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A NK/ERHUS

De forste par skridt ind i Scharmers "U”-univers

I forlaengelse af den danske bearbejdning af Teori U og bogens hastige udbredel-

se har jeg noteret mig forskellige typer reaktioner fra laeserne:

a. En udelt begejstring hos rigtig mange. Endelig en bog der pd et viden-
skabeligt, trovaerdigt og erfaringsbaseret grundlag bekrafter og sam-
menfatter vores almene erfaringer i det sociale felt. Men s& kommer
det. Det er en svar bog at komme igennem - det er godt nok ikke god-

natlaesning, men studiestof.

b. Stor interesse, men tankerne opleves som vanskelige bade at forsta og fa
operationaliseret i praksis. Fine erkendelser, hedder det, men hvordan

far vi det til at virke?

c. Dyb afstandtagen - det er jo langharet og mere "new age”, end det er

videnskab.

Steen Hildebrandt sagde folgende om bogen ved den danske udgivelse: "Den er
ikke nemt leest. Det er ingen gode bager. De bgger, der er nemme, er jo netop
nemme, fordi de bekraefter os i, hvad vi allerede ved. Men de bgger, der inde-
holder en helt ny vinkel, en helt ny teenkning, dét er gode beger. De forstyrrer

os og tvinger os til at forholde os, til at teenke. Det er det, gode bager kan.”

Jeg kan i sandhed bekreafte, efter de reaktioner jeg har faet, og efter at have sid-
det i min personlige osteklokke og deltaget i den danske bearbejdelse af Teori U,
at vi har fat i en god bog. Den har forstyrret virkelig mange mennesker. Den
bliver diskuteret, og vi er i Ankerhus nasten blevet bestormet med en specifik

U-interesse af uforudsete dimensioner.

Vi oplever i denne tid dagligt henvendelser om "kurser” i teori U og om mulig-
heder for foredrag. Personligt oplever jeg opringninger fra vildt fremmede

mennesker, der gnsker mig tillykke med at have bidraget til en stor oplevelse i
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leesningen af bogen pa dansk, eller som af forstdelsesgrunde blot gnsker at dis-
kutere passager i bogen, og de vil vide, om de forstdr en tanke rigtigt. Andre
igen har forbehold over for bestemte passager i bogen og synes, det er umagen
veerd at overbevise mig om deres personlige mening. I mellemtiden salger bo-
gen som varmt bred, og anmeldelserne polariserer sig i for eller imod. Heldigvis

mest til den positive side.

Det, der gor teori U til en ganske sarlig og fremtraeedende teenkning for nogle,
synes for andre at vare det samme, som gor den vanskeligt tilgaengelig eller

madske endda forekommer som en fremmed teenkning.

Hvori ligger vanskelighederne i Scharmers univers?

Det searlige ved netop denne bog er, at den samler Scharmers erfaringer og tan-
ker, som igen understottes af en raekke videnskabelige erkendelser fra mangfol-
dige discipliner — filosofi, psykologi, socialvidenskab, biologi, fysik — og som
fremtreeder i en helstgbt erkendelse af vores muligheder som individer, grupper

og samfund.

Jeg teenker siledes om det, at bogens tilblivelse har taget mange ar. Den ene
tanke har rodfeaestet sig hos forfatteren og taget den anden med sig og skabt en
undersggelse, der igen har skabt en tredje tanke. Og som arerne er giet og via
en raekke interviews, er Scharmer néet i land med en helstebt teenkning, der
bade indkapsler en ny psykologi, en ny socialvidenskab og dermed et helt nyt
paradigme. Vi er vant til videnskabelig litteratur, som indeholder fragmenter af
viden eller blot belyser en detalje. Vi er ganske uvant med, at nogen forsgger at
fremstille en ny teenkning og dens praktiske implikationer og samtidig omfor-
me den til en ny praksis. Det kan virke ret overvaeldende pa leeseren at skulle
indferes i en holistisk teenkning om menneskets bevidsthed og relationelle
sammenhange samt forholde sig til organisationsteori og hele samfundets ind-

retning.

Jeg tenker mig derfor til, at baggrunden for, at vi som lesere ind imellem far
svart ved helt at folge med i hver detalje, er, at vi igennem bogen i en koncen-
treret form bliver preesenteret for et tankesat, der har taget mange ar at udvikle.
Erkendelser som sandsynligt, hvad enten vi taler individ, gruppe eller samfund,
forst har veeret isolerede erkendelser, og som siden, qua praktiske erfaringer og
videre teenkning, er blevet formet til en helstgbt teori, der handler om, hvorle-
des vi kan komme til at fungere bedre som individer, grupper, organisationer og

hele samfund.
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Er verden, som vi kender den, af lave og ved at bryde sammen?

Scharmers udgangspunkt i bogen er, at vi lever i en verden, hvor de gamle
strukturer er ved at opleses og bryde sammen, mens noget nyt (en ny taenk-
ning) er ved at bryde frem (pa ruinerne af det gamle). Denne teenkning er et af
de kritiske punkter for nogle at fglge med i, og jeg har oplevet mennesker ar-
gumentere mod at tage teori U ind, fordi de mener, at udgangspunktet — at ver-

den er af lave — er forkert.

Rigtig mange mennesker tenker jo pa vores nere samfund i den forbindelse.
De taenker, at vi i Danmark lever i et velordnet samfund med velfaerdsgoder og
meget stabile strukturer. De oplever naturligvis nok, via medierne, at der er rore
i andedammen vedrgrende vores sundhedsvaesen, vores skoler, vores omsorg
for unge og aldre, og de oplever selvfglgelig nok ogsd, at der er etniske konflik-
ter og andet, der rarer pa sig. Selvfglgelig leeser de ogsa aviser og ved derfor og-
sd, at kriminaliteten er stigende og bliver stadigt grovere. Men de ser alle disse
ting som overfladefenomener og ikke som udtryk for en virkelighed, der er i
oplgsning. Scharmer ser de samme problemstillinger som et symptom pa for-

fald, der i sig selv kalder pa en helt ny teenkning.

Nar bogen i s& hgj grad betoner, at et nyt paradigme, af simpel nedvendighed,
er pa vej, er det naturligvis for at fremme den pointe, at det ikke nytter noget
vedblivende at fortsette med at lgse problemerne pa gammelkendte mader,

eftersom vi star over for helt nye udfordringer og en helt ny kompleksitet.

Vores skoler bliver ikke bedre af mere topstyring og detailkontrol. Vores hospi-
taler bliver maske nok i sig selv rent driftsmaessigt mere effektive af at blive cen-
traliserede og specialiserede. Forudsatningen er dog, at vi lokalt kan opfange,
diagnosticere og kategorisere patienterne til de rigtige specialer, hvilket forud-
seetter et decentralt logistisk system, som vi samtidig i effektivitetens navn ned-
leegger. Tilsvarende er kriminaliteten stigende pa trods af en iheerdig indsats
mht. at skeerpe strafferammerne. Og man kunne blive ved. Problemer er der

nok af.

Men det er en akademisk diskussion, hvorvidt vi blot ser store udfordringer for-
an os, eller hvorvidt vi mere radikalt set aner et sammenbrud i horisonten. Men
sporgsmdlet om, hvorvidt vi kan fortsette som hidtil, eller hvorvidt tingene
bryder sammen imellem handerne pa os, er naeppe afgerende. Vi ved, at vi le-
ver i en stadigt mere konfliktfyldt verden med flere og flere komplekse pro-
blemstiller. Det er ikke en forudseetning for at g& ind i Scharmers univers og

tfolge hans teenkning, at du er enig med ham i, at vi stdr ved afgrundens rand.
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For uanset om vi tror pa, at et snarligt sammenbrud af vores hidtidige made at
taeenke og organisere tingene pd star for deren, sd forandrer det jo ikke den afge-
rende pointe, at nyteenkning og kreativitet er og bliver et ngdvendigt mal i for-
hold til de ufordringer, der dog objektivt set er foran os, hvad enten vi teenker
virksomheder, organisationer, institutionelle strukturer, samfund eller globali-

sering.

Jeg er personligt helt uforstdende over for de fd, der med udgangspunkt i, at
man ikke deler Scharmers bekymring over, hvor vi samfundsmaessigt og globalt
er pa vej hen, afviser teori U som tankespind. Erkendelserne i teori U forudseet-
ter ikke, at man nedvendigvis deler forfatterens bekymring over samfundets
retning. De forudseetter blot, at du er enig i, enten at ikke alting gar den rigtige
vej, eller at fremtidens udfordringer i hvert fald ikke bliver mindre end nuti-

dens.

Det eneste, vi behaver at acceptere, er, at vi i vores virksomheder og institutio-
ner har brug for at teenke kreativt og skabende, hvis vi vil have det optimale ud
af vores bestrabelser, liv og arbejde. Det er den eneste forudsatning, vi behgver
at acceptere, for at teori U har et alvorligt budskab til os, nemlig at de fleste af
os faktisk kan gore det, vi allerede gor, lidt bedre og samtidig f4 mere gleede og

fylde ud af bestraebelserne i vores liv og arbejde.

Kompleksitet fordrer kreativitet

Det er sagt igen og igen i organisationsteorien, og det er blevet belyst igen og
igen i socialvidenskaberne og i samfundsforskningen: Vi lever i en tid med sti-
gende kompleksitet. Bemeerk, at begrebet ”stigende” ikke ngdvendigvis refererer
til en stigende intensitet i kompleksiteten — det rigtige ordvalg er snarere en
accelererende kompleksitet. Den er der mange forklaringer pa. Globaliseringen i
sammenhaeng med teknologiudviklingen er den hyppigst navnte arsag. Hvem
havde eksempelvis forudset, hvad en simpel tegning i en dansk avis ville af-
stedkomme? En lille gerning, der afstedkom en fglgesekvens af reaktioner, hvor
nogle var forudsigelige og andre kaotisk uforudsigelige. Det ramte et lille lands
omdemme og eksporterhverv og skabte polarisering i befolkningen. Det er blot
et eksempel pa den omtalte kompleksitet og samtidig et eksempel pa, at Schar-
mer logisk har ret i, at vi ikke kan anvende fortidens problemlgsningsmodeller

til at handtere den emergens, der opstar i nutidige problemstillinger.

Vores erfaringer er ikke et tilstraekkeligt grundlag at operere ud fra i de proble-
mer, nutidens mennesker star i. Vores erfaringer er naturligvis langt fra unytti-
ge. Erfaringen er jo vores gode ven i lasningen af kendte problemer eller af pro-
blemer med et sammenligneligt indhold, men erfaringer er ikke en ven i hand-

teringen af kompleks emergens eller i forhold til at agere pd helt nye mulighe-
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der. Det skyldes jo det simple, at erfaringen fungerer ud fra fortiden og som det

filter, eller den optik, hvorigennem vi ser pa verden.

Ubevidste mentale konstruktioner gor os til ofre

Det er ydermere en gammelkendt sandhed, at vi mennesker agerer subjektivt og
dermed ganske irrationelt i mangfoldige situationer. Vi konstruerer vores egne
sandheder og tolker pa virkeligheden ud fra et indre univers, et univers vi igen
ofte forsvarer rationelt. For at tage et meget simpelt eksempel: Mange af os sy-
nes eksempelvis, at egern er sgde, og at rotter eller flagermus er ubehagelige. Vi
rationaliserer vores afsky for det ene dyr med, at det jo er et skadedyr og ofte
indebeerer smittefare, men bagved denne form for rationalitet, som jo afgjort
ofte ogsa er til stede i vores subjektive vurderinger, ligger der en ubevidst foran-

kring af irrationalitet.

Livet laerer os ikke bare at agere rationelt. Undervejs i vores opvaekst og udvik-
ling gemmer vi domme, fordomme, tiltreekning, afsky og meget andet pa vores
”indre harddisk” sammen med vores erfaringer, mens vi leerer at handtere livet.
Det er et psykologisk faktum, at sadan er det. Billedet “den indre harddisk” er
velvalgt i denne sammenhang, fordi Scharmer netop bruger metaforen “down-
loading”, nar han beskriver den ubevidste del af vores anvendelse af erfaring.
Agerer og reagerer vi for meget igennem vores personlige subjektive filter, risi-
kerer vi at blive ofre for vores egne frembringelser, frem for at veere aktive med-

spillere i vores eget liv.

Downloading-begrebet

Lad os tage et konkret eksempel for at forstd, hvad vi mener med downloading.
For mange ar siden larte jeg en ung, nyuddannet typograf at kende. Han havde
en bidende interesse i det, der dengang var den nye IT-teknologi. Han var ogsa
en af de forste privatpersoner i Danmark, der erhvervede sig en kostbar hjem-
mecomputer. Sidelsbende hermed begyndte man pa hans arbejdsplads at ind-
fore nye IT-baserede teknologier. Da han jo af egen interesse allerede var inde i
IT-teenkningen, havde han gode forudseetninger for at drgfte diverse problemer
med leverandererne, ligesom han under den praktiske indkering af det nye ud-
styr kunne lere fra sig og hjalpe sine kolleger. Alle var imponerede over hans
viden og kunnen. Ledelsen forfremmede ham til IT-ansvarlig, og hans job for-
andrede sig. Han var nyuddannet og kun 26 ar gammel, men var pludselig en
stor succes og et aktiv for alle sine kolleger. Han blev igen hurtigt forfremmet til
driftsleder (kun 27 ar gammel og med en behersket erhvervserfaring). Han fik
nu ledelsesansvaret for samtlige 40 medarbejdere i produktionen. En "opkom-

mende stjerne”, sagde ledelsen om ham.
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Jeg medte ham og herte om hans historie, da han som 30-3rig havde skiftet
job. Han blev headhuntet til produktionsleder pé et kendt forlag, men snart fik
han for ferste gang i sit liv ledelsesproblemer. Det var i den forbindelse, jeg
medte ham. Medarbejderne var ikke tilfredse med ledelsen. De savnede narver
og menneskelig erfaring, sagde de. Selv syntes han, at han havde varet meget
aktiv og skabt mange gode ting i sin korte tid pa forlaget. Jeg horte ham om,
hvad han faktisk havde arbejdet med rent ledelsesmaessigt, siden han ankom i
sit nye job. Han havde indfert et nyt lagerforingssystem, han havde indfert
nogle nye teknologier i produktionen (IT-baserede lgsninger forstds), og han
havde sammen med en leverander udviklet noget nyt produktionssoftware,
som han afgjort mente matte anerkendes som en klar forbedring for alle i pro-
duktionen. Han forstod slet ikke sine medarbejderes forbehold. Historien endte
imidlertid med, at han blev afskediget et halvt ar senere “pga. samarbejdsvan-
skeligheder”. I virkeligheden burde der have stdet "pga. downloading” pa fyre-

sedlen.

Grunden til, at jeg lige naevner denne historie, er, at det netop er ekstremt tyde-
ligt, hvorledes en erfaring om succes i nuet siden hen bliver til en heemsko for
at bedemme og agere i senere situationer. Erfaringen bestdr, som psykologien
belaerer os om, af bade bevidste og ubevidste elementer. P4 det ydre og bevidste
plan har vores ven set og erfaret, at teknologiudvikling og IT haenger sammen
med ledelse og styring af en produktion. Det bliver en bevidst erfaring. Men der
ligger ogsa i eksemplet en ubevidst erfaring, nemlig at ”jeg far succes, nar jeg

anvender mit IT-kendskab.”

Det ubevidste er problemet — ikke erfaringerne i sig selv

Det er pd denne made, vi skal forstd downloading-metaforen. Den beskriver det
at anvende fortidens erfaringer i nutiden pa en ureflekteret made. Vi kan ikke
blot forsimple denne metafor til at handle om, at vi skal passe pa at anvende
erfaringen. Den er dybere end det, for indbefattet i erfaringen og iblandet det
rationelle i den ligger der ofte samtidig ubevidste impulser bestdende af folel-

sesmeessige erfaringer, helt analogt til ovenfor navnte ”jeg far succes, nar...”

Downloading-begrebet méa derfor ikke forstds som en afstandtagen fra at an-
vende sine erfaringer pa en fornuftig og rationel made. Eksempelvis ville det
veere bade dumt og uforsigtigt at slette den erfaring pa sin indre harddisk, at

man bliver forbraendt, ndr man leegger hdnden pé en varm kogeplade.

Det er slet ikke i den bane, vi er i, mht. at ville slette erfaringerne eller undlade
at anvende dem frugtbart, for sd sletter vi jo samtidig vores egen leering. Det er
kun den ubevidste og/eller den ureflekterede og vanemaessige anvendelse af

erfaringen, teori U langer ud efter. Dette i seerdeleshed, at nar vi sa star over for
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problemer, synes vi at tendere til at anvende lgsninger i form af, hvad der vir-
kede i fortiden. Derudover har vi tilsyneladende vanskeligt ved at gore nye og
rigtige erfaringer, hvis vores indre harddisk er proppet med gammel lering,

(u)vaner og fordomme.

Det naeste, vi skal forstd, ndr vi beveeger os ind i Scharmers U-univers, er, at vi
har med en teenkning at gere, der pd den ene side tager et individuelt udgangs-
punkt i en opfattelse af den menneskelige natur og den individuelle mulighed
for at leve et rigt liv, mens den pa den anden side ser dette individuelle aspekt

komme til udfoldelse i en social sammenhang.

P4 den made er udgangspunktet socialkonstruktivistisk. Vi lever hver isar i en
virkelighed, vi selv subjektivt har konstrueret, men vores konstruktioner af vir-
keligheden sker i det sociale felt. Vi former altsd dermed ogsa kollektive billeder
af virkeligheden, som pa den mdade ogsa danner subjektive “sandheder”, som vi

er enige om.

Den foromtalte downloading sker altsd ikke bare isoleret inde pa hver vores in-
dre harddisk, den sker ogsd pad den kollektive harddisk. Vi skaber med andre ord
kultur og gor faelles erfaringer. Det er klart nok, at vi downloader vardier, nor-
mer, faelles moralbegreber, etik og alt, hvad vi ellers laegger i et kulturbegreb.
Tankegangen hos Scharmer gar dog skridtet videre. Vi kommunikerer, vi an-
vender masseinformation og deler dermed ogsé falles erfaringer. De farver vo-
res vurderinger af virkeligheden og subjektiviserer den. Disse faelles erfaringer
kan pd ngjagtigt samme made som de personlige erfaringer udtrykke sig hen-
sigtsmeessigt i nyttige og gavnlige modeller for problemlgsning eller omvendt i

helt uhensigtsmaessige, ubevidste og vanemaessige reaktioner pa en situation.

Lad os prove med et par lokale eksempler pa kollektiv downloading:

De fleste af os ser det som en implicit logik, cementeret af mediedeekningen
omkring et valg, at et politisk parti forud skal pege pa, hvilken statsminister-
kandidat de gnsker sig, og hvilke samarbejdspartnere de vil dele magten med.
Det er pd den ene side tilsyneladende forudsatningen for vealgertilslutning,
mens det pa den anden side objektivt er deden for kreativitet i udviklingen af
nye politiske ideer. Vi far i stedet en downloadet virkelighed af "red” versus
"bla” stue, som objektivt ikke dakker det demokratiske ideal, vi ogsd har som
faelles gods. Vi gar det, fordi vi rationaliserer den fornuft ind i det, at ellers aner
vi jo darligt, til hvilken side vores stemme gar. Det sker i fuldsteendig ubevidst-
hed om, at det er en ren mental konstruktion af kamplogik, at der skal findes

en sadan side.
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Et andet alment eksempel kunne veere den made, vi hdndterer vores sundheds-
vaesen pa. Jeg har den personlige mistanke, at vi downloader en erfaring fra in-
dustrisamfundet. Vi opretter specialiserede enheder pad specialiserede centrale
hospitaler, der i vores (downloadede?) logik vil veere meget mere effektive og
billigere at drive, fordi specialisterne stdr parat og kan tage patienterne pa sam-
lebdnd. Vi indferer samtidig industrisamfundets styringsmekanismer, akkorder
og kontrol. P4 den objektive front har vi dog samtidig fiet mere ventetid, sterre
dedelighed og et dyrere sundhedsvasen i takt med bestraebelserne. Leg marke
til, hvad svaret herpa er: gget specialisering og centralisering. Vi indferer taxa-
meterprincipper, kontrolforanstaltninger og standardiseringer, og vi centralise-
rer i hele den offentlige sektor. Og nér vi finder ud af, at det ikke virker, sd gor

vi det igen. Mere af det samme.

Et tredje eksempel pa kollektiv downloading pa gruppeniveau: For nylig havde
nogen i min nere bekendtskabskreds det problem, at en aldre mor med be-
gyndende demens blev anbefalet en plejehjemsplads af sin hjemkommune.
Demensen var begyndt at skabe "problemer”, hed det. Eksempelvis kunne den
gamle finde pd at gore sine indkeb og glemme at tage tgjet pa, altsa ga i butik-
ker ifert nattej og morgensutter. Familien havde ogsa det problem, at den de-
mente gik pa indkeb uden at kende pengenes veerdi, og indtrykket var, at hun
derfor nogle gange blev snydt med byttepengene. Endvidere var der ogsa det
problem, at den gamle ikke altid kunne finde hjem igen pé sine indkebsture,
men dog, fordi det var en lille by, blev hun som regel behgrigt vejledt om den
hjemadgdende retning af de lokale. Men ud over disse aktiviteter bekymrede
det ogsd bdde hjemmehjelperne og familien, at den gamle meget ofte bare sad
og stirrede i timevis og i gvrigt kunne sidde og smasove dagen veek. Hun savne-

de et socialt liv, mente man.

Man holdt nu, med deltagelse af en sdkaldt visitator fra kommunen, rdd om
den dementes fremtid. "Nu er turen kommet til plejehjemmet. Det er synd,
hun skal sidde dér helt alene. P4 et plejehjem er der andre, og hun far en bedre
omsorg. Det er ogsa uveardigt, at hun kan finde pa at ga rundt let pakledt og

ikke kan finde hjem. Vi m4 handle nu.”

Den gamle, som i parentes bemarket boede i et fjernt hjorne af en af de nye
storkommuner, fik nu anvist en plads i det helt modsatte hjorne af samme
kommune, 48 km vak fra sine barns bopel. Alle var enige og syntes, det var en

fremragende ide, og alt blev aftalt.

Dagen inden at den gamle skulle pa "ferie”, det begreb den demente fik fortalt
om planen om plejehjemsopholdet, besggte hendes datter samme plejehjem,

og det er s hende, der igen har fortalt mig historien, som en fortaelling om kol-
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lektiv downloading. Hun fortaller: "Pludselig, ved mit besgg pa plejehjemmet,
hvor jeg s& de gamle sidde, og ikke et ord blev vekslet imellem dem, indsé jeg,
at der i beslutningen om, at min mor ville opné et bedre socialt liv og bedre
omsorg, 14 en stor lagn. Den stgrste ensomhed, et menneske kan opleve, er at
veere sammen med andre og opdage, at ingen har noget at sige. Jeg indsd plud-
selig, at alle de, vi havde kontakt med og havde drgftet min mors situation
med, havde en personlig interesse i min mors skabne. Jeg ringede nu til kom-
munens pladsformidler og spurgte: ‘Er det ikke rigtigt, at I faktisk sparer en del
penge ved at lade min mor overgd fra intens hjemmehjeelp til plejehjem?’ Jo,
var svaret sandt nok, men det er jo ikke derfor, vi foreslar det, det er jo af hen-

syn til din mors trivsel.”

Datteren gik nu med den besked i baghovedet videre til familien. Hun spurgte
sin bror og svigerinde: ”"Er det ikke sdledes, at I bliver flove, ndr andre menne-
sker i byen ser vores mor g& rundt darligt pakleedt og retningsforvirret med ug-
let har?” Jo, indremmede de, der var en flovhed, de gerne ville slippe af med,
men det var nu ikke derfor, de gik ind for plejehjem, mente de. Det var jo for at
sikre den gamle den rigtige pleje og mulighed for et socialt liv. Nu havde denne
datter lige leest Teori U. Hun forstod umiddelbart, at det, der var ved at ske, var,
at alle de implicerede i beslutningen dels havde egne interesser og behov, som
ubevidst spillede ind i deres anbefalinger til beslutning, men ogsé at der var en

kollektiv downloading pé spil, der var imod fakta.

Datteren holdt sa familierdd. Hun sagde: “Jeg synes ogsa, det er flovt, nar mor
gar rundt i det bare ingenting og handler, og jeg gor mig ogsad mine tanker om,
hvad andre taeenker om os, nar hun sadan trisser rundt. De tenker sikkert, at vi
ikke gor det rigtige og ikke tager os af hende. Men det er sd mit og vores pro-
blem, ikke hendes.” Hun fortsatte: I dag kommer der en hjemmehjelper, som
kender hende, fem gange dagligt. Der er tale om forskellige mennesker, og de
giver hende mad og serger for hygiejnen. Tror I pa, at den sociale kontakt og
omsorgen bliver starre pa et plejehjem med personalemangel og med et klientel
udelukkende af demente medborgere? Tror I pd, at det skaber en yderligere kon-
takt og social stimulering?” Madet endte i, at ogsa kommunens pladsanviser
igen blev inddraget. Pludselig indsa alle, at de ikke kunne "se” den gamles be-
hov for lutter (downloadede) antagelser, projektioner og egeninteresse. Samta-
len forlgb ikke som en bebrejdelse af nogen, men datteren holdt fast i de kniv-
skarpe spargsmal, hun inderst inde forst havde stillet sig selv. Jeg spurgte hende
efterfelgende om, hvordan hun blev medt med den boren ind til kernen. Hun
svarede, at det var maerkeligt. Ikke én blev fornaermet eller opferte sig defensivt
- 13, jo, kommunen lidt, men kun i begyndelsen af samtalen, sa blev stemnin-
gen hurtigt en helt anden. "Det var naermest hyggeligt, og vi begyndte at grine

ad os selv og vores downloading. Vi begyndte at tale om, hvordan vi overferer
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vores egne behov pa andre, og hvor meget vi skal passe pd ikke at reagere pa

autopilot.”

Jeg spurgte hende: "Hvorfor tror du, det skete, dette skift i stemningen?” Hun
svarede: "Jeg tror simpelthen, de kunne marke mig helt inde, at jeg ikke gav
mig eller gik pd kompromis, men bare ville have renset luften for egohensyn.
De turde simpelthen ikke sige mig imod.” “Nej,” fortsatte hun, "det er forkert
sagt. De kunne bare ikke. De kunne marke mig, og der var bare ikke andet at

gore end at g med.”

"Hvad ender det s& med, kommer hun eller kommer hun ikke pa det pleje-
hjem?” spurgte jeg. "Jeg tror nu nok, det ender med, at min mor snart kommer
pa et plejehjem, men altsd ikke pd netop dét hjem og slet ikke s& langt veek fra
sine born. Men jeg garanterer dig for, at ndr den beslutning treeffes, bliver det
uden downloading, og uden at alle mulige andre behov end min mors er inde i

billedet.”

Dette eksempel er et ganske sarligt godt eksempel, fordi det viser en sarlig po-
inte i teori U, nemlig at hvis du endrer dit eget indre stadsted og har kontakt
med dit autentiske selv, sd kan du pédvirke andre pad en helt anderledes made.
Du kan, som datteren i dette tilfeelde, udmeerket vere til umiddelbar besvar for
andre, nar du forstyrrer en downloading, men er du i selvkontakt, s& bliver for-

styrrelsen til udvikling.

Lad os anvende det sidstnavnte eksempel igen til at se pd de jeg-tilstande, som

Scharmer introducerer i bogen.

Jeg-i-mig

Downloading-tilstanden karakteriseres ved ”jeg-i-mig” - jeg er neert forbundet
med netop mig selv. Men hvem er jeg selv? Her er pointen sa igen, at det, jeg
kalder mig, jo netop er en mental konstruktion. Jeg blev ikke fgdt som jeg. Jeg
blev fadt som “det”. Det var forst, da jeg fik erfaringer qua samspillet med mine
omgivelser, at jeg oplevede mig selv. Fgrst som adskillelse fra omgivelserne, si-
den i kraft af mine oplevelser med dem. Jeg oplever, hvem oplever, jeg oplever.

Jeger.

Der er et kraftigt element af pavirkning fra omgivelsernes side i udformningen
af vores jeg. Jeg opfatter mig selv og dermed ogsd mine muligheder for udfol-
delse i kraft af en stadig leering i opvaeksten. Sammenholdt med mine indre op-
levelser og i samspil med mine genetiske anleeg udformer jeg det, som jeg kal-
der mig. Egoet er selvkonstrueret og det i en proces, der er totalt og aldeles ube-

vidst. I den konstruktion ligger ogsa mine veerdier, holdningerne jeg har i fro-
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form og hele den kulturarv, det er lykkedes for omgivelserne at bibringe mig i

min socialisering.

Tilstanden jeg-i-mig er karakteriseret ved en taet kontakt til erfaringen, fordi
egoet bygger pad netop denne. I denne tilstand med mig selv ser jeg sa at sige
verden ud fra mit eget synspunkt, forstdet ud fra mit egos synspunkt. Det er

mig, der er i centrum af min perception.

Sa i ovenfor nevnte eksempel var den gamle mor pd vej til et plejehjem ud fra
en jeg-i-mig-bevidsthed, altsd ud fra nogle vurderinger der var praktiske for de
implicerede og ud fra vanen og ubevidste erfaringer (downloading — en pro-
blemlgsning der gor alt det "rigtige”, men som ikke lgser problemet for den

virkelige problemejer, den gamle demente).

Jeg-i-det

I "jeg-i-det”-tilstanden kan du lytte til andre, forstdet pd den mdde at du forse-
ger at forsta motiverne bagved, og hvor de vil hen. I en debat med det ud-
gangspunkt er det jo ikke sikkert, at du derfor anerkender disse motiver eller
den bagvedliggende logik, men du har din opmarksomhed rettet mod omver-
denen og tager den ad notam. Den tilstand er udgangspunktet for, at du kan
respektere andre og deres forskellighed, men det betyder ikke samtidig, at du

nedvendigvis forstar dem.

Jeg-i-det-tilstanden flytter opmeerksomhedsfeltet ud over vores egne granser.
Du bliver omverdensorienteret. Du begynder at se uden at farves af egohensyn,
og det muligger, at vi kommer ud af downloading. Det var det, der skete for
den omtalte datter, da hun besigtigede plejehjemmet. Det var ved at ”se” — altsa
se i betydningen tage fakta ind - at hun indsd, at her var personalet da vist
travlt beskaeftiget med mange ting, at der var personalemangel, og at beboerne
var uaktiverede og passive uden samtale, samt at miljget ikke indeholdt den
omsorg og den sociale dimension, som var udgangspunktet for anbringelsen.
Det forandrede den omtalte datters udsyn helt. Hun begyndte ogsd at se, at
kommunens behov, hendes egne behov og hele familiens behov var dybt im-
plicerede i beslutningen, og at der var vel meget autopilot pa de forskelliges ar-

gumentation for plejehjemsopholdet.

Men set som en bevidsthedstilstand var det ikke denne tilstand, der s&endrede
hendes beslutning. Der skulle mere til, men det var en forudsatning for, at det-
te mere kunne indfinde sig. Nemlig Jeg'et i dig, hvilket kreever, at vi evner at

héandtere den indre stemme, VOJ.
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VOJ

Den feornavnte jeg-i-mig-tilstand er egocentrisk og direkte forbundet med
downloading. Dit ego er skabt qua erfaring, og en af maderne, du kan fastholde
en jeg-i-mig-bevidsthed pd, er at have meninger og forudfatninger. Jeg-i-det-
tilstanden er ikke tilsvarende orienteret direkte mod egne behov, men udkom-
met af tilstanden ender i en vurdering, og dermed ligger der stadigvaek et steenk
af egocentricitet i den. Scharmer taler i den forbindelse om ”Voice of Judge-
ment” (VOJ) som en af tre personlige teerskler, der skal overskrides for at kom-
me videre ned til “kilden” for vores handlemuligheder. Meninger, forstdet som
forudfatninger eller egocentriske ytringer til fremmelse af egne interesser, er
vurderinger, der indeholder forbehold, der hindrer oplevelsen af dybere niveau-

er — VOJ.

Jeg-i-dig

Ligesom du, i stedet for at veere egoforbundet, kan veere omverdensorienteret,
kan du flytte opmarksomheden endnu en tak, nemlig til et bestemt punkt i din
omverden. Du kan flytte den til dine medmennesker og tilsvarende "se”. Du
begynder at forsta, ikke det du i forvejen forstod, men det den anden forstar.
Du gar ind i et empatisk forhold til, hvem det er, du forholder dig til, men det
er klart, at denne tilstand er noget nemmere at hensatte sig i, ndr du har dialog
med andre. Den kan dog ogsa opleves, nar du ser en film, et teaterstykke eller
en anden form for kunstnerisk udfoldelse, som “rgrer noget i dig”, men du kan
nappe opleve denne tilstand uden at vare i en eller anden bergring med dine
omgivelser. Nemmest i direkte dialog og samtale med andre, hvor du feler dig

ind og forstar.

I det fornevnte eksempel oplevede datteren denne tilstand indfinde sig umid-
delbart i forleengelse af, at hun sd plejehjemmet som sin mors potentielle frem-
tidige bolig. Maske forst som en tanke om, hvordan jeg selv vil have det her, og
i forleengelse af den tanke dyb medfelelse med en mor, der ikke laengere selv
kan tage vare pa sit liv og sine interesser. Derefter kunne datteren fole sig ind pa
moderens frekvens. Dette satte gang i alle spergsmalene. Gor jeg dette for min

skyld eller for min mors?

VOC

"Voice of Cynicism” - en kynisk forholden sig til sin oplevelse af andre i jeg-i-
dig-tilstanden — er den naeste taerskel, der skal overvindes, for at vi kan komme
dybere og erkende jeg-i-nu-bevidstheden. At fgle sig ind, blive bergrt af og del-
tage i andre menneskers historie og liv kan vere sa overveeldende, at vi bevaeb-

ner os med Kynisme, forstaet som at laegge ”afstand” til andre.
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Du ser de sultende bern i Zimbabwe pd tv og beskytter dig selv mod at blive
mindet om verdens elendighed ved at leegge afstand til dine folelser. Du arbej-
der mdske som radgiver, socialarbejder, underviser, leder eller andet, der seetter
dig i bergring med menneskelige problemer. Kunsten bestdr nu i pd den ene
side ikke at blive veaeltet omkuld af andres problemer, mens vi pd den anden
side skal passe pa ikke at leegge afstand til vores egne fglelser og naturlige reak-

tioner (kynisme).

Kynisme - altsd stadigvaek i betydningen at leegge afstand til — er naturlig og
ngdvendig i den forstand, at det ikke nytter noget, at vi veelter og bliver hand-
lingslammede i en verden, der ikke er perfekt. P4 den anden side ma vi aldrig
miste evnen til medfglelse, fordi denne er forbindelsen imellem os pé alle pla-
ner og er den folelse, der abner muligheden for, at vi evner at forstd hinanden
pa mere end blot et intellektuelt plan. VOC ma aldrig dominere, men skal me-
stres for at balancere imellem disse yderpoler af kynisme og indfslende medfo-

lelse.

Du veaelger selv udgangspunktet for din bevidsthed — men det kraever trae-
ning

De fornaevnte tre bevidsthedstilstande erfarer vi alle jeevnligt i sterre eller min-
dre udstraekning. Vi er selvcentrerede til tider, omverdensbevidste til andre ti-
der, og berarte, sarte og sensitive til andre tider igen. Det nye er sa for mange,
at hver tilstand er selvvalgt, forstaet pad den made, at hvis man traener, sa kan

man beherske skiftene imellem dem.

Scharmer henferer her til sit interview med biologen Francisco Varela, men i
virkeligheden er dette positive element indbefattet i megen eksisterende psyko-
logisk teknologi. De, der har arbejdet med aktiv intens lytning, transaktions-
analyse, assertionstreening, interessebaseret forhandling, NLP eller API, vil kun-
ne nikke genkendende til, at der eksisterer et frit valg mellem pavirkning udefra
og bevidsthedsfelt indefra, og samtidig veere enig med Varela i, at det dog krae-

ver en del gvelse at praktisere.

Men den sidste tilstand, som Scharmer introducerer, nemlig "jeg-i-nu”, er, sa
vidt jeg er orienteret, helt ny pa den videnskabelige scene. Pa den anden side er
tilstanden bredt anerkendt i den spirituelle og religigst orienterede litteratur og

samtidig omtalt i bdde indisk, japansk og kinesisk filosofi.
Det kan derfor veaere noget af en overdrivelse at kalde det en helt ny synsvinkel,
men alligevel. I den genre, Scharmer opererer i (den vestlige, videnskabelige

litteratur), 4bner han en helt ny vinkel og bidrager siledes afgorende til vores
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selvforstdelse. Det er nemlig lidt mere end spiritualitet i en videnskabelig ind-
pakning, fordi han her fortsaetter nogle af de erkendelser, der allerede ligger i
det systemiske perspektiv, og han anvender en logik, der er vanskelig at komme

udenom.

Jeg-i-nu

Jeg-i-nu er en transformerende oplevelse af total dbenhed. Scharmer stiftede
bekendtskab med dette bevidsthedsfelt forste gang, da han som 17-arig overvae-
rede, at hans barndomshjem brzendte, og alle ejendele blev forteeret af ilden.
Han oplevede forst folelsen af at miste, ikke bare miste sine ting, men miste sig
selv. Men i dette tab af selvet opdagede han, at der var et andet selv underne-
den. Tilknytningen til det fysiske, til rummene, til tingene, havde indgaet i
hans selv. Nu stod han uden kulisserne, som reprasenterede fortiden, og for-
nemmede at miste sig selv, og alligevel eksisterede han. Han kunne ikke umid-
delbart med konsekvenserne af branden foran sig opretholde en jeg-i-mig-, en
jeg-i-det- eller en jeg-i-dig-bevidsthed, men han var alligevel. Han var jeg-i-nu.
En total abenhed over for alting — et gjeblik af ingen tilknytning til fortiden.
Hans liv var breendt op. Han stod ved det tomme laerred og skulle i gang med et

nyt.

Jeg teenker mig, at alle har oplevet tilstanden i gjeblikke, men at den, i de til-
faelde vi oplever den, ligesom i Scharmers mgde med branden, opstar ud fra en
pludselig heendelse, men sjeldent ud fra en bevidst malsat handling. Jeg be-
meerker mig, at Scharmer forteller, at tilstanden er ledsaget af en fornemmelse
af, at alting gar langsommere, som et kendetegn pa om man har opndet den
form for bevidsthed. Naturligvis gar tingene ikke langsommere i realtid, men
nér det foles sadan, er det fordi, oplevelsesintensiteten forgges. Dermed opleves

meget pa Kkort tid, hvilket foles som om, alting gér langsomt.

Da jeg var 12 ar, oplevede jeg tilsvarende et trafikuheld set fra bagsadet af mine
foreeldres bil, der i hgj fart torpederede en kassevogn med 10 bgrn fra en insti-
tution. Det hele foregik pa et splitsekund, men jeg oplevede alt i slow motion,
fra nedbremsningen til selve sammenstedet. Da jeg efterfolgende vagnede op
forsldet med hjernerystelse, blev jeg interviewet af politiet. De to betjente blev
markverdige til mode ved min vidneforklaring. Jeg kunne ngjagtigt gengive
enhver detalje, som var helt korrekt, og jeg kunne forklare, bade hvad der skete
i vores egen bil, og samtidig hvad jeg s& ud af forruden, helt ned til nummer-
pladen pd den modkerende bil. Observationer, hvis ngjagtighed ikke kunne

betvivles, men som jeg havde haft mindre end et sekund til at observere.

For nylig oplevede en kvinde i min familie et alvorligt styrt pd cykel. Hun kerte

meget hurtigt ned ad bakke, hvor der pludselig skete det, at stiveren pd hendes
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bagskeerm gik lgs og satte sig fast i hjulet. Hendes mand, som overvearede ulyk-
ken, fortalte, at cyklen stoppede i et nu, mens hans kone fortsatte lige durk ned
i asfalten — et splitsekund. Hendes oplevelse af situationen var tilsvarende min i
det fgromtalte trafikuheld. Det gik i slow motion for hende, fortalte hun. Hun
ndede faktisk at gennemtaenke, at hun ingen cykelhjelm havde pa, og at hun
matte beskytte sit hoved. P4 denne made ndede hun faktisk endda at seette en

arm op for ansigtet.

Jeg teenker mig, at ndr vi sanser et uheld som uundgdeligt, sa er der tilsvarende
kun jeg-i-nu-bevidstheden tilbage. Det tomme leerred. Her hjelper ingen erfa-
ring. Tilsvarende kan det omvendte naturligvis ogsa vere tilfeeldet, at der sker
en uhert chokerende lykkelig begivenhed. Du vinder 18 mio. i lotto. Men den-
ne form for chok oplever jeg sjeeldent, sa det er mere en logisk slutning end en

levende erfaring. Men selvfolgelig kan det ske.

Der er da en almen erfaring, som det er os alle forundt at kunne opleve med
jeg-i-nu-bevidstheden, nemlig orgasmen. Man kan udmarket gennemfore sex
med en jeg-i-mig-, jeg-i-det- eller jeg-i-dig-opmaeerksomhed, men i selve orgas-
megjeblikket oplever du pr. definition et lille glimt af jeg-i-nu-bevidstheden. S&
vi taler dog pd den made om en almen erfaring, der ikke behgver at vaere for-

bundet til chok.

VOF

Nalegijet, vi skal igennem for at dbne op for jeg-i-nu-tilstanden, er "Voice of
Fear” (VOF). At give slip, nulstille viljen og lade det, der er, vaere og det, der vil
ske, ske, indbefatter jo et egotab. Ikke et tab af dit inderste vaesen, men tabet af
dit selvkonstruerede, downloadede lille "jeg” i den forstand, at du mister din
downloadede virkelighed. At miste sig selv og dermed opleve sig selv pd ny. En
analog til den fysiske ded. Det indebeerer fare for vores inderste selvfglelse at
give slip. Jeg ved ikke, hvad der sker, jeg ved ikke hvorndr, og jeg ved ikke,
hvordan jeg kan tage imod det eller komme ud af det igen. Det kraever simpelt

mod.

Du kan naturligvis sagtens opleve jeg-i-nu alene med dig selv. Du kan meditere,
visualisere, dyrke mindfulness eller endog eksperimentere med tantrisk sex,
hvor det sidste dog indbefatter et socialt element. Men nélegjet ligger ikke her.

Alt det er nemt nok at eksperimentere med, fordi det bygger pa ufarlig lyst.

Det er i den sociale situation, der udfordrer dig, hvor dit mod fordres. Nar du
skal praesentere et projekt for en kunde. Nar din sgn forteeller dig, at han har
meldt sig til Irakkrigen. Nar din teenagedatter fortaller, at hun er blevet gravid.

Nar dine medarbejdere truer med strejke, eller din chef bebrejder dig. Dette blot
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for at antyde, hvorfor VOF kommer ind i billedet og truer med at skubbe os ind
i en downloadet logik, hvor der er allermest brug for vores evner til problem-

lesning.

Uforbeholdenhed: dbent sind, &bent hjerte og dben vilje

Mens jeg-i-dig-bevidstheden abner hjertet, s er jeg-i-nu-bevidstheden en dben
vilje-opmaerksomhed. Jeg tager imod, hvad der kommer. Jeg er narvaerende i,
hvad der er. Jeg manipulerer ikke med det, jeg laver det ikke om, jeg ser, hvad
der sker. Jeg lytter og taler ud fra det sted, som Scharmer benavner som kilden.
Der er tale om en total dben tilstand, fordi viljen — det, du vil — nulstilles. Du vil
ingenting. Modsatningen hertil er, at du vil noget, men det at ville noget er

altid forbundet til noget forudbestemt og dermed til et implicit forbehold.

Men har du forbehold, er du ikke dben. At have dben vilje er en nedvendighed
for at opleve tilstanden. Det, som et trafikuheld skaber, mens det sker, er for-
nemmelsen af total hjelpelgshed. Du har styret det, du kan, du har tradt pa
bremsen. Nu er der kun naden tilbage. Dine handlemuligheder er opbrugt. Lige
dér har du aben vilje, fordi der intet er at gore. I orgasmegjeblikket har du hel-
ler ikke andet at gore end at lade sta til. Der er intet forbehold, der holder dig

fast i viljen.

Jeg tror, at interessen for ekstremsport heenger sammen med, at udgveren ople-
ver en jeg-i-nu-bevidsthed pé det tidspunkt, hvor der ingen vej er tilbage, som i
tilfeldet med trafikuheldet. Nar eksempelvis faldskeermsudspringeren lige har
forladt flyet, er der ikke megen mening i at have et forbehold eller en lukket
vilje. Det, der sker, vil ske, uanset hvad han/hun nu ger. Der er kun det ene
forbehold tilbage at have, hvorvidt faldskeermen nu ogsa folder sig ud. Al anden

uvilje mé vaere helt fravaerende i det gjeblik.

Hvis vi vender tilbage til eksemplet med datteren med den demente mor, sa
skete der noget forunderligt, som hun fortalte om, efter at man i feellesskab
havde fastsldet, hvilke egentlige hensyn og behov der skulle varetages i deres
faelles problemlgsning. Da de seskende var faerdige med debatten, havde de en
seerlig stund. De sad sammen med deres mor og begyndte at samtale om deres
liv indtil nu og hvilke ting, de havde oplevet med deres mor. Datteren, som er
den, der har fortalt mig historien, berettede om, at de folte et indre intenst
nerver med hinanden, som ingen af dem havde oplevet i lang tid. ”Al autopi-

lot var veek,” var det udtryk, hun selv brugte om denne samtale.
Med udgangspunkt i teori U taenker jeg om denne beretning, at familien i ek-
semplet, fordi de havde foretaget et skift, forst fra jeg-i-mig (egohensyn) til jeg-

i-det (sansning af stedet) og til jeg-i-dig (empati i forhold til moderen), sa at sige
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var beredt til at skifte bevidstheden til jeg-i-nu og gere det sammen. At de nu,
hvor sagen var afgjort til alles tilfredshed og med alles helhjertede accept, kun-
ne agere i et felt, hvor de ikke ville noget bestemt (dben vilje), men bare kunne
veere sammen. Det kunne de ikke for, fordi der som naevnt var forskellige inte-

resser pd spil og dermed vilje og uvilje i forhold til hinandens tanker.

Der er tre pointer i dette eksempel, som hjelper os til at forstd Scharmers uni-
vers:

e Den bevidsthed (det opmarksomhedsfelt), du har, kan du flytte og skif-

te. Du kan fa noget godt ud af det, og det hjeelper dig til at samarbejde

med andre. Det forudseetter ikke et chok, en ulykke eller en ekstrem

sportsaktivitet.

e Vejen ned ad den venstre side i U’et — ned til kilden jeg-i-nu-
bevidstheden — synes at ga igennem hele sekvensen, eller i hvert fald ad
den naturlige sti, altsa fra jeg-i-mig til jeg-i-det til jeg-i-dig og ferst her-

fra til jeg-i-nu.

e Dette antyder et alvorligt problem i udbredelsen af og kendskabet til
mulighederne i teori U. For der findes jo mennesker, der ikke evner selv
at flytte bevidstheden ud over en egocentrisk bevidsthed, og/eller som
sjeldent oplever bare en smule jeg-i-dig-bevidsthed, som er skridtet for
og forudseetningen for jeg-i-nu. Det er klart, at med ringe bevidstheds-
meessige forudsetninger ma teori U for visse mennesker virke som ren
volapyk. Hvis du end ikke ejer evnen til empati og medfelelse, sa
kommer du naeppe til at opleve fornemmelsen af totalt naervar. For at

bringe neerveeret frem i nuet gdr du igennem samfplelsen med andre.

Ledelsesteorien

Men det er her, at teori U kommer ind som ledelsesteori. Det er ikke ledelse af
mennesker i traditionel forstand, dette handler om, men evnen til processuelt

at lede mennesker ind i trinnene frem mod narveeret.

Jeg antager, at den datter, der i fornaevnte eksempel stod i dilemmaet med sin
gamle demente mor, havde en ledelsesrolle. Hun ledte badde familien, kommu-
nens folk og hjemmehjelperne ud af en egocentreret bevidsthed og ind i neer-
vaeret med det egentlige problem. Det kunne hun kun gere og opnd, fordi hun
ikke ville noget bestemt. Hun ville blot sikre sig, at man gjorde det rigtige og ud
fra de rigtige motiver. Derfor kunne hun, ved sit eget eksempel og adfaerd, lede

samtalen ind i et felt af forst abent hjerte og siden dben vilje.
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Disse bevidsthedsdimensioner gor sig tilsvarende gaeldende i det kollektive felt.
En hel organisations tenkning, en hel sektor af erhvervslivet, eller for den sags
skyld tenkningen i et helt samfund, kan opleve de tilsvarende opmarksom-
hedsskift i den kollektive bevidsthed og kan som det individuelle menneske
veere fanget i downloadede menstre af foretrukne tanker, almene erfaringer og

mangel pd opmerksomhed pd fakta og mulighederne i nuet.

Organisations- og ledelseslitteraturen er fyldt med tankevakkende eksempler pa
virksomheder, der ikke sd — og dermed ikke indsd - at tiden var inde til en gen-
nemgribende nytenkning. Det kunne vare eksemplet med den amerikanske
bilindustri, der ikke efter midten af 1970’erne indsa den japanske konkurrence.
Man troede ikke pd, at amerikanere foretrak smé braendstofekonomiske biler,
og man tvivlede pa, at den japanske teknologi ville veere af en tilstraekkelig kva-
litet, hvilket snart blev gjort til skamme. Det kunne tilsvarende vare det vel-
kendte eksempel med regnemaskinefabrikanten eller skrivemaskinefabrikken,
der ikke interesserede sig for, hvad der pa samme tid skete i Silicon Valley. Ek-
sempelreekken pd kollektiv downloading er lang og ligesd med eksempelraekken
pa de konsekvenser, den har. Gareth Morgan (1996) taler direkte om, at vi ofte
lander i “psykiske faengsler” og fanges af vores egne tanker og frembringelser,
ude af stand til at reagere objektivt eller adaekvat pa fakta. Det bemeerkelsesveer-
dige er samtidig, at den tilstand ofte dakker ikke bare over tilstanden i den en-
kelte virksomhed, men kan omfatte en hel branche eller endog en hel sektor.
Jeg-i-mig-bevidstheden — den egocentriske egobevidsthed — synes dermed ikke
at fremstd som blot et individuelt problem, men er tillige et stort kollektivt

problem.

Det opmarksomhedsfelt, vi er forbundet med - altsd den bevidsthed, vi agerer
ud fra — det veaere sig kollektivt eller individuelt, bestemmer med andre ord,
hvad vi faktisk er i stand til at tage ind til overvejelse. Med andre ord: At "se” er
i denne sammenhang ikke blot en proces, der handler om at omsatte synsind-
tryk. Nar vi her taler om at ”se”, taler vi om at sanse og opfatte virkeligheden,
som den faktisk er, frem for at beskrive den ud fra downloadede mgnstre af be-

vidste og ubevidste antagelser om verdens udseende.

Teori U’s udgangspunkt i de fire opmerksomhedsfelter har et budskab til hver
enkelt af os i retning af livskunst. At vi gver os og lerer at agere ud fra hvert af
de fire felter og skifte imellem dem. P4 den mdde opnar vi en evne til at forbin-
de os med vores egne muligheder og optimale formden. Men der er ogsd den
tydelige organisatoriske dimension, at dette er nedvendigt at tilfgre i problem-
lesningen i vores arbejdsliv og kollektive handlen, fordi vi i takt med den acce-
lererende kompleksitet og emergens i de beslutninger, vi star over for, ellers

mister fodfaestet. Altsa fordi erfaringen far mindre og mindre betydning for den
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konkrete problemlasning, og dermed er vi ngdt til at flytte vores opmarksom-
hed til nuet. Vi skal veere opmaerksomme pa fakta set fra nuets synspunkt for at
skabe de rigtige omsteendigheder og lgsninger pd vores udfordringer. Det kalder
Scharmer sd "at lede ud fra fremtiden”, hvilket igen kan vere vard at diskutere

lidt, for objektivt kan vi jo ikke se ind i fremtiden.

At lede ud fra fremtiden — hvad betyder “presencing”?

Jeg-i-nu-bevidstheden indeholder kimen til de optimale muligheder i fremtids-
perspektiv. At lede ud fra den spirende fremtid, som Scharmer bensvner det,
skal med andre ord ikke forstds som et spring i tid, men tveertimod at undlade

et spring i tid.

Hvis du bevidsthedsmeessigt springer til fortiden, s& anvender du erfaringen og
stér i stor risiko for downloading, i hvert fald hvis de udfordringer, du star over
for, faktisk er udfordringer i begrebets bogstavelige forstand. Men omvendt,
hvis du skubber din opmerksomhed ud i fremtiden, s& bliver det jo nedven-
digvis i form af forestillinger og billeder. Disse er personlige og pr. definition
subjektive, og dermed indeholder de alt andet end netop fakta. Du kan projice-
re dine behov, dine bekymringer og dine gnsker (altsa din vilje) ud i et fremti-
digt scenarie, men er din bevidsthed i dette rum, sa er du stadigvak egocentre-

ret i et jeg-i-mig-downloading-menster.

Det begynder at ligne et paradoks, men hvis tavlen skal vare helt ren - det
tomme leerred - sd er det eneste sted, du kan agere fremtidsrettet ud fra (dben
vilje), et jeg-i-nu-perspektiv. Det hanger selvfglgelig sammen med, at du i dette
opmearksomhedsfelt er dben mht. din vilje. Din vilje er altid i en tidsdimen-
sion. Ogsa selv om det, din vilje vil, er centreret om nuet i sin orientering. Du
kan ikke sige, at du eksempelvis vil have karlighed, en is, en kommentar eller
noget som helst andet, uden at der bagved ligger en downloadet erfaring. Det
gaelder altsa ogsd, selvom din vilje er rettet frem i tid. Tag for eksempel setnin-
gen: "Til jul skal vi have det hyggeligt” eller hvad med denne: "I morgen kom-
mer min hustru hjem, jeg gleeder mig”. Du kan vel med disse fa illustrationer
se, at fortidens erfaringer er lagret bagved viljen, hvad angar fremtiden? Det
geelder velsagtens for enhver viljesakt — at det, du kan forestille dig at ville, for-

udsatter en forudgaende erfaring.

Med dette forstar du vel samtidig, at ndr Scharmer taler om at lede ud fra frem-
tiden, s& er det godt nok en metaforisk vinkel, han anleegger. Samtidig er der
den faktiske realitet i det, at nuet — altsd lige nu - er det eneste sted, jeg som

menneske kan forholde mig til fremtiden pa en dben made.
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Det er kun i nuet, at fremtiden er uberert, og leerredet er tomt. S& snart jeg siger
om min virksomhed eller om mit privatliv, at jeg vil dit og dat (have vakst og
udvikling og sterre indtjening og/eller mere keerlighed), har jeg nedlagt et for-
behold foran mig, som meget vel kan risikere at hindre mig i, at min vilje sker.
Dette fordi jeg starter bevaegelsen med et forsnavret synsfelt uden at veere mod-

tagelig for det, der tilbyder sig naturligt pd min vej.

Den madde, vi sd kan forholde os til det pd, er, at vi sd at sige metaforisk lader
fremtiden tale til os. Fremtidens kilde er ikke fortiden. Enhver fremtid skabes i
nuet. Vi er godt nok et produkt af vores fortid, men fremtidens fortid skabes
logisk i nuet. Og pa den made kan vi relatere os til fremtiden. At lede ud fra
fremtiden betyder altsd ikke bogstaveligt, at vi laeser fremtiden i nuet. Det bety-
der, at vi ud af nuet laeser, hvilke muligheder der er (nu) og afventer vores for-
tolkninger og beslutninger, til vi har ”set” pa det og taget det, vi ser, uforbehol-
dent ind. I nuet og i narvaeret i nuet star alting skarpere. Du skal ikke anvende
hukommelse, du behgver ikke at vente. Det, der er, er der, og du foler dig (ud-

videt) forbundet med alting i tilstanden af presencing.

P4 den mdde kan man sige, at vi fortolker pd, hvad det er, fremtiden ”kalder” os
til ud fra en udvidet bevidsthed i forhold til det normale. Men den tanke, at vi
accepterer, at det at leve i fortiden er "normalt”, vil ligge Scharmer fjernt. Han
er feenomenologisk inspireret. Hvis alle kan opnd optimum i glimt og udvide
bevidstheden til presencing, s& er dét det normale, og alt andet et symptom pa,

at noget er gaet skavt for os.

Det er ud fra denne synsvinkel, at han mener, verden er af lave. Uanset om vi
tror pd sammenbruddet, som han forudser snart ma komme, fordi vi ikke ved-
blivende kan gore mere af det samme i forhold til de opstdende og emergente
problemer vi slds med, sa er det under alle omstendigheder helt galt, at vi ac-

cepterer at fungere pa et lavere niveau, end vores faktiske muligheder er til.

Redskabet er presencing, og jeg-i-nu er vejen dertil

Hvor ligger redskaberne i den ”sociale teknologi”, Scharmer forseger at fa os til
at forsta? Spergsmalet er vinklet forkert. Bogen indeholder en hel del anvisnin-
ger, men der er ikke tale om en teknik i gaengs forstand, hvortil man kan knytte
bestemte og rigtige “U”-metoder. Der er tale om en teenkning, hvor selve det at
erkende og taenke pd denne made (jeg-i-nu som forudseetning for presencing) er

redskabet.

Scharmer kalder ogsa teori U for en ”"social grammatik”, og det er i denne, der

ligger et redskab. Redskabet er med andre ord en forstaelse, der gar i samklang
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med vores egen tenkning og bevidsthed. At kigge efter “det hurtige fix og sa

har vi den pa plads” er downloading og ude af trit med logikken.

Og det er netop dette, der gor det vanskeligt at formidle teori U. Man forventer
et handtag, et redskab, men far en hel filosofi, der omfatter hele vores livsud-
foldelse som mennesker og mulighederne i den pd alle niveauer af samfundsli-

vet.

Men der er dog masser af fiduser og hjalpeguides at finde i bogen for ledere og
andre, der gerne vil gd dybere ind i universet.
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