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Indholdsfortegnelse

Teori U - erfaringer fra det praktiske lederskab

En banebrydende teori med stor relevans for ledere eller gammel vin pa nye
flasker tilfgrt et staenk new age? Dgm selv, ndr ledelses- og
organisationskonsulent, cand.phil. Lone Belling zoomer ind pa Teori U og
teoriens anvendelse i det praktiske lederskab.

Lone Belling har arbejdet med Teori U siden 2004 og ledelses- og
organisationsprocesser siden 1993. Via interview med tre ledere, der alle
anvender Teori U, formidler hun i denne artikel en raekke positive erfaringer
med teorien som ledelsesfilosofi og ramme for ledelsesarbejdet.

Laesere, der ikke tidligere er stgdt pa Teori U, anbefales at indlede laesningen
med erhvervspsykolog Jane Blichmanns introduktion fra Ledelseidag.dk,
september 2008: Teori U — en ny ledelsesteknologi.

Del pa Facebook

Af Lone Belling, organisations- og ledelseskonsulent

Da den tysk-amerikanske forsker ved MIT, dr. Otto Scharmers bog "Teori U” udkom
pa dansk i sensommeren 2008, satte det hurtigt en bglge i gang af kurser og artikler.
Konsulenter og forskere var hurtige til at gribe den, og der blev skrevet om et
banebrydende veerk og om paradigmeskift i vores forstdelse af forandringsprocesser i
organisationer og syn pa ledelse.

Indtil da havde kendskabet til Teori U spiret og groet i mere snavre netvaerk blandt
ledere og konsulenter, som i udgangspunktet hentede inspiration i bogen "Presence”
fra 2004 (udkom pa dansk i 2007 med titlen “Skabende naerveer”). Her blev U-
modellen fgrste gang foldet ud og undersggt i en spaendende proces mellem de fire
forfattere, der ud over Scharmer blandt andet inkluderede Peter Senge, som kendes
fra Den Laerende Organisation.

Med Otto Scharmers forelaesning pa CBS i februar i ar har artiklerne bredt sig til
dagspressen, og rigtig mange konsulenter har meldt sig pa banen med kurser.
Ledelseidag.dk var tidligt ude med sin fgrste introducerende artikel | november 2008
og fulgte op med en artikel | marts 2009 efter Scharmers besgg, hvor Steen
Hildebrandt og Lotte Darsg@ gjorde rede for den forskningsmaessige vinkel.

At blive genkendt i egen ledelsespraksis

Men skal Teori U have en substantiel betydning for organisationers liv og udvikling
globalt og lokalt, sa skal ledere pa forskellige niveauer begynde at bruge den som
forstaelsesramme, ledelsesfilosofi og sprog. Teorien skal std sin prove i samspillet
med virksomhedernes konkrete behov og udfordringer, savel i den daglige
ledelsespraksis som i langsigtede forandringsprocesser.



Med udgangspunkt i interview med tre ledere vil denne artikel forsgge at beskrive de
ledelsesmassige muligheder og udfordringer ved at bruge Teori U i det praktiske
lederskab.

Karakteristisk for de tre ledere er, at Teori U er landet i frugtbar jord, da de alle pa
hver deres vis har haft en tilgang til ledelse, der spiller godt sammen med Teori U. De
beskriver mgdet med U-teorien som en slags genkendelse fra egen ledelsespraksis,
hvor intuition og empati kombineret med en lytten til bade kerneopgave og helhed har
vaeret grundlaeggende elementer. Med Teori U som model og ramme oplever de en
legitimering af en ledelsesforstaelse, der ikke har megen plads i en mere traditionel
rationel-lineaer taeenkning. Scharmer har med Teori U skabt et sprog for indre
eksistentielle erfaringer i en organisatorisk kontekst, og metoder, der kendes fra
kreative og innovative processer, bliver brugbare i udvikling af virksomheder og
institutioner.

First movers

Med s3 ungt et veerk er det naturligt, at der endnu ikke er mange ledere, der mere
eksplicit bruger Teori U i deres organisationer, og derfor vil konklusionerne fra denne
artikels praksiserfaringer blot veere de fgrste forsigtige bud pa, hvad der ligger af
potentialer i denne tilgang - noget der maske kan inspirere andre ledere til at ga
videre ad samme vej pa trods af den gkonomiske situation.

Umiddelbart synes tiden mere at vaere til stram omkostningsstyring og kendte
veerktgjer frem for innovation og udvikling. Omvendt er der ogsd meget i tidens
mangfoldige kriser, der kalder pa nye mader at forholde sig til den gensidige
afhaengighed og sameksistens sdvel lokalt som internationalt.

Fremtidens udfordringer lgses nok ikke kun med fortidens tankeszet og erfaringer,
hvad mange lsenge har fornemmet, og derfor er der ogsa en stigende forstaelse for,
at Igsningen pa tidens kriser ikke er mere af det samme, men noget nyt. Teori U giver
netop et radikalt anderledes og sammenhaengende bud pa skabelse af baeredygtige
forandringer, og teorien synes saledes at ramme et behov i tiden.

Observation - tilbagetraekning - handling

Teori U er pa én gang et komplekst landskab med mange lag og indgange og en enkel
model, der umiddelbart kan bruges og forstds i mange forskellige sammenhaenge.
Den har faet navn efter det visuelle billede af bogstavet U, som fremkommer, nar vi
ikke gar i en lige linje fra det, vi observerer og sanser, til handling, men i stedet
uddyber samspillet mellem, hvordan vi opfatter verden, og hvordan vi veelge at
handle.

U-modellen opererer med tre grundlaeggende bevaegelser, hvor den fgrste handler om
at iagttage og observere verden med et abent sind - hvilket udfordrer vores ofte faste
antagelser om, hvordan verden er skuet sammen. Den naeste bevaegelse foregar i
bunden af U’et, hvor vi traekker os tilbage og uden at ville noget bestemt lader den
indre forstaelse og viden spire frem - hvilket kraever naervaer og abenhed. Den tredje
bevaegelse er at omsaette vores indsigter til nyskabende handlinger.

Undervejs gennem U’et passeres en raekke erkendelsesmaessige faser, der kraever



forskellige ngglekompetencer (markeret med rgdt i nedenstdende illustration). I
venstre side af U’et skal vi laere at suspendere for at se med friske gjne, omdirigere
for at sanse mere helhedsorienteret og give slip for at kunne praktisere presencing
(sammensat af ordet presence og sensing - at veere sansende til stede i nuet).

I U'ets hgjre side skal vi gennem de samme faser fra modsat side, ved fgrst at kunne
tage imod det, der matte komme af intuitioner og billeder, for at komme ind i den
fase, hvor de dybere intentioner og kreative impulser kan blive omsat til innovation.
Herfra skabes prototyper, hvor der er plads til at undersgge, fejle og justere, inden
man gar videre til institutionalisering af det nye.
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N3r mennesker bliver taget alvorligt

En af de tre interviewede ledere, Michael Stubberup, er arbejdende
bestyrelsesformand i og stifter af SYNerGAIA Rehabilitering. Han arbejder bevidst med
de grundleeggende bevaegelser og faser i Teori U, nar der er behov for at fa fat pad
organisationens dybere potentialer.

- Vi havde en fzelles medarbejderdag for nogle uger siden, der handlede om at
igangsaette en organisationsaendring og en ny ledelsesstruktur. Her oplevede jeg, at
selve U’et som form var et rigtig godt redskab til at klarggre de forskellige faser og
processer, vi skulle igennem. I sadan et forlgb begynder vi med en scanning af, hvor
vi star henholdsvis som personer, afdelinger og som organisation. Her prgver vi at
lade veere med ureflekteret at downloade vante forestillinger og mene en hel masse
om strukturer, de andre og vores samarbejdspartnere for i stedet at vaere
konstaterende til stede i nuet med det, der er. Det samme abne sind praktiserer vi,
nar vi scanner pa fortidens kvaliteter, udfordringer, arbejdsmader og vaerdier, mens vi
i maden, vi kommunikerer pa, er bevidste om betydningen af at lytte til hinanden med
et dbent hjerte.



Efter sdledes at have set, sanset og opsamlet den ngdvendige viden og information i
nogle fzelles essenser bliver der givet plads til tilbagetraekning, hvor alle far mulighed
for at veere alene og ga og maerke med sig selv, hvad der pa baggrund af de
forskellige indtryk, udkrystalliserer sig. Michael Stubberup siger:

- I Igbet af dagen er der en stadig mere venlig og aben stemning, og da vi slutter med
en kort runde, er der en massiv oplevelse af, at det er interessant og bergrende -
medarbejderne fgler sig taget alvorligt, fordi de kollektive processer om fremtidens
organisation og ledelsesstruktur er til aben dialog. Her er det ikke afggrende, hvem
der siger det forlgsende, men at det sker.

Lytte til helheden

P& samme made er institutionsleder Tina Bue Frandsen meget bevidst om Igbende at
inddrage bade sine seks afdelingsledere og 65 medarbejdere. Helt i tr&d med Teori U,
der i hgj grad fokuserer pa de muligheder, der &bner sig, ndr personer “sam-sanser”

og “sam-skaber”.

- Jeg skulle lave en dagsorden for vores ledermgde og dermed saette en dagsorden for
den videre dialog om institutionens udvikling. Fgrst var planen at ggre det solo, men
efterhanden blev det klart for mig, at vi matte gore det sammen i lederteamet . Det
matte jeg sa fortzelle dem, da vi m@dtes - og sa blev der helt stille! - for de andre
havde netop tenkt det samme. At vi lige nu er et sted, hvor det er tid til at gentage
den proces, vi gik igennem, da institutionen blev grundlagt. At det var ngdvendigt at
lytte mere bredt til helheden.

Plads til pausen

Og sadan arbejder de netop i Institutionen Hunderup i Odense, med at lytte, og hvis
ikke noget dukker op, sd give plads til pausen. Nogle gange er det nok med 10
minutter. Andre gange skal der 14 dages timeout til, sd den rigtige beslutning kan
udkrystallisere sig . Tina Bue uddyber:

- Der opstar en form for enhed, fordi vi laver de pauser - og fordi vi grundleeggende
vil det samme. N&r vi sa er enige om, hvad vi ggr, gar lederne ud i afdelingerne og
afprgver visioner og beslutninger sammen med medarbejderne - og der arbejder vi
med prototyper . Nar tingene er blevet afprgvet i praksis pa hver deres made, gar de
tilbage til lederteamet, inden vi I8ser noget fast. Det ville man ellers traditionelt ggre,
fordi man skal vise resultater, og hvad man dur til. Men det er ikke det, der er
formalet med vores team. Det er, at vi kan ggre det bedre, nar vi ger det sammen.

Netop forstdelsen af at arbejde med prototyper eller strategiske mikrokosmer, som
Scharmer ogsa kalder dem, er vigtig, nar man bruger U-modellen som ramme for sin
forandringsledelse. Det handler om at prgve sine visioner og intentioner af, at give
plads til at lave fejl, Iytte til feedback og justere, inden man I3ser sig fast i
implementeringstiltag og handleplaner. At blive ved med at give rum til kreativiteten
og vide, at forandring er en tilstand.

Laere af den ankommende fremtid

Friseettelse og udvikling af menneskelige potentialer er centralt for hele den
tankegang, der gennemsyrer Teori U, og bdde Michael Stubberup og Tina Bue er
meget bevidste om, hvor mange ressourcer der ligger i medarbejdere, som tager et



engageret medansvar for virksomhedens udvikling gennem konkrete initiativer og lyst
til at arbejde med sig selv bade fagligt og personligt. Det betyder, at medarbejderne
naturligt inddrages i mere overordnede forandringsprocesser med en hgj grad af
transparens og kendskab til organisationens strategi.

- Som en moderne videnorganisation er det afggrende at have fokus pa
medarbejdernes kompetenceudvikling, og hvad det er, vi kan sammen. Gennem de
sidste tre ar har vi sat mange tiltag i gang og blandt andet brugt legen for at skabe
mere synergi og samarbejde, fortzeller Hans Henning Nielsen, uddannelseschef for
EUD p& Arhus Kgbmandsskole, og fortsaetter:

- Men stadig var der en fglelse af, at vi skulle dybere med vores paedagogiske praksis.
Traditionelt har vi jo planlagt, observeret, evalueret og justeret uden at tilfgre noget
afggrende nyt. Det dur ikke med tilbageblikket, og det vi gjorde sidste ar. Vi ma
forholde os til, hvilke elever vi har i morgen, hvad er det for en virkelighed, de skal ud
og mgde - og det aendrer sig jo hele tiden. Her kom Teori U til hjeelp med sin
forstaelse af, at vi kan lzere af den ankommende fremtid i stedet for at basere vores
planer pa simple fremskrivninger af kendte data og refleksioner over fortidens
erfaringer.

Tillid til intuitionen

- Det er ngdvendigt at lave en parabol, sd at sige, hvor den ankommende fremtid kan
komme igennem. De kanaler, vi fanger det her pa, er de der mere intuitive, der har
med vores dannelse at ggre. Som person har jeg ekstrem tillid til min intuition og
bruger den langt mere end min fornuft, for det har vist sig, at min fornuft sjaeldent
sl8r til, men intuitionen kan bevaege sig i nogle andre landskaber — specielt nar det
har med mennesker at ggre, siger Hans Henning Nielsen.

At Teori U er blevet central pd EUD, tog afsaet i en dag, hvor en mindre gruppe
medarbejdere og ledere i forbindelse med en mulig ansaggning til
Undervisningsministeriet reflekterede over, hvad der er merkantil dannelse, og hvad
der ligger bag selve dannelsesbegrebet.

- Tidligere pa dagen havde vi talt om U - og sd lige pludselig var den der. Det gik op
for os, at U passer ekstremt godt sammen med vores forstaelse af dannelse - og at vi
vil noget anderledes. Hele stemningen a&ndrede sig - vi blev ivrige og hektiske, for
alle havde noget pa hjerte. Vi gnskede at medtsenke hele bunden af U’et og abne til
en hel anden dimension i vores laeringsforstaelse.

Ngdvendigt at ga nye veje

Bevaeggrundene til at g& nye veje var i hgj grad sat af ngdvendighed. Frafaldet pa
EUD var hgijt og stigende, hvilket bade pavirkede taxameteret og undervisernes
motivation. Og da der ikke var udsigt til flere ressourcer, var de tvunget til at ggre
noget andet, hvis de som selvejende institution skulle overleve i markedet.

Som uddannet gkonom blev Hans Henning Nielsen oprindelig ansat til at rationalisere
med fokus pa topstyring og centralisering. Selv om han selvfglgelig stadig har gje for
omkostninger og taxameter, s& mener han ikke, at vejen til at opnd de gnskede
resultater er at reducere sig selv til en pglsefabrik - i stedet handler det om
involvering af medarbejderne:



- I dette projekt med U har mange meldt sig pa banen. Det er lykkedes at fa
medarbejdere med, som man maske ikke regnede med ville. Mange tager initiativer
pa egen hand, sgger og afsgger, og en del har virkelig kastet sig over U. For eksempel
har en it-laerer besluttet at smide alle gamle bgger og opgaver ud, og i stedet
fokusere pd, hvad det er for nogle ting, han forventer, eleverne mgder i fremtiden.
Det betyder, at de nu sidder og afprgver programflader, som er spritnye eller ikke
faerdige. Det vaekker elevernes nysgerrighed og motiverer dem for at laere det, der
skal til for at Igse de nye udfordringer. Laererens opgave er sa at leve op til et
curriculum - men pa en helt anden made, siger Hans Henning Nielsen.

Uden at gribe til traditionelle evalueringer om elevernes tilfredshed pa en skala fra 1
til 10 ser det ud til, at den nye tilgang saetter spor — eleverne er mere aktive i
timerne, de kaster sig ud i nye typer af produkter og allervigtigst: det er lykkes at
nedbringe frafaldet.

Samspillet mellem helheden og delene

For alle de tre interviewede ledere er der en bevidsthed om betydningen af at skabe
et optimalt samspil mellem helheden og delene, mellem organisationen og
medarbejderne . Dette er helt i overensstemmelse med Scharmers socialgkologiske
tilgang. Helheden er noget dynamisk og levende, der hele tiden kommet til syne i
konkrete manifestationer. P& den made er medarbejderne et udtryk for organisationen
som helhed, og organisationen bliver til som et selvorganiserende system nzeret af
medarbejdernes engagement og kompetencer. Som Michael Stubberup siger:

- Jeg oplever det som andedraettet mellem den enkeltes forankring i egne veerdier
med mulighed for at komme pa banen med sig selv og en organisatorisk vision og
intention om baeredygtighed - som har anerkendelsen af delene i sig som vigtig
veerdi.

Tina Bue mener, at det afggrende er, om man som leder er i stand til at skabe et
feelles rum, som medarbejderne kan traede ind i.

- Jeg 3bner nogle dgre ved at fortaelle om mine erfaringer med Teori U, om energien i
de dybere lag og ved at pege pa mulighederne frem for begraensningerne. De billeder
og stemninger, jeg derved skaber, giver medarbejderne lyst til at traede ind i det rum.

Tina Bue understreger, at det ikke ma veere teori. Det skal vaere en livsstil, hvor hun
fremstar som en troveerdig rollemodel og for eksempel ikke jager beslutninger
igennem, men giver processen det rum og den tid, der skal til.

- Det forunderlige er, at nu er tiden blevet et rum, for var det klokken p& vores ur.
Ved at give slip pa at ville nd noget til en bestemt tid, s& ndr vi alligevel det, vi skal,
for eksempel pa vores mader. Det, der fylder folk, far plads. Resten nar vi sagtens.

At give slip pa at vide alt
Denne tilgang til organisatoriske forandringsprocesser bringer i hgj grad lederen selv i
spil, lederen er ogsa i forandring:

- Det, der har vaeret den stgrste overvindelse for mig — men sa sandelig ogsa det, der



har givet den stgrste gevinst - har veeret at give slip pa, at jeg som leder skal vide
alt. Det har bade veeret udfordrende og fascinerende at ga igennem, fortzeller Tina
Bue.

Hans Henning Nielsen har med afsaet i Teori U forsggt at g& andre veje i
organisationens strategiarbejde for ikke blive drevet af fortiden:

- Vi bruger Balanced ScoreCard som afsaet for vores strategiarbejde. Ulempen er, at
det hele bliver formuleret som mal - og der bliver for lidt plads til visionen. Sa i
processen har det handlet om at f& mere luft ind. Vi er sd gode til at fastholde vores
vaner - modmetoden er at lytte til somatiske fornemmelser for pa den made at
maerke, om vi ggr det rigtige. Det er vigtigt at turde formulere sig med ord som "jeg
tror”, for det giver plads til tvivlen - og til hdbet.

Hvis man vil lede andre, ma man kunne lede sig selv

Michael Stubberup mener, at Teori U-inspireret strategiarbejde bade ligner og er
radikalt anderledes end de traditionelle tilgange, fordi det fordrer en klar kobling
mellem indre og ydre lederskab:

- Nar du skal kunne lede andre, sa skal du ogsa kunne lede dig selv - og det betyder,
at man ved, hvor man er pa vej hen i sit liv, og hvad der er vigtigt. S3 hvis vi virkelig
vil lytte til fremtiden, skal det ske pa baggrund af en systematisk afdaekning af vores
vaerdier. For det er de prioriteringer, som bliver afggrende for, hvad det er for en
fremtid, vi skaber.

Medforfatter til Skabende naerveer Joseph Jaworski understreger ogsa vigtigheden af
at have kontakt til sine dybeste intentioner og veerdier i det daglige ledelsesarbejde.
For ham handler det om at begynde hver dag med at huske og maerke, hvad det er
for en grundlaaggende opgave, han har taget pa sig som leder, og sa lade denne
kontakt klinge igennem ham hele dagen, nar sma og store beslutninger skal tages.
Indimellem veaelger han at treekke sig tilbage i laengere tid og give plads til at maarke
og vaere i bunden af U'et.

Ydre og indre stemmer

Scharmer beskriver i sin bog modstanden i de forskellige faser i U-modellen som
stemmer. At der i Igbet af bevaegelsen gennem U’et vil veere ydre eller indre stemmer,
der taler mod at tage nye perspektiver ind, saette sig i andres sted eller ggre noget,
hvor man kunne risikere at tabe ansigt.

Tina Bue har som leder fgrst og fremmest mgdt modstand fra sine 28
ledelseskollegaer i kommunen, hvor nogle mener, at hendes projekt er umuligt, og at
hun ma veere blind for de virkelige problemer. Det har ind imellem faet hende til at
tvivle, men s& har hun vendt sig mod sine medarbejdere og sit ledelsesteam, der
bakker hende op.

Modstandslommer

Hans Henning Nielsen har maerket modstandslommer blandt medarbejderne, men
overraskende lidt, og meget har handlet om forholdet til kollegaerne, ndr man gar fra
at vaere privatpraktiserende laerer til at skulle handle sammen.



- De, der star af, gor det, fordi de oplever, at det er for uhandgribeligt. Nar vi
bevaeger os ud i omrader, hvor vi mangler sprog - og det ggr man med U-teorien - sa
er det sveert at fa greb om. Sa det er ikke ngdvendigvis en modstand mod selve U-
bevaegelsen, men mere noget med, at her raekker mine evner ikke, siger Hans
Henning Nielsen.

Derfor er der ogsd meget fokus pa netop at traene den empatiske kommunikation pa
arbejdspladsen EUD og s& give plads til, at mennesker er forskellige og gar ind i hele
denne taenkning i varierende tempi.

Det er ogsd Michael Stubberups erfaring, at der er greenser for, hvor hurtigt man kan
ga frem med U. Ikke at modstanden kommer eksplicit, for der er en grundlaeggende
oplevelse af, at alle skaber organisationen sammen, men implicit kan det komme til
udtryk som treeghed og traethed, og graenser vil blive sat af, hvor godt mennesker
kender sig selv.

- Hvis organisationer skal kunne bruge kollektive processer som eksplicit fordybelses-
og forandringsredskab, sa skal summen af dem, der har en hgj integritet og dybere
forankring, veere markant hgjere end dem, der ikke har. Mennesker, som ikke er vant
til at ga i dybden med sig selv, kan risikere at blive ofre for bade gruppepres og
karismatiske personers evne til at eksplicitere processerne. S& hver gang vi ikke har
taget forholdet mellem indre og ydre processer i ed, i savel gruppen som i
enkeltpersoner, skabes der en dgdveegt — man bliver den, hvor modstanden spiller sig
ud, siger Michael Stubberup.

Teori U og de positive resultater

Selv om de tre ledere har arbejdet relativt kort tid med Teori U som ramme og
inspiration for deres ledelsesarbejde, sa oplever de alle, at det giver resultater - bade
planlagte og uforudsete. Som Hans Henning Nielsen fra EUD beskriver det:

- Da ideen om at bruge Teori U blev vakt til live, vidste vi ikke, vi ville na hertil sa
hurtigt. Selvfglgelig forventede vi positive resultater, men ogsa mere skepsis og
modstand, end der har vaeret. Vi bliver den fgrste skole i Danmarks-historien, der til
oktober praesenterer 70 innovationsprojekter i et hug! 50 individuelle og 20 feelles. De
er meget forskellige, men alle har gjort det. Vi hdber, det kan blive til inspiration for
andre - men ikke at de kopierer projekterne, for man ma selv ga vejen.

Ogsa i forhold til medarbejdertrivsel skiller EUD sig markant ud fra sammenlignende
skoler ved at score hgjt pa abenhed og gennemskuelighed, kendskab til strategien,
tillid til naermeste leder samt trovaerdighed. Endelig er sygefraveeret meget lavt pa
skolen.

Paradigmeskift?
Om Teori U markerer et paradigmeskift, vil vi forst vide om en 8rraekke. Alligevel tgr
Michael Stubberup godt se Teori U i et stgrre perspektiv :

- Jeg kunne faktisk godt se Teori U med dens socialgkologiske og anderledes
forstaelse af ledelsesbegrebet som et delelement i et paradigmeskift pa kloden, som
grundlaeggende handler om, at vi er globale - 0gsa selv om vi oplever os som lokale.
For alle menneskers livsvilkar bliver sat af globale betingelser, hvilket er tydeligt med



de seneste ars kriser inden for fgdevarer, klima, finans og gkonomi. Det afggrende
anderledes med Teori U er, at den knytter an til bevidstheden og dens evne til
samtidigt at sanse i tre retninger: at vaere i nuet, medinddragende fortiden, sansende
og dbnende sig for fremtiden.

At give plads til mavefornemmelser

Hans Henning Nielsen mener, at Teori U vil have svaert ved at sld igennem bredt lige
nu. De fleste taenker for kortsigtet, selv om der stadig tales om baeredygtighed og
behovet for at ga andre veje. Men internt i hans organisation, er han ikke i tvivl om,
at Teori U kommer til at fylde mere - ogsa i forhold til eleverne:

- Der vil vaere fokus pa, at vi uddanner til fremtiden - der skal skabes refleksionsrum,
og eleverne skal veere medskabere. Her kan man virkelig tale om brugerdreven
innovation. For mig personligt, der som gkonom kommer fra en arsag-virkning-
verden, har jeg med U fundet en forklaring pa det, der er naturlig adfserd for mig. At
nar noget vigtigt er pa vej, far jeg somatiske reaktioner, min krop fortzeller mig, at
det er tid til at lytte. Jeg laeste ogsa en artikel om, at i de 100 bedst ledede
virksomheder, dér brugte de mavefornemmelsen og det indre landkort. Det er ikke
tilfaeldigt — det handler om at lede efter de nye svar andre steder, end vi plejer.
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Om Lone Belling

Lone Belling er organisations- og ledelseskonsulent og stifter af konsulentfirmaet LIV
OG LEDERSKAB. Har arbejdet professionelt med ledelses- og organisationsprocesser i
15 ar, som leder, proceskonsulent og coach og med kommunikation i knap 25 ar som
journalist, underviser og supervisor.



Lone har udviklet og blandt andet sammen med professor Steen Hildebrandt
gennemfgrt laengere lederudviklingsforlgb i krydsfeltet mellem personligt lederskab,
personaleledelse og forandrings- og visionsledelse.

Fokus er pa neervaer, kommunikation og baeredygtighed pa alle niveauer. Malet er at
stgtte mennesker og organisationers mulighed for at udvikle og bidrage med deres
fulde potentialer til gleede for helheden. Tilgangen er helhedsorienteret og tvaerfaglig
med inspiration fra blandt andet Scharmers Teori U, social intelligens og moderne
neurovidenskabelig forskning, Al og systemisk metode.

Lone Belling er cand.phil. i samfundsfag, har den journalistiske tillaegsuddannelse, en
erhvervsdiplom i HRD samt en systemisk konsulentuddannelse.

Artiklen er skrevet pa baggrund af Lones arbejde med Teori U i teori og praksis siden
2004. Laes mere pa: eller kontakt
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