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Indledning

SÅDAN SKABER MAN POSITIVE RELATIONER OG EFFEKTIVE ORGANISATIONER

Motivationen til at skrive bogen her er personlig såvel som professionel. På det personlige plan har jeg aldrig brudt mig om, at nogen umotiveret belærer mig om noget, især hvis det drejer sig om noget, jeg ved i forvejen.

Forleden dag stod jeg og beundrede en usædvanlig klynge svampe, der efter et voldsomt regnvejr var skudt op af jorden, da en kvinde, der gik tur med sin hund, standsede op og med høj røst belærte mig: „Nogle af dem er giftige, ved du nok.” Jeg svarede: „Ja, det ved jeg,” hvorefter hun tilføjede: „Nogle af dem kan du dø af at spise.”

Det, der slog mig, var hvordan hendes behov for at belære mig ikke kun gjorde det svært at respondere på en positiv måde, men også stødte mig. Det gik op for mig, at hendes bedrevidende facon forhindrede, at der opstod en positiv relation, og gjorde det noget akavet at kommunikere yderligere. Det er muligt, at hun har haft til hensigt at hjælpe mig, men sådan opfattede jeg det ikke, tværtimod. Jeg ville ønske, hun havde stillet mig et spørgsmål, enten i begyndelsen, eller efter at jeg havde sagt „Ja, det ved jeg”, i stedet for at forsøge at belære mig yderligere.

Hvorfor er det så vigtigt at lære at blive bedre til at stille spørgsmål, der hjælper med at opbygge positive relationer? Fordi vi i en stadig mere kompleks, indbyrdes afhængig og kulturelt mangfoldig verden ikke kan håbe på at forstå og samarbejde med mennesker fra andre erhvervsmæssige, professionelle og nationale kulturer, hvis ikke vi ved, hvordan man stiller spørgsmål og opbygger relationer, som er baseret på gensidig respekt og en erkendelse af, at andre kunne tænkes at sidde inde med en viden, som vi måske har brug for at få del i for at kunne løse en opgave.

Men ikke alle spørgsmål er lige gode. Jeg er nået til den erkendelse, at vi bliver nødt til at tilegne os en særlig metode til at spørge, en metode som jeg oprindelig i min bog Hjælp (2010) kaldte „ydmyg spørgen”, og som kan defineres som følger:


Ydmyg spørgen er den ædle kunst, der består i at få den anden til at fortælle frit, at stille spørgsmål, som man ikke i forvejen kender svaret på, og at opbygge en relation baseret på nysgerrighed og interesse for den anden.



Den professionelle motivation til at undersøge begrebet ydmyg spørgen lidt nærmere udspringer af den indsigt, jeg gennem de seneste halvtreds år har opnået ved at rådgive en række forskellige organisationer. Ikke mindst inden for højrisikoindustrierne, hvor sikkerhedsproblemer spiller en altafgørende rolle, har jeg erfaret, hvor vigtigt det er at have gode relationer og en pålidelig kommunikation på tværs af hierarkiske skel. I forbindelse med flystyrt og ulykker i den kemiske industri, ved de sjældne, men yderst alvorlige atomkraftulykker, i forbindelse med NASA’s katastrofer med Challenger og Columbia og ved BP’s olieudslip i Den Mexicanske Golf har man ikke så sjældent kunnet konstatere, at underordnede medarbejdere har siddet inde med informationer, der kunne have forhindret eller begrænset konsekvenserne af ulykken, men at disse informationer enten ikke blev videregivet til højere niveau eller blev videregivet, men blev ignoreret eller underkendt. Når jeg taler med overordnede medarbejdere, forsikrer de mig altid om, at de er åbne, at de ønsker at lytte til deres underordnede, og at de tager de informationer, de får, alvorligt. Når jeg imidlertid taler med de underordnede i de samme organisationer, fortæller de mig, enten at de ikke føler sig trygge ved at formidle dårligt nyt videre til deres chefer, eller at de har forsøgt, men aldrig har fået nogen respons eller nogen form for tilbagemelding, så de har konkluderet, at deres input ikke var velkomment, og har givet op. Chokerende ofte har de slået sig til tåls med risikofyldte alternativer frem for at genere chefen med potentielt dårlige nyheder.

Når jeg ser på, hvad der foregår på hospitalerne, på operationsstuerne og i sundhedsvæsenet generelt, må jeg konstatere, at man der slås med de samme kommunikationsproblemer, og at det ofte er patienterne, der betaler prisen. Sygeplejersker og andet sundhedspersonale føler ikke, at de trygt kan videregive negative informationer til læger eller påpege over for en læge, at han eller hun er i færd med at begå en fejl. Lægerne vil hævde, at hvis de andre var „professionelle”, så ville de sige deres mening, men på mange hospitaler fortæller sygeplejerskerne den samme historie, nemlig at lægerne ikke holder sig tilbage for at råbe ad sygeplejerskerne på en irettesættende måde, og det skaber selvsagt et klima, hvor sygeplejerskerne bare ikke siger fra. Lægerne begrænser sig til envejskommunikation med patienterne, hvor de stiller lige præcis tilstrækkeligt mange spørgsmål til, at de kan stille en diagnose, og undertiden stiller de en forkert diagnose, fordi de ikke spørger nok, inden de begynder at belære patienterne om, hvad de bør gøre.

Det slog mig, at det, der mangler i alle disse situationer, er et klima, hvor underordnede medarbejdere føler, at de trygt kan bringe spørgsmål op, som man bliver nødt til at forholde sig til, og fremsætte informationer, der kunne begrænse risikoen for uheld og, inden for sundhedsvæsenet, fejl, der går ud over patienterne. Hvordan skaber man et klima, hvor folk tør åbne munden, fremkomme med oplysninger, der relaterer sig til sikkerheden, og endog gribe ind over for overordnede eller kolleger med en højere status, når de er lige ved at begå en fejl?

Svaret kolliderer med nogle vigtige aspekter af amerikansk kultur – vi skal blive bedre til at spørge og i mindre grad belære andre i en kultur, der netop overvurderer evnen til at belære andre. Det har altid generet mig, at der er en tendens til, at selv almindelige samtaler bliver defineret ud fra, hvad vi siger til den anden, og ikke ud fra, hvad vi spørger om. Spørgsmål er noget, man tager for givet i stedet for at tildele dem en stjernerolle i det menneskelige drama. Mine mange års erfaring fra undervisning og rådgivningsvirksomhed har imidlertid lært mig, at det, der opbygger en relation, det, der løser et problem, det, der får sat skub i tingene, er at man stiller de rigtige spørgsmål. Det er især lederne, der har brug for at lære kunsten at stille ydmyge spørgsmål som et første skridt til at skabe et klima præget af åbenhed.

På et tidligt tidspunkt i min konsulentvirksomhed gik det op for mig, at det at stille de rette spørgsmål var vigtigere end at komme med anbefalinger og råd, og det skrev jeg om i mine bøger om proceskonsultation.1 Dernæst gik det op for mig, at det at give og modtage hjælp fungerede bedst, når den, der ydede hjælp, stillede nogle spørgsmål, inden han gav råd eller sprang til med et løsningsforslag. Det var baggrunden for, at jeg skrev bogen Hjælp2 om betydningen af at spørge, før man tilbyder sin hjælp.

Jeg har nu erkendt, at spørgsmålet om at belære i virkeligheden er et fundamentalt problem i menneskelige relationer, og at det er noget, der gælder os alle til enhver tid. Hvad vi vælger at spørge om, hvornår vi spørger, og hvad vores underliggende holdning er, når vi spørger – er nøglen til opbygning af relationer, til kommunikation og til løsning af opgaver.

Det at opbygge relationer mellem mennesker er en kompleks proces. De fejl, vi begår i samtaler, og de ting, som vi mener, vi burde have sagt, når først samtalen er forbi, afspejler alle vores egen forvirring med hensyn til, hvordan man skaber en balance mellem at spørge og belære, og vores indgroede forkærlighed for at belære. De ingredienser, der savnes i mange samtaler, er nysgerrighed og en vilje til at stille spørgsmål, som vi ikke i forvejen kender svarene på.

Tiden er nu kommet til at se nærmere på denne måde at stille spørgsmål på og undersøge, hvilken rolle den spiller i forskellige sammenhænge, lige fra hverdagsagtige samtaler til løsning af komplekse opgaver, som når et operationshold skal udføre en åben hjerteoperation. I en kompleks og gensidigt afhængig verden er der stadig flere opgaver, der minder om børn på en vippe eller et stafetløb. Vi lovpriser teamwork og benytter os af en masse forskellige analogier fra sporten, men jeg har valgt vippen og stafetløbet for at understrege, at det ofte er nødvendigt, at alle gør en indsats. For at alle kan yde den helt rigtige indsats, kræver det god kommunikation; en god kommunikation kræver, at der opbygges en tillidsfuld relation, og en forudsætning for det er ydmyg spørgen.

Bogen henvender sig til læsere i bred almindelighed, men appellerer måske især til personer i lederroller, fordi kunsten at stille spørgsmål bliver vanskeligere, jo højere status man har. I vores kultur lægges der vægt på, at ledere er klogere end de underordnede, at de er dem, der afstikker kursen og formulerer værdierne, og det betyder, at de er mere tilbøjelige til at belære frem for at spørge. Og dog er det lederne, der har mest brug for at stille ydmyge spørgsmål, fordi komplekse, indbyrdes afhængige opgaver kræver, at der opbygges positive, tillidsfulde relationer til de underordnede for at fremme en god kommunikation opad i organisationen. Og uden en god kommunikation opad kan organisationerne hverken være effektive eller sikre.

OM BOGEN

Bogen er struktureret på den måde, at jeg først definerer og forklarer, hvad jeg mener med ydmyg spørgen, i kapitel 1. For fuldt ud at forstå begrebet ydmyghed kan det være hensigtsmæssigt at skelne mellem tre former for ydmyghed: 1) den ydmyghed, vi føler, når vi er sammen med ældre mennesker eller personer af højere rang; 2) den ydmyghed, vi føler, når vi er sammen med personer, som vi beundrer for deres præstationer; og 3) her-og-nu ydmyghed, der opstår ved, at vi fra tid til anden er afhængige af andre for at kunne løse en opgave, som vi har forpligtet os til at løse. Måske vil nogle af læserne opfatte denne skelnen som akademisk pedanteri, men det er erkendelsen af den tredje type ydmyghed, der er nøglen til ydmyg spørgen og til opbygning af positive relationer.

For yderligere at illustrere, hvad jeg forstår ved at spørge ydmygt, indeholder kapitel 2 en række korte caseeksempler, mens der i kapitel 3 redegøres for, hvordan denne spørgemetode adskiller sig fra andre typer spørgsmål, man måtte stille.

I kapitel 4 redegør jeg for, hvorfor det er vanskeligt at stille ydmyge spørgsmål i den opgaveorienterede kultur, vi lever i. Jeg kalder det en „gøre-og-belære kultur” og vil hævde, at ikke nok med at vi lægger mere vægt på at belære frem for at spørge, vi lægger også mere vægt på at gøre end på at relatere os til andre, og på den måde svækker vi vores evne til og ønske om at etablere relationer. I kapitel 5 argumenterer jeg for, at jo højere status vi har, desto vanskeligere bliver det for os at stille ydmyge spørgsmål, mens det samtidig bliver vigtigere for lederne at lære fra tid til anden at indtage en ydmyg holdning. Ikke alene gør normer og antagelser i vores kultur det vanskeligt at spørge ydmygt, kompleksiteten af den menneskelige hjerne og kompleksiteten af sociale relationer skaber også visse begrænsninger og vanskeligheder, som jeg vil komme nærmere ind på i kapitel 6.

Afslutningsvis fremsættes der i kapitel 7 nogle forslag til, hvordan vi kan styrke vores evne og lyst til i højere grad at stille ydmyge spørgsmål.


1

YDMYG SPØRGEN

Når en samtale går skævt, når vores bedste råd bliver ignoreret, når vi hidser os op over de råd, andre giver os, når vores underordnede undlader at fortælle os noget, der kunne forbedre situationen eller forhindre os i at begå en dumhed, når en diskussion udvikler sig til et skænderi, der ender med, at tingene går i hårdknude og folks følelser bliver såret – hvad var det da lige, der gik galt, og hvad kunne man have gjort for at opnå et bedre resultat?

Det har jeg et levende eksempel på fra en af mine MBA-studerende på MIT Sloan Program, der sad på sit arbejdsværelse i kælderen og læste op til en vigtig eksamen i finansiering. Han havde udtrykkeligt instrueret sin seksårige datter om, at han ikke ville forstyrres. Han sad fordybet i bøgerne, da der blev banket på døren, og han vidste, at det var datteren. Han reagerede skarpt: „Jeg troede, jeg havde fortalt dig, at jeg ikke ville forstyrres.” Den lille pige begyndte at græde og løb ovenpå. Næste morgen bebrejdede hans kone ham, at han havde gjort datteren ked af det. Han forsvarede sig indædt, lige indtil hans kone afbrød ham og sagde: „Jeg sendte hende ned for at sige godnat og for at spørge, om du havde lyst til en kop kaffe for at blive kvikket lidt op. Hvorfor råbte du ad hende i stedet for at spørge, hvad hun ville?”

Hvordan kan vi blive bedre til det? Svaret er simpelt, men at omsætte det til handling er straks sværere. Det ville kræve tre ting af os: 1) at vi i mindre grad belærte andre; 2) at vi lærte at stille flere spørgsmål på den særlige ydmyge måde; og 3) at vi blev bedre til at lytte og tilkendegive, at vi er med. Det med at tale og lytte har været genstand for enorm opmærksomhed i hundredvis af bøger om kommunikation. Men den sociale kunst at stille spørgsmål er underligt nok blevet forbigået.

Og dog er det, vi spørger om, og den særlige måde, vi spørger på – det, jeg kalder ydmyg spørgen – i sidste instans grundlaget for at opbygge tillidsfulde relationer, som fremmer en bedre kommunikation og derved sikrer samarbejde i de situationer, hvor det kræves for at få løst en opgave.

Der er visse opgaver, som kan løses ved, at den enkelte tager sig af sin egen lille del. Hvis det er tilfældet, er det måske ikke så vigtigt at opbygge relationer og forbedre kommunikationen. Inden for holdsport som basketball, fodbold og ishockey er det ønskeligt, men ikke altafgørende med teamwork. Men i situationer, hvor alle parter skal gøre det rigtige – hvor der er tale om en fuldstændig, samtidig gensidig afhængighed som på en vippe eller i et stafetløb – så bliver det helt afgørende, at der er tale om gode relationer og åben kommunikation.

HVORDAN BIDRAGER MÅDEN MAN SPØRGER PÅ TIL AT OPBYGGE RELATIONER?

Vi lever i en kultur, hvor det er naturligt at belære andre, og hvor vi finder det vanskeligt at stille spørgsmål, særligt på en ydmyg måde. Hvad er der egentlig galt i at belære andre? Det korte svar er af sociologisk karakter. Ved at belære den anden om noget nedgør man vedkommende. Man antyder, at den anden ikke i forvejen ved det, man fortæller ham eller hende, og at den anden burde vide det. Når nogen fortæller mig noget, jeg ikke har spurgt om, konstaterer jeg ofte, at det er noget, jeg ved i forvejen, og spørger mig selv, hvorfor vedkommende mon gik ud fra, at jeg ikke vidste det. Når man fortæller mig noget, jeg ved i forvejen eller allerede har tænkt på, bliver jeg i bedste fald utålmodig og i værste fald fornærmet. At den anden så siger: „Men jeg ville jo bare hjælpe – måske var det noget, du ikke havde tænkt på,” gør det ikke bedre.

Hvis jeg derimod spørger, giver jeg midlertidigt den anden en vis myndighed og gør mig selv sårbar. Jeg antyder, at den anden ved noget, som jeg selv har behov for at vide. Det drager den anden ind i situationen og sætter vedkommende i førersædet; det giver den anden mulighed for at hjælpe eller såre mig og åbner derved døren til at opbygge en relation. Hvis jeg er ligeglad med at kommunikere med eller etablere en relation til den anden, så er det helt fint at belære vedkommende. Men hvis en del af målet med samtalen er at forbedre kommunikationen og opbygge en relation, er det mere risikabelt at belære end at spørge.

En samtale, der munder ud i, at der opbygges en relation, skal være sociologisk ligeværdig og afbalanceret. Hvis jeg ønsker at opbygge en relation, skal jeg begynde med at investere noget i den. Ved at spørge ydmygt investerer man ved at bruge en del af sin opmærksomhed her og nu. Mit spørgsmål sender et budskab til den anden om, at „jeg er parat til at lytte til dig, og jeg gør mig sårbar over for dig”. Hvis det, den anden fortæller mig, er noget, jeg ikke vidste i forvejen og havde brug for at vide, får jeg et afkast af min investering. Jeg vil sætte pris på at få noget at vide, som jeg ikke vidste i forvejen, og en relation kan begynde at udvikle sig gennem successive forløb, hvor man får noget at vide som svar på sine spørgsmål.

Der opbygges tillid hos mig, fordi jeg har gjort mig selv sårbar, og den anden hverken har udnyttet eller ignoreret mig. Der opbygges ligeledes tillid hos den anden, fordi jeg har vist interesse for og lyttet opmærksomt til det, vedkommende har fortalt mig. En samtale, der munder ud i, at der skabes en tillidsfuld relation, er derfor en interaktiv proces, som hver af parterne investerer i og til gengæld får noget af værdi ud af.

Alt dette foregår inden for de kulturelle grænser for, hvad der opfattes som passende gode manerer og almindelig høflighed. Deltagerne udveksler informationer og opmærksomhed efter tur, styret af, hvordan de opfatter de kulturelle grænser for, hvad det er passende at spørge og belære hinanden om i den givne situation.

Hvorfor sker det ikke rutinemæssigt? Vi ved da vel alle sammen, hvordan man stiller spørgsmål? Vi tror selvfølgelig, at vi ved, hvordan man spørger, men alt for ofte går det ikke op for os, at selv vores spørgsmål blot er en anden måde at belære folk på – retoriske spørgsmål eller spørgsmål, hvor vi blot lige tester det, som vi mener er rigtigt. Vi er tilbøjelige til at belære i stedet for at spørge, fordi vi lever i en pragmatisk, problemløsende kultur, hvor det at vide noget og belære andre om det er noget, der værdsættes. Vi lever også i et struktureret samfund, hvor det at opbygge relationer ikke er lige så vigtigt som at løse opgaver, et samfund, hvor det er passende, og hvor det forventes, at underordnede spørger mere, end de belærer, mens chefer belærer mere, end de spørger. At være nødt til at spørge er et tegn på svaghed eller uvidenhed, og derfor undgår vi det så vidt muligt.

Og dog er der stadig mere, der tyder på, at mange opgaver løses bedre og mere sikkert, hvis teammedlemmer og ikke mindst chefer lærer at opbygge relationer gennem den ædle kunst at stille ydmyge spørgsmål. Ved at spørge på den måde viser vi interesse for den anden, signalerer, at vi er parat til at lytte, og giver derved midlertidigt den anden en vis myndighed. Det betyder, at der opstår et midlertidigt afhængighedsforhold til den anden og dermed en form for her-og-nu ydmyghed, som man bør skelne fra to andre former for ydmyghed.

TRE FORMER FOR YDMYGHED

Ydmyghed refererer i den mest generelle betydning af ordet til, at man tillægger en anden person en højere status end én selv. At blive ydmyget betyder, at man offentligt berøves den status, man mener at kunne gøre krav på – at man taber ansigt. I alle kulturer er det uacceptabelt at ydmyge andre, men reglerne for, hvad der udgør ydmygelse, varierer fra kultur til kultur, fordi der er forskel på, hvordan man opnår status. For at forstå, hvad der ligger i ydmyg spørgen, bliver vi derfor nødt til at skelne mellem tre former for ydmyghed baseret på tre former for status:

1) Grundlæggende ydmyghed – I traditionelle samfund, hvor status opnås i kraft af herkomst eller social position, er ydmyghed ikke et valg, men et grundvilkår. Man kan acceptere det eller tage afstand fra det, men man kan ikke vælge at ændre det. I de fleste kulturer nyder „overklassen” naturlig respekt på basis af den status, dens medlemmer er født til. I vestlige demokratier som f.eks. USA er vi lidt i konflikt med os selv med hensyn til, hvor ydmyge vi skal være over for personer, som er født til høj status, i modsætning til personer, der selv har arbejdet for at opnå det. Men alle kulturer dikterer det minimum af respekt, man bør udvise, eller den grad af høflighed og anerkendelse, voksne forventes at udvise over for hinanden. Vi erkender alle, at vi som mennesker skylder hinanden en vis grundlæggende respekt og bør agere med et vist mål af høflighed.

2) Frivillig ydmyghed – I samfund, hvor status opnås i kraft af, hvad man præsterer, er vi tilbøjelige til at føle os ydmyge, når vi er sammen med mennesker, der helt klart har præsteret mere, end vi selv har, og enten beundrer vi dem eller er misundelige på dem. Der er tale om en frivillig ydmyghed, fordi det er op til os selv, om vi vælger at være i selskab med andre, der i kraft af deres præstationer vil få os til at føle os ydmyge. Den form for ydmyghed kan vi undgå at opleve, alt efter hvem vi vælger at være i selskab med, og hvem vi vælger at sammenligne os med, vores referencegrupper. Når vi er i selskab med nogen, hvis præstationer vi respekterer, kender vi de generelle regler for respekt og opførsel, som man forventes at efterleve, men reglerne kan variere fra erhverv til erhverv. For at vide, hvordan man på rette vis udviser respekt for den nobelprisvindende fysiker eller den olympiske guldmedaljevinder, er det måske nødvendigt, at vi lader os coache af personer inden for samme fagområde eller felt.

3) Her-og-nu ydmyghed – Der findes en tredje form for ydmyghed, som er afgørende for at forstå begrebet ydmyg spørgen. Her-og-nu ydmyghed er den følelse, jeg oplever, når jeg er afhængig af dig. Min status er lavere end din i dette øjeblik, fordi du ved noget eller kan gøre noget, jeg skal bruge for at kunne løse en eller anden opgave eller nå et mål, jeg har sat mig. Du har magt til at hjælpe mig med eller hindre mig i at nå det mål, jeg har sat mig, og som jeg har forpligtet mig til. Også her har jeg et valg. Jeg kan enten undlade at påtage mig opgaver, der gør mig afhængig af andre, eller jeg kan se stort på afhængigheden, undgå at føle mig ydmyg, undlade at få, hvad jeg har brug for, og dermed undlade at løse opgaven eller ubevidst sabotere den. Uheldigvis forholder det sig ofte sådan, at folk hellere vil fravælge opgaven eller målet end erkende, at de er afhængige af andre.

For den underordnede, den studerende eller patienten/klienten er det let at få øje på og føle denne form for ydmyghed, for den situation, man befinder sig i, definerer den relative status. Den er sværere at få øje på i et team af ligestillede, og for chefen – der muligvis går ud fra, at den formelle magt, han har i kraft af sin position, garanterer, at den underordnede løser sine opgaver – er den ofte komplet usynlig. Måske er chefen slet ikke bevidst om sin afhængighed af den underordnede, enten fordi han fejlvurderer, hvad opgaven går ud på, eller fordi han har en fejlagtig opfattelse af, i hvor høj grad den underordnede er engageret i den konkrete opgave. Chefen går måske ud fra, at hvis noget fremgår af den underordnedes jobbeskrivelse, så bliver det også udført, og måske bemærker han slet ikke, på hvor mange måder underordnede tilbageholder informationer eller bevæger sig væk fra det, de er ansat til. Men hvis jeg er chef på en vippe eller i et stafetløb, hvor det er afgørende, at alle præsterer, for at opgaven overhovedet kan løses, er jeg de facto afhængig af den underordnede, hvad enten jeg erkender det eller ej. At få gang i vippen eller give stafetten videre vil kun lykkes, hvis alle deltagere, uanset deres formelle status, erkender, at de er afhængige af hinanden. Det er i den situation, det er af størst relevans, at alle parter stiller ydmyge spørgsmål, og ydmygheden må ikke være baseret på, at der i forvejen er statusforskelle eller forskel på, hvad de enkelte hidtil har præsteret, men på en erkendelse af, at der her og nu er tale om gensidig afhængighed.

Når du er afhængig af andre for at få løst en opgave, er det helt afgørende, at du opbygger en relation til dem, som resulterer i en åben, opgaverelateret kommunikation. Forestil dig to mulige eksempler: Det er dig, der står i spidsen for et stafetløb. Hvis du belærer din holdkammerat om, at han eller hun skal række sin venstre hånd frem, for at du, der er højrehåndet, uden besvær kan gribe stafetten, sker afleveringen måske, måske ikke problemfrit. Hvis du derimod beslutter dig til inden stafetløbet at stille et ydmygt spørgsmål, kan du finde ud af, hvilken hånd din holdkammerat foretrækker at bruge. Så finder du måske ud af, at vedkommende har beskadiget sin venstre hånd, og at det derfor ville være bedre, at du bruger din venstre hånd til at give stafetten videre.

Burde den underordnede egentlig ikke have nævnt det af sig selv inden løbet? Ikke hvis det i den pågældende kultur er tabu for en person at sige sin mening over for en person af højere status. Hvis stafetten er et instrument, som en sygeplejerske rækker til kirurgen, er det så ikke nok, at kirurgen instruerer sygeplejersken om, hvad hun skal bruge, og kan forvente at få rakt det rigtige instrument? Normalt jo, men hvad nu hvis sygeplejersken midlertidigt bliver distraheret af et bip fra overvågningsudstyret eller lader sig forvirre af et eventuelt sprogproblem eller mener, at det er det forkerte instrument? Bør sygeplejersken så ikke råbe op og indrømme, at han ikke forstår det, eller er de kulturelle kræfter i den pågældende situation så stærke, at han vælger at gætte sig frem og måske dermed begår en kostbar fejl? Hvis kulturen på operationsstuen er kendetegnet ved, at lægerne er guder, og at man simpelthen ikke sætter spørgsmålstegn ved, hvad de gør, eller konfronterer dem med deres fejl, så vælger sygeplejersken ikke at sige fra, selv om det indebærer en risiko for, at det går ud over patienten. Min pointe er, at det i begge eksempler er sådan, at henholdsvis chefen og lægen er de facto afhængige af deres underordnede og er nødt til at erkende deres her-og-nu ydmyghed. Hvis de undlader det og forsømmer at spørge ydmygt for på den måde at opbygge en relation forud for selve stafetløbet eller operationen, så giver det et ringe resultat, indebærer en risiko for, at det går ud over nogen, og skaber frustration hele vejen rundt.

Hvis den slags situationer opstår i en kultur, hvor der er klare regler for respekt og for, hvad der er passende adfærd, er der en chance for, at parterne vil forstå hinanden. Men når et team, der skal løse en opgave, hvor man er gensidigt afhængige af hinanden, er mere multikulturelt, kan der være forskellig sprogbrug og forskellige adfærdsmæssige regler for, hvordan man forholder sig til autoritetspersoner, ligesom graden af tillid kan variere. Lad os illustrere det ved hjælp af et hypotetisk multikulturelt eksempel fra sundhedssektoren, og huske på, at de samme kulturelle kræfter ville være på spil i et sammenligneligt eksempel med en task force i en virksomhed eller på et fagudvalgsmøde på en skole.

Tre former for ydmyghed – et eksempel med et operationshold

Prøv engang at overveje de tre former for ydmyghed inden for rammerne af en hypotetisk operationsstue på et britisk hospital, hvor man er i gang med at udføre en kompliceret operation. Kirurgen er dr. Roderick Brown, søn af Lord Brown, som er en respekteret og erfaren kirurg, der blandt andet er læge for det britiske kongehus; narkoselægen er dr. Yoshi Tanaka, der for nylig er kommet hertil fra Japan på et længere uddannelsesophold; operationssygeplejersken er Amy Grant, en amerikansk kvinde, der arbejder i Storbritannien, fordi hendes mand har fået job der; og operationsassistenten er Jack Swift, der kommer fra et lavstatuskvarter i London og karrieremæssigt er nået så langt på hospitalet, som han kan gøre sig håb om.3

Samtlige medlemmer af teamet kan forventes at føle en vis grundlæggende ydmyghed over for kirurgen, dr. Brown, bortset muligvis fra Amy, som ikke nærer særlig respekt for den britiske klassestruktur. Både Amy og dr. Tanaka føler formentlig en frivillig ydmyghed over for dr. Brown, fordi de kan se, hvor dygtig han er til at håndtere de kirurgiske instrumenter. Jack nærer sandsynligvis den samme form for respekt over for alle de andre på operationsstuen. Hvad ingen af dem måske er tilstrækkeligt opmærksom på, er at de er gensidigt afhængige og derfor fra tid til anden kommer til at opleve en form for her-og-nu ydmyghed over for hinanden.

Dr. Brown, den erfarne kirurg, ved måske implicit, men vil ikke nødvendigvis erkende det åbent, at også han er afhængig af de tre andre. Der kunne meget vel opstå en situation, hvor han har brug for informationer eller for, at de andre på operationsstuen med lavere status end ham selv foretager sig noget. I sammenhæng med den opgave, der skal løses, vil der opstå situationer, hvor en person, der i kraft af sin stilling har en højere status, midlertidigt nyder en lavere status som følge af, at han er afhængig og derfor bør udvise her-og-nu ydmyghed for at sikre et bedre – og for patienten mere sikkert – resultat.

Højstatuspersonen vil ofte benægte eller dække over denne form for afhængighed ved at rationalisere således: „Det er trods alt professionelle folk, jeg arbejder med.” Det er ensbetydende med, at de alle er kompetente og er forpligtet over for de overordnede mål om at helbrede patienten og acceptere deres roller og relative status på operationsstuen. Det indebærer, at de ikke føler sig ydmyget ved, at nogen råber ordrer til dem eller forlanger deres hjælp. Desuden ligger det også typisk i deres „professionalisme”, at de ikke kunne finde på at ydmyge personen med højere status ved at kritisere vedkommende eller tilbyde deres hjælp, medmindre de bliver bedt om det. Dermed påhviler det højstatuspersonen at bede om hjælp og skabe den atmosfære, der åbner mulighed for, at der bliver givet hjælp.

SITUATIONSBESTEMTE PROBLEMER ELLER OVERRASKELSER

Hvis tingene går glat, opstår der måske slet ikke problemer omkring status og åben kommunikation. Men hvad nu hvis noget går skævt, eller der sker noget uventet? Hvis f.eks. dr. Tanaka er lige ved at begå en alvorlig fejl, da han skal bedøve patienten, og sygeplejersken Amy bemærker det, hvad bør hun så gøre? Bør hun sige det? Og hvad ville konsekvenserne i så fald være? Da hun jo er amerikaner, buser hun måske bare ud med det og risikerer, at dr. Tanaka bliver ydmyget ved at blive korrekset af en sygeplejerske, der ikke blot har lavere status, men tilmed er kvinde og amerikaner.

Hvis det var dr. Brown, der greb ind og korreksede dr. Tanaka, ville det måske nok være flovt, men acceptabelt, da en mere erfaren person med rette kan korrekse en mindre erfaren. Dr. Tanaka ville måske endda sætte pris på det. Jack ville måske bemærke, hvad der var i færd med at ske, men ville ikke føle, at det tilkom ham overhovedet at kommentere det. Hvis det var Amy eller operationsassistenten, der begik fejlen, ville de måske blive råbt ad og sat af holdet, fordi de set ud fra den erfarne læges synsvinkel let ville kunne erstattes af nogen, der var mere kompetent.

Hvad nu hvis dr. Brown skulle til at begå en fejl, var der så nogen, der ville gøre ham opmærksom på det? Dr. Tanaka har lært i sin kultur, at man aldrig irettesætter en overordnet. Det kunne gå så vidt som til at dække over en kirurgs fejl for at hindre, at den overordnede og hele lægestanden tabte ansigt. Amy ville opleve en form for konflikt, og hun kunne vælge at sige fra eller undlade at sige fra, alt efter hvor sikker hun føler sig rent psykologisk i situationen. Det kunne afhænge af, hvilken kommunikationshistorie og relation hun hidtil har haft til dr. Brown og andre mandlige kirurger. Måske ved hun ikke, om dr. Brown ville føle sig ydmyget ved, at en sygeplejerske kom med en irettesættende bemærkning eller stillede et irettesættende spørgsmål. Og i de fleste kulturer må man for enhver pris undgå at ydmyge andre, så det ville være vanskeligt for hende at sige fra, medmindre hun og dr. Brown havde opbygget en relation, hvor hun følte, at hun trygt kunne gøre det.

Jack ville helt afgjort ikke sige fra, men kunne måske senere finde på at fortælle sine kolleger drabelige historier om dr. Brown, hvis operationen gik skidt, og patienten enten blev unødigt skadet eller døde. Hvis episoden senere førte til, at der blev indledt en officiel undersøgelse, ville Jack og dr. Tanaka måske blive indkaldt som vidner. De ville måske blive spurgt om, hvad de havde observeret, og ville enten være nødt til at lyve eller, hvis de indrømmede, at de havde bemærket fejlen, blive kritiseret for ikke at have grebet ind i tide.

Alt dette ville der komme ud af det, hvis dr. Brown (lederen) ikke var opmærksom på de kulturelle regler for at sige fra på tværs af statusgrænser og ikke gjorde noget for at ændre de regler, der skulle gælde for hans operationshold. Det, der mangler i scenariet, og det, der ofte mangler i alle former for komplekse opgaver, hvor man er gensidigt afhængige af hinanden, er en social mekanisme, der overtrumfer grænserne for kommunikation på tværs af status, hvor der foreligger en kulturel mulighed for, at nogen bliver ydmyget. For at denne sociale mekanisme kan opbygges – en relation, der fremmer relevant, opgaveorienteret og åben kommunikation på tværs af statusgrænser – kræver det, at lederne lærer kunsten at stille ydmyge spørgsmål. Den vanskeligste del af denne læreproces er at få personer i positioner med højere status til at blive her-og-nu-ydmyge og erkende, at de i mange situationer er de facto afhængige af underordnede og andre teammedlemmer med lavere status.

Det er vanskeligt at tilegne sig denne form for ydmyghed, fordi det at være her-og-nu-ydmyg indebærer tab af status i præstationsorienterede kulturer, hvor viden og åbenlys skilten med den er noget, man beundrer. Og dog er det lige præcis den form for ydmyghed, som det i stigende grad vil være nødvendigt, at ledere, chefer og professionelle af enhver type udviser, fordi de mere og mere vil blive stillet over for opgaver, hvor erkendelsen af gensidig afhængighed er en forudsætning for at kunne løse opgaven. Det vil måske til tider kræve, at ledere spørger medlemmerne af deres team: „Griber jeg det her rigtigt an? Fortæl mig, hvis jeg gør noget forkert.” Det er en form for ydmyghed, som det er endnu sværere at lære, når nogle af medlemmerne af teamet kommer fra traditionelle kulturer, hvor tilfældige statuslinjer ikke må overskrides, og hvor en mislykket opgave er at foretrække frem for at blive ydmyget eller tabe ansigt.

Hvad skulle der til, for at dr. Tanaka, Amy eller endog Jack konfronterede dr. Brown med, at han var ved at begå en fejl? Bestræbelser på at definere fælles mål, kræve procedurer som f.eks. tjeklister og standardisere træningen er nødvendige, men ikke tilstrækkelige, for i en ny og tvetydig situation vil teammedlemmerne falde tilbage på deres egne kulturelle regler og foretage sig uforudsigelige ting. En leder af et hvilket som helst multikulturelt team, der for alvor ønskede at sikre en åben, opgaverelateret kommunikation, ville benytte sig af metoden med ydmyg spørgen til først at skabe en relation til de andre, der ville få dem til at føle sig psykologisk trygge og i stand til at overvinde den konflikt, de måtte opleve mellem deres pligter og deres kulturelt og professionelt definerede opfattelse af respekt.

HVAD LIGGER DER I ORDET SPØRGEN?

Nu hvor vi har defineret, hvad vi forstår ved ydmyghed i denne analyse af ydmyg spørgen, må vi forstå, hvad der ligger i ordet spørgen. Også spørgen er et komplekst begreb. At udspørge eller spørge nogen er både en videnskab og en kunst. Professionelle udspørgere som f.eks. analyseinstitutter har i årtier forsket i, hvordan man skal stille spørgsmål for at få de informationer, man ønsker. Dygtige terapeuter, rådgivere og konsulenter har i høj grad forfinet kunsten at stille spørgsmål. Men de fleste af os har ikke overvejet, hvordan vi bør stille spørgsmål i dagligdagen, i hverdagsagtige samtaler og ikke mindst i situationer, hvor det handler om at løse en opgave. Når vi hertil føjer problemet med at stille spørgsmål på tværs af kulturelle og statusmæssige grænser, bliver tingene for alvor mudrede.

Hvad vi spørger om, måden vi gør det på, hvor vi gør det, og hvornår vi spørger, spiller alt sammen en rolle. Men i ydmyg spørgen ligger der langt mere end blot det at spørge direkte. Den form for spørgen, jeg taler om, udspringer af en holdning præget af interesse og nysgerrighed. Den indebærer et ønske om at opbygge en relation, der vil føre til mere åben kommunikation. Den indebærer også, at man gør sig sårbar og dermed åbner for en positiv hjælpeadfærd hos den anden. En sådan holdning afspejler sig i mange forskellige former for adfærd og ikke kun i de konkrete spørgsmål, vi stiller. Undertiden viser vi gennem kropssprog og tavshed en nysgerrighed og en interesse, der får den anden til at tale, selv om vi ikke selv har sagt noget.

Det er for det meste en følelse af her-og-nu ydmyghed, der er grundlaget for nysgerrighed og interesse. Hvis jeg føler, at jeg kan lære noget af dig, eller gerne vil høre, hvad du har at sige på baggrund af dine erfaringer og følelser, fordi du betyder noget for mig, eller hvis jeg har brug for, at du bidrager med noget, for at jeg kan løse en opgave, betyder det, at jeg midlertidigt er afhængig af dig og derfor er sårbar. Det er præcis det, at jeg midlertidigt er dig underlegen, der giver dig en følelse af psykologisk sikkerhed og derfor øger chancerne for, at du vil fortælle mig det, jeg har brug for at vide, og hjælpe mig med at løse opgaven. Hvis du udnytter situationen og lyver for mig eller udnytter mig ved at sælge mig noget, jeg ikke har brug for, eller ved at give mig dårlige råd, vil jeg lære at undgå dig fremover eller straffe dig, hvis jeg er din chef. Hvis du fortæller mig det, jeg har brug for at vide, og hjælper mig, er vi i gang med at opbygge en positiv relation.

Spørgen betyder i denne sammenhæng, at du rent faktisk stiller spørgsmål. Men ikke et hvilket som helst spørgsmål. Dilemmaet i den amerikanske kultur er, at vi ikke med tilstrækkelig omhu skelner mellem det, jeg definerer som ydmyge spørgsmål, og ledende spørgsmål, retoriske spørgsmål, spørgsmål som gør én forlegen, eller statements i form af spørgsmål – som journalister tilsyneladende elsker – der er bevidst provokerende og har til hensigt at ydmyge én. Hvis ledere, chefer og alle typer professionelle skal lære at stille ydmyge spørgsmål, må de først lære at skelne omhyggeligt mellem de forskellige typer spørgsmål, man kan stille, og træffe valg, der betyder, at der opbygges en relation. Hvordan det skal ske, afhænger af situationen, opgaven og de lokale forhold, som vi senere får at se.

I næste kapitel vil jeg gerne først give en lang række eksempler på ydmyg spørgen for at gøre det helt klart, hvad jeg mener med begrebet, samt illustrere, hvor varieret adfærden kan være alt efter situationen og konteksten.


Spørgsmål til læseren


	Tænk på forskellige mennesker, du beundrer og respekterer. Hvilken form for ydmyghed føler du i deres selskab?

	Tænk på opgaver, der kræver samarbejde. På hvilken måde er du afhængig af en anden person? Prøv at reflektere over, hvilken midlertidig her-og-nu ydmyghed I hver især må udvise, når I hjælper hinanden. Tror du, at I kan tale om den form for ydmyghed, når I næste gang diskuterer en fælles opgave? Hvis ikke, hvorfor?

	Tænk nu over dig selv i dagligdagen med venner og familie. Reflektér over de typer spørgsmål, du er tilbøjelig til at stille i almindelig konversation og i situationer, hvor der er opgaver, som skal løses. Er der forskel på spørgsmålene? Hvorfor?

	Hvad er det vigtigste, du har lært med hensyn til at stille spørgsmål?

	Brug nu et par minutter på stille og roligt at reflektere over, hvad du har lært indtil videre.






TAK

Bogen har været undervejs i mange år. Ydmyg spørgen som begreb indgik i min bog om at hjælpe, men det var Jeevan Sivasubramaniam, der umiddelbart kunne se, at der var stof til en hel bog om emnet. Til at begynde med afviste jeg det, men nu takker jeg ham af hjertet for hans vedholdende bestræbelser på at få mig i gang med projektet. Jeg har afprøvet mange versioner af bogen på mine kolleger på MIT og mine konsulentvenner, og jeg er meget taknemlig over for dem alle for såvel deres opmuntring som deres feedback. Blandt dem, der har hjulpet mig allermest, er Daniel Asnes, Karen Ayas, Lotte Bailyn, David Coughlan, Tina Doerffer, Jody Gittell, Tom Huber, Mary Jane Kornacki, Bob McKersie, Philip Mix, Joichi Ogawa, Jack Silversin, Emily Sper, John Van Maanen, Ilene Wasserman samt redaktørerne hos Berrett-Koehler, der fremsatte detaljerede kommentarer og forslag.

Begreber og ideer vokser ud af erfaringen, så jeg vil også gerne rette en tak til de mange venner, klienter og fremmede, der har vist mig både den positive side ved at spørge ydmygt og den negative side ved at belære mig om noget på de forkerte tidspunkter, eller når jeg ikke var parat til det. Jeg værdsætter, hvad jeg har lært af dem på godt og ondt.

Jeg vil gerne takke mine børn for deres opmuntring og støtte til fortsat at arbejde og skrive på et tidspunkt, hvor jeg havde mulighed for blot at nyde mit otium. Endelig vil jeg gerne takke min nye veninde, Claude Madden, som det sidste år har måttet leve med mine op- og nedture, mens jeg arbejdede på at give bogen dens endelige form. Hun har været en konstant kilde til opmuntring og støtte.

Palo Alto, Californien Juni 2013


OM FORFATTEREN
– MED HANS EGNE ORD

Bogen repræsenterer kulminationen på og udkrystalliseringen af mine halvtreds års arbejde som socialog organisationspsykolog. Efter eksamen fra University of Chicago og Stanford fokuserede jeg i mine ph.d.-studier på eksperimentel social psykologi ved Harvards Department of Social Relations i begyndelsen af 1950’erne. Derefter tilbragte jeg fire år ved Walter Reed Army Institute of Research og indledte en gradvis proces præget af en voksende interesse for de sociologiske detaljer i, hvad der foregik mellem mennesker i forskellige typer virksomheder.

Mit første større forskningsarbejde omhandlede de kinesiske kommunisters indoktrinering af militære og civile fanger (Coercive Persuasion, 1961). Som en udløber heraf undersøgte jeg, efter at jeg i 1956 blev udnævnt til professor ved MIT Sloan School of Management, hvorvidt der foregik en lignende indoktrinering i store virksomheder. For mig var det oplagt dernæst at undersøge processen omkring individets interaktion med organisationen, og resultatet af disse undersøgelser og dette arbejde udmøntede sig i den populære bog om emnet – Interpersonal Dynamics (skrevet sammen med Warren Bennis, Fritz Steele, David Berlew og senere John Van Maanen, 3. udgave, 1983) og i en integreret tekst, der bidrog til at definere dette fagområde (Organizational Psychology, 3. udgave, 1980).

Forskningen i indoktrinering og socialisering førte gennem en femten år lang panelundersøgelse til den klare erkendelse, at individer i et åbent samfund som det amerikanske træffer valg og er i stand til at forme deres karriere omkring stærke selvbilleder eller „karriereankre” (Career Dynamics, 1978; Career Anchors, 4. udgave, skrevet sammen med John Van Maanen, 2013).

Arbejdet med workshops i gruppedynamik i Bethel, Maine, førte sammen med mit mangeårige virke som konsulent for Digital Equipment Corporation til formulering af begrebet proceskonsultation og til den vigtige erkendelse, at den bedste metode til at hjælpe folk med at lære ikke er at fortælle eller belære dem, men at stille dem de rigtige spørgsmål og lade dem selv finde ud af det. Det formulerede jeg første gang i 1969 som et bidrag til konsultationsmetodologi (Process Consultation, 1969; Process Consultation Revisited, 1999), og jeg har konstateret, at det gælder i mange interpersonelle situationer, især i situationer, hvor vi forsøger at give eller modtage hjælp.

Alle disse processer foregår inden for rammerne af en kultur, så en mere detaljeret analyse af organisations- og faggruppekulturer kom til at betyde, at jeg i en periode arbejdede intenst med virksomhedskultur – hvordan man skal forholde sig til den, hvordan man kan ændre den, og hvordan man kan relatere kulturen til andre aspekter af en organisations performance. Med Organizational Culture and Leadership (4. udgave, 2010) og The Corporate Culture Survival Guide (2. udgave, 2009) bidrog jeg til at definere fagområdet.

Lederes rolle som både skabere af og i sidste instans ofre for kultur førte til mere detaljerede analyser af interpersonelle processer og til to empiriske analyser af organisationskulturer – Strategic Pragmatism: The Culture of Singapore’s Economic Development Board (1996) og DEC is Dead, Long Live DEC: The Lasting Legacy of Digital Equipment Corporation (2003).

Årene som konsulent, underviser og coach har uvægerligt ført til den erkendelse, at der var visse processer som f.eks. hjælpeprocessen, man ikke havde en klar forståelse af, og som ofte blev praktiseret på en utilstrækkelig måde. Bogen Hjælp: Om at tilbyde og modtage hjælp (2010) var således et forsøg på at analysere og forbedre den proces. Det var i forbindelse med denne analyse, jeg indså, at ydmyg spørgen ikke kun er nødvendigt, når vi giver eller modtager hjælp, men at det er en mere generel måde at spørge på, der tjener til at opbygge relationer. Jeg indså endvidere, at positive relationer er kernen i effektiv kommunikation og vejen til at få arbejdet fra hånden på en sikker og effektiv måde. Men mit arbejde med kultur viste mig samtidig, hvorfor ydmyg spørgen er så vanskeligt at praktisere.

Min nye bog, Spørg, er en syntese af alle disse tendenser, idet den viser, hvordan kultur og individets adfærd interagerer, samt hvad det vil kræve i form af modkulturel adfærd at håndtere de forandringer, der foregår i verden.
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NOTER

1     Edgar H. Schein: Process Consultation Revisited. Englewood Cliffs, NJ: Prentice-Hall, 1999.

2     Edgar H. Schein: HJÆLP – Om at tilbyde og modtage hjælp. København, Gyldendal Business, 2010.

3     I dette eksempel afspejler personernes køn den nuværende situation inden for lægeverdenen og skal dermed afspejle virkeligheden, og ikke hvad man kunne ønske.
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