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Introduktion


Dialog og magt i organisationer er skrevet af forskere, undervisere og konsulenter, der er tilknyttet Væksthuset, som er et nyetableret Center for Interpersonel Organisationskommunikation (IPOK) ved Institut for Kommunikation på Aalborg Universitet. Væksthuset beskæftiger sig såvel forsknings- og undervisningsmæssigt som på konsulentbasis med professionel ansigt-til-ansigt kommunikation mellem mennesker i offentlige og private organisationer. Hidtil har vi, der nu er tilknyttet Væksthuset, især haft fokus på professionelle samtaler og fagpersonlige relationer ud fra et kommunikativt mikroperspektiv, der medtænker de kontekster eller systemer, som samtalerne er indlejrede i (jf. bøger udgivet i denne serie). Et af Væksthusets hovedformål er at styrke integrationen af teori og praksis, dels gennem forskning, som er forankret i praksis, dels gennem netværk og kontakter med eksterne samarbejdspartnere inden for private virksomheder og offentlige institutioner.


Dialog og magt i organisationer er en antologi, der især koncentrerer sig om professionelle hjælpersamtaler i organisationer, hvor kombinationen af opgave og proces i forskellige magtsammenhænge er en integreret del af hverdagen. Bogen indeholder artikler om dialog og dialogiske kompetencer, medarbejderudviklingssamtaler, konflikthåndtering og mediation, anerkendende relationer i kollegiale samtaler og dialog og dialogspil som organisations-udviklingsmetode. Fælles for bidragene er et fokus på relationen mellem kommunikation og organisation som et komplekst samspil mellem den nære interpersonelle kommunikation og de større organisatoriske systemer, som kommunikationen er indlejret i. Nogle af artiklerne har især fokus på relationen, andre på de større organisatoriske systemer. Fælles for flere af artiklerne er imidlertid, at de stiller spørgsmål ved et grundlæggende dilemma eller paradoks: hvordan er det muligt at udvikle og praktisere humanistiske tilgange til organisationsudvikling inden for organisatoriske systemer, der er styret af en økonomisk rationalitet? Hvordan er det muligt at intervenere som konsulent i paradoksale situationer?



De fleste artikler har således et kritisk perspektiv på dialogens udfoldelsesmuligheder i en organisatorisk kontekst. De spørger for eksempel, om dialoger overhovedet er mulige i organisationer og i givet fald under hvilke betingelser? De forsøger for eksempel at udvikle andre filosofiske, teoretiske og praktiske tilgange til at arbejde med professionelle hjælpersamtaler.


Væksthuset har ikke færdige teoretiske og praktiske svar på de dilemmaer, som flere af artiklerne rejser. I de kommende år vil et centralt omdrejningspunkt i vores forskning derfor være en teoretisk og praktisk konkretisering og sammentænkning af de nære interpersonelle relationer med de større organisatoriske systemer. Vi tror, det kommer til at betyde en perspektiv-udvidelse fra humaniora, sprog, psykologi og mikrosociologi til et tværfagligt samarbejde med sociologi, økonomi, magt- og konfliktteori. Det er vores ønske at udvikle en realistisk og tværfaglig IPOK-teori og -praksis til gavn og glæde for kommende og nuværende praktikere og forhåbentlig til inspiration for forskere med beslægtede metodiske og teoretiske tilgange.


Dialog og magt i organisationer henvender sig til lærere og studerende ved højere læreanstalter samt til konsulenter og ledere i private virksomheder og offentlige institutioner, der beskæftiger sig med professionelle hjælpersamtaler og med dilemmaet mellem dialog og magt i organisationer.


I artiklen Dialog og dialogiske kompetencer - en ny form for magt? tager Marianne Kristiansen og Jørgen Bloch-Poulsen udgangspunkt i en konkret organisationsudviklingsproces i Udviklingsafdelingen på Bang & Olufsen i 1995 og 1999-2000, hvor de søgte at integrere kommunikativ mentor træning med udforskning af dialogiske kompetencer. De viser, hvordan dialoger og dialogiske kompetencer kan bruges som magtmekanismer af ledere såvel som af dem selv som organisationskonsulenter og forskere. Både til empowerment eller transformation og til constraint eller repression. Samtidig peger de på, hvordan disse kompetencer kan misbruges som pseudo dialogiske manipulationsteknikker.


Mads Boelt sætter i Kærlig rummelighed i organisationsudvikling fokus på de paradokser, der opstår, når man som idealistisk og humanistisk konsulent møder organisationer, hvor de humanistiske og idealistiske værdier ofte fortolkes meget bredt, eller hvor de humanistiske værdier blot bliver tomme udtryk, som dækker over helt andre værdier. Hvordan forholder man sig som konsulent, når dialogiske kompetencer anvendes som et magt redskab for at nå den enkelte leders eller medarbejders personlige mål? I artiklen præsenteres og diskuteres det radikalhumanistiske udgangspunkt, som ligger bag IPOK-tilgangen, i forhold til de værdier og den etik, Max Weber formulerer i forbindelse med udviklingen af det, han kalder den kapitalistiske ånd.


Vi kan ikke bare snakke os til det - om dialogens begrænsninger i det organisatoriske liv, skriver Benedicte Achen og Inger Dræby. Artiklen tager udgangspunkt i de måder, dialogbegrebet anvendes på i dagliglivet på arbejdspladserne, primært i den offentlige sektor. Forfatterne mener, at begrebet ureflekteret overføres fra en humanistisk videnskabelig kontekst til organisationer, der er underlagt målstyring, og at dette forårsager en næsten uhåndterlig begrebsforvirring, som frustrerer både ledere og medarbejdere. Der foreslås en række begrebslige distinktioner, der skal gøre det lettere at orientere sig med hensyn til hvilke samtalepositioner og -former, der er mulige og hensigtsmæssige, og der peges især på vigtigheden af at være eksplicit omkring hvilken slags samtale, man fører og kan føre i forskellige situationer. Artiklen rundes af med en række forslag til og erfaringer med, hvordan man - trods alt - kan bruge dialogbegrebet til at udvide samtalerummet i organisationerne.


I Stof til eftertanke - om anerkendelse som næring til udvikling i relationer præsenterer Lise Billund og Anne Zimmer en udviklingsforståelse funderet i begrebet anerkendelse, som det defineres og anvendes i den norske terapeut og professor i psykologi Anne-Lise Løvlie Schibbyes dialektiske relationsteori. Artiklen henvender sig primært til mennesker, der arbejder med mennesker, og giver et bud på, hvordan en anerkendende tilgang, som den beskrives og forstås inden for en dialektisk relationsteoretisk ramme, kan bidrage til at styrke den professionelle i arbejdet med andre mennesker. I artiklen diskuteres udfordringer og muligheder for den professionelle; for eksempel værdiorientering, evnen til selvafgrænsning og rationalitetsovermagt. Den præsenterer desuden en række kommunikative væremåder, der kan bidrage til at skabe anerkendende relationer. Det drejer sig blandt andet om opmærksomhed på den andens indersider, det at tilbyde sprog for den andens oplevelser, evnen til at adskille oplevelse og handling samt det at forstå henholdsvis opfylde behov.


I Dialogspil eller magtspil? - om brugen af rollespil i en produktionshal, tematiserer Mette Dauer Semey det aktuelle behov for fleksible, ansvarlige og engagerede medarbejdere i industrien som en stor pædagogisk udfordring, der i nogle virksomheder består i, at 'lønarbejdere' skal omsocialiseres til 'medarbejdere'. De ansatte skal lære en helt ny indstilling til arbejdet, der er baseret på samarbejde og tillid mellem ledelse og ansatte.



Dette kræver helt nye kompetencer, som f.eks. samarbejds- og kommunikationsfærdigheder, som igen betyder, at nye måder at undervise på bliver interessante. Denne artikel diskuterer, hvordan digitale rollespil kan bruges til at skabe praksisrefleksion og derigennem læremiljøer, der matcher mange af de nye udfordringer. Den diskuterer dog særligt de paradokser, der opstår i sammenblandingen mellem på den ene side det frivillige og den deltager-styrede form og på den anden side den benhårde effektivitetsstrategiske tænkning, der også ligger bag.


I artiklen I sauna med chefen? - (u)muligheder i medarbejderudviklingssamtalen, diskuterer Søren Frimann den komplekse interpersonelle relation, der skabes mellem leder og medarbejder i medarbejderudviklingssamtalen (MUS). Årsagen til kompleksiteten forklares som en følge af flere forhold. For det første er der stor forskel mellem kommunikationsidealet i konceptet og den faktiske kommunikative praksis. For det andet har de organisatoriske kontekster direkte indflydelse på MUS, også selv om deltagerne forsøger at se bort fra dem under samtalen. For det tredje har lederen pga. kontekstens indflydelse en dobbeltrolle i MUS, idet lederen både skal varetage og træffe beslutninger i forhold til organisationens strategiske mål og samtidig fungere i en hjælperrolle i forhold til medarbejderens behov for faglig, social og personlig udvikling i jobbet. Derved er såvel leder som medarbejder placeret i en kompleks og paradoksal relation, der løbende rummer mulighed for såvel magt, beslutning og manipulation som mulighed for konstruktiv dialog, empati og mellemmenneskelig forståelse.


I artiklen På vej mod det gode arbejdsliv - et moralfilosofisk perspektiv på hjælpersamtalen gør Poul Nørgård Dahl og Bjarke Skou sig til talsmænd for to synspunkter: Deltagernes syn på det gode arbejdsliv bør afklares, hvis hjælpersamtalen skal være til hjælp, og konsulenten kan hjælpe deltagerne hermed ved i samtalen at anlægge et filosofisk perspektiv. Forfatterne viser vha. en case, hvordan hjælpersamtaler, som har et Human Ressource Management-perspektiv, hviler på en forudsætning om, at det gode arbejdsliv for deltagerne og organisationen er det samme. Det vanskeliggør, at magtforhold og andre perspektiver end det erhvervsøkonomiske kan italesættes, da det vil blive opfattet som modstand og udtryk for psykologisk forsvar hos den enkelte. Disse samtaler fremmer ikke den ansvarlighed, organisationer efterspørger, fordi ansvarlighed bl.a. forudsætter autonomi, indfølingsevne og evnen til at være i overensstemmelse med sig selv. Forfatterne fremhæver vha. en anden case hjælpersamtaler med et moralfilosofisk perspektiv, hvor konsulenten får deltagerne til kritisk-konstruktivt at forholde sig til deres normative antagelser (om det gode arbejdsliv) og konkrete praksis, hvilket kan bidrage til en kritisk ansvarlighed. Denne form for samtale indebærer, at det bliver tydeligt, hvordan og hvem der definerer det gode arbejdsliv - og dermed at magtforholdene bliver italesat.


Helle Alrø og Nethe Plenge skriver om Konflikthåndtering i organisationer. Konflikter er et grundvilkår i den menneskelige sameksistens, også på arbejdspladser. Her optræder konflikter som komplekse fænomener på forskellige niveauer, der griber ind i hinanden i organisationen. Dertil kommer, at forskellige dimensioner af en konflikt har forskellig vægt og betydning for de involverede parter. Konflikter indebærer spændinger og ubehag, og de har tendens til at optrappes efter et genkendeligt mønster. Om konflikter er destruktive eller konstruktive afhænger imidlertid af, hvordan de håndteres. Artiklen sætter fokus på konflikter og på de lærings- og udviklingsmuligheder, der kan være forbundet med at arbejde med konflikter i organisationer. Artiklen har et kommunikativt og relationelt fokus på konflikthåndtering under medvirken af en mægler som uvildig trediepart og viser vha. et gennemgående illustrerende eksempel, hvordan en optrappet konflikt kan gribes an i praksis.


Leonard Hawes' bidrag Performative Dialogue har vi valgt at fastholde på engelsk. Leonard Hawes tager i artiklen udgangspunkt i en multikulturel dialoggruppe, som han faciliterede på University of Utah, Salt Lake City i efteråret 2001. Forfatteren viser, hvordan double bind kommunikation udgjorde en særlig udfordring for denne gruppe, og hvordan han intervenerede ved hjælp af Batesons double bind teori. Dernæst beskrives en særlig konflikt, som opstod i gruppen i kølvandet på 11. september, organiseret omkring terrorisme. Forfatteren intervenerede ved at introducere nogle nye måder at forstå processen på i gruppen. Udgangspunktet var centrale filosofiske begreber fra den franske filosof Deleuze og bestemte procesorienterede spørgsmål. Forfatteren viser, hvordan disse bidrog til, at gruppemedlemmerne kunne distancere sig fra deres fastlåste positioner og begynde at tænke på nye måder om dem. Processen mundede ud i nye måder at praktisere multikulturelle dialoger på som f.eks. præsentation af vægmalerier, kollektive fortællinger, dans og bevægelse. Dialogen blev på denne måde en performativ dialog. Artiklen afsluttes med forfatterens refleksioner over forløbet.


Aalborg, juni 2004

Helle Alrø og Marianne Kristiansen



Dialog og dialogiske kompetencer

- en ny form for magt?
Marianne Kristiansen & Jørgen Bloch-Poulsen
Dialog og magt1
Dialog er blevet et centralt ord for mange politikere, virksomhedsledere og organisationskonsulenter. Det gælder ikke bare lokalt. Også globalt synes evnen til at spørge og lytte til andre kulturer at være helt nødvendig for verdens overlevelse. Den norske social-antropolog, Thomas Hylland Eriksen formulerer det således i slutningen af sin bog "Bak fjendebildet - Islam og verden etter 11. september":

Dette er urenhetens, gråsonenes, usikkerhetens og flertydighetens verden, hvor fremskrittstroen er erstattet av ambivalens, hvor selvtilfredshet er erstattet av bekymring, hvor tilliten trues av mistenksomhet, og hvor evnen til å lytte er blitt viktigere enn noen gang tidligere. (Eriksen, 2001, s. 185).


Vi arbejder selv bl.a. som organisationskonsulenter med at udbrede muligheden for, at der føres reelle dialoger på arbejdspladser. Vi er nået frem til en definition af dialoger som en særlig slags undersøgende, uforudsigelige og risikofyldte samtaler, hvor sandheden eller den bedste løsning ikke er givet på forhånd. Det eneste, der er givet på forhånd, er, at der ikke er nogen, der alene kan producere en tilfredsstillende løsning. Man må dele sine erfaringer, kompetencer og perspektiver (share). Man må løbe risikoen for at tage fejl eller blive klogere ved at fremlægge sine synspunkter og grund læggende antagelser til fælles undersøgelse (dare). Man må tage hånd om hinanden og opbygge et trygt kollegialt miljø (care), hvori denne undersøgelse kan foregå.
Deltagelse i dialoger ser ud til at forudsætte nogle særlige dialogiske kompetencer, som vi definerer som en enhed af færdigheder, forholdemåder og værensmåder. Vi vil med denne treenighed fastholde, at med mindre dialogiske færdigheder er forbundet med en bestemt måde at forholde sig til den anden på og med en bestemt medmenneskelig indstilling, så kan de reduceres til blot pseudo-dialogiske teknikker.
Det er artiklens synspunkt, at dialog og dialogiske kompetencer ikke er et gode i sig selv. Det afhænger af den måde, hvorpå de bruges som magt i relationer og kontekster. Magt forstår vi som både empowerment eller transformation og som constraint, dvs. som udvidelse og som begrænsning af den andens handle- og tænkerum.2
Vi tror, at man som organisationskonsulent må leve i og med en række dilemmaer og modsætninger: man vil f.eks. gerne skabe betingelserne for en dialog, dvs. en demokratisk samtale i øjenhøjde, samtidig med at nogle deltagere med god grund kan føle sig undertrykt, og andre vil føle dialogen som en befrielse fra dagligdagens almindelige magtkampe.
Vi vil starte med et par eksempler, der viser kompleksiteten i dialoger og dialogiske kompetencer.
Tilsammen er vi ret godt begavede
En leder i en forvaltning ringer til os. Hun vil gerne have os til at medvirke til, at et nyt produktionskoncept bliver gennemført i hendes afdeling. Det vil medføre betydelige ændringer i medarbejdernes hidtidige måde at arbejde på. Det er vigtigt for hende, at medarbejderne bakker op om det fremtidige koncept. Hun har selv nogle ideer til, hvordan det skal se ud. Vi regner med, at medarbejderne også har nogle ideer. De ved, hvor skoen trykker. Lederen er indstillet på dialog, hun er - som hun siger - villig til at blive klogere.
Vi sætter en dag af til en dialog. Den har et dobbelt formål: at de sammen får udarbejdet det bedst mulige produktionskoncept, og at de får trænet deres dialogiske kompetencer. Det viser sig, at lederen og medarbejderne tænker godt sammen. I løbet af dagen når de faktisk frem til en ide, som de selv oplever som både bedre end den, lederen kom med, og bedre end dem medarbejderne formulerede ved dagens start. Ved dagens slutning siger en medarbejder: "Tilsammen er vi ret godt begavede, hva'7" Vi forstår det nye produktionskoncept som et resultat af det tænkende fællesskab, som opstod i løbet af dagen. Der blev efter vores opfattelse skabt et dialogisk rum og en dialogisk rytme, som vi kalder en kærlig container, hvor enhver kunne afprøve sine antagelser (Kristiansen & Bloch-Poulsen, 2000). Det ser ud til at være karakteristisk for dialoger, som også andre dialogforskere og organisationskonsulenter har været inde på, at det efterfølgende ikke er til at sige, hvem der producerede den nye, fælles løsning (Isaacs, 1999).
Det er smukt at være med til. Gensidig tillid eller kærlig rummelighed får mange til at vokse og turde afprøve deres mest "vilde ideer". På den anden side er det også en af grundene til, at dialoger mange steder kan være en umulighed, fordi der ikke er gensidig tillid, fordi hierarkiet betyder for meget, så man ikke kan mødes i øjenhøjde, fordi magtdistancen mellem leder og medarbejdere er for høj, fordi den indbyrdes konkurrence mellem medarbejdere er for stor, osv.
Den slags viser sig på de mest subtile måder. På et tidspunkt fortalte en leder os, at når chefen havde stillet sådan cirka tre spørgsmål, der pegede i en bestemt retning, så kunne de jo nok regne ud, hvor de skulle hen ad.
Så vidt vi kan se, er dialoger kun mulige, når den gensidige tillid bliver så stor, at alle reelt er indstillet på ikke at lade disse forhold blokere for den kreative undersøgelse, dvs. når der i praksis ikke tænkes over, at den ene er leder, den anden medarbejder, osv. Det skal vi senere komme tilbage til.
Når et tilsyneladende åbent spørgsmål er en skjult kritik
Det næste eksempel er taget fra en virksomhed, hvor vi videooptog og efterfølgende gav feedback på en række medarbejderudviklingssamtaler. Vi sidder og kigger på en monitor, hvor direktøren og en af hans chefer gennemfører en sådan samtale. Vi er imponerede over direktørens dialogiske stil. Der er påfaldende mange spørgsmål til centrale nøgleudtryk, som chefen bruger. Han er god til at få chefen på banen. Denne taler på et tidspunkt om muligheden for at delegere til sine ledere, hvilket får direktøren til at spørge: "Hvordan går det med delegeringen i din afdeling?"
Efter medarbejderudviklingssamtalen har vi en feedback-samtale med dem med henblik på at styrke deres dialogiske kompetencer. Da vi bruger eksemplet med delegeringen som udtryk for opsporing, dvs. en særlig udgave af den dialogiske kompetence empati, griner de begge og siger: "I kender nok ikke koderne her. Spørgsmålet betyder: "Jeg er ikke tilfreds med delegeringen i din afdeling. Det må du se at få gjort noget ved"".
Direktøren bruger noget, der kunne ligne en dialogisk kompetence. Det drejer sig imidlertid ikke om at udvide, men om at begrænse eller fokusere handlerummet for chefen. Vi troede på det tidspunkt, at dialogiske kompetencer var kontekst-uafhængige, og at det var muligt at slutte fra ydre kommunikative træk, som f.eks. opsporing, til den dialogiske kompetence empati. Eksemplet viser det modsatte, dvs. at bestemte "politisk korrekte" spørgeteknikker kan bruges som pseudo-dialogiske magtteknikker.
Fra begejstret naivitet til naiv realisme
I vesteuropæisk sammenhæng peges gerne på kulturens vugge, når talen falder på begrebet dialog, dvs. på den antikke græske polis eller bystat. Sædvanligvis henvises til Sokrates i Platons dialoger som et ideal. Hvis der var tale om dialoger f.eks. på byens torv, har de i alle fald ikke omfattet kvinder eller slaver. En nærlæsning af Platons dialoger, f.eks. Menon (Warmington, 1969), kunne også tyde på, at Sokrates befinder sig i en fejlfindende eller afslørende diskussionstilstand, der søger efter logiske huller i modpartens argumentation, snarere end i en dialog-tilstand, hvor man sammen søger efter at blive klogere.
Distinktionen mellem dialog og diskussion, som bl.a. er inspireret af Bohm (1996) og Isaacs (1999), kan anskueliggøres således:

	
		
		
	
	
		
				Diskussion
				Dialog
		

		
				Overbevisning

			- det handler om at vinde
				Fælles undersøgelse

			- det handler om at undersøge
		

		
				Jeg behøver ikke blive klogere
				Vi kan alle sammen lære af hinanden
		

		
				Jeg har det rigtige svar
				Tilsammen kan vi finde en god løsning

			- vi deler kompetencer og erfaring
		

		
				Jeg viser, hvorfor du tager fejl
				Vi vover at gå efter en ny, fælles løsning
		

		
				Jeg lytter for at finde fejl
				Jeg lytter for at forstå
		

		
				Mine holdninger er sandhed
				Vores holdninger skal undersøges
		

		
				Jeg forsvarer mine synspunktet
				• Vi kan forbedre hinandens tænkning
		

		
				Jeg holder kortene ind til Kroppen
				Jeg fremlægger min tvivl på dine og mine synspunkter
		

		
				Jeg tager ikke hensyn til, hvordan du har det
				Vi skaber et trygt undersøgelsesrum, hvor det er OK at "dumme" sig
		

	

Dialoger egner sig til de problemer, der er så komplekse, at ingen enkeltperson, uanset hvor vidende man er, kan rådgive sig ud af dem. Det er vores erfaring, at dialoger kan bruges ved brainstorm; når man ønsker at undersøge grundlæggende antagelser; ved fastlæggelse af mål og visioner; ved drøftelse af det bedste middel til at opnå et givet mål; når forventninger skal afstemmes og lignende.
Mens dialog således betegner den fælles undersøgelse, bruger vi betegnelsen diskussion for et bredt spektrum af ikke-undersøgende samtaler. Diskussion bruges f.eks. ved ordrer og instruktion; når der skal træffes hurtige beslutninger; når det handler om at ville overbevise; når beslutninger er truffet på forhånd, og tingene ikke reelt står til at ændre for ens samtalepartnere; når der er tale om skjulte dagsordener, osv.
Det er vores erfaring, at mange virksomheder har dialog som erklæret værdi, men diskussion som grundlæggende antagelse. Vi har som organisationskonsulenter selv søgt at praktisere dialog i vores arbejde, men er i nogle tilfælde uafvidende havnet i diskussion (Kristiansen & Bloch-Poulsen 2002).
Vi har tidligere haft den opfattelse, at diskussion havde at gøre med magt i betydningen indskrænkning (constraint) af den andens handlerum, mens dialog havde at gøre med magt- eller herredømme-frihed, som Habermas taler om. Vi opfattede diskussion som en samtaleform, der handlede om "mig-mod-dig", "os-mod-dem" og "enten-eller", mens dialog drejede sig om "vi" og "både-og". Hvis dialog endelig skulle kobles med magt, så vi den udelukkende som en form for empowerment, dvs. som udvidelse eller transformation af samtalepartnernes refleksions- og handlerum.
Gennem de seneste år er det imidlertid blevet tydeligere for os, at dialoger også må forstås som magt i betydningen constraint. Når vi træner deltagere i dialogiske kompetencer kan det ses som udøvelse af denne form for magt. Vi sætter en bestemt dagsorden. Vi formulerer nogle spilleregler, f.eks. at man søger at bruge jeg- frem for du-budskaber. Vi kommenterer, hvis nogle i en dialog går i diskussionsmode og vil overbevise andre om deres eget sandhedspatent. Det medfører uvægerligt, at nogle deltagere oplever dialog som det politisk korrekte. Det gælder ligegyldigt, hvor meget vi understreger, at dialoger er egnede til nogle situationer, mens diskussion er egnet til andre. Vi har måttet konstatere, at dialoger også er blevet opfattet som en samtaletvang. Nogle deltagere har afstået fra at give hinanden feedback af frygt for ikke at kunne gøre det korrekt. I andre situationer er der blevet etableret en ny dialogisk rangorden, hvor de, der var særligt gode til at spørge, fik højstatus.
Eksemplerne oven for viser, at dialoger og dialogiske kompetencer er komplekse. Vi vil med vores 2004-briller reflektere over denne kompleksitet ud fra et dialogisk organisationsudviklingsprojekt, som vi afholdt i udviklingsafdelingen på Bang & Olufsen i 1995 og senere i 1999-2000.3 Vores refleksioner drejer sig især om, hvad vi har lært om forholdet mellem dialoger og magt siden starten af projektet, og om hvilke konsekvenser det har fået for vores forståelse af vores praksis som organisationskonsulenter. Forenklet sagt har vi bevæget os fra begejstret naivitet til naiv realisme, dvs. i retning af en erkendelse af de uløselige dilemmaer og modsætninger, som vi mener, organisationskonsulenter må leve i og med.
Mentor, projektleder og faglig leder
Baggrunden for projektet var en henvendelse i sommeren 1995 fra udviklingsafdelingen. Udgangspunktet var bl.a., at nogle medarbejdere fra et af afdelingens miljøer havde forladt virksomheden i utilfredshed. Hvad kunne der gøres aktuelt, og hvordan skulle afdelingen se ud i år 2000?
Der blev nedsat en styringsgruppe bestående af teknologidirektør, projektchef, souschef, samt nogle eksterne konsulenter, der i blandt en af os, der skulle stå for det "bløde".
Gruppens arbejde var præget af en række dialoger, hvor vi sammen søgte at blive klogere, og et tilsvarende antal ikke-dialoger eller diskussioner, hvor vi hårdnakket forsvarede hver vores synspunkter.
Et stykke henne i forløbet fik vi den "brillante" ide - da det nu handlede om medarbejderinvolvering - at man kunne spørge medarbejderne for at finde ud af, hvor skoen trykkede. På baggrund af et fremtidsværksted for alle medarbejdere, interviews med udvalgte medarbejdere og et betydeligt antal arbejdsgrupper bestående af både ledere og medarbejdere viste det sig, at et hovedproblem ifølge medarbejderne var, at de savnede ledelsesmæssig kontinuitet. Som i så mange andre projektorganiserede matrixorganisationer skiftede deres leder fra projekt til projekt. De ønskede derfor en leder, der kunne bidrage til at varetage deres langsigtede interesser og udvikling. Det kaldte vi en mentor, fordi Mentor hos Homer oprindelig er navnet på Telemakhos' erstatningsfar, mens hans rigtige far, Odysseus, er fraværende. Der var således tale om en intention om en ikke-topstyret, dialog-baseret organisationsudvikling. Mentorfunktionen blev nu - og er det os bekendt stadig - placeret som en ledelsesfunktion på linie med projektledelse og faglig ledelse.
Efter en række dialoger i styringsgruppen besluttede vi, at medarbejderne principielt skulle have ret til at vælge deres egen mentor, og at mentoren principielt skulle kunne sige nej til en given medarbejder, hvis mentoren ikke mente at kunne bidrage til dennes langsigtede, faglige og personlige udvikling.
Desuden blev det besluttet at afholde et tre-moduls udviklingsforløb over et halvt års tid for de 22 ledere i afdelingen og deres tre chefer/direktører. Her skulle de trænes i mentorfunktionen, dvs. som personlige ledere, der skulle sikre langsigtet ledelsesmæssig kontinuitet for medarbejderne på tværs af projektskift. Undervejs deltog en række medarbejdere i medarbejderudviklings - og feedbacksamtaler. Kernen i programmet var - set i bagklogskabens klare lys - at styrke ledernes kompetence som fødselshjælpere og dialogpartnere. En fødselshjælper eller majeutikker bidrager til at få det bedste frem i den anden, hvad enten det er en medarbejder eller en kollega. En dialogpartner bidrager i en gruppe til, at man samlet bliver klogere, så alle, f.eks. i en ledergruppe, kan stå inde for en beslutning.
Det træningsmæssige formål med B&O projektet var således at skabe produktudvikling gennem menneskeudvikling og menneskeudvikling gennem produktudvikling. Projektet skulle øge medarbejdernes evne til at tage skeen i egen hånd ved at uddanne lederne som mentorer, dvs. ledere hvis fornemste mål var at bidrage til at få det bedste frem i deres medarbejdere gennem coaching og dialog.
Hovedparten af træningen havde karakter af kollegial supervision omkring realistiske problemstillinger fra dagligdagen, medarbejderudviklingssamtaler samt gruppe-feedbacksamtaler, hvor problemstillinger fra de to første blev drøftet i et bredere forum. Det var afgørende, at der var tale om realistiske problematikker som alle havde en interesse i at forholde sig til, fordi de stod med dem lige her og nu og selv havde valgt at tage dem op.
Det forskningsmæssige formål var en undersøgelse af, hvad der skaber forandring og udvikling gennem samtaler i organisationer. Hvad skal der til for at skabe nye erkendelser gennem kommunikation? Centrale spørgsmål var, hvordan mentorerne kunne bidrage til at få skjulte ressourcer frem hos medarbejderne. Og hvordan de sammen med medarbejderne kunne producere nye erkendelser i dialoger, således at de fik skabt et bedre grundlag for fælles beslutninger og handlinger. Kommunikation forstår vi i denne sammenhæng som ansigt-til-ansigt kommunikation mellem mennesker i en organisation. Det kalder vi interpersonel organisationskommunikation.
Vi havde en vag forestilling om, at det handlede om at skabe "møder", dvs. særlige erkendelsesmæssige højdepunkter i samtaler. Denne fornemmelse blev bekræftet i begyndelsen af træningsforløbet, hvor flere kollegiale coaching- eller supervisionssamtaler førte til, at der blev skabt en ny indsigt, der efterfølgende kunne handles på (Kristiansen & Bloch-Poulsen, 1996, s. 111ff.)4
Guldet kan ses - hvis man er tankelæser
Da vi startede med programmet i efteråret 1995 havde vi ikke på forhånd skitseret en dialog-skabelon, som vi kunne implementere. Vores værktøjer blev udviklet i stadig dialog med deltagerne. Dialog var således både genstand og metode. Lederne blev trænet i kollegiale supervisionssamtaler omkring realistiske problemstillinger, som brændte på i deres hverdag; live medarbejderudviklingssamtaler, samt gruppesamtaler omkring det at være mentor. Det blev alt sammen fastholdt på video og brugt i det fortsatte trænings- og forskningsforløb, samt til produktion af et par træningsvideoer.
Langsomt groede den første erkendelse frem for os: det syntes at være muligt at iagttage et skift i kommunikationen hos ens samtalepartner, når man var ved at nå ind til de nye erkendelser hos vedkommende. Når en leder gennem sine spørgsmål bidrog til, at en kollega eller en medarbejder producerede et nyt perspektiv på sin egen problematik, var det tilsyneladende muligt at se og høre ændringer i kommunikationen. Verbalsprogligt, når personen f.eks. sagde: "det har jeg ikke tænkt over" eller "det er et godt spørgsmål". Parasprogligt, når personen f.eks. tøvede, sukkede, grinede, talte langsommere eller holdt flere pauser. Kropssprogligt, når personen f.eks. flyttede sig rundt på stolen, lagde hovedet på skrå, kiggede ned eller op, rødmede osv. Dette kunne være et signal om, at personen var ved at føde en ny erkendelse. Her gjaldt det for mentorerne om at holde fast eller kæft, så personen selv kunne tage ejerskab for sin erkendelse.
I 1995 karakteriserede vi disse skift med udtrykket: "guldet kan ses". Vi troede dengang, at det var muligt at slutte fra ydre kommunikative træk som f.eks. de ovenfor nævnte til perspektivskifte (Kristiansen & Bloch-Poulsen, 1996). Feedbacksamtaler med medarbejdere og ledere efter medarbejderudviklingssamtaler har imidlertid lært os, at det, der tilsyneladende kan observeres og fortolkes af os som eksempler på begyndende perspektivskifte, det kan indadtil - f.eks. af en medarbejder - opleves som et særdeles ubehageligt sted i samtalen, hvor samtalen går i hårdknude. I dag tænker vi, at det godt kan være, at guldet kan ses, men hvad, hvordan og hvorfor det skinner, det kan vi aldrig vide.
Vi oplevede et eksempel på dette i en anden sammenhæng. Efter en ansættelsessamtale udtalte en af interviewerne om en ansøger, at den pågældende var ligeglad og virkede uinteresseret. Intervieweren havde ikke spurgt til ansøgerens interesse. Han sluttede, at fordi ansøgeren havde siddet med armene over kors og ind imellem kigget væk, så måtte hun være uinteresseret.
Det kalder vi tankelæserens guddommelige fejltagelse. Det er muligt, at Gud kan se lige ind i vores inderste tanker. Vi har måttet sande, at vi andre dødelige sædvanligvis ikke kan det. Efter at have læst og undervist i teorier om nonverbal kommunikation er det blevet vores opfattelse, at der gennemgående er få videnskabeligt underbyggede eksempler på, at det er muligt at slutte fra bestemte ydre former for nonverbal kommunikation til bestemte indre oplevelser og sindstilstande hos den anden (Argyle (1988); Burgoon, Buller & Woodal (1996); Stewart & Logan (1999)). Forenklet sagt kan man f.eks. sidde med armene over kors af mange forskellige grunde. Der er ikke noget display i panden på de andre, der oversætter deres tanker og oplevelser, så man direkte kan læse dem.
I dag skelner vi således mellem at digte som tankelæsere og at spørge til den andens perspektiv: hvordan oplever han/hun den for os iagttagelige kommunikation indefra? Som organisationskonsulenter har vi måttet stige ned fra en piedestal, som gav os fortolkningens selvbeskyttende magt til fordel for en mere ydmyg position, hvor vi også ser de andre som vores lærere.
Betingelser for dialog i organisationer
I løbet af træningsforløbet fik vi en erkendelse af, at dialoger er meget sjældne. Især blev vi opmærksomme på tre forhold, der hindrer eller vanskeliggør dialoger i organisationer. De er samtidig dialogens arbejdsgrundlag:
Rådgiver eller fødselshjælper?
Det er for det første tendensen til at være rådgiver og komme med hurtige løsninger i stedet for at være fødselshjælper, stille spørgsmål, holde pauser og lade den anden producere sine egne løsninger. Det kom frem i forløbet bl.a. i en feedbacksamtale i en træningsgruppe bestående af nogle af lederne og os. Vi drøfter en kollegial supervisionssamtale, der lige har fundet sted mellem Alf, som supervisor og hans kollega Bo som supervisant eller problemholder:

	
		
		
	
	
		
				Alf:
				Altså jeg sagde til mig selv: Nej, men så må vi se, om vi kan finde nogle løsninger, fordi det andet, det duer ikke. Men hvad kunne guldet have været?
		

		
				Aksel
				Man kunne forestille sig, at han [Bo] fik en ny erkendelse, altså at han lige pludselig kunne sige: "Jamen, for hulen, det er det, der er problemet".
		

		
				Alf:
				Det er rigtigt. Det kunne det godt. Det kan jeg godt se, men jeg vil have Bo til at sige: "Det var godt Alf, så fik vi det problem løst".
		

		
				Ole:
				Ja, men det er jo den opdragelse, vi har som teknikere. Det er at finde en årsag til noget, og derefter en løsning.
		

		
				JBP:
				Men kan du høre forskellen på at stille løsningsorienterede spørgsmål ... og at stille undersøgende spørgsmål?
		

		
				Alf:
				Ja, men det er rigtigt. Det stopper jo [guld]graveriet. Men jeg er ikke parat til, lad os sige det sådan, at fortsætte i det gravende spor dér. Det er sådan, jeg har det med det. For jeg kan for så vidt godt blive ved med at sidde og høre på alle de bløde ord dér, men jeg vil lave en løsning. Og det var sådan, jeg havde det med det i den samtale her. Jeg følte ikke, vi flyttede os nogen steder ved, at jeg fik de her ord ud af godteposen hos Bo.
		

		
				Ivar:
				Er det så ikke også fordi, at du ikke tror på, at det er dér, at løsningen er? Altså du tror reelt ikke på, at Bo har løsningen i sig selv?
		

		
				Alf:
				Nej, jeg har ikke tålmodighed til at fortsætte. Det er simpelthen det.
		

		
				Ole:
				Det er jo fair nok.
		

		
				Alf:
				Og det er præcis et af mine problemer, at jeg ikke har tålmodighed til at fortsætte. Jeg bliver nok egentlig sådan mere eller mindre træt af at høre… jamen, for fanden, det er jo ikke noget problem, det må vi jo kunne finde en løsningsmodel på.
		

		
				Ivar:
				Tror du grundlæggende på, at Bo kunne have løsningen i sig selv?
		

		
				Alf:
				Ja, bestemt. Det tror jeg. Det er jeg da sikker på, at vi har løsningen i os selv. Men på et tidspunkt, når jeg ikke rigtig synes, vi flytter os, så lad os fyre et par løsninger af.
		

		
				Ole:
				Ja, Alf er ingeniør og ikke psykoanalytiker. Det er vi andre for øvrigt også. Så det gør vi altså. Det er sådan noget, vi er opflasket med. Og det falder vi nemt tilbage til. OK, nu har jeg forstået problemet. Nu skal det sgu løses.
		

		
				Alf:
				Jeg går simpelthen så målrettet efter det, når jeg sætter mig her op: Nå, OK, han har et problem. Det skal vi have løst. Det ville gøre en forskel, hvis jeg var bedre til bare at lytte og fange de nøgleord, og blive ved med at bore i dem. I stedet for det ligger her omme i baghovedet på vågeblus: Vi skal sgu have en løsning, en løsning, ik'også. Og det er også det, jeg hører fra min partner derhjemme: "Jeg har ikke brug for, at du kommer med løsninger som sådan. Jeg vil bare kunne komme hjem, og så vil jeg kunne fortælle dig og plapre løs og så komme af med det".
		

	

Dialoger ser således ud til at være betinget af, at man går til samtalen med fødselshjælperens eller guldgraverens tålmodige indstilling.
Det er vores erfaring fra en række virksomheder og institutioner, at ligesom rådgivning er meget mere almindelig end fødselshjælp, så er diskussion meget mere udbredt end dialog. Vores arbejde handler derfor ofte om at bidrage til en bedre balance, således at deltagerne får lettere ved at vælge samtaleform, afhængig af hvad situationen kræver.
I situationen ovenfor var vi imidlertid i 1995 tilbøjelige til at gå i diskussion og forsøge at overbevise Alf om, at dialoger kunne give mere produktive resultater, hvis blot han trænede. I dag tænker vi, at Alfs udtalelser måske kunne forstås som udtryk for en oplevelse af dialoger som en ny form for samtaletvang. Vi fik ikke spurgt til hans oplevelse af dem. Vi var så (naivt) begejstrede for de nye kompetencer, som vi var i gang med at udvikle sammen med hele ledergruppen. De gav dengang som nu nogle resultater i samtaler, som vi ikke tidligere havde set. Forelskelse gør som bekendt blind.
Der ud over mener vi, at det handler om at bekræfte deltagerne lige netop dér, hvor de er med deres forskelligartede kommunikative kompetencer. Vi kunne f.eks. have bekræftet Alf i, at hans styrke som rådgiver måske var en af grundene til, at han som leder opnåede så gode resultater i sin afdeling.
Selvreferentialitet og dialog
Det andet udgangspunkt, som vi lærte at forstå som centralt, når man ønsker at praktisere dialog, kalder vi for selvreferentialitet. Det betyder, at man ikke ser og lever ud over sin egen næsetip. Som en aflederne siger i en feedbacksamtale om en samtale, hvor han netop har fungeret som coach:

Jeg giver mig straks til at bore i, hvad der egentlig er mit problem i stedet for at bore i, hvad der er hans problem, hvordan han ser problemet.


Det kan illustreres med denne figur, hvor to personer har hver sit perspektiv på en sag:5
[image: figure]
Figur 1.6 eller 9?
Hvad der for personen til venstre fremtræder som et sekstal, er for personen til højre et nital. Når f.eks. problemholderen ønskede coaching og dialog, blev det af supervisor ofte opfattet som et signal til at praktisere rådgivning. Hvad der for den ene blev forstået som et betydeligt problem, blev af den anden set som en succes. Hvad der for den ene var tidsspilde, blev af den anden opfattet som vigtige informationsmøder.
Selvreferentialitet handler om at man transformerer den andens fremmede perspektiv til sit eget bekendte. Man kommer så at sige ikke ud over sine for-domme, dvs. ens egne forhåndskategorier og - forholdemåder.
Dialoger handler netop om at udfordre grænsen mellem det fremmede og det bekendte. Dialoger udfolder sig ved at stille spørgsmål ind i den andens perspektiv, samtidig med at man problematiserer sit eget. Sammen kan man derved nå frem til en syntese i bred forstand.
Syntese er en af B&O's tre værdier. Idehistorisk er det knyttet til begrebet dialektik, dvs. til en bestemt forståelse af udvikling gennem polære modsætninger. Når vi taler om "bred forstand" er det for at markere, at en dialog er mere end dialektik. Den er ikke blot er en forening af to modsatte synspunkter på et højere niveau - f.eks. salgsafdelingens over for produktionsafdelingens. Dialoger producerer et nyt muligt ståsted eller beslutningsgrundlag ud fra mange forskelligartede perspektiver.
Dialoger søger at lade alle komme ligeordnet til orde, men man kan aldrig være sikker på at undgå det partikulært almene, som det hedder hos Adorno og Horkheimer. Det er det forhold, hvor en særinteresse lykkes med at fremstille sig selv som det fælles bedste.
Dialoger adskiller sig fra selvreferentielle samtaler. En del af disse synes at køre i ring med gentagelse af de samme uproduktive relationsmønstre mellem parterne. Dem kalder vi samtalens usynlige dirigenter. I mange grupper af timelønnede har vi f.eks. set en for grupperne usynlig dirigent, som vi kalder engagementets emneskift: Lige inden gruppen er ved at nå til en beslutning om et givet emne, skifter den emne. Det hænger sammen med, at alle brænder for at komme frem med netop deres emne og synspunkt. Det sker systematisk, således at møderne får karakter af gentagelse. I mange ledergrupper blandt teknisk og administrativt uddannede har vi iagttaget en usynlig dirigent, som vi kalder den begavede analyses opposition: En person fremlægger et synspunkt. En kollega kommer med en indvending, som en tredje kollega kommer med en indvending imod, osv. Her får møderne nemt karakter af magtkamp.
Dialoger ser ud til at være betinget af, at man bliver trænet i dialogiske kompetencer, så man kan overskride selvreferentialiteten og komme ud over sin egen og gruppens næsetip. I 1995 var vi forundrede over antallet af selvreferentielle samtaler, som vi stødte ind i i ledergruppen. Vi var tilbøjelige til at tænke i poler, hvor vi så dialoger som det positive og selvreferentialitet som det, der skulle overvindes. I dag tænker vi, at selvreferentialitet altid vil være arbejdsgrundlaget også for dialoger og kun skal overskrides, når det er nødvendigt. Det tror vi imidlertid, at det er i stigende grad. Den øgede kompleksitet og uforudsigelighed kalder efter vores opfattelse på dialoger. På den anden side vil de fleste daglige situationer på virksomheder kunne tackles selvreferentielt, dvs. med gængse erfaringer eller med mere af det samme, hvor man kan fortsætte på et uændret læringsniveau (Bateson,1972).
Det sagte og det usagte i organisationer?
Det tredje udgangspunkt kunne vi kalde dialogens paradox. På den ene side beror dialoger på, at mennesker kan mødes i øjenhøjde, dvs. som ligeværdige samtalepartnere. På den anden side er organisationer blandt meget andet karakteriseret ved at være en strukturering afmagt. Er dialoger overhovedet mulige i organisationer? Eller er de blot en humanistisk illusion? En organisatorisk double-bind kommunikation?6
Dialoger er en stadig afprøvning af grænserne for tillid. Hvor langt kan man gå? Hvor langt kan man flytte grænsen mellem det usagte og det sagte (share)? En leder nævnte under effektvurderingen af B&O projektet, at det vigtigste, han havde lært, var at spørge, når han befandt sig i konfliktsituationer: "Hvad ville der egentlig ske ved at tage tyren ved hornene og drøfte problemet åbent? Hvor galt kan det gå?"
Vores undersøgelse pegede som nævnt på, at dialoger faktisk er mulige på tværs af hierarkiet i en organisation, når tilliden mellem samtalepartnerne er blevet så stor, at hierarkiet ikke får nogen reel indflydelse på den dialogiske undersøgelse. Vi taler i denne sammenhæng om at skabe en kærlig container. Inden for et sådant dialogisk rum er det muligt at tage problemstillinger op, "som er brændende og vigtige for mig", som en af lederne sagde, da vi i 2000 drøftede effekten af dette projekt. Vel at mærke uden at der tages hensyn til, om ens chef er tilstede, eller om det senere ville kunne bruges mod en. Dialoger er betinget af, at man tør løbe en risiko (dare).
Det er vores overordnede synspunkt, som også er blevet bekræftet gennem dette projekt, at det usagte i mange virksomheder har en betydning på linie med den administrerende direktør. Det binder utrolige mængder af energi. Vi ser dialoger som et middel til at få noget af det usagte frem i dagens lys, så det kan blive til en fælles erfaring og give nye handlemuligheder. I ledergruppen på B&O kom det f.eks. frem, at nogle oplevede ledermøderne som temmelig ubehagelige. Det viste sig ved, at nogle automatisk var modstandere af ideer, som de ikke havde hørt noget om på forhånd, at nogle gik mentalt på stand-by, når andres projekter blev drøftet osv.
Det er vores erfaring, at grænsen mellem det sagte og det usagte kan være svær at flytte og vanskelig at administrere i praksis som organisationskonsulent. Hvornår er det passende, som konsulent, leder eller medarbejder at sige hvad til hvem i hvilke sammenhænge? Her har vi i stigende grad fået en respekt for at lade en begrænset del af det usagte forblive usagt. Der kan være ting - f.eks. en medarbejders angiveligt meget problematiske adfærd - som kan være vanskelige at drøfte i en åben dialog i en ledergruppe, uden at det får alvorlige konsekvenser for vedkommende (Kristiansen & Bloch-Poulsen, 2000b, kap. III,2). Som organisationskonsulenter må vi indstille os på at arbejde i det uklare grænseland mellem det sagte og det usagte, hvor man formodentlig ikke kan undgå at blive bærer af noget usagt.
Dialogiske kompetencer
Langsomt gik det op for os, at det er muligt at indfange, hvad det er, der skaber udvikling og forandring i en samtale. Det kalder vi som antydet flere steder dialogiske kompetencer.
Vi definerede som tidligere nævnt dialogiske kompetencer som en enhed af værktøjer, forholdemåder og værensmåder. Vi forstod værktøjer som f eks. konkrete måder at spørge til nøgleudtryk, at checke egne forestillinger osv. Forholdemåder definerede vi som den talendes måde at forholde sig til den anden på som nysgerrigt/undersøgende, som bekræftende, o.lign. Værensmåde drejede sig om at udfolde sin bestemmelse som menneske over for sine medmennesker (Buber, 1965). Vi ville med denne treenighed vise, at med mindre dialogiske værktøjer var forbundet med en bestemt indre måde at forholde sig til den anden på og med en bestemt medmenneskelig indstilling, så kunne de reduceres til pseudo-dialogiske teknikker. De kunne f.eks. bruges som strategiske og taktiske redskaber til at opnå en mere effektiv og resultatorienteret kommunikation - måske på bekostning af den andens fagpersonlige integritet. I dag i 2004 slår det os, at vi ikke dengang definerede dialogiske kompetencer i relation til de organisatoriske kontekster, som de altid allerede er indlejrede i. Det vender vi tilbage til i slutningen af afsnittet.
De dialogiske kompetencer blev træningens omdrejningspunkt. De kom til at dreje sig om empati, perspektivrefleksion, kongruens, bekræftelse, metakommunikation og afslappet parathed, m.fl.
Empati er det modsatte af selvreferentialitet. Det er en evne til at indleve sig i en andens perspektiv, som om det var ens eget (Rogers, 1959). Det viser sig f.eks. sprogligt i det, vi kalder opsporing, hvor man spørger ind til nøgleudtryk i den andens kommunikation. Nøgleudtryk vil typisk være metaforer, gentagen brug af samme ord o.lign., som vækker ens undren. En leder brugte f.eks. gentagne gange denne metafor om en medarbejder: "han lægger sten i vejen". Det viste sig - da der blev spurgt ind til den - at indeholde en central nøgle til hele historien, som den så ud fra hans perspektiv.
I løbet af træningen begyndte vi at blive opmærksomme på, at opsporing også kunne bruges som et effektivt analytisk redskab til at få ens samtalepartner til at afsløre egne begrænsninger. Opsporing kunne betyde, at mens man ikke selv risikerede noget som spørger, så kunne man bringe den anden i en situation, hvor han eller hun risikerede at blive afsløret - måske for øjnene af sine kolleger. Vi har f.eks. oplevet eksempler, hvor supervisor og kolleger sammen i en form for alliance grinede af supervisantes Vi begyndte at forstå, at opsporing kunne være en effektiv og taktisk måde til at manipulere den anden derhen, hvor man gerne ville have ham eller hende. Det blev direkte kaldt "ruse-teknikken" i en organisation, som vi senere holdt en del kurser for. Dette gav anledning til grundlæggende etiske overvejelser. Tilsyneladende opsporing kunne også være en indirekte måde at formulere kritik på som spørgsmål, som det blev vist i det andet eksempel i starten af artiklen, og som vi har mødt i en del konfliktundgående kulturer.
Vi havde i vores naivitet troet, at empati i form af opsporing kun var en dialogisk kompetence. Så enkelt var det øjensynligt ikke. Vi kunne i stigende grad se, at opsporing afhang af den relation, der blev skabt mellem samtalepartnerne. Forholdt supervisor/dialogpartnerne sig til den anden/de andre med en kærlig og bekræftende eller med en afslørende hensigt? Vi lærte også, at opsporing afhang af den måde, hvorpå konteksterne udfoldede sig i træningssamtaler. Hvad betød det f.eks., at supervisor til daglig var direktør for supervisanten? Hvad betød en bestemt kultur i en afdeling for den måde, hvorpå en kollega blev oplevet? Hvad kunne en supervisant sige i en træningssamtale, når kolleger overhørte den? Vi lærte, at konteksterne altid allerede var til stede, og at dialoger ikke fungerede i et magttomt rum.
Ved at spille bånd fra træningssituationer blev vi på en meget bogstavelig måde klar over, at vi også selv var en del af træningskonteksten. Det havde systemteorien allerede lært os på forhånd. Det nye var, hvad det betød mere konkret. Vi glædede os over situationer, vi fik tacklet dialogisk, men vi lærte også vores egne begrænsninger at kende. Træerne vokser som bekendt ikke ind i himlen. Vi så eksempler på, hvordan vi selv praktiserede opsporing som taktiske måder at spørge på. Det var ikke rart. Vi oplevede, at vi havde overhørt grinet, som vi nævnte ovenfor. Vi kunne se, at vi ikke fik reageret på ubehagelige fornemmelser, hvor opsporing blev praktiseret som manipulation og indirekte kritik. Endelig så vi, hvordan vi nogle gange sad i låste situationer, hvor valget stod mellem pest og kolera osv. Kort sagt: vi lærte, at træning i dialogiske kompetencer også var et anliggende for os selv.
Perspektivrefleksion handler om viljen til at sætte spørgsmålstegn ved ens eget og den andens perspektiv. Det kan vise sig sprogligt som afsøgning. Det handler om, at man til stadighed checker sine forestillinger i stedet for at tage dem som det uantastede grundlag for beslutninger, så man efterfølgende undgår at skulle høre eller sige: "Ja, men jeg troede jo, at du mente …" Det handler helt enkelt om at spørge sig selv og ens kolleger i stedet for at digte. Mangel på perspektivrefleksion kan få store konsekvenser, både menneskeligt og økonomisk. Det taler vi med en af lederne, Andy om i en feedbacksamtale:

	
		
		
	
	
		
				Andy:
				Nu har vi så hver måned en seance, hvor projektgrupperne kommer ind og fremlægger status for ledergruppen. Og dér får vi virkelig et indtryk af, hvordan det er, de kommer af med deres budskab, og det er simpelthen frygteligt, at folk taler hver deres sprog.
		

		
				JBP:
				Ja
		

		
				Andy:
				Man kunne måske så være rolig, hvis det kun var et problem mellem ledere og medarbejdere. Men vi har registreret, at det rent faktisk også er et problem på samme niveau f.eks. mellem medarbejderne.
		

		
				JBP:
				Det må det være.
		

		
				Andy:
				To, der taler så forskellige sprog dér, de forstår ikke nødvendigvis hinanden.
		

		
				JBP:
				Og de checker heller ikke hinandens forståelser?
		

		
				Andy:
				Nej, for nylig var der f.eks én, der var årsag til en hel masse turbulens, fordi han havde sendt nogle signaler, som han - viste det sig meget senere - slet ikke mente. Jamen altså … vild, vild panik, og han forstod tilsyneladende ikke en dyt af, hvad der foregik. Og hans kolleger spurgte ham heller ikke i situationen.
		

	

Perspektivrefleksion kan også vise sig som hypotetisk afsøgning, hvor man afprøver forskellige mulige scenarier efter formlen: "Hvad ville der ske, hvis …?" F.eks. afprøvede vi undervejs i en dialog ledergruppens holdninger til, hvor mange og hvor alvorlige fejl man kunne tillade sig at begå, før man blev dømt ude.
For perspektivrefleksion som for de øvrige dialogiske kompetencer gælder det, at færdigheden kan løsrive sig fra forholde- og værensmåde. Så bliver det til teknik, som også Rogers var inde på, da han så, hvordan hans begreb om aktiv lytning blev (mis)brugt (Rogers, 1980). På et kursus vi holdt skulle en leder eksempelvis fungere som coach for en kollega, som gerne ville have vendt et problem, som var alvorligt for ham. Coachens spørgsmål, hvor han tilsyneladende afsøgte den andens perspektiv, kom i en lind strøm. På et tidspunkt afbrød han seancen og spurgte os, hvor længe han skulle fortsætte, for han kunne bare blive ved. Kollegaen var, viste det sig, da vi spurgte ham, blevet mere og mere irriteret og havde ikke følt sig mødt i "den andens regn af spørgsmål", som han kaldte det.
Her på det seneste er det blevet klart for os, at perspektivrefleksion ikke blot kan bruges som en pseudo-dialogisk samtaleteknik. Perspektivrefleksion giver et udvidet indblik i den person, man taler med og et bedre grundlag for at vurdere personen. Det kan både føre til empowerment og constraint.
Kongruens er det modsatte af at lade det usagte dominere. Det handler om at sige sine relevante iagttagelser og oplevelser i en samtale, så der bliver en passende overensstemmelse mellem hvad man tænker/oplever, og hvad man siger. I en bestemt medarbejderudviklingssamtale er mentoren således kongruent, da han siger sin iagttagelse til sin medarbejder: "Du snakker meget". Det bliver indfaldsvinklen til, at medarbejderen får reflekteret over sin kommunikation. Han når frem til en erkendelse af, at der er forskel på hans egen intention og hans kollegers fortolkning af den. Han snakker ofte højt til møder, lufter mulige faldgruber for projekter. Hans kolleger forstår det som faresignaler, som de skal handle på. Det har tidligere skabt betydelig turbulens. I andre tilfælde handler det f.eks. om at udtrykke sin irritation på en ikke-dømmende måde. Lederen, Bo udtrykker det således i en feedbacksamtale efter en medarbejderudviklingssamtale, han netop har afholdt:

Og så ens egen blufærdighed omkring det at stille spørgsmål til f.eks. negative udtalelser fra medarbejderen - dér har jeg altså fået flyttet mig. Jeg ved ikke, om man kan tolke det som konfiktskyhed, der var før, men jeg er ikke så bange mere for at gå ind og lige spørge til noget, der er delikat, for man gør det jo for at hjælpe hinanden. Det her er til gavn for dig, og det er til gavn for mig - det er noget, der er til gavn for virksomheden. Det gør i alle fald, at man på en positiv måde involverer sin person, men ikke er inde og genere den anden.


I de senere år er vi i stigende grad blevet opmærksomme på, at formulering af egne iagttagelser og oplevelser også kan fungere som en måde at sætte dagsordenen på. Det gælder ikke mindst i situationer, hvor der er konfliktende perspektiver mellem en leder og nogle medarbejdere. Hvis en leder f.eks. siger: "Det er jeg meget skuffet over" på en undersøgende måde, hvor han vil sine medarbejdere det bedste, så kan det ikke desto mindre resultere i en indskrænkning af medarbejdernes handlerum. Kongruens fremmer derfor ikke kun empowerment.
Bekræftelse handler om at vise sin interesse for den anden og det vedkommende siger. Det handler ikke om, at man nødvendigvis er enig, men om at man anerkender den anden som person med ret til at have et andet perspektiv. Træningen og analyser af sekvenser fra den peger på, at bekræftelse er en fundamental dialogisk kompetence.
Lederen, Ole formulerer det således i en gruppefeedbacksamtale, hvor vi netop har set hans kollega Aksel være supervisor for en tredje kollega, Bjarne:

Jeg synes mønstret fra Bjarnes side, det er en stor grad af åbenhed og klare udmeldinger gående på: "jeg mener, jeg tror, jeg føler". På en måde der virkelig indbyder til at få sparring. På en, synes jeg, sublim måde. Og så Aksel svarer igen med et bestemt mønster. Det er - efter en vis tid - så legitimerer du Bjarnes følelser, ligesom ved at sige: "Det kan jeg godt forstå", "Det synes jeg også". Du støtter ham i problemet, og på den måde så hjælper du Bjarne. Man kan mærke, at det er svært for dig, Bjarne. Det er et problem, der har plaget dig, og nu åbner du for posen, og det støtter Aksel dig utrolig godt i ved lige at sige det engang imellem: "Det er godt nok", "Det er i orden, du har det på den måde". Du [peger på Aksel] får Bjarne til at føle sig godt tilpas i situationen. Du er en meget god fødselshjælper.


I løbet af projektet kom vi til at opfatte bekræftelse som en nødvendig betingelse for, at der blev udviklet tilstrækkelig tryghed til, at ledere og medarbejdere sammen turde løbe en risiko og gå ind i dialogers uforudsigelighed med mulighed for at blive klogere.
Flere ledere fremhævede i forbindelse med effektvurderingen, at teambuilding - accepten af hinanden og hinandens forskellighed - var en vigtig sidegevinst ved dialogtræningen. Det havde vi ikke forudset.
Bekræftelse er for os en måde at vise sin kærlige hensigt over for den anden, men også at reagere på den, man får. Vores empiri peger imidlertid på, at mange - fra menig medarbejder til direktør - ikke viste en direkte reaktion, når de f.eks. fik positiv feedback. De begyndte typisk at tale om noget andet, at bagatellisere deres egen indsats eller at nævne en række problemer. Ofte kunne vi ikke iagttage nogen synlig mimik hos dem. Tit spurgte vi dem drillende, om de netop havde modtaget ros eller en halvdårlig vejrudsigt. Vi savnede respons.
Bekræftelse har været en af de hellige køer blandt vores grundlæggende antagelser. Først i forbindelse med skrivningen af denne artikel er vi begyndt at stille spørgsmål ved dens ubetinget positive virkninger. Det ser ud til, at bekræftelse også kan føre til for stor åbenhed, forventningspres og dannelse af alliancer eller netværk. En medarbejder eller en leder åbner måske mere op i en samtale, end han/hun ønskede at gøre pga. den andens bekræftende forholdemåde. En medarbejder eller leder kan f.eks. opleve bekræftelse som et pres i retning af at skulle leve op til det, som man netop er blevet fortalt, at man er god til. Endelig kan der gennem bekræftelse skabes grundlag for bindinger mellem personer i organisationer, som kan føre til alliancer eller til netværk. Bekræftelse er derfor ikke i sig selv en blot positiv dialogisk kompetence, som vi tidligere har fremstillet den. Dens funktion i bestemte relationer og kontekster afgør, om der er tale om empowerment eller constraint.
Metakommunikation er en dialogisk kompetence, der handler om, at man - samtidig med at man er nede i samtalen - er i stand til at gå op i helikopteren og fastholde et overblik. Det er især vigtigt, når man ikke kan komme ind til den andens perspektiv, eller når samtalen er ved at køre af sporet. Det er en evne til at tale om samtalen, mens man er i den. F.eks. "Jeg sidder med en fornemmelse af, at vi til stadighed skifter emne, lige når vi er ved at nå til en beslutning". Eller i en gruppesamtale: "Jeg har indtryk af, at vi sejler i fem forskellige retninger lige nu". Metakommunikation er ofte forbundet med humor, fordi den sætter ord på relationen i proces.
Lige som de forrige dialogiske kompetencer kan metakommunikation praktiseres som relationel, ikke-dialogisk magtudøvelse i begrænsende forstand. Det kan være en måde at kommentere den anden og de andre på, hvor man holder sig selv udenfor og øverst i en samtale. Det kan f.eks. være i form af formuleringer som denne: "Det forekommer mig, at du til stadighed taler om …". Her er der en analytisk distance til forskel fra en formulering som denne: "Jeg sidder lige og kommer i tvivl om, hvorvidt vi taler forbi hinanden?", hvor spørgeren involverer sig selv.
Afslappet parathed
Den dialogiske rytme har en rolig kadence.
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