
[image: Image]


Thorkild Olsen

ANERKENDELSE

– KOM IND I KAMPEN!

Gyldendal Business


Indhold

Forside

Titelblad

Dedikation

Tak

Forord

Afsnit I: Min vej til anerkendende metoder

Kapitel 1: Tre kilder til anerkendelse

Kapitel 2: Hvordan kommer du i gang?

Afsnit II: Michael og medarbejderne – en faglig fortælling

Kapitel 3: Michael

Kapitel 4: Mødet

Kapitel 5: Teamet

Kapitel 6: Kurset

Kapitel 7: Isolde

Kapitel 8: Temadagen

Kapitel 9: Carla

Kapitel 10: Steen

Kapitel 11: Håb

Afsnit III: Når anerkendelse går på arbejde – fortællinger fra ledere og medarbejdere

Kapitel 12: Det oversete menneske

Kapitel 13: Personligt lederskab og strategisk organisationsudvikling Med Stig Schiermer og Anne Brock-Jørgensen

Kapitel 14: Anerkendelse skal mærkes Med Cecilie Cornett og Klaus Bakdal

Litteraturliste

Kolofon


TIL ALLAN


Tak

Denne bog handler om anerkendelse. Samtidig er den mit forsøg på at give noget dyrebart videre: begreber og erfaringer, som for mig har været og er helt afgørende for min forståelse af mig selv som menneske og som fagperson.

Mange mennesker har haft stor betydning på min vej hertil. Dem skylder jeg tak, i den forstand at jeg, mens jeg har skrevet denne bog, har erfaret anerkendelsen i mit eget liv i kraft af betydningsfulde andre.

Enkelte personer har imidlertid haft særlig betydning for bogens tilblivelse. Cand.psych. Camilla Lindgreen var med i bogens første fase og har store aktier i bogens personskildringer og opbygning. Mine kolleger hos Villa Venire udgør et samlet baggrundstæppe for min viden om anerkendende metoder. Alle har de villigt stillet sig til rådighed for ideer og eksperimenter, og mange pointer og anvisninger i denne bog bør krediteres dem. Ligeledes vil jeg takke redaktør Mette Korsgaard fra Gyldendal Business, der fra første færd udviste entusiasme og opbakning til mine ideer.

En særlig tak vil jeg give til projektleder og udviklingskonsulent Rikke Larsen Löfvall fra Villa Venire. Hun har med ildhu, vedholdende energi og skarpe iagttagelser rettet og forbedret manuskriptet, tilføjet væsentlige afsnit og i alle henseender været en uundværlig sparringspartner.

København, august 2010
Thorkild Olsen


Forord

Lad det være sagt med det samme: Der er mange, der er trætte af ordet anerkendelse. Trætte af, at man ikke kan sige sin mening ligeud, og at man åbenbart skal tale på nogle bestemte, pæne måder. Som den leder, der forsøgte at få en ustabil medarbejder til at passe sit arbejde ved at give vedvarende ros og værdsættelse – og oplevede, at medarbejderen faktisk blev mere fjendtlig og kollegerne ærgerlige over situationen. Paradokserne er til at få øje på. Eksemplerne er utallige, hvilket har medført en lind strøm af kronikker og artikler, der kritiserer anerkendelse for at være en blødsøden og misforstået terapeutisering af arbejdspladsen. Jeg går med denne bog imod strømmen. Det er ikke begrebet eller metoderne i sig selv, der er noget galt med. I stedet for letkøbt kritik er denne bog en opfordring til alle: Kom ind i kampen!

Anerkendelse handler nemlig om eksistens. Anerkendelse er en forudsætning for, at vi hver især kan stå solidt på vores fødder i et liv præget af robusthed og fornemmelse for, hvem man er. Orddelingen an-erkendelse peger på dette forhold: at enhver erkendelse, enhver personlig læring og udvikling knytter an til anerkendelsen. Anerkendelsen som forudsætning. Fortællingen og gennemgangen i denne bog bygger på anerkendelsens eksistentielle betydning: Anerkendelse skal være til stede i ethvert mellemmenneskeligt forhold. Også på en arbejdsplads, når ønsket er trivsel, selvværd, læring og udvikling. Der er ingen vej udenom!

Det fine ved anerkendende metoder er, at de så ofte er lette at forstå. De fremstår som sund fornuft og afspejler måder at være sammen på, som de fleste kan være enige i. Derfor kan det virke ekstra frustrerende, at metoderne kan være så vanskelige at praktisere. Hvordan kan det være, at sund fornuft ikke bare lader sig praktisere? Nogle gange fordi anerkendelse doseres som mirakelvand. Andre gange fordi man overser det basale forhold, at vi ikke er enige om, hvad der er sund fornuft. Anerkendende metode gøres til candyfloss, og så har vi bare at æde den. Endda langet ud i samme form og størrelse, uanset at vi ønsker os noget forskelligt.

Så hvorfor ikke gøre det ”lettere” at praktisere? Der gemmer sig de særlige muligheder i metoderne, at de netop kan forstørre det, vi allerede kender som anerkendelse. Straks vi genkender det, så vil vi være meget tilbøjelige til taknemmeligt at gribe det og gøre en masse mere med det. Lysten til at gøre mere med og sikre denne måde at samarbejde på i fremtiden vil straks vise sig. Og netop genkendelsen kan man som leder bruge aktivt. Når man prøver at iværksætte et tilstandsskifte med brug af et konkret værktøj eller en konkret metode, så kan man samtidig gøre det til en del af øvelsen at holde øje med, på hvilken måde netop dette værktøj forstørrer det, vi genkender som anerkendelse. Eller måske ikke gør det. Herfra er vejen åben for den vigtige dialog: ”Hvad kan vi gøre for at forstørre det, vi genkender som anerkendelse?” og ”hvordan kan vi løbende holde øje med, at der er liv i vores bestræbelse?” Pointen er jo, at vi aldrig kommer i mål. Lad os nyde, at vi hele tiden gør os umage og bevæger os i den rigtige retning.
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AFSNIT I

Min vej til anerkendende metoder

Der er for meget anerkendelse i arbejdslivet. Sådan står det at læse i diverse kronikker og klummer. Medarbejdere er blevet anerkendelsesjunkier. Hvis der før var for lidt anerkendelse, så er der nu for meget. Hvis det før var rigtigt, så anvendes det nu forkert. Det nye ”hotte” felt inden for kommunikation og ledelse handler om skadevirkningerne af anerkendende metoder – vel at mærke når det bare er ”alt for meget” eller ligefremt ”usundt”.

Her sidder jeg så. Spændt ud til bristepunktet. Det, der blev kickstarteren for denne bog, var netop iagttagelser om, at alt det, der skulle have været så godt, bare gik hen og blev så skidt. Men jeg ser slet ikke for meget anerkendelse, jeg ser i stedet anerkendelse, der bliver til underkendelse i form af ligegyldig ros og ”smukt indpakket” mobning. For mig har især to anstød gjort denne bog nødvendig:


Øv, altså. Anerkendelse kan så meget og anvendes reelt så lidt.

Av, altså. Mennesker slår sig alvorligt på usynlighed og manglende anerkendelse.



Nødvendigheden består i, at der er liv og sjæle på spil. Det gode arbejdsliv er på spil. Vi kommer simpelthen ikke uden om anerkendelse. Nødvendigheden består samtidig i en insisteren på, at det er forfejlet at inddele anerkendelse i for meget eller for lidt og i rigtigt eller forkert. Der findes for mig at se ikke for meget anerkendelse. At sætte anerkendelse på fast form er i sig selv en del af problemet – som om anerkendelsen er derude, at den kan indfanges, måles og vejes.

Der findes ledelsespraksis, som vi kan genkende som anerkendelse. Ligesom der findes ledelsespraksis, hvor anerkendelse ikke er til stede. Man kan faktisk sige, at vi netop genkender anerkendelse, når den ikke er der. Vi er sammen i situationen, og det, vi oplever som anerkendelse eller det modsatte, er afhængigt af situationen, og hvem der befinder sig i den. Dette afsnit afspejler det, man kunne kalde en ny start. Vi har lært enormt meget om anerkendende metoder de seneste 10 til 15 år. Tiden er moden til at løfte al denne viden ind på de danske arbejdspladser med det særlige sigte at gå efter virkning. At lade metoderne arbejde for virksomhederne og ikke omvendt.

De følgende kapitler afspejler min egen vej til anerkendende metoder. Den har været præget af mange oplevelser som leder og som ekstern konsulent og af erfaringer med, hvad der virker godt i praksis, ligesom jeg har læst en hel del undervejs. Min vej forstås ligeledes bedst, når du som læser ved, at jeg har gjort mig utrolig meget umage med disse ting, og at det ikke i sig selv har været en garanti for succes. Heldigvis har jeg kvalificeret mine erfaringer med årene, og jeg er kort og godt blevet mere sikker. Hvilket betyder, at jeg ikke forveksler kritiske udsagn med krigserklæringer, men forsøger at bevare evnen til at lede efter intentionen. Den anerkendende tilgang giver tålmodighed med, tillid til, respekt for den anden. I en sådan tryg atmosfære kan en konflikt reduceres til en uenighed, der kan arbejdes med som en sådan. Uden at relationen mellem de involverede sættes over styr. Tværtom kan relationen vokse sig stærkere og mere robust, når anerkendelsen viser sig at være andet og mere end hensigtserklæringer.

Kapitel 1 er en gennemgang af de vigtigste begreber, og kapitel 2 beskriver, hvordan du kan komme i gang. Dog er det sådan, at ingen af kapitlerne indeholder færdigretter. Det er et af bogens ærinder at gøre op med ideen om værktøjskasser. Til gengæld er der en overflod af thinking tools. Hvis det med disse redskaber bliver muligt for dig og andre at forstå de basale mekanismer omkring anerkendende metoder, så bliver det let at anvende alle hånde metoder i alskens sammenhænge.

Denne bog sigter mod at gøre dig til anerkendelseskonditor i stedet for at stikke dig en flødeskumssprøjtepose i hænderne – det ender let med at blive alt for sødt og vammelt. Hvis vi til gengæld behersker håndværket, så kan en hel masse blive muligt. Det er det, de næste kapitler handler om.

Rækkefølgen med afsnit I, II og III er velovervejet, for så vidt at det er sådan, jeg selv foretrækker det. Starte med at se på begreber og metoder, herefter på ledelsesopgaven, for endelig at lade mig inspirere af forskellige erfaringer, som andre har gjort sig. Hvorvidt den rækkefølge også er optimal for dig som læser, lader sig ikke sådan afgøre. De enkelte afsnit er derfor skrevet, så de kan læses adskilt. Bogen er imidlertid tænkt som et hele, der nødvendigvis må indeholde netop disse elementer.

 

KAPITEL 1

Tre kilder til anerkendelse

Det er ganske paradoksalt. Jeg har formidlet emnet anerkendelse, trænet og uddannet ledere, konsulenter og mange medarbejdergrupper i anvendelsen heraf i mere end ti år. Med afsæt i forståelse af begrebets rækkevidde og nødvendighed. På den ene side. Og på den anden side måttet erfare, at det så ofte og så mange steder ikke er gået, som præsten prædikede. Metoderne udvikler sig nogle steder til ren candyfloss, hvor anerkendelse forvanskes og bliver til underkendelse.

Intentionen om at sætte fokus på det positive frem for fejl og mangler kan desværre udvikle sig til sprogligt tyranni. Et tyranni baseret på den misforståelse, at anerkendelse mestendels handler om at være enige og tale pænt. Resultatet bliver, at ledere og medarbejdere lærer at dobbeltkommunikere. Der udvikles arbejdspladskulturer, hvor man taler grimt til hinanden på ”pæne” måder.

Der kan være flere grunde til, at det tilsyneladende er let at fare vild i anerkendelsesjunglen. At de ellers så gode intentioner får uheldige konsekvenser. En af grundene er, at læsningen af begrebet og dets anvendelse nogle steder er for overfladisk. Det at indføre anerkendende metoder i ledelses- og organisationsarbejde er i udgangspunktet sympatisk og i øvrigt forbundet med store mængder sund fornuft. Derfor er det for så vidt let at gå i gang, og det er under alle omstændigheder vanskeligt at være uenig i sigtet. Det afstedkommer en manglende grundighed med metodernes konkrete anvendelse, samt at man let overser den kompleksitet, som også er forbundet med anerkendelse i praksis.

En anden grund er den, at ordet anerkendelse eksisterer i almindeligt anvendt dansk sprog og i alskens almindelige sammenhænge – og er i de forbindelser ikke hægtet op på ledelses- og organisationsforhold. Anerkendelse forbinder sig tæt til ord og forståelser såsom et klap på skulderen, ros, når man er enig eller synes, noget er flot/godt, og at tale pænt om tingene. Alt sammen helt o.k. og anvendeligt. Det afstedkommer desværre samtidig en række misforståelser, når begrebet anerkendelse løftes ind i professionelle kontekster. Først og fremmest den simple misforståelse, at vi åbenbart konstant skal rose, klappe og tale pænt. Lige indtil organisationen og dens medarbejdere får kvalme, hvilket betyder, at hver gang en leder eller jubelglad konsulent dukker op, så vendes øjnene indad, og hver især tænker sit.

Men anerkendelse er en forudsætning for at skabe tillidsfulde, lærende og innovative miljøer på danske arbejdspladser. Derfor er det både ærgerligt og frustrerende at være vidne til, hvordan der er ved at opstå en træthed og irritation over den megen snak om anerkendelse. Der opstår ønsker om at kunne tale direkte og kalde en skovl for en skovl. Ønsker, der uheldigvis ses som det modsatte af anerkendelse. Og det er der, vi står. Reaktionerne er forståelige, men medicinen forkert. Det er ikke farbart at forlade ideen om anerkendelse på arbejdspladsen. Når du sidder med denne bog i hånden, er du sandsynligvis enig i denne betragtning. Så lad os da komme i gang med at tage fat i begrebet og dets anvendelse. Lad os bringe anerkendelse ind i hverdagens levede liv.

Dette kapitels ambition er at give fornyet luft til anerkendelse som begreb anvendt i professionelle sammenhænge. At booste de oprindelige ideer og give adgang til en fornyet forståelse af, hvad det er, begrebet kan og vil. Og hvorfor vi i sidste ende ikke kan komme uden om anerkendelsen.

Forståelse af anerkendende metoder – tre kilder

I den konkrete anvendelse af anerkendende metoder kan det være en hjælp at forestille sig tre kilder, hvorfra vandet løber sammen i det vandløb, vi her samlet kalder anerkendende metoder. I det daglige er det ikke muligt at skille vandet fra hinanden. Det løber så at sige sammen, når vi kommunikerer med hinanden. Men i forsøget på at forstå begrebets dybde og mulige anvendelser kan det være en god idé at finde de forskellige kildespring. De tre kilder, som her beskrives, viser forskellige væsentlige facetter af anerkendelsesbegrebet og virker som thinking tools, der kan guide i den konkrete oversættelse af begrebet fra filosofiens og teoriens tågede søjlehaller til hverdagens fordringer om at gøre noget med det. Da anerkendelse altid virker forskelligt i forskellige situationer og relationer, finder metoden aldrig en endelig eller fast form. Det skal ”vandet” være med til at minde os om. Der er netop tale om et vandløb, der bevæger sig, men som dog løber i nogle bestemte retninger.

1. Værdsættelse

Den første kilde benævnes værdsættelse. Den værdsættende kilde udspringer fra den efterhånden meget udbredte praksis kaldet ”værdsættende undersøgelser” eller på engelsk Appreciative Inquiry (AI). Dette perspektiv på anerkendelse handler især om at holde øje med det, der virker. AI har bibragt os en langt dybere forståelse for, hvordan man kan skabe organisatorisk læring, og hvordan det er muligt effektivt og legende at forbinde individuel læring med organisatorisk læring. Kort og godt at skabe lærende miljøer.

AI indeholder et meget optimistisk budskab og skaber ofte hurtige resultater og fantastiske oplevelser. Det har uden tvivl været medvirkende til, at der, jævnfør dette kapitels indledning, er opstået en overfladiskhed i forståelsen af værdsættende undersøgelser og dermed nogle uheldige metodekollaps. Lækkerheden tog over og udstyrede mange ledere og organisationer med en forståelig optimisme i retning af at have fundet den ikke bare virkningsfulde, men måske endda endegyldige medicin.

Især to forhold kan være med til at give den værdsættende metode fornyet luft:

1.   Vores evne til at holde øje med og arbejde med det, der virker, frem for det, der ikke virker.

2.   Vores evne til at holde øje med og arbejde med organisationens sproglige tilstande.

Fokus på det, der virker

Hvis man lader to bowlinghold spille bowling i en længere periode, vil man opdage, at systemer såvel som individer lærer af deres fejl. Men samtidig vil man se, at læringskurven er meget stejlere, hvis man fokuserer på det, der lykkes. Forsøg, som er gennemført, benytter det simple design at pege på det ene holds fejl og ud fra det drøfte korrektioner og ”gøre det bedre”. Ved det andet hold fokuseres på, hvad der blev gjort, når der var strike. Altså fokus på det, der virker, og hvordan det er muligt at gøre mere af det. Læringskurven stiger stejlt ved den sidste tilgang.

Den slags resultater vækker selvsagt opsigt og har afstedkommet interesse hos mange organisationer og ledere. Naturligt nok. Desværre har man flere steder mistet momentum. De helt opsigtsvækkende resultater er mange steder udeblevet. Det er der tilsyneladende flere årsager til, hvor jeg ser den væsentligste i det, jeg har kaldt den kulturelle barriere. Den kulturelle barriere består ikke bare i den blufærdighed, der kan melde sig, når vi sætter fokus på succes og best practice. Den består også i, at vi (i Danmark) opfatter denne måde at tale og undersøge forhold på som mere overfladisk. Som om det ikke rigtig gælder. Det er en slags glasurverden, sød og farverig, men nedenunder gemmer sig de virkelige problemer.

Det forklarer imidlertid ikke, at det så rent faktisk er lykkedes nogle steder – både i mindre sammenhænge såsom team og afdelinger og i store sammenhænge, hvor større virksomheder og koncerner har integreret værdsættende metode i den overordnede strategi. Det kan altså lade sig gøre, og effekten kan være enorm, når indsatsen er stringent og sammenhængende. Sygefravær falder, produktivitet stiger, og hele måden, der tænkes samarbejde og videndeling på, gennemgår en transformation fra ”jeg alene vide” til ”organisationens samlede visdom”. Sammenfattende kan disse transformationer bedst beskrives som et opgør med klassisk problemløsning og en indførelse af undersøgelsesmetoder, der har ressourcer og sprog i fokus.

Fra den værdsættende kilde løber med andre ord en nidkær opmærksomhed på, hvordan vi konkret kan arbejde med det, der virker. Det kræver nemlig samme grad af detaljering og undersøgelse (inquiry), som vi normalt foretager, når vi undersøger alvorlige fejl. Det handler meget om at blive fortrolig med beskrivelser af den konkrete adfærd, der er forbundet med det, der virker. Vi har ofte let adgang til detaljer, når noget er gået galt. Når vi har oplevet fiasko. Hvis vi til gengæld er vidner til et godt møde, et flot skrevet oplæg, et innovativt projektdesign eller fabelagtig personaleledelse, så konstaterer vi det selvfølgelig med glæde og forbinder det med, at vedkommende passer sit job godt. Dette er en afgørende pointe: God praksis falder ikke bare ned fra himlen. Det er netop en praksis. Det er en gøren. Og denne gøren kan man undersøge nøje og derigennem skabe lærende miljøer. Bemærk, at AI netop indeholder både ordet værdsættende og ordet undersøgelse. Måden at undersøge på er helt afgørende og har vist sig at være vanskelig at implementere i danske sammenhænge. Det fordrer en parathed til at gøre op med en almindelig fejlfinderkultur og den generelle opfattelse, at fokus på succes og det, der virker, er mere overfladisk eller mindre virkeligt.

Organisationens sproglige tilstande

Det andet forhold, som den værdsættende kilde overøser os med, er opmærksomhed omkring det, vi kunne kalde de ”sproglige tilstande” i en afdeling eller virksomhed. Sprog skaber vilkår. Den måde, vi taler til hinanden på ved møder på en arbejdsplads, har effekt nu og her. Der vokser med det samme muligheder og begrænsninger ud af vores forvaltning af sproget. Med andre ord: Skabes der en sproglig kultur af fejl, mangler, pessimisme og ”det har vi da prøvet før”, så har det straks effekt. Trivslen falder, og evnen til at samarbejde i et fremadrettet sigte bliver vanskeligere. Vi bygger på den måde sproglige barrierer for os selv. Den værdsættende metode guider os uden om barriererne og minder os om sprogets kraft. At vi skal sørge for at skabe sprog og samværsformer, der understøtter drømmene, håbet, optimismen og det fælles ønske om at skabe noget væsentligt sammen. Sprog hænger ikke efter virkeligheden, men former vores forståelse af virkeligheden og dermed også af, hvad der er muligt. Det er muligt med sprog at sætte overliggeren højt og samtidig sikre, at involverede medarbejdere og samarbejdspartnere både forstår overliggeren og får lyst til at række ud efter den.

Men pas nu på! At skabe sproglige tilstande er ikke det samme som at tale pænt og nydeligt hele tiden til alle tider. Sprog er forbundet med kultur og identitet. Hvis man helt og aldeles afkobler de normale sproglige mekanismer, så får man let skabt fremmedgjorthed og dobbeltkommunikation. At arbejde med sproglige tilstande er udtryk for sigtet og for en dyb forståelse for sprogets funktion. Efter en hård fyringsrunde er det meningsløst at bede de berørte tale om håb og drømme. Der skal være al mulig plads til ”sgu og fanden”. Når så sætningen på et tidspunkt falder: ”Ledelsen er aldrig til at stole på”, er det muligt at undersøge ordet ”aldrig”. Det er også muligt nænsomt at undersøge, hvad der skulle til, for at ”stole på” kunne blive muligt igen.

En af landets store styrelser har netop sat gang i en gennemgribende strategiproces, der peger tre til fire år frem i tiden, hvor anerkendende metode er en bærende søjle. Styrelsen er kommet godt fra start med denne proces, hvilket skyldes flere forhold. For det første er den optaget af at involvere så mange som muligt i processen fra allerførste færd, hvor også de kritiske stemmer og andre positioner i organisationen er repræsenteret. Alene i dette har de fat i en væsentlig pointe.

For det andet har styrelsen sat fokus på, hvordan værdsættende undersøgelser virker. Hvordan det gøres. Frem for at fortælle og skrive vidt og bredt om metoden. De har med andre ord sat fokus på, hvordan organisationens medlemmer kan gøre sig erfaringer med AI, og i forlængelse heraf, hvor AI så at sige allerede er til stede. Hvilke dele af organisationens kultur og hverdag afspejler allerede disse principper? Og hvor er det så, at der skal sættes ind og gøres en indsats med henblik på forandringer? Nu er de lige gået i gang, så det er alt for tidligt at sige, hvorvidt de lander i glasurgrøften som så mange andre før dem. Eller om de vil erfare nogle af de effekter, som tidligere er blevet beskrevet. Styrelsen har gjort ting fra starten, som øger chancen for succes. Herunder at de ikke gør sig naive forestillinger om, at alt er enkelt og ligetil. De er meget opmærksomme på de forskellige krav og vilkår, der gør sig gældende, alt efter om der er tale om en lovpligtig myndighedsopgave eller det interne samarbejde i et projektteam.

Det er ikke vanskeligt at finde litteratur og ”opskrifter” på anvendelsen af AI. Der er anført et par referencer i denne bogs litteraturliste, og der er meget, meget mere at finde. Selvom der gennem årene er gjort en del for at nuancere feltet, er AI blevet koblet meget tæt til 4D-metoden, der nærmest er blevet en manual for AI-arbejdet i Danmark. Metoden handler om, at man arbejder med værdsættelsen i fire faser: discovery, dream, design og destiny. Der er intet galt med denne metode i sig selv. Slet ikke. Der er selvsagt grunde til, at den er blevet et verdensomspændende fænomen. Det er blot sådan, at når sprog og kultur skal indfanges af en enkelt model, så går nuancer og fleksibilitet let tabt. Dertil kommer, at anvendelsen af 4D hos de fleste har afstedkommet, at værdsættelse er sat i forgrunden, hvorved ”undersøgelsen” er hensat til baggrund. De senere år er opmærksomheden omkring dette vokset støt, hvilket er en meget positiv udvikling. Den øgede opmærksomhed på involverende, læringsskabende undersøgelsesmetoder tror jeg vil få positiv betydning mange steder og bidrage til, at værdsættende undersøgelse på ny vinder udbredelse, fordi det virker på så mange parametre.

Evnen til at se og usynlighed

De to andre kilder er nært forbundne og udstyrer os alligevel med væsensforskellige opmærksomheder. Der er stadig tale om både nødvendige og effektive redskaber, men samtidig indeholder disse kilder påmindelser om kompleksiteten i anerkendende organisations- og ledelsesarbejde.

2. An-erkendelse

Den anden kilde benævnes an-erkendelse. Anerkendelse med bindestreg formet af 200 års arv fra Hegels anerkendelsesfilosofi. En idealistisk filosofi, der tilskriver anerkendelse eksistentiel betydning. Anerkendelse som forudsætning for, at vi hver især kan stå solidt på vores fødder i et liv præget af robusthed og fornemmelse for, hvem man er. Orddelingen peger på dette forhold: at enhver erkendelse, enhver personlig læring og udvikling knytter an til anerkendelsen. Det vand, der her løber til, minder os om anerkendelsens eksistentielle betydning og bærer vidnesbyrd om, at anerkendelse skal være til stede i ethvert mellemmenneskeligt forhold. Altså også på en arbejdsplads, hvis ønsket er trivsel, selvværd, læring og udvikling. Der er ingen vej udenom!

I sin fulde udstrækning er arven fra Hegel et næstekærlighedsbudskab. Et religiøst (eller som minimum idealistisk) budskab om, at vi holder hinandens liv i vores hænder. At vi alle har nøgler til andres liv, som vi kan vise næstekærlighed eller ej, og dermed bidrage til at ”forsegle” en anden persons livsbane og muligheder. Oversat til anerkendelsessprog handler det om vores evne til at se den anden som en væsentlig anden. Altså vores evne til at se.

Denne anerkendelsesfordring er erfaringsmæssigt en af de vanskeligste ideer at oversætte til organisatorisk og ledelsesmæssig praksis. Fordi det er vanskeligt at forstå, hvad der menes med at se den anden. Og hvori består endvidere det væsentlige? Samtidig forstyrrer hele forståelsen af næstekærlighed mange, når tanken går på ledelse og samarbejde. Forståeligt nok. Lad os se nærmere på disse metodemæssige vanskeligheder.

At se. At se den anden er en fremadrettet bevægelse. En empatisk bevægelse, der bygger på en forståelse af at være vidne til fænomener i verden (adfærd, sprog, holdninger), som man ikke nødvendigvis forstår eller holder af, men som man bestræber sig på at tildele plads i verden. At se er en livsbestræbelse, der handler om at udvide vores synsfelt, så det bliver muligt at anskue et bredt felt af fænomener med ønsket om at prøve at forstå logikken. Altså en overbevisning om at være vidne til noget, der er logisk. At der er mange logikker ude at gå i verden, de har alle deres plads, og det skal man besinde sig på. At blive set er således at blive tildelt en plads i verden.

Som en væsentlig anden. At blive tildelt plads i verden som en væsentlig anden introducerer straks en spændingstilstand. Spændingen består i, at vi på den ene side skal mestre en fremadrettet empatisk bevægelse og samtidig efterlade den anden som en anden. Altså ikke at gøre den anden til det samme. Anerkendelseskildens mission er, at vi bliver langt bedre til at navigere i dette. At vi på den ene side konstant arbejder med vores evne til at se, og at vi samtidig ikke lader denne være omklamrende. Anerkendelse ikke er et socialiseringsprojekt, der skal gøre os alle ens eller fjerne det særegne. Tværtimod kan man påstå, at projektet først lykkes, når vi evner at lade alle mulige særegenheder gå rundt side om side og oven i købet formår at skabe forbindelser og samarbejde mellem disse.

En anden spændingstilstand, der her viser sig, som allerede Hegel havde fat i, er, at anerkendelsen (at se) er både situeret og relationel. Det er altså ikke lige meget, hvem der ser mig. Det er ikke lige meget hvor, hvornår og hvordan. Anerkendelsen må således rykke ind i vores liv som en bestræbelse. Vi kan nemlig aldrig helt vide, hvornår og hvordan den virker i forhold til andre. Det, vi ved, er, at den virker forskelligt for forskellige mennesker. Og forskelligt i relation til den situation, der omgiver bestræbelsen. Anerkendelse er et vandløb, der aldrig finder sin endelige form. Sagt lidt mere kantet, så kan anerkendelse, når den er puttet i fine metodeflasker, afstedkomme det modsatte eller i hvert fald noget andet end det, man havde forestillet sig. Hvis man forfalder til én fast metode, mister man hele pointen, og metoden risikerer let at omforme anerkendelse til underkendelse. Anerkendelsen eksisterer nemlig i det relationelle, kommunikative felt og fungerer ikke efter faste former endsige i yndige, velklingende former. At se kræver intens lydhørhed. At se det væsentlige kræver bevægelighed.

Næstekærlighed. Et sted, hvor filmen naturligt nok let kan knække, er i ”løftet”. Både løftet, som anerkendelsen i sin fulde udstrækning giver os om det gode liv, og fordringen, når vi bringer den ind i professionelle sammenhænge. Eftertanken, som den anden kilde kan vække hos os, er: Skal en arbejdsplads kunne give løfte om det gode liv? Skal en leder udvise næstekærlighed? Min personlige holdning er, at man som arbejdsplads skal være meget bevidst om, at man netop er en arbejdsplads. At hovedfunktionen ikke er at skabe gode liv, men at løse nogle givne opgaver. Et væsentligt tillæg hertil er, at arbejdspladsen samtidig skal gøre sit ypperste for ikke at stå i vejen for det gode liv. At man som arbejdsplads gør sig ambitiøs på livet, hvilket for mig vil sige giver plads til begejstring, særegenhed og længsler.

Samtidig udstyres især lederen med en delikat balanceakt. En balanceakt mellem på den ene side at anerkende den anden som en væsentlig anden og på den anden side at anerkende sig selv og den opgave, man som leder har sagt ja til at løse. Som en kajakroer kræver det evige justeringer og bevægelse at opretholde denne balance. Og indimellem kan man falde i og blive våd. Sådan må det være. Anerkendelse som ledelsesmæssig metode er med andre ord ikke noget, man endegyldigt kan komme i mål med. Bestræbelsen er hele tiden i spil, og i dette spil indgår ikke bare evnen til se den anden, men også evnen til at se sig selv samt evnen til at se organisationens krav, behov og positioner. At fyre. At sætte grænser. At kontrollere eller at stille strenge krav er altså ikke i sig selv i modstrid med anerkendende metode. Anerkendelse på en arbejdsplads er ikke candyfloss-pænhed eller fravær af uenighed og magtkampe. Det er, at vi tildeles plads og råderum. Det er, at vi skaber forudsætninger for robusthed og trivsel. Råderum og handlekraft udspiller sig netop i en organisatorisk kontekst, som typisk har opstillet nogle pejlemærker for, hvad der er gangbart, hvad angår både adfærd, opgaveløsning og indstilling til samarbejde.

Jeg befandt mig på et tidspunkt på en familiebehandlingsinstitution uden for København, hvor der var gået betændelse i bestræbelserne, og hvor alt, hvad man kunne kalde balance omkring opgaver og anerkendelse, var forsvundet. Det blev lederen syg af, og medarbejderne forvirrede. Motivation og produktivitet faldt, da man langsomt, men sikkert, mistede evnen til at kommunikere ærligt og redeligt om dagens opgaver og de dilemmaer, der altid findes på en professionel arbejdsplads. Det var udefra let nok at se og høre, hvad der var galt. Der blev altid talt pænt og omsorgsfuldt til hinanden. Enighed var enten en dyd eller noget, man skulle lade som om var til stede. Decideret kritik eller uenighed var ikke længere en eksplicit mulighed. Uenighed eller kritik skulle altså finde andre og mere subtile udtryk. Det var straks vanskeligere at gøre noget ved disse ting. Det krævede noget tid og en del arbejde. Og det gjorde det, fordi der netop var tale om en velment bestræbelse, der havde sat det hele i gang. Her var bankende hjerter og bærende værdier, der netop havde med omsorg, respekt og tillid at gøre. At behandle betændelsen blev derfor forbundet med at forlade det, man troede på og oplevede som essentielt. At komme væk fra den klamme fornemmelse af dobbeltkommunikation og skjulte hensigter blev forbundet med at komme væk fra hele anerkendelsestænkningen. Og det var ikke det, man ønskede. Tværtimod. Vi måtte med andre ord starte forfra. Der blev i den forbindelse defineret fire indsatsområder, som der skulle arbejdes med i den første periode: 1) Hvad er vores kerneopgaver? 2) Hvad lykkes vi allerede med i opgaveløsningen og i vores indbyrdes samarbejde? 3) Hvilke dilemmaer kan opstå i mødet mellem personlige værdier og organisationens succeskriterier? Og 4) Hvilke spøgelser skal vi have uddrevet fra denne arbejdsplads? Der er siden sket meget, og det, der står tilbage, er, at man har fået installeret anerkendelse som en del af arbejdsdagen. Som en del af det, der skal gøres. Ikke som noget ekstra flot pynt ovenpå, men netop som en del af de relationer og episoder, som præger stedet. Man er med andre ord gået væk fra at hylde intentionen ”Se, vi er et fantastisk anerkendende sted” til i langt højere grad at holde øje med effekterne: ”Skaber vi trivsel, samarbejde og gode resultater ved den måde, vi griber tingene an på?”

Hvis vi en stund skulle anvende jeg-form om en leder, kunne et koncentrat af den anden kilde lyde:

I min bestræbelse på at forstå de logikker, som jeg møder, prøver jeg at møde hver enkelt medarbejder efter bedste evne og tildele dem plads. Jeg har ansvar for, at det foregår inden for rammen af vores mål og opgaver. Jeg holder øje med effekterne af det, jeg og andre gør. Det gør jeg, da jeg er klar over, at intentionen ikke taler for sig selv. Og så prøver jeg at tildele mig selv overbærenhed og forståelse, når det alligevel indimellem kikser, og alt koger over. Det er jo ikke meningen, at jeg selv skal regne det hele ud. Derfor er dialogen så altafgørende for mig og mine medarbejdere.

3. Usynlighed

Det arbejde og de teorier, den tyske sociolog og professor Axel Honneth står bag, har fået status af klassikere også i Danmark. Axel Honneths arbejde baserer sig på den simple idé, at hvis anerkendelse er forbundet med vores evne til at se, så må der også eksistere en risiko for ikke at blive set. Risiko for usynlighed. Argumentet følger Hegels ideer videre, i den forstand at hvis det sker, at man ”rammes” af usynlighed, så må det have alvorlige konsekvenser og i sidste ende være livstruende. Selvom det er barske løjer, så følger der så meget indsigt med Axel Honneths forskning, at det giver vældig god mening at lade den tredje kilde tage sit udspring i usynlighed.

Herfra suppleres ledelsesmetoderne nemlig med en dybere forståelse for, at anerkendelse er værd at kæmpe for. Den er faktisk nødvendig at kæmpe for. En skarp udgave af Honneths forskning lyder: Hvis vi rammes af usynlighed og ikke tildeles plads i livet, så er vores eksistens så truet, at kampen er eneste mulighed. Problemet med kampen er imidlertid paradoksalt nok, at den fjerner os fra det, vi ønsker, nemlig anerkendelsen. Honneth taler om en omvendt eller negativ moralsk procedure. Historien kan for eksempel handle om en indvandrerbande, der knytter næverne og råber ”respekt!” for at gøre opmærksom på, at de ikke oplever at være fuldgyldige medlemmer af det omgivende samfund. Sammen med de knyttede næver og den høje røst smadrer de biler på vejen. Ikke alene for at udtrykke vrede og frustration, men også som udtryk for de særlige moralske imperativer, der kan opstå i skyggen. En slags moralsk nødvendighed. Ikke at det nødvendigvis er sjovt at smadre biler. Det er nødvendigt. Dramaet står og sitrer, og dilemmaer vokser sig større og større. Et samfund kan ikke acceptere, at ejendom bliver smadret, derfor må uromagere straffes og skaffes af vejen. Usynligheden bliver større. Kampen mere nødvendig. Anerkendelse og kampen for anerkendelse peger i hver sin retning i usynlighedens mudrede vand.

Den tredje kilde hjælper os med at se de kampe, der kæmpes. Se intentionen i det grimme, i det absurde eller i det umoralske. Bemærk, at kampe, der kæmpes fra et mudderhul af diskvalifikation og usynlighed, ikke nødvendigvis er kønne at se på. Det afgørende spørgsmål bliver: Hvordan overhovedet blive i stand til at se noget, som er uacceptabel eller stødende adfærd, som andet end noget, man må tage afstand fra? Hvordan træde et skridt frem og ikke vende ryggen til og dermed forstærke usynligheden? Det er, hvad denne kilde kan hjælpe os med at forstå. Vi mødes på arenaer af anerkendelse og ikke-anerkendelse i vores liv. Det er hverken kønt eller grimt i sit udgangspunkt. Det er eksistens. Derfor er enhver metode en nødvendig forsimpling, som gør det muligt at komme videre på en relevant måde. Blot skal vi huske, at forsimplingen er en forsimpling. Metoden er metode og ikke anerkendelse. Men forsimplingen gør os i stand til overhovedet at gøre noget. Gøre noget, vel vidende at vi ikke nødvendigvis har regnet det hele ud.

Meget blev lettere at forstå for mig, da jeg opdagede Honneths arbejde og ideer om kampen for anerkendelse. Jeg coachede blandt andet på det tidspunkt en kvindelig leder, der havde bygget en kommunal specialinstitution op gennem 22 år. En institution med et godt ry og rygte. I forbindelse med strukturreformen blev hendes institution nedlagt og slået sammen med en stor institution i den nye, fusionerede kommune. Den kvindelige leder blev sat ind som nr. 2 i den nye institution, men med reference direkte til rådhuset, som hun havde været vant til. Ikke med reference til forstanderen på stedet. Hun oplevede en stribe af usynligheder. Hendes institution forsvandt. Hendes leder på stedet var ikke hendes formelle leder. Rådhuset havde alt muligt andet at se til, og hendes adgang til den formelle leder var begrænset. Den pædagogik, hun havde opbygget, blev ikke længere anvendt, og kontakten til beboere og forældre skulle ikke længere varetages af hende. Da jeg mødte hende, var hun syg af stress. Hun havde voldsom eksem og formåede knap nok at sige tre sammenhængende sætninger. Hun sprang i sætningerne, speedsnakkede og var meget usikker på at møde en ekstern coach. Hun fortalte alvorlige historier om, hvad hun oplevede, og ikke mindst hvad hun selv havde gang i. Hun spredte dårlige rygter i byen om forstanderen. Hun gjorde sig til personlig ven med et par af beboerne. Hun mødte op til alle byrådsmøder og beklagede sig højlydt. Hun forsøgte konstant at ændre dagsorden på de interne personalemøder. Hun var kort og godt en lidelse at være sammen med, og jeg havde i udgangspunktet vanskeligt ved at forstå hende. Det virkede anstødeligt og kortsynet, det, hun havde gang i.

Lige indtil jeg fik adgang til kampen. Hun havde udviklet paradoksale strategier i sin kamp for synligheden og gjort disse strategier rimelige og ”naturlige” i sit eget univers. Intet nyttede jo alligevel. Men samtidig mistede hun sig selv i denne kamp. Hun blev syg af det og kunne på ingen måde kende sig selv. Den dårlige samvittighed flød ned ad væggen, når vi var sammen, men aldrig så snart havde hun sagt noget om den, førend nødvendigheden blev hidkaldt: ”Jeg finder mig ikke i mere. De behandler mig som skidt, og nu får de igen af samme skuffe. Hvad fanden skal jeg ellers gøre? Nu ser de mig i det mindste.” Men netop den sidste præmis, ”nu ser de mig i det mindste”, er forkert. De ser ikke andet end larm, umoralsk adfærd og dårlig kollegial opførsel. Det, der bliver muligt at se, bliver en del af usynligheden. Dramaet er i gang.

Forløsningen gemte sig i spørgsmålet: ”Hvad kæmper du for?” Både hos hende, der fik lejlighed til at fortælle om 22 brave år. Og for mig, der kunne fjerne mig fra det moralske anstød og udvise både lydhørhed og bevægelighed. Kampen skulle, blev vi enige om, flyttes væk fra mudderhullet. Hun måtte etablere en anden moralsk platform, hvis det skulle blive muligt at kæmpe for synligheden.

Det er min påstand, at det moderne arbejdsliv skaber flere momenter af usynlighed og større risiko end tidligere for at miste fornemmelse for sig selv og sin plads. Det er min erfaring, at mange ledere og andre professionelle er i gang med kampe, der ikke hjælper dem, men som opleves som både nødvendige og rimelige. I disse situationer sættes anerkendelse på spidsen og udgør en lakmusprøve på, hvor langt vi formår at strække os i vores samvær. Usynligheden har mange og også diffuse ansigter. Mobningen kan vi få øje på. Den lukkede institution kan vi få øje på. Det er straks vanskeligere at få øje på usikre referenceforhold, fornemmelsen for, hvorvidt ens faglighed nyder fremme i den nye organisering, på organisatorisk tilhørsforhold i en matrix af linje og projekter, på rækkevidden af teamets ansvar sat op mod andre ansvarslinjer, på hvor langt ambitionen skal række, når nu ingen fortæller det, på hvad det vil sige at lykkes, på ideen om balance, når det hele virker rundtosset, og så videre. Kampe går i gang. Alt sammen såre menneskeligt. I og med at tempoet er højt og tyndhudetheden åbenlys, er det, som om det såre menneskelige sårer mere, end godt er. Så måske er hele anerkendelsesbølgen udtryk for håb.

At give anerkendelsesmetoderne fornyet luft kunne bestå i at få genskabt dette håb. Få mindet hinanden om, hvad det var og er, vi så gerne vil skabe sammen i organisationerne ved at stille os oven på anerkendelsesbegrebet. Med de tre kilder tilføres håbet en metodemæssig ”gøren sig umage”. Hvis vi skal undgå frustration og træthed og ”åh nej, ikke nu igen”-reaktioner, må vi lige stoppe op et øjeblik. Læse lidt på lektien og så ellers hjælpe hinanden med at fordybe os og derved blive i stand til at navigere i kontekstuelle og relationelle kontorlandskaber.
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