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Introduktion



In the prison camps (In Korea) 80% of the people survived the ordeal by being passive. That’s generally the way it is in organisations

(Edgar Schein)



En arbejdsgruppe skal løse en forretningsmæssig udfordring. Gruppens medlemmer er under pres. De har meget, de skal nå i løbet af kort tid. Efter at have søgt at skabe et overblik over den opgave, som de skal løse sammen, prøver de at lægge en plan, der kan hjælpe dem til at arbejde effektivt som gruppe. Planlægningen går trægt.

Søren: ”Vi har brug for en plan for resten af i dag og i morgen!”

Susanne: ”Skal vi lave planen sammen, eller skal vi splitte op?”

Søren: ”Det tager kun 5 minutter”

Susanne: ”Okay?”

Hun løfter øjenbrynene og ser på Søren. Søren ignorerer hende. Gruppen begynder at diskutere opgaven for næste dag i detaljer. De berører forskellige delelementer af opgaven, men konkluderer ikke på deres diskussioner.

Susanne. ”Men nu gør vi jo det her på 10 minutter!”

Hun lægger vægt på 10 minutter. Med tydelig irritation og ironi i stemmen. Så smiler hun. Søren svarer ikke. Et nyt spørgsmål rejses, og gruppen vender tilbage til diskussionen. Susanne lukker øjnene og hviler hovedet i hænderne. Søren lukker øjnene og begynder at massere sin pande.

Et af gruppens medlemmer deltager slet ikke i diskussionen. Han har ikke øjenkontakt med nogle af de andre – han åbner sin pc og begynder nu at skrive. Det ser ud, som om han svarer på mails? Ingen i gruppen henvender sig til ham eller interesserer sig for, hvad han laver.

De fleste kender til – og vil meget gerne undgå at være en del af – arbejdsgrupper som den her. Det kræver kun et ganske kort blik på gruppen, og de fleste vil slutte, at gruppen hverken er særlig effektiv i løsningen af sin hovedopgave eller særlig sjov at være en del af.

I et interview i Harvard Business Review tager redaktør Diane Coutu fat i følgende dilemma: ‘Alle lovpriser lærende organisationer, men der findes rent faktisk ganske få af slagsen. Hvordan kan det være?’

Hun søger nu svar på spørgsmålet hos Edgar Schein, som er organisationspsykolog og tidligere professor på MIT Sloan School of Management – og en af de forskere, der i høj grad har præget tænkningen omkring organisationskultur og læring. Interviewet har overskriften ‘The Anxiety of Learning’, og særligt følgende citat fanger min opmærksomhed: ‘In the prison camps (In Korea) 80% of the people survived the ordeal by being passive. That’s generally the way it is in organisations.’

I en koncentrationslejr giver det mening at forholde sig passivt med overlevelse for øje. Men giver det mening – og er det virkelig sandt – at vi gør det samme i vores organisationer?

De fleste af os kender til at deltage i møder, der er langvarige, kedelige, ineffektive ... Hvor tankerne vandrer, og vi brokker os lidt til kollegaerne ved kaffemaskinen i kaffepauserne for derefter at gå ind til mødebordet og fortsætte som før. Ofte er vi således opmærksomme på det, der ikke virker effektivt, det, der får os til at miste interesse eller engagement, og det, der gør os vrede eller kede af det ... Ofte lader vi det ligge eller finder måder at omgås eller undgå det på. Også i de tilfælde, hvor det rent faktisk ville være nyttigt at adressere det – både for den gruppe, vi er en del af, for den opgave, vi er ved at løse, og/eller for os selv. Når vi gør det, praktiserer vi ‘mindful undgåelse’ i modsætning til ‘mindful handling’.

Både Søren, Susanne og de øvrige medlemmer i den gruppe, som du lige kort har besøgt, er i stand til meget præcist at pege på det, der ikke virker, det, der er ineffektivt, og det, der gør dem vrede eller kede af det. Dét er de i stand til i det øjeblik, hvor de træder ud af og væk fra gruppen og ind i et rum, hvor opgaven er refleksion.

I takt med øget fokus på præstation øges efterspørgslen på ‘spaces’ – eller ‘rum’. Rum til at være, til at reflektere, til at mærke efter og tænke efter, til at komme i kontakt med, hvem vi er, og hvad vi vil, til at komme i kontakt med alt det, der er vigtigt – og som er vanskeligt at komme i kontakt med i en hektisk hverdag præget af krav om præstation, effektivitet og levering. Et sådant rum er karakteriseret ved tilbagetrækning; at vi træder ud af hamsterhjulet, ud af hverdagsrutinerne og ud af vores daglige kontekst, og gør plads til at se det hele lidt på afstand. Ronald Heifetz fra Harvard Kennedy School – særligt kendt for sit arbejde om adaptiv ledelse – bruger balkonen som metafor og taler om vigtigheden af at træde op på balkonen og se det hele lidt fra oven, inden vi atter træder ned og deltager i livet på gulvet. Balkonen kan tage mange former. For den enkelte kan det være alene-tid, terapi, et lederudviklingsforløb eller coaching. For gruppen kan det være et teamseminar eller en udviklingsdag. At skabe rum til refleksion er dybt meningsfuldt og ofte nødvendigt.

Samtidig skaber fænomenet tilbagetrækning også et tilsvarende fænomen, som er tilbagevenden. Når vi vender tilbage fra et refleksivt rum, træder vi ned fra balkonen og tilbage i vores daglige kontekst; nu med nye indsigter og erfaringer, som skal hjælpe os til at være til stede på en ny måde. Hvor det refleksive rum har tilladt fuld opmærksomhed på processen – på det, vi mærker – er der nu fuld konkurrence fra handlingens rum.

’Det, vi mærker’, definerer jeg som den processuelle opmærksomhed på alt det, som vi sanser, tænker og føler, og som er til stede i den kontekst, som vi er en del af i her-og-nu’et.

I handlingens rum sker der ofte det, at det, vi mærker, glider i baggrunden og langsomt trækker mindre og mindre fokus. Indtil vi igen kommer i kontakt med behovet for at reflektere og mærke efter, og derfor atter søger rum til det.

Bogen adresserer den udfordring, som det er at fokusere, fastholde og handle på det, vi mærker ‘i midten af det hele’. At være samtidigt opmærksom på opgave og proces – det, vi gør, og det, vi mærker – definerer jeg som ‘dobbelt opmærksomhed’. Dobbelt opmærksomhed er ikke bare en afgørende og kritisk kernekapacitet; det er også en kerneudfordring.

Bogens ambition er at øge forståelsen for og opmærksomheden på denne kerneudfordring. Tilsvarende er det ambitionen at sætte tanker i gang og inspirere til handling hos den, der ønsker at styrke sin kapacitet til dobbelt opmærksomhed. Altså: Hvordan kan vi forstå praktiseringen af mindful undgåelse? Og hvordan kan vi som medlemmer af grupper og organisationer begynde at praktisere mindful handling ved at engagere os i og handle på det, vi mærker, mens vi mærker det? Dét er centrale spørgsmål, som vil blive besvaret på siderne forude.




Ståsted og udgangspunkt


Skiftet for erhvervslivet kommer i det øjeblik, hvor de indser, at det, de troede, var blødt, er hårdt.

(Shosana Zuboff)



For nogle år siden blev jeg trigget af en hel specifik kommentar fra en leder, da jeg i en præsentation introducerede brugen af følelser som data. I præsentationen søgte jeg at formidle, hvordan følelser påvirker os og driver de beslutninger, vi tager. ”Det tænker jeg da ikke er så forretningsmæssigt relevant,” sagde han. Jeg kan stadig huske situationen, øjeblikket og de tanker og følelser, der gik igennem mig i det øjeblik (ud over følelsen af ikke at være lykkedes særligt godt med at få mit budskab igennem).

Det er ikke altid nemt at bruge følelser som data, og det kan derfor være nemmere og mere belejligt at afvise følelser som irrelevante og rubricere det at mærke dem og handle på dem som unyttigt føleri. Den forskning, de teorier og de erfaringer, jeg vil dele, viser, at følelser ikke bare og kun er ‘bløde’ og private, men at de også er stærkt forretningsmæssigt relevante.

Jeg vil undervejs i bogen argumentere for, hvordan det er umuligt for os at være rationelle, hvis ikke vi lader os informere af vores følelser. Jeg vil også understrege betydningen og vigtigheden af at lade sig informere af egne og andres følelser i midten af det hele – når vi deltager i møder, planlægger i vores projektgrupper, træffer beslutninger under pres fra vores medarbejdere, skal nå en vigtig deadline etc.

Da jeg begyndte at skrive min bog, var den primært henvendt til dem, der er optaget af trivsel og konstruktiv brug af menneskelige ressourcer i organisationer. Særligt med interesse for ledere og konsulenter. Der er helt klart også dele af bogen, der er særligt henvendt til den gruppe af læsere. Men i takt med at jeg skrev bogen, udvidede den sig til også at gælde en større gruppe af læsere: mennesker, der er optaget af at handle på det, de mærker. Mennesker, der er optaget af at engagere sig i, gøre bedst brug af, være til stede i og være effektive i hvilken som helst kontekst, som de er en del af. Hverken mere eller mindre.

Bogen er bygget op omkring centrale pointer fra min ph.d.-afhandling samt mine erfaringer fra min organisationspsykologiske praksis gennem mere end 25 års arbejde i og med organisationer. Mit teoretiske ståsted og udgangspunkt er den psykodynamiske organisationspsykologi, og min bog har denne forståelse som grundlæggende præmis. Samtidig er jeg inspireret af mindfulness som både filosofisk og praktisk disciplin.

Ambitionen er at formidle centrale teorier, erfaringer og forskningsresultater, der – når de lægges sammen – kan hjælpe dig til at skabe mening i og finde svar på, hvad der kan være i spil i de øjeblikke, hvor du ikke handler på det, du mærker, og i de øjeblikke, hvor du gør.

Og så vil den gerne inspirere dig til at sætte i gang.



Tak

Tak for opmuntring, entusiasme, sparring, kloge ord og skarpe tilbagemeldinger til Marianne Thorhauge, Elisabeth Trampe Madsen, Kirsten Bragh, Dorte Sandager, Mette Stuhr, Steen Visholm, Manon de Jongh og selvfølgelig Morten Svalgaard Nielsen.








Hvordan kan du læse og bruge bogen?


Bogen er bygget op omkring fire centrale pointer. Under den første pointe etableres bogens centrale begreber og koncepter, under anden og tredje pointe følger centrale indsigter og erkendelser, og fjerde pointe rummer potentielle metoder til igangsættelse af handling. Det giver mening at læse bogen som et flow, da forudsætninger for at forstå ét kapitel kan være at finde i de foregående kapitler.

Den erfarne læser, der er velbevandret inden for den psykodynamiske organisationspsykologi, vil kunne nikke genkendende til dele af bogen og vil kunne læse disse dele med større lethed. I afslutningen af hvert kapitel opsummerer jeg kapitlets essentielle indsigter og erkendelser i ‘Pointer fra min forskning’. Som læser kan du også vælge at starte læsningen af hvert kapitel her – og så efterfølgende dykke ned i de dele af kapitlet, der særligt har din interesse.

Da bogen adresserer den udfordring, der er ‘hvordan’et’, vil jeg gennem hele bogen bestræbe mig på at trække linjer til praksis. Efter hvert kapitel vil du finde spørgsmål til refleksion for dig selv og de sammenhænge, du indgår i. Her kan du fokusere, hvis du primært er optaget af din egen eller din gruppes bevægelse fra indsigt til handling. Bogen er også designet og tænkt til at sætte tanker og handlinger i gang. Derfor er der bagerst i bogen plads til, at du kan nedfælde de refleksioner, du gør dig, mens du læser, samt de handlinger, du beslutter dig for at tage.

Hvert kapitel i bogen er inspireret af veletableret forskning og tænkning, og hvert kapitel ender med et afsnit med overskriften ‘Hvis du vil vide mere ...’. Her kan du finde forslag til bøger og artikler, som du kan støve op og dykke ned i, hvis du vil vide mere om tænkningen og forskningen bag lige præcis det felt, som kapitlet berører. Det er langtfra en udtømmende liste, men forslag til steder, hvor du kan starte.


Kort om bogens 4 Pointer


	Pointe 1: Dobbelt opmærksomhed

Dobbelt opmærksomhed er at fokusere, fastholde og handle på opmærksomheden på processen ‘i midten af det hele’. I løbet af Pointe 1 tydeliggøres det, hvorfor dobbelt opmærksomhed er en afgørende kapacitet i hverdagslivet i vores organisationer – og der gives konkrete eksempler på, hvordan og hvornår det også er en udfordring at fastholde dobbelt opmærksomhed. Under Pointe 1 vil min forståelsesramme – og de centrale begreber, som jeg gør brug af – blive kridtet op. Når du har læst Pointe 1, vil du have et klart billede af bogens begrebsramme og udfordringen med den dobbelte opmærksomhed.


	Pointe 2: Mindful undgåelse

Mindful undgåelse er en aktiv undgåelse af en potentielt truende eller svær situation, hvor vi gør det, vi har mærket, til ubemærket. Det er de øjeblikke, hvor vi ikke lykkes med at fokusere, fastholde og handle på opmærksomheden på processen i midten af det hele. Når du har læst Pointe 2, vil du have en skærpet opmærksomhed på, hvad der sker i de øjeblikke, hvor vi ikke lykkes med at være med og handle på det, vi mærker.


	Pointe 3: Mindful handling

Mindful handling finder sted i de øjeblikke, hvor vi lykkes med at fokusere, fastholde og handle på opmærksomheden på processen i midten af det hele. Når du har læst Pointe 3, vil du have en skærpet opmærksomhed på, hvad der sker i de øjeblikke, hvor vi lykkes med at være med og handle på det, vi mærker.


	Pointe 4: Fra undgåelse til engagement

Hvordan vi bevæger os fra mindful undgåelse til mindful handling, er det centrale fokus for bogens sidste Pointe. Mens ‘hvordan’et’ bliver adresseret og er centralt igennem hele bogen, fokuserer dette kapitel på konkrete tiltag og metoder til at igangsætte og mobilisere mindful handling. Når du har læst Pointe 4, er det mit håb og min intention, at du er inspireret til at sætte i gang og gøre en forskel for dig selv og andre – der, hvor du nu er.











Pointe 1: Dobbelt opmærksomhed


I Pointe 1 stiller jeg skarpt på kernebegrebet dobbelt opmærksomhed. Et begreb, der beskriver vores evne til både ‘at være’ og ‘at gøre’, når vi er travle, pressede, optagede af at præstere og at nå vores mål: når vi er i midten af det hele, og vi ikke er tilbagetrukne, betragtende og reflekterende – udefra og på afstand.

Det fleste af os kender følelsen af at vende tilbage til vores arbejdsplads efter en teamdag, en workshop, supervision eller coaching, og være fyldt af gode intentioner om at gøre noget nyt, bringe os selv mere i spil, handle på noget af det, der føles væsentligt og essentielt for os ...

De fleste af os kender også følelsen af at være optændt og klar den første dag tilbage på arbejdet, lidt mindre ugen efter, for så langsomt at miste kontakten med det, der i det refleksive rum var så væsentligt.

‘At være’ er en væsentlig forudsætning for ‘at mærke’. Det at mærke efter er den primære opgave i det refleksive rum. Og når vi så træder ud af det refleksive rum og begynder ‘at gøre’, så synes evnen til at mærke at træde mere i baggrunden, for nogle gange og for nogle af os at forsvinde helt. Så begynder vi at gøre uden at mærke. Eller at mærke noget, som vi ikke gør noget ved. Og at mærke og at gøre, der på en måde er sammenhængende som yin og yang, glider fra hinanden.

Ved praktisering af dobbelt opmærksomhed er det essentielt at mærke og at gøre – samtidigt.

I kapitel 1 tager jeg fat i vigtigheden af, behovet for og udfordringen ved refleksive rum – eller mellemrum – i vores organisationer og i livet generelt. Jeg introducerer fænomenet dobbelt opmærksomhed, og jeg beskriver de to kontekster, hvor jeg oplever konkrete udfordringer ved at praktisere samtidig opmærksomhed på at mærke (proces) og at gøre (opgave): Den ene kontekst er et Action Lab®, som er et udviklingsprogram baseret på forretningsdrevet aktionslæring. Den anden kontekst er en etårig international MBA.

I kapitel 2 introducerer og definerer jeg mere i dybden, hvad det vil sige at mærke. For det at mærke indebærer både en opmærksomhed ‘over og under overfladen’ og på det indre og det ydre: At være opmærksom over overfladen er at være opmærksom på alt det umiddelbart observerbare, det, vi ser og hører. At være opmærksom under overfladen er at være opmærksom på understrømmene, det ubevidste og det mere svært tilgængelige følelsesmæssige; og opmærksomheden rettes altid både mod os selv og mod andre og den situation, som vi er en del af. Endelig går jeg i kapitel 3 dybere i udfordringen med at mærke alt det, som er svært, og som vi helst vil undgå at mærke.

Når du har læst Pointe 1, kender du bogens centrale begreber og præmisser, som danner grundlag for Pointe 2, mindful undgåelse, og Pointe 3, mindful handling.
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1. Hvad er dobbelt opmærksomhed?


Vigtigheden af og udfordringen ved mellemrum


To aid creativity and achieve more, try doing less

(Teresa Amabile)



Fornemmelsen af ‘ikke helt at kunne følge med’ er en fornemmelse, de fleste kender. For nogle er den konstant. For andre kommer og går den i intervaller. Forsker i virksomhedsledelse på Harvard Business School Teresa Amabile sammenligner vores arbejdsliv i dag med det at løbe på en trædemølle, hvor vi konstant søger at følge med strømmen af mails, møder og deadlines, mens vi samtidig søger at leve op til stigende krav om at være produktive, effektive og innovative. Præstationsorienterede organisationskulturer indebærer masser af aktivitet og ikke særlig meget rum til eftertanke, refleksion og mærken efter, hvad der føles rigtigt, når der skal tages valg og træffes beslutninger. Amabiles pointe er, at frem for at forsøge at gøre mere med mindre kan det være væsentligt rent faktisk at gøre mindre, hvis en organisation altså gerne vil øge produktivitet og innovation. Med baggrund i sin forskning konkluderer hun, at dét ene tiltag, der har maksimalt udbytte for innovation og produktivitet, er at nedsætte hastigheden på trædemøllen væsentligt og – hver dag – afsætte stille tid til refleksion. Jeg kan genkende hendes konklusion og synes, det giver rigtig god mening. Både individer og grupper har stor gavn af at gøre stop undervejs, se sig omkring og ganske enkelt spørge: Er jeg/vi på vej i den rigtige retning?

Det koster både tid og ressourcer at løbe alt for langt ad den forkerte rute. Nogle gange skal du bevæge dig langsommere, hvis du vil hurtigere frem. Det er der jo noget modsætningsfyldt i, og netop derfor falder det os heller ikke naturligt. Primært fordi vi kan føle os mere effektive, når vi er i bevægelse ud fra mantraet: Jo hurtigere, jo mere effektivt, jo bedre.

Det er ikke, fordi vi ikke har brug for langsomhed og stille refleksion. Behovet er enormt. Jo mere kravet om effektivitet og produktivitet stiger, jo mere stiger behovet for, efterspørgslen efter og søgen efter ‘spaces’, pauser, retreats – mellemrum, hvor vi kan trække vejret og komme i kontakt med det, der er virkelig vigtigt, og det, vi virkelig gerne vil. Som en modbalance og et middel til at orientere os selv i orkanens øje.

På Wikipedia defineres et mellemrum sådan her: ’Et mellemrum er et blanktegn – egentlig et tegnfravær, som alene ses som pladsen mellem andre, mere betydningsfulde tegn. På dansk, som på de fleste andre sprog, bruges mellemrummet til at markere et ords slutning og et nyt ords begyndelse.’

Hvis mellemrummet ikke er til stede, vil ordene flyde ud i et og skabe en endeløs række af bogstaver, der ikke giver mening. Mellemrummet er på den måde det blanktegn – eller det ingenting – der får resten til at give mening.

Jeg er stor tilhænger af mellemrummet. Det er her, der er plads til at gå lidt dybere og øve sig i at stille de spørgsmål til sig selv og andre, der sikrer mening og læring, frem for at fortsætte med ureflekteret repetition. Spørgsmål, der fx starter med: ‘Hvordan kan det være at...?’ Mellemrummet er med til at sikre processuel opmærksomhed på det, vi mærker.

Udfordringen ligger nu i tilbagevenden fra mellemrummet og fastholdelse af den processuelle opmærksomhed i handlingens rum. Denne udfordring vendes og diskuteres løbende i den akademiske debat om organisatorisk læring: Hvordan overvinder vi kløften mellem indsigt og handling? Hvordan sikrer vi, at ny viden oversættes og omdannes til adfærd, der gør en synlig forskel og kan mærkes, ses og høres i en organisatorisk kontekst?

Meget forskning er optaget af netop disse spørgsmål, og meget forskning er omsat til metoder, der fokuserer på at mindske afstanden mellem siderne i kløften. Men mens der er masser af litteratur og forskning, der fokuserer på, hvordan organisationer kan fostre og støtte refleksion-på-handling, er der derimod knap så megen litteratur og forskning, der fokuserer på, hvordan organisationer kan fostre og støtte refleksion-i-handling. En refleksiv praksis bliver altså ofte en praksis, der beskrives som noget, der foregår uden for daglige gøremål og rutiner, frem for noget, som foregår som en del af daglige gøremål og rutiner. Dermed bliver processuel opmærksomhed og organisatorisk handling to adskilte fænomener – noget, der sker parallelt med eller forskudt fra hinanden. Donald Schön, psykolog og tidligere forsker ved Massachusetts Institute of Technology, har givet fænomenet refleksion i handling stor opmærksomhed. Han definerer refleksion i handling som dét at reflektere midt i et handlingsforløb – og dermed have muligheden for at ændre og tilpasse det, vi gør, mens vi gør det.

Der er dette helt særlige mellemrum, som får fuld opmærksomhed i denne bog: Mellemrummet i midten af det hele. Det mellemrum, der måske bare er i få sekunder. Den lille spalte af processuel opmærksomhed, der kiles ind mellem stimulus og respons. Det lillebitte – men væsentlige – mellemrum, som man glider ind og ud af, mens man handler. En bevægelse, som jeg refererer til som dobbelt opmærksomhed. Med begrebet om dobbelt opmærksomhed er det min intention at sætte fokus på refleksion og handling som noget, der kan ske simultant, og ikke blot sekventielt og/eller parallelt. Inden jeg giver det mere opmærksomhed, vil jeg træde et skridt tilbage og gå dybere i forståelsen af den dobbelte opgave.


Den dobbelte opgave

Begrebet dobbelt opmærksomhed bygger på og vokser ud af organisationskonsulent og psykoanalytiker Harold Bridgers begreb dobbelt opgave. Den dobbelte opgave refererer til to spor, der eksisterer og løber sammen i enhver organisatorisk proces: Det ene er det opgavefokuserede spor – det andet er det spor, som jeg her refererer til som det processuelle spor. Bridger bruger termerne ‘opgave 1’ og ‘opgave 2’; primært for at understrege vigtigheden af, at der arbejdes med begge opgaver. I det opgaveorienterede spor – opgave 1 – arbejdes på den primære opgave, som en gruppe eller en organisation er sammen om at løse. Opgave 1 indeholder selve formålet med at være sammen. Det kan fx være en arbejdsgruppe i en marketingsafdeling, der er samlet for at finde ud af, hvordan de kan øge kendskabet til et produkt og skabe potentielle nye stærke markeder (opgave 1). De brain-stormer i fællesskab over mulige tilgange (opgave 1) og indsnævrer de mange potentielle muligheder til de fem muligheder, som gruppen som helhed tror mest på (opgave 1). Det andet spor – opgave 2 – fokuserer derimod på de psykologiske og sociale processer, der finder sted, mens gruppen eller organisationen arbejder på sin primære opgave. Når en gruppe vender sig mod opgave 2, er formålet at undersøge og blive klogere på de psykologiske og sociale processer, der finder sted simultant med den primære opgave, og som påvirker en gruppes løsning heraf. Mens fokus for opgave 1 er ‘hvad’ (hvad laver vi sammen?), er fokus for opgave 2 ‘hvordan’et’ i opgaveløsningen (hvordan arbejder vi sammen om det, vi laver?). Opgave 2 er altså processuel opmærksomhed i form af refleksion over, evaluering af og vurdering af selve processen i opgaveløsningen. I eksemplet med marketingsafdelingen kan en umiddelbar refleksion over og evaluering af processen fx indeholde spørgsmål af typen: Hvad fungerede godt ved vores arbejdsmøde? Hvad skal vi gøre anderledes næste gang? Hvordan foregik beslutningsprocessen? Etc. (opgave 2).

I arbejdet med den dobbelte opgave engagerer en gruppe sig altså i både opgave 1 og opgave 2. Dette arbejde kræver både en anerkendelse af og forståelse for, hvordan psykologiske og sociale processer kan påvirke en gruppes opgaveløsning og effektivitet. Det kræver også en parathed til at undersøge de psykologiske og sociale processer for at øge opmærksomheden på, hvordan de spiller ind og påvirker kvaliteten af og effektiviteten i den samlede opgaveløsning. Arbejdet med opgave 2 tager ofte form af en evaluering. Bridger bruger ordet ‘review’, som per definition indeholder noget retrospektivt, noget bagudrettet, hvor man kigger på den samlede opgaveløsning, der har fundet sted. Man kan jo argumentere for, at for overhovedet at kunne reflektere over noget skal det have fundet sted ... At refleksion derfor altid vil indebære noget retrospektivt, at indbegrebet af refleksion er eftertanke – altså tanker der finder sted, efter at noget er sket. Når du praktiserer refleksion i handling, er du imidlertid stadig i det handlingsforløb, som du reflekterer over. Du er midt i det og har mulighed for at ændre, justere og tilpasse dine handlinger, imens du handler.

I det følgende vil jeg beskrive de to kontekster, hvor min opmærksomhed på den dobbelte opgave bliver skærpet, og hvor essentielle spørgsmål om kløften mellem indsigt og handling – at mærke og at gøre – træder mere og mere frem som figur. De to kontekster repræsenterer to forskellige velfunderede tilgange til læring, som på forskellig vis søger at mindske afstanden mellem indsigt og handling. Dette på trods træder udfordringen med dobbelt opmærksomhed – som du vil se – frem i begge kontekster.

Udfordringer med den dobbelte opgave
Første kontekst:

Ledelseslinjen på en MBA:

Denne ledelseslinje er en del af en etårig international MBA. Den løber over 11 måneder – starter i januar og slutter i december. Ledelseslinjen indeholder løbende forelæsninger; en række essays, der skal skrives; fire retreats, der er baseret på erfaringsbaseret læring (2-3 dage hver); samt en invitation til løbende psykoterapi, som tages op af langt de fleste studerende. Ledelseslinjen har rod i en psykodynamisk forståelsesramme (vil blive uddybet i kapitel 2) og kræver, at den enkelte studerende har mod til at undersøge ubevidste og irrationelle dynamikker i sig selv, imellem individer og i grupper som helhed. Således er de opgaver, som den studerende løbende skriver, opgaver, der adresserer og undersøger dynamikker på alle tre niveauer, samt de refleksioner og indsigter der er centrale for den enkelte studerende. Sideløbende med ledelseslinjen deltager de studerende i ’International Consultancy Projects’ (ICP’ere), hvor de arbejder i grupper med en specifik organisation med en specifik forretningsudfordring, som de engageres i at løse. Det kan være forretningsudfordringer, der vedrører områder som at identificere potentielle vækstmuligheder, at udarbejde en distributionsstrategi etc. Ledelseslinjen og ICP’ere er to adskilte forløb, der foregår parallelt.


Ledelseslinjen er bygget op omkring et intenst introspektivt arbejde, hvis primære formål er en øget selvindsigt. Her arbejder deltageren med at slippe indgroede forestillinger om eget selv og nærme sig nye mulige selvopfattelser og -forståelser. Dette fokus er omdrejningspunkt for både retreats, essays og terapi.
Erfaringsbaseret læring indgår i alle retreats og er en aktiv læringsmetode, hvor deltagerne gør sig nogle erfaringer ved at gøre noget sammen/løse en opgave sammen og lærer ved aktivt at engagere sig i og undersøge sociale og psykologiske processer, som sameksisterer med opgaveløsningen. Det indebærer en aktiv undersøgelse af egne tanker, følelser og adfærd. Opgaverne der skal løses ligner traditionelle teambuildings-øvelser. Men mens teambuilding har til formål at undersøge, hvad en gruppe gør godt sammen, hvad de gør mindre godt, hvad de skal fastholde, ændre og prøve, er formålet med øvelserne her et andet: nemlig at bruge øvelserne som udgangspunkt for at blive klogere på sig selv i en gruppe.
Lad mig give et eksempel: Som indgang til en øvelse, der som sagt ligner en almindelig teambuildings-øvelse, bliver en gruppe bedt om at vælge en leder af øvelsen. Det, der kan observeres, er følgende: En deltager skubber en anden deltager frem og siger: ”Det er en problemløsningsøvelse, og du er ingeniør, så du vil være en god leder.” De andre hepper og erklærer sig enige. Den valgte bevæger sig tøvende frem for at tage imod instruktioner.
Det, der kan undersøges her, er fx: Hvad sker der inden i ham, der skubber en mulig kandidat foran sig? Hvad sker der i ham, der bliver valgt? Og hvad sker der i resten af gruppen?
Noget, der foregår i løbet af ganske få splitsekunder, kan indeholde mange lag af dynamikker, der kan undersøges, udfordres, skabes mening i og søges forståelse af. Lad mig bare vælge én dimension her: For ham, der skubber en anden kandidat foran sig, kan der fx gøre sig en indre dynamik gældende, der lyder: ‘Jeg skal ikke nyde noget. Jeg kan risikere at lave fejl, og hvad vil de andre så tænke om mig? Måske vil de opdage, at jeg slet ikke er så god en leder, som de tror. Hvis jeg holder mig i baggrunden, er jeg uden for fare og på den sikre side.’
Her kan så arbejdes med antagelsen ‘hvis jeg holder mig i baggrunden, er jeg uden for fare og på den sikre side’. Dels kan der arbejdes med, hvordan en sådan antagelse relaterer sig til deltagerens selvforståelse, og dels kan der arbejdes med, hvordan den kan komme i vejen for, at deltageren rent faktisk kan opnå det, han gerne vil (være en god leder).
Når der sker en tæt kobling mellem arbejdet med at skabe nye selvopfattelser og -forståelser og arbejdet med at skabe potentielle nye adfærdsmuligheder, er teorien, at kløften mellem indsigt og handling vil mindskes. Forskning viser, hvor kraftfulde indsigter et sådant arbejde skaber. Det er også min erfaring. Jeg er tit blevet både ramt af og rørt over den betydning, som netop dette arbejde kan have for deltagerne. Jeg gør mig også en samtidig erfaring, som gør mig nysgerrig.
Som en del af staben for ledelseslinjen på MBA’en læser, kommenterer og evaluerer jeg deltagernes essays. I denne gruppe af MBA’ere får deltagerne til opgave at skrive et essay, hvor de skal undersøge og gøre sig hypoteser om potentielle gruppedynamikker i de arbejdsgrupper, de er en del af, mens de arbejder på aktuelle forretningsmæssige udfordringer for en organisation. Dette essay skriver de efter 9 måneder på ledelseslinjen, det er det fjerde og sidste essay. Hvad der slår mig, når jeg læser disse essays, er, hvordan de fremstår som mere overfladiske, mindre velreflekterede, og hvordan det dybdegående arbejde med at undersøge tanker, følelser og adfærd glider i baggrunden, i det øjeblik presset på at løse den forretningsmæssige udfordring indfinder sig. Dette essay er i stærk kontrast til de essays, jeg tidligere har læst.
Det insisterende spørgsmål i denne kontekst bliver altså: Hvad er det, der gør det vanskeligt for de MBA-studerende at fastholde den processuelle opmærksomhed på det, de mærker, i midten af det hele?
Lad os nu se nærmere på den anden kontekst.
Anden kontekst:
Action Lab
®®®®
®
I refleksionen over gruppens dynamik indgår også altid individuelle refleksioner over, hvordan den enkelte bidrager til gruppens dynamik: Hvilken rolle tager jeg i gruppen? Hvorfor? Hvordan bidrager jeg til det, der fungerer i gruppen? Hvordan kommer jeg til at bidrage til det, der ikke fungerer i gruppen? Etc.
®


®®
Selv om konteksten her er en anden, er spørgsmålet, der opstår her, det samme, som det spørgsmål, der opstår i mit arbejde med MBA’erne: Hvad er det, der gør det vanskeligt for deltagerne at fastholde den processuelle opmærksomhed på det, de mærker, i midten af det hele?
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