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Dialog for ledere – (Sam)tal ordentligt!

Forfatterne til denne artikel argumenterer for, at ledere i dag er nødt til at tage deres kommunikationsstil op til overvejelse, hvis de vil gøre sig håb om at trænge igennem til interessenterne og selv drage nytte af de ”gratis” tanker, ideer og forslag, der kommer ud af at gøre sig umage med at forstå, hvad  andre mener. Vi kalder det ”Imødekommende veltalenhed”, når en person lytter aktivt til andre og respekterer deres ret til at tænke og mene, som de gør samtidig med, at personen er i stand til at udtrykke sig  uden at ”træde på andres ligtorne”. Imødekommende veltalenhed er en ledelsesmæssig dyd, og i denne artikel gives der et struktureret bud på, hvad det vil sige, og hvordan det kan trænes i praksis. Imødekommenheden står sin prøve, når meningsforskelle og forståelseskløfter er særligt store.  

Vi er 2 privatpraktiserende psykologer, som i mange år hver for sig og sammen har ”talt med mange mennesker”. Kommunikation i parforholdet og arbejdslivet er det, som de senere år har holdt os fuldt beskæftiget. Uanset hvad, det er for et problem, som folk henvender sig til os om, så er kommunikationsvanskeligheder i de betydningsfulde relationer et væsentligt omdrejningspunkt. ”Min kone forstår mig ikke”, ”Min chef holder tingene for sig selv”, ”Jeg kan ikke trænge igennem til medarbejderne”, ”Vi kan slet ikke tale sammen i ledelsen” er bare nogle af de udsagn, som begrunder et ønske om psykologisk konsulentbistand. I et arbejdsliv, hvor der hele tiden stilles krav om samarbejde og teamwork samtidig med, at den enkeltes ret til at forstå tingene på sin måde fremhæves, så er det nødvendigt at komme hinanden i møde og overvinde forståelses-kløfter. Det medfører ofte alvorlige konflikter, når leder og medarbejdere taler hinanden imod, og mange ledere aner ikke deres levende råd, når de opdager, at der ikke er nogen fremtid i at beordre samarbejde, forlange konflikter løst eller bøje virksomhedens værdier i neon. For os at se, er det helt nødvendigt at vende tilbage til nogle elementære samtaleformer, og hvem andre end lederne i en virksomhed bør gå foran? Vi forestiller os, at ledere kan udvikle deres dialogkompetence ved at træne dialogens grundtrin i relation til medarbejdere, kolleger og chefer, som de leder organisationen sammen med.  

Hvorfor er dialogen nødvendig?

I 1911 skrev Frederich Taylor sit hovedværk ”the principles of scientific management” for at påpege det store tab, som samfundet påføres på grund af ineffektivitet i produktionen. Han var overbevist om, at sand ledelse er en videnskab, der er baseret på lovmæssigheder, og at videnskabelig driftsledelse er anvendelig på al menneskelig aktivitet. Det handler om, at medarbejderen nøjagtig ved, hvad han skal gøre, og at lederen sørger for, at arbejdet gennemføres på den bedste og billigste måde. Relationen mellem leder og medarbejder er sat af lederens ønske om lave produktionsomkostninger og medarbejderens ønske om høj løn. Jo lavere omkostninger, des højere løn til medarbejderen, billigere varer til forbrugeren og profit til ejerne. Alle er glade. Hvor svært kan det være? 

Det er vel de flestes erfaring, at det kan være meget sværere end som så. Det er langt fra nok, at alle i en virksomhed ved, hvad de skal gøre. I levende systemer som familier og organisationer forholder parterne sig hele tiden til hinanden og udveksler meninger om det, som sker og fortæller hinanden om ønsker og forventninger til fremtiden. Det er ikke ledelsen, der fastlægger medarbejdernes og organisationens virkelighed. Den organisatoriske virkelighed skaber medlemmerne sammen igennem deres sprog og handlinger. Og det er ikke alle former for samtale, som er værdifulde for en given virksomhed.

Vi lever i gensidig afhængighed af hinanden og vores personlighed og menneskelighed skabes i samspillet og sameksistensen med andre mennesker. Vi kan som bekendt ikke hive os selv op i håret. Der er ikke 2 mennesker, der er helt ens, og vi er pinedød nødt til at sameksistere. På lokalt plan finder vi frem til nogle former for sameksistens, og i den globale landsby lærer vi hele tiden noget nyt af hinanden og finder på nye måder at være sammen på. Det kan se ud som noget værre rod i forhold til Taylors forestillinger om en forudsigelig orden, men det er sikkert blevet klart for de fleste, at det ikke er muligt at forudsige, hvad der sker, når mennesker er sammen. Det er ikke nok at kende reglerne i et spil eller i et samfund for at kunne spille spillet. Lige som en virksomhed kan have klare regler og produktionsmål uden af den grund at være sikret mod konflikter og vanskeligheder.

Vi vil i denne artikel komme med nogle bud på, hvordan ledere kan kommunikere og forebygge misforståelser, og hvordan de kan understøtte konstruktive kræfter i virksomheden ved at opøve deres sproglige formåen i komplementære relationer. En sådan opdyrket kompetence kalder vi for imødekommende veltalenhed.

Reaktiv eller reflekterende?

Mennesket er den eneste dyreart, der har et egentligt udviklet sprog. Det giver os nogle enestående muligheder for at tænke os om (reflektere bevidst og planlægge) og dele vores tanker og følelser med andre. Vi er også i stand til at hæmme vores reaktivitet i sociale situationer, selv om vores automatreaktioner virkelig trænger sig på. Desværre er det sådan, at menneskets reaktive system (reflekser og overlevelsesstrategier) er væsentligt bedre funderet selv uden træning end de nyere dele af hjernen (neocortex), som kun er til stede som præfabrikata ved fødslen. Hvis vi skal kunne gøre brug af denne del af hjernen, så er vi nødt til at udvikle og træne vores refleksion. Træningen sker ved at vi øver os i at stoppe op og overveje, hvad det er, som vi har gang i, og om virkningen af det, som jeg selv er i færd med at gøre, er ønskelig og etisk forsvarlig. Vi kan øve os i at tie stille, tage den med ro, høre ordentlig efter, holde hænderne i bukselommerne og spørge interesseret og nysgerrigt til, hvad andre mennesker tænker og føler, for slet ikke at tale om at gå frem på banen, når vi har mest lyst til at stikke af.

En af de smukkeste læresætninger, som du kan fodre din ”neocortex” med, er: ”Hvad er det, som jeg gør, der kan få de andre til at handle sådan, som jeg oplever det”? Det giver dig noget at tænke over. Det handler ikke om, hvem der har skylden for det ene eller det andet. Du skal bare konstant holde dig for øje, at når du nu ikke har mulighed for at lave om på andre mennesker (det kan de nemlig kun selv), så må du koncentrere dig om dine egne input, hvis der er noget i relationen, som du er utilfreds med.  Eksempel. Du undrer og ærgrer dig over, at medarbejderne i den afdeling, som du er leder af, ofte kommer for sent til møderne. Det vil være reaktivt at skælde ud og bebrejde medarbejderne, at de er uansvarlige og ligeglade med, at de spilder andre menneskers tid. Det vil være hjernegymnastik at finde ud af på hvilken måde, du selv indvirker på og måske forstærker det upræcise fremmøde og tale om, hvad virkningen kan være for hver enkelt og for virksomhedens mulighed for at overleve. Har du sagt eller gjort noget, som kan få visse medarbejdere til at reagere i trods? Har du pålagt nogle opgaver, som du anerkender medarbejderne mere for, end om de kommer til tiden? Har du undladt at anerkende folk, der er præcise? Kommer du selv for sent, fordi du desværre var forhindret af et vigtigt møde andetsteds? Alle disse ting står det i din magt at ændre, og hvis du ændrer noget, så kan der ske noget nyt!

Pointen her er, at den veltalende leder holder sin neocortex  i arbejde!

Lytte og tale

Det er ikke ualmindeligt, at ledere ”løber med en halv vind”. Når mennesker samarbejder på en arbejdsplads, så indgår de i  komplexe sociale situationer, som hverken medarbejdere eller ledere kan have det fulde overblik over eller indblik i. Vi opfatter noget, overser noget og lægger selv noget til det, som vi opfatter for at få mening i galskaben. Mennesker er ikke i stand til at opfatte omverdenen, som den er. Vi skaber et billede af det, som sker ud fra den udsigtspost (placering) i organisationen, som vi har og ud fra de livserfaringer, som vi har gjort os forinden. Vi siger med en mundheld, at ”det sete afhænger af øjet, der ser” for at slå fast, at forskellige mennesker oplever det samme fænomen forskelligt. , så vil vi  perceptionspsykologisk erfaring, at hjernen hele tiden scanner helheder og mening i det, der sker i og omkring os. Den arbejder lynhurtigt og har ikke besvær med at ”fylde huller ud” for at skabe mening i det, der foregår. Vi lægger lystigt vores egne erfaringer og antagelser til, når der mangler noget i en historie, for at vi kan forstå den. En ”næsten cirkel” opleves som en cirkel, en del af et billede fremkalder hele billedet i vores hoved, en bid af en beretning minder os om noget, som vi har hørt, og så behøver vi ikke høre mere for at ”forstå” det hele. Vi behøver ikke bruge energi på at få det hele med. Vi fylder selv hullerne ud. 

Uden denne færdighed ville vi være ude af stand til at læse en tekst med stavefejl eller gætte ”en halvkvædet vise”. 

En leder er imidlertid nødt til at tøjle sin fordomsfuldhed og checke sine antagelser i forhold til det, som kolleger og medarbejdere gør og siger. Han eller hun kan ikke nøjes med at ”lytte med et halvt øre”  uden at sikre sig, at det, som er forstået, er i overensstemmelse med det, som ”den anden” søger at blive forstået for. Det gælder selvfølgeligt især, når der er ”ugler i mosen”, men det er min erfaring som konsulent, at mange ledere kunne forebygge misforståelser og samarbejdsvanske-ligheder, hvis de havde for vane at lytte omhyggeligt til det, som bliver sagt i stedet for at tro, at de har hørt det hele. Det gøres altså bedst ved at tjekke, om det, som man har hørt nu også svarer til det, som den anden har sagt og om den mening, som man får ud af det, svarer til det, som den anden mener. 

Det er lettere sagt end gjort, når ”den anden” (kollega, medarbejder, chef, kunde eller ven) udlægger tingene på en måde, som er dig helt fremmed, og det er samtidig her, at du som leder virkelig har noget at lære. At lytte og anerkende ”den anden” er ikke det samme som at give den anden ret, men det er en etisk indstilling til andre mennesker, som respekterer forskellighed og mangfoldighed, så vi sammen kan opnå en dybere forståelse af det, som vi skaber sammen.  Den dybe forståelse opstår når 2 eller flere mennesker forstår en levet eller fortalt historie fra forskellige positioner. Gregory Bateson brugte metaforen om 2 øjnes samvirken, der er forudsætningen for at opnå tredimensionalt syn, for at forklare, hvordan en begivenhed forstået ud fra en position kun efterlader en tynd historie uden dyb forståelse. Det bliver en virkelig enøjet forklaring.

Pointen her er: Lederen er nødt til at slå ørene ud og tjekke sin forståelse af med ”den anden” for at blive medskaber af ”fede” historier om virksomheden 

Forskel eller enighed

Når vi mødes med ledere eller samarbejdsudvalg, så fortæller de ofte, at ”vi er helt enige om det og det”, men at der er nogle, som handler imod denne enighed, og at det er et problem. Det har længe undret os, at der er så stærkt et ønske om at nå til enighed, når vi aldrig kan være sikre på, om 2 mennesker oplever tingene på samme måde. I stedet for enighed kunne vi koncentrere os om at få tingene belyst fra mange forskellige positioner og udnytte vores forskellige opfattelser og indstillinger til at frembringe et nuanceret og mangfoldigt billede og så træffe en beslutning om, hvad vi vil gøre for en tid.

Når en leder kræver enighed af andre (kolleger som medarbejdere), så lægger vedkommende en ramme om det, som skal ske, der opfordrer til mindste fællesnævner og pantsættelse af værdifulde synspunkter og holdninger. Alt for ofte skrider grupper til afstemninger for at nå til en konklusion i stedet for at lade forskellige opfattelser føje sig ind i hinanden og udfordre hinanden, indtil forsamlingen kan få øje på et mønster i det, som kommer frem.

Pointen er, at når der er stærk uenighed om noget, så kan lederen vælge den ”tynde”  (magtfulde og enøjede) historie eller være medskaber at en virkelig fed historie, som alle parter kan finde sig i.

Assertion eller anerkendelse?

Noget af det, som er svært ved at føre dialog, er at holde sig selv for øje, at den anden eller de andre har ret til at tænke og forstå tingene, som de gør, og at det er noget helt andet at give folk ret end at anerkende andres ret til at opleve tingene, som de gør. Når vi giver andre ret, så er vi enige med dem, og når vi anerkender andres ret, så er det ligegyldigt, om vi er enige med dem. ”Det giver mening for mig, at du er stresset for tiden, når du skal sætte dig ind i mange nye ting og finde på nye måder at løse opgaverne på---” udtrykker f.eks. at du som leder har forstået, hvordan en given medarbejder oplever sit arbejde for tiden, men det er ikke det samme som, at du er enig med medarbejderen i, at arbejdsmængden er stressende og bør fordeles. 

Når vi fører dialog, så forholder vi os undersøgende og nysgerrigt over for hinanden i stedet for at forsøge at overbevise den anden om, hvordan de ”skal udlægge teksten”. Derved kan vi hver især nå til en dybere forståelse af tingene (lære noget) og  få energi og producere nye ideer. Det er i og for sig en meget simpel logik, men i praksis viser det sig temmelig vanskeligt at blive i dialogen og undgå diskussion og debat. Det er svært for ledere såvel som andre at drage de handlemæssige konsekvenser af, at det i sociale situationer er muligt at lære af andre, men ikke er muligt at lære andre noget! Når lederen beordrer noget, så spærrer han for den andens ”indsigt” og han vil vide, at ordren bliver gennemført med et usikkert resultat.

Pointen er, at instruktiv kommunikation ikke er mulig

Den bevidste dialog 

Eller Imagodialogen er en dialogmetode, som er udviklet af amerikaneren Harville Hendrix for at få par til at føre dialog i stedet for at gå i magtkamp, så deres samliv kan blive mere livfuldt og tilfredsstillende og vare længere. Metoden er inspireret af teorier om menneskers udvikling (især tilknytningsteori), Carl Rogers beskrivelser af aktiv lytning, systemisk tænkning og neuropsykologisk viden om den menneskelige hjerne. Imago er det latinske ord for billede, og det henviser til vores ubevidste forestilling  om, hvordan den ideelle partner skal være.   

Vi har i 2002 praktiseret denne dialogform, i  parterapi, professionel supervision og ledercoaching. Vi har arbejdet med enkeltpersoner, par og store og små grupper, og det har hver gang vist sig, at denne stærkt strukturerede og enkle dialogform skaber et rum mellem de involverede, som fremmer imødekommenhed i stedet for sammenstød og derved medvirker til at det bliver muligt at tale om det, som man er nødt til at tale om, selv om det er svært.

Det bliver især svært at tale sammen, når den enes selvværd eller retfærdighedssans bliver truet. I de situationer dukker negative følelser op, og konflikter trænger sig på. Lydhørheden aftager og argumentationslysten og ”forsvarskommandoen” indfinder sig og ændrer samtalerne til debatter (hvor parterne hver har et bat i hånden og den stærkeste vinder). Denne energiforvaltning indgår aldrig i de officielle strategiplaner. I Ledelse i dag 2203 nr. 3 handler debatten om kommunikativ ledelse (Jørn Helder) og Else Relster fortæller i samme nummer, hvordan det stadig er vanskeligt at håndtere følelser på arbejdspladsen. Måske er det blevet mere tilladt at være ked af det ved alvorlige tab og bange f.eks. ved røveriforsøg, men vrede håndteres stadig mest indirekte, hvorved magtkampe bliver en del af hverdagen på mange virksomheder. Derfor er det heller ikke underligt, at stress nu er blevet et markant tema på virksomhedernes dagsorden.

Jørn Helder skriver, at ledelse kan ses som et sprogspil, og ledere må erkende deres rolle som (med)skabere af mening. Kommunikation er ikke blot en støttefunktion. Det er essensen i enhver organisation.

Det drejer sig om at etablere relationer mellem mennesker i en organisation, som gør det muligt for dem at formulere fælles mål og indgå aftale om, hvordan målene indfries. I dialogen skaber parterne netop et rum og en relation, hvor tankeprocesserne kan flyde frit, koble sig på hinanden og skabe ny mening og ideer til handling. Metoden er meget enkel og svær at gennemføre. Her er principperne:

1. I en dialog er der turtagning. Først fortæller den ene (hele sin historie), mens den anden lytter.

2. Den, der lytter, er aktiv ved med mellemrum at spejle den, der fortæller. Det sikrer, at den ene er sikker på at være hørt, og at den anden fastholder sin lydhørhed.

3. Den, der har lyttet, fortæller, hvilken mening/betydning/forståelse, som hun har hørt og checker, om det er rigtigt forstået. Derved anerkendes fortællerens ret til at have de meninger og opfattelser, som hun har.

4. Den, der har lyttet, indlever sig nu i fortællerens følelser og checker (udviser empati), om det var de følelser, som var til stede hos fortælleren

5. Rollerne byttes om, så den, der har lyttet kan fortælle og blive hørt og forstået for sin fortælling.

Ved at underlægge sig denne stramme struktur for dialogen, så har vi erfaring for, at døren til det imødekommende rum bliver åbnet (f.eks. jeg kan virkelig godt forstå, at du oplever tingene på den måde, når-----), at gamle sår kan blive helet (”det var en enorm lettelse at blive forstået rigtigt, for jeg er så vant til at blive misforstået og underkendt”) og nye ideer til handling dukker op (”Når jeg hører din udlægning, så får jeg lyst til at komme dig i møde ved at….”).

Der tales i og uden for ledergruppen meget om dialog, som er en måde at lære noget på igennem andre. Det er ikke vores erfaring, at dialogen har så gode vækstbetingelser i den arbejdsmæssige hverdag. Der er oftere tale om monologer, snak, diskussion eller debat. Det er stressende samtaleformer, som udgør et energispild for virksomhederne og er stærkt frustrerende for de involverede personer. Det kan godt blive anderledes, hvis ledere lærer at (sam)tale ordentligt!
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