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Artiklen giver et bud pa, hvordan nye strategier in-
denfor evaluering kan udvikles med udgangspunkt
i Otto Scharmers U-teori. Scharmer er tilknyttet
MIT og har speciale i innovation og organisations-
udvikling, og U-teorien er udviklet som en reaktion
pa, hvordan forandringsprocesser i organisationer
bliver handteret. Ofte prover vi at forholde os til
fremtiden ved blot at revidere og justere eksiste-
rende metoder og tilgange. U-teorien opererer med
metoder til innovation og udvikling, der integrerer
fremtiden i lasningen af eksisterende problemer -
metoder, der tillader individer og organisationer at
operere med og i den spirende fremtid. Sammen-
stilling af U-teori og evalueringsbegrebet er saledes

vores eksperiment og ikke Scharmers mission.

Scenarie

Se pa dig selv udefra - som var du en anden person:
Hvad er de tre til fire vigtigste udfordringer eller op-
gaver du har med dig i dit videre studie fra din prak-
tik?” 25 studerende skriver koncentreret, der er helt
stille i lokalet, kun en lejlighedsvis remmen eller en
stol, der rykkes, bryder tavsheden. Facilitator kigger
ud over gruppen. Et par minutter gar - herefter folger
naeste spargsmal: Skriv tre til fire vigtige fakta om dig
selv. Hvilke vigtige ting har du opnaet i din praktik -
hvilke kompetencer har du udviklet?

Koncentrationen fortsaetteride naeste cirka 30 minut-
ter, hvor gruppen fgres igennem et antal spgrgsmal,
der dels afdaekker deres nuveerende personlige og
faglige tilstand, dels indkredser det fremtidige poten-
tiale hos den enkelte i forhold til den fortsatte uddan-
nelse - begge dele anskuet i sammenhang med det
samfund og den kontekst, den enkelte er en del af, og
begge dele pegende frem mod konkret handling i en
neer fremtid. Metoden er enkel: En rekke spargsmal,
som deltagerne individuelt besvarer skriftligt, kom-
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bineret med en simpel visualiseringsgvelse, samlet
under betegnelsen U journaling Practice.

Rammen omkring de skrivende er Innovationsprofilen pa
Padagoguddannelsen i Aalborg. Inspiration til metoden
har artiklens forfattere fra et ophold pa et slot i Sydtysk-
land, hvor facilitatoren var Otto Scharmer, og deltagerne
var kommet fra det meste af verden for at lzere mere om
Scharmers tenkning og metoder - om Theory U.

En ny tid - presencing

“The turbulent challenges of our time force all institu-
tions and communities to renew and reinvent them-
selves. To do that we must ask: Who are we? What
are we here for? What do we want to create together?
The answer to these questions differ according to the
structure of attention (and consciousness) that we
use to respond to them.” (Scharmer 2007: 14).

Otto Scharmers udgangspunkt er, at vi ikke kan lgse
nutidens problemer med fortidens viden og erfaringen
alene. Udfordringen har for ham vaeret at udvikle me-
toder til innovation og udvikling, der integrerer frem-
tiden i Igsningen af eksisterende problemer - metod-
er, der tillader individer og organisationer at operere
med og i den spirende fremtid: | Scharmers termi-
nologi presensing, der er en kombination af presence
og sensing, af naervar og sansning eller fornemmelse,
der i kombination bliver en szrlig forholdemade, der
abner en spraekke ind til fremtiden.

"Presencing as we have already briefly touched upon,
is the state we experience when we have opened our
minds, our hearts and our intentions or wills and can,
as a result, view things from the source. It allows us
to connect and move with emerging new realities and
rapid change that cannot be adressed by reflecting on
past experience.” (Scharmer 2007: 62).

Presencing er som tanke besnzrende - og det er ind-
lysende rigtigt, at vi ikke kan lgse problemer udeluk-
kende med den tenkning, der skabte dem. Centralt i
Scharmers teori star opmarksomhed og perception,
enkelt beskrevet som det, vi retter vores opmarksom-
hed mod, og den made vi opfatter og forholder os til
vores iagttagelser. Forskellige iagttagelsesmodi giver
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forskellige undersggelsesresultater, og et brud med va-
netaenkning kraever en gget bevidsthed om vores iagt-
tagelsesmodi. Med en brugt frase: "Som du sperger, far
du svar”. Hvis vi abner perspektivet mod evaluering og
evalueringsmetoder, vil vi forsgge at definere en eva-
lueringstilgang, der, inspireret af Scharmers U-teori og
her szrligt begrebet precensing, spgrger fremad - en
tilgang, der inddrager den potentielle fremtid i evalu-
eringen. Vi kalder den emergent evaluering.

Emergent evaluering

Evert Vendung, professor ved Uppsala universitet,
skriver om evaluering, at det grundlzeggende formal er
udvikling, og at al evaluerings mest overordnede pointe
er lring. Men han skriver blandt andet ogsa omkring
evalueringsbegrebet: "Ud over udvikling kan evaluering
ogsa have kantrol og grundviden som formal” (Vedung
2009: 8). Den form for evaluering, vi vil have fokus
pa i denne artikel, er den, hvor formalet er udvikling.
Vedung beskriver endvidere to udviklingsarienterede
evalueringformer, den formative og den summative,
som han knytter til Chris Argyris og Donald Schéns
organisationsudviklingsbegreber single-loop laering
og dobbelt-loop lzering. Der eksisterer forskellige op-
fattelser af begreberne formativ og summativ evalu-
ering. Vores hensigt er ikke diskussion af definitioner,
sa vi veelger at arbejde ud fra Vedungs forstaelse. Om
sammenhangen mellem formativ evaluering og sing-
le-loop |zering skriver Vedung: "Malene flyttes ikke, de
bringes ikke pa bane. Er midler, metoder, strategier
og handlinger overensstemmende med formalet for
at opna de givne mal? Det er hovedspgrgsmalet i en
formativ evaluering. Ideen er at opna single-loop lz-
ring.” (Vedung 2009: 11). Det er saledes sma a&ndringer
og forbedringer indenfor malene, der foretages udfra
formativ evaluering.

Under betegnelsen den Izrende organisation opererer
man med, at bade individet, gruppen og organisatio-
nen ma blive "lerende” - forstaet som "double-loop-
lerende”. Chris Argyris og Donald Schon definerede
double-loop Izering saledes: "Double-loop learning oc-
curs when error is detected and corrected in ways that
involve the modification of an organisation’s underlying
norms, policies, and objectives” (Argyris & Schén 1978:
3). Vedung skriver ligeledes om summativ evaluering og

sammenhangen med double-loop lzring: "Summarisk
evaluering bringer ikke bare midlerne, men ogsa ma-
lene og maske ogsa det underliggende problem pa bane.
Summativ evaluering indebarer double-loop lzring”
(Vedung 2009: 11). Den summative evaluering giver sum-
mativ udvikling, som er en mere omfattende udvikling
og forbedring af praksis. Vores pastand eller hypotese
og erfaring er, at der ma tilfgjes yderligere en kategori i
forhold til den udviklingsorienterede evaluering, for at
innovation kan opsta, nemlig den emergente evaluering.
Det ma der, fordi den double-loop Izering, som opnas ved
summativ evaluering, stadig er forankret i refleksioner
over fortiden og i de erfaringer, man har med sig her-
fra. Nar institutioner skal blive i stand til at navigere i
fremtidens uforudsigelige landskab, er det ikke lzengere
nok at stille spgrgsmalstegn ved det eksisterende og
reflektere, - dvs. double-loop lzering i Argyris’ og Schéns
terminologi og summativ udvikling i Vedungs fremstil-
ling omkring evaluering.

Letting go ... letting come

| fremtidens samfund bliver det ngdvendigt at ink-
ludere en lereproces i organisationen, hvor man ikke
kun lerer af det eksisterende og af fortiden, men sk-
aber noget nyt igennem at tanke og handle kreativt,
interaktivt og skabende. Vi mener, med udgang-
spunkt i ovenstaende argumentation, at fremtidens
udviklingsorienterede evaluering ganske vist stadig
skal veere formativ og summativ, men for at blive
egentlig innovativ ogsa nogle gange ma tilfgjes en
emergent dimension. At der i stil med nye forstaelser
af, hvordan innovativ Iaring opstar i organisationer,
0gsa ma tenkes i nye evalueringsformer, der svarer til
disse leringsforstaelser. Mary James skriver generelt
omkring evaluering og laering: "Mens der sker spaen-
dende nyudviklinger i vores forstaelse af lering, halter
udvikling i evalueringssystemer og evalueringsteknol-
ogier somme tider bagud.” (James 2009: 46).

Nar individer, grupper, systemer saledes stilles over-
for nye udfordringer, der ikke kan lgses med fortidens
strategier, er det ngdvendigt at give slip pa gamle an-
tagelser og forestillinger: letting go. | overfgrt betydn-
ing ma noget gammelt dg, for at vi kan lade det nye
bryde frem: letting come. (Scharmer 2007: 180).
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Modellen understreger, hvorledes grundige observa-
tioner er en forudsatning for forandring. | sin helhed
erden en skitse, der anskueligggr grundfaserne i inno-
vationstankningen hos Scharmer. | forbindelse med
evaluering er det spendende i fgrste omgang u'ets
venstre side og til dels bunden af u’et. Det er her, Sc-
harmer anbefaler anvendelsen af de sociale teknolo-
gier (www.presencing.com).

Sociale teknologier

Til teknologierne hgrer: U-journaling practice (se be-
skrivelse ovenfor), sensing journeys (studier i felten,
hvor et bredt spektrum af observationer indsamles),
shadowing (hvor en observater falger relevante per-
soner i felten som en slags skygge), dialog interviews
(en interviewmetode, hvor kommunikationsformen
afspejler Scharmers grundtenkning), case clinics (en
sparringsmetode, hvor en lille gruppe giver sparring
pa en case givet af et gruppemedlem), stakeholder
interviews (kvalitative interview gennemfart i rele-
vante malgrupper) og prototyping (ferste udkast til
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handlingsdesign med udgangspunkt i observationer-
ne). Flere af metoderne vil umiddelbart forekomme
bekendte, og det kraever en grundigere gennemegang
end den, vi giver her, at vise de sarlige kendetegn ved
Scharmers metodik. Gennemgaende er dog det seer-
lige fokus pa tankning, perception og kommunikation i
processen. Og helt afggrende er processerne pa bunden
af U'et, processer, Scharmer beskriver med begreber
som generative flow, generative listenin og collective
creativity, samlet under betegnelsen precensing og
forende til skift i individuel og kollektiv bevidsthed og
identitet. At U-processerne fgrer til skift i bevidsthed
og identitet, er et andet vigtigt omdrejningspunkt hos
Scharmer. Han inddrager konsekvent den enkeltes mo-
tivation og identitet i forandringsprocesser. Det er hans
tese, at vi overser menneskers mativation for at hand-
le, som de handler. Han kalder det the blind spot of
leadership - med en bred betydning af lederskab, bade
forstaet som ledelse i klassisk forstand, procesledelse
og selvledelse. Derfor inddrager de sociale teknologier
kommunikation, lytning, skabende processer og sagar
spiritualitet eksplicit.

Det er samtidig en vigtig pointe hos Scharmer, at al
udvikling af praksis ma inddrage de mennesker, der pa
forskellig vis en del af denne praksis. Et eksempel pa
denne strategi er en omlagning af sundhedssystem-
etiLahn-Dill, en region med 280.000 indbyggere nord
for Frankfurt (Kaeufer, Scharmer & Versteegen 2003),
hvor en undersggelse blandt patienter og sundhed-
spersonale afdekkede et markant sammenfald i bade
den made, de opfattede det nuvarende system, og
deres gnsker for et fremtidigt system. Begge parter
fandt det nuveerende system uhensigtsmassigt og
gnskede sig store forandringer i kontakten mellem
personale og patient. Undersggelsens resultater blev
praesenteret pa en konference, hvor bade patienter
og personale var reprasenteret - og det fzlles fun-
dament for udvikling af systemet var sammenfaldet
i gnsker for det fremtidige system. Det gav ingen
mening at opretholde et system, som ingen af de
involverede parter fandt hensigtsmaessigt, men fo-
rudszetningen for denne erkendelse var evalueringen
gennem de sociale teknologier. Erkendelsen abnede
en sprekke til den potentielle fremtid, og parterne gik
sammen i gang med at udvikle systemet.
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Eksemplet fgrer os frem til et bud pa, hvorledes den
emergente evaluering kan ses i det samlede evaluerings-
landskab (Stavnskaer 2009: 200). Vi er bevidste om, at
modellen langt fra er fyldestggrende, men da hensigten
i denne artikel ikke er et sammenlignende studie af for-
skellige evalueringsformer, vover vi forsgget.

Denne overbliksmodel indeholder vores bud pa en pla-
cering af vores begreb emergent evaluering, inspireret
af Scharmers begreb om emergens. Vi har endvidere
forspgt at indplacere de i skemaet skitserede lzerings-
forstaelser, og hermed indirekte vores opfattelser af
de forskellige evalueringsformer, i forhold til Scharmers
U-model. Pointen hos Scharmer er, at udviklingen i
de fleste organisationer kun sker i sma justeringer i
bevaegelsen fra downloading og over til performing,
hvor man reagerer pa problemerne ved at handle ud
fra eksisterende vaner, rutiner og fortidens manstre,
og i bevaegelsen ned til neste niveau, single-loop lz-
ring. Kritikken hos Scharmer bestar i, at ca. 70 % af
alle omstruktureringer i1990'erne er slaet fejl, fordi de
opererer pa de fgrste to niveauer i modellen: "Grunden
er, at tenkningen om omstrukturering overvejende
har opereret pa de to farste af de navnte niveauer. De

ved de eksisterende
metoder og mal og
skaber omfattende
udvikling

Radikal udvikling og
innovation

involverede parter taenker ganske simpelt ikke proble-
met grundigt nok igennem og skaber derfor ikke nogen
ny forstaelses-ramme. " (Scharmer 2008: 59).

Scharmers fremstilling anerkender double-loop lzerin-
gens egentligt udviklende karakter, fordi der her er tale
om, at der ma skabes en ny ramme og reflekteres over
de grundleggende antagelser. Men samtidig er opfat-
telsen, at der ma ske en tilfgjelse, for egentlig inno-
vation kan opsta: "Indtil nu har organisatorisk lzring
primart drejet sig om at bygge, opfostre og vedholde
|eeringsprocessen ud fra single- og double-loop lzring,
dvs. baseret pa fortidens erfaringer.” (Scharmer 2008:
59). Den tilfgjelse, Scharmer har i forhold til de hid-
tidige lzeringsforstaelser, er, som tidligere beskrevet,
begrebet presencing.

Emergent evaluering i praksis

Artiklens indledning giver et eksempel pa en emer-
gent evaluering. Via journaling practice stilles studer-
ende en rekke spagrgsmal, der dels retter sig tilbage
mod den nyligt overstaede praktikperiode, og dels
retter sig mod deres fremtidige lzering og praksis. Vi
oplevede, at metoden gav en frugtbar evaluering af
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de studerendes erfaringer, udfoldet i en intentionel
lzeringskontekst. Spgrgsmalene rettede sig mod for-
skellige aspekter af praktikken og inddrog den studer-
endes motivation og selvforstaelse, kombineret med
fagomrader og begreber, der knytter an til den p=da-
gogiske profession. Oplaesningen af spgrgsmalene
med relativt korte tidsintervaller gav et koncentreret
flow i de studerendes skriveproces. Efterfglgende
delte de studerende de refleksioner, der var opstaet
under skriveprocessen, med henblik pa at definere
deres individuelle, leringsmassige udviklingspo-
tentiale. Set i forhold til mangearige erfaringer med
evalueringer af praktikperioder pa padagoguddan-
nelsen giver journaling practice den enkelte studer-
ende en effektiv ramme for emergent selvevaluering.
| det kankrete tilfelde oplevede vi, at de refleksioner,
den enkelte studerende italesatte, efterfglgende pa
klassen bidrog til at skabe et generativt flow, hvor der
i summen af erfaringer 1a fremtidigt potentiale for
den enkelte. Sagt pa en anden made bidrog individets
refleksioner og erfaringer i processen til falles erk-
endelser indenfor den faglige ramme af padagogisk
praksis med relevans for individ og gruppe.

Et forsgg med at anvende emergent evaluering med
henblik pa organisationsudvikling blev gennemfgrt
i september 2009 pa University College Nordjylland.
Fokus for evalueringen var organisationens strategier
under gennemfgrelse af udviklingsprojekter. Delt-
agere pa dagen var en lille gruppe ansatte med erfa-
ringer fra udviklingsprojekter. Dagen var tilrettelagt
med henblik pa at indsamle data til videreudvikling
af organisationens strategi, og den baerende del af
metoderne var udvalgt blandt Scharmers sociale tek-
nologier. Til afdekning af en enkelte deltagers erfa-
ringer anvendte vi journaling practice med en rekke
spgrgsmal, der dels rettede sig mod deltagernes egen
motivation for at deltage i udviklingsprojekter, deres
drivkraft, dels mod deres oplevelse af organisationen i
forbindelse med udviklingsprojekter og dels mod selve
det udviklingsprojekt, de havde varet eller var en del
af. Den individuelle erfaringsafdaekning ferte over i
dialog-interview, hvor deltagerne i par interviewede
hinanden med udgangspunkt i forhandsformulerede
spgrgsmal. Intervieweren noterede undervejs, og af-
slutningsvis fremlagde alle i kort form hovedpointer
fra de gennemfgrte interview. Noterne blev efterfal-
gende indsamlet. Naeste fase var case clinics, hvor de
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behandlede cases var deltagernes egne. | hver gruppe
var der en observatgr til stede fra teamet bag under-
sggelsen, der noterede fra processen. Som afslutning
fremlagde casegiveren resultatet af clinic’en. Under-
vejs blev de sociale teknologier suppleret med energiz-
ers, fokusgvelser, en metaforgvelse og afslutningsvis
silent feedback, hvor deltagerne individuelt skriftligt
besvarede et par opsummerende spgrgsmal, beregnet
pa indsamling. Det samlede indtryk fra dagen var, at
deltagerne bevaegede sig ind og ud af det generative
flow, afhangigt af metoderne og sammensatningen
af personer. Flere af processerne kraevede stram pro-
cesstyring med henblik pa at sikre emergensen. Det
blev tydeligt, at vi ofte rutinemaessigt udelukkende
inddrager fortid og nutid, nar opgaven er at evaluere.
For eksempel kan problemer, som deltagerne har ople-
vet, og som eventuelt genkendes af andre i gruppen,
blokere for fremtidsperspektivet. Men nar det genera-
tive flow opstod, var der sma og store gennembrud til
fremtiden og til ideer med potentiale. Data fra dagen
skal nu bearbejdes, og resultaterne skal omsattes ind
i vores organisation. Det er samtidig intentionen at
bruge iagttagelser, der kan have relevans i den fort-
satte udvikling af emergente evalueringsmetoder.

De hidtidige erfaringer med at anvende Scharmers so-
ciale teknologier som evalueringsredskab er saledes,
at deltagerne udover formativ og summativ udvikling
ogsa i glimt opnar egentlig emergent lzring og ud-
vikling. Det er der, hvor det fremtidsorienterede og
egentligt innovative og skabende opstar hos fokus-
personerne, med baggrund i bevaegelsen ned i venstre
side af U'et med de forskellige observationsniveauer
og ved anvendelsen af de forskellige sociale teknolo-
gier. Det er samtidig i vores forstaelse her, den egent-
ligt innovative evaluering opstar. At der med baggrund
i grundigt analysearbejde, single-loop og double-loop
laering glimtvis opstar emergent leering og med den
de sma og store gennembrud til en potentiel fremtid,
der er forudsatningen for innovation.

Vil | med pa rejsen?

Vi vil gerne med denne artikel, hvor vi har knyttet
U-tearien til evalueringsbegrebet, indlede den inter-
aktive rejse - mod at skabe fremtidens innovative
evaluering, der kan skabe forandringer af praksis. Pa
rejsen vil vi gerne have rejsekammerater, bidrag til,
kritik-punkter af og gnsker for fremtidens evaluering.
Vi vender tilbage med rejsebeskrivelser fra felten, re-
jser, hvor | maske har vaeret med.
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