handler om at få sat et færdigt produkt i verden. Tværtimod. Færdigt skal her forstås som klar til at indtræde – i skikkelse af en første udgave – i den virkelige kontekst, som ideen eller produktet skal virke i.

Øvelse i at performe

I Theory U opstiller Scharmer otte nøglepunkter, som gennem hans arbejde og erfaringer har vist sig at være vigtige for at skabe et succesfuldt læringsfællesskab. De er tilsammen også et trinvist eksempel på, hvordan en ramme for at performe kan se ud.

1.   Sammensætning af kernegruppen: Det er vigtigt, at den kernegruppe af mennesker, der styrer organisationens overordnede retning og træffer de afgørende beslutninger, repræsenterer hele fællesskabet så godt som muligt.

2.   Prioritering af praksis: Læring må hente sine informationer fra praksis og ikke teoretiske abstraktioner. Der må etableres læringsstrukturer, der tager udgangspunkt i virkeligheden og hverdagens praksis.

3.   Træningsbaner og værktøjer: Det er afgørende at etablere steder og måder til træning og udvikling af de værktøjer, der er afgørende for at indfri organisationens visioner.

4.   Parallelle læringsstrukturer: En parallel læringsstruktur betyder enhver form for ramme eller situation, der lader aktørerne reflektere over deres oplevelser og udfordringer, dele dem med hinanden og modtage hjælp fra ligesindede.

5.   Formål og fælles principper: Hvorvidt et læringsfællesskab bliver succesfuldt, afhænger ifølge Scharmer i høj grad af dets indhold og dets forbindelse til mennesker.

6.   Passion eller selvidentificering med formålet: De grundlæggende forandringer finder sted, når dybt involverede og passionerede mennesker er til stede. Det kræver, at der er mennesker, som identificerer sig dybt med formålet.

7.   Perceptionsdrevet deltagelse: Det er vigtigt at skabe rammer, hvor folk sætter formålet højere end sig selv. Det opnås ved at skabe en anerkendende og værdsættende atmosfære i forhold til alles bidrag.

8.   Produkter: Selve det at skabe produkter sammen er med til at opbygge gruppens kompetencer og følelse af fællesskab.

Ledelse af performing

Som afslutning på gennemgangen af U’ets syv grundtrin ser vi nærmere på den ledelses- og virksomhedskultur, der sikrer, at kreative organisatoriske landvindinger slår rod i nutiden. U’ets processer kan ses som en ring af adfærdsformer og mentale indstillinger, som man inddrager igen og igen og løbende tager i ed som et kollektivt åndedræt i virksomheden. Det afgørende er at medtænke „værens“-indstillingerne fra U’ets venstreside (at nulstille og åbne sindet, omdirigere og åbne hjertet samt at slippe kontrollen og åbne viljen), så ressourcerne i det skabende nærvær frigives som forudsætning for højresidens processer, hvor man handler og afprøver.

Vi er så gode til rationelle og lineært designede processer. Men vi skal hele tiden huske, at den emergerende fremtid er en del af organisationen, og at selve organisationen forandrer sig, når vi knytter forbindelse til nærværet. Det skabende nærvær og åbenheden for forandringer er med til at gøre organisationen tilpasningsparat til omgivelsernes omskiftelighed. Når det handler om ledelse af disse processer, er det vigtigt at finde den rette balance mellem at designe på forhånd og emergens. Balancen udtrykker en skelnen mellem to forskellige ledertyper. Den traditionelle forestilling om en leder er en person, som kan designe, formulere og kommunikere en klar og tydelig vision (top-down). Det er også en person, hvis praksis udtrykker klare værdier, der fremstår som målestok for andre. Den anden form for ledelse handler om at kunne skabe åbne rum for det nye, der emergerer. Det vil sige at give muligheder frem for at styre, altså bruge sin autoritet til at fritstille selvorganiseringens kreative kraft (bottom-up). I begge former for ledelse handler det om kreativitet. At være leder handler altid om at kunne skabe en vision og medvirke til, at fællesskabet, organisationen eller virksomheden som helhed skaber noget nyt. At facilitere emergens er altså det samme som at facilitere kreativitet – eller med andre ord: skabende nærvær.

Det er afgørende for enhver organisation at kunne fastholde en levende vision, fordi mennesker har brug for at vide, at de indgår i en meningsfuld proces hen mod et veldefineret mål. For at skabe mulighed for emergente processer er ledere nødt til at kunne genkende og forstå de forskellige aspekter og niveauer af livets processer. Og her taler vi både om de enkelte medarbejdere og om hele organisationens liv – de første som dele af det sidste. Dertil behøves et aktivt kommunikationsnetværk med mange feedbacksløjfer. At facilitere emergens handler derfor først og fremmest om at opbygge og vedligeholde disse kommunikative netværk, der tillader information at flyde frit i organisationen.

Hvis man tillader og tilskynder livsprocesser og kommunikation i den fælles praksis, vil det ikke kun forøge fleksibiliteten, kreativiteten og læringen, men også spejle dybere niveauer i det enkelte menneske, når de knytter an til disse kvaliteter i sig selv. Med andre ord vil fokus på liv og selvorganiserende processer i en organisation afspejles i det enkelte menneske og den enkelte medarbejder i form af forøget inspiration og kraft. Det skaber et sundt arbejdsmiljø, hvor medarbejderne føler sig støttet i at stræbe mod at nå egne mål, samtidig med at de ikke behøver at ofre deres integritet for at opfylde virksomhedens mål.
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