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Forord

”Hvem er du?” Mor, far, konsulent, leder, søster, medstuderende, nabo, veninde, tennismakker, bilejer, tidligere højskoleelev, fodboldtræner, spejder, oprindelig fra Sydthy – fortsæt selv. Vi er alle en hel masse. Dele af det kan formuleres i titler, som andre umiddelbart forstår. Ingen er fx i tvivl om, hvad det betyder at være tandlæge. Men selv tandlæger er forskellige på jobbet i almindelighed og i privatlivet i særdeleshed. For vores person, den vi er lige i dette nu, er stykket sammen af hele vores historie og af alle de relationer, vi nu engang har været eller er en del af. Det er vores personlige kulturelle arvegods. Og vi hiver ubevidst dele af dette arvegods op af den usynlige rygsæk, når vi indgår i sammenhænge med andre.

”Hvem er du?”-spørgsmålet kan faktisk ikke besvares, og alligevel er det helt nødvendigt for os at have en etikette sat på en samtalepartner for at kunne føre en fornuftig samtale. Vi er nødt til at forstå den sammenhæng, som det andet menneske kommer ud af og taler ud fra, for at vi ikke taler forbi hinanden. Søren Kierkegaard skrev for snart 150 år siden, at man, ”naar det i Sandhed skal lykkes En at føre et Menneske hen til et bestemt Sted, først og fremmest maa passe paa at finde ham der, hvor han er, og begynde der”.1 At finde et menneske der, hvor han er, kræver absolut nærvær af os, der vil finde og hjælpe det pågældende menneske. Selv om Kierkegaard ganske vist taler om hjælpekunst, er det en sandhed, der i allerhøjeste grad gælder i enhver kommunikationsform. Tænk bare på alle de analyser af kundesegmenter, der bruges som grundlag for massekommunikeret reklame. Vi kommer meget længere, hvis vi er enige om rammen – konteksten – for vores samtale. Taler vi sammen som kolleger, familie, chef-medarbejder eller sælger-kunde? Er rammen en retssal, en romantisk restaurant eller foldboldbanens sidelinie ved miniputternes lørdagstræning?

Det er denne kontekstafklaring, som domænetænkningen giver en simpel og letanvendelig model på. Vores erfaring er, at domænetænkningen fungerer vældig godt i praksis. Med relativt simple metodiske greb kan man ud fra tænkningen løse op for situationer, der ellers var på vej til at ryge af sporet.

Denne bogs bidragydere er alle nuværende eller tidligere medarbejdere i det nordiske konsulenthus The Performance Group og har alle som ledere, medarbejdere, interne- og/eller eksterne konsulenter professionelle erfaringer med, at de tre kommunikationsdomæner er en meget nyttig fælles forståelsesramme for handling og kommunikation. For det første bliver samarbejdet mere præcist, og konflikter kan undgås, idet det bliver muligt at invitere en kollega med ind i det personlige domæne for at udveksle meninger, i refleksionens domæne for ærligt at prøve at forstå hinanden eller – hvis man har autoritet til det – i produktionens domæne for at vise den anden, hvor skabet skal stå.

Bogen er især tænkt som en inspirations- og brugsbog til dig, der står overfor forandringsprocesser som leder eller medarbejder eller på anden måde er nysgerrig for at finde ud af, hvordan kommunikation bliver så nærværende, ægte og meningsfuld for alle involverede som muligt.

Peter Bregendahl, Helle Kamstrup og Katrine Söderberg

Introduktion til domænetænkningen
af Peter Bregendahl, Helle Kamstrup og Katrine Söderberg
Domænerne er grundlæggende en simpel måde at skelne imellem forskellige typer af sammenhæng for handling og forståelse på. Derfor starter vi med at træde et skridt tilbage og beskrive, hvordan begrebet kontekst bruges her.
Når vi skal lære noget nyt, er det første, vi gør, at relatere det nye og ukendte til noget af det, vi allerede kender og kan relatere til. Tænk på musik. Den musik, som vi forstår og holder af, holder sig inden for nogle ganske bestemte rammer, som vi kender rigtigt godt, selv om de fleste af os ikke er særligt bevidste om det og ikke har noget sprog for det.
Det skal vi lige dvæle lidt ved.
Kontekstmarkører
Når vi lytter eller læser, taler eller skriver, når vi handler, ja, selv når vi tænker, gør vi det altid ud fra en eller anden form for kontekst eller referenceramme. Hvis vi tænder for radioen eller zapper på tv’et og havner på en kanal, kan det godt vare lidt tid, før vi bliver klar over, hvad der egentlig foregår. Det, der hjælper os til at forstå sammenhængen eller konteksten, er en række såkaldte kontekstmarkører. Hvis det er på tv, kan vi ret hurtigt afgøre, om der er tale om en spillefilm, en nyhedsudsendelse, en quiz, etc. alene ved hjælp af de visuelle indtryk, mens det godt kan tage en smule længere tid på radioen at finde ud af, hvilken type udsendelse der er tale om, hvad de taler om, og hvem der mener hvad. I radioen har man også lydmæssige kontekstmarkører så som musik (i underholdningsprogrammer) regilyde (i radioteater) eller manglen på samme i for eksempel debatprogrammer. I tilgift vil stemmeføringen i høj grad også hjælpe lytteren med at afgøre, om det, der bliver sagt, er ment i spøg eller for alvor. Det er med andre ord vigtigt for os at forstå, hvilken kontekst den eller de, der videregiver information, befinder sig i, for at informationen skal give mening.

Kontekstmarkører



er indikatorer, der hjælper os med at markere overfor andre, hvilken kontekst vi ønsker vores handling eller budskab forstået i.

Når vi er i en modtagerposition, bruger vi kontekstmarkørerne som hjælp til at skabe mening i det, vi hører eller ser.


Musikken har også en række kontekstmarkører, som hjælper os med at afgøre, hvordan vi skal lytte. Når bare vi har hørt få sekunder, ved vi via elementer som for eksempel instrumentering, lydbearbejdelse (sound), arrangement, tonesprog og tekst, hvilken genre vi befinder os indenfor, og uanset, hvor bevidst denne proces forløber, er det afgørende for vores indstilling til at lytte videre på musikken. De fleste af os er mest fortrolige med vestlig musik og har måske nogle præferencer i en eller flere af genrerne pop, rock, klassisk, jazz eller i en bestemt undergenre. Hvis vi præsenteres for musik fra arabisk eller asiatisk tradition, lyder det helt sikkert fremmedartet i vores ører, indtil vi har vænnet os til et andet tonesprog. Man hører ofte folk i vores kulturkreds sige, at fx tyrkisk musik er grimt eller falsk. Faktisk følger det bare andre regler, som er meget faste, men noget mere komplekse end de regler, vestlig musik følger. Hvis man overgiver sig og lytter med åbent sind, indtil man forstår musikken på dens egne præmisser, venter der en nogle fantastiske oplevelser. Men i de fleste tilfælde har vi ikke den tålmodighed, og til dagligt brug er vi simpelthen nødt til at forlade os på de forforståelser, vi har – ellers bliver verden ganske simpelt for kompleks at navigere i.
Forforståelsen bestemmer
Forforståelser er kraftigt styrende for vores syn på verden. Når vi ser noget, kategoriserer vi det for at kunne forstå, hvad det er, vi ser. Kategorien vindue kan for nogle spænde fra butiksfacade i et stormagasin i den ene ende af skalaen til et koøje i den anden. Nogle vil mene, at blyindfattede glasmosaikker også er vinduer. Og hvad med de såkaldte glasbyggesten, som man kan indmure i en væg, eller periskopet i en ubåd? Definitionen på et vindue har at gøre med materiale (glas eller plexiglas), egenskaber (gennemsigtighed, luft- og vandtæthed) og funktion (lysindfald, mulighed for at orientere sig om verden udenfor, mens man befinder sig indenfor). Det er ikke bare genstande, vi kategoriserer på denne måde, men også fænomener og begivenheder, ja selv vores medmennesker sætter vi på godt og ondt i bås på en tilsvarende måde.
Det bliver ofte anført, at det er uhensigtsmæssigt, hvis vi sætter hinanden i bås, og det er for så vidt svært at være uenig i, men vi kan højst lære at kompensere for det. Rent biologisk kan vi nemlig ikke andet, og som nævnt er det uhyre praktisk i en række sammenhænge. Ellers ville vi ikke kunne lære så hurtigt, som vi kan, og vi skulle bruge mange flere år på at blive i stand til at kunne forstå tilstrækkeligt af vores omverden til, at vi kunne begå os i den.
Ingen mening uden forforståelse
Helt konkret er det sådan, at vores sanseindtryk ikke giver mening i vores bevidsthed, før de kobles til noget, vi allerede ved. De synsimpulser fra verden omkring os, der rammer vores nethinde, skal en tur forbi ”synssansens omkoblingsstation” lateral geniculate nucleus, før, det vi ser, giver mening for os. Her kobles den informationsmængde, der kommer fra nethinden, til en fire gange så stor informationsmængde, der kommer fra vores bevidsthed i hjernebarken. Af de informationer, der sendes fra omkoblingsstationen til vores bevidsthed i hjernebarken, kommer ca. 80 % af informationerne fra selvsamme hjernebark, mens kun ca. 20 % kommer fra nethinden. Her er der altså tale om koordination eller genkendelse af de rene sanseindtryk i forhold til noget, vi allerede ved. Dette er en indlæringsmæssig pointe, fordi det rationaliserer vores hjernes ressourcer, så den så at sige ikke skal opfinde den dybe tallerken hver gang, vi ser en. Helt samme principper gælder, når impulser fra vores andre sanser skal omdannes til informationer, vi kan bruge til at forstå den kontekst (omverden), vi befinder os i, og dermed også kan handle meningsfuldt i den. Når vi lytter til musik, kobles det rene lydlige indtryk altså også til vores forforståelse på en tilsvarende måde.
Simple ting og begreber som et vindue eller en dyb tallerken kan ikke siges at udgøre en fuldstændig kontekst, men de kan alligevel være en vigtig del af forståelseskonteksten for en betragter. Hvis vi for eksempel ser et billede af en person, der ser ud igennem et vindue, uden at vi som betragtere kan se vinduet, vil begrebet vindue måske være det vigtigste element i den forståelseskontekst, vi som betragtere behøver for at skabe mening i det, vi ser. Det, der er den egentlige kontekst, er hele situationen eller sammenhængen, som vi opfatter en handling som en del af. Utallige vittigheder går ud på, at fortælleren overrasker lytterne ved at ændre konteksten, så man pludselig forstår det foregående på en anden (og sjov) måde.
Kontekstafklaring
For at forstå, hvad andre siger, skriver, gør eller tænker, er det helt afgørende at forstå, hvilken kontekst – sammenhæng – de handler ud fra. Hvad er deres baggrund? Deres intentioner? Hovedmotiver? Også de lidt mere jordnære forhold er vigtige at få afklaret med hinanden, som fx hvor meget tid har vi til denne samtale? Skal vi nå et resultat i dag eller en anden dag? Hvem har kompetence til at træffe afgørelsen? Når konteksten er klart udtalt, vil man, som vi skal se i eksemplerne i de følgende kapitler, ofte opleve, at deltagerne i samtalen kan koncentrere sig om det primære formål med samtalen. Der er, ideelt set, ikke nogle spørgsmålstegn hvad angår opgavens ramme og omfang. Kontekstafklaring er ligeledes vigtig, når vi skal finde ud af, hvad vi selv skal tænke, sige, skrive eller gøre for, at det skal give mening for andre og dermed kunne have den effekt på vores omverden, som vi ønsker. Derfor taler man nogle gange om det som en handlekontekst.

Kontekstafklaring



Italesættelser af den sammenhæng, som et samarbejde eller en kommunikation skal foregå i. På den måde kan man minimere misforståelser og ukoordinerede handlinger.


Den kulturelle konteksts betydning
En antropologisk indsigt er, at man for at forstå folks handlinger også må forstå deres kulturelle kontekst. Ligesom man må høre tyrkisk musik på dens egne præmisser, hvis man vil forstå og have fornøjelse af den. Antropologen Gregory Bateson blev en af pionererne indenfor systemisk tænkning, blandt andet fordi han blev opmærksom på, at dette i høj grad også gælder, når vi skal forstå mennesker indenfor vores egen kulturelle kontekst. Efterhånden som vores kultur har bevæget sig fra en simpel kultur med én Gud, få sandheder og en klar og tydelig fordeling af magten og goderne og hen imod en kompleks verden med mange sandheder, hvor selv vor nærmeste familie eller bedste venner kan leve med nogle andre sandheder (være i en anden kontekst), må vi prøve at forstå deres kontekst for bedre at kunne forstå og respektere deres måde at være på. At forstå andres kontekst hjælper os nemlig til at se, at deres intentioner og stræben i hovedsagen er rationel og forståelig set ud fra deres egen kontekst.
Dette gjorde Bateson opmærksom på i 1960’erne, og denne opmærksomhed medførte tillige en anerkendelse af, at andres kontekst var lige så gyldig som ens egen. Dette førte igen til et fokus på, at nysgerrighed var den vigtigste egenskab i forsøget på at forstå den anden ud fra egen kontekst, og det er også her, nærværet for alvor bliver påkrævet. Den grammatiske udtryksform for nysgerrighed er spørgsmål, og derfor bliver spørgsmål det helt centrale i systemisk kommunikation.
CMM-teorien
I 1980 lancerede Barnett Pearce og Vernon Cronen deres CMM-teori (Coordinated Management of Meaning)2, hvori de blandt andet redegjorde for, hvordan enhver kommunikation foregår i et system af kontekster. De er meget optaget af, hvordan vi sammen skaber en social verden, når vi kommunikerer med hinanden. En social verden er en fælles forståelse af konteksten for vores kommunikation og handlinger, som vi sam-skaber. Ved at være nysgerrige som en antropolog efter at opdage og forstå den andens kontekst, således at man har et bedre grundlag for at forstå andres handlinger og ord på deres egne præmisser, og ved at kommunikere om konteksten i en såkaldt metakommunikation: en kommunikation om kommunikation.

Metakommunikation



er kommunikation om kommunikationen. Det bruges til at skabe klarhed over, hvad vi kommunikerer om, og hvordan vi gør det.

Det er det væsentligste element i en kontekstafklaring.


Den chilenske biolog, Humberto Maturana, der havde fået rollen som ledende skikkelse indenfor systemisk tænkning efter Bateson, skriver sammen med kollegaen Fransisco Varela i bogen ”Kundskabens træ”3 om en række af de vilkår, de ser som gældende for menneskelig erkendelse og udvikling. Det grundlæggende begreb er autopoiesis, som kort fortalt handler om, at det er et vilkår for alle biologiske eksistenser, at vi er erkendelsesmæssigt lukkede om os selv. Uanset hvor ihærdige vi er i vores anstrengelser for at forstå verden objektivt, bygger al perception som før nævnt på 80 % tidligere erfaringer, og når det ikke alene gælder encellede organismer, men også for spædbørn og fostre, bygger selv vores allerførste erfaringer oven på indlejrede mønstre eller forestillinger.
Når vi så alligevel påvirkes af omgivelserne, er det Maturana og Varelas idé, at vi skal være trygge for at være åbne for påvirkning. Denne tryghed kommer af at føle sig anerkendt. Anerkendelse er i denne sammenhæng ikke at blive rost, for at blive rost betyder, at andre vurderer en og dermed sætter sig i en position, der giver dem ret til dette – altså en overordnet position. Det er der ikke meget anerkendelse i. Anerkendelse er heller ikke udelukkende at fokusere på det positive, som man gør, når man værdsætter, men det er at være nærværende og interesseret i at forstå den anden, at lægge mærke til, hvad den anden gør – både godt og skidt – og give sig tid til at fortælle, hvad man har bemærket, og hvad det gjorde ved en. At fortælle den anden, hvad man har hæftet sig ved af ord eller handlinger, benævner vi ofte at bevidne. Når man føler sig anerkendt, er man åben for en forstyrrelse eller pertubation, som de i deres biologiske forståelse benævner det. En forstyrrelse kan være for stor, for lille eller passende. Hvis en forstyrrelse er for lille, gør den ingen forskel for den, der bliver forstyrret. Hvis den er for stor, kan den virke destruktivt og skabe følelsesmæssig modstand, og hvis den er passende, vil den, der bliver forstyrret, reagere med en tilpasning til forstyrrelsen, der bliver starten på en positiv udvikling. Derfor handler meget ledelse og konsulentarbejde om at dosere de input eller forventninger, man udsætter andre for således, at forstyrrelsen bliver katalysator for en positiv respons. Den mest effektive forstyrrelse er at stille spørgsmål, som giver anledning til refleksion, som er forudsætningen for, at forstyrrelsen kan kobles til ens egne erfaringer og forestillinger og derigennem omsættes til erkendelse, der kan danne baggrund for nye handlemuligheder og forandring. Man kan som bekendt ikke tvinge hesten til at drikke, men man kan trække den til truget. Man kan heller ikke forandre andre end sig selv, men ved at anerkende dem og forsøge at give dem den rette forstyrrelse og til sidst give dem den fornødne tid, kan man skabe forudsætninger for forandring.
Altså, man kan skabe forudsætning for forandring ved at:
□ Anerkende via bevidning.
□ Forstyrre via spørgsmål.
□ Give tid til refleksion ved at være nærværende og lytte.
[image: Image]
De tre domæner
I 1990 udvikles tænkningen om de tre handlingsdomæner i et samspil imellem Maturana, teologen Peter Lang, sociologen Martin Little og psykologen Vernon Cronen. Lang, Little og Cronen skrev en artikel om de tre handlingsdomæner4, som er blevet det skriftlige grundlag for den praktiske brug af domænetænkningen. Artiklen er først og fremmest møntet på terapeutisk praksis, men tænkningen har igennem en årrække haft en afsmittende effekt på dem, der arbejder med ledelses- og organisationsudvikling ud fra forskellige positioner, hvilket i sig selv vidner om, at det er godt værktøj.
De tre domæner er én måde at forstå konteksten for handling og kommunikation på, og den har altså vist sig at være nyttig.
Pointen er, at der eksisterer tre forskellige domæner med hvert sit formål, tre forskellige ”rammer” for vores samvær og vores arbejde, tre rum, vi kan mødes i, tre positioner, vi kan sætte os i eller tre forskellige kontekster. Det er lidt forskelligt, hvordan man har oversat de tre domæner, så man kan støde på andre navne i andre sammenhænge, men her vil vi kalde dem:
□ det personlige domæne
□ refleksionens domæne
□ produktionens domæne
Domænerne giver os en anvisning på, hvordan det er smart at tænke og handle, hvis samarbejdet skal forløbe let, og et simpelt sprog for metakommunikationen.

Domæner



er egentlig områder, som nogle bestemmer over, som vi kender det fra Internettet, hvor man kan købe et domæne – altså et eget område på nettet.

Her er der tale om områder i overført betydning, som kendetegnes ved de regler, der styrer samværet på området.


Det personlige domæne
personlige
Overbeviseren
Det er på dette domæne, man bliver inviteret ind til personlig forholden sig og engagement. Og selvfølgelig skal den ramme være der på en arbejdsplads, men hvis vi er der for meget, får man nemt for meget ”vi mener”- og ”vi synes”-snak på arbejdspladsen samt for mange diskussioner på præmissen om, at noget er rigtigt, og noget er forkert. Vores erfaring er, at dette domæne bliver flittigt besøgt i forbindelse med nye tiltag i en organisation. Det enkelte menneske har brug for at skabe mening, og skabes meningen ikke på arbejdspladsen, i den organisation, hvor man er ansat, ja, så skaber man den selv. Som konsulenter oplever vi ofte, at der i mange organisationer bliver brugt meget individuel energi på at skabe mening om det kollektive.
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