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Forord

Næppe nogen dansk virksomhed – privat som offentlig – lever en dag, uden at begreber som forandring, udvikling, tilpasning og flexibilitet er aktuelle – og med god grund:

Omverdenen bevæger sig i et tempo – både materielt, idémæssigt og informationsmæssigt – så selv en marathonløber kan tabe pusten. I kølvandet på denne bevægelse forsøger vores virksomheder, forvaltninger og institutioner at yde deres ypperste for at følge med udviklingen – eller »ikke blive hægtet af«, som det ofte hedder.

Af samme grund har der de seneste 10–15 år været arbejdet på højtryk – ikke mindst på handelshøjskoler, universiteter, i leder- og konsulentkredse – for at udvikle og raffinere redskaber, modeller, analyser og metoder, der skal hjælpe organisationerne til at følge med udviklingen – overleve – måske endda komme foran.

Business proces reengeneering, Total quality management og Balanced scorecard er eksempler på aktuelle mantraer i det danske erhvervsliv. Der bydes på masser af raffinementer, fornyelser, eksperimenter og ideer til, hvordan organisationer kan blive bedre til at forny sig – i takt med de stigende krav og forventninger.

Vi har imidlertid en anelse om, at klassisk lineær udviklingstænkning1 har nået grænsen for sin egen formåen. En grænse, som ikke lader sig overskride ved fortsat at fintænke teknikker, detaljer og nye varianter af kendte metoder.

Udfordringen består i at bevæge selve tænkningen og forståelsen af, hvad udvikling er, hvordan fornyelse skabes og hvilken praksis dét så inviterer til?

Men også fra et helt andet sted henter vi inspiration og lyst til at skrive om Appreciative Inquiry. Alt for mange gange har vi som konsulenter set alt for mange mennesker og organisationer investere tid, håb og energi i at udvikle og forny deres arbejdsplads og arbejdsliv, uden at resultaterne har stået mål med anstrengelserne. Alt for mange forandringsprojekter har lidt skibbrud og dermed forspildt muligheder for at komme videre. Grundene hertil er mange, men vi er ret sikre på, at en af de vigtige handler om, hvilke metoder vi har til rådighed i forandringsprocesser.

Vores vurdering er, at Appreciative Inquiry – som denne bog handler om – lægger nogle helt nye og frugtbare spor i bestræbelserne på at tilrettelægge og styre konstruktive innovationsprocesser.

Vi er inspireret af det udviklingsarbejde, Cooperrider, Whitney, Gergen, Barreth, Srivastva, Lang m.fl.2 har gennemført over de sidste 10 år, primært i USA og England. De har udviklet en grundtænkning, metode og udviklingspraksis som de har kaldt Appreciative Inquiry. 

Oversat til dansk betyder det »værdsættende eller anerkendende undersøgelse«. Men vi synes den engelske betegnelse klinger bedst, og derfor vil Appreciative Inquiry og forkortelsen AI være de termer, vi bruger i bogen.

Selv havde vi fornøjelsen af at blive præsenteret for AI-tankegangen i 1997. Siden da har vi som proceskonsulenter sammen med vores kunder afprøvet og udviklet metoden i praksis i en dansk sammenhæng. Vores erfaring er, at det virker, og det med en tyngde, der gør, at vi meget gerne vil bringe såvel den grundlæggende udviklingsmetode, tankerne bag metoden samt vores erfaringer videre.

Bogen er skrevet til dig som arbejder med udvikling af og i virksomheder og organisationer.

Du er måske involveret i processen som intern eller ekstern konsulent, eller du er som leder eller medarbejder med til at udvikle din organisation og lede forandringsprocesser. Du har erfaringer med udvikling, men ønsker at blive inspireret, fordi du før har oplevet, at nye overvejelser, tanker, spørgsmål giver dig ny energi og lyst til fortsat at gå til udviklingsprojekter med krum hals. Måske har du allerede et kendskab til AI, og vil gerne sammenligne og udbygge dine egne overvejelser i samspil med vores. Måske er metoden endnu et nyt og ukendt ’fremmedord’, som du så kan stifte nærmere bekendtskab med her.

Vi har disponereret bogen således: 

Kap. 1 er en præsentation af byggestenene, tænkningen og rækkevidden af AI.

Kap. 2 gennemgår selve metoden, der arbejdes efter, den såkaldte 4-D model.

Kap. 3 retter blikket mod de erfaringer, vi har med at anvende AI, og især en drøftelse af, hvad der skal være til stede for at AI-processer lykkes.

Kap. 4 diskuterer, hvordan AI-tænkning håndterer de dilemmaer, som alle udviklingsprocesser står overfor.

Til allersidst en bøn. Skulle vi indimellem blive for rørstrømske og overbegejstrede, så bær over med os, og lad dig ikke forstyrre af det, men tag det som udtryk for, at vi aktuelt er meget optaget af stoffet og metodens muligheder. Vi er godt klar over, at AI ikke har svar på alle spørgsmål og dilemmaer i forandringsprocesser.

Med denne bøn in mente, så rigtig god fornøjelse.
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Kapitel 1
Gå efter guldet
»Problemer har der været nok af i mit liv. Men de fleste af dem blev ikke til noget«.
Mark Twain
Ikke mange kan prale af at have taget Mark Twains ord til sig. Mere end nogensinde er vi optaget af at tænke i og tale om problemer – og det i alle vores livssfærer. Det er som at være i besiddelse af en indre automatpilot, der hele tiden retter meget af vores opmærksomhed mod problemer og deres løsning. 
Forestil dig, at du er en flue på væggen til et ganske almindeligt aftenselskab i gode venners lag. I hvor mange af samtalerne vil der ikke være temaer, som på den ene side handler om det, der ligger os på sinde: vores mænd og koner, parforhold, børn, arbejdsplads, samfund – og som på den anden side bliver behandlet ud fra overskriften »problemer og mangler«: 
Manden, der af en af sine venner får et kompliment om, hvor godt hans midaldrende kone dog ser ud, og svarer: »Ja, men hun bliver jo også ældre. I øvrigt hakker hun på mig konstant«. 
Veninderne, der i fortrolig samtale udveksler suk og beklagelser over, at det for tiden ikke går så godt derhjemme. »Min mand arbejder alt for meget, ser for meget TV, er elendig til at tale om følelser og trækker sig altid, når vi skændes«.
Gruppen henne i hjørnet, der overgår hinanden med eksempler fra deres arbejdsplads – »lederne er inkompetente« og »vi har et elendigt psykisk arbejdsmiljø«.
Eller læg diskret øre til kantinesamtaler på din arbejdsplads, og find ud af, hvor ofte de handler om ting, der ikke er i orden, forhold der er utilfredsstillende – altså fejl- og mangeltænkning i fuld flor.
Det interessante i denne sammenhæng er slet ikke, om samtalerne er rigtige eller forkerte. Langt de fleste mennesker taler jo med hinanden ud fra de bedste intentioner og gode viljer. Det interessante er, om vores fokusering på fejlfinding forleder os til kun at få fat i den ene halvdel af virkeligheden og på den måde berøver os en masse muligheder: Hvad er konsekvenserne i det lange løb af denne måde at tale om og betragte tingene på? 
Hvad betyder det for ægteskabernes, børnenes, arbejdspladsernes, samfundsborgernes trivsel og velbefindende? 
Løser samtalerne op, eller skaber de flere knuder? 
Hvad sker der, når vi også sætter fokus på styrker, højdepunkter, ressourcer, det bedste – og tager udgangspunkt der? Ændrer det billedet af virkeligheden og får os til at tale og handle anderledes?
Appreciative Inquiry anerkender og værdsætter i sit udgangspunkt både den enkeltes, gruppens og organisationens ressourcer. AI tager sit afsæt i medarbejderens, lederens eller arbejdspladsens styrker – i det gods og guld, der allerede er til stede og som der allerede bygges på i de bedste stunder. 
Dette skaber en anden mental konstruktion – en ny historie kan fortælles: 
Organisationer og disses menneskelige ressourcer er ikke problemer, som skal løses, men derimod forunderlige mysterier, som det er muligt at dykke ned i, gå på opdagelse i. 
Blikket rettes mod det, som virker, for at få øje på alt det, som får organisationen til at hænge sammen og give allermest liv til dem, som er berørt af organisationens virke. Grundspørgsmålet for Appreciative Inquiry er:
Hvor henter organisationen i dag sit liv og energi?
Her er vi fremme ved en helt central pointe i AI-tænkningen, nemlig den, der udtrykkes i udsagnet:
»Bag ethvert problem skjuler sig en frustreret drøm«.3
Pointen er, at problemsamtaler netop oser af drømme og håb om dejligere, lykkeligere, sjovere, kærligere parforhold, gladere og stærkere børn, kreative, spændende og produktive arbejdspladser, et bedre samfund. 
Håb om at tingene udvikler sig til det allerbedste. Grundideen i AI er, at det er mere sundt og livgivende at undersøge drømme, håb og visioner end at fordybe sig i alskens problemer.
Lad os derfor bruge energien her!
Appreciative Inquiry låner os andre øjne til at betragte vanskeligheder.
Appreciative Inquiry leder os væk fra at tænke i problemer og problemløsning hen mod at tænke i muligheder og udvikling – uden at fornægte problemerne.
Appreciative Inquiry er en metode udviklet med henblik på forandringsprocesser for individer og organisationer.
Lad os med det samme se nærmere på, hvordan AI generelt adskiller sig fra den tankegang, som ligger til grund for andre udviklingsmetoder, der har fokus alene på problemløsning.
Problemløsningstænkning
Problemløsningstænkningen hviler typisk på følgende skabelon:
1. I en organisation oplever man, at noget ikke fungerer. Problemet identificeres.
2. Man går i gang med at analysere årsagerne til problemet. Hvad er det mere præcist, der er galt? Hvad er ikke godt nok? Hvorfor går det skævt? Hvad eller hvem er skyld i det?
3. Når årsagerne er fundet, tager man hul på at udvikle mulige løsningsforslag. Hvad skal gøres, for at problemet ophører? Fordele og ulemper ved de forskellige forslag afvejes, og der træffes en beslutning
4. Derefter skal der handles: Man reagerer så at sige på det problem, der var opstået: Hvem skal gøre det? Hvordan får vi dem til at gøre noget andet end hidtil? Hvordan skaber vi den fornødne forandring? Hvem har ansvaret for, at det sker?
En af konsekvenserne af denne synsvinkel er ifølge Cooperrider, at der sker et mentalt skift. Fra at opleve, at organisationen har et problem, ændrer opfattelsen sig i retning af at »... organisationen er i sig selv et problem, der skal løses!....« eller mennesker har ikke problemer »... de er problemer i sig selv...«.
Anerkendende udviklingstænkning
AI-tænkningen er bygget op over følgende proces:
1. Med AI som udviklingsredskab rettes fokus mod dét, som udgør organisationens og de ansattes hidtil bedste præstationer, dvs. de præstationer, der hidtil har skabt mest værdi, virket bedst efter hensigten, været mest tilfredsstillende for den enkelte såvel som for helheden. Kort sagt undersøges dét, der allerede er – de bedste, mest livgivende og værdiskabende kompetencer, den enkelte og organisationen allerede har. Ligeledes undersøges med AI, hvilke (strukturelle) omstændigheder og betingelser, der gør de bedste præstationer mulige. Når blikket vendes mod det, som allerede er virkningsfuldt til stede, lærer vi noget væsentligt om, hvad det er vi gør, som skaber værdi, og hvilke styrker, ressourcer og kompetencer vi især bruger, når vores præstationer er allerbedst. Vi får identificeret reelt aktive kvaliteter og kompetencer, samtidig med at vi lærer noget om, hvad der giver os selv og vores organisation mulighed for at skabe toppræstationer.
2. En præcis viden om det mest velfungerende og livgivende er et solidt fundament for at skabe visionære fremtidsbilleder: Hvilken udvikling ser vi som kommende muligheder vi vil arbejde for? Hvilke håb og drømme har vi? Hvad er vores visioner? Hvad kalder verden på?
3. Hvordan kan det grundlag, vi allerede står på udvikles og hvilken fremtid kan det bringe os ind i?
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