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Stand-Up om Teori U

Eva Hultengren, selvstændig, 
HultenGren Psykologpraksis 

Henrik Hopff, selvstændig og 
partner i EPICENTRET 
erhvervspsykologi & innovation

Medlemmer af AktiVesterne, 
Sharmergruppen etc.
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Teori U kort fortalt

• Teori U er en model 
for integration af 
individ/organisation/s
amfund, fag samt 
østlig og vestlig 
tænkning

• Det er ikke en ny teori 
– snarere en ny 
metode til at forstå og 
handle i ny 
kompleksitet 
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Neurofysiologisk udgangspunkt

Nej-automatik
Der er et center i hjernen der 
sender faresignaler ved 
handlinger der trodser 
rutiner. Bliver vi ikke 
bevidstgjort om det, vil vi 
være tilbøjelige til at gentage 
gamle mønstre og lukke 
øjnene for fornyelse.

Kilde: Leif Østergaard, leder af Center for Funktionelt Integrativ
Neurovidenskab, AU

Dansk Neuroforskningscenter i 
Århus samarbejder med 
kunstnere og musikere
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Samtalens etik

At man, naar det i Sandhed skal lykkes En 
at føre et Menneske hen til et bestemt 
Sted, først og fremmest maa passe paa
at finde ham der, hvor han er, og 
begynde der. Dette er Hemmeligheden 
i al Hjælpekunst. Enhver, der ikke kan 
det, han er selv i en Indbildning, naar
han mener at kunne hjælpe en Anden. 
For i Sandhed at kunne hjælpe en 
Anden, maa jeg forstaae mere end 
han – men dog vel først og fremmest 
forstaae det, han forstaaer. 

Capitel I, A, §2 i Synspunktet for min Forfatter-
Virksomhed. En ligefrem Meddelelse, Rapport til 
Historien, C.A. Reitzels Forlag, 1859
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Den etiske fordring

”I et hvilket som helst møde 
mellem mennesker
ligger en uudtalt fordring,
uanset under hvilke om-
stændigheder mødet finder 
sted og hvilken karakter det 
har. 

Ikke at høre eller ikke at ville høre 
det andet menneske betyder at 
mennesket selv overses og 
dermed ophører med at 
eksistere”

K. E. Løgstrup, Den etiske fordring. (1956) 
Gyldendal, 1991, s. 27
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Det dialogiske møde

”Den dygtige terapeut vil altid komme 
til et punkt i dialogen hvor han til sin 
egen skræk opdager at han kun kan 
hjælpe det andet menneske ved at 
bryde med hele sin viden og alle de 
regler han tidligere har lært om 
hvad der er det rigtige at gøre”

Healing through Meeting (Martin Buber 1957: 94-95), fra: Pointing
the Way, Paperback edition, Schocken Books
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Den professionelle samtale
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Moderne ledelsesteori

F.W Taylor (1911): Scientific
Management

Leder-medarbejder-forholdet bør 
være karakteriseret af ” …
intime og venskabelige 
relationer.”

”Det nye lederskab består i at 
oplære og hjælpe 
medarbejderen som om det 
var din egen bror …

Dette skifte karakteriserer det nye 
lederskabs mentale attitude 
overfor personalet …” (Taylor, 
1912)
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Hawthorne-studierne

Western Electric-fabrikkerne, Chicago i 
perioden

1927-1932, 1936-1952 (Hawthorne II).
Først forskning i fysiske 

arbejdsbetingelsers indflydelse på
produktivitet (fatigue-studie)

• Dernæst et gigantisk eksperiment i at 
bruge samtalen som ledelsesrum og 
ledelsestræning (mere end 20.000 
interviews)

• Human relation-skolen etableres
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Hawthorne effekten

• Intervieweren lytter mere end han 
taler 

• Intervieweren lytter til hvorfor 
medarbejderen siger det, han gør 

• Lytter til, hvad medarbejderen ikke 
ønsker at sige 

• Lytter til, hvad medarbejderen ikke 
kan sige uden hjælp 

• Lytter til medarbejderens følelser 
• Giver ikke råd 
• Afholder sig fra at give sympatier 

og antipatier til kende 
• Anerkender og accepterer 

medarbejderens positive følelser 
• Accepterer medarbejderens 

negative følelser 
• Evaluerer kun hvad 

medarbejderen siger fra 
vedkommendes eget perspektiv 



6

��� �����	
��	 ��	��
������

Cand. mag, phD. Tobias Dam Hede: Magt og etik, 2009
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Teori U

• Forsker i ledelse 
og organisa-
tionsudvikling Otto 
Scharmer, MIT i 
Boston

• Oprindelse på et  
nordtysk landbrug

• 8 års 
forskningsprojekt: 
Hvad skaber 
succesfuld ledelse
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Den postmodernistiske tidsalder

• Normer nedbrydes
• Identiteten trues
• Selviscenesættelse
• Tidligere: 1. maj! Nu 

’mig først’
• Generation Y
• ”Jeg ser dig ikke – jeg 

ser kun mine egne 
forestillinger om hvem 
du er”
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Hvordan synes du lige det går…

Sammenbrud 
på samfundsniveau:
• Berlinmuren 1989
• Finanskrise 2007
• Selvmordsterrorister
• Klima og miljø
• Verdens fattigdom
• Globalisering 
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Sammenbrud på
organisationsniveau:
Virksomheder lukker
Autoriteter 
nedbrydes
Kommunalvalget ’09
Nye organisations 
former opstår

Hvordan synes du lige det går…
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Sammenbrud på
individniveau:
Stress, depressioner, 
ensomhed, 
information-overload, 
bandekriminalitet, 
manglende integration

Hvordan synes du lige det går…
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Emergens: det, der er lige ved at 
opstå

De sociale strukturer er ved at bryde 
sammen, 3 svar:

• Fundamentalismen (lad os gå tilbage til 
den gamle verdensorden)

• Forsvar af status quo (lad os køre videre, 
men med mere fokus)

• Bryde med fortidens mønstre og agere ud 
fra muligheder
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Scharmers øjenåbner

• Senere i sit liv vendte 
han tilbage til en 
oplevelse som dreng: 
hans fædrehjem
nedbrændte
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Downloading

• Metaforen beskriver det 
at anvende fortidens 
erfaringer i nutiden på en 
ikke-reflekteret måde. 

• Indbefattet i erfaringen og 
iblandet det rationelle i 
den, ligger der ofte 
samtidigt ubevidste 
impulser 

• Disse består af 
følelsesmæssige 
erfaringer, frygt, afsky, 
sejr og nederlag
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Downloading forts.

• Downloading begrebet må ikke 
forstås som en afstandtagen fra at 
anvende sine erfaringer på en 
fornuftig og rationel måde

• Det er kun den ubevidste og/eller 
den ureflekterede og 
vanemæssige anvendelse af 
erfaringen, Teori U langer ud efter

• Vi har tilsyneladende vanskeligt 
ved at gøre nye og rigtige 
erfaringer, hvis vores indre 
harddisk er proppet med gammel 
læring (u)vaner og fordomme 

• Vi gentager ofte det der ikke virker
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Der er brug for at vende teleskopet

Galilei lærte os at samle eksterne data. Nu må vi se indad 
og integrere: 

• Tredje persons perspektivet (videnskab)
• Anden persons perspektivet (social forandring)
• Første persons perspektivet (udvikling af jeg’et)

Der er brug for forskning i den personlige bevidsthed (Ross 
The Fifth Discipline)
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Din egen ”ildebrand”

• Brug tre minutter på at tænke på en 
situation hvor ’gulvtæppet er blevet revet 
væk under dig’. En situation hvor du blev 
nødt til at se tingene på en ny måde

• Del det med din sidemand
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Den blinde plet

Oprindelsespunktet for 
bevidstheden er den blinde 
plet. Kilden til tanken kan ikke 
iagttages, kun processen og 
resultatet

Hvis vi var i kontakt med den 
blinde plet, det punkt hvor en 
tanke endnu ikke er blevet til 
en vurdering, så ville vi komme 
ud over vore domme, 
fordomme, vaner, og ”psykiske 
fængsler” Vi vil så kunne se på
alting med friske øjne
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Kunstnerens lærred

• Det er med den blinde 
plet som med 
kunstnerens lærred: vi 
kan se kunstnerens 
arbejdsproces og det 
færdige resultat – men 
vi kan ikke se hvad 
der sker! – det er det 
samme med en 
virksomheds 
produkter. 
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De 5 niveauer i U et

Måder at handle på:
Reagere: Offer for 

omstændighederne
Restrukturere: ændre 

omstændighederne
Omdesigne: Skabe nyt og 

ændre
Omtænke: Skabe nye 

billeder af verden
Transformere: Skabe ny 

bevidsthed
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Teori U
1. Downloading
•Bekræfte mønstre

7. Performing
•Skabe resultater

2. Seeing
•Med friske øjne

3. Sensing
•Fra verden omkring

4. Presencing
•Hvem er mit Selv

•Hvad er mit Arbejde?

5. Crystallizing
•Nye mønstre dannes

6. Prototyping
Trystorming

•Nyt design dannes
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Teori U
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I-in-me

I-in-now

I-in-you

I-in-it
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Teori U
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1. Downloading

2. Seeing

3. Sensing
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5. Crystallizing

6. Prototyping

7. Performing
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Teori U’s kommunikationsformer

Høflig samtale

Debat og diskussion

Dialog og empatisk lytning

Skabende kommunikation
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Seeing - Diskussion

• At tale ud fra hvad du tænker og 
føler omkring sagen. Her 
”glemmes” høfligheden og der 
tales ud fra en hård og ærlig 
tone til møderne (Scharmer,2007,274)

• Energi-niveauet er middel. 
Konfrontation (Scharmer, 2007, s..238)

• ”Djævlens advokat” – et nyt eller 
modsat perspektiv på sagen 
tilføjes af møde-deltagerne.

• At bruge argumenter til at vinde 
over modstanderen (Scharmer, 2007, 
s..277)
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Sensing- Dialog

• Reflekterende  spørgsmål og aktiv 
lytning (Scharmer,2007,s. 236)

• Relationel og netværks-drevet
(Scharmer, 2007, s. 303)

• Du begynder at se dig selv som 
en del af systemer, frem for at se 
systemet ude fra (Scharmer, 2007, s. 237)

• Energi-niveauet er højt. 
Relationen er synergisk (Scharmer, 2007, 
s..238)

• En åben og anerkendende 
undersøgelse. Folk lytter til 
hinanden med et åbent sind og et 
åbent hjerte. At følge den andens 
perspektiv (Scharmer, 2007, s., 277-278)
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Presencing – den skabende 
kommunikation

• Bunden af U’et kaldes ”presencing”, en tilstand, hvor man både er knyttet til 
sin fortid og sin historie, og samtidig klar og tydeligt fornemmer den fremtid, 
man kan skabe.

• Niveauet kan betegnes som processer af ”skabende nærvær”, og kan 
indeholde erkendelser af rækkevidden af eget potentiale, afhængighed og 
samspil med andre og mulighederne for at skabe fremtiden.

• Processerne i bundet af U’et indebærer flydende bevægelser mellem 
”letting go” og ”letting come”: at slippe det, der var – og gribe, det, der 
kommer. Men med det melleliggende niveau at reflekterer.

• ”Kommunikationsprocesserne” i bundet af U’et er kan være æstetiske og 
spirituelle processer skabt gennem:Stilhed – ofte meditativ stilhed

• Æstetisk produktion og æstetisk oplevelse
• Kollektiv, kreativt flow
• Skabende/improviserende kommunikation – sig ja og…..
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Resultatet af: Presencing –
den skabende kommunikation

• Det giver en unik dyb forbindelse imellem deltagerne som ikke vil forsvinde og som 
bliver nemmere at skabe næste gang. (Scharmer, 2007, s. 208)

• At vi igennem mødet med en betydningsfuld anden får kontakt både til den anden og 
os selv (ressonant ledelse). Hvem vi virkelig er og vores højest mulige 
fremtidspotentiale (Scharmer,2007, s. 438)

• Innovation – ny tænkning – samarbejde og udvikling (Scharmer,2007, s. 272)

• Det tillader os at forbinde os med vores fremtidspotentiale og mulige 
• forandringer som ikke kan ske ved at se på fortiden. (Scharmer, 2007, s.. 62)

• Et skift fra at det ikke er de andre som skaber mødet for os og til en bevidsthed om 
vores eget ansvar for at skabe mødet (Scharmer, 2007, s. 57)

• Flow (Scharmer, 2007, s. 91)
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Øvelse

• Stil dig et skridt bag ved din plads, luk øjnene, 
forstil dig en bæk, se bag ved dig tag afsked 
med dine vaner/frygt. Se over på den anden 
side. På det du må gøre. Træd over bækken og 
over på den anden side. Stil dig sikkert på
bredden og mærk hvordan du reagerer på at stå
ved kilden til det, du nu vil foretage dig.

• Når du er klar, sæt dig igen og noter hvad der 
skete
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Læge-patient forum

• Lægehuset har tre ejere og fem 
sygeplejersker ansat. Dertil kommer to 
turnuslæger

• Lægehuset har deltaget i et 
ledelsesudviklingsforløb i foråret 2009

• Forummødet blev gennemført som 
afslutning på forløbet
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Problemstillinger

• Lægerne bad om konsulentbistand fordi der var 
for mange ’irritationsmomenter’: stress, fejl, 
mangel på motivation, patienterne er urimelige, 
personalet kører deres eget løb

• Metode: Genskabelse af en vision for 
lægehuset, strategi: hvad er det vigtigste for 
forretningen, værdier: hvad skal bevares og 
udvikles. Temadag for alle og et 
opfølgningsprogram
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Problemstillinger II

• Lægegerningen er 
patientstyret

• Der er et ønske om at 
prioritere 
sundhedsfremme – men 
dagligdagen er 
reparationsarbejde

• Sygeplejerskernes 
kompetencer kommer 
ikke i spil (50% af lægens 
tid bruges på ikke 
lægeligt arbejde)


