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Master Thesis, Master of Learning Processes

Learning from the Emerging Future

Theory U used as a process model in Educational Innovation

Summary

Introduction

The argument of this master thesis is that innovation is a requirement as well
as a necessity for the educational system to secure the future and continually
adapt to the ambient requirements.

The educational system is under strain as it plays a central role in ensuring
Denmark's competitiveness in a globalized world.

The thesis brings into empirical focus two organizations which have both ap-
plied theory U as a method for facilitating transformation processes, namely a
department at a primary school and a department at a vocational school. Both
organizations are like other private and public organizations under pressure to
change, and both organizations have seen the necessity of changes which are
located not on a structural level, but origins from the development of human
skills and mindset within the organization. Both have found that theory U is an
adequate method to initiate and sustain transformation processes.
The task is a study not only of how to create transformation processes from
theory U, but also of the problem areas which can be seen in connection with
such work.

The thesis presents Theory U in a scientific theory and learning theory context,
while also the practical application of the theory is presented.

Problem

Based on interviews with executives from Aarhus Business School and Katri-
nebjerg School SFO, | have examined how Theory U used as a model promotes
learning processes for the development of an innovative organization, and
how the work with theory U changes the mindset and the reality of the organi-
zation. | have also examined the problem areas that can be viewed when or-
ganizations use theory U, and which factors managers must consider in this
context.

Empirics

Through interviews with managers from the Aarhus Business College and the
Katrinebjerg School SFO, respectively, | have examined their experiences and
how reality emerges in the two organizations when working with the theory U.
The Aarhus Business College has for a number of years been working with
competency based on the key concepts: playing, learning and innovation, and



they used theory U as a process model for the work.

The Katrinebjerg School SFO had after a major merging process the need to
study in depth the core of teaching and the motivating power for the individu-
al.

Empirics attempts to uncover the process with the two organizations and the
issues arising in the process. Empirical findings also seek to uncover if and in
which way the work with theory U has changed the mindset of the employees
in the organization, and if the organization has become innovative. Also | have
examined how key concepts in the theory U can be understood and made op-
erational.

Conclusion

The concept Presencing is the claim of Theory U in the requirement for trans-
formative changes on several levels: empirical and temporal transformation -
learning happens in the meeting with the emerging future.

e Self transformation - learning happens when the everyday self meets
its own highest potential.
e Organizational transformation of mindset - change happens when the
organization changes its mindset.
e All these transformations require specific conditions in the organiza-
tion in order to be possible.
The Management must take into consideration how transformation processes
are organized, and must take into account that trust and respectful communi-
cation are fundamental elements for the transformative processes to succeed.
The Management must also take into account that innovative processes make
the evolving person(s) open and vulnerable and this vulnerability must be
shielded until the balance of the identity of the evolving person has been res-
tored.
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Introduktion

Da jeg fgrste gang mgdte Teori U pa et kursus i paedagogisk innovation i NVL!
regi, anede jeg ikke, hvad der ramte mig, da jeg sammen med en busfuld nor-
diske voksenundervisere, der uforberedte pa, hvad der skulle ske, blev sat af
ved Performers House i Silkeborg. Her blev vi i Igbet af dagen sat i gang med
forskellige gvelser: Vi skulle ga fra punkt A til punkt B — i lang, lang tid, og vi
skulle sidde i stilhed, vi skulle fortaelle historier til hinanden og tegne vores
historier. @velser jeg af al magt forsggte at forstd ind i min egen undervis-
ningsvirkelighed med udsatte unge, der ville "dg”, hvis de i lang, lang tid, lang
tid skulle ga fra punkt A til punkt B! Jeg fattede ikke pointen - og blev mere og
mere stresset over alt det, jeg kunne have naet pa arbejde, hvis jeg havde vae-
ret der i stedet for at ga fra punkt A til punkt B i Silkeborg!

Min irritation voksede i Igbet af dagen. Jeg havde brug for en forklaring pa
gvelserne. Forklaringen gav forstander Lars llum, da han introducerede Teori
U. Med en simpel tegning forklarede han U’ets bevaegelse. Jeg forstod, at
kunstnere havde taget fat i U’et i deres innovative processer, men jeg forstod
ikke, hvordan teorien kunne anvendes i min hverdag i arbejdet med unge, og
jeg folte, at jeg havde spildt min dag.

Pa vejen hjem i bussen sad jeg for mig selv, og lyttede til Blue Foundations
musik og lyrik, mens jeg sa pa udsigten over det smukke @stjyske efterarsland-
skab.

Silence

Stretching out between us
| dream of a presence
with essence

and absence of doubt’

Ordene satte dagens oplevelser i et nyt skeer, og et splitsekund maerkede jeg,
at min irritation, stress og fglelse af tidsspilde forsvandt og en lille gnist af mu-
lighed, der som en anelse i baghovedet antog en luftig form, og min irritation
vendte sig til en spirende nysgerrighed. Siden fik jeg travlt med andre ggremal,
men nysgerrigheden over Teori U havde sat sig fast.

| min hverdag pa TietgenSkolen® som paedagogisk leder af et undervisningstil-
bud til unge, der af faglige, personlige eller sociale arsager - ikke er i ordinaer
ungdomsuddannelse, sgger mine kolleger og jeg, trods hverdagstravlhed, at
holde liv i lezererteamets padagogiske overvejelser, og vi har i perioder gjort
vores paedagogiske arbejde til et laboratorium for bedre at forstd de udsatte
unges lzeringsmuligheder og udvikle nye undervisningsmetoder. For at dygtig-

! Nordiskt natverk for vuxnas ldrande
2 Blue Foundation, End of the day
* Handelsskolen i Odense



gore mig i forhold til dette arbejde, gik jeg i gang med masterstudiet i leerepro-
cesser.

Igennem hele studiet har Teori U spggt i mit baghoved, og efterhanden tog
min lyst til at grave mig dybere ned i arbejdet med at forsta teorien til.

Dette speciale er resultatet af min nysgerrighed over, hvordan teorien kan
forstas som en lzeringsteori i forbindelse med organisatorisk lzering, og hvor-
dan teorien kan anvendes som metode i en padagogisk innovativ virkelighed.

1. Baggrund for opgavens fokus

Uddannelsessystemet befinder sig i forreste raekke nar samfundets sociale
sammenhangskraft, kulturelle kontinuitet og gkonomiske progression skal
sikres. Uddannelsessystemet skal nemlig bade sikre fremtidens arbejdskraft —
men skal pa samme tid ogsa sikre nationalstatens identitetsprojekt.

Pa arbejdsmarkedet skifter virksomheder fokus fra volume- til vaerdiprodukti-
on, og virksomhederne bliver afhaengige af hgjtuddannede medarbejdere, og
ligesom virksomhederne bliver afhaengige af hgjtuddannet arbejdskraft, bliver
nationerne det ogsa. Each nation’s primary assets will be its citizens skills and
insights (Wells m.fl. i A. Hargreaves, 2005:48). Nationerne vil i en globaliseret
gget konkurrence forsgge at tiltraekke virksomheder, og en hgjt uddannet be-
folkning star centralt som konkurrenceparameter. Det er af voksende betyd-
ning for samfundet og for den enkelte, at uddannelsessystemet succesfuldt
tilpasser sig i takt med omgivelsernes krav. Kravet til den viden og det stof, der
skal formidles aendrer sig hastigt, og er mere komplekst end det kan beskrives i
lerebgger, kompetencebeskrivelser, leere- og studieplaner (Darling-Hammond
2005:362).

Forandring er et grundvilkar i det postmoderne. Den postmoderne verden er
hurtig, komprimeret, kompleks og usikker (Hargreaves, 2000:29). Skolens, lae-
rerens og paedagogens virkelighed forandres til stadighed, hvilket kraever nye
kompetencer og nye mader at handtere kompleksitet og emergens.

For Skolefritidsordningernes (SFO) padagoger a&ndres den paedagogiske agen-
da som fglge af, at fritidspeedagogikken forlades til fordel for skolepaedagogik-
ken. Peedagoger og laerere har som udgangspunkt forskellige tilgange til paeda-
gogik og leering, og med heldagsskolens indtog ma paedagogerne forlade fri-
tidspaedagogikkens diskurs, hvor barnet rader over tiden, hvor barnets initiativ,
egen lyst til og behov for udvikling, samt samvaer med kammerater og voksne i
er centrum. Paedagogerne ma omforme deres paedagogiske fundament og ma
stille sig de fundamentale sp@rgsmal: Hvad er det at vaere padagog i skolen?
Hvordan kan vi se barnet som elev? Hvordan kan vi forsta leering, som paeda-
goger i skolen?

Til ungdomsuddannelserne stilles fra politisk hold krav om nye tiltag og kon-
trol, der har til formal at gavne samfundets behov for arbejdskraft, samt den



unges muligheder for at indgad i uddannelse og arbejde. F.eks. er det regerin-
gens mal, at 95% af en ungdomsargang skal gennemfgre en kompetencegiven-
de ungdomsuddannelse i 2015, et mal, der stiller nye krav til alle ungdomsud-
dannelsernes aktgrer.

Regeringen fremlaegger mange konkrete forslag til forbedringer af erhvervsud-
dannelsernes muligheder for at sikre elevernes gennemfgrsel. Mange af disse
forslag bygger pa best practice eksempler, og der laegges op til at integrere
disse undervisningsmetoder og redskaber i undervisningen, og dermed laegges
et kompetencepres pa skolens ansatte, som udover de rent undervisningsfagli-
ge opgaver, som i gvrigt ogsa ma tilpasses krav om malbarhed og evaluering,
skal varetage mangeartede andre opgaver, som ikke direkte er undervisnings-
relaterede, f.eks. administrative opgaver, kontakt til sagsbehandlere, kommu-
nale vejledere og andre eksterne og interne samarbejdspartnere. Direkte i
forhold til eleven er der opgaver som handtering af fraveer og frafald, konflikt-
handtering og handtering af elever som er udsat for sociale begivenheder.
Opgaver, der er vigtige at lgse, fordi Igsningen af disse har en overordentlig
stor betydning for, om den unge klarer at komme igennem sit uddannelsesfor-
Ipb, men som samtidig konstant stiller laereren overfor nye udfordringer, fag-
ligt, paedagogisk og personligt.

Det kraever laering og udvikling af lzererens kompetencer at matche de mange-
artede og komplekse krav. Darling-Hammond (2005:385) understreger dette i
fglgende citat: In the search for “what works” researchers, educators, and pol-
icy makers must also be prepared to deal with the dilemmas of change — to
acknowledge that getting there is extremely hard work which requires massive
learning from us all.

Sp@rgsmalet er ogsa, om vi overhovedet laver skole, der kleeder bgrn og unge
pa til den fremtid, de skal leve i? Fglgende citat af John Moravec *(2009) giver
et billede af, hvordan samfundet maske udvikler sig i de kommende ar: Society
3.0 refers to an emerging innovation-based society that is not quite here, yet.
This is a society that is driven by accelerating change, globalized relationships,
and fueled by knowmads. In an era of accelerating change, the amount of in-
formation available doubles at an increasing rate, and the half-life of useful
knowledge decreases exponentially. This requires innovative thinking and ac-
tion by all members of society. Moravec mener altsa, at det kommende sam-
fund kraever innovativ taenkning af alle samfundets medlemmer.

1.1. Innovation som mulighed og som krav

Nar forandring er et grundvilkar, skal der findes metoder til operationalisering
af forandringerne, sa vi som medarbejdere og mennesker ikke bliver "haegtet
af’ eller ’Igbet over ende’ af udviklingen, men tvaertimod har indflydelse pa

* John Moravec, Ph.D. er ansat pa University of Minnesota



forandringsprocesserne, sa arbejdet fortsat giver mening. Den enkelte larer,
skolens leererkollegium og skolens ledelse skal bade fastholde og udvikle fag-
ligheden, og skal samtidigt forma at forandre og nytaenke organisationens vir-
kelighed - skolen ma vaere innovativ og taenke og handle innovativt for at Igse
opgaven. Innovation og innovativ teenkning er dermed et implicit krav til savel
skole som lzerere.

Da flere og flere af ungdomsuddannelsernes gkonomiske midler er bundet til
politisk fastsatte projekter er kravet om innovation ogsa eksplicit og eksternt
defineret. En stor del af dette eksternt definerede innovationsarbejde be-
stemmes, som fgr naevnt, af krav om at leve op til best practice, f.eks. via
benchmarking med andre lignende institutioner.

Ideen om best practice kan angribes pa flere punkter. Dels er det svaert at fgre
bevis for, at noget virkeligt er best practice, eller om det blot er et definitions-
spergsmal, og hvor nogen beslutter, at denne best practice kommer til at fun-
gere som en kvalitetsstandard og som redskab til politisk regulering. Dels er
best practice udtryk for noget, der allerede er haendt i en bestemt kontekst, og
da forhold og krav til organisationer hurtigt forandrer sig, er det ikke sikkert, at
denne bedste praksis kan blive fremtidens og andre konteksters bedste prak-
sis. Innovation forstas som et svar pa udfordringer, der kontinuerligt forandrer
sig, og der ma derfor hele tiden skabes flere og nye best practice, hvorfor in-
novation rettet mod udbredelse og implementering af best practice ma erstat-
tes af udvikling af next practice — altsa skabelse af nye veje (Digmann m.fl.
2008).

Et spgrgsmal er s3, hvordan man kan forsta begrebet innovation? Er innovation
en raekke af operationer, nogle szerlige tiltag, en saerlig metode, en saerlig pro-
ces, et szerligt styringsredskab, der tages i anvendelse med det formal at udvik-
le og implementere nyt i organisationen? Eller er innovation en seerlig tilgang,
en indstilling, en kompetence, altsa en saerlig made at forholde sig til verden pa
- at veere innovativ?

1.1.2. Innovation

| folge Fremmedordbogen® spander begrebet innovation meget bredt; lige fra
fornyelse over forbedring til forsknings- og idéudviklingsarbejde og produktud-
vikling.

Innovation kan dog ikke, med et ordbogsopslag, undersgges som et isoleret
faeenomen, men ma studeres i den sammenhaeng, den virkelighed, den kommer
til udtryk i, idet en fuldkommen fordomsfri tilgang til innovation ikke er mulig
(Etemadi i Digmann m.fl. 2008:234). Ligesom begrebet ikke kan forstas som
isoleret faenomen, kan selve den innovative proces ikke sta alene. Pa baggrund
af kontingensproblematikken, hvor ethvert valg betyder fravalg og henvisnin-
ger til utallige andre muligheder, ma indre ustabilitet imgdegas ved f.eks. at
inddrage elementer af rutine eller genkendelighed i processen. Den innovative

> Gyldendals Rgde Ordbgger, 1993, 11.udgave, 7.oplag



proces kan haegte sig pa noget kendt og kan pa den made integreres i det alle-
rede kendte. Som fremtidig mulighed bestdr innovation af Igse koblinger af
mulige nydannelser, hvis menings- og betydningselementer til dels kan kom-
munikeres og sattes i en helhed. Disse fremtidige muligheder er ubestemte, og
kan kun bestemmes via de aktuelle stabile former for forstdelse, der allerede er
installeret i det pdgaeldende miljg (Etemadi i Digmann m.fl. 2008:238n).
Innovation er ikke et uendeligt begreb, hvor alle muligheder i alle situationer
og til alle tider star dbne. Innovation ma derfor sammenholdes med ’ikke-
innovation’ (f.eks. rutiner, traditioner, strukturer), idet det ’ikke innovative’
konstituerer det innovative. Der er altid en baggrund for, at noget er et pro-
blem for nogen. Konteksten er i sig selv med til at afggre, hvad der ggres aktu-
elt, og hvad der star tilbage som mulighed (Etemadi i Digmann m.fl. 2008).

En innovativ proces er af veesen dynamisk og kan derfor ikke ’seettes pa for-
mel’. Processens virkninger og konsekvenser kan via kommunikative strategier,
veerdiskabelse og identitetsdannelse studeres og vurderes via feenomenologi-
ske beskrivelser og analyser af de innovative miljger og de deltagende aktgrers
erfaringer, fortolkninger, forstdelser, meningskonstruktioner og betydnings-
dannelser (Etemadi i Digmann m.fl. 2008:235).

Henriksen m.fl. ggr dog med deres ’'begrebsligggrelsesmetode’ (min oversaet-
telse) et forsgg pa at se pa, hvordan en innovativ proces kan forega via be-
grebsligggrelse. De beskriver (Henriksen m.fl. 2004:25) tre faser og niveauer i
idéskabelsesprocessen (idealiseret beskrevet, for der vil normalt vaere forhin-
dringer i hver fase):

Subjecttification — en person far en idé, som hun valger at sige hgjt til omgi-
velserne. Hun er altsa stgdt pa noget i sin virkelighed, som hun ikke forstar, er
stgdt pa et problem, som ikke lader sig Igse ad vanlig vej. Hun har maske stillet
sig spgrgsmalet "hvis nu - hvad nu hvis?’ Forestillingsevnen gar os parat til at
kunne ggre noget, som vi ikke allerede har pravet fgr......gar os i stand til at Igse
opgaver som vi endnu ikke kender Igsningen pd, fordi vi kan forestille os, hvor-
dan opgaverne kunne Igses’ (Digmann m.fl.2008:17). Nar man opfatter virke-
ligheden emergent, kan man handle dynamisk og finde mulige veje, og ideer
opstar som svar pa virkelighedens spgrgsmal til mennesket.

Scharmer beskriver et dybere eller tidligere lag i den innovative proces, hvor-
dan 'det nye’ dukker op i det menneskelige sind i fire faser. Det begynder ger-
ne med en uklar fglelse eller fornemmelse, denne falelse aendrer sig langsomt
til en falelse af ‘hvad’: Den nye erkendelse eller idé. Derpd knytter dette ‘hvad’
forbindelse med en kontekst, et problem eller en udfordring.....’hvor’et’ i kon-
teksten. Ndr disse trin er gennemgdet, begynder man at udvikle en form, hvori
‘hvad’et’ og ‘hvor’et’ optraeder i en rationel referenceramme... ‘hvorfor’et’
(Scharmer 2008:401-402). Scharmer mener, at fornuften er det sidste, der
bringes pa banen i en innovativ proces, hvor hjertets og handens intelligens ma
tages i brug for at skabe nye ideer.



Nar ideen ’bringes til torvs’- eksternaliseres, skal den besta sin fgrste prgve -
har ideen overhovedet en eksistensberettigelse? Kan omgivelserne forsta ide-
en? | eksternalisationsfasen bliver ideen gennem diskussion blandt aktgrerne
&ndret og udviklet, sd den gradvist bliver til en faelles idé (Henriksen m.fl.
2004). Scharmer foreslar, at man i denne fase laver prototyper, sa man i min-
dre skala afprgver sin idé, og far feedback fra andre interessenter, og pa den
made forbedrer ideen, inden den saettes i veerk (Scharmer 2008:403), (se end-
videre afsnit 7.4, ad.16-18).

Nar ideen har validitet i en gruppe er den legitimeret, og sa er den pa ve;j til at
blive et givent objektgjort faktum. Dette bekraeftes nar ideen kommer ’pa pa-
piret’. Dermed er ideen institutionaliseret, og ideen har faet form og liv. Gen-
nem dialogen skabes et sprog, som kan handtere ideen. Den abstrakte idé bli-
ver nu begrebsliggjort og konkretiseret, og der tegnes et omrids af muligheder,
sa der kan formes redskaber til handling. Ideen kan nu materialiseres, og den
bliver en del af hverdagen, hvor den rutiniseres. Ideen har faet sit eget liv, og
tilbage er at kunne anvende sproget/begreberne til at fortalle omgivelserne,
fx en nyansat, om den realiserede idé, som nu er internaliseret.

Processen vil ikke altid forlgbe linezert. F.eks. vil man nogle gange materialisere
ideen inden alle har legitimeret den. Det vigtigste at understrege er, at aktg-
rerne gennem begrebsligggrelsesprocessen skaber begreber, som fungerer for
dem, uanset hvor sveer eller kompleks processen fremstar (Henriksen m.fl.
2004).

Innovation rummer altsa et tidsligt aspekt, idet en innovativ proces er aktivitet,
der adskiller sig fra det almindelige, og som i processen endnu ikke kan kom-
munikeres, men ma forstas over tid. Den innovative proces bergrer pa en ube-
vidst made virkeligheden og den made, aktgrerne forholder sig til virkelighe-
den, men det innovative element kan fgrst identificeres og give mening, nar
det har pavirket miljget, og fgrst nar man sammenligner med den forrige til-
stand i miljget. (Etemadi i Digmann m.fl. 2008).

Nar man star i en problemlgsningssituation, kan man ga to veje. Enten fglge
dagligdags fornuft og ga ad den kendte vej, som pa forhand er kortlagt. Eller
man kan veaelge den kreative vej, der endnu er ukendt.

At veaere innovativ kreever overskud til at friggre sig fra dagligdagens teenkema-
de, dette overskud er tankens abenhed (Etemadi i Digmann m.fl. 2008). Tan-
kens abenhed betinges af den menneskelige frihed. Friheden som muligheder-
nes rum, hvor mennesket kan vaere spgrgende, legende og undersggende, og
kan dveele ved spgrgsmalet. Det er fgrst her i mulighedernes rum i tankens
frihed, at innovation transformeres fra at veere en abstrakt betragtning til en
konkret virkende indstillingsmodus for og hos mennesket (Etemadi i Digmann
m.fl. 2008:241).

| en innovativ indstilling er man bevidst om, at man ikke kan forestille sig, hvad
fremtiden vil bringe, men forstar, at verden er emergent og dermed uforudsi-
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gelig. | en innovativ indstilling er ens handlekraft trods denne uforudsigelighed
styrket, idet man ser sig selv som skabende.

Innovation kan saledes i lyset af ovenstaende forstas bade som en proces og
som kompetence hos den enkelte og i en organisation.

1.2. At eendre mindsetiorganisationer
Maske er det ikke sa ligetil at skabe laerende og innovative organisationer?
Peter Senge (1999: 25) taler om laeringshandicappede organisationer og pape-
ger, at den made, vi alle sammen er opdraget til at taenke og handle p3, skaber
fundamentale leeringsmangler. F.eks. papeger Senge, at de mentale modeller,
dvs. de ubevidste antagelser, generaliseringer og forestillinger, mennesker
teenker og handler ud fra, kan skabe leeringsbarrierer, fordi vi ureflekteret
handler ud fra disse forestillinger(Senge 1999:17).
Chris Argyris papeger, at individer kan bringe fordomme og begraensninger ind
i leeringssituationen, som er relativt uafhaengige af organisationens krav. Han
taler om, at organisationer ikke udfgrer handlinger, som producerer lzring,
men at det er individerne i organisationen, der producerer adfaerd, der kan
fgre til laering. Organisationerne derimod kan skabe betingelser for leering (Ar-
gyris 1992 i llleris, 2000:247).
Chaize taler om virksomheder, som gennemsyres af indbyrdes mistillid og uud-
talt frygt for forandring, for det ukendte, det usikre, for magtmisbrug og tillids-
brud. Chaize understreger, at det er ngdvendigt for organisationers udvikling,
at de arbejder sig veek fra den hierarkiske, kontrollerende opbygning, hvor
mennesket er en medarbejder i et hierarki og arbejder sig hen i mod en organi-
sation, hvor mennesket bliver partner i et netvaerk (i Hildebrandt 1997).
Zndringer i organisationer kraever altsa andringer af mindset, af tanke- og
handlingsmgnstre.
Fornyelsen af den padagogiske organisation ma som i andre organisationer
komme indefra. Dgren til forandring dbnes indefra. Handtaget sidder indven-
digt. Kilden og energien til endringer skal findes i mennesket og indenfor virk-
somhedens egne vaegge (Hildebrandt 1997:1). Nytaenkning er at taenke ud pa
den anden side af vanen.

| uddannelsessammenhaeng er det en staende diskussion, at man trods erken-
delse af, at sendringer er ngdvendige, ikke fundamentalt ser pa skolen som et
system, der kan og maske bgr andres. Man forsgger i stedet at regulere og
reformere sig ud af problemerne — mere af den og den slags undervisning,
mere kontrol, flere lektiecafeer, flere psykologer til at ‘reparere’ de unge.

Vi har mange lektier om ledelse, skole, undervisning, leering, kreativitet og me-
get andet. Vi har laert mange lektier om godt og ikke-godt; mange lektier om
samfundet, politik, demokrati mm. Meget tager vi for givet. Og meget er vi
derfor ubevidste om. Mange af disse lektier er udviklet og afprgvet under radi-
kalt andre samfundsforhold, end dem, som vi ma forvente, at nutidens bgrn vil
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mgde som voksne — inde i fremtiden, om 20, 30, 40 dr (Hildebrandt og Brandi
2010:1).

| lyset af ovenstaende ma jeg indledningsvis konkludere, at vi for at finde lgs-
ninger pa de mangeartede udfordringer vi stilles, ma have en innovativ tilgang
og endre vores tanke- og handlingsmgnstre for at kunne se nye muligheder.
At vi for at @ndre tanke- og handlingsmgnstre ma have og ma udvikle sarlige
kompetencer, og at vi, nar vi andrer tanke- og handlingsmgnstre, andrer vir-
keligheden.

Teori U praesenteres netop som en teori, der giver anledning til at eendre tan-
ke- og handlingsmgnstre, og til at reekke ud i fremtiden frem for at repetere
eller justere pa den allerede kendte virkelighed, og dette leder mig frem til
opgavens empiriske nedslag, hvor jeg undersgger virkeligheden pa to forskelli-
ge paedagogiske institutioner, en erhvervsskoles HG afdeling og en folkeskoles
SFO, hvor man ud fra Teori U som procesmodel, har arbejdet dels med innova-
tion som tema for den paedagogiske udvikling, dels har arbejdet innovativt for
at fordybe sig i peedagogarbejdets dybere mening.

Otto Scharmer fremhaever i sit forord til “fortaellinger fra U’et”, at Teori U er
tre ting:

- En metode eller proces, der giver individer eller grupper adgang til dybere
kundskabsniveauer.

- En intellektuel ramme, der tilvejebringer et sprog for og differentiering af fire
forskellige bevidsthedstilstande indenfor det sociale felt.

-En hastigt voksende bevaegelse i verden, som inkluderer udgvere og forskere i
alle slags institutioner, sektorer og kulturer (Scharmer i Belling og Gerstrgm
(red.) 2010:12).

Jeg tager i herveerende opgave primaert fat i Teori U som metode og proces,
som den afspejles i arbejdet med paedagogisk innovation pa Arhus Kgbmands-
skole og i medarbejderudvikling i Katrinebjergskolens fritidsordning (SFO).

Pa Arhus Kgbmandsskole har man i flere ar i erhvervsuddannelsesafdelingen
(HG) haft fokus pa elevfrafald og pa, hvordan det er muligt at fa alle unge med.
Frafald er dels, som fgr beskrevet, et nationalt udbredt problem med stor poli-
tisk bevagenhed, dels pa grund af taxameterfinansieringen et gkonomisk pro-
blem for skolen, men vigtigst er den negative indflydelse, frafald har pa skolens
medarbejdere (Nielsen i Belling og Gerstrgm 2010:186). Man har over arene
deltaget i mange projekter med fokus pa at hindre frafald, men ingen har haft
blivende effekt. | en allerede igangsat proces, hvor man pa skolen arbejder
med at satte innovation i en ramme, hvor leg, leering ogsa indgar, 'snubler’
man over teori U, og det besluttes at teorien skal introduceres for alle medar-
bejdere og danne grundlag for det videre arbejde (Ibid. 191).
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| Katrinebjergskolens SFO var arbejdet med Teori U et led i en stgrre fusions-
proces, hvor tre fritidshjem og en SFO skulle fusioneres til en SFO. Da de fgrste
fusionsgvelser var gjort, opstod der i institutionen et behov for at komme dy-
bere ned i paeedagogarbejdets betydning, og Teori U blev valgt som metode for
det videre udviklingsarbejde.

2. Problemstillinger

Som jeg skrev i introduktionen til denne opgave, var mit eget udgangspunkt for
arbejdet med teori U, at jeg blev stillet i et valg mellem min sadvanlige pro-
blemlgsende linexere strategi og den holistiske strategi, som Teori U fordrer.
Som beskrevet fandt jeg dette svaert, idet min indre logik sagde "spild af tid’.
Bevaegelsen fra jeg-i-mig til jeg-i-nu ma udover vilje, tid og stor tillid mellem
kolleger ogsa kraeve saerlige kapaciteter eller kompetencer af de personer, der
skal indga i bevaegelsen. Det ma ogsa kraeve saerlige handlingslogikker (Reams
2007), og det interesserer mig, hvordan man i en organisation kan etablere
rammerne for at arbejde med teorien, og hvordan man kan arbejde med Selvet
i en arbejdssammenhang — og om det overhovedet er noget, man skal ggre?
Det interesserer mig desuden, at finde frem til en forstaelse af, hvordan arbej-
det med teorien pavirker mindsettet hos den enkelte aktgr og organisationen,
altsa hvordan deres opfattelse af virkeligheden pavirkes og forandres.

Jeg har derfor valgt at undersgge narmere, hvordan arbejdet med Teori U i
forbindelse med paedagogisk innovation skaber mening og mulighed for aktg-
rerne pa Arhus Kgbmandsskole og Katrinebjergskolens SFO, og hvordan arbej-
det ud fra teorien andrer virkeligheden for aktgrerne. Hvorfor finder de to
skoler det interessant at anvende Teori U i deres innovative processer, hvad er
deres motivation? Hvad er deres intention? Hvordan, og pa hvilket grundlag,
traf de beslutninger om at anvende og fordybe sig i teorien? Hvordan tog de
teorien i anvendelse? Var der barrierer? Hvordan tacklede man den modstand,
der eventuelt opstod undervejs i processen? Hvad er teoriens styrker og svag-
heder, og hvordan viser de sig i hverdagen pa skolerne? Hvilke kompetencer er
ngdvendige for at indga i en innovativ proces, der involverer bade social og
spirituel bevidsthed (Reams 2007)? Disse spgrgsmal og mine fgrnaevnte indle-
dende konklusioner leder mig frem til fglgende problemformulering.

3. Problemformulering

Hvordan befordrer Teori U, anvendt som procesmodel, leereprocesser med
henblik pa udvikling af en innovativ organisation, og andrer arbejdet med
Teori U organisationens mindset og virkelighed? Hvilke problemfelter, kan ses
ved organisationernes anvendelse af teori U, og hvilke faktorer ma ledelsen
tage hgjde for i den forbindelse?
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4. Projektets metode og undersggelsesdesign
Hervaerende opgave baseres pa den indledende argumentation om, at innova-
tion er bade en ngdvendighed og et krav, og at Teori U fremstar som en pro-
cesmodel, der kan laegges til grund for udviklingen af innovative kompetencer
og innovative organisationer. Jeg saetter empirien i centrum for min undersg-
gelse, og for eksemplarisk at undersgge om Teori U er en brugbar metode, og
for at belyse min problemstilling har jeg, som fgr naevnt, valgt at undersgge
innovative processer pa Arhus Kgbmandsskole, som havde en klart formuleret
intention om, at psedagogisk innovation af undervisningen var formalet med
deres udviklingsarbejde, og i Katrinebjergskolens SFO, der havde medarbej-
derudvikling som formal for deres innovative proces. For at kunne undersgge
noget eksemplarisk anvender jeg en kvalitativ metode, nemlig interview med
uddannelseschef Hans Henning Nielsen, Arhus Kgbmandsskole, samt et inter-
view med SFO-leder Michael Blom, Katrinebjergskolens SFO.

Jeg har en abduktiv indgangsvinkel til problemstillingen, idet jeg i min analyse
tager afsaet i empirien, men samtidigt har en forstaelse af, hvordan faenome-
net innovation og Teori U skal ses i en teoretisk ramme, og jeg anvender denne
forstaelse f.eks. i opbygningen af interviewet. Den abduktive indfaldsvinkel ggr
at jeg, via min baggrundsviden savel praktisk som teoretisk, kan indkredse de
mest relevante og interessante hypoteser og fortolkninger i mit arbejde, vel
vidende, at der er uendeligt mange muligheder for forklaring og fortolkning.
Udover en pragmatisk tilgang, hvor jeg har et anvendelsesorienteret afsaet og
opererer med fakta og erfaringer om anvendelsen af Teori U, dvs. en konkret
kontekstuel tilgang, hvor jeg s@ger forklaringer pa, hvordan der er arbejdet
med Teori U, har jeg ogsa en hermeneutisk tilgang, hvor jeg sgger at forsta og
fortolke aktgrernes handlingsmotiver og intentioner. Med en hermeneutisk
tilgang far jeg mulighed for at treenge i dybden og undersgge intentionerne og
dermed meningen med de udsagn og sprogspil, der viser sig i interviewene.
Ogsa her har jeg en kontekstuel tilgang, idet jeg s@gger at forstd og fortolke
udsagnene ud fra aktgrerne egen kontekst og konstruktion af virkeligheden.

4.1. Interview

| interviewene sgger jeg, ved at spgrge og ved at indga i samtale, at forsta in-
terviewpersonernes virkelighed og jeg s@ger at belyse, hvordan de gennem
seerlige processer med udgangspunkt i Teori U har pavirket og andret deres
virkelighed. Alt, hvad jeg ved om verden, selv via videnskaben, ved jeg ud fra
mit eget synspunkt eller ud fra en oplevelse af verden, uden hvilken videnska-
bens symboler ikke ville betyde noget. Hele videnskaben er skabt pd grundlag
af den oplevede verden, og hvis vi vil gennemtaenke videnskaben stringent,
vurdere dens mening og reekkevidde ngjagtigt, ma vi fgrst genoplive denne
oplevelse af verden, som videnskaben er et sekundeert udtryk for (Merleau-
Ponty 1962 i Kvale 2008:47).
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Det kvalitative forskningsinterview har altsa til formal at producere viden, og
sgger at forsta verden ud fra interviewpersonernes synspunkter og udfolde
den mening, der knytter sig til deres oplevelser i et normalt sprog (Kvale 2008).
Nar jeg veelger kvalitative interview frem for f.eks. en spgrgeskemaundersggel-
se, som er strammere i sin struktur, er det for at skabe muligheden for en dy-
bere forstaelse af den adspurgtes livsverden ud fra adspurgtes egne perspekti-
ver. | interviewsituationen kan man registrere og fortolke savel, hvad der siges,
som hvordan det siges. | interviewet kan man hente erfaringer fra specifikke
situationer og ikke kun generelle vendinger, ligesom man i interviewet kan
opfange flertydigheder eller modsigelser og fa spurgt narmere ind til disse
(Kvale 2008).

Interviewene er gennemfgrt semistrukturerede, dvs. via dbne delvist styrende
spgrgsmal ud fra en interviewguide. Semistrukturerede interview giver dels en
tematisk ramme for interviewet, sddan at man sikrer, at man med interviewet
opnar en empiri, der kan anvendes i forhold til problemstillingen, men det
giver ogsd mulighed for at g& uden for rammen og ga i dybden med suppleren-
de spgrgsmal i forhold til problemstillingen. En anden fordel ved at interviewet
er semistruktureret er, at intervieweren kan tilpasse interviewet til situationen,
f.eks. kan interviewpersonen i Igbet af interviewet andre beskrivelser og hold-
ninger til temaet. Interviewet kan i sig selv virke som en refleksionsproces, og
interviewer ma tilpasse spgrgsmalene, og interviewet kan pa den made blive
en laereproces bade for interviewpersonen og for intervieweren (Kvale 2008).
Jeg bygger mit interview med Hans Henning Nielsen (HHN) pa den viden, jeg
allerede har om skolens proces fra hans beskrivelser og refleksioner i bogen
"Fortaellinger fra U’et”, samt pa min personlige viden om arbejdet i en HG af-
deling. Interviewet med Michael Blom bygger jeg dels pa de erfaringer, jeg har
fra det fgrste interview med HHN, dels pa den generelle viden, jeg har om
hverdagen i en SFO.

4.1.2. Kronologi

Det er en forudsatning for at forsta forandring, som den opleves efter et for-
Igb, i sammenhang med tilstanden inden forandringen. Forandringen ma ogsa
veere af en vis varighed for at veere ’sig selv’ i modsaetningen til ‘"det andet’, det
der var fgr. (Etemadi i Digmann m.fl. 2008). Forandring er hukommelse. Vi
husker tilstanden, hvordan noget var, fgr vi satte en innovationsproces i gang,
nar vi oplever den anden tilstand der, hvor vi nu er. Evnen til at huske, forsta
og se kontinuiteten i de begivenheder, der er sket, og der hvor vi star nu er at
opleve tings gensidige gennemtraengning af hinanden. | denne gensidige gen-
nemtraengning hgrer innovationen hjemme (Etemadi i Digmann m.fl.
2008:242).

Pa baggrund af ovenstdende har jeg valgt at strukturere interviewet kronolo-
gisk i et fgr-felt, hvor jeg undersgger intentionen og beslutningerne i forbindel-
se med valget af Teori U som metode. Jeg undersgger desuden, i hvilket om-
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fang, med hvilke begreber og med hvilken logik man valger at anvende teori-
en.

| et under-felt undersgger jeg forholdet mellem den enkelte akt@r og organisa-
tionen. Jeg undersgger, hvilke kompetencer det kraever at arbejde ud fra teori
U, hvordan man tackler at arbejde med Selvet i arbejdssammenhang, hvordan
modstand viser sig, og hvordan den opfattes. | et efter-nu-felt undersgger jeg
om der er sket sendringer i mindset og struktur (se i @vrigt interviewguide,
bilag 3 & 4).

4.1.3. Etiske overvejelser i forbindelse med interviewene

Kvale beskriver, hvordan man bgr tage stilling til mulige etiske problemstillin-
ger lige fra begyndelsen af undersggelsen. Kvale henviser til den menneskelige
eksistens ‘bgrhed’, dvs. den forestilling at menneskelivet indebaerer nogle mo-
ralske fordringer om at handle, taenke, fale og vaere pd de mader som forlanges
(Kvale 2008:80). Dvs. at opfgre sig ordentligt i overensstemmelse med vores
praktiske klogskab (Levine i Kvale 2008).

De to personer, jeg interviewer, er begge personer, der qua deres job er vant
til at italesaette deres virkelighed, og de sidder begge i lederpositioner. Jeg har
derfor valgt ikke at anonymisere interviewene. Ved den fgrste telefoniske kon-
takt med interviewpersonerne, introducerer jeg kort, hvem jeg er, hvordan jeg
har fundet frem til dem og formalet med interviewet. Inden interviewene in-
troducerer jeg mig selv og mit projekt nseermere. Jeg ggr opmaerksom pa, at
interviewene ikke anonymiseres, og at interviewene optages med en analog
diktafon pa band og vil blive anvendt som baggrund for min analyse.

4.1.4. Bearbejdning af interview

For at have et konkret arbejdsgrundlag er begge band transskriberet.
Transskribering betyder at transformere fra en form til en anden (Kvale, 2008).
En stor udfordring med hensyn til transskribering er, at man overseaetter tale-
sprog til skriftsprog, sa kropssprog, intonationer, andedrzet og stemmeleje og
dermed mange nuancer gar tabt i transskriberingsfasen, som dermed bliver en
fortolkning, hvor konstruktionerne undervejs kraever en raekke vurderinger og
beslutninger (Kvale, 2008:200).

Jeg har i transskriberingen tilstraebt at veere loyal overfor interviewpersoner-
nes mundtlige udsagn, men har af forstaelseshensyn tilnaermet ordstilling mv.
til skriftsproget. | et vist omfang har jeg udeladt at nedskrive fragmenter, som
jeg ikke tydeligt kan hgre, eller hvor interviewpersonen gentager sig selv, eller
hvor interviewpersonen danner ikke-meningsbzerende saetninger. Jeg har mar-
keret fravaeret at et sadant fragment med en raekke punktummer. Transskribe-
ringen er derfor ikke et fuldendt billede af interviewet, men en tilnaermet
handterbar tekst. Interviewet er en samtale, der udvikler sig ansigt til ansigt, i
en transskription bliver samtalen mellem to mennesker der er fysisk tilstede,
abstraheret og fikseret i skriftlig form. (Kvale, 2008:200).
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5. Teori U i et videnskabs- og leeringsteoretisk per-
spektiv

Teori U er en social teknologi, forstdet som en iscenesaettelse af organisatio-
nen omkring metoder og redskaber, som skal fgre til udvikling af organisatio-
nen (se i gvrigt afsnit 5.2). Teori U er s3 at sige fgdt ind i MITs® organisatoriske
leeringsunivers. Formalet med teorien er ifglge Scharmer selv, at skildre en
social teknologi vedrgrende transformationelle aendringer, som vil hjlpe lede-
re med at mgde de udfordringer de star overfor (Hildebrandt i Scharmer
2008:6) primaert via introduktion af begrebet presencing (se uddybende be-
grebsafklaring afsnit 5.2). Teorien placerer sig som opfglger af Peter Senges
teori om den lzerende organisation, og bygger pa teorier som f.eks. Chris Argy-
ris og Donald Schons teori om single og double loop leering og Edgar Scheins
arbejder med organisationskultur.

5.1. Fanomenologisk tilgang

Grundlaeggende laener teorien sig op ad faenomenologien. Der leegges i teorien
stor veegt pa sammenhang mellem krop, sind, hjerte og vilje. Et eksempel pa
dette findes i Scharmers beskrivelse af Cirklens Vaesen. ‘The Circle of Seven’ er
en gruppe kvinder, som mgdes tre-fire gange om aret for at stgtte hinanden i
deres livsforlgb. Gruppen har opbygget et helt seerligt nserveer med hinanden,
som de benavner autentisk naervaer, hvor vaegten laegges pa det essentielle
eller autentiske jeg. Et af gruppens medlemmer forklarer, hvordan det fgles
anderledes, nar hun handler ud fra sit autentiske jeg: Jeg taenker og handler
meget langsommere, ndr jeg er pd dette sted med den dybere forstdelse. Jeg
praver at laegge meerke til mine kropslige fglelser..... Fglelsen er i hjerteregio-
nen.... Det fgles ogsd steerkt, men alligevel flydende og forskelligt fra det nor-
male udgangspunkt, hvor jeg ellers taenker og handler (Scharmer, 2008:155).
Eksemplet understreger den faanomenologiske forstaelse af at man, nar man
perciperer verden, perciperer den i kraft af, at alt i verden har subjektet som
referencepunkt (Hyldgaard 2006).

Et andet eksempel findes i Scharmers definition af sociale systemer. Et socialt
system udformes og realiseres af dets medlemmer, og dette system bestem-
mer og former derefter medlemmernes handlinger. Alle aktiviteter og handlin-
ger finder sted i en bestemt kontekst. Sociale systemer og strukturer udfgres
og realiseres af individer i en kontekst, der igen afhaenger af disse individers
valg i situationer. Individer veaelger ud fra den indre kilde, hvorfra deres be-
vidsthed udgar (Scharmer, 2008:227). Systemet er altsa ikke bare 'noget der-
ude’, men et produkt af gensidige relationer, tanker og handlinger indlejret i
en bestemt kontekst. Scharmer beskriver endvidere sociale systemer som
selvtrancenderende, idet medlemmerne, f.eks. via arbejde med U-processer,
kan fa gje pa, at systemet ikke kun pavirker medlemmerne, men at medlem-
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merne kan se sig selv som en del af en stgrre helhed og kan se, hvordan de selv
pavirker og kan sendre systemet - at de er medskabere af systemet.

Teori U er en holistisk teori. Begrebet helhed, baseret pa Niels Bohrs forstaelse
af helhed set som et hologram, hvor enkeltdele tilsammen danner helheden i
et holografisk mgnster. Bortoft (i Scharmer 2008) forklarer, at der er to slags
helhed. Autentisk helhed og kontrafaktisk helhed. Kontrafaktisk helhed er ba-
seret pa det intellektuelle sind, som i sin natur fungerer abstrakt og i afstand
fra den konkrete perception. | en abstrakt, ikke dynamisk registrering af helhe-
den. Autentisk helhed er baseret pa det intuitive sind, som er baseret pa nogle
hgjere kvaliteter af sansning. Det intuitive sind fungerer ved at bevaege sig
direkte ind i de konkrete enkeltdele for at mgde helheden der. “Vejen til hel-
heden gadr igennem de enkelte dele.” For at man kan mgde den autentiske hel-
hed ma man kunne fordybe sig, her bygger Scharmer pa Goethes begreb ’total
fordybelse’ (Scharmer 2008:158).

For at fremme kreativitet hos mennesker beskaeftiger Teori U sig med at skabe
forbindelse til kilden for den indre forstaelse ved at stille spgrgsmalene: Hvem
er mit Jeg, og hvad er mit Arbejde? Her menes det hgjeste Jeg, det jeg, der har
transcenderet trivialitet og smalighed. Arbejde er ikke ngdvendigvis det aktuel-
le arbejde man har, men det hgjere formal, man er sat pa jorden for at ggre.
Teorien arbejder altsa med 'betydning’, og stiller eksistentielle fordringer om,
at mennesket for at vaere kreativt ma kende sit dybeste Jeg og dybeste formal
med livet.

5.2. En social teknologi

En social teknologi som Teori U kan altsa af den enkelte opfattes som person-
ligt friggrende, idet udgangspunktet og ressourcen for udviklingen er det unik-
ke Jeg. Den enkelte fgler sig 'kaldet’ til sit arbejde, nar det giver mening i den
enkeltes livsprojekt, idet det moderne menneske bestraeber sig pa selvrealise-
ring: Det moderne menneske er orienteret mod sit indre i sggningen efter me-
ningen med livet (Bovbjerg 2001:254). Bandet mellem medarbejder og virk-
somhed bliver staerkt, nar medarbejderen oplever dette fokus pa og interesse
for jeget. Autonomi betyder en heldig gennemfgrelse af selvets refleksive pro-
jekt (Rasmussen 1996:74). Rasmussen beskriver, hvordan vi som moderne
mennesker har en staerk laengsel efter at blive forstaet, en laengsel efter at
andre kan saette sig i ens sted, sa jeget kan fa efterprgvet sin selvfremstillings
gyldighed (se endvidere afsnit 9.9).

Det moderne menneske leder i hgj grad sig selv i sin selvrealiseringsproces,
men denne selvledelse kan potentielt veere en hindring for, at virksomheden
kan styre mod sine mal, hvis ikke virksomheden samtidigt med at anerkende
det unikke individ sgrger for, at den enkelte underlaegger sig kollektivets nor-
mer, hvilket fgrer til en styrkelse af den kollektive heteronomi (Bovbjerg 2001).
For virksomheden drejer det sig om, at ggre virksomhedens mal til medarbej-
derens egne mal, s3 medarbejderen leder sig selv, i en for virksomheden hen-
sigtsmaessig retning. Virksomheder har, for at kunne lykkes i udfgrelsen af be-
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slutninger, behov for legitime strategier for at fa medarbejderne til at arbejde i
samme retning som virksomheden. Det er derfor af stor betydning for virk-
somheden, at medarbejdere deler virksomhedens vaerdier, men samtidigt fgler
sig som skabende, unikke og frie individer (Bovbjerg 2001).

En social teknologi er et styringsredskab, der tager udgangspunkt i udvikling af
de menneskelige ressourcer i organisationen, idet de menneskelige ressourcer,
bliver redskaber for organisationens forandringspotentiale, og som samtidigt
sikrer at virksomhedens strategier og mal, fglges af medarbejderne.

5.3. Laringsteoretisk perspektiv
Hidtidige laeringsteorier bygger i en eller anden form pa et forhold mellem
erfaring og erkendelse, som vi f.eks. ser det i teorien Kolbs laeringscirkel eller i
teorien om single, double og trible loop laering. Teorier, som Scharmer anser
som bagudrettede, idet de baseres pa erfaringer fra fortiden (Scharmer
2008:38).
Med figur 1 viser jeg sammenhangen mellem teorien om single loop-, double
loop-, trible loopleering og teori U, der med begrebet presencing bygger pa
ideen om at lzere af fremtiden, mens den er ved at opsta.
Modellen skal forstas i to dimensioner. Den horisontale akse i modellen illu-
strerer forskellen mellem opfattelse og handling, den vertikale akse repraesen-
terer de forskellige niveauer af forandring.

rgmsag:c Singleloop
w:v:;un lering
op o overfiaden
uovioeLse QUPORIRRNG, ity (- ~ Doubleloop
. ,,,,,"",m"“' e i - lering

mm SKABELSE AF NYE RAMMER
ot lade dybiiggende
antagelser
komme op til overfloden

Tripleloop lzering

GENSKABELSE
FORMAL: Lere af den
OPFATTELSE, Hvorfra kommer :
SOM DELES AF ALLE: vores felelseal KOOPERATIV HANDLING: ankommende fremtid

at afdekke den faelles vilje forpligtelse? at omsaette hensigt til praksis

Scharmer 2008: 37 Swieringa &Wierdsma, 1992

Figur 1

Downloading er ureflekteret at genskabe vante samtale-, tanke- og hand-
lingsmgnstre. Nar man hurtigt gar fra problem til Igsning, uden at reflektere
dybere over alternative muligheder. Downloading er Igsning pa single-
looplaeringsniveau. Single looplzering er klar og direkte handling og det mest
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almindelige lzeringsniveau forstaet som problemlgsning, der forbedrer syste-
met som det er. Vi fokuserer pa problemet, omstrukturer og finder en Igsning
ud fra eksisterende rutiner (Argyris & Schon 1996).

Omformning eller "seen” er at opfatte kontekst set fra flere sider. Omform-
ning er lgsning pa double- looplaeringsniveau, hvor der @&ndres tankebaner,
hvilket er mere end blot at Igse problemet. Man undersgger nseermere, hvad
man selv og andre teenker om problemet, og man undersgger de grundlaeg-
gende antagelser bag normer, procedurer, politikker, formal og malsaetninger
og omformer tankebaner (Argyris & Schén 1996).

Fordybelse er lzering pa Triple-looplzeringsniveau, ved at lade de dybtliggende
antagelser og essentielle principper som er organisationens fundament komme
til overvejelse og skabe nye rammer (Swieringa & Wierdsma 1994).
Genskabelse, at afdaekke den falles vilje, er laering pa presencing-niveau.
Bunden af U’et repraesenterer innovativ taenkning, hvor man, ud fra en for-
nemmelse af det hgjeste potentiale, ikke kun lzerer af erfaringer, men ogsa af
den ankommende fremtid, hvor intention omsaettes til praksis.

Teori U transcenderer saledes erfaringsperspektivet og arbejder med en anden
tidstaenkning, idet teoriens kardinalpunkt er begrebet presencing - pa dansk
"skabende naervaer”, at lzere af den ankommende fremtid (Scharmer 2008:38).
Presencing er en sammentrakning af ordene presence (nserveer i nuet) og
sensing (at sanse). Presencing betyder at sanse ud fra det dybeste naervaers
kilde, at knytte forbindelse til kilden for den optimale fremtidige mulighed og
bringe den ind i det nuvaerende gjeblik (Scharmer 2008:163). Presencing bygger
pa ideen om, at ethvert menneske ikke er én, men to: Den person, man er
blevet til gennem sin livsrejse, som resonerer ud fra fortidens dimension, og
det latente vaesen, man kunne udvikle sig til i fremtiden. Presencing handler
om at forene de to jeg’er, fa dem til at tale sammen og lytte til hinanden og
resonere, bade individuelt og kollektivt (1bid.383).

Mennesket er i sagens natur altid pa vej ind fremtiden, og de handlinger men-
nesker ggr, er derfor rettede mod fremtiden. Det er som sadan ikke nyt, nar
Scharmer mener, vi skal leere af den ankommende fremtid. Det nye, er at han
systematiserer det i en social teknologi. Med begrebet presencing og med sit
syn pa sociale systemer ses mennesker i Teori U som aktive aktgrer og
medskabere af virkeligheden.

5.3.2. Transsubjektivitet

Ud over transcendens af tidsbegrebet, arbejdes i teorien ogsa med trans-
subjektivitet, altsa transcendens af begrebet selv, (se ogsa figur 3, s.23).

Fra et hverdagsselv, jeg-i-mig, som beskytter sig med forsvarsvaerker og som
handler fra centret af sin eksistens, over jeg-i-det, hvor man nulstiller eller
slipper sine indgroede meninger og opfattelser, undres og handler ud fra peri-
ferien af sin eksistens, over jeg-i-dig, hvor man sanser og teenker sammen, og
hvor graensen mellem det iagttagne og iagttageren nedbrydes, og hvor der
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handles fra et sted udenfor ens eksistens, til et Hgjere Selv, et autentisk jeg, et
jeg-i-nu, der indbefatter ens hgjeste fremtidige mulighed (Scharmer 2008:102).
Jeg-i-nu opnas, nar man har taget alt det ikke-essentielle vaek, har givet slip,
hat overgivet sig pa en bevidst made, og begynder at knytte forbindelse til det
felt, der er ved at opsta. Et af medlemmerne fra The Circle of Seven oplever
Jeg-i-nu pa denne made: Min oplevelse er, at jeg ser mere, jeqg erkender mere
af mig selv. Jeg faler mig starre. Jeg faler mig som i mit eget vaesen.(Scharmer
2008:183).

5.4. Videnssyn
Der skelnes i Teori U mellem tre

fundamentalt forskellige former
EKSRLICITVIDEN for viden. Eksplicit viden, tavs

—~L - __—~__— . _—_ | cller inkorporeret viden og

selvtrancenderende viden.
TAVS VIDEN .
[INKORPORERET] Se figur 2.

De tre former for viden praesen-

terer forskellige relationer mel-

SELVTRANSCENDERENDE VIDEN lem den, der i besiddelse af
[ENDNU-IKKE-INKORPORERET] !

viden, og det der vides.

Figur 2 (Scharmer 2008:75)

Eksplicit viden er viden, der relaterer til den ydre virkelighed og omfatter viden
om ting, der kan observeres. Sandhed afggres af om viden kan perciperes. Tavs
eller inkorporeret viden er viden om fglelser og handlinger, som er baseret pa
erfaring, som den, der har viden kan reflektere over og reproducere, og jeg’et
ser sin handling efter den har fundet sted. Viden er ikke en ting, men noget
levende, der er inkorporeret i praktiske situationer.

Teori U bygger pa et videnssyn, der introducer begrebet selvtrancenderende
viden, som er viden om kilden, hvor tanke og handling opstar, en endnu ikke
realiseret virkelighed. Jeget opfatter enheden mellem subjekt og objekt (hand-
ling) direkte, mens handlingerne foregar, altsa refleksion i handling eller pri-
maererkendelse. Viden opstar i kontekst i beveegelse, og opfattes derfor som
noget, der ikke kan styres og kontrolleres.
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6. Centrale begreberi Teori U

Da Teori U er grundlaget for det innovative arbejde pa Arhus Kgbmandsskole
og i Katrinebjergskolens SFO, og da respondenterne henviser til teorien, er
dette kapitel ment som en praktisk introduktion til teorien, hvor jeg beskriver,
hvordan Scharmer selv angiver, hvordan Teori U kan anvendes som metode. |
forste del af kapitlet defineres centrale begreber i teorien, hvorefter teoriens
mere praksisorienterede vinkel praesenteres.

6.1. Den blinde plet - kilden
Scharmer tager i teorien udgangspunkt i spgrgsmalene: Hvorfra stammer vores
handlinger? Hvad er det for et sted dybt inde i os selv eller omkring os, hvor
kernen i vores adfaerd opstar? (Scharmer 2008:29). For at forklare sin opfattel-
se af begrebet ‘den blinde plet’ anvender Scharmer forskellige billeder og for-
teellinger, f.eks. dette billede af kunstneren, der star ved sit laerred, og vi hvor
kan iagttage forskellige positioner:
- Vi kan se kunstnerens faerdige resultat.
- Vi kan betragte kunstneren, mens hun arbejder, og iagttage hendes proces.
- Og vi kan se kunstneren foran det tomme laerred.

Det er netop her principperne for taenkningen i Teori U skabes: Hvad er det,
der sker foran det tomme leerred? Hvad far kunstneren i gang med det fgrste
penselstrgg? Hvad er kilden til hendes handlinger? Man kan ikke, ud fra iagtta-
gelse af det faerdige resultat eller ud fra en iagttagelse af processen, bestemme
det indre sted, hvorfra menneskelige handlinger opstar. (Scharmer 2008:29).
Dette indre sted kilden er et omrade, vi normalt ikke erkender, og inspireret af
Francisco Varela kalder Scharmer dette sted den blinde plet. Den blinde plet er
til stede i alle systemer, men den er normalt skjult, og netop opmaerksomhe-
den pa, hvordan den blinde plet manifesterer sig, er et kardinalpunkt i teori U,
hvor man ved at omdirigere fokus kan begynde at se den seende, Selvet (ibid.
2008:441).

6.2.  Fire samtalefelter

Teori U opererer med fire samtalefelter. | samtalen positionerer man sig i et af
de fire samtalefelter; downloading, debat, dialog og presencing i forhold til sin
'jeg-position’ (se ogsa afsnit 5.3.2).

Nar jeg-positionen er jeg-i-mig, ser jeget samtalen ud fra en position, hvor je-
get downloader egne mentale billeder og konstruktioner. Jeget star i ’sikker-
hed’ og reproducerer eksisterende regler og fraser og undgar at tale om det,
der kan veere sveert at tale om. | forhold til organisatorisk laering er dette et
problem, idet samtale i denne position hindrer en gruppe i at tale om virkelige
problemer.
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Figur 3 (Scharmer 2008:265)

Nar jeg-positionen er jeg-i-det flyttes fokus, sa jeget bliver i stand til at give sin
mening til kende, og ogsa lytte til andre opfattelser, der muligvis kan andre
jegets mentale modeller. Der kan skabes debat, hvor divergerende opfattelser
kan fremsaettes, og organisationen kan fa flere synsvinkler pa en given pro-
blemstilling.

| jeg-i-dig positionen kan man give slip pa opfattelsen af at ’jeg er mine syns-
punkter’ og i stedet lytte med empati og indga i dialog. | dette felt gar man fra
at opfatte verden som et ydre st objekter, til at se verden som og sig selv
som en del af den skabende proces, sa man ikke laengere forsvarer eget sy-
stem, men er interesseret i at tale med andre ud fra en erkendelse af, at man
selv er en del af det pagaeldende system, og at systemer kan andres (Scharmer
2008:270).

| Jeg-i-nu positionen er graenserne mellem jeget og samtalepartnerne er udvi-
skede, sa de opererer ud fra et faelles felt, hvor samhgrighed og en dyb opfat-
telse af meningsfuldt naerveer styrer samtale og samveer. | dette felt kan nyt
skabes.

6.3. Voice of Judgment, Voice of Cynicism, Voice of Fear
For at arbejde sig ned i gennem U’et skal man konfrontere og overvinde de tre
indre modstandere: Voice of Jugdement, Voice og Cynicism, og Voice of Fear.
VOI: Hvis vi ikke kan lukke af for vores indre vurderinger, kan vi ikke na ind til
vores virkelige kreativitet og naerveer i nuet.
VOC: Vores kyniske stemme er alle emotionelle handlinger, der ggr at vi di-
stancerer os fra problemet. Hvad er det, der er pa spil, nar vi begynder at na
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ind til det abne hjerte? Fgrst ma vi placere os i en situation, hvor vi er sarbare,
og det sker ikke, nar vi skaber afstand.

VOF: Vores stemme af frygt. Forsgger at forhindre, at vi giver slip pa det vi har,
pa den vi er. Kan manifestere sig pa mange mader: | frygt for at blive til grin, i
frygt for at tabe ansigt eller i frygt for at blive udstgdt. Kan vi overkomme fryg-
ten og give slip pa det gamle, kan vi treede ud i det ukendte og vaere skabende.
Scharmer mener, at den stgrste modstand mod at bevage sig gennem U’et
kommer indefra. Det er vigtigt at have fokus pa og konfrontere denne indre
modstand, ogsa selvom den viser sig igen og igen. Ved at nulstille sin dgm-
mende stemme, give afkald pa sit kyniske syn og overvinde frygtens stemme
kan det nye tage form.

7. Teori Ui praksis

Scharmer giver i Teori U ideer til, hvordan man i praksis kan anvende teorien
som metode til innovation og forandringsledelse. Teori U hviler pa metodesi-
den pa principperne fra proceskonsulentmetoden som formuleret af Edgar
Schein: Veer altid parat til at hjeelpe og bliv altid indenfor virkelighedens graen-
ser (Scharmer 2008:363). Teori U er en social teknologi og tager derfor et ko-
operativt udgangspunkt gennem samarbejde i 24 principper (hvoraf jeg her
refererer de 20) indenfor de fem beveaegelser: Kooperativ initiering, kooperativ
sansning, kooperativ presencing, kooperativ skabelse og kooperativ udvikling.

7.1. Kooperativ initiering

adl) Processen begynder hos individet, der ud fra sit interessefelt dbner sig
mod andre. Kooperativ initiering er at finde feelles udgangspunkt ved at lytte til
andre og til det, livet kalder én til at ggre, at skabe en fokuseret bevidsthed,
der styrker nzervaer og aktiv deltagelse i verden. Dgmmefrit skal man leegge
maerke til sit samspil med andre, hvad andre vil have fra én, eller hvad de fore-
slar én. Pa denne made vil man efterhanden udvikle en indre iagttager, som
kan betragte sig selv fra en anden persons synsvinkel (Scharmer 2008:364).
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Ad 2) Lyt til og start en dialog med interessante aktgrer i interessefeltet. Ved at
tale med og lytte til interessante mennesker, bade kendte, og dem der normalt
ikke bliver hgrt, kan man leere, hvad der skal til for at flytte den nuvaerende
situation hen i mod den optimalt mulige fremtid. De mest betydningsfulde
aktgrer, hjeelpere, fremtidige partnere og vejledere viser sig ofte at vaere nogle
helt andre, end du havde forventet. Derfor er det ngdvendigt, at du er dben
overfor nye forslag, og at du har opmaerksomheden rettet mod den hjzelp og
vejledning universet giver dig (1bid:364).

1. VAR OPMARKSOMT DELTAGENDE: 19. UDVIKL INNOVATIVE @KOSYSTEMER
Iyt til, hvad livet kalder dig til der tillader mennesker at se og handle
ud fra den helhed, der er ved at opstd
KOOPERATIV INITIERING

KOOPERATIV UDVIKLING

2. KNYT FORBINDELSE: 3. IGANGS&ET
Iyt til og start en dialog primaergrupper med forskelligt 21. SOCIAL PRESENCING THEATER:
med interessante aktorer  fokus, der giver inspiration 20, SKAB INFRASTRUKTURER  udviki den kollektive bevidsthed
i dit interessefelt til en faelles intention AF INNOVATION ved hjaelp af niveau
i form af rytmer og sikre steder, 4-medieproduktioner

4. SAMMENS&ET hvor kollegasparring og -coaching

"l :;“t';‘l '“9"9’"3‘“9"""“ kan finde sted (stottet af social teknologi)

til skabelse af prototyper,

og formulér de centrale spargsmal

klart og tydeligt 17. mcnt::ovm, 18. ITERER, LAV NYE

HJERTE OG HAND: OG BEDRE PROTOTYPER,

5. FORETAG "'DEEP DIVE'-REJSER 6.IAGTTAG, IAGTTAG, IAGTTAG: sog det med dine ?\2;!6!’ tilpas dem og vaer altid
th de steder, der h‘:" nulstil din dommende stemme (VOJ) = taenk ikke over det, fol det i dialog med universet
BeSSaise potentinie og knyt forbindelse til din evne til at undres

KOOPERATIV SKABELSE
KOOPERATIV SANSNING

7. @V DIG | INTENS LYTNING OG DIALOG:

knyt forbindelse til andre med dit sind, OPRET KERNEGRUPPER:
dit hjerte og din vilje vidt dben ::m mennesker kan Ky T
8. SKAB KOLLEKTIVE SANSEORGANER, forandre verden PROTOTYPER AF MIKROKOSMER,

der tillader systemet at se sig selv der kan fungere som ‘landingsbaner”

14, INTENTIONENS MAGT: for den emergente fremtid

knyt forbindelse til fremtiden,
der har brug for dig -
udkrystallisér din vision og intention
9.GIVSuUP 10. TAG IMOD:
pé dit gamle jeg knyt kontakt og overgiv
og smid alt det ubrugelige vaek dig til den fremtid,
der er parat til
11. BEVIDST STILHED: at spire frem gennem dig
vaelg en metode, KOOPERATIV 'PRESENCING’
der hjlper dig med 12. FOLG DIN LIVSREJSE: ‘3-5'WMEDW'M VAR:
at knytte forbindelse til ger det du holder af, skab cirkler, hvor | 4
din egen kilde hold af det du gor Mm!\ttenlldenh.’est
HVEM ER MIT JEG?
HVAD ER MIT ARBEJDE?
22. DET INTENTIONELLE FUNDAMENT: 23. RELATIONSFUNDAMENTET: 24. DET AUTENTISKE FUNDAMENT:
tag altid hensyn til helheden knyt forbindelse til og start knyt forbindelse til dit hojere selv
en dialog med det globale, sociale felt og hjaip den emergente fremtid til verden

Figur 4 (Scharmer 2008:420)

Ad 3) Naeste skridt er at samle primaergrupper bestaende af aktgrer med for-
skelligt fokus, der har brug for hinanden for at komme fremad. Forskellighed
giver inspiration til en felles intention. For at skabe samhgrighed og felles-
skabsfglelse handler det ikke om at fa ’solgt’ sin idé, men derimod om at Igsne
grebet om sin idé, sa der opstar rum til, at de gvrige aktgrer kan fgje til og
fuldende billedet.
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7.2. Kooperativ sansning
Ad 4 og 5) Kooperativ sansning er at sgge de steder hen, der har de stgrste
muligheder. Teamet, der har en felles fremtidig intention, skal nu ud pa en
sansnings-, oplevelses- og leeringsrejse ved at handle.
Her skal der lyttes med abent sind og abent hjerte. For at skabe fokus og enga-
gement, er det ngdvendigt klart at formulere:

e Hvad man gnsker at skabe.

e Hvorfor det er vigtigt.

e Hvordan man vil ggre det.

e Huvilke roller og ansvar de forskellige aktgrer har.

e Hvornar og hvor de fgrste skridt tages og den fremtidige kgreplan.
Desuden er det ngdvendigt, at man afdaekker udgangspunkter ved at fortelle
hinanden, hvorfor man deltager i projektet.

Ad 6 og 7) For at fa det optimale ud af arbejdet er det vigtigt at nulstille sin
dgmmende stemme (VOJ) dvs. lukke for de vanemaessige, forudindtagne me-
ninger, man udtrykker pa baggrund af erfaringer og mgnstre fra fortiden. Der
skal dbnes for granskning, undren og agte spgrgende interesse, dialog og lyt-
ning ud fra alle fire lyttekanaler: Lyt ud fra det kendte, Iyt ud fra det der over-
rasker dig, lyt ud fra en fglelse af empati med den, du taler med og Iyt ud fra
den dybeste kilde med aben vilje. Dialog kan pa denne made flytte sig fra en
normal reflekterende drgftelse til et dybere flow af mening og essentiel emer-
gens (Scharmer 2008:380).

Ad 8) Man kan anvende cafemetoden til at skabe kollektive sanseorganer, hvor
individuelle sanseaktiviteter som f.eks. deep-dive laeringsrejser og dialogiske
interviews kan bringes i spil i kollektiv samtaenkning og samsansning. Cafeme-
toden bygger pa syv enkle principper: Tydeligggr konteksten, skab en venlig
atmosfaere, praeciser de vigtigste spgrgsmal, opfordr alle til at bidrage, sam-
menknyt forskellige perspektiver, Iyt intenst til synspunkter og yderligere
spgrgsmal, skriv opdagelserne ned og delagtigg@r en stgrre gruppe i resulta-
terne (lbid:380).

7.3. Kooperativ presencing
Ad 9 og 10) Fra fordybelse i kontekster og steder, der har det stgrste potentia-
le, er naeste bevaegelse fokuseret pa at naerme sig de dybeste videnskilder: At
skabe forbindelse til den fremtid, der er parat til at spire frem gennem dig
(Ibid:381). Man ggr dette ved at give slip pa sit gamle jeg og smide alt ubruge-
ligt vaek. Scharmer mener at den stgrste modstand mod at bevaege sig gen-
nem U’et kommer indefra. Det er vigtigt at have fokus pa og konfrontere den-
ne indre modstand, ogsa selvom den viser sig igen og igen. Rent praktisk kan
man arbejde med at give slip pa sit gamle jeg ved at undersgge, hvilke situatio-
ner, metoder og aktiviteter, der er de bedste kilder til energi og inspiration og
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hvordan disse aktiviteter og situationer kan anvendes som byggeklodser for
fremtiden.

Ad 11) Presencing teorien bygger pa ideen om, at ethvert menneske ikke er én,
men to: Den person, man er blevet til gennem sin livsrejse, som resonerer ud
fra fortidens dimension og det latente vaesen, vi kunne udvikle os til i fremti-
den. Hvem vi er, er et resultat af de valg og handlinger, vi foretager. Presencing
handler om at forene de to jeger, fa dem til at tale sammen og lytte til hinan-
den, resonere bade individuelt og kollektivt.

En metode til at forene de to jeger er at have en daglig rutine til opnaelse af
indre stilhed, f.eks. ved at sgge stilhed i naturen, meditation, udfgre yoga eller
gi gong, s@ge ensomhed; kort sagt skabe et frirum i Igbet af dagen, hvor man i
stilhed kan reflektere dybt og hjeelpe med at skabe kontakt til det, der er det
vasentlige for en selv (Ibid:384). | grupperegi pa f.eks. kurser og seminarer kan
man indlaegge timer af stilhed efterfulgt af dialoggrupper.

Ad 12) Kreativitet handler om at dykke ned i sin egen kilde og fglge sine egne
instinkter. Derfor er det vaesentligt, at man gar det man holder af, og holder af
det man gar — at falge sin egen lykke tilstand sin folelse af den opstdede frem-
tid (Scharmer 2008:388).

Ad 13) Det er veesentligt for processen at skabe kollektiv bevidsthed i ‘naer-
veersgrupper’ (min overseaettelse), hvor deltagerne stgtter hinanden i at skabe
mening og fastholder hinanden i den hgjst opnaelige fremtidige intention.

7.4. Kooperativ skabelse

Ad 14) Scharmer opererer, inspireret af filosoffen Martin Buber, med to slags
vilje. Den lille vilje, ens instinkter og den store Vilje, den fremtid som har brug
for os for at komme til verden (Ibid:393). Scharmer beskriver en energigkono-
mi, der med udgangspunkt i den dybeste kreative styrke bygger pa et simpelt
princip: ”Hvis du giver alt, hvad du har, og alt det, du er, til et projekt, som er
vaesentligt for dig, vil du fa alt foreeret” (Ibid:393).

Det handler i hgj grad ogsa om, at det arbejde man udfgrer, ggr en forskel og
har en reel betydning for andre mennesker, for jo mere man giver, jo mere far
man igen, nar arbejdet ggr en forskel.

Ad. 15) Scharmer foreslar, inspireret af Margaret Meads tanke om, at en lille
gruppe engagerede samfundsborgere kan forandre verden, at man opretter
kernegrupper, som engagerer sig fuldt og helt i formalet med projektet og i at
na et positivt resultat. “Denne gruppe gdr derefter ud i verden og skaber et
energifelt, der begynder at tiltraekke folk, muligheder og ressourcer, der far ting
til at ske. Sa der bliver opbygget et momentum. Den oprindelige kernegruppe
fungerer som et redskab, for at helheden kan manifestere sig” (1bid:396).
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Ad.16) Kooperativ skabelse er at fa ideer op at sta ved hjalp af prototyper, og
med hurtig leering at udvikle den eksisterende prototype ved hjlp af feedback
fra alle interessenter. Protyper skabes ved, at ideen fremlaegges, inden den er
fuldt udviklet. Formalet er at generere feedback fra alle interessenter, sa man
kan finpudse og justere projektet. Det vigtigste er at udforske fremtiden via
handling, ikke via analyse — sagt pa en anden made: Lav fejl pd et tidligt tids-
punkt, s@ leerer du hurtigere (1bid:397). En prototype er fokuseret pd optimal
leering. En prototype er en landingsbane for fremtiden — en miniversion af det,
man gnsker at skabe. Det kraever, at man vover at igangsaette projekter, inden
man har fuldt overblik over planen og projektet, man ma kunne improvisere,
lytte til den indre kilde til inspiration, delagtigggre andre i hvad man har lzert,
finde ud af hvad der skal ggres her og nu og involvere andre aktgrer i de naeste
praktiske skridt.

Ad.17) Hvor venstre side af U’et handler om at abne sig og konfrontere mod-
standen, drejer bevagelsen op ad U’ets hgjre side sig om at integrere hoved,
hjerte og handens intelligens i praktiske anvendelser. Pa vejen ned i U’et er det
den dgmmende stemme (VOIJ), kynismens stemme (VOC) og frygtens stemme
(VOF) der skaber modstand. Pa vejen op ad U’et er det tre foraeldede mader at
operere pa der skaber modstanden; eksekvering uden improvisation og be-
vidsthed, endelgs refleksion uden vilje til handling, og snak uden forbindelse til
kilde og handling (Scharmer 2008:401).

Ad. 18) Gentag og lav nye og bedre prototyper. Tilpas dem og veer altid i dialog
med universet. Man skal operere ud fra en indre forestilling om, at verden
genergst hjaelper én i sit forehavende, sa man kan lzere fra verden, slibe kanter
af og lave en ny forbedret udgave af prototypen efter hvert mpde med og
feedback fra andre mennesker.

7.5. Kooperativ udvikling
Ad.19) Nar prototyperne er evalueret og vurderet, skal det nye integreres i det
rette institutionelle gkosystem med den rigtige understgttende struktur. For at
forhindre, at det nye bliver en episode og systemet falder tilbage i de gamle
made at operere pa, men bliver et reelt gennembrud, er det vaesentligt, at der
udvikles innovative gkosystemer, der tillader mennesker at se og handle ud fra
den helhed, der er ved at opsta.

Ad. 20) En organisation bestar af fire “steder”, et fysisk sted, et virtuelt sted, et
socialt-mentalt sted (faelles kontekst, tillid) og det formal og den intention, der
deles af alle. Scharmer laegger her vaegt pa, at der skabes konkrete steder,
"huler”, hvor den kollektive bevidsthed er beskyttet, og hvorfra det nye kan
begynde at spire frem (Scharmer 2008:410-411).
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8. Analysens teoretiske udgangspunkt.

Projektet tager sit analytiske udgangspunkt i at undersgge interviewpersoner-
nes konstruktion af virkeligheden i deres innovative proces via virkelighedens
fire dimensioner — fakta, veerdier, logikker og kommunikation som beskrevet i
Dimensions of Change (Henriksen m.fl.2004).

Vores konstruktion af virkeligheden skaber en distinktion mellem verden og
virkeligheden. Verden er, som den er, mens virkeligheden er vores bevidsthed,
viden om og fglelser for verden. Ordet virkelighed kommer af ordet ’virke’.
Virke er at leve, at ggre, at forandre og at fa ting til at fungere. Nar virkelighe-
den gestalter sig og bliver til en ‘ting’, opfatter vi den som en integreret enhed,
en struktur, et system, som kun kan virke gennem denne integration. F.eks. er
'skole’ en ‘ting’, en seerlig struktur, der gestaltes i virkeligheden via alle de ele-
menter, den dannes af: Ydre og indre betingelser, lovgivning, bgrnene, lokale
forhold, laererne, ledelsesform og andre faktiske forhold som bygninger, gko-
nomi m.v. Integration er det centrale begreb, nar vi ser pa virkelighed, uden
integration af elementerne, kan vi ikke forsta denne virkelighed (Ngrreklit i
Henriksen m.f.2004).

Det modsatte af virkelighed er illusioner, drgmme og fiktion. Man kan ikke
forsta forholdet mellem verden og virkelighed som et dualistisk forhold, idet vi
med vores virkelighedskonstruktion selv er en del af verden, og vi med en rea-
listisk verdensforstaelse, dvs. en ikke illusorisk forstaelse, kan begribe verden
og handle i verden.

Virkeligheder er subjektive forstaet pa den made, at vi hver isaer konstruerer
vores opfattelse af virkeligheden. En konkret ting som en stol er et givent ob-
jektivt faktum, men opfattes forskelligt af forskellige mennesker, og nar vi de-
ler vores forstaelse af virkeligheden med hinanden, gor vi virkeligheden virke-
lig. Hvis vi ikke gjorde det, ville vi ikke kunne kommunikere med hinanden.
Virkelighed er virkeliggjorte muligheder. Ved at forestille os fremtiden kan vi
gennem vores virke ggre muligheder virkelige. Muligheder eksisterer ikke som
sadan, med ved hjzlp af logik er det muligt for os at finde ud af, hvilke mulig-
heder vi har i fremtiden. Vores veerdier, forstaet som en del af vores virkelig-
hedsforstaelse, er bestemmende for, hvad vi anser som betydningsfuldt — og
hvad der anses som vigtigt, ogsa pa laengere sigt. Hvis alting hele tiden var i
bevaegelse, ville forandring ikke vaere mulig, for sa var der ikke noget at foran-
dre fra. Muligheder og vaerdier er ngdvendige elementer af virkeligheden, og
uden dem ville forandring ikke vaere mulig (Henriksen m.fl.2004:18).

8.1. Fakta, logik, vaerdier og kommunikation
Selvom vi oplever virkeligheden som en integreret helhed, beskriver Henriksen
m.fl., hvordan virkeligheden kan forstas ud fra fire forskellige komponenter:
Fakta, logik, veerdier og kommunikation. Hver af disse fire komponenter frem-
haever vigtige aspekter af virkeligheden.
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Fakta Logik

\
Verdier /

Figur 5 (Henriksen m.fl. 2004:19)
Fakta bringer verden til os. Materielle realiteter, artefakter, historie, det der

Virkeligh d/
ghe
\

Kommunikation

er, det der er sagt, det der er gjort. Vi kan ikke have fakta om fremtiden. Fakta
alene kan ikke fa os til at forsta verden eller det, der sker i verden. Vi kan ikke
basere vores undersggelse af verden alene pa fakta, men vi kan heller ikke
nerme os verden uden fakta. Fakta er sansebarne, og vi ordner fakta ved
hjaelp af de traditioner og begreber vi har skabt via tidligere erfaringer. Oplever
vi nye fakta, der ikke passer ind i de gamle begreber, ma vi skabe nye begreber.
Enhver bestemmelse af virkeligheden ma baseres pa fakta, ellers bliver de en
illusion.

Logik er lige sa vigtig som fakta i konstitution af virkeligheden. Uden logik ville
konstitutionen af virkeligheden blive tilfeeldig, fglelsesmaessig og uden mulig-
heder. Logik beskriver vores forventninger og muligheder. Vi bruger logik til at
konstituere sammenhang mellem fakta, begreber og abstraktioner (abstrakti-
oner forstdet som ord, noget teenkt, der beskriver en del af virkeligheden).
Logik eksisterer ikke objektivt set, men fremtraeeder gennem mennesker. Vi har
brug for en logik til at vise os en logik. ldet logik far form via mennesker, er de
foranderlige. Vi kan ikke basere vores undersggelse af verden pa logik alene,
for logik fortzeller os intet om verden, men vi kan til gengaeld ikke undvaere
logik, hvis vi vil vide noget om verden. Logik har flere forskellige fremtraedel-
sesformer:

Materiel logik beskriver regler, metoder og procedurer i sammenhaeng med
materiale, f.eks. hvordan man skal arbejde, hvis man vil ggre et bestemt stykke
arbejde, i skolesammenhaeng kan det f.eks. veere leererens didaktiske overve-
jelser. Formel logik er den slags logik vi finder i matematiske eller videnskabe-
lige teorier. Kan fremsta som eneste legitime, men der er andre typer logik.
Subjektiv logik beskriver vores individuelle forventninger og muligheder. Disse
logikker kan blive objektgjorte som sociale logikker i en gruppe, en organisati-
on eller et samfund. Social logik er nok den vigtigste logik, nar vi taler om or-
ganisationer. Da vi alle indgar i mange forskellige sociale kontekster, definerer
vi ikke virkeligheden helt selv. Social logik er konstrueret af individuelle logik-
ker af aktgrerne i en social kontekst og er meget influeret af traditioner. Social
logik er et iboende aspekt i organisationer og hjzlper os med at opretholden
orden, fornuft og kompleksitetsreducere — med at konstruere vores virkelighed
(Henriksen m.fl.2004:20). Social og subjektiv logik er altsa vigtige, men er ikke

30



ngdvendigvis altid bevidste for os. De er en del af vores common sense, noget
vi tager for givet.

Vaerdier beskriver, hvad vi finder vigtigt. Vaerdier konstituerer, hvordan vi op-
fatter fakta og logik. Beskriver, hvad vi saetter hgjt, hvad vi kan lide og ikke lide.
Verdier giver mening til virkeligheden. Veerdier beskriver, hvad vi taenker,
hvad vi bgr ggre, hvordan vi vil veere overfor andre mennesker. Veerdier er
vores gnsker og ambitioner og vores made at organisere. Veerdier er relateret
til tid og den identitet, som varer. Veerdier er knyttet til relationer til andre
mennesker, og de er subjektive. Vaerdier kan objektg@res og bliver derfor muli-
ge som sociale/feelles vaerdier, som kan guide grupper, organisationer og sam-
fund. Veerdier kan ikke iagttages pa samme made som fakta og kan ikke forstas
pa samme made som logik, for vaerdier forstas via dialog med andre menne-
sker. Vaerdier star centralt, nar vi undersgger verden, og uden vardier kunne vi
ikke evaluere og vurdere forskellige muligheder. Vi ville ikke kunne overskride
vores egne fordomme, vi ville udelukkende kunne se verden som fakta og lo-
gik. P& den anden side kan vi ikke udelukkende basere os pa veerdier. Vaerdier
er integreret i fakta, logik og sprog, sa brugte vi kun veerdier, ville vi kun under-
s@ge vores vardier. Vi ma derfor indse, at vores vardier er en del af undersg-
gelsen og som en central konstituent af virkeligheden (Henriksen
m.fl.2004:21).

Kommunikation er ligesa vigtig i virkelighedsopfattelsen som de g@vrige tre.
Uden kommunikation ville der vzere stilhed. Kommunikation vedrgrer vores
relationer til andre mennesker og inkluderer en etisk dimension. Kommunika-
tion handler om dialog og forholdet mellem Jeg og Du / ego og alter. Kommu-
nikation giver os via dialog adgang til fakta, logikker, og veerdier. Kommunika-
tion er det, der forbinder realiteter. Problemet med kommunikation er misfor-
stdelse. Nar vi misforstar, er det fordi der er dele af andre menneskers virkelig-
hedsopfattelse, vi ikke forstar. Heldigvis er vi i stand til at tale med hinanden
og forsta hinanden, og pa den made fa adgang til hinandens opfattelse af virke-
ligheden, men hvis vi baserede vores undersggelser alene pa kommunikation
ville vi bare undersgge sprog og ikke den sociale verden. Vi ma ngdvendigvis
kommunikere om noget (Henriksen m.fl.2004:22).

De fire elementer konstituerer tilsammen virkelighed, som vi oplever den over
tid og i vores sproglige tilgang. To understand people in organisations is to be
able to speak their language. Descriptions of how language is used in local
settings — language games in Wittgenstein’s terminology — constitute the tools
for this understanding (Henriksen m.fl. 2004:36). Begrebsligggrelse giver me-
ning til ord ved at integrere de fire elementer. Sddan at nar vi taler om ’skole’,
fremstar begrebet skole for os pa en meningsfuld made. | min analyse under-
spger jeg om, og hvordan arbejdet med U-processer har skabt en a&ndret virke-
lighed for interviewpersonerne. Jeg undersgger, beskriver og forsgger at for-
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sta, hvordan aktgrerne konstruerer deres virkelighed, hvad der virker og giver
mening for dem, og hvordan de italesaetter processen.

9. Teori Uanvendt som model for padagogisk inno-

vationsarbejde - en analyse.
| min analyse af processen pd Arhus Kgbmandsskole tager jeg udgangspunkt
bade i Hans Henning Nielsen kapitel i Fortaellinger fra U’et, og i mit interview
(se transskription bilag 1). Citater fra bogen angives. | min analyse af processen
pa Katrinebjergskolen tager jeg udgangspunkt i mit interview med Michael
Blom (se transskription bilag 2). Citater er kursiveret. Nar interviewpersonerne
citerer andre, seettes disse udsagn i anfgrselstegn.
| analysen uddrager jeg, hvordan de to skoler konkret og kronologisk har taget
Teori U i anvendelse i deres udviklingsarbejde, og hvordan processerne har
formet sig. Desuden tager jeg udgangspunkt i, hvilke problemer de har oplevet
undervejs i processen, og hvordan disse problemer er tacklet, og jeg undersg-
ger, hvordan respondenterne opfatter, at processerne har sendret virkelighe-
den i deres respektive institutioner.
Lebende reflekterer, kontekstualiserer, fortolker og diskuterer jeg udsagn fra
interviewene for at opna en stgrre forstaelse af den oplevede virkelighed i de
to institutioner, som den er set af interviewpersonerne.

9.1. Fakta om de to institutioner

HG’ afdelingen pa Arhus Kgbmandsskole er beliggende i omradet Sgnderhg;j,
hvor forskellige uddannelsesinstitutioner ligger side om side med virksomhe-
der, f.eks. har Arla sit domicil i omradet. HG har 100 undervisere fordelt pa to
afdelinger, begge afdelinger har veeret involveret i forandringsprocesserne.
Skolen har nasten 1400 elever. @konom Hans Henning Nielsen (HHN) er ud-
dannelseschef for hele HG.

Katrinebjergskolens SFO er oprindeligt tre fritidshjem og en SFO, der er fusio-
neret til en SFO i tre afdelinger med hver sin afdelingsleder, der har det daglige
paedagogiske og personaleledelses ansvar, samt en SFO-leder, gkonom Micha-
el Blom (MB), der blev ansat for at facilitere fusionsprocessen. Fusionsproces-
sen begyndte i august 2007 og blev igangsat af Aarhus kommune. Katrine-
bjergskolen har 13 specialklasser med bgrn med forskellige handicap. SFO har
250 bgrn og 28 ansatte. SFO bor pa to adresser. Katrinebjerg er centralt belig-
gende i Aarhus taet pa universitetet og byens centrum.

9.2.  Problem og intention Arhus Kgbmandsskole
Udgangspunktet for organisatorisk forandring er, at organisationen star over-
for problemer, der skal Igses. Problemer, som den eksisterende organisation
ikke umiddelbart kan Igse, og organisationen er derfor ngdsaget til at forandre
sig for at kunne handtere de udfordringer, den mgder. For at kunne studere

7 .
HG er handelsskolernes Grunduddannelse, en merkantil erhvervsuddannelse.
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disse a&ndringer, ma man starte med at fokusere pa de oplevede organisatori-
ske problemer (Henriksen m.fl. 2004:146).

Hans Henning Nielsen, Arhus Kgbmandsskole, beskriver, at udgangspunktet for
deres organisatoriske forandringsproces var en formodning om, at de kunne
gore noget ved frafaldsproblematikken. Problematikken er bredt erkendt bade
i organisationen, men ogsa i sektoren som sadan, og bade Arhus Kgbmands-
skole og andre erhvervsskoler har gjort mange forskellige tiltag for at Igse pro-
blematikken, men man har hver gang kun opnaet midlertidige resultater, vi har
ikke pd noget tidspunkt gennem de sidste 15 dr opndet resultater, der holdt i
mere end 3-4 méneder (HHN). Pa Arhus Kgbmandsskole afholder man paeda-
gogiske seancer, hvor man konstaterer, at det, man tidligere har prgvet, ikke
virker. Man gennemlaeser derfor de ca. to hyldemeter rapporter om tiltag og
projekter, der har vaeret iveerksat for at bekaempe elevfrafald, og man opdager,
at disse tiltag ikke er szerligt varierede, men rummer mange gentagelser, hvor
udgangspunktet er: Vejledning, kontaktleererordninger, mentorer, skolemiljg,
samarbejdet mellem skoleformer, strukturer og udbud af uddannelsesforlgb.
Disse kategorier er forskellige, men ingen vedrgrer det, der foregar i undervis-
ningen. Det havde hele tiden ligget som fornemmelse hos os, at der havde vae-
ret for lidt fokus pa undervisningen. Alle i sektoren lgb som lemminger efter de
samme projektmidler og de samme Ilgsninger. Vi besluttede at ggre op med
denne taenkning og formulerede frejdigt en ny strategi for gget gennemfgrelse
(HHN i Belling og Gerstrgm 2010:188).

| overensstemmelse med det, de finder ud af ved lzesning af tidligere tiltag og
projekter, beslutter de sig for at arbejde systematisk pa tre niveauer: Det
strukturelle niveau, f.eks. med deres udbud, og hvordan de matcher behov og
krav. Det sociale niveau, rundt om undervisningen f.eks. studieture og fredags-
bar, men ogsa hvordan man befinder sig som medarbejder, elev og studeren-
de. Og sidst, men ikke mindst med den paedagogiske virkelighed. De finder dog
hurtigt ud af, at det der rundt om undervisningen er vi sGdan set ret gode til.
Strukturen har vi arbejdet med siden 2004, og vi er ret gode til forandringer af
den type(HHN). Det, de stod mere famlende overfor var deres paedagogiske
udvikling. Ikke den fagfaglige, for det havde de arbejdet med i den individuelle
kompetenceudvikling, men de stiller sig spgrgsmalet, hvad er det for et paeda-
gogisk fundament de arbejder ud fra? Hvad er det, de tror virker? lkke i en
s@gen efter best practice, men mere i et spgrgsmdl om — hvordan ggr vi egent-
ligt det her? Ud fra dette spgrgsmdal besluttede vi at lave en masse ting i feel-
lesskab, sa vi fik en feelles forstdelse af ting(HHN). Man udarbejder handlepla-
ner for kompetenceudvikling. En af handleplanerne knytter sig ind i undervis-
ningen med udgangspunkt i leg, laering og innovation, faglig laesning, It i under-
visningen og kernefaglighed.
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Man star altsa overfor et faktuelt problem med for meget elevfrafald. Man har
tidligere forsggt at lgse problemet primzaert ved hjalp af strukturelle andrin-
ger, men har oplevet, at ingen af de hidtidige tiltag har Igst problemet. Man
opdager nu en hidtil uopdaget mulighed i at arbejde sig ind i peedagogikken, og
man forestiller sig, at man i feellesskab kan se pd mgdet mellem laerer og elev i
undervisningen og pa undervisningens hvad og hvordan.

Det er alment kendt i uddannelsesverdenen, at leereres metodefrihed leegger
en vis deemper pa lerere og ledelses indbyrdes dialog om undervisningens
hvad og hvordan. Didaktikken er mere eller mindre en ’privat sag’, ligesom det,
der foregar, nar dgren til klassevaerelset er lukket, i mange undervisningsinsti-
tutioner opleves som en privat sag, sa la&enge man handler i overensstemmelse
med skolens logikker, fglger bekendtggrelser m.v. For erfarne laerere bygges
mange didaktiske valg pa laererens fremskrivninger baseret pad tidligere erfa-
ringer med henblik pa at skabe en meningsfuld og naervaerende undervisning
(HHN i Belling og Gerstrgm 2010:191). Skolen gnsker at skabe innovative lae-
rerkompetencer, sd laereren ikke blot fremskriver tidligere erfaringer, men
formar at skabe nye undervisningssituationer med udgangspunkt i potentialet i
fremtidige, endnu ikke kendte, muligheder.

Skolen beslutter sig altsa for at arbejde med i faellesskab at italesatte og udvik-
le kompetencer i et felt, der normalt er personligt erfaringsbaseret og mere
eller mindre tabubelagt, og hvor man kommer taet pa den enkelte leerers per-
sonlige kompetencer. Hermed forsgger man at transcendere trible-loop lzering,
hvor man lader dybtliggende antagelser komme til debat, idet man endvidere
spger at afdeekke den fzlles vilje til lzering og forandring.

9.2.2. Problem og intention Katrinebjergskolens SFO
Der blev i forbindelse med sammenlagningen af de fire institutioners forskelli-
ge kulturer og mader at Igse opgaver pa lavet en del fusionsprocesser for at
skabe et fundament og et feelles afsaet. F.eks. arbejdede man med jobrotation,
hvor man sa hinanden arbejde, og man var i Italien for at laere, hvordan man
der arbejder med handicapinklusion.
| lgbet af den proces skiftes nogle af medarbejderne ud: Sé ind i den her proces
var vi ndet til et punkt, hvor vi er kommet sa langt, og vi havde fdet skiftet de
medarbejdere ud, som nu skulle skiftes ud, dem der havde fundet ud af i den
proces, at de alligevel ikke skulle veere her, nar nu det forandrede sig (MB).
Da institutionen er naet igennem de fgrste fusionsgvelser, nar Michael Blom til
et punkt, hvor han bliver optaget af, hvordan organisationen fremover skal
udvikle sig, og han mener ikke, at de kan blive ved med, at ggre som de plejer.
Blandt andet er han optaget af den made SFO-tid og undervisning er adskilt, og
han synes, at der kommer for lidt ud af haenderne pa paedagogerne. Han stiller
sig spgrgsmalene: Hvad er det den enkelte er optaget af rent fagligt? Hvorfor
er det man har valgt at blive paedagog? Hvad er drivkraften? (MB)
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Problemet for organisationen spirer altsa frem som fglge af en fusionsproces,
hvor lederen personligt bliver optaget af, hvordan han kan forestille sig organi-
sationen udvikle sig. Han teenker, at noget kunne veere anderledes. Her stiller
han sin virkelighedsoplevelse i perspektiv. Han ser ud fra de vaerdier og logik-
ker, han selv har i arbejdet, f.eks. nar han taenker, at samarbejdet mellem skole
og SFO kunne veaere anderledes, og han undrer sig over, hvilke veerdier og lo-
gikker, der mon ligger til grund for medarbejdernes arbejde. Problemet er altsa
umiddelbart oplevet af og funderet hos en enkelt person — lederen, der ikke
som det gvrige personale har en padagogisk baggrund. Man kunne derfor
tolke MBs udtalelse om, at der kommer for lidt ud af peedagogernes haender
sadan, at han mener paedagogerne er ineffektive, maske endda dovne, men set
i lyset af den proces man siden igangsaetter, tolker jeg udtalelsen sadan, at han
ud fra en rationel logik mener, at psedagogerne, ud fra deres szerlige vaerdier
og logikker, har oparbejdet en raekke rutiner og strukturer i hverdagen, men at
disse hverdagsrutiner ikke ngdvendigvis er reflekterede, og ikke ngdvendigvis
er adekvate i en fremtidig virkelighed. MB gnsker derfor, at medarbejderne
forholder sig til arbejdets kerneydelse, og han igangseetter en medarbejderud-
viklingsproces, hvor der tages udgangspunkt i den enkelte medarbejders driv-
kraft i paedagogarbejdet.

Enhver profession oparbejder sine szerlige faglige logikker og veerdier, og hver
organisation sine saerlige sociale logikker og veerdier, der er skabt over tid af
organisationens medlemmer, og som er en del af hverdagsbevidshedens com-
mon sense, og som derfor ikke ngdvendigvis er bevidste for organisationens
medlemmer. Donald Schon forklarer, at en professions praktikere deler et saet
af veerdier, praeferencer og normer, hvormed de skaber mening i praktiske
situationer, formulerer madl og retninger for handlinger, og bestemmer, hvad
der konstituerer acceptabel professionel adfaerd (Schén, 1987:263). Det kan i
en faglig virkelighed vaere problematisk at forholde sig kritisk og udviklende ind
i fagets inderste selvopfattelse, men bade p& Arhus Kgbmandsskole og pa Ka-
trinebjergskolen er udgangspunktet for den videre proces netop, at man ser pa
de felter i organisationen, der normalt ikke italesattes.

Dette kraever ifglge Scharmer, at man kan positionere sig i samtalens 3. og 4.
felt, dvs. at man kan kommunikere pa en dialogisk made ud fra en Jeg-i-dig og
jeg-i-nu position i et kollektivt flow. Det kraever altsa saerlige kommunikative
kompetencer og vilje til at slippe sin indre modstand, et emne jeg kommer
narmere ind pa i afsnit 9.3.4.

9.3.  Processens igangszttelse og forlgb, Arhus Ksbmandsskole
| arbejdet med leg, laering og innovation laegger man veegt pa kropslighedens
betydning i underviserens arbejde og selvforstaelse. Vi er i en branche, hvor
vores produkt er vores kompetence, der bliver vi let meget hoved og meget lidt
krop. Vi ved godt fra al kommunikationsteori, at alt det andet mdske er mere
vigtigt end det, der kommer ud af munden — sG hvordan far vi sat det i spil pa
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en fornuftig made, hvordan kan vi bruge det, mdske direkte professionelt?
(HHN).
Jeg ser her HHN sprogligggre problem og Igsning ud fra laererens virkelighed,
f.eks. nar han siger vi, i stedet for de, og at det er en fornemmelse for og soli-
daritet med laererens virkelighed, som laegges til grund for det videre arbejde.
9.3.2. Leg og tillid
Som en begyndelse tager de udgangspunkt i legen, i en forstaelse af legen som
rum for kreativ udfoldelse, og som en mulighed for at glemme tid og sted, og
som en mulighed for at saette laeringsstile og kompetencer i spil uden hensyn-
tagen til fagopdeling, faggreenser og andre former for kategoriseringer og eks-
klusion (HHN i Belling og Gerstrgm 2010:189). Konkret tager de kontakt til en
lokal ggglerskole, som hjelper dem i gang med at lege med hinanden. Der
afholdes en paedagogisk dag, hvor de bl.a. spiller spil, og de tager en tur til
Amsterdam, hvor de giver hinanden udfordringer og har felles oplevelser.
Blandt andet sang vi pG gaden nede i Amsterdam og gjorde alle mulige sadan
graenseoverskridende ting; vi sprang i springlagner — blev kastet op i luften og
blev grebet igen, og vi arbejdede sddan lidt som gd@glere og det var jo veeldig
sjovt (HHN). HHN beskriver, at de i denne opstartsfase ikke kommer ret dybt
rent fagligt, men at de faelles oplevelser laegger en grund af indbyrdes tillid. Der
er ingen tvivl om, at dér leerte man hinanden rigtig godt at kende. Den interak-
tion der er, nar der er nogen fra gruppen, der har stillet de andre en udfordring,
sd gar man jo og snakker med nogen pd en anden made, fordi man lige har
haft en feelles oplevelse, som mdske har pirret lidt (HHN). Det bliver legitimt i
gruppen at vaere arlig og at sige til og fra i hverdagen. Vi er blevet langt mere
aerlige, ogsa overfor os selv. Sa tgr man ogsd komme ind pd sit kontor bagefter
og sige- jeg har haft den mest forfeerdelige time, der var den elev der var sadan
og sddan, jeg gjorde sddan og sddan, hvad siger | andre? Det legitimerer det,
og man far et teettere kollegialt sammenhold (HHN).
Jeg tolker det sadan, at HHN mener, at gruppen via deres fzelles oplevelser
med udgangspunkt i legen sendrer deres made at kommunikere med hinan-
den, og deres veerdier i forhold til faellesskabet sendrer sig sa medarbejderne,
fordi de har tillid til hinanden, ser den veerdi og betydning de har for hinanden i
gruppen, at de ikke er ’privatpraktiserende’, men at det bliver legitimt at
kommunikere f.eks. sarbarhed.
Man kunne dog stille spgrgsmal til det relevante i dagsordenen til en sadan
rejse, hvad er det man vil opna? Hvorfor skal man veek fra de vante omgivelser,
er det ngdvendigt at hive folk ud af rammerne for at inspirere dem til at fa
bedre kendskab til sig selv og kollegerne? Er det ngdvendigt at pirre folk, og
skal det vaere pinligt?
Jeg teenker, at man ma ggre sig klart, at oplevelser, selvom de kan vaere sjove
og virke som en belgnning fra arbejdsgiveren, i sig selv ikke er nok til at foran-
dre, men at forandringen ma omsaettes og opsta i konteksten, sa det far me-
ning at bevaege sig. Den lzerer, der f.eks. har sveert ved at sige til og fra, skal
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kunne sige til og fra i forhold i det, der giver mening i laerergerningen - fordi
man vil noget med sit arbejde, fordi drivkraften i at se “"den unge flabs’ potenti-
aler, og kunne straekke sine egne potentialer som underviser for at fa elevens
potentialer frem.

9.3.3. At snuble over U'et
Efter de indledende gvelser far man pa skolen lyst til og behov for at komme et
spadestik dybere, og en gruppe bestdende af 12 medarbejdere, primzert ledere
og interne konsulenter, saetter sig for at finde ud af, hvordan de kan komme
videre i processen. De planlaegger et seminar, hvor de bryder med normal meg-
dekultur og —struktur, f.eks. har de ingen pa forhand given dagsorden. De mg-
des et sted, hvor de kan vaere sammen uformelt, og hvor forskellige kreative
udfoldelsesmuligheder faciliteres. Pa disse mgder tilknyttes en ekstern konsu-
lent, hvis opgave er at vaere observatgr og bidrage til processen, hvis det falder
naturligt. Det er konsulenten, der g@r gruppen opmaerksom p3, at de arbejder i
overensstemmelse med Teori Us principper. Da vi sd havde arbejdet en hel dag
og mdske fdet skabt en ide om, hvordan vi egentligt havde arbejdet med de
tidligere projekter, sa var det at han (konsulenten) bryder ind og siger “det her
er teori U”. Det havde vi nok hgrt lidt om, men sG pr@gvede han lige ganske kort
at ridse op, sé var det jo lige pludseligt, at vi IG 12 mennesker i saekkestole og
sagde, jamen det er jo sddan vi arbejder. Hele den proces vi havde vearet i gang
med, det er jo sGdan vi havde taenkt (HHN).
Teori U introduceres altsa af den eksterne konsulent pa baggrund af de iagtta-
gelser og refleksioner, han ggr sig over gruppens igangvaerende proces. Skolen
har ikke opsggt teorien selv, men de er som HHN udtrykker det snublet over
U’et.

9.3.4. Modstand
Skolen szetter nu kompetenceudvikling i gang med udgangspunkt i teori U. Alle
ledere og undervisere bliver introduceret til teorien. HHN beskriver, hvordan
Teori U i denne fase skiller vandene. En del af medarbejderne synes umiddel-
bart, at teorien virker oplagt at bruge i innovationsarbejdet, idet man for en
gang skyld kan bruge sig selv (HHN). Andre medarbejdere synes, det virker
meget ukonkret og ville foretraekke redskaber, man kan anvende direkte ind i
faget. HHN giver udtryk for sin undren over, at modstanden kom fra en for
ham uventet kant, idet medarbejdere, der ellers var dbne og eksperimente-
rende repraesenterede modstanden. Modstanden gik dels p3, at nogle medar-
bejdere mente, at det var for ustruktureret, nar man ikke kendte malene pa
forhand, netop fordi den metode man skal bruge, der er jo ikke nogen opskrift
pd det. Hvordan skal man bevaege sig? Hvordan skal man komme dertil? Den
blinde plet og alle de her ting. Der er jo ikke noget vaerktgj, de fleste steder man
arbejder saetter man det jo pa en eller anden formel, og sG g@r vi det. Dels gik
modstanden pa teoriens spirituelle element man kan mgde “er det her er det
scientology? Hvad er det for Rudolf Steiner principper?” Altsa, hvis det far et
religigst praeg, sa bliver det svaert (HHN).
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HHN giver udtryk for, at skolen handterer modstand ud fra et positivt syn pa
modstanden, idet han mener, at modstanden kan veere et legitimt udtryk for
usikkerhed, som ngdvendigvis ma afdakkes. Mdske har modtageren ikke for-
stdet, hvad det her handler om, det ma vi have afdaekket. Hvis det viser sig at
den modstand er fuldt berettiget, og det ikke er muligt at komme videre, ja, sa
md vi jo stoppe (HHN).

Modstanden gar altsa primaert pa to forhold, for det fgrste det ustrukturerede
i modellen, som fordrer at medarbejdere selv og sammen skal skabe nye veje
uden pa forhand at kende endemalene. Umiddelbart mener jeg ikke, HHNs
analyse af modstanden kan godtages, idet han retfeerdigger sit eget stand-
punkt til teorien ved at laegge problemet hos ‘de andre’. Teori U er med sin
helt egen grammatik en ret struktureret model. Det er muligt, at medarbejdere
rent faktisk har sat sig ind i teorien, og har et standpunkt i forhold til den. Eller
maske har de ikke forstaet, hvordan organisationen vil facilitere processerne
omkring arbejdet. For at kunne ga nye veje kraever det, at man som menneske
kan friggre sig fra den made, man normalt opfatter virkeligheden, at man far
eller tgr tage sig friheden til spgrgende og legende at veere i mulighedernes
rum. Dette kraever at organisationen kan skabe et spgrgende, legende og un-
dersggende miljg, sadan at medarbejderen t@r lsegge sin modstand og @gnske
om struktur, og tgr tage chancen for at bega fejl, og for ikke at na et bestemt
sted hen.

Det kan ogsa taenkes, at nogle af de velargumenterende medarbejdere tidlige-
re har haft ‘patent’ pa udvikling i organisationen, og oplever ved anvendelsen
af Teori U, at de mister magt pa dette omrade, fordi det ikke kun er de gode
argumenter, veltalenhed og hurtige Igsninger, der er i fokus, men ogsa krops-
lighed, intuition og fordybelse. Ved at vaere imod Teori U, kan de give udtryk
for deres modmagt.

Modstanden omfatter ogsa teoriens spirituelle side. Dette emne behandler jeg
i afsnit 9.7.

9.3.5. Udvikling af Next practice
Naeste fase bestar i at undervisere gar i gang med at udvikle konkret undervis-
ning med afszet i U’et. | denne fase arbejder den enkelte medarbejder med at
udvikle next-practice situationer. Meningen med arbejdet i denne fase var
ferst og fremmest, at medarbejderne skulle arbejde med U’et og komme igen-
nem U’ets faser. HHN giver udtryk for, at man ikke havde gjort sig helt klart,
hvordan man f.eks. via gvelser og stgttepunkter kunne hjeelpe igennem U’ets
bevaegelse, og flere medarbejdere giver udtryk for deres frustration, eller und-
lader at arbejde med U’et, og for at fremkomme med resultater inddrager de
de metoder, de normalt anvender. Erfaringerne fra denne fase ggr, at man i
naeste fase satter medarbejderne sammen i makkerpar, hvor man gensidigt
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stgtter hinanden ved, at makkeren har en raekke stgttespgrgsmal, der hjaelper
udvikleren igennem U-processen. | denne fase bliver der skabt mange nye til-
tag, og HHN beskriver, hvordan automatreaktioner blev forkastet, at gamle
undervisningsmaterialer blev smidt ud og erstattet af nye med en Igsere struk-
tur. P@ baggrund af impulser formulerer medarbejdere grundantagelser for
god undervisning, nye fag, og nye samarbejdsformer.

Tredje fase er i team af fem til otte personer, som har til opgave at udvikle
undervisning, hvori U’et indgar og bliver en del af lzeringen. Alle har efterhan-
den tilegnet sig U-modellen, og der er fundet et sprog for tingene. Problemet,
der viser sig her, er mangel pa tid til at arbejde sammen om processerne, men
der bliver sat mange prototyper af konkrete undervisningsforlgb i veerk som
afprgves sammen med eleverne.

| sidste fase er U’et integreret i alles arbejde. Man arbejder ud fra U’et, nar
man udvikler nye tiltag og nar man udvikler nye kompetencer. Den proces vi
har veaeret igennem, hvor vi har arbejdet med innovation, vi har arbejdet med
det vi kalder krop, leg og lzering, hvor der har vaeret fokus pd, hvad der foregdar
fra hovedet og nedefter — 0gsa i situationer, hvor der foregdr laering og sa til
nu, hvor vi arbejder meget med laesning. Der bruger vi sddan set det samme
fundament at arbejde ud fra. Det vender hele tiden tilbage til U’et.

HHN beretter, hvordan processen har rejst nogle fundamentale spgrgsmal
omkring, hvad er det for et menneskesyn skolen arbejder ud fra. Hvorfor bru-
ger vi sd frygtelig meget af vores tid pa det her arbejde? Det er en god diskus-
sion, mdske i saerdeleshed indenfor den branche vi er i. Jeg ved godt at dannel-
sesbegreber har veeret lagt pa is i rigtig mange dr. Og det er de spgrgsmdal der
har rejst sig nede i bunden af U’et. ...... Hvad er meningen? Hvad er det, jeg skal
byde ind med? Jeg analyserer og diskuterer den logik, der ligger til grund for
diskussionen af dannelsesbegreberne i afsnit 9.7.

9.3.1. Processens igangsattelse og forlgb, Katrinebjergskolens SFO

MB taler med erhvervspsykolog Mette Mgller?, som han i forvejen kender, om
hvad de kan finde pa for at fa arbejdet med spgrgsmalene. MB har pa dette
tidspunkt veeret introduceret til teori U, han har bl.a. deltaget i en studiegrup-
pe. MB er optaget af, at Teori U understgtter tanker, som han selv gar med i
forhold til at skabe forandringer, hvis jeg prgver at lede ud til fremtiden, sa g@r
jeg tit brug af noget andet end at prgve at forfine det, som vi allerede kan, jeg
praver simpelthen at kigge et andet sted hen. Og her var sa lige pludseligt en
teori som underst@ttede noget af det, som jeg havde gdet og tumlet med..... at
det, der er behov for ude i fremtiden, det var ikke noget jeg kunne genskabe
ved bare at downloade fortiden . ... | samme proces oplever MB i sit privatliv,
hvor han er rytter, at arbejdet med heste er en slags samarbejdsgvelse; og jeg

® Mette Mgller er erhvervspsykolog, og medarranggr af Teori U konferencen Aarhus
Opens You september 2010
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teenkte, at det der med hestene, det kunne et eller andet. Det handler rigtig
meget om samarbejdsgvelse, det handler rigtig meget om at fornemme hinan-
den og kommunikere. Man kan ikke laegge arm med et dyr, der vejer 500 kg. Sa
pd en eller anden mdde er man ngdt til at finde ud af det. Om arbejdet med
hestene mener MB i gvrigt, at det er et vigtigt element at fa arbejdet med
kropsligheden... det element at kroppen er sa klog, men vi har bare gvet os sd
meget i at adskille krop og hoved, og vi glemmer at maerke hvad kroppen for-
teeller os, og det var sa at sige for at fa et samspil mellem krop og hoved. Vi
kommer ned i tempo, og der bliver nogle gvelser med vilje inde i sadan en ron-
del, hvor hesten gar frit.

Med udgangspunkt i gvelser i en rondel med en hest igangsaettes en proces for
de paedagogiske ledere, hvor opgaven er at satte fokus pa padagogikken:
Men sa siger jeg at, ‘I er daglige personaleledere med en coachende tilgang,
jeg vil gerne have | saetter fokus pa det faglige’ ... og det er der, de skal fa spar-
ringen, fordi vores kerneydelse er paedagogik, det ma ikke ga op i mgdeskema-
er og alt muligt andet (MB). MB gnsker at flytte de daglige lederes fokus fra
drift til paedagogik. MB taler her ud fra sine egne gnsker og forestillinger om,
hvad der er ngdvendig forandring i organisationen.

Senere igangseettes samme proces for hele personalet, der alle, sasmmen med
en erhvervspsykolog, tager til Laesg, for med udgangspunkt i gvelser med heste
at arbejde med deres indre drivkraft og med Arbejdets betydning. Inden turen
til Leesg har de padagogiske ledere lzest teori U, og de har med deres team pa
personalemgder arbejdet med fortzellinger om, hvad der er vigtigt for den
enkelte medarbejder i forhold til arbejdet, og hver medarbejder danner sin
egen arbejdshypotese f.eks. Nogle var rigtig meget optaget af om ”jeg er tyde-
lig nok”. Som paedagog har man sig selv som redskab, og det kunne veere et
eksempel pd noget man arbejdede med og sagde OK, det er det, jeg vil have i
spil, det er det, | gerne md iagttage “jeg har en hypotese om, at der er en
sammenhang mellem, hvor tydelig jeg er, og hvordan den her gruppe af ind-
vandrerdrenge agerer”(MB).

Udover gvelser med hesten, introducerer den eksterne konsulent Teori U for
medarbejdergruppen, og de laver Teori U inspirerede gvelser med udgangs-
punkt i spgrgsmalene: Hvem er mit Jeg — og hvad er mit Arbejde? Altsa hvorfor
er jeg egentligt tilstede? Hvor man arbejder sig ned, og folk fik faktisk noget i
deres notesbog, med nogle dybe tanker om, hvorfor man egentligt var pd Ka-
trinebjergskolen. Der kom ogsd noget til hovedet der, som man bar med sig
hjem (MB).

9.4. Selvudvikling

Pa Katrinebjergskolen stiller ledelsen altsa de samme fundamentale, eksisten-
tielle spprgsmal til medarbejderne, som man ggr sig pa Arhus Kgbmandsskole,
spgrgsmal, der refererer til Scharmes begreb Kilden: Hvad er det for et sted
dybt inde i os selv eller omkring os, hvor kernen i vores adfaerd opstar? (Schar-
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mer 2008:29). Processerne szetter dermed via kropslige og mentale gvelser
fokus pa den enkelte medarbejders selvudvikling. Ifglge Nadja Praetorius kan
selvudvikling ses som en modningsproces, hvor den enkelte ud fra egne prae-
misser og personlige veerdigrundlag stgttes i at vaere det menneske, det har
potentiale og kapacitet til at vaere i samspil med sin omverden.

Praetorius advarer dog mod selvudvikling set i lyset af postmoderne manage-
mentteoriers selvudviklings og kompetencebegreb, idet fokus her ligger pa den
enkeltes udvikling mod en socialisering og identificering som medarbej-
der/medborger, og i mindre grad har fokus pa personen som et menneske i sin
egen ret. Dermed kommer et bytteforhold ind, hvor medarbejderen til gen-
geeld for at udvikle sin selvforstaelse og sine potentialer pa en made, sa det
tjener virksomhedens og samfundets interesser, vil fa accept og blive belgnnet.
I og med at samfundet har magt og midler til at sanktionere borgernes selvud-
vikling, vil det ogsa veere den enkeltes egeninteresse, at denne forlgber sdledes
som samfundet vil det (Praetorius 2004:6). Fokus pa selvudvikling i en arbejds-
sammenhang kan altsa antage en instrumentaliseret form, sa man frem for at
udvikle frie, ansvarlige, selvsteendige, bevidste, fleksible, sociale og innovative
mennesker pantsatter menneskets udviklingspotentiale livet igennem for at
tjene bestemte samfundsdefinerede kompetencebehov.

| begge interview spgrger jeg, om deres processer kan medvirke til skabe eks-
klusion af medarbejdere. Bade MB og HHN mener, at det er muligt. MB siger i
den forbindelse at: Det kommer til at koste lidt, for den der sidder ddrligst i
deres faglige sko, dem bliver det svaerere at have plads til i en organisations-
form som folkeskolen, som ogsd kreever sG meget samarbejde i tveerfaglighe-
dens navn. Der kreever det, man ved noget om, hvem man er, og hvad man selv
har med, ellers er det svaert at samarbejde. Det er nemmere i mere monofagli-
ge sammenhange..... Men det, at man er i sG mange andre relationer, og har
brug for at kunne formulere og saette nogle mdl for, hvorfor er det jeg synes,
det her er bedre end noget andet, det kan vi godt se har nogle ekskluderende
mekanismer. Her tolker jeg, at MB laegger veegt pa selvudvikling i en instru-
mentel form, hvor medarbejdernes udvikling har et konkret formal; at kunne
indga i polyfaglige sammenhange, og medvirke til folkeskolens udvikling. Et
andet argument for, at MB har et mere instrumentelt syn pa forandringen, er
nar han siger: Der var noget der skulle balancere denne betydningsfuldhed man
har fundet hos sig selv, og vi er ndet frem til noget, vi kalder robusthed, ...det,
der pd den anden side, skal vaere med til at skabe det, man taenker. Nogen ville
kalde det vilje eller drivkraft. ..... Hvor jeg opfatter Scharmers begreb’ Kilden’
som en dyb fglelse, der ikke ngdvendigvis er rationelt begrundet, tyder MB’s
udsagn pa, at han kobler drivkraften direkte pa taenkning og handling pa den
"rigtige made’. Paedagogens oplevelse af sarbarhed skal erstattes af en robust-
hed, og pa den made indfgrer han en form for kontrol af og magt over den
enkeltes drivkraft, som er kernen i den enkeltes Selv, og g@ér det maske dermed
sveert for medarbejderen via fglelsen af sin drivkraft at fgre selvstaendige initi-
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ativer ud i livet, fordi der vaerdisaettes en bestemt made at handle som pada-
gog.

Hvor HHNs udlaegning af samme spgrgsmal tyder pa at den enkelte medarbej-
der i hgjere grad her har kunnet arbejdet ud fra egne praamisser uden krav om
et bestemt resultat: Det, der er vigtigt i denne her proces er, at vi jo ikke har
besluttet os til, at det skal fgre til et bestemt resultat. Dvs. vi har jo heller ikke
besluttet os til at nogen skal forandre sig. Og jeg tror, det er vigtigt, at jeg ikke
beder lzerer Jensen om at forandre sig, jeg beder lzerer Jensen efter bedste evne
at ... Og der er himmelvid forskel pd, hvad folk har gjort og alt har sin ret
(HHN). Dette ser jeg som et udtryk for en holistisk teenkning, idet HHN opfatter
medarbejdernes integritet som et ligeveerdigt selv/jeg.

9.5. Detkropslige aspekt

MB taler i interviewet om vigtigheden af at fa erfaringer 'ned i kroppen’. MB
taler ogsa om at provokere angsten hos medarbejderne, og det det handlede
om var ogsd, at veere sd fraek at aktivere angstniveauet hos folk, for der er rig-
tig meget energi der, og det er ofte ogsa der, man skal bevaege sig hen, hvis
man skal prgve at forandre noget. Det var det, folk havde tillid til, da vi invite-
rede, sagde alle ja tak uden forbehold. Ved at provokere angsten mener MB, at
medarbejderne bliver konfronteret med noget i sig selv, som ngdvendigvis skal
konfronteres, hvis man skal have mod til at forandre noget.

HHN mener pa samme made, at man skal pirre lidt, og forteller, at de pa turen
til Amsterdam f.eks. sprang i springlagner. HHN giver udtryk for, at det at prgve
fysiske graenser af, er ngdvendigt for at kunne sige til og fra i andre situationer,
og at det har virket befordrende siden hen, idet medarbejderne har set hinan-
den i situationer, som er vaesensforskellige fra hverdagens virkelighed.

P& Arhus Kgbmandsskole har man, som Scharmer anbefaler det, indrettet et
seerligt refleksionsrum, med fatboys, gruppeborde og musikhjgrne. HHN for-
teeller, at man i disse fatboys kommer tzaet pa hinanden fysisk og far talt sam-
men pa en anden vis end vanligt: Men det man opdagede var, at der var man-
ge der lagde sig i de fatboys tzet pd hinanden og IG og snakkede stille og roligt,
og jeg tror, der sker noget anderledes ndr de sidder der, og de kommer frem til
nogle anderledes resultater, de far talt om noget andet. Det kan ogsd vaere
blufeerdigt at veere sG taet, men pa den anden side, kan der ogsa ske det at man
bliver meget mere Gben, man kommer meget mere i gjenhgjde (HHN).

Det kropslige aspekt fremhaves af bade HHN og MB som en vigtig faktor i
kompetenceudviklingsprocessen. Kropslighed er, som HHN antyder det, en
ofte overset faktor i skoleverdens virkelighedsopfattelse. Kropslighedens be-
tydning er et opggr med den opfattelse, at bevidsthed og krop er to veesens-
forskellige substanser,” hvor det mentale star som det centrale for menneskets
eksistens, haevet over det kropslige og det fglelsesmaessige. Hos kropsfaeno-

°Som udtrykt i Descartes sentens Cogito ergo sum - jeg taenker, altsa er jeg.
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menologen Merleau-Ponty, ses kroppen derimod som en mulighedsbetingelse
for eksistens. Kroppen star saledes ikke ‘i vejen for’, men er en uomgangelig
betingelse for intelligent adfeerd (Hyldgaard 2006).

S& nar Arhus Kgbmandsskole arbejder med gggleri, leg og spil, og nar Katrine-
bjergskolen arbejder med heste, er det i en erkendelse af, at kroppen en ngd-
vendig forudsaetning for leering. Ved at tale om “at pirre’ og at 'provokere ang-
sten’ leegger HHN og MB en forventning til medarbejderne om at udvise mod
og vilje. Mod og vilje er grundlaeggende menneskelige evner, der kan operatio-
naliseres, og som dermed bliver til kompetencer. Jeg taenker, at disse kompe-
tencer er ngdvendige at mestre i hverdagen, sa man kan agere og saette hand-
linger i gang, men diskussionen ma, som jeg ogsa antyder i diskussionen af
ngdvendigheden af at tage medarbejdere pa rejse, handle om at fa disse kom-
petencer operationaliseret i den konkrete kontekst, sa det giver mening for
medarbejderen at saette sine grundlaeggende menneskelige evner i spil.

Med den kropslige laeringserkendelse in mente, mener jeg dog, at der kan hvile
et urimeligt pres pa medarbejderne for at deltage i legen/pirren/provkationen.
Det kan vaere sveert at sige nej tak til det, der maske for den enkelte ikke er
den rette made at saette innovative processer i gang. Maske kunne man over-
veje helt andre former? Et silent retreat kunne vaere en mulighed.

9.6. Tegn pa forandringer i de to organisationer

Adspurgt om de forandringer, HHN ser i sin organisation, navner han, at de
har skabt over 100 nye undervisningssituationer. At de har mindsket frafaldet
fra 20% til 9%, og har gget elevtallet fra 800 — 1400 elever. Szrligt fremhaever
han dog forandringer i organisationens mindset. F.eks. har man andret sit
mindset, sa man gar fra regelstyring til styring via skgn. Man har i den forbin-
delse a&ndret strukturen sadan, at man er gaet fra en funktionsopdelt organi-
sation med forskellige konsulenter, vejledere m.v. der hver tog sig af deres lille
brik, til en struktur, hvor mange af disse funktioner nu ligger i teamet omkring
eleven.

Man har altsa andret den logik, der fordrer regelstyring, som man ser pa man-
ge ungdomsuddannelsesinstitutioner, der med faste regler og procedurer,
mener sig i kontrol i forhold til samfundets krav og elevens adfeerd. Den af
HHN beskrevne konsekvens af bevaegelsen fra regelstyring til skgn er, at laerer-
ne er taettere pa eleven, og at den enkelte elevs ressourcer og behov tilgode-
ses i hgjere grad end tidligere. Nedenstaende citat er et eksempel pa dette: Vi
har sddan nogle statements f.eks. sG laenge der er en lzerer, der holder af en
elev, skal eleven have chancen,..... det afspejler meget godt aendringen af
mindsettet (HHN).

HHN fremhaever ligeledes, at der har vaeret store individuelle bevagelser for
den enkelte lzerer og i de enkelte team, som maske malt udefra ikke er ’store’,
men som set indefra er keempestore bevaegelser, som f.eks. nar laereren der
igennem 15 ar har undervist ud fra en bog, stiller sig spgrgsmalet: “Nu har jeg i
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15 dr arbejdet med bgger, der er kommet en ny hvert 3. Gr, men det bliver svae-
rere, kan jeg ikke gagre noget andet?”, og i tillid til, at det er ok at se undervis-
ning pa en anden made, gar i gang med at tilrettelaegge sin undervisning uden
bgger. Denne laerer har altsa turdet se ind i undervisningen med en anden
logik og tillagt andre veerdier end tidligere. Som et argument for dette frem-
haever HHN, at de har faet en erkendelse af, at det fgrst og fremmest er kom-
munikationen i undervisningen, der er vigtig ... vi har fdet italesat det element,
at det er noget andet end best practice, der er afggrende, det er noget kom-
munikativt, noget oprigtighed i samveeret, der er afg@rende for, om det lykkes
og giver god undervisning. Her er HHN inde pa forskellen mellem best og next
practice i forhold til undervisning. De har via deres udviklingsprocesser er-
kendt, at ‘den gode undervisning’ opstar i mgdet mellem laerer og elev, og
undervisning er derfor ikke en st@rrelse, der kan overfgres fra situation til situ-
ation eller fra skole til skole.

HHN beskriver desuden, hvordan medarbejderne har skabt og fortsat skaber
nye tiltag med udgangspunkt i anvendelsen af Teori U som metode for arbej-
det. Teori U er blevet en made at forholde sig til leering. Arbejdet med Teori U
som procesmetode er altsa blevet noget, medarbejderne mestrer og kan over-
fgre til andre situationer som en made at leere p3, teenke og handle pa. Man
kan antage at innovation i sig selv bliver institutionaliseret i organisationen.

MB forklarer om de forandringer, han ser tegn p3, at det fgrst og fremmest er i
den made medarbejderne opfatter sig selv i mpdet med omverdenen: Der er
pd en eller anden mdde, en forandring i den mdde man mgder verden pd, i
form af at nar man ved, hvorfor man er her, sG mgder man ogsa verden paG en
knap sa usikker mdde, for det ggr at man bedre kan lytte til, hvad andre har
brug for — hvad foreeldrene siger, i stedet for at taenke uh der er kritik, eller et
eller andet. Jamen jeg ved, hvorfor jeg er her, det jeg gar, er godt nok, og jeg
har rigtig meget pad spil her, for jeg er faktisk meget interesseret i at skabe no-
get kvalitet her, sG kan man ogsd bedre hgre, det der sker.... Medarbejderne
har altsa, i MBs vurdering, faet et stgrre selvvaerd i deres tilgang til arbejdet,
hvilket er en a&ndring af deres mindset.

MB laegger ogsa vaegt pa, at han oplever en kulturaendring bl.a. i ledelsestea-
met, der er blevet opmaerksom pa ikke at downloade, og han ser tegn p3, at
der i organisationen er en stgrre risikovillighed og fleksibilitet end fgr.

MB fortzeller desuden at sygefraveeret er halveret over en tre ars periode.

MB laegger vaegt pa, at personalegruppen er blevet mere homogen, og arbej-
der bedre sammen pa en mere fagprofessionel made.

Man kan antage at den logik, der ligger bag gnsket om en stgrre homogenitet i
personalegruppen, er en logik, hvor man maske ’sparer’ sig for mange diskus-
sioner i hverdagen, nar man kollektivt tillaegger bestemt adfeerd vaerdi. Om-
vendt kan man antage, at netop de samtaler og @velser, de har haft med driv-
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kraften i paedagogarbejdet som centrum, kan have skabt et stgrre kendskab til
hinanden og oplevelse af eget kald, og dermed en stgrre tillid blandt kolleger-
ne og homogenitet i veerdier, og at der i organisationen slet ikke er et gnske
om forskellighed, idet homogenitetens kompleksitetsreducerende effektveeg-
tes hgjere end forskellighedernes muligheder.

MB fortaeller om en andring i rammen for SFO’ens supervision, som foregar
fire gange om aret. Man kalder nu supervisionen for U-vision, og man mgder
ikke laengere op med et supervisionsspgrgsmal, men tager udgangspunkt i at
komme i kontakt med det, der blev arbejdet med pa Leesg, hvilket man ogsa
ger synligt i hverdagen: Vi har sgrget for at have en masse billeder, vi har
haengt op, folk har undervejs i processen deroppe malet et billede ...... og de
haenger i personalerummet, sa vi bliver dagligt mindet om, hvad vi skabte
sammen. ..... s@ det er en del af vores feaelles historie, om at det er den her ma-
de, vi er i gang med at lave forandringer for os selv (MB).

Desuden arbejdes med det innovative element: Som det sidste, hvor skal det s
baere henad? Hvordan kan vi finde nye ideer hos os, og fa det innovative ele-
ment ind ogsa? SG supervisionen satter det fokus, at er der nogen, der siger
noget nyt, vi skal pragve at forfalge, noget der vil noget anderledes (MB).

MB beskriver ikke direkte andringer i organisationsstrukturen, eller at arbej-
det med Teori U har bragt nye innovative elementer ind i organisationens
hverdag pa anden made end i medarbejdernes adfaerd overfor hinanden og
overfor SFO’ens brugere. Han er dog opmaerksom pa, at der dukker kreative,
innovative elementer op blandt medarbejderne, men at organisationen mang-
ler redskaber til at ggre ideer til virkelighed. Altsd, en god ide man sidder og
snakker om hen over maden, og sé er det sadan lidt en historie man har blandt
sig, men at man ggr det til et projekt, som Scharmer ville sige en prototype. Der
er vi lidt afventende lige nu. Det krzaever, at vi giver nogle redskaber til det (MB).
MB oplever altsa, at ideer ikke nar leengere end til at blive eksternaliseret, og
at innovationsprocesserne allerede gar i st3, inden ideen bliver til en faelles idé.
MB fortzeller, at ledelsen vil arbejde videre med begrebet 'robusthed’, idet han
oplever en sarbarhed og opgivenhed hos medarbejderne, der forhindrer at
innovative tiltag bliver til virkelighed.

Da Katrinebjergskolen endnu ikke har arbejdet sa laenge med teori U, kan man
antage, at man maske ikke har naet at arbejde med U’ets hgjre side, som er
meget handlingsorienteret med prototypeigangsaettelse af og feedback pa
innovative initiativer. Man kunne taenke, at arbejdet med teori U, som kun
'befinder’ sig i venstre side af U’et, hvor man abner sig for dialogen, ser andres
perspektiver, og giver slip pa antagelser og holdninger, lader medarbejderne
sta sarbare tilbage, fordi, der ikke er handlet pa denne abenhed. Man abner i
processen og ved U-visionen for hele kompleksiteten, men reducerer den ikke
med konkret handling. Arsagerne kan, ud over manglende erfaring med arbej-
det med teorien, vaere en ikke-innovativ tilgang i organisationen. Som tidligere

45



beskrevet er man i en innovativ indstilling bevidst om, at man ikke kan forestil-
le sig, hvad fremtiden vil bringe, men man forstar, at verden er emergent, og
dermed uforudsigelig. | en innovativ indstilling er ens handlekraft trods denne
uforudsigelighed styrket, idet man ser sig selv som skabende. Scharmer an-
skueligggr tre foreeldede mader at operere pa, som kan forhindre at organisa-
tionen er innovativ.; eksekvering uden improvisation og bevidsthed, endelgs
refleksion uden vilje til handling, og snak uden forbindelse til kilde og handling
(Scharmer 2008:401). Man kunne pa den baggrund antage, at Teori U er blevet
en skuevardi i organisationen, hvor man pa et symbolsk niveau, f.eks. med
billeder af Laesgturen, holder fast i en faellesoplevelse, men at Teori U ikke er
blevet operationaliseret, og hverken er blevet en metode medarbejderne me-
strer, eller er blevet et skabende, innovativt mindset blandt medarbejderne, og
at organisationen, trods sine kompetenceudviklingstiltag, derfor endnu ikke
har formaet at skabe grobund for selvstaendig igangsaetning af initiativer i or-
ganisationen.

9.7. IndiU’et

Processernes igangsaettelse har forskelligt udgangspunkt for MB og HHN.

| MBs fortaelling har jeg sveert ved at fa gje pa paedagogernes virkelighed. Jeg
tolker, at MB star udenfor og iagttager padagogernes hverdag, og der ud fra
far ideer om, hvor problemerne er. Han taler ud fra jeg-i-mig feltet. P34 den
made bliver Teori U muligvis en skuevaerdi i institutionen, idet der i interviewet
ikke er tegn pa, at medarbejderne mestrer eller har taget Teori U til sig. MB har
mange dagsordener, men jeg kan ikke i interviewet hgre, at MB italesaetter
medarbejdernes dagsordener, eller det pres paedagogerne er under, nar deres
paedagogfaglighed er under forandringspres mod en tilpasning til en skolefag-
lighed.

HHN knytter sig sprogligt an til U’et i sin fortaelling om Arhus Kgbmandsskoles
erfaringer med at arbejde med teori U. Han fglger U’ets bevaegelse fra jeg-i-
mig, nar han forteller, hvordan de downloader og ggr som alle andre i sekto-
ren for at bekaempe frafald.

Hvordan de nar til erkendelse af, at det ikke virker, og ved at skifte position til
jeg-i-det (kooperativ initiering) seetter sagen i centrum for undersggelse, hvor
flere forskellige perspektiver erkendes, ligesom det erkendes, at man ma ggre
noget andet end, man plejer.

| feltet Jeg-i-dig (kooperativ sansning) gar medarbejderne i dialog om mulighe-
der og finder, at arbejdet med "tabuomradet” - undervisningens "hvordan’, kan
skabe nye veje. De giver slip pa forestillingen om, at undervisningens ’"hvor-
dan’, og det der sker mellem elev og laerer er en privat sag, og de gar nu i Jeg-
i-nu feltet (kooperativ skabelse), hvor de skaber nye tiltag sammen, som proto-
types og afprgves sammen med eleverne. Der skabes fysisk rum til fortsat ud-
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vikling, og Teori U anvendes som metode til leering og innovation (kooperativ
udvikling).

P3 Arhus Kgbmandsskole har man skabt en laeringsplatform, inden teorien
introduceres. Med udgangspunkt i kropslighed og leg skabes tillid og tryghed,
og ved at laegge vaegt anerkendelse af forskellighed inspireres medarbejderne
til at turde tage chancer/bega fejl/fa succes. Her arbejdes ikke direkte med
drivkraften som et mal for kompetenceudvikling, men emner omkring menin-
gen med og veerdierne for arbejdet tages op som en fglge af arbejdet med
processerne.

HHN beskriver, hvordan han opfatter, at man kan komme ned i U’et og beveaege
sig mentalt pa mange forskellige mader, men at det ofte sker, nar man ikke vil
noget bestemt bade alene og i en samtale: Personligt er jeg meget overbevist
om at det er i stilheden, uden at ville noget bestemt, at man opndr hele bunden
af U’et, hvor der pludseligt er noget, der traenger sig pd. NGr man gar det i feel-
lesskab er det ikke sGdan at man sidder pd gulvet, men det kan godt ske i en
samtale, det kunne f.eks. veere i et tilfeelde, hvor der ikke er en fast dagsorden,
hvor man kan give udtryk for nogle mere intuitivt baserede ting og far dem
italesat pd en eller anden mdde, og der kan man inspirere hinanden meget til
at lave en bevaegelse — og der stdr jeg mdske lidt alene i forhold til mange an-
dre, men det er sadan en social teknologi for at bevaege sig, og jeg tror at sam-
tale er veeldig godt (HHN).

HHN refererer flere gange i interviewet til intuition som udgangspunkt for in-
novative processer. Autentisk helhedsopfattelse baseres pa intuitiv sansning,
frem for en den kontrafaktiske helhedsopfattelses intellektuelle logik. At skabe
ud fra intuition handler altsa fgrst og fremmest om at vaere narvaerende og
sansende. Scharmer anvender begrebet selvtrancenderende viden om den
intuitive viden (se ogsa afsnit 5.3, videnssyn). Selvtrancenderende viden er
viden om kilden, hvor tanke og handling opstar, en endnu ikke realiseret virke-
lighed. Viden opstar i kontekst i bevaegelse, og opfattes derfor som noget, der
ikke kan styres og kontrolleres.

Jeg tolker dette fokus pa intuition som et vaerdimaessigt skifte i en undervis-
ningsinstitution, der som udgangspunkt har et merkantilt dannende sigte. Den
merkantile logiks retning og drivkraft er at skabe merveerdi, ‘at kgbe for en
krone og saelge for to’, sa drivkraften i den merkantile logik er at gge pekuniae-
re vaerdier, og i den rene kapitalistiske form - uanset de menneskelige og mil-
jomaessige tab. Den merkantile logik bygger pa en forestilling om, at man ved
hjeelp af beregninger og fremskrivninger af kendte fakta kan forudsige og kon-
trollere fremtiden.

Modsaetningsvist er drivkraften i den holistiske taenkning baeredygtighed ud fra
tanken om, at alt i universet star i sammenhang med hinanden, og at alt le-
vende er afhaengig af hinanden. Logikken i intuitiv taenkning er holistisk, og
viden opleves som en helhed, en kilde, der kan aktualiseres, men som ikke har
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en forudsigelig retning, og som fgr naevnt, kan den ikke styres eller kontrolle-
res, fordi den bygger pa en forestilling om emergens. Den er derfor veesensfor-
skellig fra den merkantile logik. HHN fremdrager da ogsa, at processen har
fremmet organisationens motivation for at italesaette og udvikle det merkanti-
le dannelsesbegreb, hvilket er medvirkende til at forandre virkeligheden i or-
ganisationen.

Den holistiske tanke genindfgrer ’kaldstanken’. Arbejdet er ikke leengere blot
et Ignarbejde. Inderligggrelsen af egen drivkraft befordrer, at man handler
med hele sig selv ud fra en ide om, at man er en del et stgrre hele. Jeg mener,
der er gevinster pa inderlighedens bane. Mange medarbejdere i moderne or-
ganisationer oplever selvveerd, innovativ gleede, empati og genklang hos hin-
anden, men jeg ser en fare i inderligggrelsen, idet medarbejderne ansvarligggr
sig selv, og ma lede sig selv i bestraebelsen for at finde Igsninger pa organisati-
onens problematikker, uden at der er garantier for, at det nogensinde bliver
‘godt nok’, uanset hvor meget man giver af sig selv. Litteraturen om stress
understreger netop dette paradoks.

9.8. Teoriens spirituelle aspekt

Men hensyn til teori Us spirituelle aspekt har bdde MB og HHN en ret pragma-
tisk tilgang. HHN anerkender, at det for nogle medarbejdere har veeret en
medvirkende arsag til modstand, men han nedtoner det spirituelle aspekt, nar
han tolker Scharmers beskrivelse af at traekke pa universets kraefter pa samme
made, som nar Per Fibaek Laursen™ beskriver, hvordan en god lzerer fungerer,
og han siger, ‘at nu er der bygget bro mellem laerer og elev, hvor de begge to
traekker energi ud af det’.

MB siger i denne forbindelse, at han ikke mener, man behgver at kgbe den
fulde pakke, og at Teori U ikke skal veere et koncept. MB fortaeller om sine
overvejelser over begrebet bzeredygtighed, som han med tiden har faet en
stgrre forstaelse af, og han mener at Scharmer vil have os i kontakt med det
jeg tror pd i en stgrre sammenhaeng, hvad er meningen med den her verden,
hvad er meningen med menneskeheden (MB)?

Jeg tolker disse pragmatiske holdninger som et postmoderne svar pa vi-
densmaessige udfordringer, populaert sagt “vi tager, hvad vi kan bruge”. Lyo-
tard beskriver, hvordan videnskab, uddannelse, forskning og udvikling i det
postmoderne a&ndrer status fra at have monopol pa ‘sandhed’ til, at viden i det
postmoderne efter ‘de store fortallingers fald’ ikke laengere repreesenterer
‘sandheden’, ud fra et menneskeligt oplysende og friggrende perspektiv, men
at viden er blevet en ressource som andre ressourcer pa markedet, og viden er
blevet en produktivkraft som anvendes med det formal at gge effektivitet
(Henriksen m.fl.2004). Lyotard beskriver ogsa konsekvensen af dette: The ap-
plication of this criterion to all our games necessarily entails a certain level of

1% per Fibaek Laursen er professor pa DPU, har bl.a. skrevet bogen; Den autentiske
lerer.
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terror, whether soft or hard: Be operational....or disappear (Lyotard, 1984, i
Henriksen m.fl. 2004:39). En teori som Teori U vil altsa ligesom anden viden og
andre teorier blive opfattet som viden, der kan tolkes ind i den kontekst, hvor
teorien skal anvendes og som viden, der kan anvendes efter behov.

9.9. Selvet

Begge ledere mener, man godt kan arbejdet med Selvet i en arbejdssammen-
haeng. HHN siger: Det at alle har faet lov at arbejde med egne projekter og
senere ndr man begynder at arbejde sammen med andre, og er med til at defi-
nere projekterne har veeret... altsd hele tiden legitimt at nd de resultater, og
gdre det pd den made, man selv vil, har gjort det nemmere at arbejde med
Selvet — og det at “kradse” lidt i det.

MB mener pa samme made at man godt kan arbejdet med Selvet, nar man
lader medarbejderen selv stille sig arbejdshypoteser. Jeg tolker dog det at ar-
bejde med en arbejdshypotese som f.eks, ”er jeg tydelig nok” ikke handler om
Selvet, men om at kende sit hverdagsselv bedre.

Scharmer definerer det hgjere Selv, som ens hgjeste fremtidige mulighed. Det
er derfor ikke det selv mennesker normalt forholder sig til i hverdagen, og at
'kradse’ i Selvet er ikke muligt, idet Selvet ikke er en gestaltet virkelighed men
et potentiale, en mulighed, der opstar nar Selvet transcenderes i mgdet mel-
lem det gamle jeg, den man altid har vaeret, og det hgjere Jeg, der er pa vej,
som giver slip pa det gamle, og tager imod det, der er i nuet (Scharmer
2008:102). Selvet er altsa ikke en ’ting’, men en proces, der er kontekstuelt
betinget. Scharmer beskriver Selvet som ‘rodsystemet’ den del, der er usynlig
for vores blik, men som danner grundlag for vaekst.

Luhmann mener som Scharmer, (i Rasmussen 1996), at Selvet er en proces,
fordi Selvet er et resultat af selvrefleksive processer, men | modsatning til
Scharmers mysterietaenkning i forhold til to jegers mgde, mener Luhmann, at
Selvet er et resultat af selvrefleksive processer, og at Selvet bliver afhaengig af
andre for at afprgve sine valg, og reducere kompleksitet. Det moderne men-
neske kan ikke finde sin identitet i det givne, f.eks. navn, erhverv eller geogra-
fisk tilhgrsforhold, men ma skabe sig selv. Alle systemer ma derfor reducere
kompleksitet ved at veelge pa grundlag af reference til sig selv og egne kriteri-
er. Dette kreever evnen til at dels iagttage sig selv og dels at kunne iagttage
eget kriterium, dvs. den blinde plet, men ogsa at kunne iagttage omverdenens
valg og kriterium for valg. Vi er pa samme tid os selv og omverden for hinan-
den. Netop gensidigheden, hvor individet gennem kommunikation afprgver
sine valg og derigennem far mulighed for at korrigere sine valg ggr at refleksivi-
teten opfattes som en spejling, en selvkonfrontation som kun kan muligggres
gennem kommunikativt samspil med andre, kommunikation er blevet en ngd-
vendig moderne kompetence (Rasmussen 1996:65). | kommunikationen opstar
en emergent orden, ikke blot en akkumulation af kompleksitet, men en helt ny
og uforudsigelig sammenhang.
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Man kan ikke ‘kradse’ i Selvet, men man kan som leder og kollega facilitere
kommunikation, der stgtter individets selvrefleksive processer, hvilket muligvis
er det, bade HHN og MB hentyder til. En vaesentlig faktor i den forbindelse er,
som bade HHN og MB er inde p3, at skabe tillid mellem medarbejdere og mel-
lem medarbejdere og ledelse. Som jeg naevner i indledningen beskriver Chaize,
at virksomheder kan vaere gennemsyret af indbyrdes mistillid og uudtalt frygt
for forandring, for det ukendte, det usikre, for magtmisbrug og tillidsbrud.
Tillid udvikler sig gennem den tilregnelighed og Gbenhed, der udvises i kommu-
nikationen... Hvis tilliden bekraeftes, dannes der psykiske strukturer i form af
forventninger (Luhmann i Rasmussen 1996:75). Giddens peger i denne forbin-
delse pa, at der i personlige relationer ma vaere en fordring om oprigtighed, og
gensidig respekt, og en abning, der udtrykker virkelige hensigter (i Rasmussen
1996). HHN og MB forsgger at etablere denne tillid via flles oplevelser, byg-
gende pa leg, kropslighed og i gvelser med hest.

9.10. Indre barrierer

Med hensyn til arbejdet med de indre stemmer VOC, VOF, VOJ, som Scharmer
mener, er barrierer mod laering og forandring, har Arhus Kgbmandsskole for-
sggt at rammesaette samtalen om dem bl.a. via makkerens coachende spgrgs-
mal til udvikleren, sa udvikleren selv far arbejdet med frygtens, den kyniske og
den dgmmende stemme. Samtidigt laegger HHN vaegt pa, at det er i orden at
give udtryk for f.eks. sin frygt: Det er en mdde at rammesaette det. Vi er ud-
meerket klar over at vi har bade frygtens og den dgmmende stemme osv., og
det kender vi ogsa fra tidligere, og vi har det da ogsa stadigvaek, og det er da
0gsa ok, for hvis man ikke skal have lov til at give udtryk for sin frygt, hvordan
skal man sa? Det er ikke forbudt at sige, at det her bryder jeg mig ikke om, jeg
tror ikke pa det...... Men det er ikke sadan over hele linjen, og selvfglgeligt er
der nogen af de her ting omkring frygt og det démmende der dukker op, uden
vi ggr mere ved det, end at konstatere det.

MB mener, at det er vaesentligt, nar man skal give slip pa noget, f.eks. rutiner,
at det bliver i en naturlig forleengelse af at skabe noget nyt, sa der ikke bliver
modstand forbundet med det, og sa det ikke bliver defensivt. S ved pd schar-
mersk vis at fokusere pG potentialer, i stedet for det vi godt kunne taenke os at
afvikle, sd taenker vi, at det sker som en naturlig del af processen ved at seette
noget andet ind.

De tre indre stemmer VOC, VOF, VOI giver menneskers forsvarsvaerker udtryk.
Man bgr, som HHN giver udtryk for, ikke negligere disse forsvarsveerkers er-
kendelsesindhold, idet de har deres udgangspunkt i erfaring og levet liv, og
som derfor kan vaere legitime. Pa den anden side skal man heller ikke skal un-
derlaegge sig disse forsvarsvaerker, da man sa stopper videre udvikling.

En Igsning er at operationalisere forsvarsveerkerne, sa deres erkendelsesvaerdi
tages for palydende, sadan at den enkelte medarbejder ikke star tilbage med
forbudte eller tabuiserede fglelser.
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9.11.

@konomi

Adspurgt forklarer begge ledere, at de har konverteret individuelle kompeten-

ceudviklingskroner til feelles kompetenceudviklingskroner. De er begge af den

opfattelse, at der i det offentlige system er god gkonomi til kompetenceudvik-

ling, og at det pa den made bliver et spgrgsmal om prioritering for den enkelte
organisation.

10. Kort opsummering af analysen
Som en kort konkluderende opsummering kan det naevnes:

>

>

At organisatorisk leering kan udspringe af anvendelsen af Teori U som
model.

At man kan antage ret forskellige tilgange i arbejde med Teori U som
model for innovativt arbejde.

At bag begge skolers anvendelse af Teori U ligger overvejelser om,
hvordan teorien kan transformeres og tilpasses fra teori til anvendelse
i deres konkrete praksis, og at anvendelsen af teorien ingen af steder-
ne slavisk har fulgt Scharmers forslag til praktisk anvendelse.

At anvendelsen af teorien tydeligvis er farvet af intention og personlige
praeferencer, men at begge ledere leegger vaegt pa, at det kropslige og
det personlige er vaesentlige elementer.

At begge ledere laegger felles oplevelser til grund for arbejdet, og beg-
ge ledere laegger vaegt pa, at udviklingen foregar bedst i teams, og at
tillid mellem aktgrerne er en ngdvendighed for, at innovationsproces-
ser kan opsta.

At processerne begge steder tager udgangspunkt i emner, der normalt
ikke italesaettes, hvilket kraever mod og vilje af aktgrerne.

At begge ledere antager en pragmatisk holdning til teoriens spirituelle
grundlag og tolker teorien ind i den kontekst, hvor den skal anvendes.
At begge ledere mener, at det ikke er problematisk at arbejde med
Selvet i en arbejdssammenhzng, men at de ikke laegger sig op ad
Scharmers definition af Selvet.

At den menneskelige psyke er blevet et redskab i organisatoriske for-
andringsprocesser, og at det er afggrende, hvordan man forstar og an-
vender selvudvikling.

At indre barrierer ma operationaliseres, for at aktgrerne ikke star til-
bage med forbudte fglelser.

At man i begge organisationer kan se tegn pa organisatoriske foran-
dringer i form af aendring af mindset hos medarbejderne, men at det
ikke er i begge organisationer, at @ndringerne i mindset har fgrt til in-
novative tiltag.

At next practice, skabt af aktgrerne i egen praksis, vurderes som mere
adaekvat for at skabe forandringer i organisationen end best practice.
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> At forandringer ma opsta i kontekst og ma give mening for den, der
skal forandre noget, eller som selv skal forandre sig.

» At forandring kraever tid, rum og mulighed.

» At forandringsprocesser gkonomisk set kan rummes indenfor offentli-
ge institutioners kompetenceudviklingsbudgetter, hvis man transfor-
merer individuel kompetenceudvikling til faelles kompetenceudvikling.

11. Diskussion og metodekritik

Jeg har baseret min undersggelse af Teori U anvendt i praksis pa to interview
med ledere fra to forskellige psedagogiske organisationer. | analysen har jeg
ved at undersgge de to interviewpersoners udsagn og sprogspil faet en opfat-
telse af, hvordan de beskriver, forstar og giver mening til deres virkelighed. Jeg
mener, min undersggelse er trovaerdig i forhold til at forsta netop de to perso-
ners virkelighed, idet jeg i analysen har inddraget savel beskrivelse af proces-
ser, som en analyse til forstaelse af, hvordan personerne konstruerer deres
virkelighed. An account of an organizational change process is valid if it suc-
ceeds in both describing and facilitating an understanding of how actors con-
struct their realities by integrating facts, logic, values and communication (He-
nriksen m.fl. 2004:145).

Der er dog en reekke forbehold jeg ma tage, inden jeg kan konkludere endeligt
pa min undersggelse.

For det fgrste er der stor forskel pa de to interviewpersoners tilgang til inter-
viewet. HHN har arbejdet leenge med teori U. HHN har flere gange veeret inter-
viewet om skolens arbejde med teorien, han har holdt oplaeg om det, og han
har skrevet et kapitel til en bog. HHN har altsa over en leengere periode taget
stilling og har formuleret sine synspunkter omkring arbejdet, og det er efter-
handen blevet en ’fortaelling’, han kan fortelle efter behov. Det var tydeligt i
interviewsituationen, at HHN hurtigt havde svar pa mine spgrgsmal og ikke
havde behov for refleksion i situationen. Det har naturligvis indflydelse pa sva-
rerne, idet de ikke er vaesentligt pavirkede af interviewsituationen som sadan,
men var overvejede pa forhand.

MB har ikke arbejdet sa l&enge med Teori U, og har ikke pa samme made som
HHN vaeret i gang med en eksternaliseret refleksionsproces. Interviewet bar
derfor praeg af, at MB var i en refleksionsproces, mens interviewet stod pa. Det
kan veere forklaringen pa at MB i hgj grad anvender jeg-sprog, og min tolkning,
for eksempel af, at MB ikke tager udgangspunkt i paedagogernes virkelighed,
kan derfor veere fejlagtig.

| interviewsituationen har jeg forsggt at straebe efter at naerme mig en hver-
dagssamtale med interviewpersonerne, og jeg har bestrabt mig pa at opna et
nuanceret billede af deres processer, savel pa et faktaplan som pa et menings-
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plan. Jeg har ikke stillet spgrgsmalene praecis som opstillet i interviewguiderne,
men har brugt dem netop som guide, sa jeg i situationen har bestraebt mig pa
at veere sensitivt lyttende og dben for nye og uventede feenomener (Kvale
2008). Dette kan vaere en styrke, i og med at interviewpersonerne far mulig-
hed for at vise mange nuancer ud fra eget perspektiv.

| forhold til interviewet med HHN har jeg via mit arbejde pa en handelsskole et
baggrundskendskab til handelsskoleverdenen, til undervisning af unge og fra-
faldsproblematikken. Jeg deler derfor forforstdelse og sproglige koder med
HHN. Med Bourdieu i tankerne kunne man havde, at dette baggrundskend-
skab kan give en stgrre fglsomhed og vagenhed under interviewet, idet man
kan sikre en god opfglgning af savel det sagte som det usagte, ligesom man
allerede i interviewsituationen kan analysere og igangseette en refleksion
(Prieur, 2005). Ulempen er, at jeg i visse situationer umiddelbart accepterer
HHNs udsagn, og undlader at spgrge kritisk ind til udsagnene og efterfglgende i
analysearbejdet opdager, at dette ville have veeret hensigtsmaessigt.

| forhold til interviewet med MB har jeg ikke pa samme made en baggrundsvi-
den om livet og arbejdet i en SFO. Min forforstaelse er af mere generel karak-
ter, og jeg er i situationen ikke altid klar over, hvor det ville vaere opportunt at
sporge mere direkte og kritisk ind, hvilket ogsa her viser sig efterfglgende i
analysearbejdet.

Det viste sig svaert overhovedet at finde respondenter til interviews. For ek-
sempel var det ikke muligt indenfor min tidsramme at interviewe laerere pa
Arhus Kgbmandsskole. Ved flere interview, dialog med medarbejdere eller ved
observationer pa stedet, f.eks. ved deltagelse i mgder og lignende, ville jeg
have faet data, der ikke kun kommer fra en kilde i organisationen, nemlig lede-
ren. Jeg ville pa den made have faet et bredere empirisk grundlag at konklude-
re ud fra, hvor jeg neermere havde kunnet undersgge f.eks. magtspil, motivati-
on og modstand, problematikker og deres Igsninger og medarbejdernes ople-
velse af organisationen i forandring. Dette ville have tilfgrt opgavens konklusi-
on yderligere validitet.

12. Konklusion og perspektivering

| indledningen til denne opgave argumenterer jeg for, at padagogiske organi-
sationer ngdvendigvis ma aendre mindset, vaere lzerende og have en innovativ
tilgang for at kunne operationalisere forandringsprocesser og skabe organisa-
tioner, der kan agere adakvat i en emergent verden.

Jeg har set naeermere pa Teori U som metode og pa arbejdet med forandrings-
processer i to organisationer, der star centralt i den aktuelle debat om sikrin-
gen af Danmarks fortsatte konkurrenceevne i en globaliseret verden, nemlig en
afdeling pa en folkeskole og en afdeling pa en erhvervsskole. Begge organisa-
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tioner er, ligesom andre, bade private og offentlige organisationer, under pres
for at forandre sig, og begge organisationer har set ngdvendigheden af foran-
dringer, som ikke ligger pa et strukturelt plan, men som tager udgangspunkt i
udviklingen af de menneskelige kompetencer og mindset i organisationen.
Begge har fundet, at Teori U er en adaekvat metode til at igangsatte og opret-
holde forandringsprocesser. Jeg har undersggt, hvordan der kan skabes foran-
dringsprocesser ud fra teori U, men ogsa de problemfelter, der kan ses i for-
bindelse med et sadant arbejde.

Ud fra empirien kan jeg med Arhus Kgbmandsskoles eksempel fastsla:

e At anvendelsen af Teori U har givet anledning til organisatorisk lzering,
til igangsaettelse af innovative processer og skabelsen af en innovativ
organisation.

e At arbejde ud fra modellen har skabt next practice ud fra aktgrernes
egen praksis, f.eks. har medarbejderne pa Arhus Ksbmandsskole skabt
over 100 nye undervisningssituationer, som er afprgvet sammen med
eleverne. Next practice vurderes som mere adaekvat for at skabe for-
andringer i organisationen end implementering af best practice.

e At arbejdet ud fra modellen har sendret visse faktuelle forhold f.eks.
har Arhus Kgbmandsskole fundet langtidsholdbare Igsninger og mind-
sket elevfrafaldet fra 20% til 9%, mens de har gget elevtallet fra 800 til
1400 elever.

| Katrinebjergskolens SFO har arbejdet med Teori U mindsket sygefraveeret
blandt de ansatte. Begge steder har arbejdet ud over de faktuelle forandringer
givet andringer i aktgrernes mindset, hvilket jeg kommer naermere ind pa i
afsnit 12.1.

12.1. Andringer i mindset og nye balancer

Arbejdet med Teori U har bade p& Arhus Kgbmandsskole og i Katrinebjergsko-
lens SFO medfgrt forandringer i organisationens mindset. F.eks. har man pa
Arhus Kgbmandsskole zendret sit mindset, s man gar fra regelstyring til sty-
ring via sken, og man har vundet en stgrre tillid og sammenhold medarbejder-
ne imellem, sa det nu er naturligt at italeseette savel succeser som vanskelig-
heder i det daglige arbejde.

| Katrinebjergskolens SFO har man andret den made, medarbejderne opfatter
sig selv i mgdet med omverdenen. Medarbejderne oplever en stgrre selvsik-
kerhed f.eks. i mgdet med forzeldrene. Der er ogsa sket en a&ndring i mindset
hos ledelsesteamet, der er blevet opmaerksom pa ikke at downloade, og der er
tegn pa, at der i organisationen er en stgrre risikovillighed og fleksibilitet end
fgr. Desuden er personalegruppen blevet mere homogen, og arbejder bedre
sammen pa en mere ‘fagprofessionel’ made, og man har andret sin supervisi-
on til U-vision.
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Teori U har altsa potentiale som procesmodel for innovativt arbejde, men
samtidigt peger savel den teoretiske gennemgang samt omrader i empirien
pa vaesentlige problemfelter, som aktgrer, saerligt ledelsen, ma forholde sig
til.

| denne opgaves indledning refererer jeg til bl.a. Peter Senge, Argyris og Schon
og Chaize, nar jeg argumenter for, at eendringer i mindset i organisationer kan
vaere en vanskelig sag, idet personlige og kollektive mentale modeller, ubevid-
ste antagelser, fordomme, begransninger osv. (se ogsa. 9) ureflekteret kan
skabe lzeringsbarrierer hos den enkelte og i organisationen.

Fokus pa og falles refleksion over disse meget personlige elementer kraever
stor tillid imellem medarbejdere og ledelse, og med Chaize er det er min pa-
stand, at et sadant arbejde ikke kan forega i en hierarkisk opbygget organisati-
on, hvor kontrol og magtforhold vil stille sig i vejen for etablering af en grund-
leggende tillid.

Nar mennesker ‘forlader sig selv’, opgiver indre barrierer for at kunne vaere
innovative, opstar der en ny ordning af forholdet mellem styrer og styret, og
der er ikke lzengere en synlig hierarkisk styring. Styringen er overtaget af den
enkelte, der ggr virksomhedens mal til sine egne mal, og pa den made styrer
sig selv, af sig selv (Jensen i Digmann, 2008).

| Katrinebjergskolens SFO vurderer jeg, at der i organisation endnu ikke er
skabt en innovativ indstilling og kompetence hos medarbejderne, og ledelsen
her ma derfor overveje som andre organisationer, der gnsker at arbejde med
innovative processer, hvordan organisationen forholder sig til emergens,
abenhed, selvledelse og tillid.

Pa forsiden af Hans Jgrgen Limborgs bog 'Den risikable fleksibilitet” er en illu-
stration af en mand, der gar pa en line. | sine haender har han en balancestang.
For hver gang han traeder et skridt frem pa linen, ma han finde sit nye balance-
punkt, inden han igen bevaeger sig fremad.

.

A
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| en innovativ proces giver man slip pa det kendte for at finde nye veje. Dette
abner for en sarbarhed, hvor man i en periode ikke helt kan forestille sig, hvor-
dan og hvorhen virkeligheden forandrer sig, og hvor man ingen skrasikre svar
har. Derimod ma man genoprette balancen bade i sig selv og mellem hinan-
den, inden man tager det naeste skridt. Set i det lys ma det enkelte team og
ledelsen i en forandringsproces finde svar pa, hvordan man tillader det usikre
og sarbarheden at have plads i organisationen, indtil balancen indfinder sig det
nye sted.

Nar man har etableret et hgjt energiniveau som fglge af mgdet med det hgje-
ste potentiale, er det saerligt vigtigt i organisationer med mange brudte flader,
at ledelsen faciliterer rum og tid til at medarbejderne kan mgdes for at kunne
folge processerne til ders. Ellers er det en risiko, at medarbejderne forbliver i
en sarbar situation, der ikke udlgses i konkrete tiltag. P4 samme made ma man
overveje, hvordan man kan genetablere energien og operationalisere det nye
mindset.

12.2. Selvet, holismen og det spirituelle aspekt

Teori U er en social teknologi, der tager udgangspunkt i menneskets hgjeste
potentiale og i transformativ forandring. Fordringen er altsa at den enkelte
medarbejder og det sociale system, man er en del af, transformerer sig selv, og
ikke kun den ydre virkelighed for at opna forandringer.

Fordelen ved at arbejde ud fra en teori, der "henter’ forandringer i mennesker i
kontekst, er som en medarbejder pa Arhus Kgbmandsskole udtrykker det, at
man for en gang skyld kan bruge sig selv. En positiv formulering af erkendel-
sen af, at man som medarbejder via sine erfaringer og refleksioner i mange
tilfaelde selv har, eller kan skabe ideer og Igsninger, og ikke har ngdigt at "hen-
te’ Igsninger udefra. Samtidigt er det en erkendelse af, at menneskets person-
lighed reelt er det, der er i spil, nar vi taler om innovation (Jensen i Digmann,
2008:97).

Der, hvor jeg ser fordringen give anledning til overvejelser bade hos medarbej-
dere og hos ledelsen, er f.eks. i arbejdet med Selvet og i opgivelsen af forsvars-
veerkerne, til fordel for nye erkendelser, hvor de indre barrierer ma operatio-
naliseres i kontekst, for at aktgrerne ikke star tilbage med ’‘forbudte’ fglelser.
Pa samme made ma man ggre sig overvejelser om, hvordan og hvor meget,
det er rimeligt, at inddrage kroppen i forandringsarbejdet. Modstand mod et
arbejde af denne meget personlige karakter, bade fglelsesmaessigt og krops-
ligt, kan veere forbundet med modstand eller modmagt, en modstand jeg lige-
som HHN finder ganske legitim, og som ledelsen aktivt ma forholde sig til.

Jeg sp@rger i min indledning, om arbejdet med Selvet er noget, man skal ggre i
arbejdsmaessig sammenhaeng? Empirien tyder pa, at dette felt er sveert at for-
holde sig til i praksis, idet Selvet ikke er en synlig ‘ting’, men en proces, der er
kontekstuelt betinget, og som har rod i hele menneskets liv, ikke blot i arbejds-
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livet. Nar den menneskelige psyke er blevet et redskab i organisatoriske foran-
dringsprocesser, er det er afggrende, hvordan man forstar og anvender selv-
udvikling, og hvordan denne forstaelse kommunikeres. At arbejde med Selvet
er at arbejde med selvudvikling, og det er vasentligt at undersgge, pa hvis
praemisser selvudviklingen finder sted, og om selvudviklingen er udtryk for et
bytteforhold, der i yderste konsekvens kan fgre til eksklusion af medarbejdere.

Man kan som interviewpersonerne i min empiri antage en pragmatisk holdning
til teori Us holistiske og spirituelle aspekt, og at de generelt i arbejdet med
Teori U ‘tager, hvad de kan bruge’. Jeg mener dog, at de bagvedliggende idea-
ler er relevante at debattere dbent, idet de laegger an til saerlige dannelsesidea-
ler, man i paedagogiske organisationer, og samand ogsa i andre organisatio-
ner, ngdvendigvis ma tage stilling til.

Hvor kan jeg finde et lille sted at gemme mig uden at skulle sta til reqnskab for
mine indre tanker, fgr end jeg selv har opdaget dem (Jensen i Digmann
2008:105)?

Et tankeveekkende spgrgsmal i en tid, hvor en innovativ tilgang bliver en made,
at vaere menneske pa, hvor vi vurderes pa vores tilkoblingsevne og fantasi. Far
vi en institutionaliseret innovation, bliver kravet til organisationen og til den
enkelte medarbejder, ultimativt at sikre, at intet lades urgrt, at alle muligheder
afsgges, at bevaegelser afkodes og tilkobles i kampen om bedre, billigere og
hurtigere (Jensen i Digmann 2008). Vi kan saledes sta over for et ubgnhgrligt
krav om hele tiden at give mere af os selv, sa vores Selv i sig selv, bliver et kon-
kurrenceparameter i et hurtiglgbende konkurrencesamfund.

Omvendt mener jeg at en innovativ tilgang kan vaere kreativ og livgivende for
den enkelte og for feellesskabet i bevidst bevaegelse.

| forhold til mine indledende tanker over mit mgde med Teori U mener jeg nu,
at teorien kan veere en generator for de innovative processer, der er ngdven-
dige, for at skabe nye veje - ogsa i min praksis i arbejdet med udsatte unge.
Maske skulle jeg begynde med, at invitere mine kolleger pa fzelles stilhed og
naerveer?

Silence

Stretching out between us
| dream of a presence
with essence

and absence of doubt
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Bilag

Bilag 1, Transskription af interview med Hans Henning

Nielsen, Arhus Kgbmandsskole

21/9 2010
HHN= Hans Henning Nielsen
S=Susanne

HHN: Vi starter med at arbejde med kompetenceudvikling. Ud fra en formod-
ning om at vi kunne ggre noget ved de problemer vi stod i, konkret frafalds-
problematikken. Vi ville prgve at gribe det an pa en anderledes made.

Vi har et problem. Vi plgjede alt det igennem der var skrevet bade paedagogisk
og alle mulige tiltag i vores branche. Der er lavet rigtig mange hyldemeter ma-
teriale af kloge folk, men frafaldet er bare vokset. De steder man har opnaet
resultater, har det veeret meget midlertidige resultater. Vi har gjort en masse
ved den her problemstilling, vi har bare ikke Igst den, maske en midlertidig.

S: Hvem sa problemet? HHM: det var sddan ret bredt erkendt. Vi havde haft
nogen paedagogiske seancer, hvor vi konstaterede, at det vi havde prgvet ikke
virkede — og hvad ggr vi nu? Vi besluttede os for pa det tidspunkt at arbejde
systematisk med nogle emner opdelt i forskellige kategorier. Og det handlede
om paedagogik og det der foregar i mgdet med laereren, nar der finder en lae-
ring sted. Det andet var vores struktur, det der er logistikken, f. eks vores ud-
bud, hvordan matcher vi krav og behov? Den sidste var rundt om undervisnin-
gen, altsa det sociale. Det sociale bredt taenkt bade hvordan man befinder sig
som medarbejder, men ogsa hvordan vores elever og studerende befinder sig.
Det vi hurtigt fandt ud af var at det der er rundt om undervisningen er vi sadan
set ret gode til. Strukturen har vi arbejdet med siden 2004, og vi er ret gode til
ogsa at lave forandringer af den type, meget bredt. Der hvor vi stod tilbage og
stod lidt famlende omkring var vores paedagogiske udvikling, ikke den fagfagli-
ge det havde vi jo arbejdet med som individuel kompetenceudvikling, men
hvad var det for et paedagogisk fundament vi arbejdede ud fra? Hvad var det vi
troede virkede? lkke en sggen efter best practice — men hvordan ggr vi egent-
ligt det her? Og sa besluttede vi at fokusere pa at lave en masse ting i faelles-
skab. Sa vi fik en feelles forstaelse af de ting.

S: Hvor mange ansatte er | den her afdeling? HHN: Det har kgrt pa to afdelin-
ger sa vi er ca 100 undervisere. Det har bade veaeret alle sammen sammen, men
vi har ogsa arbejdet meget i tre- og firemandsgrupper i Ilgbet af processen,
men alle har pa en eller anden made veeret involveret, og det er den samme
ramme de har arbejdet indenfor. Det har fgrt til meget forskellige resultater, i
den konkrete udfgrsel, men indenfor samme kontekst. Efterhanden begynder
vi nu at arbejde mere i mindre grupper. Vi har egentligt et godt paedagogisk
fagligt fundament at arbejde ud fra — en forstaelsesramme. Den proces vi har
veeret igennem, hvor vi har arbejdet med innovation, vi har arbejdet med det
vi kalder krop, leg og leering, hvor der har veeret fokus pa, hvad der foregar fra
hovedet og nedefter — ogsa i situationer, hvor der foregar leering og sa til nu,
hvor vi arbejder meget med laesning. Der bruger vi sadan set det samme fun-
dament at arbejde ud fra. Det vender hele tiden tilbage til U’et. Der bliver vi
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bedre og bedre til at have fagets systematikker. Man kan altid diskutere i hvil-
ket omfang man nar igennem faserne. Der er jo ogsa i litteraturen blandt fag-
folk meget stor forskel pd hvordan man nar dertil og hvilke metodikker man
tager i anvendelse. Personligt er jeg meget overbevist om at det er i stilheden,
uden at ville noget bestemt at man opnar hele bunden af U’et, hvor der plud-
seligt er noget, der treenger sig pa.

S: Har i prgvet at facilitere det sadan formelt? HHN: Jeg personligt tror pa, at
der kan man ogsa na til via en ustruktureret samtale, man kan godt ggre det i
feellesskab. Nar man ggr det i feellesskab er det ikke sadan at man sidder pa
gulvet, men det kan godt ske i en samtale, det kunne f.eks. vaere i et tilfelde,
hvor der ikke er en fast dagsorden, hvor man kan give udtryk for nogle mere
intuitivt baserede ting og far dem italesat pa en eller anden made og der kan
man inspirere hinanden meget til at lave en bevaegelse — og der star jeg maske
lidt alene i forhold til mange andre, men det er sddan en social teknologi for at
bevaege sig, og jeg tror at samtale er vaeldig godt.

S: Har | brugt de fire samtalefelter som et slags redskab? HHN: Ja, jeg beskriver
det ogsa i en af faserne i bogen at vi var naet til et sted, hvor vi var ngdt til at
seette en strammere struktur. Noget af det vi blandt andet ggr er at lave en
spgrgsmalsstruktur ind under de fire samtalefelter. Ved at laeggen nogen ram-
mer op, men ogsa laegge nogle benspaend op for at fa sorteret nogen ting vaek
hvor man har tendens til at downloade, altsa lave nogen forbudt-ting. S: Som
man kan ggre hinanden opmaerksom pa? HHN: Mest som en leg; f.eks. det er
forbudt at tale om timer og ressourcer det der kan indsnaevre processen, bare
lige til man kommer veek fra det, sa taler vi sammen om det pa en anden ma-
de.

S: Jeg er fascineret af det du skriver om at | legede med hinanden. Hvordan
kunne | marke det bagefter? Du skriver | fik bedre tillid.

HHN: Helt konkret besluttede vi, at arbejde med krop, leg og leering og vi tog
kontakt til nogen, der arbejdede med gggl og fik dem til at hjelpe os med is-
bryderprocesser. Vi er i en branche hvor vores produkt er vores kompetence,
der bliver vi meget hoved og meget lidt krop. Vi ved godt fra al kommunikati-
onsteori, at alt det andet maske er mere vigtigt end det der kommer ud af
munden — sa hvordan far vi sat det i spil pa en fornuftig made hvordan kan vi
bruge det, maske direkte professionelt? Vi har set lidt pa kooperative learning
og class room management og alle de der modebegreber, der arbejder man jo
med nogle systematikker, at saette noget i system. Taenk hvis man nu kunne
gore det ogsa med sin krop, hvordan bemaegtiger man sig rummet? Der ved
goglere og teaterfolk noget som vi slet ikke ved. Dem skal vi have til at hjazlpe
os. Vi havde en padagogisk dag plus at vi tog veek i nogle dage, hvor vi lavede
udfordringer til hinanden. Blandt andet sang vi pa gaden nede i Amsterdam og
alle mulige sadan graenseoverskridende ting; vi sprang i springlagner — blev
kastet op i luften og blev grebet igen, og vi arbejdede sadan lidt som ggglere
og det var jo veeldig sjovt — og sa var det jo sa dejligt langt vaek, sa.. det gjorde
jo ikke sa meget at folk kiggede og syntes vi var meerkelige. Der er ingen tvivl
om, at dér laerte man hinanden rigtig godt at kende. Den interaktion der er nar
der er nogen fra gruppen, der har stillet de andre en udfordring, sa gar man jo
og snakker med nogen og man snakker med nogen pa en anden made fordi
man lige har haft en feelles oplevelse, som maske har pirret lidt. Hold da op, jeg
er da sadan lidt fremmed overfor de her elementer. At turde sige, at det her
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bryder jeg mig ikke om, og det er noget af det som maske ogsa er vigtigt i en
undervisningssituation, at kunne komme tilbage og sige, at det her bryder jeg
mig faktisk ikke om, det fgler jeg mig ikke tryg ved. Er der en af jer andre som
vil kunne det? Og far sat ord p3, hvor svaert det kan vaere nogen gange, og det
er fuldsteendigt legitimt. Det er med til at Igse rigtig meget op. Vi er blevet
langt mere eerlige, ogsa overfor sig selv. Sa tgr man ogsa komme ind pa sit
kontor bagefter og sige- jeg har haft den mest forfaerdelige time, der var den
elev der var sadan og sadan, jeg gjorde sadan og sadan, hvad siger | andre? Det
legitimerer det, og man far et taettere kollegialt sasmmenhold.

Et andet element i forbindelse med legen var, hvordan kunne man sa bruge
det her med eleverne? Der har vi f.eks. med nogle meget uhomogene klasser
arbejdet lidt med nogen af de gvelser, f.eks. at trykke hinanden i handen og
sende handtrykket rundt, ganske enkle isbryderting. Og tilsvarende med andre
lidt sjove lege. Og det sidste element i legen er at vi har prgvet at etablere
nogle spil, om man i nogle fag kan spille sig frem til nogle faglige resultater. Det
kan vaere ”"salg og service jeopardy”, spil kan indga i mange forskellige sam-
menhaenge. En laerer har sagar prgvet at binde sin samfundsfagsundervisning
op via nogle gamle danske sange, og det er jo vaeldigt sjovt. S det med legen
tog sit udgangspunkt i, hvordan kan vi fa kroppen mere med?

S: Og det gav maske nogle uventede resultater? HHN: Ja og det rejste ogsa
nogle spgrgsmal, hvordan er vores undervisning egentligt skruet sammen?
Ogsa til strukturen, skal vi have heldagsundervisning? Forelaesninger og opdelt
gruppearbejde bagefter? Vi stillede en masse spgrgsmal til den made vi nor-
malt taenker undervisning en lzaerer, en klasse, et lokale og en time. S: Sa i den
proces fik | gje pa at der kunne vaere en hel masse andre muligheder, end dem
vi sadan i hverdagen far gje pa? HHN: Der er en masse knapper vi kan dreje pa.
S: Hvad var jeres oprindelige intention med at bruge U’et? HHN: Altsa helt
nggternt havde vi jo ikke besluttet os for at bruge den, men vi havde arbejdet
med en rekke elementer, det var krop leg og laering og innovation og ITbase-
ret undervisning egentligt med udgangspunkt i fiernundervisningsmaterialer og
undervisningsdifferentiering pa baggrund af det. Men vi syntes vi kun havde
kradset i overfladen og sa er det vi kommer tilbage til det vi, for indledningsvist
var vi ca 12 mennesker som prgvede at komme at sige, hvordan kommer vi lidt
dybere ned ? S: Var det et udvalg? HHN: Nej det var nogen, som havde nogle
funktioner og det var typisk dem der var med til at lave projektansggninger,
paedagogisk konsulent. Og sa havde vi bedt nogen om, at hvis de havde lyst til
at veere med til at arbejde videre sa prgvede vi at lave en proces. Der valgte vi
at sige, hvis vi ikke skal ggre som vi plejer sa er vi ngdt til at lade vaere med at
sidde ved et mg@debord, og indkalde til en mgderaekke hvor dagsordenen er
givet. derfor valgt vi at mgdes et sted hvor vi kunne ligge ned, og sidde op og
tegne pa tavlen og ggre forskellige ting. Lagde papir ud pa et bord og nede pa
gulvet, sa vi bare kunne skrive og tegne pa det - og vi havde ingen dagsorden.
Vi havde bedt en konsulent udefra, som jeg havde mgdt i anden sammenhang
om at prgve at veere med for at maske facilitere processen, hvis det faldt na-
turligt. Hvis han syntes, han havde noget at bidrage med, og ikke mindst skulle
vi bagefter lave en ansggning om at fa nogle midler til at gennemfgre projektet
hvis det blev til noget. Der ville vi gerne have ham med som ekstern partner pa
det projekt, og s@ge nogle midler hjem. Da vi sa havde arbejdet en hel dag og
maske faet skabt en ide om, hvordan vi egentligt havde arbejdet med de tidli-
gere projekter, sa var det at han bryder ind og siger “det her er teori U”. Det
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havde vi nok hgrt lidt om, men sa prgvede han lige ganske kort at ridse op, sa
var det jo lige pludseligt at vi egentligt 13 12 mennesker i seekkestole og sagde,
jamen det er jo sadan vi arbejder. Hele den proces vi havde vaeret i gang med,
det er jo sadan vi havde taenkt. .......

Vi prgvede helt konkret via forskellige konsulenter at arbejde med de sociale
teknologier — at teenke processen. Altsa lave nogle sma projekter og prgve at
arbejde ned i U’et. Der er jo lidt en contradiction in terms, vi havde jo besluttet
os til at der skulle ske noget, bare ikke hvad. Og metoden fordrer jo egentligt at
man ikke har besluttet sig for der skal ske noget, her havde vi bare besluttet os
for at der skulle komme et eller andet ud af det. Vi fglte os lidt frem med de
her sociale teknologier, og det viste sig at veere vanskeligt, i seerdeleshed nar
man skal ggre det i feellesskab. der er meget, meget stor forskel pa hvor hurtigt
folk tager sadan noget til sig. For nogen er det maske ligefrem angstprovoke-
rende, netop fordi, der ikke er nogen dagorden, nogle strukturer, som fgler sig
ubehageligt til mode. Og andre som jo elskede det.

S: Kan man pa den made skabe en ny slags ”darlig medarbejder”......2 HHN: Ja,
det tror jeg sagtens man kan komme til, men det kan man ved alle slags udvik-
lingsprojekter fordi at naesten ligegyldigt hvad man saetter i gang vil det veere
lettere for nogen end for nogen andre. Og, de vil naeste altid blive sat sadan
lidt udenfor, og hvis de er staerke nok, sa forhindrer de jp at der sker noget, og
sa kan den proces man har gnsket at igangsatte jo gaista. Og pa den made er
der ogsa i der her en fare for at man ligesom ekskluderer nogle medarbejdere
som ligesom kan blive tabere i det her. Men det tror jeg altid man skal holde
sig for gje.

S: Hvordan har | handteret det? .......der har veeret mange redskaber og meto-
der i min karriere men der hvor jeg synes teori U er anderledes er i den mere
spirituelle dimension, hvor man arbejder med Selvet med det store S. Kan man
legitimere en kompetenceudvikling, der gar ind og rgrer ved folks Selv.....?
HHN: Her er nok egentligt tale om en efterrationalisering for da vi arbejder
med de her elementer og har besluttet os til at arbejde med det uden helt at
kende det, der har vi ikke gjort os de overvejelser. Men det er klart nar man
kommer i gang med innovationsprocesser sa rejser spgrgsmalet sig, sa det er
noget, der er kommet til undervejs. Det der er vigtigt i denne her proces er at
vi jo ikke har besluttet os til at det skal fgre til et bestemt resultat. Dvs. vi har jo
heller ikke besluttet os til at nogen skal forandre sig. Og jeg tror det er vigtigt
at jeg ikke beder lzerer Jensen om at forandre sig jeg beder lzerer Jensen efter
bedste evne at ... Og der er himmelvid forskel pa, hvad folk har gjort og alt har
sin ret. Der var nogen der arbejdede med innovationsprojekter som har et
stort behov for styring og kontrol som arbejdede med det element, og fik end-
nu mere styring og kontrol. Det var ogsa OK. Der var faktisk nogen af dem med
styring og kontrol, der kastede bggerne fra sig og sagde, at nu arbejder med
min klasse uden bgger. Der kom faktisk i den fase hvor der blev arbejdet med
U’et en erkendelse af at det (bggerne) faktisk var heemmende for undervisnin-
gen, og det tror jeg ikke man var kommet til, hvis man ikke havde veeret igen-
nem processen. “Nu har jeg i 15 ar arbejdet med bgger, der er kommet en ny
hvert 3. ar, men det bliver svaerere, kan jeg ikke ggre noget andet?” og sa
komme til den erkendelse ved at arbejde med de gode eksempler..... det der
ligger forud er nok den der krop, leg og leering. At du lukker gjnene og lader dig
falde bagover og der er nogen, der griber dig, den har ogsa veeret tilstede i den
her proces. Det at alle har faet lov at arbejde med egne projekter og senere
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nar man begynder at arbejde sammen med andre, og er med til at definere
projekterne har veeret... altsad hele tiden legitimt at nd de resultater, og ggre
det pd den made, man selv vil, har gjort det nemmere at arbejde med Selvet —
og det at “kradse” lidt i det.

S: Scharmer beskaeftiger sig en del med forsvarsvaerkerne ....er det noget som |
italeseetter, eller er det noget | har ladet ligge?

HHN: Det har vi bl.a. gjort i den proces, hvor vi arbejdede med udvikling af
innovative undervisningsforlgb. Hvor man fgrst arbejder individuelt og sa far
en sparringspartner som egentligt bruger nogle coachingteknikker, for at fa dig
til at abne dit projekt, til selv at stille spgrgsmal til dit eget projekt. Det naeste
man ggr, er at ga over i en kritisk leg, hvor vi prgver at stille nogle rammer op.
....som jeg sagde f@r, at man ikke ma sige at der ikke er ressourcer, eller at det
kan min kolleger ikke finde ud af eller.... Det er en made at rammesaette det. Vi
er udmaerket klar over at vi har bade frygtens og den dgmmende stemme osv,
og det kender vi ogsa fra tidligere, og vi har det da ogsa stadigveek, og det er da
ogsa ok, for hvis man ikke skal have lov til at give udtryk for sin frygt, hvordan
skal man sa? Det er ikke forbudt at sige at det her bryder jeg mig ikke om, jeg
tror ikke pa det.

S:Men er det i orden at sige til en kollega, at nu synes jeg du taler med frygtens
stemme, altsa er det bevidst pa den made, er det pa nogen made formaliseret?

HHN: Alts3, vi bruger ikke det ord. .... men prgv lige at forklare narmere hvad
du ikke synes er OK, sa kan man ligesom fa afdaekket det. Vi har i seerdeleshed
et team, der inden vi gik i gang med det her var sddan meget fastlast. De gjor-
de som de plejede, og havde voldsom struktur, men i forbindelse med det her
projekt, kastede sig over at lave deres undervisning meget markant om, og
lavede en masse projekter, som man slet ikke kunne forestille sig de menne-
sker ville arbejde med. det er blevet et team som meget ngdigt vil fra hinanden
nu, hvor de fgr var skeptiske overfor hinanden, er glade og meget mere snak-
kesaglige og tager mange flere diskussioner, fordi der er blevet abnet for...
Men det er ikke sadan over hele linjen, og selvfglgeligt er der nogen af de her
ting omkring frygt og det demmende der dukker op, uden vi ggr mere ved det,
end at konstatere det. Men vi blev ret tidligt enige om at modstand som oftest
er udtryk for en usikkerhed og den usikkerhed ma vi have afdakket ellers kan
vi ikke komme videre. Maske har modtageren ikke forstaet, hvad det her hand-
ler om, det ma vi have afdakket. Hvis det viser sig at den modstand er fuldt
berettiget, og det ikke er muligt at komme videre, ja, sd ma vi jo stoppe.

S: Er der i jeres proces dukket nogle nye begreber op, | har gjort til jeres? HHN:
Et eller andet sted tror jeg, vi er lidt fartblinde, jeg er helt sikker pa at der er
dukket begreber op.....men nar man er i det, s opdager man det ikke, det er
bare noget der sker. Men som jeg skriver i mit kapitel, har det rejst nogle mere
fundamentale sp@rgsmal omkring hvad er det for et menneskesyn vi arbejder
ud fra? Hvorfor bruger vi sa frygtelig meget af vores tid pa det her arbejde? Og
prgver at fa det italesat, og det er nok den proces vi er i nu..... Det er en god
diskussion, maske i seerdeleshed indenfor den branche vi er i, jeg ved godt at
dannelsesbegreber har veaeret lagt pa is i rigtig mange ar, men jeg tror det der
sket er at fagene, ud fra sadan en teoretisk sammenhaeng, har fundet deres
leje, at vi har nogle humanistiske dannelsesidealer, vi har maske nogle naturvi-
denskabelige dannelsesidealer, plus det at man i mange ar i ungdomsuddan-
nelserne har defineret det almene gymnasium netop som det alment dannen-
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de til det gode liv, og der har man maske forsgmt indenfor erhvervsuddannel-
serne at definere vores eksistensberettigelse, hvad er vores dannelsesideal? Til
en vis udstraekning er det givet i form af lovgivning.... Vi har selvfglgelig kgb-
mandstanken, et merkantilt dannelsesideal. Men vi er havnet et andet sted, for
det vi i virkeligheden siger, er, at er vores dannelsesideal er ikke, at man kan
leese, men hvad du bruger laesningen til. Det er ikke at du kan regne, men hvad
du bruger det til, sa det er mere en anvendelsesdannelse..... Vi laeser, fordi vi
vil bruge det til noget, fordi vi vil lave forretning, altsa sadan nogle helt funda-
mentale ting. Og det er de sp@grgsmal der har rejst sig nede i bunden af U’et.
...... Hvad er meningen, hvad er det jeg skal byde ind med? Ogsa i en vis ud-
straekning vi. Det er helt naturligt at vi er her af forskellige grunde, der alle kan
veere legitime. Der hvor det bliver svaert, er at der er ganske mange i undervis-
ningsbranchen der opfatter undervisningen som et kald, ikke et religigst kald,
men et mere jordisk kald om at ggre en forskel og have betydning for andre
mennesker, og sa er lgnarbejderkulturen, hvis man har den ... har maske svaert
ved at leve, der er nok en form for stigmatisering i nogen af motiverne til at ga
pa arbejde. ................

S: Den blinde plet og kilden.. Bruger | begreberne? HHN: Jeg g@r det ret bevidst
selv.....(forklarer om sin baggrund som nationalgkonom).... man kiggede typisk
pa det historiske og sa fremskrev man, det er den made jeg uddannelsesmaes-
sigt var opdraget. Jeg opdagede, da jeg kom i undervisningsbranchen, at den
made at teenke pa paedagogisk fagligt, er en dgdssejler. Jeg kunne jo ikke ga
ind i en klasse, og ggre det pa en bestemt made, og nar det sa var gaet godt,
kopierer det og bruge det overfor en anden klasse, nar den sociale kontekst
@&ndrede sig. Sa noget jeg gjorde med succes det ene sted var en fiasko et an-
det sted. Det var sadan set ikke det metodiske, der var afggrende, det var mig
der var afggrende ..... og det var egentligt det samme som leder. Det er i langt
hgjere grad min somatiske fornemmelse end det er mit intellekt der er be-
stemmende for, hvilken vej jeg gar, jeg stoler som oftest mere pa min intuition
end pa reesonnementet. Det kan maske i nogle sammenhange vaere en svag-
hed. .....nu var udgangspunktet jo hele frafaldsproblematikken, og hvis man
tog udgangspunkt i de tidligere beskrevne succeser og bare arbejdede videre
med dem sa var der ingen tvivl om at resultatet ville blive at vi endte samme
sted som fgr. Sa nar man saetter sadan noget i gang er det i hgjere grad intui-
tionen det bygger pa. ....... Vi har arbejdet med Per Fibak Laursens autentiske
leerer, og har faet italesat det element, at det er noget andet end best practice,
der er afggrende, det er noget kommunikativt, noget oprigtighed i samvaeret,
der er afggrende for, om det lykkes og giver god undervisning. ..................

SH Du skriver at modstanden kom fra en for dig uventet kant? HHN: At
modstanden kom fra en uventet kat, ja mange af de medarbejdere, som man
oplever i rigtigt mange sammenhange er med pa med pa rigtig mange spaen-
dende ting, sadan Tordenskjolds soldater, som pludseligt da det her kom syn-
tes, at det var for Igst. "Nar vi arbejder med det her er det vigtigt at kende
resultaterne” og det burde man nok egentligt have set fordi det jo er dem der
tit laver strukturen, og vi burde maske nok have set det, men det gjorde vi ikke,
og da den sa var der, sa hold da op, og da det sa var Tordenskjolds soldater
virker det ekstra voldsomt, ogsa fordi det tit er velargumenterede mennesker
med stor indsigt, hvor der maske var flere af dem pa den stille side, der ret
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hurtigt tog det til sig. Man kan ikke lave en formel p3a, hvem der er med pa den,
og hvem der ikke er. Maske nogle af dem der i starten var de mest skeptiske,
er dem der har arbejdet mest systematisk med det sidenhen. Det har vaeret en
spandende oplevelse, men man ma sige at modstanden altid har vaeret or-
dentlig, pa den made at man har prgvet at argumentere hvorfor man havde
modstand og hvad modstanden bestod i. Det har ikke vaeret korslagte arme og
surhed eller obstruktion.

S: Sa det gik maske ikke sa meget pa U’et? HHN: Jo, det gar pa U’et og ogsa pa
det spirituelle element, netop fordi den metode man skal bruge, der er jo ikke
nogen opskrift pa det. Hvordan skal man bevage sig? Hvordan skal man
komme dertil? Den blinde plet og alle de her ting. Der er jo ikke noget veerktgj,
de fleste steder man arbejder satter man det jo pa en eller anden formel, og
sa gor vi det. Og det er maske bade styrken og svagheden. Styrken i den for-
stand at det giver flere muligheder ogsa individuelt for at kunne bevaege sig.
Men svagheden ligger ogsa i, at man kan mgde "er det her er det scientology”?
Hvad er det for Rudolf Steiner principper? Altsa, hvis det far et religigst preeg,
sa bliver det sveert, og jeg synes, at en del konsulenter som narmer sig det
religigse, og det har det veeret vigtigt for mig at have en distance til, fordi sa-
dan lzeser jeg det heller ikke.

S: Han (Scharmer) har jo en holistisk tankegang og taler om at traekke pa uni-
versets kraefter, sa der er jo et spirituelt perspektiv. HHN: <men i virkeligheden
leser jeg det ikke anderledes end nar Per Fibaek Laursen laver nogle studier i
klasserummet om, hvordan en god leerer fungerer, og han siger, at nu er der
bygget bro mellem lzerer og elev, hvor de begge to traekker energi ud af det
samveer de er i, altsa jeg leeser ikke Scharmer pa en anden made, det er jo i
virkeligheden et indre landkort du treekker pa. Jeg leeser det pa den made, at
man far energi af nogle situationer. Det der med at saette sig pa en traestub og
lytte til sig selv, og sa kommer det vealtende, den er jeg skeptisk overfor, for
det er ikke der, jeg far min energi. For nogen sker det nar de gar tur med hun-
den, for nogen sker det i samtale.

S: Jeg forstar det godt, nar man er alene, men nar man skal ggre det i feelles-
skab? F.eks. veere stille, eller kreative sammen. Scharmer siger endda at man
kan lave et seerligt rum til det.

HHN: Vi har faktisk et rum, hvor vi smed en masse fatboys ind, og gruppebor-
de, og et hjgrne med opera, der kunne man sa laegge sig hen og hgre La Travia-
ta stille og roligt, og det var egentligt for at lege lidt, og g@re det lidt sjovere.
Men det man opdagede var, at der var mange der lagde sig i de fatboys tzet pa
hinanden og la og snakkede stille og roligt, og jeg tror, der sker noget anderle-
des nar de sidder der, og de kommer frem til nogle anderledes resultater, de
far talt om noget andet. Det kan ogsa vaere blufzaerdigt at vaere sa teet, men pa
den anden side, kan der ogsa ske det at man bliver meget mere aben, man
kommer meget mere i gjenhgjde.

S: Hvordan har | tacklet den bluferdighed, har det vaeret legitimt at lade veere?
HHN: Ja, vi har altid opfordret til at prgv nu at udfordre dig selv, men du skal
ikke ga over dine graensetr. ............. Det er fuldstaendigt legitimt at melde sig ud,
hvis man gg@r det ordentligt. Det er ogsa den made vi arbejder med eleverne,
det er ikke i orden at obstruere for de andre.

S: ..... Hvad kraever det af kompetencer, at vaere med i sadan en proces her? Er
det noget | har haft fokus pa at udvikle undervejs, eller skete der en udvikling
af sig selv undervejs i processen?
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HHN: Det kan veere svaert bagefter, og nu skal vi jo snart lave en ny slags res-
sourceregnskaber, og hvordan far man omsat det her til nogle kompetence-
maessige resultater, nar der ikke er skrevet nogen drejebog pa forhand og nar
resultaterne maske er meget diffuse? En made at ggre det pa er at sige, at i
2007 brugte vi sa og sa mange timer pa kompetenceudvikling, og i 2008 brugte
vi sd og sa mange timer. Man kan ogsa spgrge den enkelte, hvad har du laert i
den her proces? Det kan jo vaere sveert at svare pa, for man kan godt blive
fartblind, hvis der ikke er faste punkter. Man kan ogsa se pa de resultater, der
er skabt, f.eks de spil der er udviklet, og det har vi ogsa beskrevet i sadan nogle
innovative projekter. Men vi har ikke interesseret os sa meget for det, og her
kommer det religigse element sa ind i det, for vi tror sd meget pa at det vir-
ker.... Vi kan godt tvivle, men vi kan jo se nogle helt overordnede resultater,
f.eks. da vi startede den her proces var vores frafald 20%, nu er det 9%. Det har
veeret en lang proces, hvor det langsomt er faldet over en seks arig periode, og
vi har ikke pa noget tidspunkt i tidligere gennem de sidste 15 ar opnaet resul-
tater, der har holdt mere end 3-4 maneder. Det er en vigtig indikator. Og vi er
gaet fra 800 elever til naesten 1400, og det er ikke fordi ungdomsargangene i
Arhus er steget. Og i samme periode har vi brugt langt faerre ressourcer end
tidligere pa individuel faglig udvikling for medarbejderne, vi har konverteret til
noget mere kollektivt.

S spgrger ind til det affektive:... Det at handtere et sprog og en vaeren med
hinanden omkring de mere fglelsesmaessige ting, du skriver ogsa om intuition
er legitimt, det teenker jeg ma vaere en kompetence af betydning?

HHN: Det er der ikke tvivl om, og der sta man forskellige steder, men der ligger
en bevaegelse, en form for taksonomi, hvor man kommer fra det kognitive til
det affektive og det vil man jo beherske indenfor nogle omrader i livet .............
jeg tror nok, at den proces vi har veeret igennem — om det sa har veaeret U'et,
har givet os nogle flere strenge at spille pa ogsa det fglelsesmaessige..... Men
jeg tror altid, nar man arbejder med det her, sa er man lidt pa tynd is, man skal
ga forsigtigt, og ikke drage for vidtlgftige konklusioner pa det.

S: Jeg kan hgre, at det har veeret dyrt det her, jeg ved godt | har sggt puljemid-
ler, men hvordan fik | rad? HHN: Helt nggternt er det jo en prioritering. Fordi
der er jo ingen tvivl om at pa de fleste arbejdspladser foregar der noget kom-
petenceudvikling ....... det er jo ikke nogen hemmelighed at netop indenfor
undervisningsbranchen er der en paen efteruddannelsesaktivitet ogsa sam-
menlignet med de @vrige statslige aktiviteter, sa der er jo nogen ressourcer,
der bliver brugt. Men vi valgte helt specifikt at nedprioritere den individuelle
faglige udvikling i en periode for at kunne opprioritere det andet. Dertil kom-
mer at vi meget systematisk har brugt vores padagogiske radsmegder til at
arbejde med det her, sa vores paedagogiske radsmgder har ikke vaeret helt sa
driftsorienterede som de maske tidligere har vaeret. Nu er vi naet sa langt at vi
ogsa er begyndt at fokusere pa en faglig udvikling indenfor de fagdiscipliner vi
har. Men vi er naet sa langt at vi kan vaere mere driftsorienterede pa nogen af
vores mgder, ikke hvad der skal ske i den naste maned, men mere forstaet
som erfaringsudveksling, fordi vi er sa mange, at vi fortaeller hinanden, hvad vi
arbejder med.

S: Du skriver i bogen, at | har sendret jeres mindset. Hvad mener du med mind-
set, og hvordan oplever | en sndring i hverdagen....? HHN: Der, hvor vi speci-
fikt kan se det, er at vi kommer fra en verden, og her mener jeg fgr 2004, hvor
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vi havde regler og procedurer for en hel masse ting. ...... meget faste regler,
advarsler og alt sddan noget, og dem har vi bevaeget os vaek fra. Sa vi i dag er
meget mere individuelt orienteret, der er nogle leerere omkring en elev som
vurderer at her er en elev der har svaert ved at komme i mal, og sa satter vi
nogle forskellige ting i gang. .... Frem for at have regler, der styrer er det i dag
mere et spgrgsmal om hvad den enkelte eller den gruppe af medarbejdere der
er omkring, mener er den rigtige Igsning. Og det er et resultat af, at man a&n-
drer sit mindset fra en regelstyring til et skgn, og det har haft den konkrete
betydning at flere har tilkendegivet at deres arbejde er blevet mere betydende
for dem. De synes de har en bredere og vigtigere funktion end de havde tidli-
gere. Op til ar 2004 blev vi mere og mere funktionsopdelt, og nu arbejder man
mere og mere med i hele processen. Altsa, der var paedagogiske konsulenter,
og kontaktlaerere og mentorer, alle mulige folk der tog sig af hver deres lille
brik. De stod ligesom ved et samleband og ingen sa slutresultatet. | dag arbejde
vi mere helhedsorienteret, saledes at man faktisk har en masse af de funktio-
ner, der fgr 1a hos de studievejlederen eller mentorer som nu ligger hos kon-
taktlaereren eller faglaereren. S pa den made er der mange ting der har a&n-
dret sig, men helt fundamentalt at fa indarbejdet den legitimitet omkring det
at vaere sig selv, og kunne sige til og fra, og vaere arlig, og sige det her tgr jeg
ikke, eller det duer jeg ikke til, eller det har jeg smadder meget lyst til, er der
nogen der har noget imod at jeg bare Igber derudad, sa ma | andre fglge med
sa godt i kan.

Vi har sadan nogle statements f.eks. sa laenge der er en laerer, der holder af en
elev, skal eleven have chancen,..... sa laenge den er der skal der arbejdes vide-
re. Men det afspejler meget godt s&endringen af mindsettet. Og sa er der sikkert
1000 andre ting, jeg ikke kan komme pa fordi det jo bare sker.

S: Hvordan har | internaliseret det, hvis der f.eks. kommer en ny medarbejder
er det sa noget | saetter ord p3, ....... ?

HHN:.....Der er ingen tvivl om at i forbindelse med anszettelsessamtaler, og
introduktioner af nye medarbejdere der laegger vi meget vaegt pa den autenci-
tet der ligger i at veere sig selv, fuldsteendig aerlig om sig selv, bade overfor sig
selv og overfor sine omgivelser, at det er et vigtigt parameter. Du kommer ikke
til et sted, hvor du kan tage en mappe med, og sa er verden sadan du skal vaere
villig til at skenne, og skgnne sammen med dine kolleger, sa pa den made er
det jo italesat.

S: Jeg vil lige tilbage til innovationen, hvem bestemmer om noget er en god
idé, du skriver et sted at | har over 100 nye undervisningssituationer i gang,
hvem afggr om noget er en god idé, der skal leve eller....? HHM: De gode pro-
jekter er dem der stadigvaek lever.

S: Dvs. man prototyper ideerne og sa ser man hvad der sker? HHN: De projek-
ter, der stadigvaek er i spil er dem der virker, for der er jo ikke nogen, der gider
fortsaette med noget som ikke virker. Sa der er ikke nogen overdommer. .....
Det er da klart at nogle af de vilde ting gjet fanger, og hold da op hvor spaen-
dende, men i virkeligheden, hvis man sadan naerleeser det, sa er der maske
nogle af de projekter, hvor man taenker er det her overhovedet innovation,
som faktisk viser en langt stgrre vandring for den medarbejder der er tale om,
end for dem som maske lavede det der vilde projekt. P4 den made kan det
veere et keempeskridt for den enkelte eller teamet, men udefra set vil man ikke
opfatte det som noget seerligt.
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S: Vi har talt lidt om vaerdier, men lige igen, teenker | anderledes om eleverne
end tidligere? HHN.:....... og jeg tror ogsa at, det er i hvert fald noget vi er be-
gyndt at sige i de senere ar, at vi er meget taet pa eleven, og det er en fglelse af
at veere det. Vi er taettere pa deres personlige og faglige udvikling, og det haen-
ger maske sammen med, at de mader vi arbejder pa er anderledes, det er ikke
fordi vi bruger flere ressourcer pa kontaktleerere. Jeg kan ogsa meerke det
.....her pa afdelingen har vi omkring 750 elever og jeg kender jo ikke alle sam-
men ret godt, af naturlige grunde ggr jeg ikke, men det jeg kan bemaerke er at
mine leerere kender sine elever rigtigt godt, og jeg synes langt bedre end tidli-
gere. De ved, nar de har skiftet kaeresten ud og nar man sidder pa teammegder
og snakker om elevernes faglige udvikling, er de alle sammen meget skarpe pa
hvor de er lige nu,... og det er anderledes end fgr, hvor man tidligere havde en
tendens til at lave sadan en GAP-analyse pa eleverne, og hvad hun mangler, er
der stgrre tendens til i dag at tale om, hvad hun godt kan, og hvordan kan vi
anspore hende til at bruge noget af det hun kan, hvordan kan vi finde motiva-
tionen.

Bilag 2, TranssKkription af interview med Michael Blom,

Katrinebjergskolens SFO

Aarhus, 12/10 2010.
MB: Michael Blom, S:Susanne Kaatmann

S: Jeg kunne godt taenke mig at hgre om medarbejdergruppen, om hvordan |
kom i gang med arbejdet, hvad fik jer i gang med processen... Hvem ejede pro-
blemet?

MB: Jeg er leder af en SFO, jeg har 27 medarbejdere under mig, hvoraf de tre
er afdelingsledere, sa pa et organisatorisk plan, er jeg en leder, der skal lede
gennem andre ledere. .... det er jo ikke ens betydende med, at jeg ikke ogsa
leder i forhold til medarbejderne direkte, men daglig personaleledelse har jeg
ikke.

S: Sa det er ikke dig der har MUSamtaler? MB: Det har jeg haft. Det, der maske
kan veere rart at vide som udgangspunkt er, at jeg har veeret ansat her i 3ar.
Jeg blev ansat, da man &ndrede fra en tostrenget til en enstrenget struktur i
Arhus Kommune, s& min opgave var at fusionere tre fritidshjem og en SFO til
en SFO.... Sa det er jo egentligt en leengere proces, som startede der i aug.
2007, hvor vi sa pa et tidspunkt far noget scharmersk indover. Vi har lavet en
del fusionsprocesser omkring det, at skabe et fundament for at ga fra 4 institu-
tioner, der jo reelt have fire kulturer og fire mader at se verden og lgse opga-
ver pa, selvom det jo dybest set var de samme bgrn. Sa vi har arbejdet med at
se pa, hvordan kan vi fa et feelles afsaet, og det har vi sa arbejdet med, og ind i
den proces har vi arbejdet rigtig meget med at samarbejde med hinanden,
rotation osv. Sa man sa hinanden arbejde, og alt det der nu er godt at ggre i
den proces. Vi har ogsa veeret pa studietur, vi har vaeret i Italien og set pa no-
gen der lavede handicapinklusion. Vi er en skole som har 13 specialklasser.....
Sa ind i den her proces var vi naet til et punkt, hvor vi er kommet sa langt, og vi
havde faet skiftet de medarbejdere ud, som nu skulle skiftes ud, dem der hav-
de fundet ud af i den proces at de alligevel ikke skulle vaere her, nar nu det
forandrede sig. Jeg blev optaget af, at det kaldte p3, at vi gjorde noget andet.
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Vi kunne ikke bare blive ved med at ggre, hvad vi plejede at ggre og traditio-
nelt taenke i den made vi havde undervisning og SFO tid sadan adskilt, vi lavede
en hel del for at samarbejde pa tvaers. Og sa syntes jeg at der kom for lidt ud af
handerne pa paedagogerne, jeg teenkte; hvorfor er det lige man har valgt at
blive paedagog her pa stedet? Og hvordan kunne jeg godt taenke mig at se en
organisation vokse, hvor man taenker, at den enkelte er optaget af noget som
er vigtigt for en, i den der faglige kasse. Alts3, jeg er peedagog her, fordi der er
noget jeg gerne vil med de her bgrn. ... S3 kunne man jo teenke uddannelse og
samarbejdsgvelser, men jeg kunne egentligt godt taenke mig, at arbejde med
at den enkelte fik fat i, hvorfor man havde den profession man havde, altsa
hvad var drivkraften. S& har jeg samarbejdet med Mette Mgller™, som jo er din
kontakt til mig..... Inden jeg startede her, har jeg veeret padagogisk konsulent i
Arhus kommune, s3 jeg har siddet i forvaltningen og arbejdet med nogle mere
overordnede organisatoriske ting i forhold til handicapomradet, sa jeg snakke-
de lidt frem og tilbage - hvad kan vi finde pa? Sa hverken veerre eller bedre end
at i samme proces - at nu — jeg er gammel rytter, jeg har dyrket ridebane-
springning, og det har jeg sa ladet vaere med i 30 ar, og s havde jeg nogle bgrn
selv, der spurgte om de ikke matte ga til ridning, sa endte jeg med at stige op
pa en hest igen. Og jeg taenkte, at det der med hestene, det kunne et eller
andet. Det handler rigtig meget om samarbejdsgvelse, det handler rigtig meget
om at fornemme hinanden og kommunikere. Man kan ikke lsegge arm med et
dyr der vejer 500 kg. Sa pa en eller anden made er man ngdt til at finde ud af
det. Det gjorde noget ved mig selv, fordi, med den baggrund jeg nu havde, sa
sa jeg det pa en anden made. .... (finder frem til erhvervspsykolog Joan Siiger,
der har 10 islandske heste hjemme hos sig selv). Sa begyndte vi at idéudvikle
med egentligt som afszet at sige, at jeg kunne godt taenke mig at sende mine
fritidspaedagogiske ledere, der er mange mader man kan vaere daglig leder pa,
man kan vaere meget i drift. Men sa siger jeg, at | er daglige personaleledere
med en coachende tilgang, jeg vil gerne have | szetter fokus pa det faglige ... og
det er der, de skal fa sparringen, fordi vores kerneydelse er paedagogik, det ma
ikke ga op i mgdeskemaer og alt muligt andet. .... Sa designede vi et forlgb for
dem. De skulle med og lukkes ind i sddan en rondel med en hest og finde ud af
at kommunikere med den, uden at have forudsatninger for at vide, hvad en
hest er. ... Og det gjorde vi sa. Og det var rigtig godt for os som ledelsesteam,
fordi vi har stadigveek referencer til de dage, som vi havde sammen, hvor vi
lavede det. Hvor vi nogen gange taler om, at nu er vi der, hvor du slar op i ba-
nen, hvor du glemmer kontakten til hesten, hvordan understgtter vi det... sa
det er blevet en made at tale om nogen af tingene pa, og 20 min sagde mere
end en hel uges kursus eller terapi, folk var begejstrede men ogsa chokerede ,
hvor de sagde; hvor er det afslgrende det her! S3 i det naeste halve ar arbejde-
de vi videre med de fritidspeedagogiske ledere, og byggede videre pa det her.
Samtidigt havde de selv refereret til det her pa deres afdelingsmgder til deres
medarbejdere, og der kom flere tilbagemeldinger, hvor folk var positive og
sagde at det kunne de ogsa godt teenke sig, det kunne veere spaendende. S3 i
pasken i ar inviterede vi alle til Leesg......

S:Hvor mange var | af sted?

11
Mette Mgller er erhvervspsykolog, og medarranggr af Teori U konferencen Aarhus Opens You september
2010
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MB: Vi var 34.... Vi tog af sted fredag ved middagstid og var hjemme igen man-
dag eftermiddag. ....Vi inviterer folk op, og siger; | skal op og fordybe jer, der vil
bade veere noget til kroppen og til sindet, | vil blive taget pa en rejse, hvor | vil
arbejde med nogle arbejdshypoteser om jeres egen faglighed altsa, hvad kun-
ne | vaere nysgerrige pa?

S: Pa det tidspunkt har | ikke haft Scharmer inde i billedet?

MB: Scharmer var der i form af at Mette havde stukket hovedet lidt ind i det,
og jeg havde veeret inviteret med i en studiegruppe med forskellige skuespille-
re og alt muligt andet, hvor vi havde laest nogle kapitler af Scharmer og havde
set nogle forelaesninger af ham.

S: Sa det var en slags inspiration til arbejdet?

MB: Ja, det som er den lange historie i det er, at jeg gar og tumler med noget,
for jeg ikke kan finde ud af at, hvis jeg prgver at lede ud til fremtiden, sa gor jeg
tit brug af noget andet end at prgve at forfine det, som vi allerede kan, jeg
pragver simpelthen at kigge et andet sted hen. Og her var sa lige pludseligt en
teori som understgttede noget af det, som jeg havde gaet og tumlet med.....
der var noget, der rigtigt kaldte pa mig, for jeg vidste egentligt godt noget om,
at det der behov for ude i fremtiden, det var ikke noget jeg kunne genskabe
ved bare at downloade fortiden. .. Lige pludseligt var der en made at taenke om
det, som jeg havde praktiseret et stykke af vejen...... Det var tit det jeg havde
oplevet, at jeg egentligt havde en meget god fornemmelse for — nar jeg turde
lukke alt det andet af, og hvad man nu kunne tanke af fordgmmelser, sa kun-
ne jeg godt pege pa, at det er nok noget af det her, og har sa veeret heldig og
har kunnet fa lov at lave nogle sma prototyper, hvis man skal tale scharmersk.
Sa det 1a nedenunder i forlgbet og i noget laesning. Bogen fik alle de fritidspae-
dagogiske ledere ogsa.

S: I har ikke veaeret pa kursus i Teori U, det har mere veeret selvstudie?

MB: Ja, det har vaeret meget selvstudie og det har veeret indlejret i den made
Mette har taget det med ind i forlgbet...Vi har taget nogle elementer uden at
have laest bogen fra A-Z. Det der var udgangspunktet var, at Scharmer ikke skal
blive til sddan et koncept, en made at gg@re tingene pa — sa slar man op og sa
fglger man. Det er en inspirationskilde, en made at underbygge, at det er ok at
vi gar nogle andre veje, og vi er ngdt til at prgve at finde nogle andre svar til
fremtiden, for vi kunne maerke, at det nyttede ikke noget, at vi blev ved med at
gore de samme ting. Op til studieturen med hele personalegruppen der har vi
designet sadan nogle sma scharmerske g@gvelser, som de fritidspadagogiske
ledere har brugt i deres afdelinger, pa personalemgder, hvor vi starter med at
de forteeller, hvad er vigtigt for mig nar jeg gar pa arbejde, og fortzelle nogle
historier om, hvorfor er jeg her, for ligesom at abne for nogen andre kanaler.
Det har sa vaeret forberedelsen til at komme pa turen, som jo bare er et ele-
ment i en proces, et element, hvor vi vil prgve pa en eller anden made at fa
bragt det ned i kroppen, det er ikke nok bare at holde den oppe i kassen.

S: Hvorfor synes du det ikke er nok at holde den oppe i kassen, hvorfor er det
vigtigt med det kropslige,? At arbejde med heste er jo meget kropsligt, for du
har jo ikke andet end din krop og stemme at ggre med... Man kunne jo have
valgt mange andre mellemlgsninger....
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MB: Det kom jo af min egen oplevelse med hesten igen som en repetition, at
det element at kroppen er sa klog, men vi har bare gvet os sa meget i at adskil-
le krop og hoved, og vi glemmer at maerke hvad kroppen fortzeller os, og det
var sa at sige for at fa et samspil mellem krop og hoved. Vi kommer ned i tem-
po, og der bliver nogle gvelser med vilje inde i sddan en rondel, hvor hesten
gar frit, det kan jo vaere provokerende nok for nogen i sig selv, og det det
handlede om var ogsa at vaere sa fraek at aktivere angstniveauet hos folk, for
der er rigtig meget energi der, og det er ofte ogsa der, man skal bevaege sig
hen, hvis man skal prgve at forandre noget. Det var det, folk havde tillid til, da
vi inviterede sagde alle ja tak uden forbehold ....Vi havde ogsa bygget en tillid
op, sa de taenkte, det plejer at vaere godt det de finder pa. Vi holdt ogsa lidt
mystikken, for det er jo interessant at arbejde med organisatorisk udvikling, sa
derfor traekker jeg alle ind i cirkusset og egentlig konfronterer nogle af deres
sma daemoner, i organisationens bedste navn, for at lave en bedre organisati-
on —et bedre produkt i sadan en SFO. Der star jo ikke nogen steder i ens anszet-
telseskontrakt, at det skal man vaere villig til, sa jeg taenkte OK, hvordan slipper
vi af sted med det, for jeg havde jo lyst til at prg@ve det og se, hvad der sker.

S: Det laegger op til et af de spgrgsmal jeg har omkring arbejdet med Selvet,
med det store S. Normalt tager vi vores hverdagsselv med pa arbejde..... men
nar man gar ind og arbejder med det inderste Selv — kernepersonen, ens vae-
ren- kan man det? Som du siger, der star ingen steder man skal.

MB: Nej, kan man kraeve det af mig? Og har jeg lyst til det? Der sad man sa i
sine teams og arbejdede med at prgve at lave en arbejdshypotese. Nogle var
rigtig meget optaget af om ”jeg er tydelig nok”. Som paedagog har man sig selv
som redskab, og det kunne vaere et eksempel pa noget man arbejdede med og
sagde OK, det er det, jeg vil have i spil, det er det, | gerne ma iagttage "jeg har
en hypotese om, at der er en sammenhang mellem, hvor tydelig jeg er, og
hvordan den her gruppe af indvandrerdrenge agerer.

S: Sa hver person formulerede sit eget arbejdsfelt?

MB: Ja, der havde man muligheden for at gd meget teet pa, men ogsa at holde
en distance til noget. Der havde vi sa en konsulent med i hver gruppe og lavede
den her kommunikationsgvelse, som jo reelt set var med en hest, og alle skulle
have en pisk i handen: Det var en interessant iagttagelse fordi, i vores alle
sammens fglelser er det et afstraffelsesredskab, men som Poul Erik (islandshe-
steejer pa Laes@) han sagde, er det jo bare en signalgiver, men nogen de kunne
naesten ikke lgfte den, fordi det var ekstremt provokerende, fordi man teenkte,
at det var et afstraffelsesmiddel mod et dyr som ikke selv havde bedt om det.
Alene der var der nogen, der fik flyttet nogle gevaldige graenser. Kommer man
sa gennem sadan en kommunikationsgvelse, sa fik man feedback bagefter....
og nogle fik en oplevelse af at ”jeg ér jo tydelig” for hvis hesten bliver usikker
pa, om du er veerd at fglge som leder, sa stopper den op, kigger pa dig — og
hvor skal vi hen?...... ... Sa blev der en dag hvor der var tid at fordybe sig og
man kunne prgve en ridetur, for nogen var det greenseoverskridende bare det
at std med en hest, men sa det at komme at ride pa en hest.......5a3 havde vi en
scharmersk gvelse, hvor de fik lidt Scharmer teori.

S:0g det var sa konsulenten, der gjorde det?

MB: Ja.... og sa afsluttende det med at vi prgvede at lave de der Michael Ray
sp@rgsmal, sadan en journalingtur, hvor vi prgvede at skrive sig igennem de 10
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spargsmal, altsa hvorfor er jeg egentligt tilstede? Hvor man arbejder sig ned,
og folk fik faktisk noget i deres notesbog, med nogle dybe tanker om, hvorfor
man egentligt var pa Katrinebjergskolen. Der kom ogsa noget til hovedet der,
som man bar med sig hjem. ...... Hvor man kunne ga hjem og lave en hjemme-
opgave.... Hvad var det egentligt jeg fik med derfra? Hvad har jeg lyst til at
bringe ind i mit team? S& har man arbejdet med nogle tilbagemeldinger, og ud
fra en psykologisk synsvinkel kan man sige, at noget af vi har set mest af, det
der har veaeret positivt, det at man nu ved, hvad den enkelte synes er vigtigt. Sa
kommer man bevidst og nogen gange ubevidst til at give hinanden mere af
det, man gerne vil have. .....og det virker som om det er rigtig langtidsholdbart.
Og noget af det er, at det ogsa er forankret i din krop....... Vi har alle sammen
vaeret mystificeret over det at man sender folk pa kursus, og sa er det ligesom
det siver ud mellem haenderne...... og det har veeret vigtigt for os, at det ikke
skulle ske i denne her sammenhaeng, at de processer der |13 omkring og ele-
menter som det, der gik forud for Laesg og ogsa bagefter som vi har arbejdet
med nu, og fulgt op pa det.

S: Kan du vaere mere preecis, hvad har | gjort efter? Alts3, folk blev sendt hjem
med en hjemmeopgave og skulle reflektere hen over pasken, var det s3 i tea-
mene de arbejdede videre?

MB: Ja, i teams meldte de tilbage til hinanden, hvad er det jeg vil bringe med
ind i det her, at f& udtalt nogle mere konkrete ting man ville arbejde med. Og
det naeste der sa sker, altsa vi har kgrt Igbende supervision, hvor der fire gange
om aret kommer en superviser, og vi har forandret det, har aftalt en ny ram-
me. Sa i ar kalder vi det uvision i stedet for supervision, for at joke lidt med det.
Men det er sadan en scharmersk ramme, nu mgdes man, og man skal ikke
komme med supervisionsemner. Man starter med sadan en journaling hver
gang, og kommer i kontakt med det igen... ud fra tre elementer; holde fast i det
der skete, hvis det skulle veere betydningsfuldt, sa skulle man ogsa blive ved
med at vaere tro i mod det bade organisationen men ogsa som individ. To, sa
ville vi gerne prgve at genskabe de andehuller i en travl hverdag, at man kan
godt komme til Leesp uden at veere der fysisk. Som det sidste, hvor skal det sa
bzaere henad? Hvordan kan vi finde nye ideer hos os, og fa det innovative ele-
ment ind ogsa. Sa supervisionen satter det fokus, at er der nogen, der siger
noget nyt, vi skal prgve at forfglge, noget der vil noget anderledes. Det er den
made vi bliver ved med at arbejde med det, og vi har det med i hverdagen — og
sa er det der bare. Vi har sgrget for at have en masse billeder, vi har haengt op,
folk har undervejs i processen deroppe malet et billede ...... og de haenger i
personalerummet, sa vi bliver dagligt mindet om, hvad vi skabte sammen. .....
sa det er en del af vores fzelles historie, om at det er den her made, vi er i gang
med at lave forandringer for os selv.

S:Hvad ggr | nar | far en nyansat, som jo ikke er en del af den historie?

MB: Tja, vi havde en enkelt der ikke var med...... sa hende har vi kert ud til Jo-
an, og sagt du kommer ogsa en tur i rondellen, du far en kollega med og du far
din daglige leder med, for vi kunne se, det var sveert ikke at vaere en del af den
historie. Det vi ved nu, er at det er en mulighed, men det er ikke ngdvendigvis,
det vi har taenkt os ... vi er sadan lidt i tvivl om, hvad det er, vi ggr. Vi har ikke
veeret i situationen, det er jo ikke sa leenge siden, men vi star overfor det, men
der vil vi nok prgve at seette fokus pa at interviewe den (nye) medarbejder i
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forhold til det, for det er jo et vilkar nar en organisation flytter sig hele tiden, sa
kan alle jo ikke veere baerer af hele historien....men noget tyder p3a, at de der
positive psykologisider- de er der jo i den made folk snakker med hinanden p3,
det kan du forhabentligt bare opleve, som en made de skaber muligheder for
hinanden............. Jeg hzlder nok mest til at sige, at det har jo forandret kultu-
ren, og nar man bliver ansat ind i en anden kultur, sa er det jo den man imple-
menterer sig ind i .... og det bliver jo interessant at se, om nogen siger, at det
er simpelthen for mystisk, det | render rundt og laver her. ...Hvis de bare siger,
de har en god kultur, sa er det ikke sikkert det betyder Lees@ og heste. Men det
er noget vi er speendte pa. .... Men jeg tror da, vi har skabt en kulturaendring,
og det er noget af det som ledelsteamet er ved at snakke om, at vi er ngdt til at
prove at lade veere med at downloade. Det er nogle andre tegn vi skal kigge
efter, nogle andre mgnstre pa at organisationen g@r noget andet, end nar man
teender den der mainstremradar, og kigger ud over — jamen, de ser ud til at
trives, men det er nogle andre ting vi skal kigge efter... noget af det vi tror, vi
far ud af det, er risikovillighed, at man simpelthen finder pd nogen ting, hvor
man siger, det ggr, vi for det er der tryghed til. Det kunne veere et af tegnene,
sa er der nogen, der har flyttet sig, der er en stgrre fleksibilitet. Vi skal ikke
veere sa firkantede i vores made at se, hvad er undervisning og hvad er fritid,
fordi ret beset er faellesnaevneren bgrnene og deres oplevelse af deres verden.
... Der kan veere sadan nogle kreative, innovative elementer som popper op, og
jeg har taenkt, at det naeste skridt, og det kan godt vaere det kraever nogle red-
skaber, nar vi far nogle gode ideer, hvordan bliver det til noget? Altsa en god
ide man sidder og snakker om hen over maden, og sa er det sadan lidt en hi-
storie man har blandt sig, men at man ggr det til et projekt, som Scharmer ville
sige en prototype. Der er vi lidt afventende lige nu. Det kraever, at vi giver nog-
le redskaber til det. Pa det konkrete plan har jeg veeret inspireret af at kigge pa
Uffe Elbaeks bog ”Ledelse pa kanten,” fordi han er et produkt af sadan en pro-
jektorganisation, og meget af det vi gar og laver er jo projekter. Hvordan ska-
ber man egentligt kvalitet ind i sadan nogle projekter? Og arbejder med det
spaend mellem, at nar man starter sa skal man ofte traeffe en masse beslutnin-
ger, og man ved stort set ikke noget som helst, om det man vil have gang i.
Hvordan arbejder man i det spaend, og sa ender med at vide det hele og ikke
skal treeffe nogen beslutninger, nar det hele er ved at veere slut. ....... Han har
nogle projektmodeller som kunne veaere interessante, han insisterer jo pa, at
man ikke for hurtigt far lavet et koncept, men der er noget omkring vaerdier og
behov som er vigtigt at beskzeftige sig med, det kan radikalt eendre udformnin-
gen af projektet. .....

S: Du har flere sagt ordet veerdier. Kan du saette ord pa, om du tror jeres veer-
dier har sendret sig? Er | anderledes overfor bgrnene, det gvrige personale pa
skolen, har | en anden tilgang til hinanden?

MB: det er et rigtigt godt spgrgsmal, jeg synes, jeg ser nogle tegn pa det, men
ligefrem at sige, at vi har @&ndret vaerdier. Det jeg synes og haber mest pa jeg
kan se lige nu, er at der pa en eller anden made, er en forandring i den made
man mgder verden p3, i form af at nar man ved, hvorfor man er her, sa mgder
man ogsa verden pa en knap sa usikker made, for det ggr at man bedre kan
Iytte til, hvad andre har brug for — hvad foraldrene siger, i stedet for at taenke
uh der er kritik, eller et eller andet. Jamen jeg ved, hvorfor jeg er her, det jeg
gar, er godt nok, og jeg har rigtig meget pa spil her, for jeg er faktisk meget
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interesseret i at skabe noget kvalitet her, sd kan man ogsa bedre hgre, det der
sker. Det synes jeg, der er gode rigtig gode tegn p3, at vi er blevet mindre de-
fensive, nar vi nogen gange synes nogen spgrger lidt for naesvist, eller taenker,
er det udtryk for mistillid, og det er nok fordi folk ikke hopper pa den der med,
at der er nok noget galt med mig. Og det kunne veere et godt tegn p3, at det
gor noget for den enkelte i den made man star med sin arbejdsopgave pa. ....
De synes den er rimelig nok at beskaftige sig med som arbejdsplads, vi har
sadan en fagpersonlig side, hvor det kan vaere vaeldigt hjeelpsomt, at man ikke
star der, og kommer til at ligne en undskyldning for sig selv. Jeg ved ikke, om
man kan kalde det et vaerdiskred, men det viser sig....at der er en hgjere vurde-
ring af sig selv. ..... vi er undersggende i forhold til det. Personalegruppen er
blevet mere homogen, og de arbejder bedre sammen, det er selvfglgelig fordi
de ser hinanden bedre, men de gg@r det pa en fagprofessionel made, at det ikke
bliver sadan noget privatpraktiserende og alt for meget praeget af forestillinger
om familizere relationer. Vi har en relation til bgrnene og til foraldrene, men
det baret af at vi har et job her, og det er vi kommet godt efter.

S: Der kunne man jo godt tro det modsatte, nar | gar ind og arbejder med folks
Selv og arbejde med angsten, sa kunne man tro det blev mere privat?

MB: Jo, og dem der havde et forbehold, teenkte kan jeg handtere det? Hvordan
kan jeg se det ind i den relation? Og det var nok dem, som var meget gode til
at holde det adskilt - som er meget professionelle. Jeg tror, de har vist dem,
som maske er mere personlige, at de ogsa havde den der personlige side, sa
det har udbalanceret sig lidt hos hinanden. Men det er det, vi tror pa er vejen
frem til at skabe mere kvalitet. Dybest set er vi som SFO og skole dybt afhaen-
gige af at leerere og paedagoger laver vores kerneydelse, det er dem der star
ude blandt bgrnene, hvis det er sadan at vi skal flytte noget pa det, sa tror vi
pa, at vi skal forandre noget i den made, de ggr tingene pa, ikke sige, at sa skal
vi have nogle nye strukturer, nogle nye organiseringsformer, eller nye meto-
der. Men hvis vi kan finde de betydningsfulde drivkraefter som Scharmer kalder
Kilden, sa er vi gaet skridtet videre. Jeg har siden vi var pa Laesg og hen over
sommerferien taenkt, at jeg synes, der er en ubalance ........... Der var noget der
skulle balancere denne betydningsfuldhed man har fundet hos sig selv, og vi er
naet frem til noget, vi kalder robusthed, ...det, der pa den anden side, skal vee-
re med til at skabe det, man taenker. Nogen ville kalde det vilje eller drivkraft.
..... Fordi vi er i sadan en verden, hvor ting forandrer sig, og vi har med 250
bgrn at gére, og en masse af dem er handicappede og det ene og det andet, og
de saetter ogsa en dagsorden. Sa nogen gange er det vi planleegger, det er vi
ngdt til at justere pa, for det er levende organismer vi har med at ggre. Og
hvordan kommer man fra at taenke, at nu far jeg ikke lov, og sa er det hele ikke
vaerd, men at man opnar den robusthed og fleksibilitet, sa det er ikke noget,
der gdelaegger min arbejdsglaede. Vi er optaget af kropsligt i det naeste ar at
preve at ud og lave noget sammen, sa den enkelte finder ud af, hvor sidder
min robusthed henne, min evne til at blive ved, eller mine evne til lige at for-
holde mig analytisk til nogle ting, sa det er en god modvaegt, for jeg synes det
andet er sadan lidt langharet.

S:Scharmer snakker jo mere om sarbarhed end robusthed, altsa at vi skal vise
vores sarbarhed. Men det er jo nok fordi han teenker ind i ledelsesuniverset,
for der er mange ledere, der har facade, og det er der hvor han taler om sar-
barhed.
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MB: Men i det fag vi beskaeftiger os med, er der mange der har rigtig god kon-
takt med sine sarbare sider, men nar nu vi star i hverdagen, har man brug for
at finde der, hvor man kan finde energien og viljen til det. Et eksempel pa det,
for meget sarbarhed eller for meget opgivenhed, sa synes jeg mange laerere og
padagoger, slar op i haekken - og det blev ikke til noget, og det var ogsa fordi,
sa var foraeldrene ogsa lidt kritiske, og sa havde jeg ogsa en syg kollega, og sa
teenker jeg, hvor finder man den energi, sa man siger, nej det er fandme rigtigt
vigtigt for mig det her. Jeg vil prgve noget af det her. Jeg tror, at sammen med
det betydningsfulde ligger der et keempe potentiale for at udvikle folkeskolen.
Teenk sig, hvis alle leerere og paedagoger kunne sige, jeg ved godt, hvorfor jeg
er her, og jeg har ogsa vilje til at ville gennemfg@re det. Sa tror jeg det bliver
nogle sjove voksne for bgrnene at vaere sammen med.

S:Jeg skal lige forsta tidsperspektivet. Det med robusthed er det noget, | er
gaet i gang med, eller er det, det | vil nu, sammen med det med at vaere mere
innovative?

MB: Ja, det er noget vi som ledelse har snakket om, og vi har snakket lidt i
mindre sammenhaenge med tillidsfolk og sikkerhedsfolk omkring, at det er
noget vi godt kunne tanke os at seette pa dagsordenen i det kommende ars
personaleudvikling. ..... Parallelt har vi sat det i gang ved at vi har et paedago-
gisk arrangement, hvor vi har en oplaegsholder, som taler om, hvad er det vi
skal ggre med bgrnene ud i fremtiden? Hvordan ggr vi dem robuste til at veere
i det samfund? Robuste bgrn kraever robuste voksne. Der starter vi med at se
pa, hvorfor kan man tale om robusthed? .... Vilkaret er, at meget af det vi pe-
ger fremefter, det vi laver uddannelse efter -jeg tror, der var nogle nye under-
spgelser, 25% af de job vi tror vi uddanner til eksisterer ikke om 10 ar, og hvad
er det sa? Og det er derfor vi har vaeret optaget af robusthed, livsduelighed,
det at kunne vaere der, pa godt og ondt nar man bade skal gve sig i noget og
skal bgvle med noget, og nar man ind imellem bare skal glaede sig over at no-
get lykkes, hvad er det for nogen ting, man skal have med sig der? ....... Jeg tror,
vi har brug for bade personaler, men i sidste ende giver vi det jo videre til bgr-
nene, at man opnar robusthed og drivkraft til at ville noget i livet. lkke kun ud
fra vi vil gerne lave nogle flere ivaerksaettere. Jeg tenker, det er pa mange pla-
ner man har brug for at finde det stasted for sig selv, og sa ville det da veaere
fint nok, at der kom flere iveerksaettere ud af det.

S: | telefonen snakkede vi lidt om teori U’s mere spirituelle side — f.eks. det
med at treekke pa universets kraefter, ...... Hvordan har | forholdt jer til det —
har | sagt; vi tager det Scharmer, vi kan bruge, og det andet smider vi veek, eller
har | teenkt der er et element af det, vi ma forholde os til ?

MB: Vi har taenkt det, og vi starter der, hvor vi synes der er noget — under en
overskrift; det skal ikke blive et koncept. Vi behgver ikke kgbe den fulde pakke,
men det er rigtigt. Det har strejfet mig, at det har en karakter af noget, hvor
man et eller andet sted ogsa kommer i kontakt med noget der hedder, hvad er
det jeg tror pa i en stgrre sammenhang, hvad er meningen med den her ver-
den, hvad er meningen med menneskeheden? For det er jo sadan et gnske om,
at vi kan.. S: Ret beset vil han jo redde verden?

MB: Noget af det, jeg syntes det var sveert at fa hand om i starten .... var det
med baeredygtighed. Men jo leengere tid vi er med det, og teenker det ind, og
arbejder med det betydningsfulde elementer og robusthed, giver det mere og
mere mening, at det med bezeredygtighed er et vaesentligt element, og uden
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tvivl ogsad en medvirkende arsag til, at jeg kan maerke det virker, og jeg bliver
ved med at hange ved det, for der er det element, for der er noget der reekker
ud pa den anden side af mig her i verden, og vi har et ansvar for at skabe noget
bzaeredygtighed i verden. Det at fa bragt baeredygtighed ned til noget,som kan
blive en handterbar stgrrelse, sa summen er endnu mere baeredygtighed, det
giver rigtig god mening. ...... Noget af det vi bliver optaget af (MB og Mette Mgl-
ler) er nogle elementer, organisationsudvikling, innovation og baeredygtighed,
og maske er det bare nar man bliver aldre og aldre, sa bliver baeredygtighed
et emne man synes, der har rigtig stor vaerdi, bade fordi man gnsker det for
sine egne bgrn, men ogsa fordi man er omgivet af, at man godt kan se, at vi
kan ikke fortseette ud over kanten, vi kan ikke teenke sa isoleret...... Sa jeg synes
det med baeredygtighed giver god mening, jeg taenker ikke pa det som en spiri-
tuel bevaegelse, men en meget almen menneskelig og meget medmenneskelig
made at justere noget af sin ggren og laden pa. ...... Jeg prgver at afstemme
mig med, altsa er det godt at vaere menneske i den her organisation? Er det
godt at veere barn? Er det godt at vaere foraeldre osv. Det er ikke ensbetydende
med, at det bare handler om endnu mere demokrati, og alle skal have indfly-
delse pa alt, men det er en helhedstanke om, er det godt at vaere tilstede, eller
laver vi urimelige fordringer pa hinanden?

S: Jeg kommer til at taenke, for det lyder sa godt, alt det du forteeller, at far vi
ikke nogle overtilpassede, politisk korrekte medarbejdere, ikke kan sla en... —
altsa vi laver en boble, og indenfor den boble der er alle rigtige, og dem der
ligesom er lidt skeeve, som maske ikke lige gider det med heste eller.....men
som maske er supergode til ungerne, kan der skabes nogle nye tabere, ind i
den made at arbejde pa?

MB: Ja, vi har italesat det pa en anden made, men vi har snakket om, at der jo i
den made at taenke organisationsudvikling skal man jo ikke veere blinde for, at
vi honorerer de medarbejdere der ggr mere af det her, og sa laver vi jo ogsa
eksklusion af nogle andre...... Vi er bevidste om, at nar man har inklusion har
man ogsa eksklusion. Hvornar ggr vi hvad, og hvad er det for nogen mekanis-
mer vi har? ....... Indtil videre synes jeg, vi har skabt en made at arbejde pa, som
er sa rummelig, at der ikke er nogen, der er kommet og har sagt, det gad jeg
ikke. Der er nogen, der har sagt, det var fint for mig at prgve det her, det gjor-
de noget ved mig, men det er ikke noget jeg behgver at bruge flere timer p3,
der er noget andet.... Men det er da rigtigt, at der i gnsket om, at skabe en
organisation som passer bedre til b@rnene, der er der ogsa nogle medarbejde-
re, der har faet det svaerere, og som uden tvivl ogsa vaelger at ga, og nogen har
ogsa alderen til det...... Lige pludseligt er det ikke nok, bare at komme hver
morgen og sige, sa passer jeg mine bgrn og nogle dage er jeg mest til praktiske
opgaver, at hange viskestykker op. Man er ngdt til at patage sig et eget an-
svar, men ogsa et medansvar for at skabe den gode hverdag for bgrnene. |
kraft af at vi lyser s meget pa det, sa kan man ikke lurepasse. Det bliver svae-
rere ikke at vaere en dygtig paedagog/laerer, og det er vi godt klar over, men vi
tror, det er vores eneste overlevelse som institutionstype folkeskolen, at vi
ogsa tager skeen i egen hand, og laver de forandringer der skal til. Det kommer
til at koste lidt, for den der sidder darligst i deres faglige sko, dem bliver det
sveaerere at have plads til i en organisationsform som folkeskolen, som ogsa
kraever s& meget samarbejde i tveerfaglighedens navn. Der kraever det, man
ved noget om, hvem man er, og hvad man selv har med, ellers er det sveert at
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samarbejde. Det er nemmere i mere monofaglige sammenhange, der kan man
bedre sige, jamen hun er bare rigtig god med handerne, og hun er ogsa god til
at tage en konflikt med ungerne. Men det, at man er i s mange andre relatio-
ner, og har brug for at kunne formulere og seette nogle mal for, hvorfor er det
jeg synes, det her er bedre end noget andet, det kan vi godt se har nogle eks-
kluderende mekanismer. Vi er bevidste om, at de folk skal behandles ordent-
ligt, men indtil videre har det ikke gjort, at vi ikke har turdet sige, at vi bliver
ved med at ga vejen. .......

S:Som jeg hgrer dig sige det har det ikke noget med U’et at ggre, men | eri en
forandringsproces og den fortsaetter, og der er nogen der ikke kan fglge med.
MB: Og sa er der det element med baeredygtighed, for der er maske noget som
skal falde, for at det nye kan opsta til en mere baeredygtig form....... Det er bare
vigtigt for mig som leder at vi er ordentlige og der bliver taget hand om
folk........ Meget tyder p3, at en del af kunderne i den her butik faktisk ville have
valgt at kebe noget andet, for vi laver sa at sige kun bla biler eller... metaforisk
sagt, vi laver rigtig mange rgde biler og der er ikke sa meget plads til de bl3,
hvis de bla er drengene. Vi har en folkeskole, der har et rummelighedsproblem
og et eksklusionsproblem, fordi man laver nogle stereotyper pa noget. Og vi
skal arbejde med de voksnes strukturer for at bryde det op, det er nok den
stgrste haemsko, at vi skal have de voksne til at ggre noget andet og fa brudt
alle de der rutiner, og vi har taenkt, det kan ikke blive ved, det er nu, vi er ngdt
til at lave nogle forandringer. Vi kan se, at noget ville veere bedre for bgrnene,
end det som eksisterer i dag. Vi vil skabe en bedre skole, og en stgrre helhed i
bernenes liv, og fra vores perspektiv som padagoger sa kan vi se at, hvis man
skal have med bgrn at ggre og ggre det ordentligt, sa skal man veere tvaerfaglig.
Alle de der lukkede monofaglige, hvor leererne er enige om, hvad der er godt at
gore for bgrn og ogsa hvad gode bgrn er.... men vi har det i vores fag ogsa, der
er ogsa nogen ting vi honorerer hos bgrnene mere end noget andet, for vi er
ogsa praeget af, nu er vi naesten fifty, fifty, men det skinner meget igennem at
det traditionelt er et kvindefag, sa der er nogen ting, der er bedre plads til, end
drenge som skeerer lidt ekstra i haekken, men det er noget af det vi prgver at
rydde op pa. For der er noget, der tyder pa det er helt skidt, hvis vi bliver ved
med at kgre den vej ud, for sa laver vi skoler, hvor en tredjedel af en argang
ma vi komme et andet sted hen, for de passer ikke ind i den snor lige folkesko-
le, og det kan jo ikke passe, nar det er en folkeskole.

S:Scharmer taler om at give slip pa gamle identiteter, det er jo sveert, men | har
mere arbejdet med at komme ned og sige, hvem er jeg og arbejde med kalds-
tanken, maske mere end at give slip?

MB: Jeg har en forhdabning om, at det som du kalder kaldstanken, det at jeg
teenker uh, det er det her jeg vil. Det er der sa meget i, at man i den proces kan
veere villig til at slippe nogle af rutinerne. Hvis man taenker pa sig selv som no-
gen, der skal afvikle noget, sa er det meget defensivt, sa er der modstand for-
bundet med det. Det tror jeg tager lang tid, og spgrgsmalet er, om vi nogen-
sinde vil lykkes med det? Sa ved pa scharmersk vis at fokusere pa potentialer, i
stedet for det vi godt kunne taenke os at afvikle, sa taenker vi, at det sker som
en naturlig del af processen ved at sette noget andet ind.

S:Er det noget | har oplevet?

MB: Det synes jeg, og folk begynder ogsa at snakke om det pa en anden made,
det der med ikke at taenke &h, sa mister vi jo det her, men er mere optaget af
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at, det kunne vi godt taenke os at fa lov til at prgve, det er det her. Sa ved man
godt, at nar dagen kun har 24 timer og arbejdslivet fylder sa meget, sa er ngd-
vendigvis noget som vi ma sortere fra. Og det er maske en meget sund proces,
at man kigger pa det pa den made; der er noget jeg gerne vil have plads til,
hvad er der jeg kunne minimere, eller helt smide vaek? ................. Det veerste er
hvis nogen fgler at opgaveportefgljen bare vokser og vokser, det er jo der, vi
som ledelse har en opgave og ga med ind, og sige er der nogen af de ting i din
portefglje, vi godt kan sige, dem har vi ingen forventninger om, at du ger.....
Det vi oplever lige nu er, at det er meget individuelt, der er noget med pligtop-
fyldende piger og lidt mere tilbageleenede herrer...... Nogen har maske nogle
naturlige mekanismer, hvor de bare seetter noget ud til nedfrysning. Vi ser
nogle tegn, hvor jeg har taenkt, gud er det nu, fordi vi overloader dem, men jeg
ser det som positive tegn, som er med til at skabe forandringer, og sa er det
spgrgsmalet, hvordan vi handterer det, at vi er medskabende i at sige, det be-
hgver du da ikke lave, det har vi ingen forventning om, det hgrte en tid til, ma-
ske skulle du flytte det med musen over i papirkurven!

S: Du er gkonom, sa har du maske talt pa sygedage, er der @ndret noget her,
eller tackler | det anderledes hvis nogen bliver syge? Har det andret noget pa
det faktuelle plan, eller er det mere i den made de taenker om sig selv og deres
arbejde, og deres kommunikation med hinanden som du tidligere har beskre-
vet?

MB: Vi kan jo telle, at siden jeg er startet har vi halveret sygedage pa 3% ar.
Det behgver ikke alene veere pa grund af mig, eller Scharmer, men jeg teenker,
at det er blevet en arbejdsplads folk er rigtig glade for, og synes de har det
godt og har nogle udviklingsmuligheder, og det er positivt medskabende. Nar
vi har noget der stadigt er for hgjt, er det fordi vi har nogen langtidssygemel-
dinger, der teeller i statistikken, men som ikke har med noget arbejdsrelateret
at ggre. .... Vi er langt under kommunens gennemsnit. Jeg vil gerne helt ned pa
lererniveauet. Der er meget, meget fa sygedage blandt leererne her pa stedet.

S: Hvad koster det med sadan en proces, det lyder dyrt bade i timer, konsulen-
ter og Lees@?

MB: Det koster, at jeg har lagt beslag pa kompetenceudviklingskronerne, det er
lige 4-4500 kr. pr medarbejder pr ar. Det betyder, der er nogen ting vi ikke ggr
nu, der er da stadig nogen, der kommer pa et lille kursus og det ene og det
andet. Men sa har vi ogsa haft held til at kunne opbygge en fornuftig gkonomi
bade med nogle heldige elementer, hvor vi har kunnet skabe et lille overskud,
og det har vi taenkt at det overskud kunne vzere rigtig godt at kunne bruge pa
personaleudvikling.......

S: Sa det har primaert vaeret et prioriteringsspgrgsmal, sa | har ikke sggt midler
udefra?

MB: VI har kunnet sige, at det kan vi selv finansiere, og det vil vi ogsa gere
fremadrettet. Jeg tror ikke, vi skal bruge den samme mangde penge til naeste
ar, men vi prioriterer det. ...... Det kan da godt vaere at vi kunne have fundet en
halv paeedagog mere, men vi tror mere p3, at det ikke er antallet af handerne,
men kvaliteten af handerne, som ggr en forskel. ..... Rent faktisk er vi nede pa
at have anvendt ca. en procent af budgettet til personaleudvikling, det er sa
lidt, sa jeg mener det kan godt lade sig ggre rigtig mange steder, det er
spgrgsmalet om man har viljen til det.......
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Bilag 3 Interviewguide, Hans Henning Nielsen

Virkelighed Praesentation af mig. Introduktion til min opgave Supplerende noter
Spgrgsmal
For Hvem er vi? Hvem medvirkede i hvilke faser? Hvem ejede problemet? Ud fra problemet der skulle Igses? Ud
fra hverdagsfortaelinger??
Du beskriver, at tilliden mellem kollegerne blev styrket via at lege med hinanden — hvordan blev hverdagen
pavirket af det? Hvordan kunne | anvende tilliden i det videre arbejde med U’et?
Hvad var jeres oprindelige intention med at valge lige netop Teori U? Hvem tog beslutningen —pa hvilket | De fire samtalefelter..
grundlag?
Hvilke U elementer har | vaeret mest i dybden med? Er der omrader | helt har undladt at arbejde med? Hvor-
for?
Hvordan har | f.eks. forholdt jer til teoriens spirituelle side?
Begrebsligggrelse. Hvilke (nye) begreber kom til at sta centralt i jeres proces? Der kan altid vaere tvedelte forstaelser
af ord (f.eks. p.g.a magtforhold, poli-
Hvordan var begrebernes vej i processen og stgdte | pa vanskeligheder? tik)
Under Den blinde plet — hvordan arbejde med den? Anvender | begrebet Kilden? Har | en falles forstaelse af begre- | Forholdet mellem individet og fzelles-

bet?

Har i arbejdet med nogle af de teknikker Scharmer foreslar som f.eks. mindfulness, deep dive, kunstnerisk
udtryk?

Hvordan italesaette VOC, VOJ, VOF? Hvilken form for dialog? Hvem faciliterer dette arbejde?

Hvordan italesaettes egne og kollegers forsvarsstemmer?

skabet

Dgmmende, Kritiske, frygtens stemme

Modstand




Hvor langt kan og vil man ga pa jeres arbejdsplads, i at arbejde med Selvet? Hvilke overvejelser har | gjort jer i
forhold til dette?

Teori U deler vandene — pa hvilken made? Hvordan viser modstand sig?
Hvilke kompetencer kraevede det at arbejde pa denne made? Affektive, konative, kognitive kompetencer ?

Hvordan arbejdede | med at give slip pad gamle identiteter og lade nye ideer og intentioner komme ind. Er det
muligt (for alle), at give slip? At italesaette processen? Er det et legitimt krav at stille en medarbejder?

Skaber arbejdet med teorien et nyt syn pa, hvad der er en god/darlig medarbejder? Hvordan arbejder | med
at kompetenceudvikle i forhold til dette?

Facilitators rolle — friggrelsen fra facilitator?
Tidsaspektet — det lyder som et dyrt projekt? Har | fundet mader at friggre tid til arbejdet?

Hvilken rolle fik brugerne (elever/foraeldre) i jeres proces (f.eks. i forbindelse med prototyping)? Hvordan kan
det ses?

Hvordan introduceres, modtages og legitimeres ideer hos jer?

Hvem (eller hvordan) bestemmer om noget er en god idé, der skal prototypes?

Fra problemlgsningsstrategi til holi-
stisk tankegang

Kompetencer, kapacitet,

Det kraever kapacitet at fa g@je pa
komplekse indre processer.

Er metoden elitaer?

Nye "tabere”?

Bruger perspektiv

Metode til begrebsligggrelse

Efter/nu

Du beskriver, at du oplever andringer i jeres mindset. Hvad betyder begrebet Mindset? (s. 192)

Hvordan opleves andringerne i hverdagen? Hvordan takler | f.eks. konflikter, sygdom, frafald anderledes
end tidligere?

Mindset
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Teori U er en holistisk tankegang, og du siger at U’et er gledet ind i kulturen, hvordan kan det ses i hverda-
gen?

Har | faet andre veerdier? F.eks. et andet syn pa elever, pa jeres arbejde?

Nye kommunikationsformer? Andre strukturer?

Hvordan er mindsettet internaliseret — Hvordan introduceres nye medarbejdere?
Hvor er | lige nu? Hvor er | pa vej hen? Hvordan videreudvikler | jer?

Over arene deltaget i mange projekter, men effekten har fortaget sig? Oplever | at effekten nu er mere hold-
bar?

Bilag 4 Interviewguide, Michael Blom

Praesentation af mig. Introduktion til min opgave

Sp@rgsmal

Supplerende noter

For

Hvem er medarbejdergruppen? Hvem medvirkede i hvilke faser af forarbejdet? Hvem ejede problemet? Var
alle med pa ideen? Hvis ikke, hvordan tacklede | den situation?

Hvad var jeres oprindelige intention med at vaelge lige netop Teori U? Hvem tog beslutningen —og pa hvilket
grundlag?

Hvilke U elementer har | veeret mest i dybden med? Er der omrader | helt har undladt at arbejde med? Hvor-
for?

Hvordan forholdt | f.eks. jer til teoriens spirituelle side?

Ud fra problemet der skulle Igses? Ud
fra hverdagsfortaelinger?

De fire samtalefelter..

Der kan altid vaere tvedelte forstaelser
af ord (f.eks. p.g.a magtforhold, poli-
tik)
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Under

Vil du kort ridse jeres proces op, da | var kommet i gang med arbejdet?
Den blinde plet — hvordan arbejde med den? Anvender | f.eks. begrebet Kilden?

Hvordan italeseette VOC, VOJ, VOF? Hvilken form for dialog? Hvem faciliterer dette arbejde? Hvordan itale-
saettes egne og kollegers forsvarsstemmer?

Hvor langt kan og vil man ga pa jeres arbejdsplads, i at arbejde med Selvet? Hvilke overvejelser har | gjort jer i
forhold til dette?

Begrebsligggrelse. Hvilke (nye) begreber kom til at sta centralt i jeres proces? Hvordan var begrebernes vej i
processen og stgdte | pa vanskeligheder?

Hvordan viste modstand sig? Hvordan arbejdede | med den? Hvis ingen modstand, har du en ide om hvorfor?
Hvilke kompetencer kraevede det at arbejde pa denne made? Affektive, konative, kognitive kompetencer ?

Hvordan arbejdede | med at give slip pa gamle identiteter og lade nye ideer og intentioner komme ind. Er det
muligt (for alle), at give slip? At italesaette processen? Er det et legitimt krav at stille en medarbejder?

Er metoden elitaer? Skaber arbejdet med teorien et nyt syn pa, hvad der er en god/darlig medarbejder? Hvor-
dan arbejder | med at kompetenceudvikle i forhold til dette?

Facilitators rolle — friggrelsen fra facilitator?
Tidsaspektet — hvordan har | skabt rum til arbejdet? Har | fundet mader at friggre tid til arbejdet?
Hvordan introduceres, modtages og legitimeres ideer.

Hvem (eller hvordan) bestemmer om noget er en god idé, der skal prototypes?

Forholdet mellem individet og felles-
skabet

Dgmmende, Kritiske, frygtens stemme
Modstand

Fra problemlgsningsstrategi til holi-
stisk tankegang

Kompetencer, kapacitet,

Det kraever kapacitet at fa gje pa
komplekse indre processer.

Metode til begrebsligggrelse
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Efter/nu

Kan du/I se a&endringer? Hvilke tegn? Hvordan opleves det i hverdagen? Hvordan takler | f.eks. konflikter, syg-
dom, udefrakommende krav anderledes end tidligere?

Har | faet andre veerdier? F.eks. et andet syn pa elever, pa jeres arbejde? Nye kommunikationsformer? Andre
strukturer? £ndret mindset?

Hvordan er sendringerne internaliseret — Hvordan introduceres f.eks. nye medarbejdere?

Hvor er | lige nu? Hvor er | pa vej hen? Hvordan videreudvikler | jer?

Mindset
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