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En modig tænkning

Den, man elsker, tugter man, siger man. Selvom det nyttige og meningsfulde i det ordsprog kan diskuteres, gælder det denne bog. Vi er oprigtigt betagede af Carl Otto Scharmers Teori U. Betagede, fordi vi er enige i teoriens udgangspunkt – at der er grund til bekymring over udviklingen i samfundet samt i de virksomheder og organisationer, der i dag har så stor indflydelse på samfundsudviklingen. Teori U tilbyder en ny og spændende tilgang til at arbejde med roden til denne bekymring.

Meget taler for, at vi har brug for nye tilgange til organisationsudvikling og bæredygtighed. Dagens dominerende, performanceorienterede, markedsdrevne og nytteøkonomiske system har skabt rigeligt problemer. Miljø og økonomi er mere end skrantende, og i det mere nære kæmper mange mennesker med stress, frustrationer og mangelfulde relationer. I virksomheder og organisationer er behovet for nytænkning, læring, kreativitet og innovation evigt stigende, efterhånden som kompleksiteten og den globale konkurrence strammer til, men ofte ender man med at bruge metoder, der forværrer de overordnede problemer.

Krisen er efter vores mening også en etisk krise. Det er ikke længere tilstrækkeligt at spørge til, hvad eller hvordan vi gør det, vi som mennesker, ledere og medarbejdere gør. Det er tid til, at vi spørger, hvorfor vi gør, som vi gør. Gør vi ikke det, mister vi formålet af syne og handler i blinde eller efter vane på trods af stadig større problemer.

Det kræver, at vi gentænker den dybere mening og det højere formål med vores handlinger. Dermed bliver den etiske krise et spørgsmål om lederskab. Ifølge Scharmer udspringer virkeligt lederskab fra „lederskabets blinde plet“. Det betyder, at vi ofte ikke kender kilden til vores handlinger. Derfor må vi starte med os selv, og det gør vi bedst ved at trække os tilbage og give slip på vores vaner og rutiner. Derved bliver vi sansende og nærværende til stede i nuet, og i denne tilstand er vi langt mere modtagelige for, at det bedste fra fremtiden kommer til os.

Scharmer kalder det „at lede fra fremtiden, efterhånden som den kommer til os“. Når vi ikke længere forsøger at styre processen, vil vi ofte opleve, at det nye melder sig af sig selv. Den slags er de fleste ledere dog ikke fortrolige med. Faktisk har de fleste af os erfaringer med det modsatte: Vi gør, som vi plejer, har fokus på handling og resultater og insisterer på nøgtern viden. Går vi i stå, kæmper vi blot endnu hårdere ved at gøre mere af det samme – og derved forværre problemet.

Scharmers strategi er altså fremmed for os. Vi er nok vant til at gentage, men ikke til at ransage kilden til vores gentagelser. Og alligevel kender de fleste af os til at lægge en problemstilling til side, træde tilbage, give slip, begynde et nyt sted, hvorefter løsningen næsten træder frem af sig selv. Scharmers pointe er, at vi sjældent gør det bevidst, og hans teori tilbyder derfor en struktureret proces, der dels giver os et sprog for, hvad der egentlig sker, dels gør det mere tilgængeligt at give bevidst slip.

Teori U er efter vores mening det bedste bud på, hvordan vi kan nå os selv og andre på dybere niveauer, hvordan vi kan favne helheder, og hvordan vi kan samle frem for at sprede. Vi har selv grundlæggende sympati for Scharmers projekt, men desværre har mange vanskeligt ved at forstå og arbejde med Teori U. Med denne bog vil vi derfor dels vise, at teorien også har sine svage punkter og mangler, dels at vi kan komme længere ved at forstå dens begrænsninger.

Der er i kølvandet på Scharmers seneste bøger udkommet mindst syv bøger på dansk om Teori U. Alle disse udgivelser kan karakteriseres som positive introduktioner, og vi har værdsat læsningen af dem. Alligevel spørger vi i denne bog, om de åbne arme, der har modtaget Scharmers tænkning, har været for ukritisk bredt ud. Har man overset en række udfordringer og måske deciderede mangler ved teorien, som man burde tage forbehold for? Denne bog skal altså ses som en forlængelse af eller et supplement til disse introduktioner, og vi forudsætter derfor, at læseren har et basalt kendskab til Teori U.

Resten af bogen består af to overordnede dele, som er indrammet af denne indledning og en afrunding. I resten af indledningen forklarer vi, hvorfor Teori U er blevet så populær i Danmark, og giver et kort grundris af dens væsentligste punkter.

Derfra tager bogens første del fat på teoriens interne problemer. Her diskuterer vi kapitelvis en række begreber i Scharmers tænkning, der efter vores mening fortjener kritisk opmærksomhed. Vi lægger vægt på at belyse uenigheder mellem folk, der arbejder med Teori U, og på den måde vise, at deres fortolkninger peger i flere retninger.

Bagefter ser anden del på kritiske perspektiver på teorien. Vi sammenligner Teori U med andre teorier om ledelse, kreativitet og innovation. Derudover ser vi på, hvorvidt spørgsmål om magt og etik har fået den plads, de fortjener, og vi diskuterer Teori U i forhold til en spirituel ledelsestrend.

Til sidst kommer afrundingen, hvor vi giver vores bud på de væsentligste fordele og ulemper ved teorien samt forslag til, hvordan vi fremover kan kvalificere Teori U. Bogen forsøger dermed både at give velment kritik og at pege på nye perspektiver, der kan højne vores forståelse af tænkningen bag Teori U og brugen af den i praksis.

Bogens rygrad er det speciale, vi i efteråret 2011 skrev på masteruddannelsen i læreprocesser med speciale i ledelses- og organisationspsykologi ved Aalborg Universitet. Specialet byggede på 25 interviews med danske praktiske og teoretiske eksperter i Teori U. Det gav os et unikt indblik i, hvordan den populære teori forstås og anvendes i Danmark, og vi vil løbende bruge flere af vores interviewpersoner til at illustrere vores pointer. Vi har sidenhen bearbejdet teksten, talt med nye mennesker og ikke mindst som konsulenter selv fået flere erfaringer via vores arbejde med Teori U. Inden vi tager hul på teoriens problemer, vil vi som lovet først se nærmere på teoriens bemærkelsesværdige popularitet i Danmark og dernæst genopfriske dens vigtigste elementer.

Hvorfor er Teori U så populær i Danmark?

Populære ledelsesteorier afløser hinanden i bølger. I 2007 udkom Scharmers hovedværk Theory U – Leading from the future as it emerges, og den har siden taget mange amerikanske og skandinaviske teoretikere, ledere og konsulenter med storm. Den er på få år blevet en betydelig bølge i det ledelsesteoretiske hav, og særligt liberale og intellektuelle kredse på USA’s kyster og i Danmark har bidraget væsentligt hertil. I skrivende stund (foråret 2013) er der for mange danske ledere og konsulenter ikke noget mere interessant end Teori U, og den er for flere tidens mest populære bud på, hvordan lederskab og forandringsaktiviteter skal håndteres i en verden under stærk forandring.

I Danmark er tænkningen også begyndt at vinde indpas i den offentlige forvaltning. Specielt har de danske kommuner været meget tiltrukket af Teori U. Derimod er teorien knap så efterspurgt i det private erhvervsliv. Offentlig ledelse kan udefra set forekomme meget homogen sådan forstået, at næsten alle i en årrække arbejder med for eksempel anerkendende ledelse eller systemisk tænkning (og altså nu med Teori U), men samme homogenitet findes ikke umiddelbart i det private erhvervsliv. Det betyder, at når noget bliver populært i det offentlige, så breder det sig meget hurtigt, mens det private i højere grad støtter sig til flere forskellige tilgange.

Finanskrisen, der satte ind i 2007, lader til også at have haft en polarisende effekt på teoriens udbredelse: På den ene side står de, der fokuserer ekstra på det, de allerede kender i form af gamle rationaler og bundlinjetænkning, og på den anden side står de, der ser sig tvunget til at gå nye veje. Teori U er i særdeleshed blevet omfavnet af den sidste gruppe.

Scharmer har været i Danmark i flere omgange, både for at arbejde med konkrete projekter og for at holde åbne foredrag, og det lader til, at han har en særlig forkærlighed for Danmark. I vinteren 2009 besøgte Scharmer Copenhagen Business School (CBS) på invitation fra det private konsulentfirma Ankerhus. Omtrent 450 mennesker mødte op til hans forelæsning. I efteråret 2010 besøgte Scharmer Danmark igen, denne gang inviteret af AarhusOpensYou, en frivillig organisation. Her holdt han foredrag på kunstmuseet ARoS i Aarhus for omkring 900 tilhørere efterfulgt af adskillige workshops, hvor konsulenter og praktikere fortalte om, hvordan de arbejdede med og fortolkede Teori U. Senest var Scharmer i København i efteråret 2012, hvor han var inviteret af et privat firma til at holde foredrag på hotel Radisson Blu Scandinavia for flere end 400 tilhørere, som alle havde givet op imod 2.700 kroner for en billet. Teori U er imidlertid ikke slået igennem på samme måde i resten af Norden. Den engelske udgave af bogen om Teori U er først lige blevet oversat til norsk, og den er endnu ikke udgivet på svensk eller finsk.

Spørgsmålet er da, hvordan en alternativ tænkning som Teori U er blevet så populær lige præcis i Danmark. Det er der flere grunde til, og vi vil i dette afsnit se på fire grunde, som vi mener besvarer spørgsmålet. Et godt kendskab til, hvorfor Scharmer er blevet så populær så hurtigt i Danmark, udgør efter vores mening en vigtig baggrundsviden for den følgende diskussion af de svage punkter ved Scharmers tænkning i bogens første del. Årsagerne til populariteten er efter vores mening samtidig en del af årsagerne til den sneblindhed, som vi lidt drilsk vil diagnosticere de Scharmer-begejstrede med. Teorien passer så godt til danske forhold, at mange har stirret sig blind på den.

Først og fremmest er en række grundlæggende træk i dansk kultur – og dermed også i dansk ledelseskultur – stærke forudsætninger for at arbejde med Teori U netop i Danmark. Da Scharmer talte på konferencen på CBS tilbage i 2009, fremhævede han også selv Norden som et laboratorium for nye ledelsesformer og et mere autentisk lederskab. At Scharmer fremhæver mulighederne i Norden giver god mening, da dansk ledelsespraksis adskiller sig fra de fleste andre steder i verden. Lars Dencker, der er partner i konsulenthuset Ankerhus og oversætter af Scharmers bog til dansk, beskriver den danske ledelseskultur som del af en såkaldt radikal humanisme ud fra sociologerne Morgan og Burrells tænkning.1 Radikal humanisme betyder, at dansk ledelseskultur i høj eller direkte radikal grad er styret af humanistiske værdier. Det kommer til udtryk i en kultur rundet af dialog, gensidig respekt, flade hierarkier og tilbageholdenhed i forhold til direkte magtanvendelse.

Disse værdier er særligt tydelige i det offentlige, og ofte står den offentlige leder med en større ledelsesmæssig kompleksitet end den private leder. Kravene til den offentlige leder er at skabe effektiviseringer, fornyelse og innovation i en balancegang med demokratiske værdier og samtidig håndtere prioriteringer af hensyn til fællesskabet og et arbejdsfelt, hvor politiske beslutninger kan ændre agendaen fra dag til dag. Denne udstrakte kompleksitet i forhold til både ledelseskulturen og ledelsesvilkårene taler direkte ind i hjertet af Teori U. Offentlige ledere må konstant afmåle borgernes behov med politikernes krav, og det giver grobund for en tilgang som Teori U, der i høj grad drejer sig om at skabe et ligeværdigt og anerkendende miljø for alle parter. Omvendt har private organisationer i mindre grad brug for at vægte disse former for konkurrerende hensyn, og de opererer ofte i en mere entydig kontekst, hvor bundlinjen er det tungeste lod på vægtskålen. Derfor giver det god mening, at offentlige organisationer har været tiltrukket af Teori U i større omfang end private organisationer.

For det andet mener vi, at Teori U’s popularitet er blevet ekstra accentueret af kommunernes massive satsning på udvikling af social kapital. Arbejdsmiljørådet definerer social kapital på denne måde:

” Virksomhedens sociale kapital er den egenskab, som sætter organisationens medlemmer i stand til i fællesskab til at løse dens kerneopgave. For at kunne løse denne kerneopgave er det nødvendigt, at medlemmerne evner at samarbejde, og at samarbejdet er baseret på et højt niveau af tillid og retfærdighed.

Måler man på social kapital, er Danmark topscorer, og mange kommuner har i en længere årrække være meget optagede af at udvikle den sociale kapital i de respektive organisationer for at øge trivslen og nedbringe sygefraværet. Det har mange steder været nødvendigt, fordi det ydre pres på det offentlige er blevet markant forøget. Den danske kommunale sektor har været igennem massive ændringer, for eksempel via strukturreformen fra 2007, hvor kommunerne blev skåret ned fra 271 til nu at udgøre 98 kommuner, og der er ingen tvivl om, at fremtiden også vil byde på massive ændringer. Regeringen (uanset farve) strammer den økonomiske styring af kommunerne, dels fordi den generelle politiske stemning er fortaler for en mindre velfærdsstat, dels fordi den demografiske udvikling betyder flere ældre i forhold til arbejdsdygtige. Det giver både højere velfærdsudgifter til den aldrende befolkning og lavere skatteindtægter fra den yngre del af befolkningen. Konsekvensen er, at den offentlige leder skal levere mere med færre midler. For at knække kurven må der noget nyt til, nye idéer, kreativitet og innovation. De fleste kommuner sidder på en brændende platform – en form for finansieringsklemme, som er ganske svær at løse, hvis man som leder udelukkende arbejder med sine trofaste erfaringer, allerede afprøvede tilgange og gamle metoder. Samtidig stiger kravene til de ansatte i kommunerne. De skal være forandringsparate, tværgående, åbne, indgå i nye læringsrum, tænke i helheder og i sidste ende stadig levere høj kvalitet i ydelserne med færre hænder.

Alt dette argumenterer for, at en humanistisk tænkning som Scharmers er blevet modtaget så positivt. Teori U bygger på centrale nøgleord som samarbejde, tillid og retfærdighed, og dermed er det sandsynligt, at den appellerer til ledere såvel som ansatte i det offentlige, der er bekymrede over udfordringerne. Derudover harmonerer selve Teori U’s grundtanke – at få det bedste ud af fremtidens muligheder – særdeles godt med en økonomisk trængt offentlig sektor, der føler sig forpligtet til at levere god service til trods for de svære vilkår.

Pligtfølelsen i det offentlige bringer os til det tredje forhold, der har gjort Teori U så udbredt. I det offentlige findes en hel del ildsjæle, der ikke er drevet af udsigten til høj løn og bonus, men af en næstekærlig kaldsetik baseret på en næsten religiøs tro på det meningsfulde og rigtige i at hjælpe andre mennesker. Kaldsetikken er oprindelig af religiøs betydning, men handler i dagens forståelse om at søge efter dyb mening i sit virke og føle sig forpligtet til at gøre en forskel i forhold til samarbejde, udvikling og at hjælpe andre. Det er en stærk indre følelse – et kald – at man bør handle i fællesskabets interesse. Ifølge professor og ledende overlæge ved Aarhus Universitetshospital Lars Østergaard er kaldsetikken særligt udbredt blandt offentligt ansatte, og det giver den offentlige leder særlige fordele:

” Når jeg holder foredrag, plejer jeg at sige, at det letteste sted at være leder i hele verden er det offentlige system, fordi man altid kan få medarbejderne til at koble sig på kilden, hvis man tør. Fordi alle de, der er her, har jo valgt at være her af en eller anden grund, og det er garanteret ikke lønnen. Så hvis man kan finde frem til den kilde i folk, så kan man få dem til at flytte sig rigtig, rigtig meget.

Ildsjælenes personlige engagement eller kaldet, som Østergaard nævner, går hånd i hånd med Teori U. Teoriens udgangspunkt er netop, at der findes en dybere kilde til handlinger i folk. Den indre kilde motiverer dem til at søge mod den bedste mulighed og dermed – i offentligt regi – levere god service inden for deres rammer.

Karen Ingerslev, der er ph.d.-studerende ved CBS og har samarbejdet med Scharmer på et projekt på et dansk sygehus, fremhæver også den etiske fordring blandt offentligt ansatte. Hun peger på, at det handler om, at folk drevet af kaldsetik i service- og omsorgsfagene hungrer efter modsætningen til de seneste år med new public management og tilhørende rapportering, måling og vejning i det offentlige. I modsætning hertil handler Teori U om at bruge samarbejde til at hjælpe og udvikle kollektive projekter, der gavner alle involverede parter, og hvor den enkeltes bidrag ikke kan isoleres i særskilte kategorier. Set fra Teori U’s perspektiv er den samarbejdende gruppe en enhed, der i fællesskab frembringer sine resultater, fordi dens medlemmer føler sig drevet af et indre kald til kvalitet.

For det fjerde har en indflydelsesrig enkeltperson virkelig har haft stor indflydelse på, at Teori U er blevet så populær i Danmark. Det er professor i organisations- og ledelsesteori ved Aarhus Universitet Steen Hildebrandt. Han har blandt andet skrevet forordet til den danske oversættelse af Teori U og er medforfatter til en introduktion til Teori U. I sin anmeldelse af oversættelsen skriver han i Børsen, at Scharmers bog er „et mesterværk og dette årtis vigtigste bog inden for ledelses- og organisationsområdet“. Hildebrandts store indflydelse på, at Teori U har opnået så stor popularitet, skyldes, at han har været i stand til at omsætte Teori U og beskrive tænkningen på en særlig måde, som virker attraktiv, produktiv, tilgængelig og forståelig for rigtig mange mennesker. Teori U kan ifølge Hildebrandt ses som et opgør med industrisamfundets rationelle planlægningsparadigme. Han mener, at vi står i et paradigmeskifte, og at teorien er et forsøg på at beskrive fremtidens ledelse. Den indpakning sælger godt i Danmark, hvor vi ofte hører, at vi skal vænne os til nye ledelses-, arbejds- og organisationsformer. Og da Hildebrandt desuden personligt har været en så varm fortaler for Teori U, har han gjort det muligt for andre at bruge teorien via henvisning til ham. Det faktum, at en førende forsker i den danske ledelsesverden har gjort sig til talsmand for Teori U på forskellige måder i sit virke som anmelder, kronikør, foredragsholder og kursusleder har altså formentlig været helt afgørende for udbredelsen af teorien i Danmark. En ganske betydelig del af de aktører, som vi har talt med, nævner netop Hildebrandt som inspiration. Det er svært at spå om, hvor udbredt teorien havde været uden professorens markante lovprisning, men det er uomtvisteligt, at hans virke både har udbredt kendskabet til Teori U og gjort det acceptabelt at beskæftige sig med alternativ ledelsesteori.

Grundris af Teori U

Inden vi går videre med teoriens svagheder, er det på sin plads at genopfriske dens vigtigste dele. Derfor giver vi i dette afsnit en kort opsummering af Teori U, og hvis man har brug for en mere udførlig beskrivelse, anbefaler vi, at man læser en introduktion ved siden af.

Scharmer har kaldt sin model for Teori U, fordi bevægelsen i processen ligner et U. Vi begynder altså oppe i venstre side, bevæger os ned i venstre side mod bunden af U’et og stiger til slut op langs højre side. Som vi uddyber i det følgende, er Teori U et forsøg på at tilgå fornyelses-, forandrings- og udviklingsprocesser på en ny måde. Frem for at forlade sig på rent rationelle overvejelser inviterer U’et til, at vi tager følelser og fornemmelser med på råd. Derfor starter U’et i venstre side med, at vi indledningsvis bliver bevidst om vores egne (for)domme om, hvad der er rigtigt og forkert samt muligt og umuligt. Derved bliver vi i stand til at se tingene omkring os, som de virkelig er, når vi ikke farver dem med vores forudfattede meninger. Det åbner os for alle de potentielle muligheder i bunden af U’et, og derfra handler højre side om at udvælge og fremstille de bedste idéer som simple prototyper, vi til sidst kan omsætte til praksis. Figuren nedenfor viser et overblik over det samlede forløb gennemt U’et.
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I bunden af U’et findes det afgørende begreb skabende nærvær. På engelsk taler Scharmer om presencing, som er et kunstigt ord, der består af sensing (sansning) og presence (nærvær i nuet), og han beskriver det som „at knytte forbindelse til kilden for den optimale fremtidige mulighed og bringe den ind i det nuværende øjeblik“.2

Sansende nærvær, kilden og den optimale fremtidige mulighed – hvad ligger der egentlig i disse begreber? En mulig tolkning af Scharmers skabende nærvær er, at når vi nærmer os tilstanden af skabende nærvær, så ændres vores fokus fra at dreje sig om tidligere erfaringer til at observere de fremtidige muligheder, der venter på at kunne blive til virkelighed. Her kommer vi til stede med vores autentiske jeg, som Scharmer kalder den bedste udgave af os selv. Det betyder, at kilden, som vi skal skabe kontakt til, er vores indre muligheder.

Vi skal med andre ord gøre plads til, at fremtiden kan komme til os igennem os selv. Holde os selv af vejen så at sige. Derved holder vi et større mulighedsfelt åbent, for vores personlige blokader og filtre sorterer ikke længere muligheder fra. Her er altså tale om et omsiggribende begreb, der ikke er letforståeligt for det rationelle sind – vi nærmer os en tænkning, der måske bedst kan betegnes som mystisk. Samme pointe kommer Belling og Gerstrøm frem til i følgende citat: „Vi skal måske for at praktisere presencing holde op med at ville forstå og begribe det med vores begreber, men i stedet være parat til at lade os gribe.“3 Der skal med andre ord et vist mål af overgivelse til.

Umiddelbart kunne man tro, at Scharmer opfatter skabende nærvær som noget, der alene foregår inden i individet. I stadierne før og efter skabende nærvær taler han nemlig meget eksplicit om et fælles perspektiv, og han giver konkrete øvelser og handlinger, der skal udføres i fællesskab. Modsat er beskrivelsen af skabende nærvær anderledes psykologisk og rettet mod det enkelte individ. Ikke desto mindre kalder Scharmer sin teori for en „social teknologi“ og antyder dermed, at den primært drejer sig om noget fælles. Som vi skal se i de senere kapitler, kommer denne grundlæggende spænding mellem vigtigheden af individet og det sociale til udtryk i en række begreber.

Lad os træde nogle skridt tilbage for bedre at forstå, hvad der skal til, for at vi vil kunne lade os gribe af fremtiden og praktisere dette lidt mystiske skabende nærvær. Scharmers tanke griber tilbage til lederskabets blinde plet, som vi indledningsvis omtalte. Når vi er blinde for det sted, hvorfra vores tænkning udgår, har vi det med vanemæssigt blot ubevidst at gentage vores tænkning blindt (og dermed også vores ord og handlinger). Vi reproducerer ukritisk og ureflekteret os selv, vi gentager mere eller mindre blindt allerede tænkte tanker og åbner derfor ikke op for nye muligheder. Det siger sig selv, at det er et dårligt udgangspunkt for nytænkning.

Scharmer kalder denne form for tænkning for downloading. Vi downloader eller kopierer vores allerede fastlagte overbevisninger, vaner, rutiner, systemer fra fortiden ned i nutiden igen og igen, hvorfor vi også ender med de samme resultater igen og igen. Man lytter pænt til nye forslag, men det handler om at få bekræftet sine egne fordomme, og på den måde undgår man reelt at tage stilling til det nye.

Venstre side af U’et handler derfor om at blive bevidst om, hvor stor en rolle fortiden spiller for vores handlinger. Scharmer siger, „at når vi er 100 procent bevidste, afbryder vi vores vanemæssigt ubevidste downloading og åbner os helt for den virkelighed, der er foran os“4. Ifølge Scharmer er der dog ikke noget forkert i at hente inspiration fra fortiden. Problemet opstår først, når vi fortsætter med at gentage ubevidste handlings- og tankemønstre, på trods af at de skaber store problemer for os. Derfor må vi lære at nulstille vores vanemæssige fordomme og rette bevidstheden mod den virkelighed, vi står over for.

Som figuren ovenfor viser, udspecificerer Scharmer U’et i en række begreber fra venstre mod højre. Dem vil vi ikke gå i dybden med her. Derudover viser figuren, at han inddeler U’et i tre vandrette snit, åbent sind, åbent hjerte og åben vilje, der tilsammen beskriver den trinvise åbning, hvor vi lader os gribe af fremtiden. Lad os derfor se nærmere på de tre åbninger. For det første skal vi turde møde verden med åbenhed og nysgerrighed for ikke at downloade. Vi skal turde gøre plads til nytænkning, nye idéer, nye vinkler. Scharmer kalder den attitude, hvor vi lægger vores forforståelser til side, for åbent sind (open mind). Vejen til skabende nærvær indledes altså på det kognitive niveau, hvor vi frem for at bilde os ind, at vi ved, hvad vi har set, stiller os nysgerrige, lyttende og spørgende an. Vi suspenderer vores idéer om at vide. Vi lader ikke længere vores indre, dømmende stemme (voice of judgment) begrænse os. Når vi åbner sindet, ser vi så at sige med nye og objektive øjne.

Vores åbne sind påvirker os straks på det emotionelle niveau. Når vi vitterlig lytter åbent og nysgerrigt, så vækkes vores empati, og vi begynder at kunne sanse og forstå med mere end vores intellekt. Vi begynder at sanse og forstå med både krop, følelser og tanker. Vi lytter da til vores omgivelser med åbent hjerte (open heart), og vi er ikke længere begrænset af, hvad Scharmer kalder den kyniske stemme (voice of cynicism). Vi er ikke længere fanget i vores egen position og egne fordomme, men sanser nu mere helhedsorienteret med øje for den anden, de andre og det fælles.

Når vi hertil, så ligger den åbne vilje (open will) ligefor. Med Scharmers ord har vi nu mulighed for ikke længere at lytte til frygtens stemme (voice of fear), men derimod hvile i det ukendte ventende på, hvad der måtte træde frem. Nu er helheden og det fælles i centrum, og vi er hver især og som gruppe båret af ansvarlighed og samhørighed. Essensen er at give slip på det gamle, så det nye får plads til at opstå, og vi i sidste ende kan lede fra fremtiden, mens den fremtræder for os.

Vejen til skabende nærvær går altså fra downloading over åbent sind og åbent hjerte til åben vilje. Det ligger altså i Teori U, at vi ikke kan nøjes med rent kognitive anstrengelser – vores mentale refleksioner skal parres med både følelser og sansninger.

Scharmer beskriver denne bevægelse som ændringer i vores opmærksomhed og et skifte i udgangspunkt for vores tænkning. Eftersom vores forståelse af verden helt afhænger af retningen på vores opmærksomhed, så har denne bevægelse afgørende betydning for det, vi skaber med ord og handlinger. Opmærksomhedens retninger svarer i Teori U til forskellige perspektiver, der bestemmer, hvad vi ser og overser, og hvordan vi orienterer os i vores muligheder. Vi kan dermed opsummere tendensen til at downloade og de tre åbninger på denne måde:


	 At downloade: Jeg-i-mig-perspektiv. Vi er egocentrisk lukkede om os selv.

	 Åbent sind: Jeg-i-det-perspektiv. Nu retter vi opmærksomheden udad og ser omverdenen og den anden, som de virkelig er.

	 Åbent hjerte: Jeg-i-dig-perspektiv. Nu relaterer vi empatisk til omverdenen og indgår i gensidigt samspil med den.

	 Åben vilje: Jeg-i-nu-perspektiv. Nu erkender vi intuitivt i øjeblikket, og der er skabt en samhørighed, som ikke kan udtrykkes med ord.



Scharmers pointe er, at der bag alle vores ord og handlinger ligger en form for rettethed eller intention. Og så længe den rettethed er baseret på jeg-i-mig, så bliver vores ord og handlinger derefter. At handle ud fra åbent sind, åbent hjerte og åben vilje betyder altså, at vi individuelt eller fælles handler ud fra den visdom, der opstår, når vi forener det kognitive, emotionelle og relationelle niveau. Dermed er det højere formål at skabe samklang mellem og trække på en syntese af mentale overvejelser, følelsesmæssige tilstande og kvaliteten af relationerne mellem fællesskabets medlemmer.

Denne bevægelse beskriver Scharmer også som en rejse fra at orientere os ud fra vores lille selv (med lille „s“), der er formet af vores fortid, til vores store Selv (med stort „S“), der er formet af vores højeste fremtidige mulighed. Samtidig taler Scharmer om, at bevægelsen ned ad den venstre side af U’et er en udvikling fra det individuelle til en større og større grad af indbyrdes forbindelser. Det er altså både en privat og en fælles proces. Den foregår dels inden i individet, hvor man kan se en udvikling hen imod det åbne sind, det åbne hjerte og den åbne vilje, og dels i fællesskabet, hvor man kan se den samme bevægelse i det kollektive ud i samarbejds- og dialogformer til det åbne sind, det åbne hjerte og den åbne vilje.

Derfra drejer turen op ad U’ets højre side sig om at handle på og realisere indsigterne fra bunden af U’et. Vi skal udforske de nye idéer, udvikle prototyper, se, om de virker, justere dem og i sidste ende opnå resultater ved at implementere det nye i praksis. Vi går ikke i dybden med U’ets højre side her, for vi vender tilbage til det i kapitel 5, hvor vi ser nærmere på problemerne med at omsætte de nye idéer til virkelighed.

Det er i det store hele denne version af Teori U, der har sat dagsordenen i flere danske kommuner og hos mange konsulenter. Det er en tiltrækkende teori med mange fordele, og som vi tidligere beskrev, er der gode grunde til, at den har vundet så stort indpas i Danmark. Men styrker har det som bekendt med at blive svagheder. Vores fokus i Danmark på lighed, dialog og demokrati kan sløre, at vi som individer er forskellige. Det faktum vil mange helst ikke se i øjnene, og vores samtaler med konsulenter, der bruger Teori U, tyder på, at de i særdeleshed forsøger at gøre alle lige.

Sat på spidsen byder vores kulturelle værdier os at se verden som et mellemmenneskeligt samfund, hvor vi er fælles om vores erfaringer, hvilket får os til at arbejde for indre fred og omsorgsfulde fællesskaber med andre mennesker og stile efter, at den menneskelige ånd bliver befriet fra grådighed, dogmer og oplevelsen af adskillelse. Men det er selvsagt ikke alle, der er præget af disse værdier. Det kan derfor være oplagt at spørge: Kan alle mennesker reelt indgå i en Teori U-proces? Det spørgsmål mangler at blive besvaret. Vores erfaringer peger på, at mange konsulenter og praktikere inden for Teori U blot antager, at alle uden videre kan være del af en U-proces. Derfor må vi også spørge: Hvad ser vi, når vi ser bag om religion, kultur, køn og race? Her findes meget forskellige værdisystemer, der kommer ud af vores lige så forskellige perspektiver på livet. Vi bærer alle på vidt forskellige erkendelser og erfaringer livet igennem, men alligevel forventer mange konsulenter og praktikere inden for Teori U, at alle indgår på lige vilkår i U-processer.

Vi taler om en arbejdsmåde og en tilgang til processer og udvikling, der involverer begreber og færdigheder som autenticitet, nærvær, intuition og at sanse fremtiden, imens den opstår. Overliggeren er sat så voldsomt højt, at kravene til deltagernes og procesledernes erkendelsesniveau, selvindsigt og evner til at hvile i åbenhed, nysgerrighed og empati måske reelt skiller flere fra, end U-sympatisører vil erkende. Teori U er grobund for sådanne overvejelser, fordi dens høje krav til sine tilhørere harmonerer dårligt med dens uklare nøglebegreber.

Når teorier og værktøjer bliver meget populære meget hurtigt, kan der groft sagt enten være tale om, at der vitterlig er noget afgørende nyt og rigtigt på spil, eller at noget bliver overset eller negligeret. Vi mener ikke, at Teori U’s svagheder direkte negligeres, men at der indtil nu har manglet en kvalificerende diskussion af dens bløde punkter blandt dens tilhængere. Uden sådan en diskussion kan teorien nemt blive taget for givet, og dens svagheder risikerer at blive skrinlagt frem for påpeget.

Derfor vil vi i bogens første del kigge på selve Scharmers tænkning, revurdere centrale begreber i Teori U og sætte fingeren på en række af teoriens bløde punkter. Kapitlerne følger U’et fra venstre mod højre, så vi starter i næste kapitel med at se på tanken om at give slip. Dernæst handler kapitel 2 om den, der skal give slip, det vil sige begrebet om et jeg i Teori U. Når jeget har overvundet sin indre modstand mod det nye og ukendte, når vi i bunden af U’et frem til kilden til den bedste fremtid, som vi undersøger i kapitel 3. Derefter undersøger kapitel 4 uklarheder i tanken om skabende nærvær, og til sidst lukker kapitel 5 denne del med en vurdering af U’ets højre side.


Del 1.

TEORIENS INTERNE PROBLEMER

 

1. At give slip

Det afgørende punkt i U-bevægelsen, skabende nærvær i bunden af U’et, forudsætter, at vi giver slip på fortiden. Scharmers beskrivelse af dette punkt har dog efterladt hans læsere med meget forskellige opfattelser af, hvad at give slip reelt betyder. Scharmers uklarhed gør, at nogle opfatter det således, at han – modsat de fleste andre læringsteoretikere – vil have os til helt at negligere viden og erfaringer fra fortiden. Andre forstår, at hans given slip blot handler om ikke at lade sig begrænse af tænkning formet af fortiden. Uklarheden er dermed et spørgsmål om, hvilken og hvor stor rolle vores baggrund og erfaringer skal spille, når vi arbejder med Teori U og i almindelighed, når vi skal lære noget nyt. Som vi skal se i dette kapitel, finder man hos Scharmer spor, der peger i hver sin retning, men vi mener, at det er misforstået at kaste al fortid fra sig.

Den hårdeste kritik af Scarmers tanke om at give slip kommer fra de teoretikere, vi har talt med. De indvender, at det er meningsløst at kaste al sin erfaring bort, når man skal lære nyt og få nye idéer, for læringsteorier peger ofte på, at vi derimod skaber nyt ved at bygge oven på det, vi allerede kender. Kritikken forekommer næsten blind og automatisk, og den kan skydes i skoene, at den mere er baseret på et forudfattet teoretisk ståsted, end at den reelt forholder sig til Scharmer. Teoretikerne står alene med deres meget bastante afvisning af Scharmers tanker om at give slip på fortiden. Det virker, som om de netop ikke er åbne for noget nyt, men – for at bruge Scharmers sprog – downloader deres eget ståsted ned i Scharmers læringsforståelse.

I modsætning hertil arbejder stort set alle praktikere med hans teori ud fra en forståelse af, at vi skal bruge viden og erfaringer fra fortiden til at forholde os grundigt til det nutidige – og så kun give slip på de begrænsende tanker og vaner for at skabe nyt. Som vi og størstedelen af praktikerne forstår Scharmer, er det ikke erfaringen i sig selv, som Scharmer har problemer med, men blind og ubevidst anvendelse af erfaringen. Problemet er altså ikke, at vi støtter os til fortiden, men at vi i mange situationer automatisk downloader den uden at overveje alternativer. Det betyder med andre ord ikke, at vi som individer eller som kollektiv skal kaste alle vores erfaringer væk. Vi skal bare være bevidste om ikke at lade os begrænse af dem, så vi kan være åbne og modtagelige for det nye. Det er dog ikke let. Vi vil ofte i bund og grund have lidt mere af det samme, som vi har i dag – bare lidt pænere og lidt større. Og vi gør det ofte uden at forholde os til, at det, vi har i dag, kommer fra løsninger, som vi har skabt i en anden tid, hvor vilkårene var anderledes.

Vi har altså svært ved at løsrive os fra fortidens tænkning og muligheder. Det er denne udfordring, som Scharmer tager op. Ofte er de nye løsninger, vi finder på, blot fremskrivninger af fortidens løsninger og dermed mere af det samme. Scharmer siger, at fremtidens behov ikke kan indarbejdes på en nytænkende måde i nutidens modeller alene gennem refleksion. Scharmer er her inspireret af Albert Einsteins tese om, at man ikke kan løse et problem på det bevidsthedsniveau, som skabte selve problemet. Der må en anden tænkning til, og derfor må vi give slip på erfaringen. Det er dog i udgangspunktet ikke helt klart, hvad Scharmer selv mener med „at give slip“. I det følgende citat beskriver Scharmer, hvad han mener med at give slip. Som billede på processen bruger han sin egen erfaring af at se sin barndomsgård brænde ned.

” Når man begynder at nulstille sine gamle måder at tænke og handle på, bliver ens opmærksomhed grebet af noget, der overrasker en eller interesserer en, noget konkret, specifikt og uventet. Når det sker, begynder man at få adgang til sit åbne sind. Den brændende gård ryddede pladsen og fik mig til at flytte min kapacitet til at se ud over alle fortidens mønstre. I et sådant øjeblik må man give slip. Hvad nytter det at holde fast i en fortidig identitet, der lige er gået op i flammer? I et sådant tilfælde er det let at give slip. Man overgiver sig bare til det, der ligger lige foran en.5

Men hvad gør man, når man ikke er en del af sådan en voldsom begivenhed, som for eksempel at familiens gård brænder? Ifølge Scharmer er man nødt til at udføre aktiviteten selv. Man skal give slip og overgive sig på en meget mere bevidst måde, end Scharmer selv oplevede. Det handler om at gennemgå de tre åbningsprocesser, som vi præsenterede i indledningen. Dermed flytter vi gradvist de barrierer og nytteløse ting, der står i vejen, og kan derfra bevæge os ind i den åbning, der viser sig. Det er dog stadig ret abstrakt, og selvom Scharmer er noget mere konkret andre steder, bliver det grundlæggende ikke tydeligt, hvor radikalt han mener at give slip.

Kreativitetsforskning fra for eksempel Sternberg, Gardner, Csikszentmihalyi peger på, at viden om et specifikt emne er afgørende for at kunne skabe noget nyt inden for samme emne. Denne form for viden kalder man domænespecifik viden, og det betyder, at erfaring er meget vigtig for nyskabelse og absolut ikke noget, der skal gives slip på for at blive kreativ. Snarere tværtimod. Tanken er, at den kreative person må kende og kunne et kundskabsområde for at kunne skabe noget virkelig nyt. Flere af kreativitetsforskerne er også inde på, at det kræver oplæring i emnet i mindst 10 år at producere noget virkelig værdifuldt. Vores anke mod Teori U er derfor, at denne dimension af kreativitetsprocessen undervurderes. Teori U synes at antage, at man kan skabe noget genuint nyt, blot man gennemgår en U-proces. Men det stemmer ikke overens med kreativitetsforskernes understregning af, at det ofte tager lang tid og kræver meget erfaring af nå frem til det nyskabende.

Vi har desuden ikke fundet spor af begrebet om skabende nærvær eller lignende idéer om læring fra fremtiden i forskning i kreativitet og innovation, og erfaring ses generelt som et vigtigt element i kreativitetsprocesser. Fortiden skal med andre ord medtænkes, fordi vi er afhængige af vores erfaringer for at kunne skabe nyt.

Dette fokus i forskningen kan ud fra Scharmers perspektiv anklages for netop at være farvet af fortiden. Scharmer ville kunne hævde, at den slags tænkning ikke er åben og modtagelig for noget nyt, at den sidder fast i sit eget teoretiske ståsted og downloader sin egen forståelse ned i Scharmers læringsbegreb. Omvendt kan det forhold, at kritikere altid vil kunne anklages for ikke at være åbne nok, gøre Scharmers tænkning nærmest kritikkonsistent.

Scharmer kredser som nævnt om at give slip, men begrebet „at nulstille“ spiller også en vigtig rolle. At nulstille vil ifølge Scharmer sige at lade ens umiddelbare vurderinger og den dømmende stemme ude af billedet og i stedet koncentrere sig om den aktuelle situation. Vi skal altså lukke af for vores kritiske vurderinger, fordi stemmen kan være med til at indskrænke vores dømmekraft og tanker og hindre os i at nå frem til kreativiteten. I dette citat fortæller Scharmer, hvad det vil sige at nulstille den dømmende stemme:

” At lukke af for de vanemæssige, forudindtagne meninger, vi udtrykker baseret på erfaringer, og mønstre fra fortiden. I stedet for skal vi åbne op for et nyt rum, hvor der er plads til granskning, ægte spørgende interesse og undren.6

Hvis vi ikke undrer os, forbliver vi i vanetænkningen og fortsætter med at downloade. Scharmer siger derfor, at det handler om at udvikle vores indre forskers evne til at undres, være nysgerrig og prøve at forstå uden at dømme på forhånd. I samme tråd mener Steen Hildebrandt, at det er sådan, Scharmer skal forstås. Som en fortaler for nysgerrighed og forundring, men ikke en lodret afvisning af enhver erfaring. Han ser derfor ikke Scharmers tænkning som specielt radikal:

” Jeg opfatter det slet ikke bogstaveligt, at vi skal give slip på fortiden. Enhver forestilling om, at vi kan eller skal give helt slip for at finde på nyt, er langt fra, hvad jeg tror på. Og efter min mening er det heller ikke Scharmers holdning. Opgøret med fortiden handler om specifikke områder, specifikke løsninger, specifikke tolkninger og tænkemåder, specifikke versioner af syn på eksempelvis mennesker osv. At give slip betyder for mig at se noget målrettet specifikt. Hans eksempler er jo heller ikke alt eller intet, men i virkeligheden nogle meget konkrete given slip-eksempler på specifikke områder.

Steen Hildebrandt afdramatiserer med andre ord debatten om, hvorvidt Scharmer mener, at vi radikalt skal give slip på fortiden. Det er vi enige i, at der er brug for. Det lader derfor til, at det enten er forkert at læse Scharmer som et radikalt brud med erfaringer fra fortiden, eller også at der er tale om en inkonsistens mellem Scharmers bøger og Scharmers praksis. Dette sidste synspunkt underbygges af flere af dem, vi har talt med. De konstaterer, at Scharmer i praksis bruger rigtig meget tid på at studere nutiden. Det gælder eksempelvis Karen Ingerslev, der her påpeger, at Scharmer i praksis støtter sig til en stor del data og viden fra fortiden:

” Jeg har kun oplevet Scharmer som utroligt fokuseret på det nuværende. Vi brugte helt vildt mange kræfter på at forstå, hvordan det fra forskellige perspektiver er at være i den nuværende virkelighed, bearbejde data, skabe mening, forholde sig til den, mærke den, arbejde visuelt og kropsligt. At forholde sig til virkeligheden, mærke den og se den i øjnene er for mig fødekæden for forandringer. Det er det stik modsatte af at vende sig væk fra den.

Vores egen observation er, at der synes at være et mønster i, at jo tættere folk har læst og arbejdet med Scharmer, jo mere mener de, at han anerkender viden fra fortiden. Modsat har teoretikere, der hverken har mødt Scharmer eller arbejdet med hans tænkning i praksis, tendens til at læse ham meget radikalt som en påstand om, at intet fra fortiden kan bruges i forhold til at skabe nyt. At give radikalt slip kan formentlig skabe afgørende nyt, men sådanne processer vil i mange tilfælde fremstå som afkoblet fra virkeligheden i organisationer. Det vil derfor være svært at nå frem til løsninger, der reelt er til at implementere, hvis vi vælger den radikale løsning.

Som vi forstår Scharmer, er det helt i orden at bruge vores erfaringer på vej ned i U’et, blot vi ikke lader dem begrænse vores udvikling. Når vi som gruppe vil udvikling og forandringer, handler det om at stoppe med at downloade per automatik, da det kan være ødelæggende forstyrrelser for læringen og kontakten mellem deltagerne. De meninger, vi uden videre downloader, kan stille sig i vejen for evnen til at forstå og håndtere komplekse sociale problemstillinger og komme med nye løsninger. I hele U-processen bør vi derfor være meget bevidste om at bearbejde vores kritiske stemmer, så de ikke bliver barrierer for det nye.


Afrunding

 

Her til sidst vil vi samle op på de konklusioner, vi har draget undervejs i bogen, og forsøge at fremlægge nogle konkrete perspektiver for det fremtidige arbejde med Teori U.

Teori U er modig tænkning. Modig, fordi tænkningen peger på, at vi selv er det vigtigste værktøj, når vi deltager i udvekslinger og udviklinger med andre mennesker. Vores grundlæggende intention er nøglen til konstruktive og nyttige møder. Tænkningen peger på, at vores evne til at møde verden og andre mennesker med åbenhed, sårbarhed og kærlighed er helt afgørende for, at vi kan medvirke til at skabe en bedre verden. Det er modigt at omfavne disse kvaliteter i organisatorisk kontekst. Vi er – hvert fald i nogle kredse – begyndt at tale grundlæggende anderledes om ledelse af organisationer, hvilket er så positivt, som det kan blive.

Og en bedre verden er selve Scharmers ambition med Teori U. Det er ikke mindst en modig ambition.

Der er ingen tvivl om, at U-processer kan hjælpe mennesker til at opleve glæde, kreativitet, energi, meningsfuldhed og en følelse af at være forbundet. Men vejen igennem U’et er, som vi gennem bogens kapitler har vist, ikke uden farer. Det er en vej, der kræver stor selvindsigt, empati, åbenhed over for intuition, sansning, refleksion og spiritualitet samt mod hos den enkelte deltager. Måske leder den farligste vej det mest nyttige sted hen – og måske er der hverken tid eller råd til at gå ad sikre veje længere?

Vi har vist, at Teori U indeholder elementer fra både psykologi, filosofi, ledelsesteori, sociologi, innovationstænkning, såkaldt spiritualitet og lærings- og kreativitetstænkning. Det er en tænkning, der breder sig over meget store og meget forskellige felter. Det er ydermere en tænkning, der rækker ind i både psykologiske, filosofiske og religiøse erkendelsesområder, hvor erfaringen fortæller, at ord ikke helt rækker, og begreber ikke kan defineres helt klart. Det gør den svær at formidle.

Lidt provokerende vil vi påstå, at Scharmers bog godt kunne have trængt til en kraftigere og bedre redaktionel proces. Flere af Scharmers centrale begreber – jeget, kilden og skabende nærvær – er eksempelvis ikke klart definerede. Vi er inde i et område, hvor de gængse ord ofte kommer til kort, indrømmet, men dette forhold friholder ikke Scharmers tænkning fra at blive kritiseret for manglende klarhed. Som en sidebemærkning giver læsningen af den danske oversættelse af Teori U os en oplevelse af større klarhed. Den kan omvendt kritiseres for at tilføje noget til Scharmers tænkning, der ikke er belæg for i originalteksten i sit forsøg på at definere begreberne skarpere.

Vi mener derfor, at Teori U bedst kan betegnes som første version af en tænkning, der skal videreudvikles, efterhånden som alle involverede får flere erfaringer at trække på, og efterhånden som deres forståelse af teorien vokser. Når noget er svært at formidle, er det selvsagt tilsvarende svært at forstå. Vi oplever, at det er tilfældet og konkluderer derfor, at det er helt tydeligt, at det for alle involverede er en enorm opgave at overskue tænkningen og have føling med og holdninger til alle dens enkelte elementer.

De mange personer, som vi har talt med i arbejdet med denne bog, taler om teoriens begreber på mange forskellige måder. Nogle udelader helt visse begreber, som er centrale for andre. Alle henviser til bogen om Teori U og bruger dens grundlæggende model som udgangspunkt, men de er ofte ikke klar over, hvad de enkelte begreber dækker over hos Scharmer. De bruger under alle omstændigheder Scharmers tænkning i deres egne versioner. Som vi har vist flere gange undervejs i bogen, har de downloadet deres egne forståelser ind i hans tænkning og arbejder med U’et derefter. Derfor er virkeligheden, at Teori U i praksis defineres helt og holdent af den enkelte konsulent og praktiker. Det bevirker, at alle er i gang med en meget individuel og igangværende undersøgelse af, hvad Teori U er og kan.

Det er påfaldende, at praktikerne generelt ikke ser ret mange udfordringer eller kritiske punkter i forbindelse med brugen af Teori U. Praktikerne, som vi har talt med, er for de flestes vedkommende båret af en nærmest hellig ild, der – hvor oprigtigt den end brænder i deres hjerter – lader til at gøre dem ukritiske i forhold til deres egen praksis. Den udbredte selvtillid og selvtilfredshed, vurderer vi, skal afløses af større selvkritik og mere dybdegående refleksion over praksis, hvis arbejdet med Teori U skal kvalificeres. Man kan med tungen i kinden hævde, at de fleste, der arbejder med U’et, skal længere ned i U’et. Omvendt fremstår noget af kritikken fra teoretikere så massiv, at vi næsten oplever den som en ureflekteret automatik. Det er en skam, for det forhindrer dem i at indgå i en konstruktiv dialog med Teori U. Hvis man aldrig kommer videre end til at kritisere Scharmers noget uklare begreber, har man ikke forstået nødvendigheden af det opgør med vanetænkning, som han inviterer til.

Vi har undervejs konkluderet mere uddybende på følgende punkter, som vi her kortfattet samler op på:


	 Der er mange forhold, der gør sig gældende i forhold til Teori U’s popularitet – lige fra individbårne forhold, for eksempel Steen Hildebrandts stærke anbefalinger, over et stærkt pres på ledere for at gå nye veje til det menneske- og udviklingsfokus, der generelt trives godt i Danmark og på ledelsesgangene sammenlignet med andre lande. Det er tydeligt, at mange konsulenter med humanistisk baggrund via Scharmer har fået mulighed for at bringe deres humanistiske tilgange af mere eller mindre spirituelt tilsnit ind i arbejdet med ledelsesudviklingen. Endelig har konsulenter alle dage haft travlt med at lancere nye produkter for at sikre forretningen. Et forhold, der som bekendt kan sløve den kritiske sans over for konsulentens egen rolle og de anvendte værktøjer.

	 Teori U er ikke en teori i traditionel forstand. Det er alle stort set enige om. Nogle praktikere interesserer sig dog ikke for det. Vi mener dog, at det vil styrke arbejdet med tænkningen, at den diskuteres og udfordres i forhold til andre teorier i højere grad, end det er sket hidtil. I det hele taget skal der indhentes empiri angående brugen af Teori U for at kvalificere og udvikle tænkningen.

	 Vi skal give slip på vanetænkningen, når vores forståelsesmønstre begrænser os, og vi skal give slip på de tanker, der sætter frygt i os. Vi skal ikke, som nogle har læst ud af Scharmers tekst, kaste al vor viden og alle vores erfaringer væk.

	 Jeget er et relativt uklart begreb hos Scharmer. Der er både et vestligt, essentielt jeg på spil og et østligt jeg uden kerne. Det virker, som om han opererer med forskellige definitioner afhængigt af konteksten. Flere mener dog at kunne facilitere U-processer uden at være bevidste om Scharmers eller deres eget begreb om jeget.

	 Kildebegrebet er også relativt uklart hos Scharmer. Det er det også for de personer, vi har interviewet, som definerer begrebet på forskellige måder. Flere praktikere forholder sig end ikke til begrebet i deres praksis.

	 Nogle konsulenter anser spørgsmålene „hvem er jeg?“ og „hvad er min opgave?“ som umulige at bruge i organisatorisk sammenhæng. Andre arbejder med meget pragmatiske fremstillinger af spørgsmålene, for eksempel ved at finde kvaliteter hos rollemodeller som ledere, mens andre igen tager livtag med spørgsmålene. De sidste arbejder dog som oftest ikke internt i organisationer, men bruger U’et i andre mere åbne og frie sammenhænge.

	 Som hos Scharmer selv fylder højresiden – implementeringsdelen – ikke så meget hos praktikerne. De fleste konsulenter, der beskæftiger sig med U’et, har en humanistisk baggrund. Integration og samspil med selve forretningen i dagligdagen er derfor formentlig ikke det, de har størst interesse for eller erfaringer med.

	 Organisationslivet har igennem de seneste år taget den såkaldte spiritualitet til sig, og Scharmers Teori U er en del af denne trend. Det kræver en grundlæggende diskussion af, om det er i orden at kræve af medarbejdere, at de tager deres tro, religiøsitet og indre liv med på arbejde. Vi har vist, at det er blevet mere og mere almindeligt, og at mange tager spiritualiteten som en selvfølgelighed. Det er bemærkelsesværdigt, så lidt dette forhold problematiseres. Samtidig er det interessant, at den enkelte konsulents livsanskuelse og egne spirituelle erfaringer betyder så meget i forhold til deres tolkning af Scharmer. Det betyder blandt andet, at meditation er et yndet værktøj hos nogle, mens andre mener, det er misforstået, at ledere skal meditere sammen.

	 Praktikerne mangler et kritisk forhold sig til sig selv, hvilket afspejles i de udfordringer, interventioner med U-processer i organisationer rejser, når det kommer til brug af magt og etik. De fraværende refleksioner finder vi overraskende. Det idealistiske i Scharmers tænkning går igen hos praktikerne, der ikke mener, at frygt, magtkampe osv. er af betydning. En række humanistiske værktøjer og tilgange som eksempelvis coaching, AI og mindfulness bliver dog hyppigt brugt, og her mener vi, der kan være tale om bløde magtteknikker til at opnå større effektivitet. Kun få af U-praktikerne gør sig overvejelser om, hvorvidt dette også kunne gælde selve U’et – de fleste ser dog ingen etiske eller magtmæssige udfordringer i deres egen praksis.



Som beskrevet er Teori U en meget kompleks tænkning, og vores fremstilling i denne bog er ikke fyldestgørende. Vi oplever selv fortsat at være i gang med at forstå både tænkningen og konsekvenserne af den, men vil alligevel hævde, at disse konklusioner er vigtige for det nuværende stadie for forståelsen og brugen af Teori U i Danmark – og for den videre udvikling.

Teori U er en efter vores mening vigtig og nødvendig tænkning, selvom vi her har udpeget en række problemer ved tænkningen i sig selv og i brugen af den.

Som skitseret i indledningen befinder vi os midt i enorme udfordringer på alle niveauer. På makroniveau er både økonomi og miljø ved at kollapse på verdensplan. På nationalt plan er det en støt stigende udfordring at få det offentlige uddannelses- og sundhedssystem til at hænge sammen, mens også de private virksomheder vånder sig under den økonomiske krise. Og på individniveau er mange både uden uddannelse og arbejde, mens de arbejdende kæmper (og mange forgæves) for at få job og familieliv til at hænge sammen – med stress, skilsmisser og dårlig performance på arbejdet til følge.

Mens kriser indtil nu er blevet afværget ved fejlretninger og reparationer, står det klart, at det denne gang er selve systemet, der er problemet. Et paradigmeskifte er nødvendigt for, at vi kan komme videre. Erhvervslivets organisationer, private såvel som offentlige, kan ikke længere fungere i sig selv og i samspil med deres omgivelser ved at tænke og handle som hidtil. Scharmers tænkning er et efter alt at dømme både velment og ærligt forsøg på at introducere en ny tilgang til ledelse og innovation. Som alle nyskabelser indeholder Teori U en række problematiske punkter – det kan næsten ikke være anderledes.

Ser vi fremad, vil det derfor, efter vores mening, være en stor fejl at kaste barnet ud med badevandet, alle de påpegede problemer til trods. Vi betragter Teori U som et indledende skridt i en nyorientering, der herefter må kvalificeres, udfoldes og udvikles. Vi er grundlæggende enige med Steen Hildebrandt, når han siger:

” Teori U er et tilbud, en mulighed for at arbejde på andre måder med fremtiden end de klassiske ledelsesværktøjer tilbyder. Og om fem år vil vi være klogere. Jeg tager det primært som et tilbud til mennesker, der vil arbejde ledelsesmæssigt med fremtiden, men som mærker og indser, at de kendte teknikker og det eksisterende paradigme ikke fører noget steds hen. De fører os ind i et hamsterhjul, hvor vi farer rundt. Og enten sker der ingenting, eller også bliver ondt værre. Teorien er en mulighed for at komme ud af hamsterhjulet og ind i noget, der giver mulighed for en ny fremtid. Det er et skridt på vejen imod et helt andet ledelsesparadigme, hvor Scharmer nu har formuleret noget afrundet – men også noget utilstrækkeligt, der nu vil blive præciseret. Og der vil komme nye spring. Nye teorier. Det er et led i en evolution. Men et led, der repræsenterer et brud med et gammelt paradigme.

Vi oplever, at vi ganske enkelt hverken har tid eller råd til ikke at prøve Teori U af. Den er ikke færdigformuleret. Den er ikke tilstrækkelig. Der følger måske en række negative konsekvenser med, ligesom der gør ved alle andre interventioner i organisationer. Men den er et afgørende forsøg på at gå en ny vej ind i fremtiden.

Der er ingen tvivl om, at Teori U rent teoretisk kan anskues som en rodebutik. Der er heller ingen tvivl om, at brugen af U’et er meget forskellig, og at der ligger meget forskellige refleksionsniveauer bag. Men der er heller ikke tvivl om, at mange af vores nuværende problemer kommer ud af måder at tænke på, der skaber adskilthed, siloer og følelser af os mod dem. Teori U er et forsøg på en helhedstænkning, der transcenderer en række normale opdelinger, der dybest set kommer ud at vores (for) domme, kynisme og frygt.

Det perspektiv er efter vores mening nødvendigt fremover. Vi skal på alle måder blive bedre til at være i dialog med og lære af hinanden – for eksempel skal organisationer væk fra siloopdelinger, det offentlige skal samarbejde mere med det private, partnerskaber skal dannes på tværs af brancher, vi skal som individer sænke frygtens forsvarsmekanismer og åbne op. Liselotte Mosbæks beskriver klart den store fordel og forskel ved at arbejde efter Teori U:

” Ved at arbejde på denne måde får vi i langt højere grad brugt medarbejdernes ressourcer. Meget mere helt. Ikke kun som deres funktion, men hvad de besidder som mennesker. Det handler om, at vi begynder at realisere vores menneskelige potentiale: evnen til at skabe. Vi arbejder bevidst med skabelsen i en kollektiv sammenhæng. Vi bliver alle sammen opfindere, der kan skabe et bedre liv for os. Vi dyrker bevidst det menneskelige potentiale.

Morten Ziethen, der er videnskabelig medarbejder på Aarhus Universitet, har peget på en række af de perspektiver ved Teori U, der danner grundlag for brug i fremtiden.54 Vi har tilladt os at plukke nogle temaer ud og omforme Morten Ziethens perspektiver og mønstre. Det er positivt, at:


	 Få og give tid til at forholde sig til, hvad man dybest set anser for kært og værdifuldt her i livet, og det er en kæmpe eksistentiel gevinst

	 Blive opfordret til at give slip på fordomme og bekymringer

	 Der lægges op til tid med dyb refleksion

	 Der tales om, at mennesket allerede indgår i en større helhed, og at mennesket er frit, forbundet og på samme tid myndigt

	 Processen tyder på mere blivende effekter

	 Der er skitseret en form for økologisk bekymring

	 Budskabet har et håbbærende element



Det er svært ikke at se disse ting som fremskridt i en organisatorisk kontekst. Imidlertid er der en række forhold at arbejde med, før at vi får næste udgave af Teori U på banen. Ideelt set burde Scharmer gøre en indsats for at definere sin tænkning og begreber tydeligere, så det blev lettere for alle andre at forstå og bruge tænkningen. Han burde også ideelt set være foregangsmand for at få empiri på banen i store og kvalificerede mængder så hurtigt som muligt. Hvad virker, og hvad virker ikke? Dette er en nødvendighed, som alle, der er interesserede i Teori U bør investere i.

På samme måde ville det være formålstjenligt, at praktikere blev mere selvkritiske i forhold til deres brug af U’et og eventuelt etablerede erfa-grupper, så erfaringer og viden kan deles til fordel for alle. Især forhold omkring magtproblematikker bør diskuteres. Der forestår også et arbejde i forbindelse med transferproblematikker og implementering af resultaterne fra en U-proces. Det handler om, hvordan U-processer kommer til at virke. Man kan med Lars Denckers ord tale om, at der er flere diskurser forbundet med brugen af U’et lige nu. Den ene handler om bundlinje. Den anden hedder spiritualitet.

Den spirituelle, der viser sig i helhedstænkningen, bæredygtighedstankerne, det sociale ansvar og den sociale innovation, har indtil nu været svært at få forbundet med markedsdrevne organisationer. Vi kan konstatere, at der er en del konsulenter med stærk spirituel baggrund, som har trukket Scharmer langt den vej. Måske for langt.

Vi ser også en modsatrettet fare i, at de firkantede bundlinjetænkere oplever, at U’et er for meget røgelse og meditation, med det resultat, at de på forhånd afviser at udforske teorien og i stedet holder sig til udtjente tilgange. Alt omkring os – økonomi, miljø, sundheds- og uddannelsessystemerne – viser dog, at vi er ved at kvæle os selv i den inerti af manglende nytænkning, vi har fanget os selv i. Scharmers Teori U er med alle fejl og mangler en mulig vej ud af fastlåsheden og videre ind i fremtiden.

Vi har efter alt at dømme ikke råd til at lade være med at være modige nok til at prøve noget reelt nyt.
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Introduktion til Teori U

En enkel og essentiel introduktion til alle, som vil vide mere om og arbejde med Teori U. Bogen giver en grundig gennemgang af teoriens vigtigste begreber ved hjælp af modeller, konkrete eksempler og lettilgængelige øvelser. Desuden præsenterer den en række cases, der viser, hvordan organisationer har skabt ægte læring og innovation ved at omsætte Teori U til praksis.
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Bogen kan købes på www.GyldendalBusiness.dk
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