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Indledning

Vi har generelt oplevet et stort fokus pa leering, udvikling og det innovative aspekt indenfor alle arbejdsomra-
der og alle livets facetter. Under alle omrader er leering og udvikling nggleord, og der findes mange og gode rad
til hvordan disse begreber gribes an. Der er forsket og skrevet meget omkring individets laering, leeringsniveau-
er, stile, intelligenser, organisatorisk laering og meget andet, hvor der findes mange bud pa hvorledes hvert en-
kelt menneske, med sig selv eller i samspil med andre, laerer i en given situation. Der er ogsa udviklet mange
gode rad og fokuspunkter for undervisere og konsulenter til at tackle laeringssituationer, og hvorledes man kan

handtere individers laering i de forskellige leeringssituationer eller laeringskontekster.

Gennem vores studie laering- og forandringsprocesser er vi blevet prasenteret for mange forskellige teoretiske
vinkler pa leeringssituationen. Hovedparten af de teoretiske tilgange fokuserer overordnet pa leering hos indivi-
det, i grupper, i organisationer og mange andre relationelle forhold. Der gives saledes bud pa hvorledes man
kan analysere, observere og optimere laeringssituationen, for at ggre den givne situation optimal for de leeren-
de. Nar vi laeser vores studieordning, er formalet med uddannelsen overordnet, at vi skal udvikle identitet og
bevidsthed som praksisorienterede forandringsagenter, sa vi bliver i stand til at kunne formidle, undervise, vej-

lede og lede laereprocesser, med et nuanceret perspektiv pa leering og forandringsprocesser.

Det pudsige er, synes vi, at vi bliver praesenteret for mange redskaber og gode rad til handtering af laereproces-
sen, men at der ikke er ret stor fokus pa opstarten af processen. Vi mener, det er vigtigt, at skelne imellem det
at veere i processen og f@r processen. Det er vigtigt at skabe et feelles grundlag for leereprocessen, fgr man
ivaerksaetter denne, for at kunne indga i et, for alle parter, meningsfuldt og laererigt forlgb. Findes der ikke en
feelles forventning og mening med laeringsforlgbet, risikerer man, at forlgbet Igber af sporet, og processen og
malet ikke er udbytterigt for nogen, da man kan risikere, at begge parter hver iszer sidder inde med utallige

uudtalte idéer og forventninger til netop denne leereproces.

Vores begrundelse for at tage fat i netop dette emne er, at vi gennem egne projektskrivningsfaser her pa uni-
versitetet, samt problematikker oplevet gennem vores praktiksamarbejde, har erfaret, at netop afstemning af
gensidige forventninger er af afggrende betydning for, hvordan man skaber optimale betingelser for et samar-
bejds- og leringsforlgb. Vi har derved oplevet hvorledes en manglende "forventningsafstemning" bade indled-

ningsvis og undervejs, har haft uheldige konsekvenser for leeringsprocessen og resultatet heraf. Derfor mener
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vi, at det er essentielt for alle laerings- og udviklingsforlgb at skabe et klart og faelles udgangspunkt for alle; at

skabe et feelles fundament at arbejde ud fra.

Da vi ikke har oplevet laeringsteorifeltet have fokus pa netop denne vinkel pa laeringsprocesserne, vil vi med
dette speciale, fokusere pa nogle elementer, som vi overordnet mener, spiller en vigtig rolle i forhold til leere-
processen, nemlig vigtigheden i at fa skabt og afklaret tydelige rammer for opstartsfasen, som vil skabe et so-
lidt fundament for overhovedet at pabegynde en leereproces. Dette mener vi, kan bidrage med en mere nuan-

ceret, ny og innovativ vinkel pa opstarten af en leereproces.

| erkendelse af, at vi er nybegyndere pa dette omrade, er vores gnske ligeledes, at vores speciale matte resulte-
re i en guideline, som vil vaere et godt teoretisk fundament for os i bestraebelserne pa at udvikle identitet, lae-

ring og bevidsthed som praksisorienterede forandringsagenter.

Vi vil med dette speciale give en spaendende vinkel pa hvorledes man kan skabe et optimalt samarbejde i en
opstartsfase, og vil rette sig primaert mod undervisere, proceskonsulenter og andre som arbejder med udvik-

lings- og undervisningsforlgb.

Affgdt af ovenstaende er vi saledes interesseret i at finde ud af hvordan konsulenten (forandringsagenten) i
opstartsfasen, skaber og vedligeholder kontakten til kunden (den/de laerende), sa der sa tidligt som muligt kan
dannes grobund for optimale samarbejdsbetingelser. Vores fokus er pa vigtigheden af den tidlige etablering af
positive og udviklende relationer i forventningsafstemningsfasen. Hvad er vigtigt at taenke pa? Hvordan kan det
lykkes konsulenten at mgde kunden hvor kunden er og samtidig fa etableret en holdbar arbejdsalliance’ som

kan skabe grobund for lzering, for begge parter?

Det leder os til vores forelgbige problemformulering, som vil veere udgangspunkt for dette speciale:

Hvilke forhold er vigtige at medtzenke i den indledende fase mellem kunden og konsulenten, saledes at de

understgtter en fremadrettet lereproces?

! Vi stpdte fgrste gang pa ordet arbejdsalliance i forbindelse med laesning af Seren Willerts ”Proceskonsulen-
tens 10 bud”, fra 2008. Her taler Willert om at der skal etableres og opbygges en arbejdsalliance, der sikrer, at
konsulenten og kunden sammen nar deres malsaetning for dagen eller forlgbet.
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Vores fokus - opstartsfasen

Dette speciale tager, som fgr naevnt, udgangspunkt i opstartsfasen. Vi ser pa opstartsfasen, som en situation
mellem en kunde og en konsulent, og den relation eller det samspil der etableres mellem dem. Vi er opmaerk-
somme pa at der i disse situationer kan vaere flere konsulenter, flere kunder og flere mgder, men for overskue-
lighedens skyld vaelger vi at afgreense os til at se pa hele denne opstartsfase som en situation, mellem én kunde
og én konsulent, da vi mener, at det vil ggre det lettere for laeserne at overskue vores rapport og for os at ana-

lysere og diskutere problemstillingen ud fra.

Vores interessefelt ligger altsa i relationen mellem kunden og konsulenten, set ud fra konsulentens perspektiv.

Dette vil vi tydeligggre ved fglgende illustration:

Opstartsfasen

I
Relation

— 7

Konsulent Kunde

Figur 1. Opstartsfasen.

Vi fokuserer pa relationen mellem konsulenten og kunden, da vi gerne vil have fokus pa hvordan man kan ska-
be de bedste betingelser for at kunne arbejde med en laereproces. Vi ser pa relationen ud fra konsulentens
perspektiv, da vi gerne vil undersgge hvordan konsulenten kan bruge sin viden om forskellige teorier og meto-
der til at skabe en, for begge parter, givende samarbejdsrelation. En relation, hvor man som konsulent kan fa
sat sin viden og ekspertise om proces og leering pa spil sadledes, at kunden opnar et tilfredsstillende resultat,

indenfor de givne rammer, bade tidsmaessige og gkonomiske.
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Da vi ligeledes mener, at ledelsen af samarbejdsstrukturen er placeret hos konsulenten, vil vi i dette speciale
fokusere pa hvorledes man skaber en optimal forventningsafstemning, nar man som konsulent, underviser,
eller vejleder, star overfor opstarten af et nyt leerings- og forandringsforlgb. Denne afstemning skal afdaekke

udgangspunktet og malet for det forestaende samarbejde mellem konsulenten og kunden (den laerende).

Overordnet, og set med vores leeringsteoretiske briller, vil vi beskrive mgdesituationen, som en laeringssituati-
on hvor det ideelt set bade er kunde og konsulent, som skal "lzere noget”- dvs. ga fra situationen og have faet
nye forstaelser. Vores mal er derfor at finde nogle teoretiske og praktiske redskaber, som kan saettes i spil i og

derved skabe gode rammer for mgdeprocessen, og den enkeltes leeringsproces.

Som en forudsaetning for at etablere og vedligeholde et samarbejdet i mg@desituationen, ser vi, at det fordrer
bade kendskab til og bevidsthed om kommunikative faerdigheder, som f.eks. lytte- og spgrgeteknik, samt en
traening for konsulenten i at veere bevidst om den made man forholder sig til andre pa. Konsulenten bgr Igben-
de ggre sig tanker om, indenfor hvilket positioner og perspektiver han/hun bevaeger sig i, sammen med kun-

den, i forhold til en given opgave.

Pa baggrund af ovenstaende, vil vi fremkomme med fire vigtige aspekter, som vi mener konsulenten bgr have

fokus p3, ift. etableringen af en opstartsfase;

At skabe rammer for leering

At skabe et feelles grundlag for en samarbejdssituation

At have fokus pa det kommunikative aspekt

At skabe en konstruktiv og positiv relation med kunden

Figur 2. Fire vigtige aspekter i opstartsfasen.
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Med udgangspunkt i vores fire aspekter og for at det er muligt at etablere rammer for laering i denne situation,
er vi bevidste om at der er mange faktorer som spiller ind i skabelsen af en god relation, imellem kunde og kon-
sulent. En relation, hvor det er essentielt for laereprocessens mal og udvikling, at konsulenten er opmaerksom
pa at komme hele vejen rundt i opgavens indhold og formulering, samt at fa belyst de vigtigste punkter for
etablering af den videre proces, for at kunne skabe en klarhed om processens stasted, bade fra konsulentens
og kundens perspektiv. Her taenker vi specielt pa at fa italesat kundens forventninger til opgavelgsningen, kun-
dens egen rolle i processen, men ogsa konsulentens rolle heri. Blandt andet mener vi, at det er vigtigt at have
blik for og fa italesat de forskellige forventninger kunden og konsulenten, hver iseer kommer med, for at skabe

et faelles forstaelsesgrundlag, hvorudfra der kan etableres et udbytterigt samarbejde.

En vigtig detalje er kundens foregaende henvendelse til konsulenten. At kunden har henvendt sig, ma som ud-
gangspunkt veere fordi kunden oplever at mangle noget, undrer sig over noget i en situation i organisationen,
oplever noget problematisk, eller vil arbejde med nye opgaver. Kunden har derfor, ved at taget kontakt, taget
det fgrste skridt i en evt. samarbejdsrelation. Det vil sige, at allerede ved den fgrste kontakt, har kunde og kon-
sulent en relationel historie sammen. De eksisterer for hinanden, pa godt og ondt. | denne relation, ser vi, at
der ligger en etisk forpligtigelse hos konsulenten til at udfgre opgaven pa bedst mulig vis. | dette, oplever vi
saledes, at der ligger en forpligtigelse for konsulenten, til at vaere opmaerksom p3, at denne relation er grobund

for den laering, de skal udvikle i samspillet med hinanden.’

| det ovenstaende har vi gjort rede for de tanker og aspekter vi ser, har en stor betydning i denne opstartssitua-
tion. Taenker vi videre indenfor denne kontekst, hvor ledelsen af samarbejdsstrukturen ligger hos konsulenten,
stgder vi pa et behov for at fokusere mere pa de aspekter vi kom frem til i figur 2, som vi mener spiller en vigtig

rolle i denne mgdesituation. Vi vil derfor ga videre til vores problemfelt.

Problemfelt

For at vende tilbage til laeringssituationen med dens mange faktorer, som spiller ind, vil vi gerne definere lze-

ringsbegrebet som vi ser det. For os er lering ikke kun noget som foregar i formelt tilrettelagte forlgb, som

2 Dette afsnit er inspireret af Sgren Willerts "Proceskonsulentens 10 bud".
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f.eks. pa universiteter eller som et leeringsforlgb pa en arbejdsplads. Vi ser ogsa laering som noget der kan fore-
ga uformelt, f.eks. ved at deltage i en mgdesituation med en konsulent. For os er lzering en dynamisk, kontinu-
erlig proces, hvor evnen til refleksiv teenkning og til metatankning i forhold til egen udvikling har betydning for
resultatet. Det betyder for mgdet, at konsulenten skal kunne bevaege sig ud over sin egen forstaelse, og se pa
mgdet og kunden med “nye” vinkler, det kan f.eks. veere ved hjalp af meta-spgrgsmal som Karl Tomm taler
om, der tager udgangspunkt i refleksion, og den made vi som observatgr opfatter mgdet pa. Pa mgdet er bade
konsulent og kunde observatgr, og ser og hgrer pa hver deres made, da de er praeget af deres baggrund og vi-
den, som ligger for mgdet. Dvs. at opfattelsen af leering kan vaere forskellig, og det er derfor vigtigt, som konsu-
lent, at vaere opmaerksom pa dette, da de hver isaer far forskelligt udbytte af formgdet. Med dette mener vi, at
bade konsulent og kunde leerer i mgdet og opstartsfasen, men at vores fokus for vores speciale er, at se pa

hvorledes konsulenten kan skabe rammer for leering, for bade konsulenten selv, samt kunden.

Laeringssituationen- set fra Knud Illeris

| bestraebelserne pa at skabe den optimale laringssituation og for at skabe et overblik over hele denne kom-
plekse situation, som vi ser opstartsfasen, er vi inspireret af Knud Illeris” leeringsmodel. Denne model ser vi som
meget anvendelig, da Knud llleris netop ser leering som noget der spaender over en meget omfattende og kom-
pliceret szt af processer, hos individet, bade indre og ydre, som omhandler alle de forhold som betinger, pa-
virker og pavirkes af leeringen, f.eks. psykologiske, biologiske og samfundsmaessige forhold. llleris inkluderer

saledes bade den individuelle og den sociale side af laering.

Med llleris” laeringsteori vil vi saledes gerne lave et leeringsteoretisk metaperspektiv pa opstartssituationen.
Hvad er det der er pa spil? llleris skal i dette speciales indledning synligggre mulige leeringsteoretiske rammer
omkring mgdet. Vi ser saledes llleris som et redskab til yderligere at skaerpe vores fokus pa hvilke faktorer som
er vigtige at medtaenke i relationen til at skabe en optimal samarbejdsrelation, i mgdet mellem kunde og kon-

sulent.
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Illeris” laeringsmodel

Da vi netop ser laering, som noget der spaender over en meget omfattende og kompliceret szt af processer,
hos individet, vil vi, som llleris, behandle leeringsbegrebet lidt generelt. Det ggr vi for at anleegge en ydre ram-
me ned over mgdesituationen, samt for at beskrive, at laering ikke er et produkt, men en proces som ikke stop-
per og som kan finde sted overalt, f.eks. i samspillet imellem kunde og konsulent. Det geelder her om at fa etab-
leret en nysgerrighed i forhold til emnet, som vil skabe en motivation for at ville vide eller laere mere om det.

Leering er saledes et samspil imellem indre og ydre faktorer.

Knud llleris forsgger at udforme en helhedsorienteret og daekkende laeringsteori. | stedet for, som sa mange
leeringsteorier, kun at have fokus pa de psykologiske, biologiske eller samfundsmaessige faktorer eller andet,
som har betydning for den menneskelige lzering, forsgger llleris at lave en overordnet ramme som kan rumme
de forskellige tilgange i et bredt perspektiv pa laering. llleris anerkender de forskellige teorier og tilganges be-
tydning for leeringsbegrebet, og mener samtidig, at de alle har noget at bidrage med. llleris mener ogs3, at det
er vigtigt, at de alle inddrages og at man forholder sig til det de hver i szr kan tilbyde af relevante indsigter,
hvis vi skal opna en daekkende forstaelse pa feltet. Fordelen ved llleris er saledes, at han med sin helhedsteori
kommer rundt om en del af de store teenkere indenfor feltet og samtidig behandler diskussionerne pa omra-
det.? Ulempen med llleris” brede tilgang kan vaere, at diskussionerne let bliver for abstrakte og fragmenterede,
da de forskellige teoretikere hver gang de praesenteres skal saettes ind i en forstaelsesramme og gennemgas.
Ved at sammenfatte alle disse forskellige teorier og teoretikere, kan man ogsa kritisere ham for, at give en for

hurtigt og overfladisk gennemgang af perspektiverne, da en mere uddybende vil blive for omfattende.

Pa trods af kritikken, ser vi, at llleris giver os en mulighed for at antage et metaperspektiv pa den laeringssitua-
tion mg@det befinder sig i. Derudover ser vi dette metaperspektiv som en styrke, der ogsa passer ind i vores
brede teoretiske viden fra bade vores tidligere erhverv, samt vores universitare uddannelse pa det leeringsteo-
retiske felt. Hvor det med baggrund i vores teoretiske viden, netop handler om evnen til at traeffe kvalificerede

valg og skabe handlemuligheder i relationen mellem konsulenten og kunden.

* llleris (2006), s. 18.
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Knud Illeris giver med sin teori/ model, et bud pa hvordan menneskelige laereprocesser kan beskrives og for-
stas. Teorien kan bruges, hvor der er brug for en forstaelse og beskrivelse af en leereproces, f.eks. i en mgdesi-
tuation hvor der er behov for at belyse, hvordan relationen mellem den lzerende (konsulenten eller kunden) og

andre har betydning for lzeringen. Leering er ifglge llleris:

"... enhver proces, der hos levende organismer fgrer til en varig kapacitetsaendring, og som ikke kun skyldes

glemsel, biologisk modning eller aldring."

Dette betyder for mgdet, at der vil ske en lzering, nar der sker en @&ndring som er varig, eller en ny opfattelse af
den givende opgave. F.eks. nar konsulenten praesenterer en ny viden for kunden, vil kunden modtage den nye
viden, men vil fgrst danne ny laering, hvis den nye viden giver mening, eller der er en forstaelse for at indtage
ny viden, og konsulenten og kunden gar fra mgdet med en videreudviklet viden og forstaelse af den fremtidige

proces.

Illeris beskriver sin teori i en model, en laeringstrekant. | trekanten opereres der med to processer; tilegnelse og
samspil, og tre dimensioner; indhold, drivkraft og omverden, som beskriver menneskelig laering. Knud llleris ser
pa forstaelsen for, hvordan lzering finder sted, og at al leering omfatter to forskellige processer, hvor begge pro-
cesser skal veere aktive, for at der sker en lzering. De to processer er samspil og tilegnelsesprocessen, hvor sam-
spillet er individets samspil med omgivelserne/omverdenen, sdsom fra samfundet, og den sociale og medmen-
neskelige interaktion.” Tilegnelsesprocessen er bearbejdning af omgivelsernes pavirkninger, med udgangspunkt
i den enkeltes tidligere leering og erfaring, hvorpa den nye pavirkning tilknyttes. Nar disse to processer er akti-
veret, vil der pabegyndes en lzering, der saetter gang i tre dimensioner, som indbyrdes spiller sammen. Disse tre
dimensioner pavirker hinanden gensidigt i leeringssituationen og kan derfor ikke ses udelukkende uafhaengigt af

hinanden.

Denne forstaelse af laering kan illustreres i en sakaldt laeringstrekant:

4 llleris (2006), s. 15.
> |lleris (2006), s. 38-42.
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Omverden

Drivkraft

Indhold

Samspil

Figur 3. llleris lzeringstrekant, efter llleris (2006), s. 39

| praksis er leering en samlet helhed af disse processer og dimensioner, og ved at dele dem op, kan man bruge
dem som et analytisk redskab til at analysere de forskellige delelementers betydning i leering. llleris har ogsa en
samfundsmaessig "omkransning", for at illustrere at leering altid finder sted indenfor en ydre, social og sam-

fundsmaessig sammenhang, som har betydning for leeringsmulighederne.®

Illeris” teori om laering er saledes interessant, da vi som tidligere beskrevet, gerne vil bruge" frineden" i Illeris’

leeringstrekant til at inddrage forskellige teorier til at belyse vores problemfelt.

6 llleris (2006), s. 39.
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Indholdsdimensionen

Den fgrste del af leeringsmodellen definerer llleris som indhold, og denne dimension drejer sig om de konkrete
kundskaber, meninger og personlige egenskaber en person opnar under lzeringen.” Dette omrade, laeringens

indhold eller den kognitive dimension, har traditionelt udgjort det fremherskende fokus i laeringsforskningen.

Leering har altid bade et subjekt og et objekt, dvs. der er altid tale om nogen, der laerer noget, og det er tileg-
nelsen af dette noget, som er lzeringens indholdsdimension.? | indholdsdimensionen udvikles den lzerendes for-
staelse, indsigt og formaen, dvs. at man bliver bevidst om det man ved, kan og forstar. Det er en straeben efter
at skabe mening, og en forstaelse for livets forhold, og fa dannet en mestring af disse faerdigheder, og de ma-
der vi forholder os til disse faerdigheder pa, der giver os indsigt i at kunne takle tilvaerelsens praktiske udfor-

dringer pa.

| opstartsfasen er indholdet det, konsulenten og kunden saetter pa dagsordenen, og det vil bl.a. veere praeget af
det, de hver isaer har med sig af viden og erfaringer. Dette ma ikke opfattes snaevert, som f.eks. de rent for-
nuftsbetonede, kognitive elementer, men tveertimod som alt der kan lzeres, og dermed ogsa f.eks. praktiske og

motoriske feerdigheder, holdninger og personlige egenskaber:

I hvert fald er det klart, at laeringens indholdsdimension raekker betydeligt videre end den traditionelle opfat-
telse, der har gjort sig gaeldende i uddannelsesmaessige sammenhaenge, hvor leeringens indholdsmaessige mal

typisk er blevet relateret til kategorierne viden/ kundskaber, feerdigheder og evt. holdninger.”

Nar llleris taler om indholdsdimensionen ggr han opmaerksom pa nogle indholdsformer, der er vigtige at have

fokus pa:

7 llleris (2006), s. 40.
8 Illeris (2006), s. 37.
9 llleris (2006), s. 64.
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Vd *Den lerende har en kognitiv viden, en viden den lerende har i forvejen.
iaen Kundskaber der kan udtrykkes.

o *Den lerende har en erkendelse, og en forstdelse for den viden man har, og
FO rSta S IS S forstaelse for tilegnelsen af ny viden.

v
A

*Den lerende er pavirket af samfundets vaerdier, mgnstre, sprog, kulturelle
former/ historiske egenskaber.

Kulturtilegnelse

v
A

Fa rd |gh ed er *Den lerendes praksis kunnen, tavs viden.

Funktionalitet *Den Izerende lykkes, og der udvikles en funktionalitet.

M en | ng *Den lerende kan se en hensigt, en forstaelighed for lzeringen har betydning.

II/I
A A

4
N

M est r‘i ng *Den lzerende mestrer en feerdighed, har en fremgangsmade en strategi.

Figur 4. Indholdsformer, frit efter llleris (2007), 39-42 og 64-88.

For at saette vores opstartsfase op som et leeringsrum, vil vi kort se pa, hvordan man kan se pa situationen ud

fra de forskellige indholdsformer.

Viden og forstdelse har en stor betydning for indholdet i mgdet, da den viden den enkelte kommer med, er af-
gorende for den made, man opfatter og forstar samspillet og kommunikationen pa. Dvs. at den enkelte vil vaere

styret af den viden og metoder, som personen har med sig fra tidligere erfaringer.

Dette har David Kolb, med udgangspunkt i filosoffen og paedagogen John Dewey og psykologerne Jean Piaget
og Kurt Lewins teorier, udviklet en teori om, Experiential Learning (erfaringslaering). Kolb mener, at nar vi laerer
noget, gor vi det igennem forskellige aktiviteter. | mgdet indhentes der viden gennem oplevelsen/erfaringen
eller ved at blive praesenteret for forskellige begreber og modeller, og denne viden omdannes ved at teenke

over den, eller ved at prgve den i forhold til vores omverden.

Laeringens cirkuleereproces og de elementer leringen indeholder, kan illustreres pa fglgende made:
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Erfaringer
Oplevelse
Mening Begrebsdannelse
Observation Forstaelse
Oplevelse Vurdering
Refleksion Konklusion

Eksperiment
Ny handling
Afprgvning

Figur 5. Kolbs Leeringscirkel, llleris (2007), s. 67.

David Kolb fastslar, at laereprocessen ikke er ens for alle. Vi udvikler en forkaerlighed for at fa og omdanne vi-
den pa bestemte mader — en bestemt laeringsstil. Laeringsstilen er formet gennem tidligere oplevelser med lze-
ring og undervisning og siden praeget af uddannelsesforlgb og arbejdsliv. En persons laeringsstil er ikke et fast
personlighedstraek, men et mgnster, der udvikler sig hele livet. Dvs. at indholdet i opstartsfasen vil veere pree-

get af en fzlles viden om noget, og en meget forskellig viden om andre aspekter.

| dette speciale kan indholdsdimensionen forstas som den viden og erfaring, der kommer til udtryk via kun-
dens/konsulentens gnsker og viden, og de specifikke processer, der udspiller sig i individet i laereprocessen. Her
kan det kulturelle aspekt have en betydning for mgdet blandt andet ses ved, hvilken fagkultur man kommer fra

(eksempelvis om man er sygeplejerske eller skorstensfejer).
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Indholdet skal forstas som “noget” der tilegnes i laeringssituationen. | mgdet er det den viden, forstaelse, ind-
sigt og feerdighed, som mgdet repraesenterer, der er det altafggrende.™ Det “noget” kan vaere de refleksioner

der ggres, og evt. en forstaelse for egen reaktion og handling i mgdet.

Leeringens indholdsdimension bestar dog af mere end ny viden og nye feerdigheder, det indeholder ogsa ele-
menter af personlig og transformativ karakter.'! Transformativ leeringsteori, her repaesenteret ved teoretikeren
Mezirow, er en teoretisk referenceramme for voksnes laereprocesser, der beskriver og analyserer, hvordan
voksne laerer at skabe mening pa baggrund af erfaringer. Behovet for at kunne forsta en handelse er centralt
for et voksent menneske, og Mezirow mener, at de grundleeggende antagelser, man har tilegnet sig igennem
opvaksten, danner en forstaelsesramme/optik for den made, man ser verden pa. Han kalder det for menings-
strukturen, og nar meningen ikke umiddelbart kan etableres, vil der opsta et dilemma, som man kan bevage
sig ud af, hvis man veelger at reflektere. Det er et centralt aspekt i denne tilgang til laeringsforstaelse, at den
lerende udvikler evnen til at reflektere kritisk over egne erfaringer og de antagelser, der ligger bag handlinger-
ne og at den laerende ogsa kan validere disse grundlaeggende antagelser og handle pa baggrund af ny forstael-

se.

Det vil sige, at i opstartsfasen er det vigtigt at vaere opmaerksom pa den leerendes forstaelsesramme, og give
mulighed for refleksion over ny viden/lzering. Dette kan i mgdet vaere en ny tilgang til eksisterende opga-

ver/arbejdsrytme eller lzeringstilgang.

Meningsstrukturen deler Mezirow op i meningsperspektiver og meningsskemaer. Meningsperspektiver er de
grundlaeggende antagelser man har med sig fra opvaeksten, og meningsskemaer er en overszttelse af de
grundlaeggende antagelser (den viden, forestillinger og vaerdier) der kommer til udtryk i en fortolkning. Dvs. at
meningsperspektiverne udtrykkes gennem flere meningsskemaer. Der er specielt fokus pa, hvordan den lae-
rende, gennem kritisk refleksion af oplevede erfaringer, kan revidere eller etablere nye mader at forsta pro-
blematikker pa, og hvordan den laerende kan udvikle evnen til at laegge forskellige perspektiver pa konkrete

problemstillinger. Refleksion er en tankeproces der foregar fgr, under og efter en handling. Dens relation til

10 llleris (2006), s. 40.
11 llleris (2006), s. 75.
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handling og laering er kompliceret og ofte uklar. Vi har svaert ved at laere nyt, fordi "det gamle" blokerer for ny

forstaelse. Jack Mezirow skelner mellem tre forskellige refleksionsniveauer:

|nd holdsreﬂeksion eTaenkning over indhold i problem, dilemma.

. *\urdering af de problemlgsningsstrategier, som er blevet taget i
Proces reﬂe kS|0n anvendelse: hvordan udfgrer vi handlingen, hvilke metoder er
anvendt, hvordan er forlgbet foregaet?

eDer stilles spgrgsmalstegn ved problemet i sig selv og

. . praemisserne for problemet. Hvorfor har vi forstaet problemet
Pr& mis reﬂ € kSIO n pa denne made? Hvilke antagelser ligger til grund for

forstaelsen.

Figur 6. Refleksionsniveauer, efter Mezirow, Nejst (2005), s.129

Preemisrefleksionen kan medvirke til, at meningsperspektiver kan transformeres pa en made, at tidligere ople-
velser forstas pa nye mader. Der kan opsta en aha-oplevelse, som er fyldt med forstaelse og lettelse, men den

kan ogsa veere fyldt af modstandsfglelse. Dette kan kraeve stgtte og opbakning fra omgivelserne.

Med laering i indholdsdimensionen er malet at fa en sammenhangende forstaelse for den viden der i forvejen
besiddes. Altsa at der skabes en forstaelse for indholdet, og det giver mening i forhold til det allerede lzarte. |
mgdet kan et af konsulentens mal vaere, at ggre kunden mere opmarksom og bevidst om egne gnsker og alle-

rede tillerte faerdigheder, som vil give en stgrre klarhed og indsigt i opgavens mal.

Drivkraftsdimensionen

Den anden af leeringens dimensioner, som i fglge Knud llleris ggr sig geeldende i laereprocesser, er drivkrafts-

dimensionen, eller den psykodynamiske dimension. Drivkraftdimensionen, ogsa kaldet den psykodynamiske
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proces, indeholder motivation, fglelser og vilje. | drivkraftdimensionen mobiliseres den energi, som laeringen
kraever.™ For at kunne motivere den lerende til at laere, er det centralt, at udfordringerne eller forstyrrelserne
appellerer til den leerendes forudsaetninger, og at de er afbalancerede. Det vil sige, at udfordringerne eller for-
styrrelserne hverken er for sma, sa der ingen laering vil finde sted, eller for store, sa det bliver for uoverkomme-
ligt.”® Uden at g& naermere ind i en analyse og diskussion af Vygotskys lzeringsbegreb, vil vi blot henvise til hans
begreb om zonen for naeermeste udvikling (NUZO), som netop fokuserer pa udviklingens stgrrelse. | mgdesitua-
tionen vil det sige, at kunden fgrst skal opleve et behov for konsulentens hjelp, og dernast ma den eller de
opgaver man stiller kunden overfor, vaere pa et niveau hvor kunden bliver udfordret og far lyst til at Igse opga-
ven. Det vigtigste er her, at opgaven ikke er for sveer at mestre, da kunden ellers mister mental energi og ma-

ske bliver utryg, hvilket kan resultere i manglende evne til at leere noget.

Drivkraftsdimensionen, eller den mentale energi, det enkelte individ er villig til at investere i laeringen, er en del
af den laerendes tilegnelsesproces og er et vigtigt og integreret element i al laering. Ogsa voksnes laereprocesser

er naert knyttet til kropslige forankrede fglelser og pavirkes af f.eks. angst for situationen.

Hvor det i samspilsprocessen er de mellemmenneskelige, de sociale og de samfundsmaessige faktorer som spil-
ler ind, er det i tilegnelsesprocessen (altsa hvorledes individet tilegner sig viden), mere de biologiske faktorer
som ggr sig geldende. Det er i denne proces, at der i hjernen sker en sammenkaedning af allerede udviklet er-
faring, kunnen, viden og indstilling fra tidligere situationer, med nye oplevede impulser. Dette sker pa det helt
personlige plan. Vi har alle forskellige forudsaetninger for at forsta, f.eks. et kommunikativt budskab. llleris bru-
ger resultater fra den moderne hjerneforskning til at understgtte leringens helhed. Dog understreger llleris, at
der er et naert samspil imellem den indholdsmaessige og den drivkraftsmaessige dimension. Tilegnelsesproces-
sen fungerer i de psykiske processer i det enkelte individ. llleris’s pointe er, at det kraever psykisk energi, moti-
vation, drivkraft, at ville lzere noget. Det er derfor vigtigt, at fa mobiliseret det enkelte individs mod, lyst og vilje
i forhold til den opgave, som skal Igses. Det handler derfor for konsulenten om, at fa mobiliseret den psykiske

energi som leeringen kraever af kunden.™

12 llleris (2006), s. 40-41.
13 llleris (2006), s. 107.
“lleris (2006), s. 106.
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Omsat til vores mgdesituation, er der saledes en drivkraft fra kundens side i at ops@ge konsulenten. En kunde
kan i sin organisatoriske kontekst have oplevet et problem, er blevet usikker pa noget eller maske bare blevet
nysgerrig pa at fa en ny viden, som ggr, at en kunde har faet et behov for at opsgge en konsulent. For at opret-
holde den psykiske balance, vil kunden saledes ops@ge konsulenten for at fa ny viden, i form af en ny forstaelse
af problemet og maske erhverve faerdigheder til at fa ny viden pa omradet og Igse problemet. For konsulenten
er det dermed vigtigt, at han/hun far tilfgrt eller vedligeholdt den psykiske energi, som kunden kommer med,

for at der kan ske en lzering.

Folelser spiller saledes en stor rolle i den enkeltes leereproces. Gennem laeringens drivkraftsdimension, arbej-
der vi saledes pa at opretholde vores psykiske balance, og vi udvikler dermed ogsa vores fglsomhed eller sensi-
tivitet. En metode til at etablere den positive drivkraft, kan uddrages af den positive psykologis tilgang. Den
amerikanske professor Martin Seligmann har blandt andet forsket i, hvordan de positive fglelser har en frem-
mende og styrkende indflydelse pa vores made at modtage, udvikle og udfgre nye vinkler og laeringsprocesser
pa. Seligmann taler om, at der er tre mader at sgge lykken pa: det behagelige liv, det engagerede liv og det
meningsfulde liv.”® Specielt den sidste kategori har en betydning for arbejdslivet, da det betyder at man lever i
overensstemmelse med styrker og potentialer. Forstaet pa den made at man fgler at man indgar i en stgrre

sammenhang, og det giver mening.

Dette betyder for opstartsfasen, at konsulenten ved at vaere opmarksom pa kundens styrker og potentialer,
kan inddrage kunden i mgdet, sa det bliver meningsfyldt for vedkommende. Dette kan ogsa veere et redskab
for konsulenten selv, da det ogsa har betydning for hans/hendes tilgang til mgdet, om det virker meningsfyldt

og derved fremmende for motivationen.

En metode til at udfgre den positive psykologi pa er at benytte Appreciative Inquiry, som betyder ” Vaerdsaet-
tende samtale”, og er udviklet i midten af firserne af et amerikansk forskningsteam, bestaende af David Coo-
perrider og Suresh Srivastva. Appreciative Inquiry er bade en teori og en metode indenfor organisationsudvik-
ling, og den er anderledes opbygget end den problemlgsende tilgang, da den ikke har fokus pa problemer. Der-

imod tager metoden fat i de elementer, som er en ressource og en styrke i organisationen, og bruger dette som

> Lyhne & Knoop (2008), s. 75-94.
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udgangspunkt til at intervenere og udvikle organisationen. Med en mere positiv tilgang mener Cooperrider og
Srivastva, at man kan udvikle en organisation, der tager udgangspunkt i de ressourcer/styrker og positive erfa-
ringer der findes i organisationen, og dermed udvikle en positiv og selvforstaerkende organisationskultur.’® De
mener, at man hvis man flytter opmaerksomheden fra mangler til styrker, fra svar til spgrgsmal, og fra individ til
relation, vil det give en klarhed over ressourcer og styrker i dagligdagen, og skabe en stgrre arbejdsgleede i hele
organisationen. Dette vil for opstartsfasen betyde, at konsulenten via sine spgrgsmal og sprogformulering, skal
spgrge indtil styrkerne i organisationen, og spgrge ind bag situationen eller problemet, sa det bliver synliggjort
hvilke gnsker, der ligger bag. Og derved kommer fokus til at veere pa gnsker til situationen og ikke en problem-

Ipsende tilgang.

Illeris lader sig inspirere af Jean Piaget og Sigmund Freud, som implicit mener, at leereprocesser udgar fra det
drivkraftsmaessige omrade i hjernen. Det er her, at individet mobiliserer sin psykiske energi, og derved forud-
saetningen for overhovedet at kunne laere. Leering er saledes lystbetonet. Laeringens drivkraftsmaessige mgn-
stre udvikles, som fgr naevnt, gennem fglelsesmaessige erfaringer, motivationer og viljestyrke og i nogle sam-
menhange holdninger, der ikke normalt gar ind under begrebet fglelser. Bade de indholdsmassige og de
drivkraftsmaessige strukturer, sendres og udvikles igennem et stadigt samspil imellem assimilative (tilfgjende)
og akkomodative (omstrukturerende) processer i individet (jf. Piaget). Ved assimilation fungerer det

drivkraftsmaessige omrade hovedsageligt ubevidst, hvor det ved akkomodation er mere bevidst."”

Leering skal, ifglge llleris, altid ses i en social og en samfundsmaessig sammenhang, hvilket leder os videre til

den tredje dimension, samspilsdimensionen.

Samspilsdimensionen

Sidste del af llleris” leeringsmodel definerer han som samspil, og denne dimension omhandler de sociale og

samfundsmaessige sider af laering. Her er det forholdet mellem den laerende og omverdenen, som er i fokus, og

'® Dall & Hansen (2006), s. 15.
7 \lleris (2006), s. 94.
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det bliver centralt at se pa individets interageren med omverdenen. ' llleris skelner saledes mellem to faktorer
i samspilsprocessen; den umiddelbare sociale situation og den samfundsmaessige situation, og videreudvikler

dermed hans laeringsmodel, til ogsa at omfatte en omvendt trekant. Den kan illustreres som fglgende:

Individ
Indhold = | Drivkraft
- A
S
. Samspil
| I [ —
\ 4
Social situation Samfundssituation
Omverden

Figur 7. Den komplicerede laeringsmodel, llleris (2007) s. 109

Det vil sige, at samspilsdimensionen omhandler hvorledes den enkelte indgar i et samspil med omverdenen,
bade i en social situation og mere generelt samfundsmaessigt. Det bliver i denne dimension centralt at se pa
individets udvikling af socialitet, dvs. evnen til hensigtsmaessigt at kunne fungere socialt sammen med omver-
denen. llleris udvikler i den forbindelse tre signalord for denne dimension, som er handling, kommunikation og
samarbejde, som han definerer, som vasentlige i forbindelse med, hvorledes individet indgar i et samspil med
omverdenen.’® Med dette mener han, at signalordene er mest relevant for samspilsdimensionen, da de netop

fokuserer pa, hvorledes individet handler, kommunikerer og samarbejder med omverdenen.

18 llleris (2007), s. 108.
19 llleris (2007), s. 41-42.
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For opstartsfasen og vores fokus betyder det, at det vil veere centralt at kigge pa hvorledes konsulenten hand-
ler, kommunikerer og samarbejder med kunden, for at de sammen kan fungere mest hensigtsmaessigt socialt.
Der er altsa fokus pa, hvordan de sammen skaber et samspil, og skaber en felles verden, hvori de agerer og
udvikler relationer og faellesskaber, som skal virke udviklende og skabe et fundament for laering, bade i selve

situationen, men ogsa ift. den fremtidige laereproces.

For at danne et overblik over de vaesentligste og mest udbredte samspilsformer, deler Illeris disse op i flere ka-
tegorier, og udvikler en oversigt, som er struktureret efter involverings- og aktivitetsgraden for den laerende.
Dette g@r han ud fra den opfattelse, at jo mere aktiv individet er, des stgrre er chancen for at lzere noget vee-

sentligt, og at individet kan omsaette den lzering til praksis. Samspilsformerne er som fglgende:

N
eUformidlede sanseindtryk, som indidvidet forholder sig passivt til, men
Percaftion pavirkning bemaerkes dog. Eksempelvis lugte.
v
N\, / eUdefrakommende formidler informationer videre til individet, som kan
Formidling forholde sig mere eller mindre aktivt ift. situationen. )

eDen lzrende er ikke blot modtager af informationer, men forholder sig aktiv
ift. omverdenen.

\{Ieve? )

/

-,
eDen lerende forsgger at efterligne en anden, der fungerer som instruktgr eller
Imivation model for det der gerne vil leeres.

*En malrettet aktivitet, som den laerende aktivt opsgger og omsaetter.
Virksomhed

*En malrettet aktivitet, hvor den leerende indgar i et faellesskab med andre.

Deltagelse

Figur 8. Samspillets former, frit efter Illeris (2007), s. 112

| forhold til at se pa opstartsfasen som et laeringsrum, vil vi kort gennemga hvorledes man kan se situationen ud

fra de forskellige samspilsformer.
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Perception kan have betydning ift. rammerne for dette mgde. Med rammer mener vi, lokation, paklaedning,
dufte, tid pa dagen osv., som kan have betydning for hvorledes deltagerne opfatter mgdesituationen. Eksem-
pelvis om det er lige for frokost tid, og man fgler sig sulten, eller at sidde overfor en konsulent, som udsender

ubehagelige dufte. Dette er ikke sanseindtryk man selv opsgger, men som alligevel er til stede.

Dunn & Dunn har blandt andet forsket meget i sddanne sansepavirkninger, for at undersgge hvilke betydning
det har for laeringsmiljget for den enkelte, i forbindelse med udviklingen af deres leeringsstilmodel. Her papeger
de, at forstyrrelser som eksempelvis sult, kraftigt lys, harde stole mm. saenker koncentrationsevnen, og dermed
mindsker laeringspotentialet hos den laerende. De papeger ogsa, at det er personligt, hvorvidt man foretraekker
et element frem for et andet, og at leeringsmiljget derfor skal indrettes saledes, at der er mulighed for at veelge
og fravaelge de elementer, som individet finder hensigtsmaessige.”® For opstartsfasen betyder dette, at ram-
merne for mgdet skal defineres pa en sadan made, at deltagernes praeferencer tilgodeses, for at mindske for-

styrrende elementer, og derved optimere outputtet af situationen.

Bevaeger vi os videre til formidling, kan man se pa opstartsfasen, som en situation hvor kunden og konsulenten
formidler informationer til hinanden. Der kraever ikke ngdvendigvis involvering af nogle af deltagerne, men blot
en interesse i at formidle og pavirke modtageren, med det budskab man vil ud med. Eksempelvis kunne det
teenkes, at kunden har et specifikt problem, som vedkommende gnsker at formidle til konsulenten. Denne for-
midling kraever ikke umiddelbart involvering af konsulenten, men skal ses som et forsgg fra kundens side, i at
oplyse konsulenten om problemet. Konsulenten kan ogsa, i trad med tidligere skrevet om perception, gnske at
pavirke kunden, ved at seette bestemte rammer for mgdet, for at fremme et bestemt budskab eller informati-
on. Eksempelvis at stille frugt og vand frem, i stedet for kaffe og kage, kunne veere et forsgg pa at signalere

sundhed med fokus pa kost. Kunden kan sa vaelge at modtage denne pavirkning, eller helt at ignorere den.

Lidt anderledes forholder det sig med oplevelse, da den det forudszetter en form for deltagelse af den laerende.
Bade perception og formidling kan hgre under denne kategori, men det bliver f@grst oplevelse, nar den laerende
reagerer pa de informationer, budskaber og sanseindtryk han/hun mgder, og dermed ikke blot er modtager af

disse. For at viderefgre ovenstaende eksempel med frugt og vand, kan kunden valge at agere ift. disse pavirk-

20 Dunn & Griggs (red) (2003). Hele deres bog handler om disse forskningsresultater, og deres indflydelse pa
leeringssituationen.
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ninger. Kunden kan veaelge at satte fokus pa sundhed og kost i en samtale, aktivt at benytte sig af “tilbuddet”
eller andet, hvor kunden selv ggr en aktiv indsats for at fa noget ud af dette samspil, der er lagt op til fra konsu-
lentens side. | en opstartsfase er det dermed vigtigt at holde sig for gje, hvilke samspilsformer man laegger op

til, og hvordan man saetter rammerne, da disse vil pavirke situationen og den/de lserende i den.

Et andet perspektiv er at se pa imitation, og dennes betydning for samspillet mellem konsulent og kunde. Den
lerende forsgger dermed at imitere den anden, og imgdekommer de leeringsmuligheder, som situationen by-
der pa. Der er forsket meget i sprogets betydning for samtaler, og herunder bliver vigtigheden af kropssproget

ogsa understreget. Det drejer sig ikke blot om at imitere ord, men ogsa bevaegelser, intonation og andet.

Den lzrende forholder sig mere aktivt opsggende, nar det gelder om samspilsformen virksomhed. Ordet run-
ger unaegtelig af inspiration fra den kulturhistoriske skole, og ordet virksomhed indebzerer, at den lzerende vil
noget med det, det foretager sig.”* En af de mest fremtraedende teoretikere indenfor den kulturhistoriske tra-
dition er Vygotsky, og hans teori om Naermeste Udviklingszone er alment kendt. Den forudseetter et samspil
mellem en leerende og en mere kapabel voksen, som kan guide den leerende mod ny viden og faerdigheder,
som den leerende ikke pa egen hand vil kunne bevaege sig mod. Opstartsfasen kan ses, som en laeringssituation,
hvor konsulenten skal fungere, som en mere kapabel voksen for kunden, og guide kunden gennem samtalen.
Pa den made vil konsulenten skabe en klarhed over hvorledes kundens behov er nu og her, samt hvor den
naermeste udviklingszone er for vedkommende, da det netop vil veere dette som kunne vaere udgangspunktet
for det kommende lzeringsforlgb.” Virksomhed er saledes en viderebygning af imitation, da samspillet mellem
kunde og konsulent ikke kun indebaerer efterligning, men ogsa medfgrer, at kunden laerer feerdigheder som
bruges fremover. Det vil saledes vaere konsulentens rolle, at veere den mere kapable voksne i dette samspil,
som vil veere i fokus, og centralt bliver det at undersgge, hvorledes konsulenten kan guide kunden mod mer- og

ny viden.

Skridtet videre er deltagelse, hvor den laerende indgar i en malrettet aktivitet, i feellesskab med andre. Her bli-
ver vaegten hovedsagligt lagt pa det sociale, dvs. samspillet og feellesskabet mellem mennesker. Etienne Wen-

ger udfolder denne tankegang i sin teori om praksisfeellesskaber, som har det sociale niveau som udgangspunk-

21 llleris (2007), s. 71.
22 ||leris (2006), s. 72.
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tet for laering. Leering forudsaetter, at den laerende er aktivt deltagende og at den nye viden omszettes til erfa-

ring.

En erkendelsesteoretisk retning, som har fokus pa netop samspilsdimensionen er socialkonstruktionismen, og
som oftest er repraesenteret gennem Kenneth Gergen, som anses som ophavsmanden til de grundlaeggende
tanker. Socialkonstruktionismen idéer er netop baseret p3, at al viden og forstaelse baseres pa de relationer, vi
indgar i. Det er saledes ikke interessant at se pa individuelle tilegnelsesprocesser, da intet giver mening, fgr det
indgar i en social relation. Verden bliver aktivt konstrueret af hver enkelt, men ift. konstruktivismen laegger so-
cialkonstruktionismen vaegten pa vidensudviklingen i sociale faellesskaber. Det er derfor, for socialkonstruktio-
nister, vaesentligt at observere samspillet mellem mennesker, og hvorledes de bruger kommunikationen til at

skabe deres verden, sammen med andre.

| forhold til opstartsfasen, vil det med denne retning in mente, vaere relevant at se pa hvorledes konsulenten og
kunden indgar i et samspil med hinanden. Der vil ikke vaere fokus pa individuelle tilegnelsesprocesser, men der-
imod pa hvorledes de sammen skaber en mening og viden. Man kunne veelge at fokusere pa de sproglige ele-
menter, og undersgge hvorledes de gennem deres sprogbrug, skaber en falles verden, som for dem giver me-
ning, samt hvilke elementer man som konsulent kan bruge for at fremme og udvikle en sadan proces. Laerings-
teoretisk vil fokus saledes ligge pa, hvordan kunden og konsulenten sammen far skabt en livsverden, hvorudfra
de begge henter og udvikler viden om situationen (bade den nuveerende, samt den fremtidige omkring den
forestaende laereproces). Forventningsafstemningen ligger, med disse briller, pa samspillet og kommunikatio-

nen i relationen mellem disse to parter.

Dette leder os tilbage til llleris” tre signalord; handling, kommunikation og samarbejde, som under alle sam-
spilsformer og socialkonstruktionismen, vil ggre sig gaeldende. Uanset hvilken form for samspilsform man veel-
ger at have fokus pa, vil disse tre begreber ggre sig geeldende, for de definerer hvorledes konsulenten handler i

opstartsfasen samt kommunikerer og samarbejder med kunden.

23 Gergen & Gergen, s. 15, i Gergen (2003).
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Dette er blot nogle eksempler pa, hvorledes man kan anskue opstartsfasen ud fra llleris’ laeringsmodels tredje
dimension, samspilsprocessen. Vi har kort skitseret hvorledes man kan anskue opstarten som en laeringsproces,

ud fra samspilsdimensionens udgangspunkt.
Sammenfatning

Vi har i ovenstaende gennemgang kort skitseret mulige laeringsteoretiske indfaldsvinkler pa opstartsfasen som
en laeringssituation. Med en gennemgang af llleris” lzeringsmodels tre dimensioner; indhold, drivkraft og sam-
spil, har vi vist forskellige mulige mader at anskue opstartssituationen pa. Laringsteoretisk er der mange for-
skellige synspunkter og vinkler som kan tages pa netop denne situation, og vores hensigt er at vise forskellige

muligheder for dette speciales fokusering.

Der er mange andre vinkler som vi ikke har medtaget her, da dette ikke er vores intention at udvikle en daek-
kende oversigt over forskellige teoretiske udgangspunkter og synsvinkler indenfor denne dimension, men der-
imod har veaeret at illustrere forskellige mulige indfaldsvinkler til opstartsfasen som laeringssituation. Dette vil
lede os videre til vores afgraensning, hvor vi vil preecisere hvorledes vores fokus ift. ovenstaende vil ligge for

specialet.

Afgraensning

Forestaende rapport vil omhandle den del af lsereprocessen, som vi fgr har omtalt som samspilsprocessen, ef-
ter llleris’ leeringstrekant. Pa den made vaelger vi ikke at fokusere pa indholds- og drivkraftdimensionen, selvom
vi er opmaerksomme p3, at disse elementer ogsa spiller en stor rolle i laeringssituationen. For at illustrere vores
fokus, vaelger vi at inddrage llleris’ egen videreudvikling af lzeringstrekanten, ”Den komplicerede laeringsmo-

del”, som tidligere illustreret.
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Social situation A Samfundssituation

Omverden

Figur 9. Samspilsdimensionen i llleris’ komplicerede lzeringsmodel, llleris (2007), s.109
Det betyder, at vi vil se pa samspillet mellem individet og dets omverden. | vores speciales tilfeelde, pa hvorle-
des konsulent og kunde agerer, med henblik pa at fremme laering i opstartsfasen. Vi vil se pa hvorledes kunden
og konsulenten indgar i en relation med hinanden, i den bestemte sociale situation. Dens sociale situation bli-
ver dog pavirket af, og pavirker samfundssituationen, men vi veelger ikke at ga i dybden med opstartsfasen set i
et samfundsmaessigt perspektiv, men vil have in mente at dette aspekt ogsa har indflydelse pa opstartsfasen.
Dette kunne eksempelvis veere den faktor, at det ofte er udefrakommende pavirkninger der ligger til grund for
gnsket og behovet for at skabe en leereproces i den geeldende organisation. Eksempelvis Arbejdspladsvurderin-
ger (APV), der ved dansk lov pakraever en intervention fra organisationens side, sa snart den paviser darligt ar-
bejdsmiljg. Vi vil dog ikke komme nzermere ind pa denne vinkels betydning for opstartsfasen, selvom dette og-

sa har stor pavirkning pa hvorledes opstartsfasen vil forlgbe.

Vi vil se pa opstartsfasen ud fra konsulentens synsvinkel, samt hvorledes man som konsulent kan pavirke og
bliver pavirket af situationen. Dette gg@r vi, da vores speciale vil rette sig mod undervisere og konsulenter og
andre som arbejder med udviklings- og undervisningsforlgb, og som tidligere skrevet, skal bidrage med en vin-

kel p3, hvorledes man kan skabe et optimalt samarbejde i en opstartsfase. Derfor veelger vi konsulentens syns-
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vinkel, for at kunne udarbejde et, for malgruppen, handgribeligt materiale, som kan bruges som inspiration i

alle slags opstartsforlgb.

Da vi fgr gennemgik samspilsdimensionen, anskueliggjorde vi mange forskellige vinkler pa samspillet, man kun-
ne vaelge at tage. Seerligt gennemgaende for hele samspilsdimensionen, er de tre signalord, handling, kommu-
nikation og samarbejde, som er barende for ethvert aspekt man vaelger at anskue samspilsprocessen ud fra.
Det er saledes ogsa dette fokus vi gnsker at tage pa opstartsfasen. Det vil sige, vi gnsker at fokusere pa, hvorle-
des konsulenten kan skabe et rum, med en hensigtsmaessig social ageren med kunden, og med fokus pa hvor-
ledes konsulenten handler, kommunikerer og samarbejder med kunden, for at skabe det mest optimale grund-

lag for en fremtidig lzereproces, samt den laereproces der foregar i selve opstartsfasen.

Vi veelger dog at videreudvikle llleris” tre signalord, saledes de passer ind til vores valgte kontekst og fokus.

| stedet for handling, vaelger vi at bruge kontekst for at illustrere, at fokus ligger pa hvorledes konsulenten ska-
ber rammer at handle indenfor. Kontekst deekker over selve rammerne (hvem, hvad, hvor, hvornar, hvorfor,
hvordan?) for opstartsfasen, samt konsulentens rolle heri. Hvad betyder rammesaetningen for opstartsfasen?
Pa hvilken made kan konsulentens rolle variere, og hvad har det af indflydelse pa samspillet med kunden? Kon-
sulentens rolles betydning for samarbejdet, vil i hgj grad determineres af, hvem konsulenten er, samt hvilken
faglig bagage konsulenten har med sig. Derfor vil vi have fokus pa hvorledes konsulentens faglige bagage (faglig
viden) spiller ind pa opstartsfasen, og samspillet med kunden. Overordnet kan man se vores fokusomrade kon-
tekst, som selve rammerne for mgdet, samt hvorledes konsulenten kan arbejde med at afklare denne kontekst,

der bliver skabt mellem ham/hende og kunden, isar med fokus pa den faglige bagages betydning.

Kommunikation mener vi, er et af de mest centrale elementer i samspilsdimensionen (ogsa defineret ud fra
vores erkendelsesteoretiske stasted i socialkonstruktionismen, se metodeafsnit nedenfor), og dette vil saledes
ogsa veere et af specialets hovedomrader. Kommunikation deekker over sprogbruget i opstartsfasen. Hvorledes
kan konsulenten bruge sit sprog til at pavirke situationen og relationen? Vi vil se pa kommunikation generelt,
samt mere specifikt, ift. hvordan konsulenten kan bruge sproget, herunder ogsa hvordan spgrgsmalstyper kan

indvirke pa relationen og laeringen.
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Sidste fokusomrade vil veere relationsskabelse. Vi veelger at videreudvikle llleris” samarbejde, da relationsska-
belse illustrerer det faktum, at det er fra konsulentens synsvinkel vi anskuer opstartsfasen. Med dette mener vi,
at vi vil have fokus pa hvorledes konsulenten kan skabe en god og konstruktiv relation med kunden, og saledes
ligger vores fokus pa konsulentens handlinger mere end det ligger pa hvorledes konsulenten og kunden reelt
samarbejder. Dette ggr vi ud fra vores tidligere pastand om, at en positiv og udviklende opstartsfase netop er
et godt udgangspunkt for videre laering, og derfor er det vigtigt at relationerne i opstartsfasen skaber tryghed

og tillid mellem konsulenten og kunden.

Saledes bliver vores tre fokusomrader kontekst, kommunikation og relationsskabelse, og vi ser at disse tre om-
rader ikke er en statisk opdeling, men derimod spiller sammen og i feellesskab har betydning for hvorledes
samspillet i opstartsfasen forlgber, og understgtter en fremadrettet laereproces. Dette kan vi illustrere pa fgl-

gende made:

Kommunikation

Figur 10. Vores 3 fokusomrader

Nar vi undervejs i hele specialet bruger begrebet lzering, og leereproces, tager det udgangspunkt i llleris’ defini-
tion af laering, som beskrevet tidligere, og er sdledes: enhver proces, der hos levende organismer fgrer til en

varig kapacitetsaendring. Det vil sige, at vi ser leering som vaerende en udvikling fra et udgangspunkt til et an-
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det, og derudover som vaerende betinget af, at veere en del af et socialt samspil. llleris har i hans laeringsmodel
defineret laeringens processer som vaerende tilegnelse og samspil. Vi har her iszer fokus pa samspilsprocessen,
men vi mener, at for at leere skal individet indga i et samspil med omverdenen, men ogsa at individet skal bear-
bejde de informationer han/hun her far (tilegner sig). Altsa anerkender vi at denne proces sker, men vi vil ikke
have fokus pa hvorledes denne proces foregar hos individet, naermere en erkendelse af, at hvert enkelt individ

konstruerer sin egen viden, og at dette foregar i samspillet.

Det vil sige, at for at lzere skal man indga i en form for relation med sin omverden, og her udvikle en ny viden,
som ikke var til stede, fgr dette samspil. Det er altsa i samspillet med omverdenen, at man skaber, udvikler og
justerer sin viden, kompetencer og faerdigheder, og at lzering er defineret ved, at der sker denne proces. Der-
ved ser vi ikke lzering, som et udelukkende individuelt f&anomen, men vil samtidig ikke underkende det indivi-
duelle aspekt helt, da vi ser, at lering er, at individet udvikler sin egen livsverden, men at denne udvikling ogsa
sker i samspil med andre. Tidligere definerede vi ogsa laering som en dynamisk, kontinuerlig proces, hvor evnen
til refleksiv teenkning og til metataenkning i forhold til egen udvikling har betydning for resultatet. Det vil sige,
at vi anskuer laering som vaerende en cirkulzer proces, da den nyudviklede viden (ogsa indeholdende faerdighe-
der, kompetencer o.a.) hele tiden videreudvikles, og justeres efter de kontekster vi indgar i. Og det er isaer re-
fleksion og metataenkning som medfgrer en laereproces hos parterne. Dette perspektiv pa lzering ligger for-

holdsvis til grund i vores erkendelsesteroretiske udgangspunkt, som beskrevet i afsnittet nedenfor.

Problemformulering

Efter denne gennemgang vil vi nu praesentere vores problemformulering, som fungerer som udgangspunkt for
hele specialet. Ser vi pa de indledende tanker omkring opstarten af en opstartsfase som en laringssituation, og
pa kontekstafklaring, og kontaktfeltet i form af interviewsamarbejdet med konsulenterne, samt den forelgbige
problemformulering, er vi meget bevidste om at der er mange faktorer som spiller ind i etableringen af en god

opstartsfase. Dette ledte os til den tidligere formulering, som Igd saledes:

Hvilke forhold er vigtige at medtaenke i den indledende fase mellem kunden og konsulenten, saledes at de

understgtter en fremadrettet leereproces?
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Efter ovenstaende afgraesning kan vi nu specificere den yderligere, saledes at vores tre fokusomrader bliver

baerende for det videre arbejde med specialet, og spgrgsmalet bliver saledes:

Hvorledes kan konsulenten skabe et rum for laering mellem konsulenten og kunden i opstartsfasen, med fo-

kus pa kontekst, kommunikation og relationsskabelse, saledes at det understgtter en fremtidig laereproces?

Dette leder os videre til vores metode, som vil beskrive hvorledes, samt pa hvilket grundlag, vi vil sgge svar pa

denne problemformulering.

Metode

Vi har nu i indledningen og problemfeltet beskrevet vores interesseomrade og vores valgte indgang til specia-
let. Vi har i vores afgraensning defineret vores laringsteoretiske fokus, samt vores fokuspunkter, kontekst,
kommunikation og relationsskabelse. Vi vil i dette speciale besvare vores problemformulering ud fra bade teo-
retiske overvejelser samt kvalitative forskningsinterview. Overvejelser omkring denne fremgang, vil vi i dette

afsnit redeggre for.

Fremgangsmade

Vi vil kort beskrive vores fremgangsmade til besvarelse af vores problemformulering, for at give et indblik i

hvorledes resten af specialet vil udforme sig, samt hvorledes det hele spiller sammen.

Vores speciale omhandler en teoretisk og en empirisk del, og disse vil vi koble under hvert afsnit gennem spe-
cialet. Som fgr omtalt opbygges specialet omkring 3 fokusomrader; kontekst, kommunikation og relationsska-
belse, og vi vil sdledes fokusere pa et omrade af gangen, og sgge svar ift. vores problemformulering fgrst i teo-
rien, sidenhen empirien. Denne fremgangsmade vaelger vi, da vi fortrinsvis har arbejdet induktivt med dette

speciale. Dvs. at vi fgrst arbejder med teorien, for at udstyre os med et begrebsapparat, som vi kan se pa prak-
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sis med. Dette vil unaegtelig ogsa begraense os, da vi ved valget af teori, udelukker mange andre teoretiske
vinkler, men vi vaelger denne metode, som en struktur over hele specialet, og ser det som en force, der stgtter
os i at fokusere og fordybe os, indenfor vores valgte ramme. Vi sgger ikke at treekker teorien ned over praksis,
med ser vores valgte teori som en analysemetode, dvs. at vi vaelger et seet teoretiske briller, hvormed vi ser pa
hvorledes man kan forsta empirien. Dette betyder ogsa, at der kan tages mange andre "briller” pa, som ogsa
kan bidrage med spaendende analytiske muligheder og vinkler, som nogle af de mange perspektiver vi tidligere

har tydeliggjort, at vi fraveelger.

Vores opdeling af specialet i 3 omrader skal ikke ses som tre selvsteendige omrader, som ikke umiddelbart har
forbindelse med hinanden. Tvaertimod ser vi at disse i hgj grad lapper over hinanden, og har en uundgaelig
sammenhang, bade teoretisk og empirisk. Vi vaelger dog, at opdele dem i 3 omrader, for pa denne made at
skeerpe vores fokus og skabe overskuelighed i specialet. Derfor vil vi ogsa slutteligt sammendrage alle 3 fokus-

omrader igen, og se pa samspillet samt hvorledes de samlet set kan besvare vores problemformulering.

Som en gennemgaende vinkel pa opstartsfasen har vi vil valgt at inddrage Gregory Bateson. Bateson definerer
f@rst og fremmest vores fokusomrader, hvor vi vil inddrage hans tanker pa hvert fokusomrade. Hans vinkel vil vi
sidenhen koble med andre teoretiske vinkler, samt empirien, for at give et flersidigt indblik i fokusomradet.
Bateson fungerer sa at sige, som vores udgangspunkt for hvert fokusomrade, men det er hans tanker koblet
med anden teori samt empirien, der ligger som grundlag for vores diskussion og analyse af omradet, samt vo-

res opsatte hypoteser.

I”

Vi har udarbejdet 3 hypoteser, i forlaengelse af hvert fokusomrade, som skal fungere som et “underspgrgsma
til vores problemformulering. Samtidig er hypoteserne ogsa et udtryk for bestemte pastande vi fremsaetter,
samt hvorfor vi vaelger de teoretiske vinkler vi fremsaetter. Den fungerer sa at sige som et styreredskab gennem
hvert fokusomrade. Vi vil nu kort gennemga hvert fokusomrade, samt den dertilhgrende hypotese, som vi i af-

snittet vil arbejde ud fra.
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Kontekst

Hypotese 1:

Det er vigtigt, at konsulenten arbejder med kontekstafklaring, da det skaber rammer og struktur for mgdet
og samarbejdet mellem parterne i opstartsfasen (samt har afggrende betydning for det fremtidige samar-

bejde).

For at drage viden omkring denne kontekstafklaring, har vi valgt at tage udgangspunkt i Gregory Bateson og
hans forstaelse af en kontekst. Med hans begrebsdefinition af konteksten, bevaeger vi os over i kontekstmarkg-
rer, og for at hjelpe os til at se disse kontekstmarkgrer mere tydeligt, har vi valgt at drage domeaeneteorien ind
ved hjeelp af Maturana og Varelas domaeneteori (senere udviklet af Lang, Little og Cronen). Denne teori kan
hjeelpe med at szette nogle rammer op for kommunikationen, ved hjzlp af den bevaegelse der sker indenfor
domanerne, som er en dynamisk bevaegelse, hvor der er forskellige overordnede rammer i spil i kommunikati-

onen.

Vi vil efter denne viden saette vores empiri i spil, for at fa belyst teorien ud fra praksis.

Kommunikation

Hypotese 2:

Det er vigtigt, at konsulenten er opmarksom pdG kommunikationen mellem dem, da det er gennem kommu-
nikationsprocessen, at der udvikles et grundlag for et udbytterigt samarbejde (at konsulenten skaber me-

ning, lzering, udvikling i samarbejdet for dem begge).

Vi har i dette afsnit valgt at se pa kommunikationen, og de muligheder der er for at udvikle et udbytterigt sam-
arbejde. Hvad er kommunikation, og hvad skal konsulenten vaere opmaerksom pa i kommunikationen mellem

parterne? Hvordan kan vi sammen skabe handling og mening?

Vi har benyttet os af Batesons kommunikationsteori, for at fa nogle bud pa hvordan vi kan skabe mening og

leering i samtalen. Han papeger, at nar man kommunikerer, kommunikere man i budskaber, og disse budskaber
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opfattes subjektivt, da man tolker forskelligt. | disse tolkninger vil der ske en sggen efter mgnstre og mening,
der skal give en forstaelse for den enkelte. For at fa nogle redskaber til at ggre det, har vi valgt at drage Barnett
Pearces (og Vernon Cronen, som var med til at definere teorien i fgrste omgang) teori CMM ind, som giver nog-
le bud pa, hvordan man kan danne mening og koordinere talehandlinger i samtalen. De taler om forskellige
begreber og modeller, som er vigtige at mestre i kommunikationen. Det er her vigtigt at vaere lyttende, for at

kunne "fange” disse handlinger, og opmaerksom pa, at samtalen er baseret pa en cirkulaer teenkning.

En udbygning af maden at stille spgrgsmal pa ud fra den cirkulaere og linezere forstaelse er Karl Tomm og hans
spgrgsmalstypemodel, som giver et bredt perspektiv pa spgrgsmalstypernes effekt pa kommunikationen. Vi har
valgt at benytte os af en nyudviklet udgave af hans spgrgsmalstypemodel, som tilfgjer to ekstra niveauer, som
vi mener, hjelper os i maden at arbejde med spgrgsmalenes opbygning pa og betydningen af disse i forhold til

et metaniveau.

Vi vaelger herefter at drage analysen ind i forhold til den valgte teori.

Relationsskabelse

Hypotese 3:

Det er vigtigt, at konsulenten skaber en god relation med kunden, for at sikre at interaktionen giver mulig-

hed for trygge og tillidsskabende rammer for laering.

| vores undersggelse af betydningen af relationsskabelse for opstartsfasen, har vi ogsa her valgt at bruge Bate-
son og hans tanker omkring opbygningen af relationer. Bateson giver et indblik i hvordan relationen imellem
parterne kan udvikle sig. Han definerer 2 forskellige relationstyper, som vil give konsulenten mulighed for at
vaere opmaerksom pa disse, samt at sikre en balance i relationen, der er givende for processen. For at give kon-
sulenten et redskab til at agere pa dette, har vi valgt at bruge Benedikte Madsens definition af dialogen, for
derigennem at fa belyst konsulentens rolle med Barnett Pearces teori omkring facilitator og gamemaster rollen,
og den betydning disse roller har i forhold til relationsskabelse, da vi mener, at det er vigtigt for relationen, at

konsulenten tager ansvaret for mgdet, og igennem sin faglighed bruger kommunikationen som redskab til at
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opbygge en god relation. Til belysning af dette har vi valgt at inddrage to af CMM’s modeller. Derefter drager vi

vores empiri ind for lave en analyse i forhold til relationsskabelse.

Samlet set vil det sige, at under hvert fokusomrade inddrager vi bade teori og empiri, og laver slutteligt en op-
samling, hvor vi kobler det gennemgaede med den dertilhgrende hypotese, og derefter med vores problem-
formulering. Vi vil i den endelige konklusion endeligt sammendrage de tre fokusomrader, og endeligt besvare

vores problemformulering.

Ovenstaende er en gennemgang af vores arbejdsmetode, men forklarer ikke pa hvilket grundlag vi arbejder ud

fra. Derfor vil vi i naeste afsnit redeggre for vores erkendelsesmaessige grundlag.

Erkendelsesteoretisk stasted

Vores erkendelsesteoretiske stasted har betydning for hvorledes vi udarbejder hele specialet, samt hvorledes vi
har arbejdet med specialet, fgr det endelige produkt. Det er det fundament, hvorudfra vi har valgt teoretiske
retninger, interviewmetode samt meget andet, som influerer pa vores arbejde med specialet. Derfor vil rede-
gore for, hvad vi anser som dette fundament, samt hvad det har af betydning for netop dette speciale. Seerligt
vil vi komme ind pa 2 retninger; socialkonstruktionisme og systemisk taenkning, som vi begge er inspireret af i
vores arbejde. Ud fra dette kalder vi vores erkendelsesteoretiske grundlag for systemisk socialkonstruktionistisk
og vi vil i nedenstaende kort redeggre for, hvorledes vi er inspireret at begge retninger, samt hvorledes vi ser

de spiller sammen for os.

Socialkonstruktionisme

Vores erkendelsesmaessige stasted er inspireret af socialkonstruktionismen. Derfor vil vi i det fglgende kort de-
finere de vigtigste pointer indenfor socialkonstruktionismen, samt hvad disse har af betydning for hele specia-

lets udformning og fokus. Vi mener, at denne definition er yderst relevant, da vores erkendelsesteoretiske sta-
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sted, vores menneskesyn, har indflydelse pa hvorledes vi arbejder med at frembringe den viden vi her fremstil-
ler i projektet, samt hvor vores fokus og forstaelse er forankret. Hvordan forstar, taenker og handler vi? Hvad

mener vi viden er, og hvordan skaber vi den? Disse svar vil vi sgge at redeggre for i det fglgende afsnit.

Der er mange forskellige teoretikere (som f.eks. Mary og Kenneth Gergen, Jerome Bruner, Michael White) som
har bidraget med deres mening og forstaelse af socialkonstruktionisme. Vi vaelger her at fokusere pa Mary og
Kenneth Gergens tanker og idéer, og mange anser ogsa disse to som vaerende ophavsmand til denne tanke-

gang. Nar vi fremover refererer til socialkonstruktionismen o.l. er det de fglgende tanker vi har in mente.

Gergen og Gergen formulerede en afstandstagen fra begrebet om objektivitet, sandhed og lovmaessigheder, og
argumenterede for at viden naermere bestemt var noget der blev defineret af konteksten; sociale relationer og
sproglige forhold. De fokuserer pa ordets og sprogets skaberkraft til at skabe de relationer, som set fra en so-
cialkonstruktionistisk vinkel, er samfundets fundament og som samtidig giver mulighed for mere kreative ma-

der at handle pa.**

Deres grundlaeggende pdstand er at intet er virkeligt, for folk er enige om at det er det, og at alt vi sdledes reg-
ner for virkeligt er socialt konstrueret.” Vi konstruerer saledes vores virkelighed, ud fra bade den viden vi nu
har om den konkrete situation, vores felles traditioner, vores veerdifaelleskaber og betydningsstrukturer. So-
cialkonstruktionismen har fokus pa hverdagen og vores relationer til andre, samt en stor interesse i at hjalpe

mennesker med at bruge og fortolke deres livssituation pa nye mader.

Som vi tolker denne tankegang, er vi saledes selv medskabere af de sociale verdener vi lever, kommunikerer og
danner mening i. Vores sociale verdener skabes via de feellesskaber og aktiviteter som vi har del i. De sociale
faeellesskaber knyttes sammen via samtale, dialog og kommunikation, og det er sidledes gennem samvaret med
andre, at vi finder en mening og betydning med vores liv. Virkeligheden er derfor ikke givet pa forhand, men er
bestemt af interaktionen og kommunikationen med andre. Her spiller de ord, seetninger og historier vi fortzel-

ler og beskriver os selv ud fra, samt den betydning vi tildeler haendelser i vores dagligdag ind.

24 Gergen & Gergen (2005), s. 22.
25 Gergen & Gergen (2005), s. 9.
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Gergen vil gerne have os til at fokusere pa betydning, som noget der dannes "mellem" mennesker. For at man
kan kommunikere, ma dem man kommunikere med, give det man siger, en betydning. Ifglge Gergen betyder
en persons ytringer fgrst noget, nar den anden svarer, eller handler. Det vil sige, at hvis dem man taler med
ikke tilleegger det man siger en betydning og svarer, har ens ytringer ikke givet mening. Hvis vi stiller vores in-
terviewpersoner et spgrgsmal og de ikke svarer, er der ingen betydning. Alene kan vi altsa ikke skabe mening.
Svarer interviewpersonerne (handler), pa vores spgrgsmal og svaret passer ind i sammenhangen, til et nyt
spgrgsmal, vil det danne mening eller betydning. Vi har saledes sammen, i relationen mellem os, koordineret
vores handlinger og svar, sa det har givet en mening. En anden vigtig pointe i den socialkonstruktionistiske til-
gang, er som f@r beskrevet, at vi alle er produkter af vores kultur og historie. Nar vi sammen skal skabe betyd-
ning, vil de ord og handlinger, som vi bruger veere "lant" fra andre tider og steder. Her er det dog vigtigt, ikke at
veere begraenset af fortiden, men hele tiden se nye muligheder og kombinationer af handling/ opfglgning i
samtalen. | en inspirerende samtale eller i et interview, vil der altid veere masser af muligheder for meningsful-

de svar pa udsagn. Det er derfor vigtigt at turde "lege" nye lege og derved skabe nye forlgb og nye indsigter.*®

Viden bliver ud fra denne opfattelse altid skabt i relationerne mellem os, og det sproglige element bliver essen-
tielt, da det er gennem vores sprog vi skaber vores opfattelse af verden, dvs. den subjektive fortolkning ag
sproget som vi anvender til at beskrive "virkeligheden”. Det betyder ogsa at der ikke findes én endegyldig
sandhed, men mange forskellige forstaelser og aftaler om hvorledes virkeligheden ser ud, og at disse virkelig-
heder kan andre sig. Eksempelvis eksisterer begrebet “fredag”, fordi vi har opnaet en faelles social enighed om
ordenes generelle betydning og funktion. Men begrebet er ikke evigtgyldigt, da det andrer sig i takt med de
relationer og kontekster vi indgar i. Ordet “fredag” har muligvis ikke samme betydning for en kenyaner som det
har for en dansker. Eller betydningen aendrer sig gennem livet, ud fra om man er elev, familiefar eller pensio-

nist.

Mange anser disse grundlaeggende antagelser som vaerende meget foruroligende, da det kan satte spgrgs-
malstegn ved alt hvad vi tager for givet. Dog skal socialkonstruktionismen ikke tolkes i den retning, at der skal

gores op med alt og intet egentlig eksisterer, snarere byder den pa en ny made at anskue verden og pastanden

26 Gergen & Gergen (2005), s. 23-24,
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om én sandhed pa. Socialkonstruktionismen siger ikke at verden ikke findes, eller at den kun findes i sprog, ord

og begreber.

"Den siger, at vi kun kan beskrive og fa viden om verden ved hjeelp af de ord, kategorier og begreber, vi har til

rédighed. Og at det varierer meget fra situation til situation, kultur til kultur."”

Socialkonstruktionister sgger ikke den endegyldige sandhed, men udforsker den verden vi sammen skaber,
gennem vores relationer. Eksempelvis behgver religion og videnskab ikke sta overfor hinanden som modseet-
ninger, men snarere byde pa flere synsvinkler, som kan bidrage til at finde positive og negative konsekvenser af
de forskellige tilgange.”® Socialkonstruktionismen indbyder pa den made til en dben dialog, hvor nye virkelighe-

der og vaerdier kan sta frem, og som fordrer samarbejde mellem mennesker om vores falles fremtid.”

For fglgende speciale betyder det, at vi veelger at have vores hovedfokus pa relationerne mellem mennesker,
og hvorledes mening skabes her. Vi vil saledes ikke udelukkende have fokus pa individer eller deres perception
og kobling af viden, da denne vidensdannelse netop foregar i en relation med andre mennesker. | formgdet
bliver det for os centralt at se pa hvorledes konsulenten kan skabe en relation med kunden, hvor de sammen
formulerer en falles livsverden. Det vil vi ggre ved at belyse relationen mellem dem, den kontekst hvori de

indgar samarbejdet, samt hvorledes det sproglige element kan pavirke denne.

Det betyder ogsa, at vi ikke vil fremstille et endegyldigt svar, men et bidrag og en ny synsvinkel pa dette felt. Vi
vil, som tidligere naevnt, fokusere pa relationerne, samt den verden som bliver skabt mellem kunden og konsu-
lenten. De vinkler vi veelger at fokusere pa, er blot et bud pa hvorledes man kan anskue denne proces mod at
skabe faelles forstaelse i en relation, og at disse anskuelser vil veere evigt foranderlige. Det ggr dem imidlertid
ikke uinteressante eller til ikke brugbar viden, da vi mener at resultatet vil blive et speendende perspektiv, pa
hvorledes man kan anskue muligheder og faldgruber i en sadan opstart, og kan give anledning til refleksion

over hvorledes man kan skabe relationer og forstaelser imellem mennesker, i netop sadan en situation.

27 Busch-Jensen, i Olsen (red) (2007), s. 149.
28 Gergen & Gergen (2005), s. 17.
29 Gergen & Gergen (2005), s. 16.
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Det sproglige elements betydning- Ludwig Wittgensteins bidrag

Sprogets betydning i socialkonstruktionismen er inspireret af filosoffen Ludwig Wittgenstein. Vi vil ikke udfolde
alle Wittgensteins tanker om sprogets betydning og dannelse, men blot praesentere hans grundlaeggende tan-
ker om sproget, herunder iseer hans begreb sprogspil, meget kort, for at synligggre forstaelsen af det sproglige

element i socialkonstruktionismen.

Wittgensteins centrale pointe er, at alle mennesker benytter sig af sprogspil, og at det er gennem sprogets an-
vendelse at sprogets betydning opstar. For at sprogspillene kan give mening, skal der veere en enighed om
sprogspillets regler mellem de mennesker der kommunikerer. Det betyder dermed at sproget altid udspiller sig
i en social praksis, og at sproget i forskellige praksisser kan andre sig, alt efter hvilke livsformer® der indgar i
den praksis. Dermed siger Wittgenstein ogsa, at sproget, og den viden der er knyttet dertil, er evigt foranderlig,

og afhaengig af de kommunikerende parter, og deres forstaelse af sprogspillene og deres regler.**

For igen at vende blikket mod, hvad det vil betyde for vores speciale, at veelge et sadant fokus, vil vores hoved-
fokus ligge pa kommunikationens betydning for relationen og den felles forstaelse mellem kunde og konsu-
lent. Vi vil prgve at udfolde nogle vinkler pa, hvorledes man kan anskue det kommunikative element, som et

redskab til at skabe en positiv samarbejdsrelation, og en feelles forstaelse.

At fa indblik i de sociale relationer og forstdelsen heraf

For socialkonstruktionister bliver det omdrejningspunktet at observere og forklare hvordan mennesker skaber
deres virkelighedsforstaelser gennem deres interaktion og kommunikation med verdenen. Som Kenneth Ger-

gen skriver det, er socialkonstruktionister optaget af:

30 Relationelle mgnstre mellem menneskerne og den verden der omgiver dem.
31 Gergen & Gergen, s. 4, samt Wittgenstein, s. 18-19, i Gergen (2003).
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“... explicating the processes by which people come to describe, explain or otherwise account for the world (in-

732

cluding themselves) in which they live.””* (Frit oversat: ”at forklare processen, hvor mennesker beskriver, for-

klarer eller pa anden made opfatter verden (inklusive dem selv) i hvilken de lever.”)

Det bliver altsa essentielt at se pa menneskers ageren og kommunikative handlen i verden, for at fa en forsta-
else af deres egen livsverden (deres opfattelse af den kontekst de indgar i). Dette vil dog altid vaere et gjebliks-
billede, da denne livsverden andrer og udvikler sig i takt med hvilken relation og kontekst mennesket befinder
sig i (jf. tidligere). Ved at observere og udspgrge kan man fa en forstaelse af hvordan der mellem mennesker
skabes mening og viden, og det er centralt at dette foregar pa de observeredes sociale og kulturelle betingel-

ser, fordi denne forstaelse netop er afhaengig af konteksten, relationerne, kulturen og meget andet.*®

For vores fremgangsmade betyder ovenstaende at vi har gjort os nogle overordnede overvejelser om det at
interviewe mennesker. Ideelt set skulle vi observere og udspgrge konsulenter og kunder under deres fgrste
megde (dvs. i selve konteksten vi gnsker at undersgge), men dette har af forskellige arsager ikke veeret tilgeenge-
ligt for os. | stedet udspgrger vi konsulenten om vedkommendes forstaelse af opstartsfasen, hvad konsulenten
veelger at fokusere pa, samt samspillet og relationen med kunden. Dette betyder, at vi far indblik i konsulen-
tens livsverden, samt dennes forstaelse af situationen. Det vil sige, vi bestraeber os pa at fa et billede af, hvad

der sker i denne situation.

In mente har vi dog, at dette er et gjebliksbillede af situationen, og at interviewsituationen er pavirket af flere
elementer. For det fgrste skaber vi en ny forstaelse og relation med konsulenten, omhandlende det fgrste mg-
de, og for det andet vil denne interaktion @ndre sig efter konteksten, og de forskellige konsulenter vi inter-
viewer. Pa den made far vi altsa ikke et indblik i hvordan det kan veaere i selve opstartssituationen, men naerme-
re nogle overvejelser, konsulenten i samspil med os, skaber sig omkring situationen. Dette betyder dog ikke at
det er ubrugeligt datamateriale vi far fra interviewene, naermere at vi skal veere opmaerksomme pa omstaen-
dighederne omkring interviewet, samt hvilken analyse vi kan foretage os, og hvad analysen rent faktisk forteel-
ler os noget om. Vi vil fastfryse vores dialog med konsulenten, for at uddrage nogle muligheder og stridspunk-

ter omkring dennes forstaelse (skabt i samspil med os) som vi kan kommentere pa.

32 Gergen & Gergen, s.15, i Gergen (2003).
33 Busch-Jensen, Peter, i Olsen (2007), s. 166.
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Systemisk teenkning

For at synligggre vores erkendelsesstasted har vi yderligere valgt at anskue opstartsfasen/mgdet ved at bruge
systemisk teenkning. Da vi ud over den socialkonstruktionistiske vinkel pa relationerne imellem os og meningen
der skabes her ogsa er interesseret i at inddrage det enkelte individs mentale erkendelse og "kobling" til viden
eller kommunikation, vil vi gerne inddrage den systemiske taenkning, samt Gregory Bateson, som kobler sine
iagttagelser pa en systemisk ramme. Ved at inddrage systemisk taenkning vil vi gerne have det fokus, at det en-
kelte menneske beskriver verden ud fra sit eget mentale system og den verden eller organisation det kommer
fra. Dvs. at alting haenger sammen i en cirkulzer forbindelse imellem det det enkelte individ er og det det mar-
kerer som en forskel. En viden vi mener, er essentiel nar et individ skal tilegne sige en ny viden eller lzering.
Kommunikationen spiller ogsa her en afggrende rolle, da vi nu far muligheden for at se ind pa kommunikatio-
nen i samtalen. En mulighed som abner op for endnu en mulighed for at forbedre relationen i mgdet ved at

stille spgrgsmal for at blive klogere pa den andens livsverden.

Nar vi teenker systemisk vil det sige, at vi teenker i helheder, relationer og sammenhaenge, og hvor intet kan
forstas isoleret. Ved at anvende systemteorien, vil maden vi ser pa opstartsfasen pa, ramme lige preecis den
made vi teenker pa, da vi mener at mgdet er en interaktion imellem mennesker, hvor relationen og derved

sammenhanget imellem personerne er afggrende for indholdet og samspilsprocessen for mgdet.

Vi er specielt blevet optaget af antropolog Gregory Batesons tanker omkring den systemiske forstaelse af inter-
aktionen. Han giver ud tryk for at, “et system er, ndr alt kommer til alt, enhver enhed, der indeholder feedback-
struktur og derfor er i stand til at behandle information. Der er gkologiske systemer, sociale systemer, og den
individuelle organisme plus den omverden, som den interagerer med, er selv et system i denne tekniske betyd-

ning. 734

Bateson vil saledes have os til at opfatte verden som uhyre komplekse systemer, som opererer pa flere niveau-

er. Dette, mener vi, har betydning for vores made at se pa konsulenten og kundens fgrste mgde pa, da der vil

34 Bateson (2002), s. 260.
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ske en pavirkninger allerede ved det fgrste mgde, og det vil preege kundens og konsulentens forskellige tilgan-

ge til deres behandling af informationer.

Som sagt, hviler den systemiske tankegang pa en erkendelsesteori om, hvordan vi forstar det vi forstar, og om
hvordan vi skaber mening og sammenhang i denne forstaelse. Den udspringer af forskellige retninger indenfor
videnskaben, sa som biologi, zoologi, fysik, kemi og datalzere, sa derfor findes den systemteoretiske teenkema-
de i de mest forskelligartede videnskabelige discipliner f.eks. gkonomi, psedagogik, sociologi, psykologi osv.
Man kan sige at den systemiske teori er et opggr med det naturvidenskabelige paradigme, som har haft fokus
pa det lineaere, det forudsigelige, arsag-virkning forholdet®. Den linezere tankegang er en mekanisk fortolk-
ningsramme som omhandler, at nar der sker en handling, sker der ogsa en konsekvens, og man kan derfor, ved
at kende til arsagen udregne virkningen eller omvendt®®. Dvs. at problemet er maden vi taenker pa, vi kigger

bagud for at finde den arsagssammenhang som giver problemer = lineaer taenkning.

Med udgangspunkt i den lineaere tankegang, vil vi dog gerne pointere, at vi ikke ser den linezere tankegang,
som ikke relevant, men er bevidste om at konsulenten fra tid til anden, jf. sin processtyrende position, vil se sig
selv i en situation, hvor han/hun er ngdt til at forholde sig mere eller mindre lineart teenkende. Det ser vi
komme til udtryk i forhold til at finde arsager, tage beslutninger og rent fagligt igangszette videre forlgb eller
&ndre pa forlgb eller lereprocesser, eller hvor rent praktiske forhold skal afklares (eksempelvis hvem og hvor-
nar spgrgsmal). Vores udgangspunkt er derfor, at konsulenten ma kende til og mestre begge tankegang og ev-

ne at skifte imellem dem.

Nar vi ser pa den systemiske tankegang forstas verden ud fra at alting er forbundet med alting, dvs. i mgdet
mellem mennesker vil kommunikationen og relationen hele tiden pavirkes og veere i sammenhang med hinan-
den. Der er her tale om den cirkulaere tankegang, som henviser til en bestemt made at se et system pa. Her
tales der om sammenhange mellem handlinger og begivenheder, og der tales om at de forlgber i cirkler. Gitte
Haslebo og Kit Sanne Nielsen skriver’’, at de ser handlinger og begivenheder forlgbe i spiraler i stedet for

cirkler, da parterne ikke vender tilbage til det samme udgangspunkt igen. Dvs. at der samles forskellige hand-

35 Sohlberg, Britt-Marie (2004), s. 139-141.
* Hermansen & Petersen (2004), 24.
*” Haslebo & Nielsen (2004), kapitel 5.
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linger og begivenheder, som samles til en stgrre helhed, hvor den enkelte person ikke er i centrum, men hvor
der stilles spgrgsmal til forskellige mgnstre af relationer, tanker og handlinger i organisationen. Da den grund-

leggende antagelse er at alle implicerede parter har en pavirkende indflydelse pa processen.

Hvis vi tager fat i Bateson beskriver han hvordan vi skaber vores "verdensbillede” — vores perception af verden
ud fra vores mentale system.* Der tankes i hele systemer og relationer mellem menneskene. Med relationer
forstas de mader vi er sammen pa og betydningen heraf, som er i fokus, og ingen relationer kan pr. definition

vaere ens.

Dvs. ifglge Bateson skaber vi vores egen virkelighed, hvilket ogsa betyder at der findes mange "virkeligheder”.*

Vores perception eller vort verdensbillede hgrer til i de utilgeengelige, ubevidste lag af det mentale og er derfor
meget vanskelig at ndre. Verdensbilledet er ikke noget, der opdages, men er i vidt omfang noget, der skabes

af ubevidste mentale processer, som vi ikke er herre over. Men hvad betyder det konkret for mgdet?

Det betyder fgrst og fremmest, at nar vi fglger den systemiske tankegang, patager vi os ikke en objektiv eks-
pertrolle og kommer med gode rad og anvisninger pa handlinger. Vi skal derimod vaere opmarksomhed pa det
forskellige "verdensbillede” vi har af og i m@det, og agere ud fra denne viden, ved at skabe klarhed i kontek-
sten. For nar vi arbejder systemisk arbejder vi med systemer, og systemet her er bl.a. mgdet, men ogsa indivi-
det og samfundet er systemer. | mgdet vil de tanker, ideer og budskaber i et system (mgde) optraede i et kreds-
Igb, og disse kredslgb indgar som elementer i stgrre system (f.eks., organisation), der igen indgar i stgrre kreds-

Igb (politisk).

Et system er altsa noget der intern haenger sammen, og som afgraenser sig udad mod omverden eller mod an-
dre systemer. For Bateson er det mentale et kybernetisk system. Det vil sige, et system som er styrende, kon-
trollerende og kommunikerende. Nar systemet sanser, oplever, og kommunikerer, responderer vi pa forskelle,
kontraster eller forandringer. Den information vi far, er saledes oplevet, afgreenset og integreret i vores hjerne.

Bateson beskriver ogsa systemlovmaessigheder i begreber som feedback og kybernetik*. Her taler vi om fgrste

3% Bateson (1991), s. 19-20.
* Bateson (1991), s. 19-20
** Kybernetik er en videnskab som arbejder med kontrol, styring og kommunikation. Fra Psykologisk Paedago-
gisk ordbog (2006), s. 264.
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ordens kybernetik og anden ordens kybernetik. Kybernetikken har en betydning for vores tilgang til forstaelse

af mgdet, hvordan vi placerer os i forhold til observationen.

Fgrste ordens kybernetikken er forankret i en antagelse om, at et system kan forstas helt uafthaengigt af den
iagttagende og beskrivende person. Tanken er, at genstanden for observationen eksisterer derude’ uafhaengigt

af den person, der iagttager den. Dvs. at man iagttager mgdet.

Det centrale i anden ordens kybernetik er, at fokus er pa det observerende system og her ma den iagttagende
og beskrivende person se sig selv som en del af det system, han/hun iagttager og beskriver. Dvs. at man er en
del af processen i mgdet. Vi ser mgdet ud fra anden ordens kybernetik, da vi mener, at vi i dette specialet er en

del af processen og intervenerer Igbende i denne kontekst, ved at undersgge den, og interviewe konsulenter.

Systemisk taenkning handler ogsa meget om det sprog vi bruger. En vigtig pointe er at sprog ikke blot kan over-
seettes ord for ord. Ordene indgar i en kontekst, hvor personen altid ses som vaerende en del af en kontekst, og
det er gennem konteksten at personen skal forstas, dvs. gennem den sociale interaktion, og at intet kan forstas
isoleret. Den sociale verden er altsa en konstruktion, som hele tiden genskabes og forandres af de sociale sy-

stemers aktgrer (individer, grupper, organisationer).

Nar vi ser pa specialet, ser vi vores rolle som vaerende processtyrer, der iagttager, stiller spgrgsmal og leder pa
vej. Sa snart vi pabegynder specialet er vi selv en del af systemet og dermed ogsa med til at pavirke det, hvilket

vi er opmaerksomme pa.

Empiri

Specialets undersggelsesdesign bestar af et kvalitativt interview af de tre konsulenter. Disse interviews vil give
os muligheden for, at se pa hvorledes praksis omkring opstartsfasen kan forlgbe, ud fra tre forskellige konsu-
lenters perspektiver. Derved giver det os et perspektiv, som kan supplere og underbygge vores pastande, som
vi udvikler undervejs i specialet, ud fra et teoretisk udgangspunkt. Dette mener vi, vil ggre specialet mere prak-
sisrettet, ogsa med det perspektiv in mente, at specialet gerne skulle kunne give nogle handgribelige, men vel-

argumenterede, redskaber og begreber til handteringen af en opstartsproces.
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Videnskabsteoretiske tanker
Vores kvalitative forskning, samt vores metode er videnskabsteoretisk forankret i en faenomenologisk position

med supplement af den hermeneutiske position.

Vi tager udgangspunkt i Steinar Kvales definition. Ifglge Kvale's tanker kendetegnes det kvalitative interview
ved at vaere en egnet metode til at undersgge menneskers forstaelse af betydningerne i deres livsverden, og

beskrive deres oplevelser og selvforstaelse samt afklare og uddybe deres eget perspektiv pa deres livsverden®'.

Kvale tager videnskabsteoretisk afsaet i en postmoderne referenceramme, der leegger veegt pa en perspekti-
vistisk virkelighed, hvor mangfoldige tolkninger og nuancer erstatter en mere objektiv og stabil virkelighed®.
Den postmoderne taenkning tager afszet i flere videnskabstraditioner og er bl.a. inspireret af feenomenologien

og hermeneutikken.

Vi har i vores interview hentet inspiration i faenomenologien og denne retnings udleegning af betydningen af
konsulenternes svar i interviewet. | forbindelse med vores undersggelse betyder det, at udvalgte konsulenter
seetter ord pa deres livsverden, her forstaet som deres erfaringer og oplevelser med afholdelse af mgdet med
kunden ved en opstartsfase af en kommende opgave.® Dvs. vi tager udgangspunkt i konsulentens eget per-

spektiv pa de temaer vi har fokus pa i interviewet.

Hermeneutikken har ogsa spillet ind pa den made vi anskuer interviewet pa, da den bl.a. er kendetegnet ved
forsgget pa at finde en dybere mening, en tolkning ved hjalp af den hermeneutiske cirkel, hvor det er sam-
menhangen mellem del og helhed, der er meningsskabende®. Det skal forstas som en vekselvirkning, idet vi

skiftevis tolker helhed og mindre dele og forholder dem til hinanden i en kontinuerlig proces®.

Formalet med hermeneutisk fortolkning er at na frem til en gyldig og almen forstaelse af en teksts betydning,

dvs. en indre enhed i teksten uden logiske modsigelser. Oversat til interviewet vil fortolkningerne ophgre, nar

* Kvale & Brinkmann (2008), s. 137.
2 Kvale & Brinkmann (2008), s. 68-78.
3 Kvale & Brinkmann (2008), s. 44-50.
* Kvale & Brinkmann (2008), s. 233.
* Kvale & Brinkmann (2008), s. 57-59.
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de forskellige temaers betydning danner fornuftige mgnstre og indgar i en sammenhangende enhed*. Her-
meneutikken er dobbelt relevant for interviewforskningen, fordi den fgrst belyser dialogen (den mundtlige dis-
kurs), der frembringer interviewtekster og derefter afklarer fortolkningen af de producerede tekster (transskri-

beringen).

Hermeneutikken indebaerer ogsa det aspekt, at mennesket er et bevidst og fortolkende vaesen. Det vil sige at
mennesket altid leegger en hvis mening i sit eget liv og samfundet omkring mennesket. Her skal den hermeneu-
tiske forsker altsa vaere opmaerksom pa at bade forskellige mennesker, men ogsa forskeren selv har nogle for-

»n47

forstaelser og tolkninger af “hvad meningen er””’ Dette indebzerer at intet kan vaere fuldstaendig objektivt og

altid vil veere pavirket af dets fortid.

| vores analysearbejde vil det betyde, at i brugen af den hermeneutiske forstaelsesramme er menneskets for-
tolkningshorisont pa godt og ondt praeget af fordomme, hvilket i denne undersggelse betyder, at vores for-
forstaelse vil blive betragtet som en naturlig del af undersggelsesarbejdet, som det ikke hverken er gnskeligt
eller muligt helt at seette fuldsteendig i parentes. Vi anvender altsa hermeneutikken, nar vi indsamler og be-

handler empiri for at kunne arbejde videnskabeligt med vores egen forforstaelse og forstaelseshorisont.

Vi ser vores opfattelse af interview viden som konstrueret i samspil mellem interviewer og konsulenten. Vi er

meget bevidste om, at selve produktionen af data er afhaengig af interviewerens faerdigheder og situerede per-
sonlige skgn med hensyn til den made hvorpa spgrgsmalene stilles. Ligeledes hanger kvaliteten af de produce-
rede data sammen med interviewerens faerdigheder og viden om emnet. Vi er ligeledes bevidste om, at denne

samtale ikke er en samtale mellem ligestillede parter, da intervieweren definerer og kontrollerer situationen.

Undersggelsesmetoden
| vores begrundelse for valg af det semistrukturerede kvalitative forskningsinterview som undersggelsesmeto-

de, er vi inspireret at Steinar Kvale; som siger;

"Hvis du vil vide hvordan folk forstdr deres verden, og deres liv, hvorfor sé ikke tale med dem".**

% Kvale & Brinkmann (2008), s. 68.
" Kvale & Brinkmann (2008), s. 68-69.
*8 Kvale & Brinkmann (2008), s. 15.
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Og Kvale fortseetter;

"Et forskningsinterview er en interpersonel situation, en samtale mellem to parter om et emne af feelles interes-

49
Se”

Med det semistrukturerede interviews abenhed i reekkefglgen og formuleringen af spgrgsmal, er vi netop inte-
resseret i at samtale eller interagere med konsulenterne for at fa noget at vide om deres fglelser, holdninger,
synspunkter og meninger fra deres livsverden. Formalet med forskningsinterviewet er netop at producere vi-
den i samspillet eller interaktionen mellem interviewer og konsulent. Denne viden vil vi senere analysere og

fortolke, med henblik pa at konstruere en ny viden til besvarelse af vores problemformulering.®

Kritik af metodevalg
| vores overvejelser over empirimetode, ville det mest optimale for os have vaeret at interviewe kunder til vores

konsulenter om deres oplevelse af interaktionen pa opstartsmgdet, eller bedre, selv have overvzaeret opstarts-
megderne. Derud over har vi haft overvejelser om interview af flere konsulenter. Grundet etiske problematikker
samt en tidsmaessig faktor, bestemte vi os for udelukkende, at gennemfgre undersggelsen som kvalitative se-
mistrukturerede enkeltinterviews af tre konsulenter. Ved at kunne have faet indblik i selve opstartsfasen, kun-
ne vi have faet et indblik i selve den sociale verden konsulenten og kunden skaber sammen, samt mulighed for
at se begge parter ”in action”. Derudfra kunne vi lave vores egne tolkninger, frem for at fa enten konsulentens
eller kundens tolkning af opstartsfasen, som vi sa igen kan tolke pa. Derudover kunne man forestille sig, at vi
ved nuvaerende fremgangsmade, interview af konsulenter, kunne supplere disse refleksioner med interviews af
kunder, og dermed deres refleksioner, som kunne give os et stgrre empirisk grundlag, og dermed et stgrre
grundlag at analysere og konkludere pa. Dette er dog overvejelser man kan ggre sig, som en made at videreud-
vikle og undersgge de konklusioner vi i dette speciale kommer frem til, nar nu vores empiriske grundlag be-

graenses til konsulentens refleksioner.

9 Kvale & Brinkmann (2008), s. 143.
*% Kvale & Brinkmann (2008), s. 17.
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Vores undersggelsesdesign, semistruktureret forskningsinterview
Specialets undersggelsesdesign bestar af et semistruktureret forskningsinterview og behandlingen af disse in-

terviews. | dette speciale har vi valgt at strukturere vores interviewundersggelse efter inspiration fra Kvale.
Kvale opstiller en linezer model med syv faser, som en hjalp for uerfarne interviewere, til at komme igennem
de problematikker og genvordigheder som kan opsta i forbindelse med en interviewundersggelse. For at beva-
re vores oprindelige ideer og visioner for undersggelsen, samt for at vise den systematiske planlaegning vi har
foretaget af interviewprojektet, vaelger vi at designe vores interviewundersggelse ud fra disse syv faser. Vi har

dog valgt at tage de punkter med, som efterfglgende har relevans for specialet.

Interviewundersggelsens forskningsemne
Vi vil gerne hente vores empiriske viden ved at finde ud af hvordan, praktiserende konsulenter oplever kunde-

konsulent situationen gennem interview.

Vi vil gerne vide hvordan konsulenterne griber den indledende mgdefase, med en samtidig etablering af sam-

arbejde an. Vi har fokus pa kommunikations og interaktionsprocessen mellem konsulent og kunde. For at sup-
plere vores egen oplevede praksiserfaring pa omradet, samt for at fa mere materiale og data, som rettede sig

direkte mod temaet "interaktionen i opstartsfasen", valgte vi at foretage interviews med praktiserende konsu-
lenter, som efter informeret samtykke, meldte sig frivilligt. Interviewene var semistrukturerede og havde et

omfang pa ca. en time hver.

Vi henter saledes empirisk viden om interviewpersonernes oplevelser af kunde- konsulent situationen i en op-
startsfase gennem et interview. Via interview af 3 konsulenter, bade offentlige og privatansatte, far vi kend-

skab til redskaber som praktiserende konsulenter anvender i praksis ved kontakt med nye kunder.

Hvad vil vi undersgge?
Intentionen med disse interview er at spgrge ind til, hvordan konsulenterne selv oplever opstartssituationen

imellem kunde og konsulent. Pa den made gnsker vi at fa fokus pa konsulentens kommunikative ageren i be-
strebelserne pa at mgde "kunden hvor kunden er", dvs. via forskellige teoretiske og praktiske redskaber, at na
frem til sa stor en forstaelse for kundens behov som muligt. Vores interesse er processen (det fgrste afklarende

mgde) i den indledende fase af samarbejdet.
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Vi fokuserer pa interaktionsprocessen, eller de usynlige og synlige filtre mellem kunde og konsulent, hvor der

er fokus pa sprogets betydning.

Vi beskeeftiger os i interviewet indenfor 3 interesseomrader

1 eKommunikationsprocessen og relationerne som skabes imellem dem som
kommunikerer, herunder kontekstafklaring.

2 *De personlige mgnstre der vil praege samtalen.

‘ﬁ eSp@rgsmalstyper; linezere og cirkulzere.

Etiske overvejelser
Vi har indledningsvis vaeret meget bevidste om at informere vores interviewpersoner meget grundigt om inter-

Figur 11. Vores tre interesseomrader | interviewet

viewets formal og kontekst. Vi har ogsa vaeret meget bevidste om at lytte opmaerksomt, vise interesse, forsta-

else og respekt for det interviewpersonen siger.

Efterfglgende har det veeret vigtigt for os, under interviewet at veere opmaerksomme pa stemning, fglelser,
kropssprog og stemmeleje, for vores egen forstaelse, nar vi skal tolke og udvaelge citater, for at eliminere risi-
koen for at tage det helt ud af ss mmenhaeng pa det senere tidspunkt, hvor vi udvaelger citater. Eksempelvis: Vi
har vurderet det vigtigt i interviewsituationen at vaere opmaerksom pa den interviewede og interviewers sam-
spil (stemning, fglelser, kropssprog, stemmeleje), for at fastholde hele interviewsituationen til senere analyse-
brug, dvs. ikke udelukkende udsagn. Dette har vi gjort, for at sikre os, at vi ikke tolker og analyserer konsulen-
ternes udsagn, ud af en sammenhang, som maske ikke var til stede i interviewsituationen, dvs. primaert til vo-
res egen brug, ift. vores analysefremgang. Vi er klar over, at disse observationer, er vores egen tolkning af in-
terviewssituationen, og at disse tolkninger muligvis ikke er overensstemmende med konsulentens tolkning.
Men ved at vaere opmaerksom pa hvorledes vi hver isaer oplevede interviewsituationen, kan vi fastholde, forsta
og udveelge udsagn ud fra et bredere perspektiv, der ogsa kan fortzelle os noget om, hvorfor vi udveaelger be-
stemte citater- nemlig at det ogsa er begrundet i, hvorledes vi oplevede situationen. Dette kan ggre os op-

marksom pa bade muligheder, men ogsa faldgruber ift. at vaere forudindtaget ift. interviewene.
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Vi delte interviewet op i tre ansvarsomrader. Den ene gennemfgrte interviewet, den anden tjekkede i inter-

viewguiden at alle spgrgsmalsomrader blev daekket, og den tredje observerede og skrev notater.

De syv faser gennem interviewundersggelsen
Kvale opstiller en lineser model med syv faser, som en hjzelp, til at komme igennem de problematikker og gen-

vordigheder som kan opsta i forbindelse med en interviewundersggelse. For at bevare vores oprindelige ideer
og visioner for undersggelsen, samt for at vise den systematiske planlaegning vi har foretaget af interviewpro-

jektet, vaelger vi at designe vores interviewundersggelse ud fra disse syv faser.

Det betyder, at vi er interesserede i at skabe en positiv relation med den interviewede, og at vi forsgger pa det-
te, ved at vise at vi erimgdekommende og abensindede, og at denne holdning reflekteres i vores interviews-
spgrgsmal. Altsa vores spgrgsmal er struktureret som abne ikke ledende sp@grgsmal, som pa den made ikke pa
forhand dgmmer hvad der er rigtigt og forkert. Vi mener, at ved at skabe en positiv stemt relation med konsu-
lenten, kan skabe grobund for en mere aben og konstruktiv dialog mellem interviewer og interviewperson,
frem for en fjendtlig stemt relation, som vil pavirke de svar som konsulenten vil komme med, i en negativ ret-
ning. Med vores erkendelsesteoretiske baggrund i socialkonstruktionismen er vi derfor ogsa fokuseret pa at

skabe denne konstruktive relation med konsulenten, med baggrund i hvorledes vi bruger sproget mellem os.

Vi er desuden bevidst om, at den forforstaelse vi kommer med har betydning for den made vi tolker vores og
den interviewedes livsverden pa. Vi er bevidste om, at vi forstar og tolker ud fra vores perspektiv, som er defi-
neret af vores interne samarbejde, og universitetets kontekst, hvor konsulenterne agerer i deres egen verden,
og ud fra deres organisations kontekst (eksemplevis hvilke betydninger vi tillaegger bestemte ord, og hvorledes
disse bruges i samtalen). Det betyder at nar vi pa forhand definerer spgrgsmal og forventninger til interviewsi-
tuationen ud fra vores kontekst, tolker og forstar konsulenterne disse i forhold til deres egen kontekst. Dette
pavirker deres made at besvare vores spgrgsmal pa, og deres made at agere i situationen med os. Samtidig be-
tyder det ogs3, at vi kan tolke og forsta deres svar og interaktion anderledes end de var ment fra konsulentens
side, da vi tager citaterne fra en anden kontekst og tolker dem i vores sammenhang. Dette er en risikofaktor vi
vil have in mente, bade i planleegningen af interviewet, i interviewsituationen, og i den efterfglgende bearbejd-

nings- og tolkningsfase.
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Vi forsgger at skabe og vedligeholde den rette kontekst for interviewene, ved hjeelp af en grundig interview-
guide baseret pa vores interesseomrader. | interviewguiden har vi valgt at lave bade tematiske forsknings-
spgrgsmal og interviewspgrgsmal. Dette har vi gjort for at deekke hele omradet og bevare en dynamik og struk-

tur i skabelse af mening til den efterfglgende analyse.

Forskningsspgrgsmalene er tematiske spgrgsmal. De er abstrakt formuleret og holder sig til den teoretiske op-
fattelse, der ligger bag ved undersggelsen. Da spgrgsmalene er tematiske, har vi oversat til et eller flere inter-
viewspgrgsmal. Interviewspgrgsmalene er nedskrevet pa forhand, men det er vores gnske, at det er op til in-
terviewerens fgling med den enkelte interaktion, som satter kursen. P4 den made kan vi navigere i vores
spgrgsmal efter den kontekst og dermed relation vi far skabt med konsulenten i selve situationen. Ved at defi-
nere spgrgsmalene pa forhand, frem for temaer, far vi ogsa mulighed for at diskutere hvorledes spgrgsmalene
skal struktureres, hvorledes man stiller abne, ikke ledende spgrgsmal, og hvad vi vaegter der er vigtigt, for selve
situationen. Pa den made, har vi valgt en retning, som vi sammen har skabt en forstaelse for, og som vi derud-

fra kan agere og interviewe ud fra.
Vi vil nu prgve at seette vores projekt ind i interviewforskningens syv faser.

Tematisering
Vores formal med undersggelsen er at hente empirisk viden om interviewpersonernes/ konsulenternes ople-

velse af kunde/ konsulent situationen i den indledende m@defase. Dette ggres gennem semistruktureret forsk-
ningsinterview af tre praktiserende konsulenter. Vi interviewer af 3 konsulenter, bade offentlige(2) og privat-
ansatte(1), for at fa kendskab til redskaber som praktiserende konsulenter anvender i praksis ved kontakt med
nye kunder. Grunden til valget af bade offentlige og private ansatte konsulenter, er fordi vi har en hypotese om
at der kan vaere anderledes forpligtigelser om man er intern eller ekstern ansat, og for ikke at denne hypotese
skal spille for meget ind pa, hvorledes specialets udfald og empiriske viden udspiller, vaelger vi at anskue op-
startsfasen fra begge perspektiver. Pa den made gnsker vi at fa fokus pa konsulentens kommunikative ageren i
bestreebelserne pa at mgde "kunden hvor kunden er". Dvs. at na frem til en sa stor forstaelse for kundens be-
hov som muligt via forskellige teoretiske og praktiske redskaber. Vores interesse er processen i den indledende

fase af samarbejdet.
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De undersggelser vi foretager, er af en kvalitativ art, da vi er interesseret i, at de adspurgte konsulenter selv
kan szette ord pa deres meninger, og vi derved kan fa indblik i og forstaelse for deres tankegang og handlemgn-
stre. Helt konkret kan man sige, at vi hovedsageligt har “hvorfor - ” og “hvordan-spgrgsmal” til konsulenterne,

og da den type spgrgsmal ikke er malbare, anvender vi kvalitative metoder.

Som tidligere navnt, har vi tre interesseomrader; kommunikationsprocessen og relationerne som skabes imel-

lem dem som kommunikerer samt de personlige mgnstre og spgrgsmalstyper.

Undersggelsesdesign
For at opna den tilsigtede viden, til at besvare vores problemformulering, planleegger vi at gennemfgre 3 semi-

strukturerede interviews med bade offentlige og privatansatte konsulenter, som til dagligt har erfaring med at
kommunikere med forskellige kunder vedr. hjzelp til organisatoriske problemer. |interviewene vil vi gerne ska-

be en dialog med vores malgruppe om vores valgte problemstillinger.
Den 27. april, interview med 2 interne konsulenter, ansat ved en region i Danmark.
Den 4. maj, interview med 1 ekstern konsulent, ansat ved et privat konsulentfirma.

Interview
Der vil blive anvendt en interviewguide til hvert interview (se bilag 1), som vil have en reflekteret tilgang til vo-

res spgte viden og interviewsituationens interpersonelle relation.
Vi har afsat en time til hvert interview. Interviewene vil blive optaget pa lydfil via PC.

Transskribtion
Klarggring af vores interviewmateriale til analyse, er sket via transskription af vores lydfiler. Vi bevaeger os fra

det talte sprog til skrevet tekst, ved at lave en ngjagtig transskribering af hvert enkelt interview. Den enkelte

interviewer har selv transskriberet "sit" eget interview. Dette er gjort for at eliminere fortolkningsfejl i det talte.

Analyse
| forhold til at besvare vores problemformulering, vil vi gennemga og analysere vores fremkomne data. Resulta-

terne vil derefter indga i en diskussion med vores valgte teoretiske grundlag. Vi har valgt at bygge analysen op
omkring vores teori, og traekke citater ud fra interviewene, og derefter analysere dem. Dvs. at vi har under

hvert teori afsnit, har lavet et afsnit med teorien i praksis, hvor vi belyser citater, som siger noget om den aktu-
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elle teori. Vi har set pa konsulenternes beskrivelse af deres praksis, for at se hvorvidt vi kan se vores valgte teo-
rier i spil. Derudover har vi tolket citaterne ud fra vores teoretiske erkendelsesstasted, og derved er vi klar over
vores forforstaelses indflydelse pa vores analyse. Det betyde at vi vaelger at se pa interviewene med bestemte
briller, vores teori, og dermed at vi udelukker mange andre perspektiver. Vi vaelger at forsta, analysere og tolke
de transskriberede interviews, ud fra de perspektiver vi har valgt,; kontekst, kommunikation og relationsska-
belse, og derunder begraenset os yderligere til vores teorier, eller teorielementer. Dette betyder dog ikke at det
ikke er brugbar viden vi finder frem til, blot at vi har vaeret opmaerksomme pa dette valg og fravalgs betydning
for vores analyse. Vi mener ogsa, at vi pa den made kan ggre vores analyse mere skarp og pracis ved pa for-
hand at have defineret, pa hvilken made vi veelger, og ud fra hvilke vinkler, vi anskuer konsulenternes livsver-

den.

Verifikation
Det har vaeret meget vigtigt for os at se pa samtalesituationen, som en situation, hvor forudsaetningen for en

god samtale eller interview, er at der er kontakt mellem samtaleparterne. Vi har fra den fgrste kontakt med
vores interviewpersoner, formaet at have en god og positiv relation inden interviewene er gaet i gang. Dette
har vi blandt andet gjort, ved at sikre en fortsat dialog fra kontakten til selve interviewet, og saledes opdateret
interviewpersonerne om hvorledes situationen Igbende udvikler sig. Dette har blandt andet udmgntet sigien
mail, inden interviewenes afholdelse, hvor vi kort opridser hvad vi tidligere har talt med konsulenterne om,
samt hvad interviewet vil omhandle. Altsa en lille reminder om, hvad vi har talt om, og hvad de kan forvente af

interview timen.

For at opretholde kontakten under interviewet har vi derfor gjort meget ud af at forklare spgrgsmalene, sale-
des at interviewpersonerne far en faelles forstaelsesramme af spgrgsmalene. Interviewpersonerne svarer pa

det samme og har derfor bidraget til at interviewene er blevet gennemfgrt sa ensartet sa muligt.

Ved denne undersggelsesmetode, er vi ngd til at forholde os kritisk til den form for data vi har fundet. En af
problematikkerne er, at undersggelsesfeltet kunne have veeret stgrre, og at vi som tidligere beskrevet havde

inddraget kundernes perspektiv pa opstartssituationen.
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Validitet
Validitet drejer sig om hvorvidt en metode undersgger det, den har til formal at undersgge®". Vi vil derfor dis-

kutere validiteten af vores konkrete kvalitative undersggelse, altsa om vi har udfgrt vores arbejde handvaerks-

maessigt ordentligt igennem alle faser og dermed kan sige noget gyldigt om vores undersggelsesfanomen®?.

Vi har i vores valg af fokusomrade faet indsnaevret vores spgrgsmalsemner, sa det giver en samlet og fokuseret
indfaldsvinkel pa vores speciales emne. Vi har i kontakten med konsulenterne veeret bevidste om at informati-
onen har veeret aben og konkret (jf. tidligere). Vi ser, at styrkerne i vores metode er, at vi pa forhand har gjort
os tanker om relationen, konteksten, spgrgsmalsformuleringer, tematisering mm, som malretter vores inter-
view og vores blik. Svagheder kan veaere, at interviewet er en konstrueret verden, som vi skaber med konsulen-
ten, og er saledes ikke et indblik i en opstartsfase. De udsagn og den viden vi far er saledes skabt mellem os, og
det vi rent faktisk far indblik i, er konsulentens refleksioner over vedkommendes arbejdsmader i opstartsfasen.
Og disse refleksioner opstar sammen med os, og er saledes ikke ngdvendigvis et udtryk for at det rent faktisk er
det konsulenten ggr, eller om det er det konsulenten tror hun ggr, eller gerne vil ggre. Derfor er den viden vi
far, egentlig et indblik i konsulentens livsverden i den sociale verden vi sammen skaber med vedkommende.
Men at vi kan bruge disse data, til at sige noget om, hvorledes konsulenten ggr sig overvejelser om opstartsfa-
sen, og pa den made kan illustrere hvorledes vores valgte fokusomrader muligvis kan ggre sig geeldende i en
opstartsfase. Vi har tidligere ogsa beskrevet at dette interview, og den viden vi far her af og analyserer os frem
til i specialet, vil vaere et gjebliksbillede, som vil vaere under konstant udvikling, men vi mener, at vi med den
viden vi frembringer her i forbindelse med vores empiri, vil kunne frembringe et perspektiv pa, hvorledes en
sadan situation kan se ud, og hvorledes vores fokusomrader kan ses. Med disse overvejelser mener vi, at vi kan
konstruere en viden, ud fra vores interviewsituation og vores efterfglgende analyse, koblet med vores teori,

som kan belyse opstartsfasen, bade ud fra vores teorier, samt konsulenternes overvejelser

Med ovenstaende refleksioner in mente, vurderer vi endvidere, at der er god overensstemmelse mellem valg af

fokusemner, design og strukturering af kvalitative data og analysestrategi.

> Kvale & Brinkmann (2008), s. 272.
> Kvale & Brinkmann (2008), s. 274.
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En svaghed i interviewsituationen er for os, er at vi i interviewsituationen efterfglgende har observeret, at vi
har stillet ledende spgrgsmal, hvor vi er bevidste om at det har givet nogle ledende svar. Dette mener vi, er et
udtryk for vores manglende erfaring indenfor interviewfeltet, men ved at vaere opmaerksom pa dette, kan vi se

pa udsagnene med disse tanker in mente.

Reliabilitet
Vi har, i overensstemmelse med Kvales® anbefalinger, valgt at fokusere pa reliabiliteten i interviewsituationen i

forhold til bl.a. at undlade at stille ledende spgrgsmal. Da ledende spgrgsmal kan fa svarene til at pege i en gn-
sket retning. Igennem en fleksibel og aben spgrgeteknik har det vaeret vores intention at fa interviewet til at
ombhandle konsulenternes oplevelser, som vedkommende selv prioriterede dem. Det har dog veeret vanskeligt
helt at undga at stille ledende spgrgsmal. Nar vi gennemlaser transskriberingen kan vi finde flere eksempler,

hvor vi har stillet ledende spgrgsmal til konsulenterne.

Vi har ligeledes gjort overvejelser om, hvilke interesser konsulenterne kunne have i at svare, som de gjorde. De
kan f.eks. have svaret anderledes, hvis ikke vi havde vaeret fra universitet, eller hvis den ene af os, ikke havde
veeret i praktik pa stedet osv.. Dette har blandt andet betydet, at der allerede pa forhand har vaeret defineret
roller og relationer, bade til det at vi er studerende, samt til den af os, der har vaeret tilknyttet stedet i vores
praktik. Dette har vi forsggt at vaere opmaerksomme pa i vores fremgangsmade, ved at lade den af os, der har
veaeret tilknyttet organisationen tidligere, veere observatgr, for pa den made blandt andet at undga indforstaet-
hed og at den foruddefinerede relation vil pavirke interviewet i en ikke gnskelig grad. Til gengzeld har denne
person en anden baggrund at tolke den interviewedes tilgang og ageren pa, som muligvis kan give os en dybere

forstdelse for dette samspil, da det kan sattes i et andet perspektiv (en insider viden), end ellers.

Derudover spgrger vi ved vores valgte fremgangsmade, og som tidligere beskrevet, ind til konsulentens livsver-
den, og far saledes ikke indblik i selve den konstruerede sociale verden i opstartsfasen mellem konsulenten og
kunden. Dette betyder at de svar vi far er konsulentens tanker og refleksioner over opstartsfasen, og kan sale-
des bade veaere et udtryk for hvad konsulenten faktisk ggr, gerne vil ggre, eller tror han/hun ggr. Det vil sige, at

det er allerede tolket og bearbejdet viden som interviewene vil frembringe, hvorfor man kan stille spgrgsmal

>3 Kvale & Brinkmann (2008), s. 271.
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til, hvor palidelige svarene egentlig er. Derfor er det vigtigt for os, at have dette in mente, og ggre opmaerksom

pa at dette aspekt er medtaenkt ift. reliabiliteten.

Generaliserbarhed
Ifglge flere kvalitative metodeforfattere er generaliserbarhed et spgrgsmal, der skal tages stilling til i forsknin-

gen54. Vi har valgt at bruge vores data ud fra den analytiske generalisering, da vi ikke gnsker at generalisere ud
fra vores data. Da formalet med den kvalitative undersggelse generelt er at fremhaeve et f&enomens mangfol-

dighed og variation, bgr vurderingen af undersggelsens muligheder ikke referere til gennemsnitsbetragtninger,
som det er seedvanen inden for den positivistiske forskning. Generalisering af kvalitative analyser bgr stile mod

at afspejle bredden i et feenomen og de individuelle variationer, deltagerne har udvist.

Dette speciale er baseret pa teori og subjektive data, som er praeget af det valgte perspektiv, der ikke lader sig
kvantificere (idet subjektiviteten derved ville forsvinde). Den kvalitative undersggelsestilgang genererer ikke
lovmaessigheder, men giver derimod mulighed for at ga pa opdagelse i konsulenternes livsverden og fremlaegge
deres subjektive oplevelser. Vi er derfor opmaerksomme pa at vores data ikke kan bruges til at generalisere
konsulenternes indfaldsvinkel til besvarelsen af vores interview. Dette er heller ikke vores mal, med at inddrage
empiri i dette speciale. Vi inddrager empirien som en metode til at anskueligggre vores valgte fokusomrader og
teori, altsa som en metode til at se hvorledes disse begreber vi bringer i spil, kan ses brugt i praksis, samt hvilke
fordele og ulemper det har. Den form for generalisering vi benytter os af, er derfor kun i den grad, at vi bruger
interviewene til at underbygge vores hypoteser, og i sidste ende til at besvare vores problemformulering. Vi
sgger derfor ikke at udvikle en ny teori, lovmaessigheder, tendenser eller andet, men som underbyggelse af
vores pastande. Dette afspejles ogsa ved, at vi kun fokuserer pa tre interviews, som ville have givet os et spin-

kelt grundlag at generalisere pa, hvis dette var vores formal.

Rapportering
| forbindelse med vores rapportering, vil vi tage hgjde for de etiske aspekter i situationen. Vi har givet inter-

viewpersonerne bogstaverne, A-B-C, i stedet for deres navne. Pa den made vil de forblive anonyme. Vi er be-

vidste om, at vores "forskning" er en social konstruktion, hvor vores skrivemade samt valg af litteratur givet os

>* Kvale & Brinkmann (2008), s. 288.
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et bestemt syn pa de interviewedes livsverden. | forhold til det skrevne er vi bevidste om at vores forforstaelser
spiller ind i selve interviewsituationen, og derfor ogsa i rapporteringen. Vi er dog overbeviste om, at det har

bidraget konstruktivt til opgavens fokusomrader og derved ogsa konklusion.

Opsamling
Vi har gennemfgrt interview med tre konsulenter, om deres opfattelser af den indledende kontakt mellem

kunde og konsulent. | disse interview har vi ladet vores interviewguide styre os pa en made, sa vi har faet sva-
ret pa vores spgrgsmal, men der samtidig har veeret rum for at fglge konsulenten i de emner som har vaeret

vigtige at beskrive.

Vi vil nu med ovenstaende viden in mente, arbejde videre med vores teoretiske afsnit, som vi, som tidligere

beskrevet, Ipbende vil koble med vores empiri.
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DEL 2

Teori, empiri og analyse
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Fokusomrade 1: Kontekst

Som tidligere beskrevet ser vi det, som yderst vigtigt at arbejde med begrebet kontekst, da dette har afggrende

betydning for samarbejdet i opstartsfasen, og den laereproces der her opstar.

Vi har udarbejdet en hypotese, hvor vores pastand er, at afklaring af konteksten mellem konsulent og kunde i
opstartsfasen har afggrende betydning for deres samarbejdes udgangspunkt, og den laering der skal understgt-

tes. Den lyder som fglgende:

Det er vigtigt, at konsulenten arbejder med kontekstafklaring, da det skaber rammer og struktur for mgdet
og samarbejdet mellem parterne i opstartsfasen, samt giver konsulenten mulighed for at 2endre ikke optima-
le udviklinger i samarbejdet. PG den mdde understgtter og skaber konsulenten bedst muligt det laeringsrum

der bliver skabt mellem konsulenten og kunden, sdledes at samarbejdet forlgber optimalt for begge parter.

Vi definerer dermed kontekst, som de rammer og strukturer der er sat for og udvikles undervejs i opstartsfa-
sen. Konteksten definerer pa den made, hvilken situation det er, man befinder sig i, eksempelvis i forbindelse
med undervisning, om der er tale om en klassisk forelasningskontekst (elever/studerende lytter, forelaeseren
taler), gruppearbejde (elever/studerende arbejder pa egen hand, med en smule guidning fra en vejleder), na-
turvejledning eller en hel anden kontekst, hvorunder der er sat nogle rammer og strukturer for, hvad det er for
en kontekst man skal bevaege sig i. Dette er vigtigt, for at kunne skabe en optimal forventningsafklaringsproces,
som vi mener opstartsfasen er, da det er essentielt hvorledes parterne her kategoriserer konteksten, og der-

med essentielt for fundamentet for deres samarbejde og laering.

Vores fokus er pa konsulenten, for at tydeligggre, hvorledes denne kan arbejde med konteksten i et opstarts-
mgde, samt hvad denne afklaring har af betydning for deres samarbejde. Dette betyder at vi fokuserer pa hvor-

ledes der kan szettes rammer og strukturer for mgdet, fra konsulentens side.

Fgrst drager vi Gregory Bateson ind, for at anskueligggre hvad kontekst egentlig daekker over. Med hans be-
grebsdefinition, bevaeger vi os ogsa ind pa kontekstmarkgrer, som en del af konkteksten, samt ser pa hvorledes
konsulenten kan blive opmaerksom p3, saette og fjerne kontekstmarkgrer, saledes at laeringen og samarbejdet

mellem parterne far de optimale vilkar.
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Konsulentens arbejde, vil dog altid vaere determineret af, hvilken personlig og faglig bagage konsulenten har
med sig. Da der findes lige sa mange "kuffertformer” som der findes konsulenter, vil vi fokusere pa, hvorledes
konsulenten kan blive opmarksom pa sin egen bagage, og hvilken del der spiller ind pa samarbejdet og laere-
processen i opstartsfasen, samt hvorledes konsulenten kan blive opmaerksom pa, hvorudfra kunden interage-
rer med konsulenten, dvs. hvilket stasted kunden kommunikerer ud fra. Til denne definering vil vi som ud-
gangspunkt bruge Maturana og Varelas domaneteori (senere udviklet af Lang, Little og Cronen), for at tydelig-
gore, at vi kommunikerer og indgar i et samarbejde med andre mennesker pa forskellige grundlag (domaener).
Ved at veere opmaerksom pa hvilket domaene konsulenten kommunikerer ud fra, kan konsulenten saledes blive
opmaerksom pa, hvad hans/hendes udgangspunkt er for her-og-nu kommunikationen, samt hvorledes fokus
kan andres, for at anskue flere mulige vinkler. Samtidig kan denne viden give konsulenten mulighed for at de-

finere hvorudfra kunden kommunikerer, altsa hvilket domaene kunden fortrinsvis bevaeger sig pa.

Det vil sige, at kontekstafklaringen som konsulenten skal arbejde med, er vigtigt for konsulenten, da den skal
give en forstaelse for den sammenhang, som kunden kommer fra og taler ud fra, men ogsa den sammenhang
konsulenten selv taler ud fra, for at undga, at konsulenten og kunden taler forbi hinanden. Nar vi vaelger at fo-
kusere pa opstartsfasen har vi allerede indkredset en kontekst, hvor vi mener at det kan vaere tydeligt at de to
parter kommer med to forskellige forstaelser og viden om samarbejdets opgave. Sa det er vigtigt for konsulen-
ten at fa italesat kundens viden, baggrund og intentioner, men ogsa at veere opmaerksom pa sin egen indflydel-
se pa konteksten og sit eget udgangspunkt for samarbejdet, da det giver konsulenten muligheden for at define-
re et feelles kommunikationsudgangspunkt. Pa denne made kan forstaelsen af konteksten mellem konsulent og
kunde udvides, da det abner for nye synsvinkler og forstaelser, samt skaber et grundlag for at na en feelles for-

staelse af konteksten.

Men hvad er kontekst egentlig for et begreb? Hvad daekker det over, og hvorfor er det gavnligt at vaere op-

maerksom pa3, for at skabe et godt samarbejde?

Batesons kontekstbegreb
Gregory Bateson arbejder med kontekstbegrebet i forbindelse med hans kommunikationsteori, og navner at

det er en helt fundamental del af kommunikationen. Alle udsagn- og herunder ogsa haendelser og adfaerd- er
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altid del af en kontekst, og kontekst er p& den made sammenhangen hvori udsagn forekommer.> Det vil sige,
at konteksten fungerer som en ramme, hvorunder udsagn udspiller sig, og konteksten kan pa den made siges at
vaere "helheden” hvori man ser "delen” udspille sig. Pa den made forholder ”helheden” sig til “delen” pa et
metaniveau, og Bateson siger at: “Helheden befinder sig altid i en metarelation til sine dele”*®. ”Helheden” kan
sige noget om “delens” budskab, og saledes kan “helheden” ses som det metaniveau, hvori “delens” budskab

kan forstas. Konteksten kategoriserer sa at sige budskabet.>” Bateson saetter der hierarkisk op som fglgende:

“Stimulus er et elementeert signal, indre eller ydre.

Stimuluskontekst er et metabudskab, der klassificerer det elementaere signal.
Stimuluskontekst-kontekst er et meta-metabudskab, der klassificerer metabudskabet.
Og 56 videre.”®

Hermed papeger han, at konteksten for stimulus (stimulus kan eksempelvis veere et udsagn) ogsa kan forstas i
en kontekst, og at denne kontekst videre kan forstas i en st@grre kontekst, og sa videre.

Det vil sige, at konteksten for opstartsfasen fungerer som en forstaelsesramme, hvori det samspil (eksempelvis
udsagn) der udspiller sig mellem konsulent og kunde kan forstas. Den adfaerd som udvises, kan altsa tolkes ift.
til selve opstartsfasen, og siger saledes noget om hvordan denne adfeerd kan kategoriseres og ikke kategorise-
res.

Konteksten for opstartsfasen kan, ved at benytte tidligere figur, ses som rammen, der omgiver konsulenten og

kunden i selve mgdet (her illustreret ved den bla firkant):

55 @lgaard (2004), s. 82.
56 Bateson (2005), s. 271.
57 @lgaard (2004), s. 83.
58 Bateson (2005), s. 290.
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Opstartsfasen

Relation

7

Konsulent Kunde

Figur 12. Opstartsfasen

Hvis konsulenten eksempelvis mgder op i smoking og laksko, vil dette ses som vaerende i strid med konteksten
for mpdet, medmindre dette m@de er aftalt at forega til en gallafest eller lignende, hvor kultur og normer dik-
terer, at smoking er den rette paklaedning. S& maden hvorpa konsulenten klaeder sig, skal forstas indenfor den
givne kontekst, opstartsfasen, og paklaedningen er dermed en lille del af den helhed som er opstartsfasen.
Denne kontekst for opstartsfasen kan endvidere forstas i en stgrre kontekst, eksempelvis samfundsmaessigt,
kulturelt, organisatorisk eller andet, men det vil vi ikke bevaege os naermere ind pa her (jf. tidligere afsnit, af-

graensning).

Alle disse udsagn, handelser, adfeerd, kategoriseres altsa efter konteksten. Noget i os mennesker ma saledes
gore, at vi kan skelne én kontekst fra en anden, og tolke efter dette. Der er den overordnede ramme- kontek-
sten- som metaniveau, og delene som skal forstas heri, og hvert menneske ma kategorisere alle de budskaber
der foregar herunder, som vaerende det ene eller det andet. Mennesker (og dyr) udleder nogle signaler fra hver
en sammenhang vi agerer i, som kan forteelle os noget om hvilken kontekst det er vi agerer indenfor. Vi er
naermest ubevidst klar over konteksten hvor vi er, om det er teateret, i skolen eller i hjemmet vi befinder os.
Nogle af de ting der ggr at vi kan skelne mellem forskellige kontekster, er de forskellige signaler indenfor disse
kontekster, som eksempelvis pakleedning (som tidligere naevnt eksempel). Disse signaler omtaler Bateson som

kontekstmarkgrer:
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“I mange tilfeelde er der maske ikke noget specifikt signal eller tegn, der kan klassificere og differentiere de to
kontekster, og organismen vil veere tvunget til at skaffe sin information fra det aktuelle virvar af heendelser, der
udggr konteksten i hvert tilfeelde. Men i menneskelivet og sandsynligvis ogsa i mange andre organismers liv er
der afgjort signaler, hvis hovedfunktion er at klassificere kontekster... En saddan informationskilde vil vi kalde en

“kontekstmarkagr”...””’

Han papeger samtidig, at det ikke altid er et tydeligt signal vi kategoriserer efter, men naermere end fornem-
melse af hele konteksten, og det er alle dens signaler i en sammenhaeng der ggr, at vi kan kategorisere og age-
re i bestemte kontekster. Kontekstmarkgr kan altsa bade vaere rent fysisk til stede, som eksempelvis krops-
sproget, eller tidligere eksempel med tgjstil, men ogsa naermere vaere en raekke sma signaler der hjzelper os til
at kategoriserer konteksten, hvad man ogsa kunne kalde ”situationsfornemmelse”. Et eksempel kunne vaere at
konsulenten tiltaler kunden som ”Hr. Jensen” og byder velkommen pa en meget formel made, hvilket sender
nogle signaler- seetter nogle kontekstmarkgrer- for hvorledes denne samarbejdssituation skal forega mellem
konsulenten og kunden. Samtidig kan kunden ogsa udlede nogle markgrer af dette, som fortaeller noget om
rolle- og magt fordelingen mellem dem, i dette eksempel kunne det tolkes som vaerende kunden som er
"@verst i hierakiet”. Konsulenten saetter altsa, med sin optraeden, nogle markgrer for den kontekst hvor de

begge skal agere i.

Med ovenstaende hypotese for vores fokusomrade, mener vi at konsulenten skal veere opmaerksom pa hvorle-
des han/hun skaber konteksten for opstartsfasen, da dette leegger fundamentet for hvorledes konsulenten og
kunden agerer sammen. Den struktur og ramme som bliver gaeldende for opstartsfasen, vil samtidig veere
struktur og ramme for samarbejdet og laeringen heraf, og derved opseette markgrer og regler for, hvad der er
geeldende og ikke geeldende for dette. P4 den made veaelger og fravaelger konsulenten en del elementer, ved
valg af kontekst, og disse valg er vigtige for konsulenten at vaere opmaerksom p3, da disse netop fortlle noget
om, fundamentet hvorudfra parterne skal samarbejde. Eksempelvis tgjpaklaedning, ssmmensatningen af folk
der mgdes i opstartsfasen, sprogbrug, fysiske rammer og meget andet, har indflydelse pa hvilke markgrer kon-

teksten indeholder, og derved hvilke markgrer kunden kategoriserer efter.

59 Bateson (2005), s. 291.
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Dette vil vi kalde indledende overvejelser omkring kontekstskabelse, men konteksten vil ogsa udvikle sig under-
vejs i samspillet mellem konsulenten og kunden, sa det bliver dermed ogsa centralt at se pa hvorledes konsu-
lenten kan arbejde med Igbende kontekstafklaring og —skabelse. Kunden reagerer og kategoriserer efter de
kontekstmarkgrer vedkommende opfanger, og dette er ogsa gaeldende for konsulenten. Derfor vil der opsta en
udvikling af konteksten, alt efter hvorledes markgrerne opfattes, kategoriseres og ageres efter. Pa den made
kan fundamentet for samspillet udvikle sig undervejs, og her mener vi, at det er vigtigt, at konsulenten bliver
opmaerksom pa, hvorledes konteksten udvikler sig, samt hvilken betydning det har for samarbejdet. Bevaeger
samarbejdet sig uden for de i forvejen opsatte rammer, og er dette positivt eller vildledende for samarbejdet?
Opstar der nye elementer, som ikke fgr var forudset, og hvorledes kan disse bidrage positivt eller negativt til

samarbejdet?

Konsulenten skal altsa veere opmarksom pa kontekstmarkgrerne, bade fgr og undervejs i mgdet. Dette kraever
dog, at konsulenten skal se pa, med Batesons ord, udsagnene i et metaperspektiv (konteksten). Det vil sige, at
konsulenten skal se pa kontekstmarkgrerne og hvad disse siger om den kontekst der nu er skabt mellem de
samarbejdende parter. Samarbejdet skal altsa forega pa to niveauer under opstartsfasen; et handlende niveau
samt et metaniveau. Konsulenten skal sikre sig at samarbejdet ogsa nar et metaniveau, hvor konsulenten skal
blive opmaerksom pa konteksten og de dertilhgrende kontekstmarkgrer. Vi kan illustrere denne proces som

fglgende:

| METANVEAU |

SAMTALEN

¥ ¥ \

) S
L4 — -

HANDLINGSNIVEAU

Figur 13. Samarbejds- og samtaleprocessen under opstartsfasen
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Dette betyder, at konsulenten skal vaere i stand til at bevaege sig fra handlingsniveauet, til metaniveauet, og se
pa de forskellige kontekstmarkgrer og udsagn, samt hvad disse siger om konteksten skabt imellem dem. Men
det drejer sig ogsa om, at konsulenten kan fa kunden med op pa dette metaniveau, for at de sammen kan se pa
deres skabte kontekst, samt hvorledes de gnsker den fortsat skal udvikle sig. Konsulenten skal sa at sige lave et
stop-op i samtalen, og diskutere konteksten, sammen med kunden. Pa den made sikres at fundamentet, hvor
samarbejdet mellem dem hviler p3a, udvikles i den gnskede retning, for bade konsulent og kunde, samt at der er
en faelles forstaelse af, hvilken retning samarbejdet udvikler sig mod. Eksempelvis kan konsulenten under sam-
talen observere kundens kropssprog som vaerende tilbagetrukken og lukket, og konsulenten kan traekke samta-
len op pa metaniveau; Har kunden opfattet nogle markgrer i samarbejdet og samtalen mellem dem, som ikke
stemmer overens med de forventninger som kunden sidder med (og forventninger til konteksten)? Ved at af-
klare dette, sikrer konsulenten at samarbejdet fortsat sker pa et faelles grundlag, samt udvikles mod en kon-
struktiv retning, som sikrer grundlag for det positive og udviklende samarbejde fremover. Et konkret eksempel
pa, ovenstaende kunne vaere, at konsulenten lytter til kundens fortalling om hans/hendes arbejdsplads’ pro-
blem, om at de skal til at skeere kraftigt ned i ansatte, og at kunden derfor godt kunne taenke sig konsulentens
hjzelp til at udvaelge de personer der skal fyres. Her kan konsulenten vaelge at stoppe op, og tage kunden med
op pa et metaniveau, for der at diskutere, hvorledes konsulentens rolle skal veere i dette samarbejde. Konsu-
lenten kan forklare, at det ikke er hans/hendes job at udvzaelge folk til fyring, men at konsulenten kan fungere
som en st@tte og sparringspartner, for hvorledes man kan gribe denne proces an, og at det er dette som konsu-
lenten kan tilbyde. Pa denne made far konsulenten afklaret rollerne mellem dem, samt forventningerne dertil,
og undgar derved at de taler forbi hinanden, eller sidder med forskellige forventninger til deres samarbejds-
kontekst. Nar dette er afklaret, kan konsulenten og kunden sammen bevaege sig videre pa handlingsniveauet,

og tale om videre muligheder.

Dette betyder at konsulentens rolle bliver at navigere samarbejdet mellem ham/hende og kunden i konteksten,
og saledes skifte perspektiv undervejs og sa se pa delen i helheden, kontekstmarkgrerne i konteksten, udsag-
nene i konteksten. Konsulenten har det overordnede ansvar for at sikre sig at samarbejde forlgber pa en kon-
struktiv, udviklende og leererig made. Denne antagelse som vi her nar frem til, vil vi nu koble med vores empiri-
ske materiale, for at se pa hvorledes dette udspiller sig i praksis. Har konsulenterne erfaring med at arbejde
med kontekstafklaring og handlings/metaniveau? Er det konsulenterne der tager ansvaret for denne udvikling?

Og mange andre spgrgsmal, som vi vil sgge besvaret i fglgende afsnit.
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Kontekstbegrebet i praksis

Vi udspurgte konsulenterne om, hvorvidt og hvordan de arbejdede med rammesaetningen af de opstartsfaser
de har vaeret en del af, altsa hvorledes de har vaeret opmarksomme pa konteksten og de dertilhgrende kon-
tekstmarkgrer, samt hvordan de pavirker dem. Der tegner sig et tydeligt billede af, at konsulenterne alle ggr sig
tanker omkring dette, iszer illustreret ved tgjpakleedning, menneskesammensatning, de fysiske rammer, samt
hvorvidt skriftligt materiale skal fungerer som et udgangspunkt for mgdet. Dermed vil det sige, at de alle er
opmaerksomme p3, at dette har en betydning for det fgrste mgde, men det viser sig ogsa at de ggr sig forskelli-
ge tanker om hvordan de lader disse elementer pavirke opstartsfasen. Lad os tage det fgrste eksempel, som

indebaerer overvejelser omkring de fysiske rammer for det fgrste mgde mellem konsulenten og kunden.
Konsulent C udtaler:

“Der er sadan at ndr de kommer her, sd kan de se hvem vi er, hvad er det for et miljg vi har. Det plejer altid at
give et godt indtryk. At der er et lidt sjovt milj@. at vi har et lidt kreativt milj@, kan man se. Vi roder ogsd lidt. Vi
er mennesker, pa en eller anden mdde, og de kan se vores undervisningslokaler, at det er et stort sted. SG her vil

vi gerne have at de kommer.”®

Konsulenten her giver udtryk for, at et kreativt, “lidt sjovt”, lidt rodet og stort miljg betyder meget for, hvorle-
des kunderne fgler sig tilpasse hos deres organisation. Konsulenten mener, at dette ggr dem mere menneskeli-
ge, og imgdekommende, og vil gerne at kunderne kommer til dem, netop pga. indretningen, som derved ogsa
fortzeller kunderne noget om organisationens kultur og vaerdier. Pa denne made er konsulenten, og organisati-
onen opmaerksom pa, hvordan deres indretning kan pavirke de fgrste mgder de har med nye kunder, og mener

at have udviklet et miljg som kan fremme det positive samarbejde.

Saledes satter denne konsulent og organisation kontekstmarkgrer, som fortzaeller udefrakommende noget om
den kontekst de nu skal agere i. De har dermed gjort sig indledende overvejelser om kontekstskabelse, da de
vaelger hvilke markgrer der skal praege de fysiske rammer, og ogsa hvilke der ikke skal. Pa den made reflekterer

de over hvorledes nye kunder kategoriserer dem, efter hvilke markgrer de vaelger, skal veere fremtreedende.
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Organisationen laegger dermed stor vaegt pa det fysiske miljgs betydning for det opstartende samarbejde, og
gar sig overvejelser over nye kunders oplevelse af organisationen, pa organisationens hjemmebane. De udvzl-
ger sa at sige kontekstmarkgrer, som de ved at kunden vil kategorisere dem og konteksten efter, og szetter pa

den made nogle rammer op, inden det egentlige mgde med kunden, som vil praege samarbejdet fremover.

Ved dette valg af rum er der ogsa foretaget nogle valg for og af konsulenten. Eksempelvis er konsulenten altid
pa hjemmebane, hvilket i sig selv indebaerer bade fordele og ulemper. Kunden vil sta overfor et nyt miljg, nye
omgivelser, nye mennesker, stort set alt er fremmed for kunden hvilket vi mener, kan skabe utryghed for kun-
den, da vedkommende ikke pa forhand har nogle konkrete antagelser om stedet, dets konsulenter, og struktu-

ren for det forestaende samarbejde. Hvad kan man forvente?
En anden konsulent, B, udtaler, pa hvorvidt hun taenker over de fysiske rammers betydning:

“lkke sG meget. Jeg tror mest, at jeg taenker, at det bestemmer kunden. Det er som regel ude ved dem, med
mindre at de lige kommer forbi. Det plejer at vaere ved kunden. Et lokale som de finder og sd indfinder jeg mig

bare. SG det har jeg ikke sGé meget mening om.”*

Konsulenten her teenker modsat den forrige konsulent, nemlig ikke over at de fysiske rammer har sa stor be-
tydning. Hun indfinder sig, hvor kunde gnsker det, og saledes er det kunden der definerer de fysiske rammer
for mgdet. Pa den made vil stgrstedelen af hendes mgder, som hun udtaler “det plejer at vaere ved kunden”,
veere pa kundens hjemmebane. Hun har saledes ingen kontrol over de fysiske rammers betydning for det fgrste

mgde, og mener ogsa at det ikke har stor betydning for hende.

Ved valget af konkrete kontekstmarkgrer for den ene konsulent (konsulent C), hgrer saledes ogsa et fravalg af
andre, og ogsa en risiko for at kunden kategoriserer konteksten anderledes end konsulenten have teenkt sig,
altsa laegger andre tolkninger i markgrerne end tiltaeenkt. Det samme gzelder ogsa for den anden konsulent, at
hun kategoriserer konteksten anderledes end kunden ggr det. Risikoen er opsummerende at konsulenten og
kunden kan kategorisere konteksten forskelligt, ud fra forskellige tolkninger af kontekstmarkgrer, og dermed
allerede fra start, kommunikerer og samarbejder ud fra forskellige forstaelser. Omvendt kan fordelene ved at

have styr pa de fysiske kontekstmarkgrer (at konsulenten satter rammerne) veere, at konsulenten pa forhand
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ved, hvilke markgrer kunden kan kategoriserer efter, og pa den made hurtigere kan reagere pa tolkninger som
kan vaere hindrende for samarbejdet. Og for det andet scenario, at kunden szetter de fysiske kontekstmarkgrer,
at kunden ikke skal bruge tid og energi pa at kategorisere konteksten, fgr samarbejdet indledes. | dette tilfaelde
skal konsulenten ggre dette ”stykke arbejde”, og skal derfor vaere opmaerksom pa hvorledes han/hun reagerer
pa kundens fysiske omgivelser, og ved opstaede undringspunkter, vurdere hvorvidt dette kan have indflydelse
pa deres samarbejde, og reagere pa dette, safremt det vurderes ngdvendigt. Dette mener vi ogsa ud fra den
forstdelse, at det altid er konsulenten som har hovedansvaret for samarbejdet og den optimale udvikling af

dette.

Det er her, at konsulenten skal have overblikket over konteksten og bevaege sig op pa metaniveau med kun-
den, for at undga at misforstaelser kommer til at ligge til grund for samarbejdet. Vi mener at det er lettere for
konsulenten at holde overblikket over konteksten, og have gje for de fysiske rammers (kontekstmarkgrers)
virkning pa kunden, hvis konsulenten har gjort sig overvejelser over hvordan de fysiske rammer i det hele taget
er, samt hvilke signaler og pavirkninger det kan have pa samarbejdet. Eller nzermere at konsulenten skal veere
opmaerksom pa hvilken kontekst han/hun befinder sig i, samt hvorledes forskellige kontekstmarkgrer pavirker
bade konsulenten og kunden. Opfanger konsulenten udsagn eller haendelser som kan betyde forskellige tolk-
ninger, er det vigtigt at han/hun beveaeger sig med kunden op pd metaniveauet, og far afklaret elementerne,
inden videre samarbejde. Pa den made kan konsulenten sikre sig at samarbejde tager udgangspunkt i en feelles

forstaelse mellem dem.

En anden vigtig kontekstmarkgr, som ogsa kan eksemplificere ovenstaende, kan vaere pakleedningen, da dette
ogsa udsender signaler, som kunden kan kategorisere deres samarbejde efter. Konsulent C udtaler sig, om

hendes overvejelser, om hendes udseende, ved et fgrste mgde med en ny kunde:

“Man vil jo altid forsgge at se ordentlig ud, nar vi skal ud. Og vi har ogsa sadan en "fladsko" princip, at vi skal
have flade sko med gummisdler pd, ndr vi er ude, bade til undervisning og til kundebes@g, for ikke at komme
larmende. Og sa klaeder vi os for det meste ret neutralt. Sort tit, meget yndlingsfarve, eller i hvert fald mgrkt tgj.

Vi kan godt finde pa at tage et smart tgrklaede pd, eller en smart trgje, men sddan afdaempet pa en eller anden
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mdde. Sa der ikke bliver fokus pG personen, men mere fokus pG at man kommer som repraesentant for nogle

eller for noget. Sa det bliver budskabet- det forsgger vi.”®

Hun har altsa stor fokus pa hendes udseendes betydning for, hvorledes kunden opfatter hende, og forsgger sa
vidt muligt at klaede sig, hvad hun betegner som, afdeempet. P4 den made mener hun, at hendes udseende ikke
stjeeler for meget opmaerksomhed, og at hun kan saette markgrer der far kunden til kategorisere hende som

ordentlig kleedt, og ikke "larmende”, og generelt ikke med for meget fokus pa hende som person.
Konsulent A taenker lidt anderledes end konsulenten her, og udtaler saledes om hans udseende:

“Jeg taenker at hvis jeg nu stiller op i jakkesaet og slips, s tror jeg, jeg naturligvis ville signalere noget andet. Jeg
har ikke noget gnske om at signalere teknokrati, som f.eks. sadan noget magtdyrs aktie, det gnsker jeg ikke at

signalisere.

Interviewer: SG du taenker du er mere tillid skabende ved ikke at have jakkesaet pG?

A: Jeg har i hvert fald stgrre chance for at optraede naturligt.”*

Han vaelger ikke at taenke for meget over udseendet, da han gerne vil optraede sa naturligt som muligt, men ggr

sig dog overvejelser om ikke at veere “stadset” for meget ud.

Valg af paklaedning og udseende generelt, illustrerer samme pointe som ovenstaende, at det fungerer som en
kontekstmarkgr, hvorudfra bade konsulent og kunde kategoriserer konteksten. Igen mener vi, at det er vigtigt
at konsulenten er opmaerksom pa hvorledes dette pavirker konteksten Igbende i samarbejdet, for saledes at
minimere risikoen for forstyrrende elementer, og misforstaelser i deres samarbejde. Ved at have gjort sig over-
vejelser om de kontekstmarkgrer konsulenten selv udsender og szetter for konteksten, har konsulenten allere-
de taget det f@rste skridt, i retning af, at vaere opmaerksom pa, hvorledes disse markgrer kan influere pa deres
samarbejde, og kan derved tage de ngdvendige skridt, for at minimere, fjerne eller diskutere kontekstmarkg-
rerne. Dette indebaerer ogsa, for konsulenten, en overvejelse om hvorledes kunden kan tolke konsulentens

satte kontekstmarkgrer, og derved en overvejelse om hvordan kundens livsverden kunne se ud, da det er her-
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udfra kunden forstar og tolker sin omverden. Dette kreever en indsigt i hvilket baggrund hvorudfra kunden taler
og indgar i relation med konsulenten, og som indledende forberedelse til dette ma konsulenten laese op pa
hvilken organisation og personer han/hun skal mgde. Den Igbende kontekstafklaring, vil vi komme narmere

ind pa i naeste afsnit om domaneteori.

Bade det fysiske rums kontekstmarkgrer, samt paklaedningsmarkgrerne har altsa indflydelse pa hvorledes kon-
sulenten og kunden samarbejder og kategoriserer deres kontekst. Disse to faktorer er draget frem som en ma-
de at illustrere nogle eksempler pa, hvorledes vi ser, at man kan se kontekstmarkgrerne i praksis. Der findes

mange andre kontekstmarkgrer, som bade konsulenten og kunden kategoriserer efter, eksempelvis kropsspro-

get.

Da dette ogsa er en kontekst for lzering, for begge parter, har disse kontekstmarkgrer ogsa en indflydelse pa
den leereproces som foregar her. Ved "skaeve” kategoriseringer, har vi ovenstaende argumenteret for, at dette
kan skabe et usikkert fundament for samarbejdet, og vil derfor ogsa skabe et usikkert fundament for leeringen
for begge parter. De informationer, som parterne uddrager af konteksten, kan virke forstyrrende for, hvorvidt
og hvad de hver isar laerer. Kontekstmarkgrerne kan virke som forstyrrelser for den leerende (bade konsulen-
ten og kunden), som overskygger det egentlige mal; udvikling af ny viden og forstaelse (laering). Man kunne
eksempelvis forestille sig, at kunden kategoriserer konsulentens paklaedning, pa en ikke positiv made, saledes
at kunden klassificerer konteksten, som en kontekst han/hun egentlig ikke har lyst til at vaere en del af. Eksem-
pelvis hvis kunden klassificerer konsulentens paklaedning og udseende som vaerende “hippieagtig” eller meget
"buisnessagtig”, og dette ikke er en positiv tolkning af kontekstmarkgrerne for kunden, kan kunden maske fgle
sig forkert placeret, og ikke have lyst til at indga i et samarbejde med konsulenten, og dermed blokere for at

der kan ske lzering.

| alle situationer ma konsulenten vaere opmarksom pa, hvorledes hans/hendes paklaedning (og i gvrigt mange
andre kontekstmarkgrer) kan pavirke konteksten, altsa hvilke kontekstmarkgrer det kan udsende, for at kunne
tage misforstaelser i oplgbet, og forklare sin faglighed og kompetencer, som vaerende dem, der skal ligge til
grund for samarbejdet, og ikke udseendet af konsulenten selv eller de fysiske omgivelser der omgiver
ham/hende. Det kan ogsa veere, at det ikke skal vaere netop denne konsulent der skal indga i et samarbejde
med kunden, da der er for mange forstyrrende elementer pa spil, som kan heemme deres samarbejde og lze-

ringsrammerne i en grad der ikke er gnskelig. | sadanne tilfaelde, kan konsulenten henvise til en kollega, som
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maske bedre vil kunne varetage opgaven sammen med kunden. Dette mener vi er vigtigt, da det i sidste ende

blandt andet har stor betydning for konsulentens ry, og dermed ogsa for tallene pa bundlinjen.

Inden at situationen nar dertil, ma konsulenten sikre sig, at de elementer som kan virke forstyrrende for kun-
dens og dermed ogsa konsulentens lzereproces, skal “tilpasses”. Er der kontekstmarkgrer som hindrer et opti-
malt samarbejde og laereproces, ma disse diskuteres og justeres pa en made, saledes at de virker mindre for-
styrrende. Det kan dreje sig om at fa afklaret og fa en feelles forstaelse for, hvorfor kontekstmarkgrerne er som
de er, for pa den made at mindske forstyrrelsen, eller om at nedtone eller optone visse elementer, sdledes de

ikke har en usund effekt pa laereprocessen.

Med dette mener vi dog ikke, at der overhovedet ikke ma findes forstyrrelser i konteksten, da det ogsa er for-
styrrelser der kan vaere gode for konteksten og lzereprocessen. Bateson bruger blandt andet udsagnet “en for-
skel, der gor en forskel”®, som et udtryk for, at det som mennesker opfanger i deres kontekst, er forskelle (se
nedenstaende afsnit om Batesons kommunikationsbegreb, for yderligere uddybning). Med dette siger han, og
vi, at der findes forskelle i menneskers omverden, som ggr en forskel for netop dette menneskes made at kon-
struere sin livsverden pa, og dette er ikke udelukkende en negativ, eller positiv konstruktion, blot et udtryk for

at individer reagerer forskelligt pa omverdenen og de forskelle den byder pa.

Vi mener ikke, at man som konsulent skal straeebe mod at skabe en forstyrrelsesfri kontekst, da dette er umu-
ligt. Vi mener derimod, at de forskelle der findes i kontekst ikke skal vaere forstyrrende i en grad, som haemmer
samarbejdet og laeringen mellem parterne. Der ma altsa gerne vaere "forstyrrende elementer”, som kan szette
tanker, refleksioner og diskussioner i gang mellem konsulenten og kunden. Dette sker ved at konsulenten og
kunden bevaeger sig pa bade handlings- og metaniveau i konteksten, og at ansvaret for at denne bevaegelse

sker, og sker sammen med kunden, ligger hos konsulenten.

Vores antagelse om, at det er konsulenterne der har hovedansvaret for samarbejdet, og den Igbende kontekst-

afklaring, bakkes op af konsulenterne selv. Konsulent C udtaler:

“Det indledende mgde, hele den indledende fase mener jeg, at ansvaret er vores. Selvfglgelig, er det dem der er

veerten sa har de selvfalgelig et ansvar for det, for at der er de mennesker til stede der skal til for at traeffe en

64 Bateson (2005), s. 314.
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beslutning. Men ellers er det vores ansvar, at vi kommer omkring det hele, at forventningen bliver afklaret og at

vi har et feelles billede af hvor vi skal hen ndr vi gér.”®

Hun udtaler, at de som konsulent har ansvaret for, at hele det fgrste mgde forlgber optimalt, saledes at for-
ventningen til fremtidigt samarbejde er klar for begge parter. Ved at udtale, at hun ser det er vigtigt, at de
kommer omkring det hele, samt sikrer sig forventningsafklaringen og det feelles billede, illustrerer hun, at hun
opererer pa begge planer i konteksten, altsa bade pa handlingsniveauet (at de far afklaret fakta mm.) og pa

metaniveau (at det har det falles billede).

Ved at udtale, at det er hendes ansvar at begge parter har “et feelles billede”, viser hun ogsa, at det ikke kun er
hende der skal lzere i situationen, men at det drejer som om hvorvidt hun kan skabe denne lzering sammen
med kunden, saledes at kunden ogsa far en ny viden og ”billede” af hvad det drejer sig om. Hvis det kun var
konsulenten som bevaegede sig pa metaniveau, ville risikoen igen veere, at konsulenten og kunden ville samar-
bejde og tale ud fra forskellige forstaelser, og dette feelles billede, vil saledes ikke vaere feelles. Sa selvom kon-
sulenten har det overordnede ansvar, er det saledes ikke et udtryk for at det kun er konsulenten, som skal laere
og udvikle ny viden i opstartsfasen, men at det er konsulentens ansvar at sikre at kunden ogsa far mulighed for
ny indsigt. Konsulenten skal s3 at sige skabe rammerne for dem begge for, at de kan udvikle ny viden om situa-
tionen og samarbejdet, samt forventnings- og kontekstafklare, og at dette sker ved at konsulenten benytter sig

af bevaegelsen mellem handlings- og metaniveauet, for begge parter.
Konsulent B udtaler sig ogsa om denne bevagelse mellem handlings- og metaniveauet, og siger saledes:

“Det er altsa fgrst nar man har snakket med dem, hvad det egentlig er der ligger i det her? Hvad er det i spgrger

om og er det overhovedet teams, eller skal det handle om udveksling af forventninger til samarbejdet ?”*®

Konsulenten siger her, at hun taler med kunden om forventningerne undervejs, samt hvad det er at samtalen
skal dreje sig om- det indholdsmaessige (her teams) eller det samarbejdsmaessige. Dermed illustrerer hun, at
hun benytter sig af, at indga i relation og samtale med kunden, pa et metaniveau i opstartsfasen, for at afklare

hvad det egentlig er de drejer sig om, eller skal dreje sig om.
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Kunden har i dette eksempel muligvis indledt mgdet med et gnske om hjaelp til teamsamarbejde, og konsulen-
ten kan vzelge at gribe denne mulighed, og fortsaette ad dette spor. Men hvis konsulenten undervejs fornem-
mer markgrer, som konsulenten kan kategorisere under en anden kontekst end den omhandlende, er det vig-
tigt at konsulenten stopper op og bevaeger sig pa metaniveauet, med kunden. Hvis konsulenten vaelger at fort-
seette ad teamsporet, opstar der dermed en risiko for, at samarbejdet hviler pa et fundament, som ikke viser
sig at leve op til kundens forventninger. Derimod er det vigtigt, at konsulenten benytter sig af metaniveauet for
at fa afklaret samarbejdsforventningerne, saledes som konsulenten ovenfor fortzeller at hun ggr, for ikke at ga
fra mgdet med forskellige forventninger til, hvorledes den forestaende laereproces gribes an. Heri ligger nemlig
den stgrste risiko; at denne laereproces mislykkes for begge parter, fordi den forestdende lzereproces i op-

startsfasen ikke har resulteret i faelles afklaring og afstemning af mal og samarbejdsmetoder.

Pa denne made sikrer konsulenten ogsa, at han/hun kan afvikle den forestdende proces, ved netop at fa afkla-

ret, hvilke samarbejdsforventninger der ligger, saledes som konsulent C udtaler:

"Vi ggr meget ud af at skabe de her rammer for hvorfor vi er her, hvem vi er og hvad vi kan tilbyde dem, sd ikke
de sidder med en forventning om at vi kommer med en ekspertviden pa et omrdde hvor vi ikke kan tilbyde det.
Selvfalgelig, sker der, sa er det noget med at gentage det en gang til, og afklare en gang til. Det vi egentlig kan
hjeelpe jer med, det er saddan og sadan, og det der, det kan vi ikke hjzelpe jer med. Det er nogle gange den skal
tages et par gange i Igbet af sGdan en forlgb hvis ikke man har fdet gjort det helt klart i starten, undervejs eller

er kommet i tvivl om det, sG kan det godt veere man skal tage den igen. Det ggr vi hvis det er ngdvendigt.”’

Konsulenten udtaler, at hun ved at benytte sig af metaniveauet i samarbejdet, og pa den made sikrer sig at hun
kan leve op til kundens forventninger, og at hun fgrst kan forholde sig til det, ndr kunden far italesat
hans/hendes forventninger til konsulenten. Dette g@r hun ved at bevaege sig med kunden op pa metaniveauet,
og sperge til kundens forventninger til samarbejdet, og forteelle kunden om hendes forventninger og kompe-
tencer til samarbejdet. Her papeger hun ogsa, at hun benytter sig af metaniveauet, hvis hun “er kommet i tvivl
om det”, hvilket illustrerer at hun navigerer i konteksten, efter hvilke markgrer hun opfanger. Har hun opfanget
nogle markgrer fra kunden, som hun eksempelvis kategoriserer som tvivlende adfaerd fra kunden, vil hun fa

dette afklaret, ssammen med kunden i situationen.
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Ved at vaere opmaerksom pa kundens reaktioner og konteksten herfor, kan hun navigere i konteksten pa en
made, hvorpa hun kan fa udryddet tvivisspgrgsmal, bade fra hende selv og kunden. Konsulenten giver dermed
kunden mulighed for at italesaette egne forventninger, men ogsa at holde sin egen faglighed i orden overfor
kunden. Hvis ikke hun benyttede sig af metaniveauet, kunne hun risikere at afvikle et forlgb for kunden, som
ikke ville stemme overens med kundens forventninger, og kunne dermed skabe grobund for at fa et darligt ryg-
te, bade for hende selv samt den organisation hun arbejder for. Kunden ville heller ikke fa leveret det gnskede,
og leereprocessen ville ikke give det gnskede resultat, hverken for kunden eller for konsulenten. Sa det er i alles
interesse, at sikre en opstartsfase, hvor bade kunden og konsulenten samarbejder, lzerer og forventningsaf-

stemmer i forhold til hinandens gnsker, behov og kompetencer.

Konsulenten skal vaere opmaerksom pa konteksten for opstartsfasen, dvs. alle de markgrer der for bade konsu-
lent og kunde kategoriserer konteksten, som de begge agerer ud fra. Ved at blive bevidst om hvorledes kon-
tekstmarkgrer kan have indflydelse pa samarbejdet, har konsulenten ogsa mulighed for at agere i konteksten
pa et mere konstruktivt grundlag, da det giver konsulenten en opmaerksomhed pa faldgruber i samarbejdet,
men ogsa muligheder, som kan veaere vaerd at forfglge yderligere. For at undga et skaevvridning i samarbejdet,
ma konsulenten reagere pa, nar han/hun opfatter modstridende, overraskende eller undrende kontekstmarkg-
rer, og stoppe op og sikre sig at samarbejdet kommer pa rette spor igen. Dette sker ved, at konsulenten bevae-
ger sig fra handlingsniveauet til metaniveauet, sammen med kunden, hvorfra de sammen kan diskutere situati-
onen og de vilkar som deres samarbejde hviler pa her og nu. Pa den made far konsulenten kunden til at itale-
saette hans/hendes forventninger til samarbejdet, og situationen i opstartsfasen generelt, samtidig med at det
ogsa giver konsulenten mulighed for at italessette hans/hendes forventninger og oplevelser. Det vil sige, at
overordnet far begge parter mulighed for at italesaette og diskuterer konteksten, dens markgrer, samt hvorle-
des de kategoriserer herefter, og ikke mindst hvilke forventninger der er til den kontekst der kommer herefter.
Dette sikrer at konsulenten bliver sikker pa at han/hun kan levere det kunden efterspgrger, samt at kunden
bliver opmaerksom pa hvad det er han/hun efterspgrger. P4 metaniveauet kan de sammen skabe en felles for-
staelse af "hvor er vi nu” og "hvor skal vi hen herfra”, altsa ga fra tvivl og skeevvridning, til afklaring af fortsat
samarbejde pa faelles grundlag. Vi mener, at denne bevaegelse mellem de to niveauer, er grundlaeggende for

den lzering der sker i konteksten mellem konsulenten og kunden, da det netop er ved at bevaege sig metaplan,
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der gor at konteksten, og dermed rammerne for laereprocessen, er til diskussion, samt at disse overvejelser
bliver udfgrt pa handlingsniveauet. Dette illustrerer en lering, i og med at bade konsulenten og kunden udvik-

ler ny viden, reflekterer over den, samt agerer efter den i selve konteksten.

Denne bevaegelse fra handlings- til metaniveau kan foretages mange gange under opstartsfasen, for hele tiden
at sikre sig, at konsulenten og kunden taler og samarbejder ud fra samme forstaelse af et givent omrade og
kontekst, for pa den made at sikre at de gar derfra med et faelles billede af, hvor de sammen skal bevaege sig
hen herfra. P4 den made kan konsulenten navigere i konteksten, sammen med kunden, og sikre at opstartsfa-
sen byder pa en laering for begge parter- en viden som udvikles undervejs i samtalen og relationen mellem
dem, og som sikrer et mere palideligt fundament at bygge den forestdende laereproces op over. Palideligt i den
forstand, at det er en fzelles forstaelse af den viden, som leereprocessen hviler pa, som konsulenten sammen

med kunden har navigeret sig frem til.

Som naevnt tidligere, forstar og tolker konsulenten og kunden situationen ud fra deres egen livsverden, og at
konteksten dermed forstas ud fra deres eget grundlag at kategorisere kontekstmarkgrer efter. Derfor er det
vigtigt for konsulenten indledende at blive opmarksom pa (i det omfang det nu kan lade sig ggre), kundens
livsverden, eksempelvis ved at samle information om hvilken organisation vedkommende kommer fra. Den |g-
bende kontekstafklaring skal ske, nar konsulenten bliver klar over uoverensstemmelser eller mgder undringer
undervejs, eller bare sikrer sig at de stadig har en faelles forstaelse. Denne forstaelse og kategorisering sker ud
fra hver enkelts livsverden, hvilket betyder at konsulenten undervejs ma forsgge at fa indblik i, hvorudfra kun-
den kategoriserer konteksten, og samtaler ud fra. Til dette vil vi inddrage domeaeneteorien, for at anskueligggre,
hvorledes man som konsulent kan blive opmaerksom pa forskellige udgangspunkter (domaener), og dette vil

blive gennemgaet i falgende afsnit.

Domaeneteori
For at fa en stgrre forstaelse for sproghandlingerne, og fa et redskab til at kunne skelne mellem disse handlin-
ger, har vi valgt at inddrage domaeneteorien, da teorien giver nogle redskaber til at kunne forsta konteksten for

handlinger og kommunikationen p3, og vi ser teorien som en hjaelp til at seette kontekstmarkgrer.
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Domaneteorien blev introduceret af Biolog Humberto Maturana, og senere udviklet af Lang, Cronen og Little i
form af tre domaener. Vi har valgt at tage udgangspunkt i deres betegnelser for domaenerne, £stetikkens do-
meene, Produktionens domaene og Forklaringernes domeaene. Vi mener, at disse domaner har en vigtig pointe i
forhold til opstartsfasen, da de tre domeaener har indflydelse pa vores made at indga i kommunikationen, og
den made vi ser pa handlingen og forstaelsen af den. Fgr vi gennemgar domaenerne og deres betydning i mg-
det, vil vi gerne give et indblik i tankerne og baggrunden bag teorien, da det giver en st@rre forstaelse for an-

vendelsen af teorien.

Domaneteorien har sine rgdder i den systemiske socialkonstruktionistiske tankegang (jf. tidligere afsnit), dvs.
at mennesker er systemer, der kobler sig til hinanden gennem kommunikation, og antagelsen om at vi ikke kan
opstille gyldige systematikker for gode eller darlige handlinger. Alt skal ses og forstas indenfor en overordnet
sammenhang og ramme, som domaeneteorien giver en god mulighed for at finde forstaelse og sammenhaeng
i. Derved far samspillet tilskrevet mening i den kontekst den befinder sig i, og den ser forskelligt ud, alt efter
hvilken overordnet domaene der er sat i spil. Hvert domaene har sine spilleregler, vaerdier og normsaet, og det

har en pavirkning pa indholdet i dialogen.

Som tidligere skrevet, introducerede biologen Humberto Maturana domaenebetegnelsen®®, hvor han taler om
strukturelle koblinger i forhold til interaktionen mellem omverdenen og forskellige mentale systemer. Domae-
nerne udspringer fra hans tanker omkring menneskets erkendelsesmaessige udvikling, og vi er saerligt interes-
seret i hans tanker/teori omkring skabelsen af en dybere forstaelse for menneskers sproghandlinger, ved at se
dem ud fra forskellige domaner. Han definerer domaener som sproglige, mentale konstruktioner, og det er

denne definition vi har valgt at bruge i vores tilgang til specialet.

Maturana siger, at nar vi interagerer, sa kobler vi os strukturelt til hinanden i forskellige former for kommunika-
tiv adfeerd. Denne strukturelle kobling fungerer som en betingelse for menneskets tilveerelse og erkendelse for

virkeligheden:

68 Maturana (1987)
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“Vi taler om strukturel kobling, ndr som helst der er en historie af stadigt tilbagevendende interaktioner, der

forer til strukturel overensstemmelse mellem to (eller flere) systemer.”®’

Nar vi benytter sproget, handler vi altid i mange domaner samtidig, da disse domaner er vaevet ind i hinan-
den, og eksisterer ikke alene. Maturana mener, at der er lige sa mange domaner som der er system-

omverden-relationer.

Det kan virke uoverskuelig at skulle forholde sig til sa mange domaener, og vi vil gerne satte fokus pa de sprog-
lige handlinger i mgdet i den f@rste fase, og den kommunikation der foregar specielt her, dvs. den mere prak-
sisrelaterede teori. Derfor har vi valgt at bruge Peter Lang, Vernon Cronen og Martin Littles videreudvikling af
Maturanas domzane tanker, som de beskriver i artiklen ”The systemic professional domains of action and the

question of neutrality””

. Den systemisk professionelles handlingsdomaner defineres i artiklen som kategorier,
der ggr det muligt at skelne mellem professionelle aktiviteter, der bygger pa neutralitet, og aktiviteter, der ma
basere sig pa en personlig holdning til etik og professionel ansvarlighed. Dette mener vi, er en overskuelig og
brugbar kategorisering af domaener, som vi ser, kan anvendes til kategorisering af opstartsfasen og som et red-
skab som konsulenten kan bruge undervejs i opstartsfasen, til at skelne mellem forskellige udgangspunkter i

samarbejdet og kommunikationen. Det vil sige, at vi ser domanerne som et udtryk for den kontekst vi hver

iseer agerer ud fra.

Teorien operer med tre domaner af kontekster, som de kalder sestetikkens domane, produktionens domane
og forklaringernes domaene. De tre forskellige domaener repraesenterer hver deres position i kommunikatio-
nen, og alle tre domaner eksisterer samtidigt i en aktuel kommunikation, men det kan ikke lade sig ggre at an-
legge tre forskellige forstaelsesrammer pa en gang, hvorfor en af dem altid vil veere dominerende. Domaener-
ne fungerer saledes som overskrifter/kontekstmarkgrer for kommunikationen, og vil skifte hele tiden. Huvis alle

domaenerne er i tydelig spil, kan der opsta uklarhed om den overordnede kontekst, og derfor er det vigtigt at

69 Maturana (1987), s. 87.
70 Lang mfl. (1990), s. 41.
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tydeligggre det domaene som er det dominerende, for at det bliver muligt at koordinere handlinger og give

mening til samspillet.”*

Ligesom Batesons opfattelse af kommunikation og kontekst, som cirkulaere systemer, ma vi forst3, at de struk-
turelle koblinger (domaener) er geldende i samtalen, og cirkulaert aktiverer hinanden i et autopoietisk sy-
stem’?, men at der altid vil vaere et styrende domaene i interaktionen. Nar vi siger at et system er autopoietisk
betyder det, at det altid fremstiller og opretholder sig selv ved at producere det, der skal til for systemets op-
retholdelse. Man kan ogsa sige, at systemet er selvrefererende. Autopoietiske systemer er bade abne og luk-
kede. Abne idet de hele tiden udveksler med omverdenen. Lukkede idet de forholder sig til sig selv ved at bru-

ge tidligere resultater (erfaringer) som grundlag for nye operationer.

Det vil sige, at konsulenten og kunden kan betragtes som et system, og derved vzelger de selv om de vil modta-
ge eller afvise (veere dben eller lukket) informationer fra omverdenen (hinanden). De vaelger hvilke informatio-
ner de hver iszer gnsker at modtage eller ikke at modtage ud fra en subjektiv vurdering af hvorvidt det er ngd-
vendigt, eller giver mening for dem eller ej. Det vil sige at konsulenten eller kunden fungerer som et selvrefere-
rende system, som vaelger om de vil vaere abent eller lukket. For opstartsfasen betyder, at samspillet mellem
konsulenten og kunden saledes vil veere determineret af, hvilken information de hver iseer veelger at modtage
fra hinanden og konteksten, og at den ene part kan modtage anderledes informationer end den anden part. De
begge veelger selv, ud fra en subjektiv vurdering af behov og lyst, hvad de tager med sig fra deres mgde. Der-
med skal konsulenten vaere opmaerksom p3a, at det ikke er de samme informationer de sidder med og vaelger at
tage med sig fra mgdet, men skal sikre sig at de gar derfra med en fzlles forstaelse, til trods for at denne for-

staelse er baseret pa forskellige modtagne informationer.

Samspillet med omverdenen reguleres af systemet selv, som optager det, der er behov for til selvopretholdel-
se. Dvs. at en person som agerer i et dominerende domane kan have sveert ved at se uover domanet, og der-
ved blive ved med at agere i domaenet, hvis ikke der sker en pavirkning fra omverdenen, som dbner op for nye

vinkler, og det er her vi ser konsulenten har sin rolle. Konsulenten skal kunne abne op, ved at tilfgre nye vinkler

"t Olsen & Molly

72 Maturana & Varela 1980.
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og positioner til processen, dvs. at konsulenten skal prgve at guide kunden i et andet domaene, for at udvide
perspektiverne pa situationen. Dette gaelder naturligvis ogsa for konsulenten selv, som ogsa skal kunne navige-
re imellem de forskellige domaener, for ogsa at udvide sit eget perspektiv. Pa den made kan konsulenten skabe
rammer for, at de begge kan fungere som abne systemer i samspillet med hinanden, og pa den made sikre at
konsulenten selv, eller kunden ikke ”sidder fast”, og pa den made ikke optager ny viden- lzering. Vi mener, det
er afggrende at konsulenten udfordrer kunden, og sig selv, ved at bevaege sig pa forskellige domaener for at
kunne skabe nye vinkler og leering for begge parter. Det betyder ikke, at konsulenten og kunden aldrig ma fun-
gere som lukkede systemer, da det aldrig kan lade sig ggre at modtage alle informationer som omverdenen
byder pa. Det er vigtigt for systemets overlevelse at visse informationer afvises, for at kunne opretholde sig

selv. Det vil sige, ikke at fgle sig “bombet” af ny viden og informationer, som man til sidst ikke kan rumme.

Nedenstaende figur illustrerer, at de tre domaener haenger sammen, men at der altid vil veere et dominerende

domaene.
Produktionens
domaene

,//'
-
Forklaringens Festetikkens
domaene domaene

Figur 14. Domznernes sammenhang

| det fglgende beskriver vi kort de tre domaener, og deres indvirkning pa kommunikationen og deltagernes po-

sitioner.

Produktionens domane

| produktionens domaene er det den professionelle ansvarlighed, der begraenser neutraliteten. Konsulenten og

kunden er ikke neutral, men vurderer episoder, aktiviteter, opgaver og Igsninger. | produktionens domane fo-
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regar det daglige liv og praktiske handlinger, og det er preeget af den lineaere taenkning. Man leder efter "rigtig”
og "forkert” —”ret og uret” — en “univers” tankegang. Her eksisterer alle spilleregler, kategorier og kriterier,
som deltagerne i samspil er blevet enige om, er organisationens rammer. F.eks. hvornar man holder pause,
hvem man samarbejder med, osv.. Vi handler rutinemaessigt uden stgrre refleksion, og pa baggrund af ubevid-

ste faktorer, der er fagligt, kulturelt eller socialt betinget.

Det er her konsulenten forhandler den praktiske grund- og rammekontrakt ud fra de regler og organisatoriske
forhold der er til stede. Konsulentens metode til at forsta og navigere i det produktive domaene bestar derfor
primaert af forskellige spgrgsmal, som guider samtalen, sa der opstar en klarhed i indholdet, og derved giver
plads til en mere refleksiv tilgang. Rent leeringsmaessig er der fokus bl.a. pa at tilegne sig viden (faktuel), feer-

digheder og metoder.

Det vil sige, at det er i dette domaene, at konsulenten ved hjaelp af lineaere spgrgsmal far nogle klare faktuelle
oplysninger (f.eks. tid, sted, antal personer osv.), som giver et hurtigt overblik over rammen for opgaven. Kon-
sulenten vil ogsa ved afslutningen af mgdet kunne benytte sig af linesere spgrgsmal, til at fa klarhed over opga-
vens struktur, f.eks. hvem ggr hvad, og hvornar. Pa den made bliver der skabt et feelles overblik over den frem-
tidige opgave, bade for konsulenten og kunden. Produktionens domaene er en stor hjzelp til at fa sat nogle kon-
tekstmarkgrer, som kan hjelpe med at give klarhed og overblik i m@det, isaer over mange praktiske aspekter,

som er ngdvendige for samarbejdet.

ZLstetikkens domaene

| estetikkens domaene er det vore vaerdier, holdninger, etik og moral der er fremherskende. Enhver situation
rummer en etisk dimension — men det er ikke alle situationer, der kraever en szrlig etisk opmaerksomhed. Dia-
logen i dette domaene er praeget af forskellige holdninger og meninger, af diskussion og ofte ingen handling.
Ofte bliver samarbejdet og det faelles opgavelgft i dette domaene praeget af "synsninger”, der bliver handlet

efter egen mening, og konsekvensen vil ofte veere, at det faelles fodslag mistes.
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| det aestetiske domaene eksisterer der derfor ikke neutralitet for konsulenten eller kunden, idet hans/hendes
handlinger styres af det aestetiske og etiske grundlag. Dvs. at nogle mader at definere og Igse problemer pa
ikke accepteres, men udfordres — evt. afvises. Her finder konsulenten ud af, hvad der er det personlige profes-
sionelle stasted, og lader det vaere styrende for sin praksis. De aktiviteter konsulenten saetter i gang og deltager
i, medvirker til, at konsulentens etiske og professionelle stasted integreres i Igsningen af opgaven. Det samme
aspekt galder for kunden, at det aestetiske domaene er hvor der defineres et personligt stasted, som ligger til

grund for nogle beslutninger og handlinger.

Det aestetiske handlingsdomane udggres altsa af handlinger, der medvirker til en afgraensning af, hvad man
som konsulent gerne vil vaere med til, og hvad man ikke vil veere med til. At kommunikere indenfor det aesteti-
ske domaene, betyder at man skal ggre sig parat til at kunne udfordre eller maske afvise antagelser, som er
uforenelige med ens egen etik. F.eks. gennem bevidst brug af cirkulaere spgrgsmalstyper og systemiske hypote-

ser (se evt. nedenstaende afsnit, om Karl Tomms spgrgsmalstyper).

Forklaringens domane

| forklaringernes domaene (eller refleksionens domaene) hersker “multivers” — det geelder om at fa udviklet sa
mange perspektiver og historier relateret til en given handling som muligt. Her mgdes vi og saetter os i en lyt-
tende, neutral /nysgerrig, undrende, udviklende, udforskende og meningsskabende position. | bestrabelserne
pa at skabe svar, klarhed, mening med/i det der foregar og for at skabe retning, mgdes vi her med vores
spgrgsmal, undren, tvivl og ideer. Her kan man arbejde med fornyelse gennem en proces, hvor alle holdninger
og positioner tillaegges lige stor veerdi og betydning, og sdledes samskabe virkeligheden i en dialog (social-

konstruktionistisk erkendelse).

Det er i dette domaene, at konsulenten udfordrer kundens historier, der maske holder ham/hende fast i sprog-
lige "binds”, hvor de fgler fastlashed og handlingslammelse. Konsulentens tilgang er primaert refleksive, cirku-
leere spgrgsmal der spgrger til mangfoldigheden i forstaelserne af givne problemstillinger. Her vil ogsa kunne

gares brug af metaforer, f.eks. bede om et billede pa organisationens fokus punkt. Disse fremgangmader giver

mulighed for metarefleksion, som er vigtigt for det videre forlgb. Det er vigtigt, at konsulenten forsgger at fa
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kunden til at kommunikere ud fra forklaringernes domaene, for selv at fa udfordret de forstaelser som konsu-
lenten har uddraget af konteksten, og deres samarbejde indtil nu. Pa den made vil de sammen udfordre deres
hidtige forstaelse og laering, for at justere og tilpasse pa en made, som sikrer, at det er en falles forstaelse de

arbejder videre ud fra herefter.

Opsamling
Set fra vores perspektiv vil det i praksis betyde for mgdet, at domaeneteorien kan vaere en hjzelp til at lave en

faelles afklaring af, om konsulenten og kunden kommunikerer indenfor samme domane, og tydeligggre hvor-
nar en given opgave skal Igses indenfor rammerne af produktionens eller forklaringernes domaene. Hvis en sa-
dan kontekstafklaring ikke finder sted, vil det efterfglgende arbejde ofte skabe flere problemer og konflikter
end det Igser. Det giver ogsa konsulenten mulighed for, bade at navigere sig selv og kunden rundt i forskellige
domaener, alt efter hvilket aspekt der skal afklares mellem dem. Er der faktuelle oplysninger, sasom hvem,
hvad og hvornar, skal begge parter kommunikere ud fra produktionens domaene, er det de personlige holdnin-
ger til en given metode, problemstilling eller andet, skal parterne bevaege sig i astetikkens domaene, og skal
der udvikles nye perspektiver, idéer, samarbejdsforventninger o.a. skal de sammen kommunikere ud fra forkla-
ringernes domaene. Taler parterne ud fra forskellige domaener, kan der opsta tvivl og uhensigtsmaessige gnid-
ninger i samarbejdet, omkring hvad der egentlig kommunikeres omkring, og hvilken kontekst man egentlig be-
finder sig i. Dette vil skabe et usikkert fundament at fortsaette samarbejdet pa, hvis ikke konsulenten formar at

fa defineret den samme kontekst at tale ud fra, for bade konsulenten og kunden.

For at synligggre dette og de tre domaeners indflydelse pa den indledende fase/mg@det, har vi konstrueret en
tabel, der giver et indblik i domaenernes betydning for konsulenten i det fgrste mgde, og kommunikationens

fokus og proces.

Produktionens domzene  /Astetikkens domane Forklaringens domane

Fokus Fokus

En beskrivelse af rammer, En vurdering af de vaerdier og be- En undersggelse af forstaelser,
normer og spilleregler. tydninger der ligger til grund for en eI oSl HNEINo - i ElalaE I -0
(Krav til deltagere) handling. handling.
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Intention

At tydeligggre opgaven og sik-
re en hensigtsmaessig proces.

Kommunikation

Handlingsorienteret.

Afklare regler og procedurer
for opgaven.

Malrettet i forhold til opgaven.

Stille perspektiverende og kon-
tekstuelle spgrgsmal

Procesledelse

At tydeligggre rammer, regler,
og skabe klarhed om konse-
kvenser.

At afstemme handling og veerdier
bag handling.
(Det man siger, og det man ggr).

Verdiorienteret. For hvem, har
processen betydning for?

Hvad er konsekvensen af et valg,
personligt og organisatorisk?

Stille perspektiverede og kontek-
stuelle spgrgsmal

Procesledelse

At formulere og forventningsaf-
stemme kundens gnsker/tanker.

Tydeligggre de etiske spilleregler.

Intention

At reflektere over praksis med
henblik pa personlig, faglig og
organisatorisk lzering.

Kommunikation

Forstaelsesorienteret.

Undersgge ideer, tanker og udfor-
dre forskellige perspektiver og
sammenhange.

Stille kontekstuelle og meta-
spgrgsmal

Procesledelse
At etablere refleksionsrum.

Skabe gennemsigtighed omkring
betingelser for handling og kom-
munikation.

Figur 15. De tre domaener ift. fokus, intention, kommunikation og procesledelse.

De tre domaner kan specielt anvendes til at klarggre hvor i samtalen vi er, og det giver en mulighed for at

taenke naeste skridt ind i samtalen. Dette abner op for at kunne skifte fokus og perspektiv i en samtale. Hvorved

skift af perspektiv kan bidrage til at komme ud af fastkgrte samtaler og se andre vinkler og synspunkter. Dvs. at

de tre domaener er vigtige hver for sig, men at sammenhangen mellem dem ogsa er meget vigtigt. Hvert af de

tre domaener er med til at give en afklaring inden for hver deres omrade, som er vigtigt at have gje for. Som

pointeret tidligere i afsnittet, vil de tre domaener haange sammen, sa nar produktionens domaene giver faktuel-

le oplysninger, fungerer mgdet kun optimalt ved at supplere med forklaringernes og aestetikkens domaene, for

at fa et bredere syn og forstaelse med i opfattelsen af mgdet og fglgende opgave.
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Vi mener, at der allerede i den fgrste kontakt mellem konsulenten og kunden vil vaere aktivitet i domaenerne,
da begge parter vil veere praeget af et bestemt domaene ved samtalens start pa mgdet. Konsulenten og kunden
vil ofte i starten af mgdet, vaere fokuseret pa at fa afklaret de overordnede formaliteter, og det vil forga | pro-
duktionens domaene, hvor der vil blive stillet situationsafklarende spgrgsmal som f.eks.: “Hvad er opgavens
indhold?”, “"Hvor mange er der | organisationen”, "Hvad er tidsperspektivet?”, osv. Her vil konsulenten bevaege
sig over i aestetikkens og forklaringernes domaener, nar han/hun skal tage stilling til, om det er en opgave kon-
sulenten kan patage sig fagligt og etisk. Nar der er blevet dannet et klart billede af opgaven og organisationen,
kan konsulenten veaelge at ga videre med at bevaege sig over i astetikkens domaene, for at afklare kundens op-
fattelse af, hvad der er f.eks. er godt, skidt og fagligt korrekt i organisationen. Dette kan give et billede af kun-
dens personlige og faglige stasted, og kan vaere en form for personligggrelse i snakken om opgaven, som kan
antyde, at kunden er personligt involveret, eller at det kan vaere meget fagligt relateret, og derved ikke preeget

af ”synsninger” og personlige meninger.

Omvendt skal konsulenten ogsa selv vaere opmarksom pa, hvorudfra han/hun taler og indgar i samspil med
kunden, da dette har betydning for samarbejdets udfald og udvikling. Vi har tidligere papeget at det er vigtigt
at begge parter kommunikerer ud fra samme domaene, for ikke at skabe en skaevvridning i samarbejdet, og pa
den made skabe forskellige forstaelser, kontekster, forventninger o.a. Derfor bliver det ogsa konsulenten an-
svar at sikre sig, bade at kunden kommunikerer ud fra forskellige domaener, men samtidig vaere opmaerksom
pa sit eget udgangspunkt. Pa den made sikres at bade konsulenten og kunden udfordrer og udvikler ny viden,

og sammen kan skabe en feelles forstaelse.

For at fa udvidet perspektiverne pa opgaven, og kundens opfattelse af forlgbet, kan konsulenten ved hjalp af
forklaringernes domeene stille nysgerrige spgrgsmal, og lytte til kunden, uden at drage konklusioner. Det kan
vaere konsulenten spgrger kunden om andre kollegaers syn og indflydelse pa mgdet og opgaven, og hvilken
effekt det har pa kundens beslutninger eller forventninger. Konsulenten kan pa den made invitere kunden til
refleksion og se pa nye perspektiver. Samtalen vil veksle mellem de tre domaener, og vil i den afsluttende del af
megdet, vende tilbage til produktionens domane, for at samle op og danne et felles overblik over mgdets re-

sultat.

Vivil i det fglgende se pa vores interviews, for at anskueligggre om domaeneteorierne er anvendelige i vores

kontekst, opstartsfasen. Vi vil gerne se pa hvorledes disse domaener kan ses i spil i opstartsfasen, for at fa en
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forstdelse af, hvordan denne teori og bevaegelsen mellem forskellige kommunikations- og kontekstsud-
gangspunkter, kan have betydning for etableringen, vedligeholdelsen og udviklingen af et optimalt samarbejde

og laereproces mellem konsulenten og kunden.

Domaneteorien i praksis

Vi har i vores interview stillet spgrgsmal om konsulenternes kendskab og tanker, handlinger i forhold til at
medtaenke domaeneteorien til at lave en kontekstafklaring i mgdet, og vi vil derved bruge deres viden til at
spotte kundens og deres egen placering i domaenerne. Vi er interesserede i at finde ud af hvilken betydning det
har for konsulenten, at konsulenten og kunden bevaeger sig i forskellige domaener, og hvilken betydning det
har, at de maske ser opstartsfasen ud fra forskellige domaener. Vi har bade spurgt dem direkte om brugen af
domaeneteorien i opstartsfasen, men vil ogsa se pa deres samlede udsagn, for at se pa hvorledes vi kan se do-
manerne i spil, nar konsulenterne reflekterer over deres arbejdsmetoder i de opstartsfaser de har veeret en del

af, og vurderer derefter betydningen af bevaegelsen mellem forskellige domzner.

Det er tydeligt, at de spurgte konsulenter alle er opmaerksomme pa produktionens domaene, og dennes betyd-

ning for at skabe klarhed i opstartsmgdet. Dette kommer til udtryk i felgende svar, fra konsulent A:

"Derfor fungerer det meget i produktionsdomaenet sa det bliver sagen, kan man sige, der bliver rammen for
denne opgave. Sa hvis kunden og jeg ikke har feelles opfattelse af hvad opgaven er. Sa kan der opsta problemer.
Sd problemerne opstar i det gjeblik hvor vi f.eks. ikke begge to er pa produktionens domane, men er pé hver
sit.””?

Konsulenten er i dette citat, er meget bevidst om at rammen for opgaven skal vaere klar, og at han bruger pro-
duktionsdomaenet til at lave en kontekst afklaring. Ved at bruge produktionsdomaenet, kan han spore sig ind pa

opgaven, sa der opstar en klarhed omkring opgaven, der forhindrer, at der bliver skabt et forkert billede af mg-

det og indholdet i opgaven for begge parter. Han pointerer, at det er vigtigt at bevaege sig i det samme domae-
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ne, for at fa det samlede overblik og en kontekstafklaring. Det der ggr dette domaene vigtigt, er at det giver
mulighed for at fa en klarhed over opgaven, og giver konsulenten og kunden en falles reference, som vi mener,
er afggrende for det samspil der er imellem konsulenten og kunden. Det betyder for lzereprocessen, at der bli-

ver et samlet udgangspunkt som er gjort synlig ved en feelles ramme (feks. faktuel viden)

Dette udtaler en af de andre konsulenter sig ogsa om, konsulent C, da hun siger:

“Hvad er det der er til diskussion, hvad er det vi skal forholde os til, og derfor kunne man jo godt som konsulent
sige, altsd, ndr jeg er ude og jeg har det med, sa det der egentlig mest er til diskussion det er det faglige, det der

ligger i produktionens domaene, det vi er samlet her for, frem for politiske og aestetiske holdninger.””*

Hun er her inde pa vigtigheden af at bruge produktionens domaene til at fastholde det faglige input, dvs. at det
er produktionens domane der er det dominerende domaene for hende i opstartsfasen. Hun bruger det til at

afklare det faglige input, og fa fastsat konteksten for det videre forlgb.

Det er altsa vigtigt for konsulenten at fa denne klarhed over mgdet og opgavens indhold, og der er produktio-
nens domaene et godt vaerktgj. Produktionens domane giver via sine lineare spgrgsmal nogle opklarende svar
og spergsmal der giver en klarhed over opgaven. Ved at bevaege sig i dette domaene kan konsulenten fastholde
den faglige indfaldsvinkel, og derved sortere de to andre domaener fra, og f@rst ga ind pa dem senere i mgdet,

nar der er afklaret en faelles ramme, og der er brug for andre perspektiver

Hvis vi bevaeger os videre til sestetikkens domaene, og ser pa konsulenternes svar fra interviewene, kommer de

ogsa her med nogle bud pa deres syn pa brugen af domaenerne.

“Interviewer: Har du taenkt over hvordan domaneteorien mdske kan anvendes i en opstartsfase?

B: Ja, altsa... Hvis der er en rimelig bred repraesentation af folk pd sadan et mgde, f.eks. et par medarbejdere, en
leder, en TR, s er der jo ogsd muligheden for at se, hvad betyder de her forskellige positioner for, hvad det er
man synes, at der er vigtigt. Og hvordan man ser nogen ting haenge sammen? Hvad fgrer til hvad? Altsa, det
kan man mdske fa belyst, sG er man mdske pd det... hvis der sa ligger et program, sa bliver det vel noget med

kan vi lide det eller kan vi ikke. SG er vi mdske pa det aestetikkens domaene, hvor man f.eks. spgrger den enkelte,
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teender du pd det her? Synes du at det her er spaendende og kunne du forestille dig at nogle andre synes det

samme?””

Konsulenten er altsa her opmaerksom p3, at tilstedevaerelsen af flere personer kan pavirke og give udslag i
mange meninger om opgaven, og dette kan give konsulenten mulighed for at fa kendskab til organisationens
veerdier og holdninger, som kan vaere en hjzlp til at guide processen i den retning organisationen gnsker. Der-
ved kan konsulenten ogsa fa afstemt sine egne holdninger og vaerdier til den kommende proces. Det er vigtigt
at fa disse meninger frem, da de kan have en stor indflydelse pa hvordan kunden opfatter mgdet og opgaven.
Maske sidder kunden med nogle personlige oplevelser og holdninger der ggr at kunden kan vaere fastlast i en
Igsningsmodel eller personlig blokering eller andre meninger p3a, hvordan man tolker hinandens udsagn og ad-
faerd. Derfor er det vigtigt at fa belyst dette, da det kan veere til stor hjeelp for konsulenten, men ogsa kunden i

den videre proces.

En anden vinkel pa dette er konsulentens opmarksomhed pa sin egen fremtoning i forhold til paklaedning og
den effekt det kan skabe, som er et udtryk for konsulentens, og muligvis den organisation hun repraesenterer,

veerdier og holdninger. Konsulent C udtaler:

“Vi kan godt finde pa at tage et smart tgrklaede pd, eller en smart trgje, men sadan afdaempet pd en eller anden
mdde. Sa der ikke bliver fokus pG personen, men mere fokus pG at man kommer som repraesentant for nogle

eller for noget. Sa det bliver budskabet, det forsgger vi.””®

Konsulenten bevaeger sig her pa sit eget sestetiske domeaene, og er bevidst om de signaler hun sender, og hvil-
ken forstyrrelse det kan give kunden, pa kundens zestetiske domaene, da konsulentens fremtoning kan over-
skygge det faglige budskab, og evt. ggre det vanskeligere for konsulenten at fa hendes budskab formidlet (jf.
tidligere afsnit om Batesons kontekstbegreb i praksis). Vi ser forstyrrelse som bade positiv og negativ, da den
positive forstyrrelse kan give konsulenten og kunden ny vinkel eller en "gjenabner” for andre perspektiver.
Hvorimod den negative forstyrrelse kan resultere i at konsulenten eller kunden kan blive overveldet eller over-

fyldt med indtryk, billeder, og det kan udlgser fastlashed og modstand mod nye perspektiver. Sa aestetikkens
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domaene kan hjalpe med at abne op og synligggre perspektiver og afklare nye ideer for konsulenten og kun-

den, som kan ggre samarbejdet mere meningsfyldt.

En af de andre konsulenter bevaeger sig ind i dette domane, nar hun skal have afklaret nogle holdninger og

hypoteser i forhold til hendes eget stasted, men ogsa i forhold til kundens.

“Interviewer: Hvordan er du bevidst om, ndr du sidder overfor en kunde om din egen forforstdelse betydning for

det samarbejde i skal til at etablere?

C: “Jamen, jeg kan sige, at jeg er bevidst om at jeg har en... og sG simpelthen afprgve hypoteser, hjelper kunden
til at fG afprgvet sine hypoteser, men ogsa udfordre vores egen farste tanke, altsa hvis jeg f.eks. tror "ej, der er
helt sikkert fnidder mellem leder og souschef det kan jeg naesten maerke", ndr jeg har vaeret ude, men hvad kan

det ogsd vaere.””

Konsulenten er her opmaerksom pa hendes egen mangel pa neutralitet, og hun prgver at udfordre hendes egen
holdning og opfattelse af kunden. Konsulenten gar ind og vurderer og udfordrer hendes fgrste opfattelse, og
prgver at undga at blive praeget af denne. Det vil sige hun prgver at flytte sig selv. Hun skal samtidig sgrge for
at kunden ogsa flyttes sa de kommunikerer ud fra samme domaene. Dette er vigtigt at have i mente for konsu-
lenten, da det giver et samspil i domanerne, hvis konsulenten formar at flytte sig selv og kunden rundt i de
forskellige domaner samtidig. Da de forskellige antagelser pavirker de forskellige domaener, f.eks. kan deltager
antal og sammensatningen af grupper spille ind pa de beslutninger der skal tages i forklaringens og astetik-
kens domane. Derfor er det vigtigt med denne veksling mellem de forskellige domaener, fordi det skaber en

stgrre sammenhaeng og forstaelse for parterne.

Konsulenten kan ogsa veere praeget af sine egne faglige og etiske vaerdier, og dette kan have en betydning for
om konsulenten patager sig opgaven, og det er her vigtigt at konsulenten fa afklaret det i det fgrste mgde.

Konsulent B taler om at:

”Man kan slutte mgdet af med at sige, at nu har i muligheden for at sige om i kan bruge mig. Pd baggrund af

det her mgde, har de lov til, og jeg synes faktisk at de skal sp@rge sig selv om det, tror vi at hun kan hjzelpe os
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med det vi har brug for? Hvis ikke de tror pd det, efter det fgrste mgde, sd skal de jo sige, at det vil vi ikke, og sa

bede om en anden.”
Interviewer: “Har du det sd ogsa sGdan modsat, at det kunne veere darligt for dig, at du siger fra?”

“Ja, det kan sagtens vaere sGdan, at hvis ikke jeg kan se mig selv i den opgave og hvis ikke jeg kan forhandle mig
hen i retningen af noget jeg kan se mig selv i, noget jeg kan std inde for, sd kunne det da godt veere at jeg siger

fr a »78

Denne konsulent er optaget af at kunden har en god fornemmelse af mpdets udfald, og at hvis det modsatte er
tilfaeldet, sa er det vigtigt af fa frem, ogsa i forhold til hendes eget stasted. Hun prgver bevidst at arbejde hen
mod hendes eget professionelle stasted, og hvis det ikke er muligt at na derhen, er hun villig til at give afkald pa
opgaven. Dette er et udtryk for at bade konsulenten og kunden taler ud fra aestetikkens domaene, og pa den
made afklarer begge parter om de personligt og etisk kan sta inde for denne opgave, og den udformning de
sammen har kommunikeret om. Her er det vigtigt at konsulenten er klar over, om de begge agerer ud fra xste-
tikkens domaene, eller om kunden maske bevaeger sig i produktionens domaene, da dette vil have betydning for
hvorledes konsulenten og kunden forstar de talehandlinger der fremkommer i samarbejdet, da disse netop bli-

ver kategoriseret alt efter hvilket domane man befinder sig pa.

| det naeste citat har vi valgt at inddrage konsulent B’s svar pa et spgrgsmal om hvorvidt hun har nogle krav til

hvem der skal deltage i mgdet:

"Sd kan det godt veere, at jeg spdrger om de har overvejet det. PG den anden side taenker jeg ogsa at det er helt
fair, hvis man som chef lige i farste omgang taenker, nej lad det lige vaere mig i férste omgang. Sa skal man
teenke i at fa det vurderet ret hurtigt derefter, men jeg synes ogsad at det er fair nok, at man som chef lige har

brug for at taenke hgjt med en, uden at man indvier personalet i det i forste omgang.””
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Konsulenten lader her kunden szette konteksten, hun lader kunden tage udgangspunkt i sit eget behov. Dvs. at
konsulenten er opmarksom p3, at det er kundens behov, og maske ikke organisationens behov i fgrste om-
gang, men det kan give en stgrre klarhed for kunden (i dette citat chefen), at fa konsulentens perspektiv pa op-
gaven, inden at stg@rre tiltag saettes i gang. Sa der bliver en bevaegelse mod forklaringens domaene, som er det

naeste domaene vi ser pa.

Med dette mener vi at chefen kontakter konsulenten ud fra hans/hendes aestetiske domaene, et personlige
behov for at tale om en situation. Dette er udgangspunktet for opstarten af samarbejdet, men konsulenten skal
sgrge for at der ikke kommunikeres udelukkende ud fra dette domaene i opstartsfasen. Chefen udtrykker ogsa
selv (eller konsulenten tolker hans udsagn i den retning), at han lige har brug for at taenke hgjt, og pa den made
at kunne tale ud fra forklaringernes domaene. Forklaringernes domaene kan her vaere en hjzlp til at belyst nog-
le nye perspektiver hvor konsulenten kan bevaeger sig over i at fa belyst kundens historie og fa udviklet sa

mange perspektiver pa opgaven som muligt.

| et af interviewene kommer konsulent B ind omkring forklaringens, eller som hun kalder det refleksionens,

domaene:

"Jeg tror at jeg taenker, at gennem den organisatoriske dialog, som kommer, og som er en del af den made vi
arbejder pa, det er at ga ind i refleksionens domaene, udveksle billeder af, hvordan ser den her problemstilling
ud fra de forskellige positioner der nu er i sGdan en afdeling. Det er jo ogsd en slags videndeling, og det gar jo at
man bliver revet ud af sit eget snaevre perspektiv, hvor man mdske kun kan se verden sddan her... sG finder man
pludselig ud af at den ogsa kan se sadan og sddan ud. Hvis det nu lykkes os at se alle de mange mdder verden

ser ud pé, pd en gang, hvad kan vi sé fé gje pG? Gud, vi kan jo selv ggre det...”*°

Det er her vigtigt, at konsulenten er opmaerksom pa at fa skabt nogle synlige billeder for kunden, sa der skabes
en klar opgave for kunden og for konsulenten. Forklaringens domane kan vaere med til at flytte de perspekti-
ver som kunden maske er fastlast i, og abne op for nye perspektiver i form af udfordrende og undersggende
spgrgsmal og maske brugen af metaforer, som et billede pa organisationen eller opgaven. Igen sker der en

veksling mellem de forskellige domaener, der er f.eks. noget fra produktionens domaene, der skal reflekteres
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over i forklaringens eller aestetikkens domaene. Hvilket vi mener, er vigtig at vaere opmaerksom pa for at fa en

faelles forventningsafstemning, der giver den optimale ramme for en laereproces.

En anden vinkel pa forklaringens domaene giver en anden konsulent, som giver udtryk for en undersggelse af
kundens opfattelse af mgdet, og kundens fokusomrade, samt at skabe en refleksion over mgdet. Konsulent C

udtaler:

"Pa et mgde har vi altid det at vi stiller spgrgsmdl til kunden som lyder pd, hvad har iszer sagt jer noget, i det vi
har talt om. Og det er ud fra betragtningen om at en ordentlig afslutning er med til at... altsd, hvad er det du

husker i en samtale, hvad er det du husker i et forlgb.”

Konsulenten g@r her opmaerksom pa at det er vigtigt, at kunden slutter af med at lave en refleksion over mg-
det, sa det der har betydning og giver mening for kunden bliver sprogliggjort, derved kan konsulenten blive
mere klar pa opgavens indhold. Det er vigtigt for mgdets udfald, at der sker en refleksion over mgde indhol-
det, der giver mulighed for at konsulenten og kunden evt. tager en tur rundt i alle tre domaener, for at afklare

og skabe forstaelse for opgaven.

For at illustrere at mgdet ikke er statisk opdelt i domane, men veksler mellem de tre domaener har vi medta-
get det naeste citat, som giver en fornemmelse af domaenernes betydning i kommunikationen. Konsulent B si-

ger:

"Jeg tror nok at starter bag fra. Jeg starter med at spgrge hvad de er for et felt? Tit har vi nogle billeder af hvad
der skal ske den dag, og tit har de forelsket sig i en eller anden metode og i hvert tilfaelde har de jo et tema, som
de synes er meget vigtigt at fa sat pd dagsordenen. Mdske har de endda bestemt sig til at det kunne vel nok
veere godt med noget open space eller et eller andet de selv har prgvet pa egen krop som de synes var rigtig
godt. Og sa snakker vi lidt om det... Jeg plejer at starte der hvor jeg spgrger; Hvad er det for en effekt i gerne vil
have ud af denne dag? Og der bliver jeg nok egentligt laenge, fordi "billeder" der, er meget vigtige for mig at

styre efter...
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Jeg synes at det er sveert for mig at ga ud og lave en dag, Hvor de siger, at sa skal vi lave det og det... Jeg synes

at det jeg skal tilfgje dem, det er; Hvad er det der skal komme ud af det? For det glemmer de tit at teenke pG”.%

Her giver konsulenten et billede pa at de tre domaener hele tiden er i konstant bevaegelse i mgdet, hun bevee-
ger sig fgrst i produktionens domaene, for at fa afklaret feltet/opgaven, og derefter flytter hun sig over i seste-
tikkens domaene, hvor de far belyst deres gnsker, og det kunden synes er bedst. Hun benytter derefter forkla-
ringens domaene til at saette forskellige perspektiver pa spil, hvad er deres gnsker og formidle nogle refleksio-
ner til deres billede af opgaven. Herefter gar hun tilbage til produktionens domaene, og szetter skarpt pa hvad
det er der skal komme ud af forlgbet. Hun patager sig opgaven med at vaere den der styrer konteksten, og far
kunden flyttet rundt i de forskellige domaener, sa der opstar en stgrre klarhed og forstaelse for opgaven, bade

for kunden men ogsa for konsulenten selv.

Det er netop denne bevaegelse vi mener, er essentielt for opstartsfasen, nar vi fokusere pa domaener og kon-

tekstafklaring, da det giver en mulighed for at satte tydelige kontekstmarkgrer for opgavens retning og mal.

Nar vi skal samle op pa vores empiri kommer der et tydeligt billede af, at konsulenten skal vaere bevidst om sit
eget udgangspunkt, for at kunne guide og forsta kunden, der hvor kunden er. Vi mener at konsulentens be-

vidsthed om bevaegelserne imellem domanerne kan afhjzelpe uklarheder i opstartsfasen.

Denne beveaegelse giver konsulenten og kunden en forstdelse og indsigt i opgavens indhold, da de forskellige

domaener pavirker med hver deres perspektiv.

Opsamling
Vi vil i fglgende afsnit fremdrage de overordnede konklusioner vi er kommet frem til gennem vores teoretiske

og empiriske analyse, som kan belyse vores hypotese, samt problemformulering.

Kontekstbegrebet deekker over en bred betegnelse af rammer og strukturer for en given situation, i vores til-

feelde opstartsfasen. Vi har her indledningsvis brugt Gregory Bateson til at definere hvad en kontekst egentlig
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er, og uddybet denne forstaelse med hans begreb om kontekstmarkgrer, som en made at skabe overblik over
hvad der udgg@r en kontekst, samt hvorledes mennesker kategoriserer og finder ud af hvad det er for en kon-
tekst de agerer i. Denne forstaelse har vi yderligere uddybet med Maturana og Varelas domaeneteori, eller
naermere Lang, Little og Cronens videre udbygning af denne teori, som en made at overskueligggre, hvorledes
man kan bevaege sig i tre forskellige kontekster, som alle vil vaere determinerende for hvorledes man indgar i et

samspil med andre mennesker.

Konteksten definerede vi, som vaerende rammer og strukturer, og med Batesons ord, som en helhed, hvori
man kunne forsta mindre dele udspille sig. Det vil sige, at konteksten er et overordnet (meta) perspektiv, hvori
man kan forsta mindre dele udspille sig, og disse mindre dele definerer pa samme tid konteksten. Det vil sige,

at det er et cirkulaert samspil mellem helheden og delene, og det betyder ogsa at de skal forstas i dette samspil.

Vi anskueligggrer undervejs vigtigheden i, at konsulenten arbejder hen mod, at blive opmarksom pa hvorledes
konsulentens selv, men ogsa hvorledes kunden kategoriserer de forskellige kontekstmarkgrer, og saledes for-
star og opfatter den kontekst de sammen sidder i. Vi mener, at hvis konsulenten og kunden ikke kategoriserer
konteksten og de dertilhgrende kontekstmarkgrer ud fra en feelles forstaelse, kan de hver isaer udvikle en for-
staelse for den kontekst de sammen er i, pa forskellige mader, som derved ogsa vil determinerende for hvorle-
des de indgar i samarbejdet med hinanden. Det vil sige, at hver part sidder med sin egen forventning til samar-
bejdet, som ikke vil veere sammenlignelig med den anden parts forventninger. Dette udggr saledes en risiko
for, at samarbejdet kgrer af sporet, og at der ikke bliver arbejdet mod et felles mal, men neermere mod to for-
skellige forstaelser. Med dette mener vi ikke, at de skal have samme opfattelse af konteksten, men at de sam-
men skal skabe en felles forstaelse af konteksten, som de kan arbejde ud fra sammen. Det vil vaere umuligt at
tilstraebe den samme laering, den samme tolkning osv. af konteksten, da den viden de udvikler, er individuelt

socialt konstrueret ud fra deres samspil.

Dette haenger ogsa sammen med domaeneteorien, hvor vi i afsnittet anviste, at der er tre forskellige domaener i
spil, nar man indgar i et samarbejde med andre mennesker; produktionens, sestetikkens og forklaringernes
domaene. Vi mener, det er vigtigt, at konsulenten har fokus pa, hvorudfra bade konsulenten selv, samt kunden
kommunikerer med hinanden. De skal ikke ngdvendigvis kommunikere ud fra samme domaene, men ved at fa
@je pa hvilket domaene der er dominerende, kan konsulenten saledes definere, hvorudfra det er, de hver isaer

kommunikerer, og derved tolker det, den anden kommunikerer. Det vil sige, at konsulenten kan bruge domae-
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neteorien, som et redskab til at kategorisere kundens og sine egne kontekstmarkgrer, og saledes skabe en for-
staelse for, hvad der ligger til grund for denne tolkning, samt hvorledes man kan arbejde mod nye og andre
tolkninger. Pa den made skaber konsulenten rammerne for at ny viden kan udvikles, og skaber pa den made

rammerne for leering for bade konsulenten selv, men ogsa kunden.

Vi mener, at det er konsulentens ansvar at sikre at konteksten, maden hvorpa kontekstmarkgrerne bliver tolket
pa, samt ud fra hvilket domaene der bliver kategoriseret og tolket af begge parter, afklares undervejs i samar-
bejdet, for at undga misforstaelser og skaevvridninger i samspillet mellem dem. Dette mener vi kan ggre ved at
konsulenten opererer pa et handlings- og et metaniveau. P4 metaniveauet kan tolkningen af kontekstmarkg-
rerne diskuteres, og maske justeres og tilpasses saledes at de ikke spiller en afggrende forstyrrende rolle for
samarbejdet. Ved at have for mange uafklarede forstyrrelser mener vi, at der opstar en risiko for at samarbej-
det kollapser, og at der ikke udvikles rum for lzering, som er baseret pa en fzelles retning og afklaring. Dette vil
derfor skabe ikke optimale vilkar for opstartsfasen, og det samarbejde der skal ligge til grund for den fremad-

rettede leereproces.

Ved at konsulenten og kunden sammen bevaeger sig pa et metaniveau, kan de derudfra flytte sig fra et domae-
ne til et andet, for at se nye perspektiver og vinkler, som kan give nye forstaelser og idéer. Dette kraever at der
er opmaerksomhed p3, og konsulenten kan spotte, hvilket domane man befinder sig pa (metaniveau), pa nu-
veerende tidspunkt, for at kunne bevaege sig videre (handlingsniveau). Vi mener, at det er yderst vigtigt at kon-
sulenten sgrger for at der undervejs sker denne vekselvirkning mellem niveauerne, for at sikre en afklaring af

konteksten, og for at udvikle og endre konteksten i en mere fzlles gnskelig retning.

Vores udgangspunkt for at frembringe disse resultater, startede med vores hypotese:

Det er vigtigt, at konsulenten arbejder med kontekstafklaring, da det skaber rammer og struktur for mgdet
og samarbejdet mellem parterne i opstartsfasen, samt giver konsulenten mulighed for at 2endre ikke optima-
le udviklinger i samarbejdet. Pa den mdde understgtter og skaber konsulenten bedst muligt det laeringsrum

der bliver skabt mellem konsulenten og kunden, sdledes at samarbejdet forlgber optimalt for begge parter.

Vi mener, at konteksten og de dertilhgrende kontekstmarkgrer har afggrende betydning for samarbejdet, da

det har betydning for hvordan bade konsulenten og kunden kategoriserer konteksten, og derved betydning for
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hvorledes de kategoriser og skaber forventninger til samarbejdet. Hvis ikke disse forventninger stemmer
overens, og hvis der er forskellige forstaelser for, hvad det er for en kontekst man agerer i, kan konsulenten
risikere at samarbejdet ikke vil forlgbe optimalt, og at der ikke vil ske lzering i opstartsfasen. Derfor er det vig-
tigt, at konsulenten arbejder mod, at blive opmaerksom pa hvorledes bade konsulenten samt kunden forstar og
tolker den kontekst de sammen skaber og agerer i. Dette kan give konsulenten mulighed for at arbejde med at
omstrukturere, justere og tilpasse den kontekst de agerer i, for at sikre at samarbejdet udvikler sig optimalt,
mod en for begge parter gnskelig retning. Ved at bevaege sig fra handlingsplan til metaniveau, kan konsulenten
og kunden sammen a&ndre konteksten pa en made, hvor de kan skabe nye og mere optimale (ift. begges @n-
sker) rammer for at udvikle ny viden, altsd understgtte lzeringen hos begge parter bedst muligt. Disse konklusi-
oner vi her har fremdraget mener vi, haenger fint i trad med vores hypotese. Denne hypotese er igen udsprun-

get af vores problemformulering, som lyder:

Hvorledes kan konsulenten skabe et rum for laering mellem konsulenten og kunden i opstartsfasen, med fo-

kus pa kontekst, kommunikation og relationsskabelse, saledes at det understgtter en fremtidig laereproces?

Da vi her iseer fokuserer pa at skabe “et rum for lzering”, mener vi, at konteksten har afggrende betydning, da
det netop er en overordnet skabelse af “rummet”, helheden, som lzeringen foregar under. Konsulenten kan
ved at operere sammen med kunde pa et metaniveau skabe klarhed over hvorledes hver part i opstartsfasen
forstar og agerer indenfor konteksten. Det er ogsa her, at nye tanker, refleksioner, idéer opstar og denne afkla-
ring mellem konsulenten og kunden, kan bruges til at justere, udvikle og tilpasse konteksten pa en made, som
skaber de rammer som er mest optimal for netop de parter der sammen indgar i et samarbejdet i opstartsfa-
sen. Det vil sige, at ved at have fokus pa konteksten i opstartsfasen, kan skabe, udvikle og justere konteksten pa
en made, som kan udvikle en bredere forstaelse og ny viden omkring samarbejdet. Altsa skaber konsulenten pa
den made et rum for dem begge, hvori de udvikler ny viden, laering. Ved at sikre sig at de Igbende har en for-
staelse for hinandens udgangspunkt, tolkninger, holdninger o.a. sikres at de sammen skaber et fundament,
som de begge er enige om, kan fungere som et udgangspunkt for det videre samarbejde. Det er saledes ikke
kun konsulenten, eller kunden, som har defineret rammerne for den videre laereproces. Tvaertimod bliver re-
sultatet af kontekstafklaringen et faelles udviklet udgangspunkt for den fremtidige leereproces. Et udgangspunkt

de begge har en fzelles forstaelse af, og dermed en felles forstaelse af den fremtidige retning. Pa den made
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skabes de bedste vilkar for laering fremover, ved at have skabt de mest optimale rammer, og en felles forstael-

se heraf, forud for processen.
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Fokusomrade 2: Kommunikation

| dette afsnit vil vi redeggre for vores hypotese, ud fra valgte teoretiske tilgange (naermere beskrevet tidligere),
for slutteligt at koble denne tilgang med en mere praksisorienteret tilgang, vores interviews. Pa denne made vil

redeggre for, hvorledes vi ser vores anden tese udspiller sig, bade i teori og praksis.

Det er vigtigt, at konsulenten er opmaerksom pG kommunikationen mellem dem, da det er gennem kommu-
nikationsprocessen, at der udvikles et grundlag for et udbytterigt samarbejde (at konsulenten skaber me-

ning, lzering, udvikling i samarbejdet for dem begge).

Vi mener, at kommunikation er et af de mest vigtige aspekter af opstartsfasen, da det netop er gennem kom-
munikationen mellem konsulenten og kunden, at samarbejdet bliver grundlagt og udviklet. Gennem kommuni-
kationen kan situationen aendre sig, og ved at undlade at have opmaerksomheden rettet mod kommunikatio-
nen, kan man ikke veere opmaerksom pa hvorledes situationen udvikler sig- bade i positiv og mindre positiv ret-
ning. Som tidligere navnt, mener vi, at konsulenten sidder med hoveddelen af ansvaret for at sikre et udbytte-
rigt samarbejde mellem parterne, og vi mener, at sproget er det mest essentielle arbejdsredskab, som konsu-

lenten har for at sikre samarbejdets fundament og udvikling.

Kommunikation er et kompleks begreb. Det kan indeholde alt, eksempelvis sansepavirkninger, komplicerede
sproglige ytringer, kropssprog og meget andet. Vi vil i dette afsnit have vores hovedfokus pa sproget, dvs. de
udsagn der udveksles mellem konsulenten og kunden i opstartsfasen. Vores fokus vil vaere at anskueligggre

hvorledes konsulenten kan arbejde med sprogets betydning og udtryk, som en metode til at sikre et udbytte-
rigt samarbejde. Dette g@r vi ogsa ud fra vores senere intention, nemlig at pavise hvorledes de konsulenter vi

har interviewet arbejder med sprogbruget i opstartsfasen.

Til at fa defineret dette komplekse kommunikationsbegreb vil vi igen drage Gregory Bateson ind, som med
hans “kommunikationsteori”, kommer bredt omkring. Til at komplementere Batesons overordnede kommuni-
kationsbegreb, inddrager vi kommunikationsprofessor Barnett Pearce, som med sit kommunikationsbegreb
(CMM- Coordinated Mangement of Meaning), laegger saerligt vaegt pa den cirkulaere tankegang, samt hvorledes
man kan skabe mening og en konstruktiv social verden. Det vil sige, hvordan man kan forsta og forbedre den

interpersonelle kommunikation, men ogsa hvordan man kan udvikle viden og forstaelse for de udsagn kunden
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kommer med. Dette er netop vores teses hovedfokus- hvorledes konsulenten gennem kommunikationen kan

skabe en social verden med kunden, som kan sikre et solidt fundament for et udbytterigt samarbejde.

Vi vil yderligere komplementere Pearce med Karl Tomm, som har udarbejdet en mere praktisk orienteret til-
gang til hvorledes man kan arbejde med sproget i et samarbejde, nemlig hans spgrgsmalstyper. Tomm giver et
bud pa hvordan spgrgsmalstyperne kan formuleres og anvendes efter hensigten med koordineringen af hand-
ling mellem konsulenten og kunden. Pa denne made gnsker vi at anskueligggre hvorledes man som konsulent
kan arbejde med helt konkrete sproglige ytringer- spgrgsmal- i kommunikationen mellem parterne i opstartsfa-

sen.

Slutteligt vil vores gennemgang af Batesons, Pearce og Tomms tilgange til kommunikation anskueligggre hvor-
ledes vi ser det kommunikative aspekt udspiller sig i opstartsfasen, bade helt overordnet, samt mere konkret,
hvorefter vi inddrager vores interviewede konsulenters erfaringer med arbejdet med dette fokus i de opstarts-

faser de har deltaget i.

Batesons kommunikationsbegreb

Bateson har gennem det meste af hans liv veeret interesseret i kommunikation, og har forsket indenfor dette,
ved blandt andet at se pa dyrs kommunikation og kommunikation mellem skizofrene, hvorudfra han drager
elementer og mgnstre der siger noget generelt om kommunikation, og meningen med det. Han opsatter sale-
des ikke en teori om kommunikation, men uddrager nogle tanker og mgnstre, som han har forsket sig frem til.
Vivil i det fglgende fremstille nogle af disse tanker og mgnstre, for at illustrere hvorledes Bateson ser pa kom-

munikationsbegrebet, og bruge dette som udgangspunkt for vores tilgang til kommunikation.

Helt grundleeggende mener Bateson, at kommunikation skal forstas i en cirkuleer processammenhang, og at
kommunikation derfor ikke er en simpel arsags-virknings sammenhang. Den kan saledes ikke beskrives eller
forklares ud fra f.eks. matematikkens tilgang, som en ligning, eller ud fra den positivistiske tilgang som en sti-
muli- respons relation. Man kan ikke kun se pa enkeltdele i kommunikationen, eller den linesere relation mel-
lem delene heri, da han mener, at det er i relationen mellem enkeltdelene, og enkeltdelene og helheden, at

kommunikationen foregar og meningen med kommunikationen skal findes. Dermed er fokus, hvorledes delene

100



Godt begyndt

indgar i relationer med andre dele, eller mere menneskeligt, hvorledes individer indgar i relationer med deres
omverden. Dette hanger ogsa i trad med hans kontekstbegreb, at alle dele indgar i stgrre relationer, med an-
dre ord, alle udsagn indgar i en kontekst, som igen er en del af en anden kontekst osv. (som tidligere gennem-
gaet i afsnit om kontekst). Det vil sige, at konsulenten i opstartsfasen ikke blot skal vaere opmaerksom pa det
talte ord mellem ham/hende og kunden, men ogsa de omstaendigheder, hvori deres kommunikation udspiller
sig. Ved at se pa helheden, mellem udsagnene og den kontekst de sidder i, kan konsulenten derved undga at
udlede mangelfulde tolkninger af kommunikationen mellem dem, og derved undga misforstaelser af situatio-
nen. Eksempelvis kan et enkelt udsagn ikke tolkes alene, som ”Vi har nogle samarbejdsproblemer i ledelses-
gruppen”, hvorudfra man som konsulent kunne udlede den hypotese at kunden her har brug for et udviklings-
forlgb, der involverer hele ledelsesgruppen. For at undga mistolkninger skal konsulenten spgrge ind til de stgr-
re sammenhange, hvori denne iagttagelse indgar, og kunne evt. na frem til, at det naermere er et generelt
samarbejdsproblem i hele organisationen, eller neermere omhandler mgdeledelse, da det kun er her forviklin-
gerne i samarbejdet foregar. Ved blot at se pa den enkelte udtalelse, kan konsulenten for hurtigt drage konklu-

sioner, som ikke ngdvendigvis er den optimale for kunden.

Med denne tilgang ggr Bateson op med den klassiske fysiks tilgang (med hans ord, den “newtonske verden”)®,
da han papeger, at det ikke er relevant at se pa enkeltdelene i kommunikationen, men naermere at se pa hvor-
ledes kommunikationen modtages og tolkes af individerne der indgar i relationerne, altsa hvorledes individerne
skaber mening med den kommunikation de “opfanger” og "udsender”. Han mener, at den newtonske verdens

tilgang til videnskab, koncentrerer sig om, at:

“Problemerne skal forenkles ved at man ser bort fra- eller venter med at anstille overvejelser over- den mulig-

hed, at den stgrre kontekst kan pévirke den mindre.”*

Og fortsaetter med at forklare, hvorledes han anser hans videnskabelige tilgang til hans forskning, og siger at

han:

83 @lgaard (2004), s. 67.
84 Bateson (2005), s. 252.
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”... strider mod denne regel og fokuserer netop pd de bestemmende relationer mellem stgrre og mindre kontek-
ster.” og "... at der kan veere en uendelig regres af sGdanne relevante kontekster.” endvidere at: “... det, man

kan undersgge, er altid en relation eller en uendelig regres af relationer. Aldrig en “ting”. "%

Dette udspringer ogsa af hans cirkulaere tilgang, efter anden ordenskybernetikken (jf. metodeafsnit tidligere),
hvormed han mener at alt indgar i et cirkulaert system, og hvis man pavirker en del, vil man pavirke hele syste-
met. Derfor bliver kommunikation en kompleks st@rrelse, som ikke blot indeholder dele, som sproglige ytrin-
ger, kropssprog, intonation mm., men som er en del af en stgrre kontekst hvori disse udsagn udspiller sig, som
f.eks. relationen mellem individerne der kommunikerer, den omverden de befinder sig i, osv.. Dermed siger
han ogs3, at det ikke er relevant udelukkende at se pa delene i kommunikationen, men at det naermere drejer
sig om hvorledes individet modtager og fortolker den kommunikation vedkommende opfanger. Det er netop
hvorledes individet udleder budskabet af kommunikationen, ikke det opfangede ”i sig selv”, der er det relevan-
te, da det er her meningen med kommunikationen skal findes. Dette kalder han det emiske aspekt; at det rele-

vante:

” . er jo ikke haendelser og objekter, men den information der “baeres” af handelser og objekter.”*

Det vil sige, at det relevante bliver at se pa, hvilken information eller budskab, der bzeres af haendelser og ob-
jekter, adfaerd eller udsagn mm., og at dette budskab og information bestemmes af modtageren af kommuni-
kationen, som vaelger hvorledes han/hun vil forsta heendelsen eller objektet. Dette betyder ogsa, at der ikke er
noget rigtig og forkert i kommunikationens verden, da meningen og budskabet med kommunikationen be-
stemmes af modtageren, da det relevante netop er, at finde betydningen og meningen med kommunikationen,

og den ligger i hver enkelt individs fortolkning af den information vedkommende modtager®’.

For konsulenten i opstartsfasen bliver det derfor ngdvendigt at lytte til, hvordan kunden fortolker den informa-
tion han/hun far af konsulenten. Det er sdledes ikke det mest centrale hvad konsulenten har af hensigt med de
udsagn der udspiller sig i konteksten, men narmere at konsulenten skal bliver opmaerksom pa, hvilket budskab

kunden har tolket sig til. Denne tolkning er ikke rigtig eller forkert, men den kan veere uoverensstemmende

85 Bateson (2005), s. 252.
86 Bateson (2005), s. 397.
87 @lgaard (2004), s. 68.
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med konsulentens hensigt, og hvis konsulenten vil sikre sig en faelles forstaelse®® mellem dem, ma konsulenten
ngdvendigvis have et stgrre overblik for hvorledes udsagnene udspiller sig i konteksten, samt hvorledes de bli-
ver tolket af kunden. Et eksempel kunne veaere, at konsulenten foreslar at arbejde med en anerkendende til-
gang, eksempelvis Appreciative Inquiry® til det forestende forlgb. Kunden veelger derefter hvorledes denne
information skal kodes, og er maske ikke szerligt begejstret for Appreciative Inquiry, og leegger nogle andre
tolkninger i denne information end konsulenten. Dette kan igen blive arsag til misforstaelser i samarbejdet mel-
lem dem, hvis ikke konsulenten far opfanget den stgrre kontekst og kundens udledte budskab af konsulentens

informationer.

Med dette perspektiv, at individet selv udleder budskaber af informationer, bliver perception centralt, og Bate-

son siger at:

”... de eneste relevante entiteter eller “virkeligheder” i kommunikationens verden er budskaber, herunder dele
af budskaber, relationer mellem budskaber, markante huller i budskaber osv. Perceptionen af en haendelse eller

genstand eller relation er virkelig.””

Bateson definerer information, ud fra informationsteknologiens verden, som en informationsbit, og denne kan

91
l.

defineres som en forskel der g@r en forskel.” Med ordet forskel, laegger Bateson vaegt pa, at de ting individer

perciperer, er forskelle i deres omverden. De forskelle som individet perciperer, er dermed en information.

Forskel er dog et lidt diffust begreb, da det individet opfanger i sin omverden, ikke er en fysisk genstand eller
andet handgribeligt, men mere abstrakt, i form af, at menneskets hjerne opfatter, at der er en forskel mellem
forskellige elementer i dets omverden®. Individet bliver opmaerksomt pa sin omverden, og modtager dennes

kommunikation, sa snart individet opfatter, at der er en forskel. Det er i denne forbindelse at Bateson ofte

88 Nar vi bruger begrebet "feelles forstaelse” er det ikke ud fra den overbevisning, at parterne skal have pracis
den samme opfattelse af et givent emne. Vi mener det som en forstaelse, som konsulenten og kunden udvikler
sammen, det vil sige naermere et feelles udgangspunkt, hvorudfra de kan kommunikere og samarbejde.

89 Jf. tidligere.

90 Bateson (2005), s. 256.

91 Bateson (2005), s. 314.

92 Bateson (1991), s.62.
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bringer citatet "kortet er ikke landskabet”®

pa banen. Kortet udggr netop de forskelle som et individ, i dette
tilfelde landmaleren, har perciperet og gjort til information om landskabet. Havde vedkommende ikke opfattet
nogen forskelle, ville papiret vaere helt blankt.”* Men ogsa her, i det blanke papir, ligger der en information,
nemlig at det der ikke er, ogsa fortaller noget om “landskabet”. Haendelser der ikke sker (eks. telefonopkaldet
man ikke foretog), kan komme til at have en virkning pa omverdenen og den kontekst individet befinder sig i.
Det blanke papir kan bzere det budskab, at landmaleren ikke har arbejdet med at kortlaegge landskabet endnu,

at den del af landskabet han har kortlagt ikke indeholder nogle forskelle fra landmalerens synspunkt, osv. alt

efter hvilket budskab individet- modtageren af forskellen- forstar af denne enhed.

| forhold til opstartsfasen betyder det, at konsulenten igen skal have blik for den stgrre kontekst, hvori udsag-
nene- og de manglende udsagn- udspiller sig. Bade det konsulenten og kunden siger skaber maske, for dem
begge, en forskel i deres verden, og denne forskel optages og tolkes pa hver deres made. Pa den made laerer
bade konsulenten og kunden af mgdet, men pa hver sin made. Det er dog langt fra sikkert at det er de samme
forskelle der opfanges, da disse forskelle afhaenger af den enkeltes livsverden (eksempelvis at konsulentens har
et fagligt udgangspunkt, og kunden sin egen organisatoriske kontekst), og derfor kan konsulenten ikke regne
med, at udbyttet og opmaerksomheden er pa de samme ting i opstartsfasen. Og malet er heller ikke, at de hver
iseer skal ga derfra med samme laeringsudbytte. De kommer med hver deres livsverden, hvorudfra forskellene i
konteksten opfanges og tolkes, og da udgangspunktet aldrig vil veere det samme, vil leeringsudbyttet heller ikke
veere det, og skal heller ikke tilstreebes. Derimod skal der sikres en faelles forstdelse, men der kan veere forskel-
lige veje til denne forstaelse, og dette skal accepteres og respekteres. Ligeledes skal konsulenten laegge maerke
til de haendelser der ikke sker i deres opstartskontekst, da disse ogsa siger noget om den stgrre kontekst de
agerer i, og skal agere i, i fremtiden. Eksempelvis kunne de elementer som kunden ikke udtaler sig om, spille en
stgrre rolle, og dette kan kun afklares ved at afdaekke hvilken betydning det kunne have. Det vil dog veere langt
fra muligt at afdeekke alt, og dette er heller ikke malet. Malet er derimod den felles forstaelse, og for at skabe
de bedste betingelser for den, ma konsulenten afsgge det omrade hvor de bevaeger sig indenfor. Jo stgrre for-

staelsen er for den overordnede kontekst, jo mindre risiko er der for misforstaelser mellem dem.

93 Citeret fra psykiateren A. Korzybski.
94 @lgaard (2004), s. 72.
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Opsamlende er kommunikation noget der foregar mellem mennesker, eller naermere foregar i relationen mel-
lem mennesker, og mellem menneskerne og dets omverden, og mellem omverdenen og dennes kontekst osv.
Det som individet opfatter, er de forskelle der er i dens omverden, som det vaelger at opfatte og tolke pa en
bestemt made (ggr til information), og uddrager derved hvad budskabet af det perciperede er. Dvs. at der al-
drig er “ren” kommunikation, men forskelle som kan tolkes til budskaber pa mange forskellige mader- mindst
lige sa mange mader som der er mennesker og relationer. Kommunikation er dermed, hvorledes individet op-
fanger forskelle, og fortolker disse til informationer og budskaber, i en given kontekst med andre mennesker,

meget kort sagt.

Det vil sige, at der foregar en tolkning hos hvert individ, det som Bateson ogsa kalder en kodning. Mennesket
koder den kommunikation, som det opfanger pa en bestemt made, og danner derved budskaber og mgnstre
om dens kontekst. Bateson oplister forskellige kodningsmader®, hvorpa man kan behandle den perciperede

forskel, samt ogsa kan bruges som udtryk for, hvorledes man laegger sin opmarksomhed, bade som det kom-

munikerende individ og det kodende individ. Kodningsmaderne er:

lkonisk kodning

Analog kodning

Digital kodning

Papegende kodning

Figur 16. Kodningsmader ifglge Bateson.

Ikonisk kodning kaldes ogsa billedkommunikation, dvs. alle visuelle illustrationer, uden tekst og tale, eksempel-

vis landkortet (jf. ovenstaende eksempel). Kort sagt skal det tegnede ligne det betegnede.

95 Bateson (1991), s. 110.
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Derudover er der den analoge kodning, hvor analogt betyder overensstemmende. Det vil sige, at de forskellige
elementer i kommunikationen er i overensstemmelse med hinanden, eksempelvis kropssproget og det sprogli-
ge udsagn. Bateson bruger ogsa et mere konkret eksempel, nemlig dampmaskinens regulatorer, hvor man kan
varierer denne regulator trinvis (op eller ned), og dette udlgser sa en lignende variabel virkning pa breendstof-

tilfgrslen (mere eller mindre). Han definerer analoge systemer som:

”De, der veksler trinlgst og i forhold til starrelsen af den udlgsende haendelse.”*®

Det vil sige, at den kommunikation der perciperes, kan kodes pa den made, at elementerne i situationen er af-
stemt efter hinanden- de passer sa at sige sammen. En stor del af kommunikationen kodes netop analogt, da
det oftest drejer sig om det talte er i overensstemmelse med nonverbale, nemlig kropssproget, tonefaldet og
meget andet. Den nonverbale kommunikation kodes efter den sproglige kommunikation, saledes at disse er i

overensstemmelse, og eksempelvis dyrs kommunikation er hovedsagligt analogt kodet.

| neesten modsatning til den analoge kodning findes digital kodning. Her er der ingen lighed mellem elemen-
terne, de er neermest modsaetninger. Bateson definerer digitale systemer, som de elementer der har teende-
slukke egenskaber, og eksemplificerer det ved en termostat, som slukker nar temperaturen nar et vist niveau,
og omvendt teender, nar den nar under et andet niveau.”’” Et andet eksempel kunne vaere der skrevne og talte
sprog, som netop er betinget af tegn og regler, som ofte satter en skarp graense mellem hvad der er tilladt og
ikke tilladt. Man skal fglge disse regler og tegn, for at kommunikationen giver mening, og kan ogsa spores til
Wittgensteins tanker om sprogspil, dog behandler Wittgenstein omradet meget bredere end blot det talte og

skrevne (se evt. tidligere afsnit om Wittgensteins tanker om sprogspil under ”Socialkonstruktionisme”).

Endvidere papeger han en fjerde form, som han definerer som den pdpegende kommunikation, dvs. nar man
udpeger, eller papeger, et element i konteksten, med dertilhgrende ord. Med Batesons eksempel, at man pe-
ger pa en kat og siger “sadan ser en kat ud”. Individet modtager en information fra et andet individ, og koder

denne information efter det papegede.” Dette er ogsa en udpraeget metode til lzering af nye sprog.

96 Bateson (1991), s. 110.
97 Bateson (1991), s. 110.
98 Bateson (1991), s. 113.
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Disse fire kodningsmetoder kan saledes fungere som en slags guide for, hvorledes man kan analysere og tolke
en given kommunikation. Oftest er det den analoge og digitale kommunikation, som far den stgrste opmaerk-
somhed, men dette er ikke ensbetydende med at den ikoniske og papegende kommunikation ikke er relevant.
Vi vil fremover selv have stgrstedelen af vores fokus pa den analoge kodning, da det er vores speciales fokus, at
fremhaeve hvorledes man kan arbejde med kommunikation i overensstemmelse med konteksten samt det talte
sprog (dog ikke med fokus pa overensstemmelse mellem verbal og nonverbal kommunikation, da vi ved vores

metodefremgang ikke har kunne belyse dette perspektiv).

| forhold til opstartsfasen betyder det, at konsulenten kan lzegge sin opmaerksom forskellige steder, bade i for-
hold til den made han/hun koder kundens kommunikation, men ogsa som udgangspunkt for sin egen kommu-
nikation. Eksempelvis kan konsulenten ggre sig overvejelser omkring brugen af ikonisk kommunikation; skal jeg
bruge mange illustrationer? Eller brugen af digital kommunikation; skal jeg bruge meget skriftligt sprog? Eller
brugen af papegende kommunikation; skal jeg understgtte min kommunikation, med udpegelsen af de ting jeg
taler om? Brugen af ikonisk og papegende kommunikation kunne man se anvendt i forbindelse med et samar-
bejde med mennesker af anden etnisk baggrund, og med mindre udviklede danskkundskaber. For vores specia-
les vedkommende, vil det mest centrale kodnings- og kommunikationstype vaere den analoge, hvor konsulen-
ten og kunden sidder overfor hinanden, og tolker alle de informationer de far af den anden part, som vaerende
sammenhangende. At kropssproget dermed ogsa kategoriserer det sagte og omvendt. Derfor skal konsulenten
0gsa se pa bade sin egen og kundens nonverbale kommunikation, da disse i lige sa hgj grad spiller ind pa kom-
munikationen, og maden hvorpa de hver iseer koder den kommunikation der udspiller sig mellem dem. Et ek-
sempel kunne veaere brugen af ironi, hvor kunden kunne udtale “Det kunne jeg slet ikke forestille mig foregar i
vores organisation”. Koder man ikke denne udtalelse med den nonverbale kommunikation fra kunden, kunne
konsulenten udlede, at det papegede virkelig ikke er en del af deres organisation. Kunden kunne med dette
udtryk, ogsa udtrykke en masse nonverbalt, eksempelvis Igfter gjenbrynene, anderledes intonation og griner,
samt andet der kan fa konsulenten til at kode denne kommunikation som veerende ironi, hvormed udsagnet far

en helt anden vardi, nemlig at dette netop udspiller sig i organisationen.

Nar man begynder at kode kommunikationen, er det for at finde mening og betydning med de informationer
som individet har perciperet fra dens omverden. Dette gg@r vi ved at sgge efter mgnstre og strukturer i de ele-

menter vi opfanger. Bateson omtaler dette som, at materialet har redundans. Det vil sige at individet sgger ef-
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ter bestemte mgnstre og strukturer i det oplevede, for pa den made at kunne forudsige fremtidige oplevelser,
eller forsta videre oplevelser derudfra. Ordet mg@nster daekker saledes, at det er en form for struktur, hvorudfra

man med stor sandsynlighed kan forudsige videre informationer og forskelle. Han siger:

“Et aggregat af haendelser eller objekter... siges at indeholde “redundans” eller “mgnster”, hvis aggregatet pd
nogen made kan deles af en “skrastreg”, sdledes at en iagttager, der kun perciperer hvad der er pa den ene side
af skrastregen, med mere end tilfaeldig succes kan geette hvad der er pa den anden side af skrastregen. Vi kan
sige, at det, der er pa den ene side af skrastregen rummer information eller mening om, hvad der er pa den an-

den side.””

Endvidere papeger han, at det netop er redundans, som giver kommunikationen mening:

“Kommunikationens vaesen og raison d’étre er at skabe redundans, mening, mgnster, forudsigelighed, informa-

tion og/eller reducere det tilfeldige via “begraensning”.”**

Det vil altsa sige, at nar individet kommunikerer og tolker den modtagne kommunikation, vil meningen med
dette veere at finde bestemte mgnstre og strukturer i dens omverden, saledes at denne omverden bliver nem-
mere at overskue, ved at kunne forudsige fremtidige kontekster, som ligner den oplevede. Det vil pa den made
skabe mindre kompleksitet for individet, samt strukturere konteksten, for pa den made at ggre individet i stand
til at agere i lignende kontekster fremover, eller fortsat agere i den allerede givne kontekst. Derfor giver det
mening at kommunikere, da kommunikationen ggr verden mere struktureret, og mindre kompleks. Dette ggr
dog ogs3, at risikoen for at udelukke andre perspektiver opstar, da man ved "valget” af et bestemt mgnster

udelukker nye og alternative muligheder.

Det vil sige, at i opstartsfasen vil bade konsulenten og kunden sgge efter mgnstre i konteksten, der kan fortaelle
dem noget om, hvilke forventninger de kan have til resten af mgdet, samt fremtidige mgder. Denne strukture-
ring af deres kontekst og kommunikation, kan dog ogsa veere med til at begraense dem i deres forstaelse, da de
ogsa vil se situationen ud fra dette mgnster. Det ma derfor vaere konsulentens opgave at prgve at teenke uden

for sit eget mgnster, for at fa gje pa nye muligheder, som konteksten kan byde pa. Derudover at udfordre kun-

99 Bateson (2004), s.151.
100 Bateson (2004), s. 152.
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den til at se nye megnstre, for at udfordre en maske fastlast opfattelse af det omtalte emne, som den fremtidige
leereproces skal omhandle. Pd den made kan konsulenten, bade for sig selv og kunden, abne for nye perspekti-
ver og muligheder, som kan abne for nye mgnstre og strukturer som kunne vaere vaerd at efterfglge. Samtidig
giver det mulighed for at konsulenten og kunden sammen kan udvikle en ny forstaelse for et mgnster i op-
startsfasen, selvom de begge vil sidde med hver deres tolkning af dette mgnster. Dog kan dette nye mgnster
vaere en mere fzlles forstaelse, end dem de hver iseer kommer med fgr mgdet, hvorudfra de igen kan have et
mere stabilt og feelles udgangspunkt for det videre arbejde, som udover at veere ny laering i konteksten, ogsa vil

fungere som et bedre udgangspunkt for videre laereprocesser.

Nar man klassificerer og tolker budskaber stgder man pa endnu et vigtigt emne indenfor kommunikationsver-
denen, nemlig det, at budskaberne viser sig ikke at vaere pa samme niveau. Nogle budskaber skal naermere ka-
rakteriseres som meta- budskaber, da de siger noget om budskabet. Bateson sondrer saledes mellem handling i
en sammenhang (budskabet) eller handling der definerer en sammenhaeng eller som ggr en sammenhang

forstaelig (metabudskabet).'®*

Der er saledes et hierarki, bestaende af forskellige niveauer, pa samme made
som der eksisterer et hierarki af niveauer indenfor kontekstbegrebet (se tidligere afsnit). Der eksisterer altsa
budskaber, men ogsa meta- budskaber, ogsa af Bateson kaldt meta-kommunikation'®, som klassificerer bud-

skabet (ogsa jf. 2.ordenskybernetikken, se evt. tidligere).

Denne opdeling af niveauer kommer fra Batesons inspiration fra Whitehead og Russels teori og logiske typer.
Kort sagt omhandler teorien det, at en klasse ikke kan vaere et element af sig selv, og et element ikke kan vaere
hele klassen. Hele klassen er af hgjere logisk type end elementet, da klassen klassificerer elementerne. Ligesom
metabudskabet klassificerer budskabet, og metakommunikation klassificerer kommunikationen. De kommer
frem til, at det er vigtigt at skelne mellem disse logiske typer, da en sammenblanding vil skabe forvirring. Her
kan viigen inddrage eksemplet med, “kortet er ikke landskabet”. En forvirring i kategorier ville veere at sige at
"kortet er landskabet”, og dette vil ikke give mening. Derimod er kortet af en hgjere logisk type end landskabet,

da det er med til at klassificere selve landskabet. Et andet eksempel kunne vaere et menukort, hvor man ikke

101 Bateson (1991), s. 116.
102 Bateson (1991), s. 116. Et begreb han har lant fra B.L. Whorf.
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giver sig til at spise menukortet, fordi der star en rets navn derpa, da menukortet fungerer som en hgjere logisk

type, og pa den made som en metakommunikation om selve retten.

Nar man kommunikerer, er det derfor vigtigt at skelne mellem kommunikation og metakommunikation, da en
sammenblanding af disse kategorier vil skabe forvirring for de relationer der kommunikerer. Et ofte brugt ek-
sempel er kretenseren Epimedes udsagn: "Kretensere lyver altid”, som bygger bade pa et budskab, “kretensere
lyver altid” og et metabudskab, det faktum at Epimedes er en kretenser, og pa denne made er udsagnet forvir-
rende.’® Det vil sige, at hvis man udelukkende ser pa udsagnet, vil man fa en tolkning, som set i lyset af den
stgrre kontekst vil veere mangelfuld. Og konteksten som Epimedes har udtalt sig i, kunne maske ogsa klassifice-
re metabudskabet pa en anden made end her, osv. Det er disse modsatninger som leder Bateson mod udvik-

lingen af hans teori om doublebind, som vi dog ikke vil komme yderligere ind pa her.

For konsulenten i opstartsfasen, er det derfor vigtigt at have gje for, pa hvilket niveau kommunikationen fore-
gar. Ligeledes kan konsulenten bruge denne viden om metakommunikation som et redskab, der hjaelper med
at definere konteksten, og tydeligggre hvilke forhold der er med til at klassificere netop den kontekst de sidder
i her og nu. Vi kan her inddrage en tidligere model (Figur 13. Samarbejds- og samtaleprocessen under opstarts-
fasen), derillustrerer, at der er et handlingsniveau, samt et metaniveau, pa samme made som der eksisterer en

kommunikation og en metakommunikation, i samtalen. Derved kan vi @&ndre en smule i tidligere model:

103 Bateson (1991), s. 118.
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METAKOMMUNIKATION

—

SAMTALEN

AR R 1y
, , , g

KOMMUNIKATION

Figur 17. Kommunikationsprocessen under opstartsfasen.

Konsulenten kan bruge denne model, som en made hvorpa han/hun kan springe mellem de forskellige niveau-
er i samtalen, for pa den made at skelne mellem hvilken kommunikation der foregar i handlingen, samt hvilken
kommunikation der klassificerer handlingen, og pa den made undga kategoriforvirring, og videre forvirring i
samarbejdet mellem konsulenten og kunden. Dette vil tydeligggre samarbejdets betingelser, saledes som be-
tingelserne for den fremtidige leereproces. Ved at springe mellem niveauerne, kan konsulenten finde ud af,
hvilken klassificering de forskellige udsagn, bade fra konsulenten selv og kunden, skal tilhgre. Det vil sige, en
tydeligggrelse og vurdering af hvilken kontekst de forskellige udsagn fremkommer og skal kodes i. Eksempelvis
kan kunden udtale: "Jeg tror, det er samarbejdet i ledelsen der halter”, hvor det for konsulenten er vigtigt at se
pa metakommunikationen, eller naermere den kontekst hvori dette udsagn fremkommer; er kunden en med-
arbejderreprasentant, en del af ledelsen, osv., da dette netop klassificerer denne udtalelse, og pa den made
hvorledes man kan forsta denne udtalelse. Derudover kan konsulenten bruge det metakommunikative niveau
som et redskab til at spgrge ind til, hvorledes kommunikationen mellem dem nu skal klassificeres. Dette kunne
eksempelvis ggres ved at spgrge ind til konteksten for kunden, og, for at viderefgre eksemplet, finde ud af at
kunden er en tillidsreprasentant, med dagligt samarbejde med ledelsen, men som taler pa medarbejdernes

vegne. Dette vil have betydning for den videre konteksts kommunikation og forstaelsen heraf.
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Ovenstaende har vaeret en gennemgang af Batesons tanker omkring kommunikation, hvorudfra vi har draget
nogle af de vigtigste begreber, som vi kan se spille ind pa samarbejdet mellem konsulenten og kunden i op-
startsfasen. Vi har tydeliggjort hvorledes vi ser disse begreber, som en stgttemulighed og opmaerksomheds-
punkter for konsulenten, saledes at denne kan sikre et mere udbytterigt samarbejde, ved at sikre en stgrre feel-
les forstaelse for konteksten, bade her og nu men ogsa fremtidig. Det er klart at opstartsfasen kraever at bade
konsulenten og kunden skal udvikle ny viden og forstaelse, og pa den made anskue opstartsfasen som en laere-
proces, hvor vores fokus er pa hvorledes konsulenten kan arbejde med kommunikationen i opstartsfasen som

middel til at arbejde denne laereproces.

Batesons kommunikationsbegreb i praksis

| vores interviews med 3 konsulenter, har vi veeret interesserede i at spgrge dem om, hvorvidt de er opmaerk-
somme pa kommunikationens betydning for den samarbejds- og lzereproces som de indgar i med kunden. Ud
fra foregdende afsnit, har vi med Bateson fremstillet nogle kommunikations-fokuspunkter, som vi veelger at
fokusere p3, bl.a. kodning, redundans og metakommunikation. Disse begreber vil vi i det fglgende saette i spil,
ift. konsulenternes udtalelser omkring kommunikationens betydning i samarbejdet mellem dem og kunden, for
at se hvorledes disse begreber er i spil i praksis, og hvordan konsulenterne arbejder med kommunikations-

aspektet i opstartsfasen.

Alle 3 konsulenter ggr sig overvejelser om hvorledes de bruger sproget, og i hgjere grad hvorledes kunden bru-
ger sproget. Altsa bliver der differentieret mellem hvorledes konsulenten tolker kundens kommunikation, og
hvorledes konsulenten tror at han/hun kan blive tolket af kunden. Og dette er med seerligt fokus pa sprogbru-

gen, dvs. de konkrete udsagn som de hver iszer fremstiller i kommunikationen.

Stgrstedelen af konsulenternes svar omkring kommunikationens betydning i opstartsfasen, derved forstaet
betydning for samarbejdet og dermed for den leereproces, som de to parter gennemgar i opstartsfasen, om-
handler hvorledes konsulenten er opmaerksom pa kundens sprogbrug, for derigennem at finde kundens forsta-

else af verden. Dette ser vi bl.a. ud fra fglgende citat af konsulent B:

“Interviewer 2: Men du er meget bevidst om kundens sprogbrug?
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B: Ja det synes jeg. Jeg er nok mere bevidst om hvad det er de taler om sig selv og hinanden og deres problemer,

eller det de gerne vil.”™*

Herudfra kan vi se, at konsulenten laegger stor vaegt pa at forsta kundens tolkning af sin livsverden, og saledes
ikke presser en forforstaelse ned over kundens hoved, som muligvis ikke stemmer overens med kundens opfat-
telse af emnet. Konsulenten bruger tid pa at lytte til kundens fremstilling af situationen, og danner derudfra sin
egen tolkning omkring sagen, ud fra hvilket sprog kunden benytter sig af, til at beskrive sin situation. Hun siger

endvidere:

”Sa det er jo selvfglgelig sproget man bruger til at prgve at danne sig et billede af, hvad det er de star med? og

hvor er det de gerne vil hen og gad vide hvad det sé er der skal "seettes" ind i ...

Ud fra kundens beskrivelse af situationen, de informationer som kunden frembringer i samtalen, prgver konsu-
lenten at fremstille et billede af, hvorledes kundens situation er. Altsa koder konsulenten kundens informatio-
ner til sit eget budskab, for dermed at danne sit eget billede af situationen. Konsulenten bruger sa dette bille-
de, til at danne sig en forestilling om, “hvad det s er der skal saettes ind i...”, hvilket tyder pa at konsulenten
bruger disse billeder til at skabe forestillinger om hvor der skal gribes ind i denne situation. Derved skaber hun
sin egen forstaelse af situationen, samt hvad hun synes er vigtigt heri, og dette er hele tiden ud fra kundens
kommunikation omkring hans/hendes situation. Ydermere kan man se konsulentens skabelse af et billede af
kundens verden, som et forsgg pa at finde redundans i samtalen. Hun leder budskaber ud af samtalen, og dan-
ner sig et billede om, hvad fremtiden bringer, og hvorledes hun kunne se at deres samarbejde, samt den fore-
staende proces kunne forlgbe. Hun danner derved et mgnster, som hun vil handle ud fra, i resten af opstartsfa-
sen og samarbejdet, altsa sgger hun at finde redundans i samtalen. Som tidligere beskrevet, skal denne redun-
dans dog ikke fungere som en hvilepude, men skal veere til stadig udvikling undervejs i samarbejdet, for ikke at
samarbejdet og laeringen hviler pa forskellige opfattelser. Derfor mener vi, at det er vigtigt, at konsulenten er
opmarksom pa, hvad det er for en redundans der er blevet udledt af samtalen, samt at sikre at denne forstael-
se udspringer af kundens forstaelse, og at disse opfattelser er nogenlunde overensstemmende. Netop dette

aspekt, at sikre at den fzelles forstaelse er der undervejs, udtaler konsulent C sig om:

104 Bilag 3, s. 10.
105 Bilag 3, s. 11.
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“Jeg giver feedback pad, hvis jeg oplever noget. Men for sa vidt muligt altid give dem et eller andet positivt og
konstruktivt med sig. Det synes jeg ogsa er en del af, at vi har hgrt dem og ogsd gentager hvad det er vi har hgrt
dem sige, specielt ogsa i afklaringsfasen; hvor er de vi skal hen, hvad er det | gerne vil have? Sa kan jeg godt
finde pa at tage den helt ovre i girafsproget og sd sige "det jeg har hart jer sige er, at | godt kunne taenke jer

sGdan, sddan og sddan- er det rigtigt?" Og der bruger vi det meget, altsd lave en spejling.”**

Her udtaler konsulenten sig om, at hun undervejs i opstartsfasen arbejder med at afklare, at hun og kunden har
den samme opfattelse af, hvad der er kommunikeret imellem dem. Dermed udfordrer hun det budskab, samt
hendes udledte redundans i samtalen, ved at sikre sig at hendes opfattelse stemmer overens med kundens.
Dette illustreres ogsa ved at hun bruger ordet "spejling”, som et udtryk for, at hendes budskaber gerne skulle
veere en spejling af kundens. Det vil dog aldrig veere en ren spejling, da hun subjektivt koder kundens informa-
tioner til hendes egne budskaber, men at hendes forstaelse af disse budskaber stemmer nogenlunde overens

med kundens forstaelse af hans/hendes budskaber.

At udfordre de tolkede budskaber, samt den skabte redundans, kan ses som konsulentens evne til at bevaege
sig op pa et metakommunikativt niveau i samarbejdet. Hun bruger sproget til at definere hvorledes hun har
tolket sammenhaengen indtil nu, samt til at udspgrge hvorledes kundens opfattelse stemmer overens med
denne. Dermed sikrer hun, at deres samarbejde samt deres leereproces stadig udvikles pa den falles forstaelse.
Dermed siger vi ikke, at laeringen af denne proces skal veere af samme karakter, men at udviklingen af ny viden,
foregar pa et felles fundament af forstaelse af emnet og situationens karakter. Dette kan konsulenten arbejde
med, ved at differentiere mellem kommunikation og metakommunikation, hvilket ogsa kan henvises til tidlige-
re model, at konsulenten opererer pa et handlingsniveau og et metaniveau (Figur 17. Kommunikationsproces-
sen under opstartsfasen.). Hun stopper op i samtalen, og udfordrer de budskaber og redundans som bade hen-
de og kunden har skabt undervejs indtil dette stop-op. For det er ikke kun konsulenten som tolker budskaber
og sgger redundans i samtalen og samarbejdet, for kundens opfattelse og forstaelse hviler i ligesa hgj grad pa
hans/hendes opfattelse og fundne redundans, og disse udfordres ogsa af konsulenten ved at bevage sig pa et

metakommunikativt niveau. For at sikre den falles forstaelse, er det vigtigt at begge opfattelser bliver italesat,

106 Bilag 4, s. 10.
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og udviklet undervejs. Altsa er det vigtigt at den leering som bade konsulenten og kunden udvikler undervejs,

synligggres (italeszettes) Igbende i opstartsfasen.

Konsulent C udtaler videre, at hun er opmaerksom pa dette aspekt, at kundens budskaber (leering) ogsa skal

udfordres undervejs:

“Det vi af et m@de har vi altid det at vi stiller spdrgsmdl til kunden, som lyder pd, hvad har iszer sagt jer noget, i
det vi har talt om. Og det er ud fra betragtningen om, at en ordentlig afslutning er med til at... altsa, hvad er
det du husker i en samtale, hvad er det du husker i et forlgb. Det er ogsG noget med at fa dem til lige at lave
sddan en re-memory. Hvad er det lige der er blevet talt om, hvad er det der er sagt, hvad er det jeg godt kunne

taenke mig at komme videre med?”"”’

Hun far kunden til at lave en “re-memory”, altsa tager kunden med op pa et metakommunikativt niveau, for at
udspgrge ham/hende om hvilke budskaber kunden har udledt af samtalen. Hun spgrger ogsa ind til kundens
fundne redundans i samtalen, ved at spgrge om de videre gnsker og tanker herfra ("hvad er det der er sagt,
hvad er det jeg godt kunne teenke mig at komme videre med?”). Denne forstaelse af bade kundens budskaber
samt redundans i samtalen kan hun bruge til at justere eller videreudvikle hendes egen forstaelse, i retningen
af en mere feelles forstaelse. Hun benytter det metakommunikative niveau til at hgre hvilken lzering kunden
har bragt med sig fra deres samarbejde indtil nu, samt hvilke gnsker kunden har til en fremtidig leering (hvilken

redundans kunden har fundet i processen, som satter forventningen til en fremtidig leering).
Konsulent B udtaler sig ogsa om det, at forsta den verden hvorfra kunden kommer:

“Jeg vil sige at det betyder meget, den made man taler til sin kunde pG og den made kunden taler om sine pro-
blemer pd. Om man taler om problemet som en udfordring eller noget som er fuldstaendigt uoverskueligt og Idst
fast eller man taler om det som noget midlertidigt. Man laeser jo meget ud af den mdade som folk snakker om
deres organisation pa... Lederens og medarbejderens rolle... det danner nogle billeder, det siger noget om hvil-

ken skure man har féet sig snakket ind i.”**

107 Bilag 4, s. 10.
108 Bilag 3, s. 9.
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Hun lytter til hvordan kunden italeszetter sin egen situation, og danner derefter billeder af, hvordan kundens
livsverden ser ud. Hun finder redundans i deres samtale, ved at sgge “hvilken skure man har fdet sig snakket
ind i”. Det vil sige, at hun sgger redundans i deres samtale, for at skabe sig et overblik over, hvorledes kundens
livsverden kunne se ud. Denne viden kan hun bruge pa samme made, som beskrevet ved ovenstaende citat,

nemlig det at udfordre bade hendes egen, men ogsa kundens forstaelse (livsverden).
Konsulent C taler endvidere om det, at udfordre kundens forstaelse ogsa, udover hendes egen.

“Hele det her med at vi har en tese, der siger, at ved det farste spgrgsmal, der har vi allerede sat noget i gang,
lavet en forstyrrelse, sat i nysgerrighed pa noget der mdske var status quo for nogen, der har vi veeret inde og
stille spgrgsmdlstegn ved det. S vi stiller rigtig mange spgrgsmdl. Og for sa vidt muligt vi far lov til det, stiller

sp@rgsmdl i en time. Jo flere spgrgsmdl vi stiller, jo mere saetter vi i gang for dem, og for en dybere afklaring.”®

Konsulenten bruger spgrgsmal til at udfordre kundens livsverden, og “forstyrrer” pa den made kunden i denne
verden. Det vil sige, at hun bruger sproget, spgrgsmalene, til at udvikle en ny viden hos kunden, ud fra den op-
fattelse, at hun skaber en forstyrrelse hos kunden, ved at spgrge ind til kundens livsverden, og pa den made
tvinger kunden til at forholde sig pa en ny made. Denne forstyrrelse kan definere en forskel i omverdenen hos
kunden, og denne forskel kan lede til ny viden- altsa en lzering finder sted. Laeringen sker i hgj grad hos kunden,
da han/hun er ngdt til at forholde sig til denne a&ndring af livsverdenen, og justere ift. nye opfattelser eller
vinkler, som ikke fgr var synlige for kunden. Der sker dog ogsa en lzering hos konsulenten, som ved disse
spgrgsmal ogsa udfordrer hendes konstruerede omverden, ved at fgje nye elementer og vinkler til, pa samme
made som hos kunden. Stillede konsulenten ikke afklarende spgrgsmal, ville dette ngdvendigvis ikke fgre til, at
ingen at parterne laerte noget. De vil stadig hver isaer udvikle deres forstaelse ud fra samtalen, og derved vide-
rebygge den livsverden de kom med, men vi mener ikke, at der vil vaere noget feelles udbytte af samarbejdet,
hvis ikke konsulenten benytter sig af et metakommunikativt niveau. De kan risikere at ga derfra, med hver de-
res forstaelse; dvs. budskaber og redundans, og det fremtidige samarbejde og lzering vil ikke ngdvendigvis ga i
de forventede retninger. Konsulenten og kunden vil i nogen grad videreudvikle deres forstaelse, men denne
forstaelse vil ikke blive udfordret undervejs, eller sggt bekraeftet, hvilket gger risikoen for skaevvridning i sam-

arbejdet.

109 Bilag 4, s. 9.
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At udfordre sin egen livssverden kraever at samarbejdet veksler mellem et kommunikativt niveau og et metani-
veau; et handlings- og metanivau. Konsulenten skal dermed ikke kun udfordre kundens livsverden, men i szer-

deleshed ogsa sin egen. P4 det metakommunikative niveau, kreever det at han/hun kan have et metaperspektiv
pa konteksten og kommunikationen, og dermed ogsa en metaperspektiv pa sin egne kommunikative faerdighe-
der. Altsa skal konsulenten se pa hvorledes han/hun kommunikerer og hvordan denne kommunikation kan bli-

ve og bliver tolket i situationen. Pa det kommunikative niveau, skal konsulenten bruge den viden han/hun far af
at bevaege sig pa det metakommunikative niveau, i praksis her og nu med kunden. Det kraever en opmarksom-
hed pa egen kommunikation, samt en evne til at omsaette denne opmaerksomhed i selve konteksten. Konsulent

Csiger:

”... sa ved vi jo godt at de ord vi bruger om tingene er meget afggrende for hvad det er for en forstdelse vi kan

Skabe »110

Konsulenten taler her om, at hun er opmaerksom pa hvorledes hendes ord kan skabe forskellige forstaelser hos
kunden. Dette illustrerer, at hun beveaeger sig mellem et metakommunikativt og et kommunikativt niveau. Hun
bruger bestemte ord i selve handlingen, men har samtidig en metaforstaelse for, hvorledes dette ord kan blive
tolket af kunden. Og at disse tolkninger dermed kan lede til forskellige forstaelser. Her kan vi igen blot under-
strege vigtigheden af at fa afklaret disse tolkninger mellem parterne, for at sikre, at de taler ud fra samme for-
staelsesgrundlag. Konsulenten (og kunden) skaber med sit sprog den sociale verden hvori begge parter inter-
agerer og udvikler ny viden. Og for at denne lzering ikke bygges pa en tolkning der ikke stemmer overens med
den anden parts tolkning, og at den fundne redundans skaber skaevvridende forforstaelser med konsekvenser
for samarbejdet, ma konsulenten Igbende afklare disse tolkninger og udledte budskaber, pa det metakommu-
nikative plan. Det behgver ikke ngdvendigvis at vaere den store afbrydelse af samarbejdet og samtalen at be-
nytte sig at dette plan, men eksempelvis et spgrgsmal, som konsulenten illustrerede i et foregdende citat, at
spgrge "det jeg hgrer dig sige er, ..., er det rigtig forstaet?”. Nar konsulenten har faet afklaret visse ting pa me-

taniveau, skal han/hun handle efter det pa det kommunikative niveau. Konsulent C udtaler herom:

“Det er der ikke tvivl om at der er nogen, der nogen gang synes at "hold da op. Kan vi ikke bare kalde en spade

for en spade? Og kan de ikke bare snakke om de der problemer ndr nu det er dem der fylder". Og hvis vi sidder

110 Bilag 4, s. 8.
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og er alt for meget hurra og anerkendende, det er jo ogsa noget med at det ikke skal blive for meget, teenker
jeg, fordi... man skruer det ned sa det er spiseligt. Det er jo ikke sadan at hvis de siger "vi har et problem", at vi
sd siger "nd, har | en udfordring?". Det er jo ogsd noget med at lytte meget, lytte til hvad det er de har at sige
og hvis vi gar det, sa gar det pd en tydeligt mdde, sa ikke de fgler sig manipuleret med. Hvis vi er helt ovre i et

andet paradigme, pd en eller anden mdde, sé vil vi jo tale forbi hinanden.”™"

Konsulenten her understreger vores pointe om, at det er vigtigt at tale ud fra et faelles grundlag, da parterne
ellers vil tale forbi hinanden, og samarbejdet dermed vil vaere i risikozonen for at vaere grundlagt pa misforsta-
elser. Hun udtaler, at det er vigtigt at lytte til hvad kunden siger, og reagere herp3, for at tale ud fra det samme
grundlag. Hun har en stor faglig bagage med sig, som hun kan benytte sig af i samarbejdet og samtalen, men
det er vigtigt at hun ikke lader denne bagage overskygge samtalen med kunden, saledes at kunden fgler sig
manipuleret med, og derved ikke inkluderet i et ligeveerdigt samarbejde. Hun skal derimod ggre det ”spiseligt”
for kunden. Dvs. at hun skal omsatte den viden hun far pa det metakommunikative niveau, til handling pa det
kommunikative niveau. Nar hun fornemmer, og hgrer at kunden ikke bryder sig om den made at kommunikere
pa, skal hun afklare dette pa metaniveau, og derefter reagere pa det i handlingen, i kommunikationen med
kunden. Dette illustrerer konsulenten at hun ggr, ved ikke at tale i samme spor, efter at hun har faet afklaret
holdningen til denne samtaleform, og tilretter derefter sin form, sdledes at de igen kan tale ud fra en fzelles
forstaelse. Dermed illustrerer hun, at omsaetter sin viden i sine handlinger, og dette er en laereproces, nemlig

det at fa ny viden og kunne agere derefter.

Sammenfattende kan vi konkludere, ligesom i forestaende afsnit, at bevaegelsen mellem metakommunikativt
niveau og kommunikativt niveau, modsvarende kontekstafsnittets bevaegelse mellem metaniveau og hand-
lingsniveau, er af yderste vigtighed i samarbejdet i opstartsfasen. Det er via denne samarbejdsform muligt at
foretage Igbende afklaringer og justeringer af den nyudviklede viden og samarbejdet, saledes at hele opstarts-
processen kan forlgbe pa den mest optimale made. Konsulenten kan bruge disse niveauer til at afklare og ud-
fordre hvilke budskaber kunden har udledt af samtalen, samt de billeder konsulenten selv har skabt, ud af

kommunikationen. Disse billeder er et udtryk for at konsulenten, og ogsa kunden, sgger redundans i samtalen,

111 Bilag 4, s. 9.
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nemlig det at finde en struktur, et mgnster, hvorudfra det kan vaere muligt at forudsige fremtidige handlinger,
og dermed ogsa talehandlinger. Bade budskaberne samt den fundne redundans, kan dog skabe skaevvridende
forforstaelser for samarbejdet, som dermed ikke vil udvikle sig i den mest optimale retning for nogle af parter-
ne, og dermed vil skabe et ringe fundament for den fremtidige laereproces. Ved at udfordre de fremdragne
forstaelser og mgnstre, ved at konsulenten sammen med kunden bevager sig pa det metakommunikative plan,
kan konsulenten sikre sig, at der er en stgrre fxlles forstaelse mellem dem, ved at begge parter justerer og ud-
vikler ny viden, pa baggrund af de nye informationer der fremkommer pa metaniveauet. De skal sa at sige,
begge parter, omsaette den viden de far om hver deres livsverdener, til at skabe en mere fordelagtig social
samarbejdsplatform for dem begge, ved at bruge den nye viden i deres samarbejde. Vi mener, at det er konsu-
lentens ansvar at sikre sig at samarbejdet veksler mellem et kommunikativt plan, samt et metakommunikativt
plan, da han/hun pa denne made vil sikre sig, at konteksten for deres samarbejde, deres kommunikation og
lereprocessen, vil forega pa feelles afklarede vilkar. Ved brug af disse forskellige niveauer eliminerer konsulen-
ten dermed mange faktorer, som kan spille ind pa skabelsen af darlige samarbejdsvilkar, og dermed darlige lae-

ringsvilkar, bade i selve opstartsfasen, samt i det videre forlgb.

Da vi legger meget vaegt pa udviklingen af en fzelles forstaelse mellem parterne, ser vi det ngdvendigt at ga
dybere ind i selve kommunikationen mellem konsulenten og kunden. Bateson har praesenteret de grundlaeg-
gende tanker om kommunikation, som vi vil bruge som vores udgangspunkt, og disse vil vi spge at komplemen-
tere med en dybere forstaelse af hvorledes konsulenten kan arbejde med selve kommunikationen mellem
dem, som en made at skabe et mere optimalt samarbejde. Derfor vil vi i naeste afsnit praesentere Barnett Pear-

ces CMM model, og hans tanker omkring kommunikation.

CMM

At anlaegge kommunikationsperspektivet

Da vi som tidligere beskrevet, er meget interesseret i at fokusere pa og fa substans i kommunikationen imellem
kunde og konsulent i en enhver forventningsafstemningsproces, vil vi gerne introducere en socialkonstruktio-

nistisk inspireret kommunikationsteori med modeller og metodikker til at etablere, forsta og forbedre den in-
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terpersonelle kommunikation mellem kunde og konsulent. Dette fokus har vaeret vigtigt for os, da vi, via egen
praksiserfaring, har oplevet et behov for at fa et fokus pa netop dette omrade, samt at vi anser det, som en

vigtig faktor i bestraebelserne pa at etablere opstartsfasen som en laeresituation.

Til at udvikle kommunikationen og relationerne i den lzeringssituation, som forventningsafstemningsprocessen
er, har vi valgt CMM. CMM, Coordinated Management of Meaning (pa dansk: Koordineret mestring af mening),
er skabt af kommunikationsteoretikerne Vernon Cronen og Barnett W. Pearce, sidenhen videreudviklet af
Pearce. CMM er en teori med analyseredskaber og ideer til hvordan man forholder sig til hinanden, nar man vil
forbedre interpersonel kommunikation. Teorien er baseret pa dels Gregory Batesons kommunikationsteori,
dels pa filosoffen Ludwig Wittgensteins sprogfilosofi, dels pa Martin Bubers fokus pa "mgdet” og dels pa social-
konstruktionistisk forstaelse. Med sin kommunikationsteori, eller en made at se pa mgnstrene i kommunikati-
onen, ser vi tydelig Pearce vaere inspireret af sociologi, socialkonstruktionisme, Bateson, den narrative tilgang,
den anerkendende tilgang, samt den systemiske tilgang. Det ser vi komme til udtryk i synet pa den sociale rela-
tion mennesker har til hinanden, maden at inddrage sproget p3, historierne der fortaelles, samt fokus pa de

relationer og interaktioner, i maden vi kommunikerer pa.

Da vi, ud fra vores erkendelsesteoretiske synspunkt, samt vores interesse for Bateson, er meget interesseret i
de "nzere" og grundlaeggende kommunikationsprocesser, mellem mennesker, ser vi i denne "praktiske kom-
munikationsteori", ser som et redskab for konsulenten til, for det f@grste at blive mere bevidst om egne kom-
munikationsmgnstre, og for det andet, via sproget at skabe og udvikle en ny viden og forstaelse for de udsagn
og dermed den kontekst (eller de mange kontekster) som kundens udsagn kommer fra. En viden som kan med-

virke til at vaere "ydmyg"**?

overfor det kunden siger, og til at sgge efter mgnstre samt forventninger til samta-
len, men ogsa kan skabe muligheder for at fa gje pa nye mader at "retningsbestemme" samtalen og derved
skabe nye og maske bedre sociale verdener for kunden. Ifglge Pearce laerer man kun en kommunikation eller
en kultur at kende, ved at deltage i den, ikke for at forsta, men for at kunne skabe sa tilstraekkelig meget me-

ning, at man kan blive i stand til at koordinere i den i praksis.*.

112 Pearce (2007), s. 11.
113 Pearce (2007), s. 9.
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Pearce ser CMM, som et redskab for praktikere, f.eks. konsulenter som har erfaring med kunder og som er in-
teresseret i de grundlzeggende kommunikative processer, som skaber sociale verdener. Pearce opfordrer dog
alle som er nysgerrige, til at bruge den og blive mere klog pa de grundlaggende processer i kommunikationen
mellem mennesker, som skaber bedre sociale verdener. At bruge denne teori, kalder Pearce "at anlaegge
kommunikationsperspektivet". | dette kommunikationsperspektiv, ligger saledes en mulighed for at anvende
en raekke begreber og modeller til at analysere og forsta de specifikke kommunikationsmgnstre i samtalen, og
derved udvikle en bedre evne til at handle pa en sadan made, at det skaber bedre sociale verdener, bade for
kunden men ogsa for konsulenten i det videre arbejde. Det er sdledes en inspiration for konsulenten til hvor-

dan fremtidige kommunikationssituationer kan gribes an.

Ud fra den, for os, nye tankegang CMM udggr, veelger vi her at redeggre for de enkelte elementer i kommuni-
kationsprocessen (CMM), som vi ser som vigtige og brugbare elementer, hver for sig eller sammen. Endvidere
veelger vi i dette afsnit, at inddrage redskaber til at tolke episoder med. Da CMM er et meget komplekst teori-
apparat, er vi derfor meget bevidste om at vi grundet omfanget af dette speciale ikke kan ga i dybden med alle

begreber i CMM.

CMM er ifglge Pearce en praktisk kommunikationsteori; en socialkonstruktionsteori, som hjeelper os til at foku-
sere pa kommunikationen for at forsta vores sociale verdener bedre. Pearce mener, at vi alle har et ansvar for
vores egen kommunikation. At veere god til at kommunikere handler for Pearce om at have fokus pa dialogisk
kommunikation. Her forstas sproget som et vigtigt redskab til at beskrive og konstruere virkeligheden, men og-
sa til at vise ydmyghed overfor det den anden siger, sa vi ikke kommer til udelukkende at fokusere pa vores
egen forstaelse. Pearce fremhaver, at den verden vi lever i, er en verden vi selv er medskabere af (som vi kon-
struerer), gennem vores praksis og vores sprog, de historier(talehandlinger og episoder) vi fortaeller, samt de
valg vi treeffer. Opgaven alle mennesker star overfor, er at skabe bedre sociale verdener og finde veje til at ko-
ordinere med dem som lever i andre sociale verdener, frem for at ville finde frem til et endegyldigt skema, der

14 pearce forstar sociale verdener, som verdener hvor alt hvad der bliver gjort og sagt er me-

kan forklare alt.
ningsfuldt, selv om det kan fortolkes pa mange forskellige mader. Alt hvad der siges og ggres er dog altid aben

for en genfortolkning og det at skabe mening er en del af enhver social handling mennesker foretager sig. Pear-

114 Pearce (2007), s. 18.
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ce undgar ogsa ethvert forsgg pa at tale om den “rigtige” og sande mening i det der tales om, og oplever det
0gsa uinteressant at tale om andres fejl og mangler.'” Det drejer sig saledes om i faellesskab at finde frem til en
"vinkel" pa kundens udsagn, som kan skabe en videre kommunikation og hvor kunden far indtrykket af, at der
ikke er noget som er rigtigt eller forkert i maden udsagnet italesattes pa. For at skabe mening for kunden, dre-

jer det sig saledes om at fa indtrykket af, at det er ok, det jeg siger, samt at det jeg siger, er vigtigt.

Overfgrt til forventningsafstemningsprocessen, hvor udgangspunktet er, at den sociale verden som kunden
kommunikerer i, ikke stemmer overens med den verden konsulenten kommunikerer i, er det derfor vigtigt at
konsulenten formar at koordinere mellem deres forskellige verdener. Essensen er derfor, at konsulenten foku-
sere pa kommunikationen, ved at satte refleksioner formet af den aktuelle kontekst i gang. Det er saledes en
kompleks situation, at fa skabt en god kommunikationspraksis i mgdet, hvilket kraever en konstant refleksion
og metakommunikation af bade konsulent, men ogsa kunden. Vi ser det derfor som konsulentens forpligtigelse
eller ansvar at skabe en god social verden, ved at kunne inddrage kundens livsverden og fortolkninger pa pro-
blemstillingen for mgdet, i stedet for at lade sine egne teorier overskygge kundens muligheder for at komme
pa banen. | den dialogiske kommunikation har konsulenten et ansvar for dem hun er sammen med, da sproget

har konsekvenser for de relationer, som konsulenten skal have dannet med kunden.'*®

Ifglge Pearce, er der et
gensidigt forhold imellem den made vi taler pa og de relationer som vi far etableret. Vi skaber saledes bade os
selv og hinanden nar vi kommunikerer. Konsulenten har saledes et ansvar for at tage sin kommunikation og de
me@nstre han/hun skaber i den alvorligt. Hvilket stemmer fint overens med bade Bateson og socialkonstruktio-

nismens syn pa kommunikationen i denne forventningsafstemningsproces.

Valg af kommunikationsperspektiv
CMM- teorien er interessant for forventningsafstemningsprocessen, da den netop har fokus pa konsulentens

117

rolle som en person der vaelger at samarbejde med kunden, frem for at tage "ekspert" rollen.””” Med samar-

bejde mener Pearce, at have fokus pa at udvikle og forbedre kommunikationen, frem for at veere talsmand for

115 Pearce (2007), s. 11.

116 Pearce (2007), s.11.

117 Vi vil dog gerne ggre opmaerksom p3, at det til tider kan vaere ngdvendigt at tage en "ekspert” rolle, f.eks.
nar konsulenten efter mgdet skal beslutte sig for at skabe den helt rigtige leereproces for kunden.
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en bestemt Igsning. Pearce mener, at man i alt hvad vi siger til hinanden og hvad vi ggr sammen, kan iagttage
brugen af en implicit kommunikationsteori (eksempelvis at konsulenten benytter sig af en cirkulaer eller linezer
forstaelsesform).'*® Valget af teori er meget betydningsfuld, da den er bestemmende for indhold og kvalitet af
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de samtaler vi fgrer med hinanden, samt disse samtalers efterliv.”~ Pearce mener derfor, at det vil veere nyttigt

for forstaelsen af de sociale verdener vi lever i og er medskabere af, hvis vi var mere opmarksomme pa disse

teorier, da mange af vores samtalers efterliv, udvikler sig og vikler sig ind i hinanden.'®

Omsat til forventnings-
afstemningsprocessen er det derfor vigtigt, at konsulenten taenker over hvornar han/hun kommunikerer inden-
for f.eks. CMM eller den mere linezere, afsender-modtager teori, den problemlgsende teori, eller hvornar

han/hun tager brug af mere strategiske spgrgsmal for at justere sig ind pa kundens udsagn og kontekst.

Valget af kommunikationsteori har saledes ogsa en betydning for, hvad det er vi interesserer os for, nar vi
kommunikerer, hvad vi leder efter, og hvad der skal til for, at vi synes, at vi forstar. Der vil sige om vi, via vores
kommunikationsteori opfatter det mennesker ggr som trin eller replikker i de mikroprocesser, som udgegr vores
kommunikationsmgnstre og ikke som tegn, der henviser til beskrivelse af noget andet, f.eks. en sindstilstand."**
Pearce er her inspireret af socialkonstruktionismen, hvor det netop ikke handler om, at et budskab nar frem til
en modtager, men handler om, hvilken betydning der skabes mellem de kommunikerende i en bestemt situati-
on, og hvordan den betydning pavirker den sociale verden, som f.eks. kunden og konsulenten skaber, med de-

res kommunikation med hinanden.

P3 den made gg@r Pearce saledes op med den mere traditionelle opfattelse af kommunikation, hvor man gar ud
fra, at kommunikation er overfgrsel af information fra bevidsthed til bevidsthed. Pearce kalder det for ”“trans-

missionsmodellen” (afsender-modtager).'*

| transmissionsmodellen gar man ud fra, at hvis bare budskabet er
klart nok, kan det overfgres fra et menneske til et andet, uden at det bliver forvraenget. | denne model anses
kommunikationen for at vaere god, hvis “indholdet” i min bevidsthed er det samme som “indholdet” i din be-

vidsthed. Budskabets betydning er altsa her bestemt af dets overensstemmelse med hensigten hos den der

118 Pearce (2007), s. 39.
119 Pearce (2007), s. 39.
120 Pearce (2007), s. 39.
121 Pearce (2007), s. 88.
122 Pearce (2007), s. 39.
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afleverede det. Det vil sige, at ”hvis jeg udtrykker mig tilstraekkelig klart, sa vil andre forsta mig”.** | transmis-

sionsmodellen, er det derfor vigtigt, at have den samme grundforstaelse for emnet, hvis kommunikationen skal

lykkes. Den giver dog ingen mulighed for at komme videre sammen, hvis der er konflikter.

| denne traditionelle kommunikationsforstaelse, mener Pearce derfor, at der simpelthen er for lidt "sub-

StanS" 124

Det at "transmittere" et budskab, er bare en af mange ting vi ggr i kommunikation. Pearce pointerer,
at det er vigtigt at vide noget mere om og interessere sig for sproget. F.eks. er vores idéer eller fornemmelser
ikke lette at beskrive, da de ofte indeholder mange bits af information, som er ngdvendige at tage sig af. Pear-
ce pointerer endvidere, at kommunikation er andet og mere end en "overfgrsel" af information. Det er ogsa
"handlinger", eksempelvis rummer udtrykket " jeg lover”, en handling. Det er derfor vigtigt at vide sa meget om
sproget, at man ud over at se pa dets positive funktioner, ogsa ser pa de mader, hvormed man undgar indfly-
delse af de "personlige" filtre, som hjelper den enkelte med at rammesatte meningen med beskeden. Disse

personlige filtre kan, og ger ofte det, at beskeden bliver forvirret, hvilket hindrer, komplicerer og umuligggr en

effektiv kommunikation.*?®

| socialkonstruktionsteorien, CMM, ser man pa al den form for kommunikation som finder sted i f.eks. mgdesi-
tuationen, som ”construction zones”** for nye sociale verdener. Derudover anser Pearce al kommunikation
som vaerende en "to-sidet” proces, hvor man i samtalen lytter og koordinerer handlinger med hinanden, og
derved far skabt en mening eller betydning. Koordination af handlinger og dannelse af mening eller betydning,
skabes i interaktion mellem de personer som indgar i den pagaldende samtale. | samtalen vil det saledes bety-
de, at det for konsulenten ikke drejer sig om at fa transmitteret et budskab til kunden, men mere drejer sig om
sammen at konstruere de handlinger, som samtalen bestar af, med kunden og derved, via koordination af
handlinger, at fa skabt noget der giver mening for kunden (se evt. afsnittet om socialkonstruktionisme). En

hjeelp til konsulenten, kan vaere at taenke: “Hvad er det jeg kan ggre for, at du forstar det vi taler om?”.

123 Pearce (2007), s. 42.
124 Pearce (2007), s. 2.
125 Pearce (2008), s. 2.
126 Pearce (2008), s. 2.
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Kommunikation

—

Koordinere handling Skabe mening

~ =

Figur 18. Den tosidede proces | kommunikationen (socialkonstruktion) (oversat til dansk), Pearce (2008), s.3

Begge sider er altid repraesenteret ved enhver kommunikationsproces og der er en uundgaelig spaending mel-
lem dem. Vi vil altid forsgge at leve op til vores foretrukne historier i samspil med andre mennesker (det er den
opgave at koordinere), og vi udvikler sammenhangende historier om det samspil, vi har med andre (at skabe
mening og betydning). Som udgangspunkt er forstaelse ikke et godt grundlag for koordination, da mennesker
kan koordinere deres handlinger, pa trods af at de ikke er enige om handlingernes betydning og ikke forstar

127

hvad den anden mener.”’ Overfgrt til opstartsfasen vil denne viden vaere essentiel for konsulenten, som kan

gribe ind, hvis han/hun fornemmer at kunden bare siger ”ja” og snakker ham/hende efter munden.

| kontrast til “transmissionsmodellen” ggr CMM, sdledes op med ”afsender” og "modtager”, da begge parter

her er fuldt involveret i at udvikle samtalen.'?®

Med dette perspektiv pa kommunikation, far vi sdledes en mu-
lighed for at se alle de “m@nstre” af kommunikation, som konsulenten og kunden er en del af. Det er sa op til
konsulenten, at fremme visse former for kommunikation og heemme andre. Det vil sdledes kraeve, at konsulen-
ten besidder visse kommunikationsevner, for at kunne indlede, opretholde og nogle gange videregive kommu-
nikationsmgnstre imellem kunde og organisation. Det vil bl.a. kraeve, at konsulenten evner bade at kommuni-

kere, men i hgj grad ogsa at metakommunikere, for at have blik for den stgrre kontekst (de mange fortzellinger,

127 Pearce (2008), s. 2.
128 Vi gnsker dog at pointere at Pearce ikke underkender afsender- modtager kommunikationen, men blot ser
et behov for mere dybde i kommunikationen. Pearce (2008), s. 2.
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samtaler og relationer i kundens organisation) som kundens udsagn ofte udspiller sig i (se Bateson i dette fo-
kusomrade). Det er desuden ogsa vigtigt, at konsulenten evner at reflektere over de kommunikationsmgnstre
han/hun "plejer", sa konsulenten maske kan handle anderledes og derved bedre vaere i stand til at hjaelpe kun-

den.

Ved at vaelge socialkonstruktionsteorien som kommunikationsteori, far konsulenten saledes en mulighed for,
sammen med kunden, at skabe handlinger i en god social verden, i stedet for kun at tale om den. Hvilket igen
kan bidrage til at kunden fgler sig tryg i konsulentens haender, og derved har bedre muligheder for at lzere no-

get i samvaret med konsulenten.

| forventningsafstemningsprocessen vil det betyde, at frem for at konsulenten f.eks. spgrger kunden: ” Hvad
mente du egentligt med det?”, i stedet, ifglge Pearce, spgrger: "Hvad er det vi ggr sammen?”, ” Hvordan ggr vi

?”.2 ved at kommunikere ud fra ”socialkon-

det?” og “Hvordan kan vi sammen skabe bedre sociale verdener
struktionsmodellen”, ser vi sdledes nogle redskaber til konsulenten, séledes at han/hun kan blive opmaerksom
pa den verden kunden kommer fra og samtidig hjalpe kunden i gang med at tale om den situation eller pro-
blematik, som har forarsaget henvendelsen til konsulenten. Konsulenten kunne f.eks. spgrge: " Hvorfor har du
henvendt dig til mig og hvad g@r det meningsfuldt for dig at vaere her?". Vi vil sdledes gerne fokusere pa den
virkelighed som vi, via sproget og kommunikationen, ser konstrueret mellem kunde og konsulent. Vores tilgang
til sproget, er som tidligere naevnt, socialkonstruktionistisk, og vi vil derfor gerne bruge sprogets skabende og

konstruerende muligheder i mgdesituationen, hvor kunde og konsulent sammen skal konstruere, eller skabe en

mening med mgdet. Hvordan sker denne konstruktion sa?

At se pa kommunikationsprocessen
CMM som kommunikationsteori, giver os et redskab til at tage et "kommunikationsperspektiv", ved at se pd

kommunikationsprocessen i mgdesituationen, i stedet for som de fleste teorier, igennem kommunikationen. At

se pa kommunikationen, er at se pa dem som taler sammen og at se pa samtalen, som en mulighed for at ska-

130
d.

be noget, selv om vi ofte vil veere tilbgjelige til at se det vi ved, frem for det vi ikke ve At se pa kommunika-

129 Pearce (2007), s. 39-40.
130 Pearce (2007), s. 19.
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tionsprocessen vil for konsulenten betyde at etablere rammer for en meningsfuld dialog og reflekterende pro-
cesser i mgdet og forventningsafstemningen med kunden, ved at veaere nysgerrigt lyttende og stille undersg-
gende sp@grgsmal, bade som anfgrt ovenfor, men ogsa: “Hvordan forstar du den situation, som er baggrund for
henvendelsen?” eller "Hvordan kan jeg/ vi handle sammen pa sddan en made at det frembringer det mal du
gerne vil na for dette mgde?”. At stille disse forskellige spgrgsmal, vil fokusere pa processen og konsulenten vil
derfor have lettere ved at skabe en relation i kommunikationen og derved opna viden fra kundens sociale ver-
den. Da kommunikationen ogsa skaber kundens verden, vil konsulentens spgrgsmal bade hjalpe kunden til at
udvikle en ny viden og forstaelse for den organisatoriske problematik, samt give kunden mulighed for at udvik-
le en ny made at handle pa, nar kunden kommer tilbage til sin organisation. Men spgrgsmalene og handlinger-
ne imellem kunde og konsulent, vil ogsa give kunden en mulighed for at "forsta" den verden som konsulenten

handler i. Pa den made skabes der handlinger, som igen vil danne mening, eller lzering for kunden.

Da bade kunden og konsulenten har forskellige indre mentale billeder (f.eks. ”"Hvem er jeg? Hvilken kultur
kommer jeg fra?”) nar de kommunikerer, er det ogsa vigtigt for konsulenten, at vaere opmaerksom pa forskelle-
ne i de dialoger der skal fgres i forventningsafstemningsprocessen. Formalet er at skabe rammerne om sa
rummelig en "mgdekultur”, at ethvert synspunkt og perspektiv far en stemme og bliver hgrt, i bestraebelserne

pa at mgde "kunden hvor kunden er".

| mgdesituationen vil det betyde at konsulenten via uddybende spgrgsmal, "ser" pa kundens indre mentale bil-
lede og derved far en mulighed for at mgde kundens forventninger til mgdet og derved lere noget mere om
kunden, inden konsulenten satter sin faglighed ind i konteksten. Det handler saledes om, at konsulenten via
sin made at kommunikere p3, lytter til kundens gnsker og derved via sin faglighed, stgtter kunden til at komme
videre i "zonen for neermeste udvikling" (se evt. tidligere). | mgdesituationen vil det sige, at konsulenten hjael-
per kunden ud af en ofte lineaert forstaet historie ("Han er skyld i at jeg...”), til en mere cirkulaer forstaelsesform
og derved til at arbejde refleksivt pa metaplan og maske endda stille spgrgsmal pa metaplan til sin egen histo-

rie.

Vi ser pa den made, konsulenten som den ansvarlige for dialogprocessen og derved den person, der via sin fag-
lighed og viden om organisatoriske problemstillinger, men ikke mindst via sin evne til meningsfuld dialog med
kunden, kan hjalpe kunden til at skabe en ny viden om den problemstilling som udgjorde henvendelsen til

konsulenten. Den nye viden finder kunden selv frem til via refleksive processer, ved hjalp af spgrgsmal fra kon-
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sulenten. Konsulenten udggr saledes den stgtte til laering hos kunden, som er kendetegnet ved, at kunden fgrst
leerer noget socialt sammen med konsulenten og derefter omsaetter det til indre laering. Spgrgsmalene kunne
f.eks. have fokus pa fremtiden i form af en visualisering: "Hvordan kunne du forestille dig, at det vi har skabt vil
blive anvendt nar du kommer hjem til din organisation?". | mgdet taler konsulent og kunde sa videre sammen
om hvordan den nye viden skal integreres i den organisation kunden kommer fra. Meningen er s3, at kunden

selv senere, uafhaengig af konsulenten, skal Igse opgaven.

At skabe mening
Pearce opbygger sin teori pa, at mennesket er omgivet af mening. Det er umuligt at veere menneske uden at

skabe meningsfuldheder. Meningsfuldhed skabes i de historier eller den historiefortzelling mennesket omgiver
sig med. CMM satter fokus pa effekten af, at enhver historie (eller episode som Pearce definerer det), som
fortzelleren eller kunden veaelger at forteelle, kan fortaelles meningsfuldt pa forskellige mader, afhaengigt af det
kontekstniveau de samtalende befinder sig pa. Vi opfatter i den forbindelse sproget som et redskab til beskri-
velse, men de ord vi bruger om en episode, er ogsa med til at &ndre pa virkeligheden. Det er med dette ud-
gangspunkt, at vi ser et enormt potentiale i det relationelle samarbejde kunde og konsulent imellem, med fo-
kus pa sprog og kontekst. CMM vil i den forbindelse kunne bruges ved at vise hvordan en konsulent, ved at stil-
le de rigtige spgrgsmal til en episode i kundens verden, pa flere forskellige niveauer, kan fa forskellige menings-
fulde forstaelser af kundens episode, og derved sammen med kunden kan blive i stand til at skabe forskellige
handlemuligheder til den situation eller problematik, som kunden har taget kontakt til konsulenten med. Pa
den made vil konsulenten hele tiden, ved at bruge spgrgsmal, kunne fa kunde til at reflektere over egen rolle,
og derved skabe leering (ny viden om egen rolle). Til at stille disse spgrgsmal, kan konsulenten benytte sig af
f.eks. Karl Tomms spgrgsmalstyper, som senere vil blive beskrevet. Et andet meningsafklarende spgrgsmal
kunne veere: "Hvorfor fortaeller du mig historien pa den made?” eller "Kunne du se en anden made at fortelle
den pa?". Disse spgrgsmal vil synligggre de forskellige kontekstniveauer ved at fa kunden til at skelne mellem
indholdet i den fortalte historie og det at veere den der forteller den. Man kan pa den made vaere undersggen-
de overfor hinanden i forhold til hvordan vi sprogligt spiller sammen og pa den made sprogligt koordinerer vo-

res naerveer i samtalen i mgdesituationen.
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Forgreningspunkter
At veere god til at kommunikere handler derfor om at veere god til at kunne mestre sproget pa en sadan made,

at vi derved skaber de relationer og kontekster for samtalen vi gnsker. Det handler derfor om vores indbyrdes

interaktioner, og det at deltage i kommunikationen for at skabe mening.

Pearce siger, at hvis vi er mere opmaerksomme pa replikskiftet i en kommunikationsproces, vil vi kunne styrke
vores evne til at lokalisere de gange i Igbet af en samtale, hvor det er muligt at @endre samtalens videre forlgb,

det Pearce kalder forgreningspunkter.**

Ved at kunne lokalisere disse forgreningspunkter, vil man derfor have
et redskab til at vaere i stand til at skabe et bedre efterliv. Efterliv er et begreb som Pearce bruger til at illustre-
re, at det vi ggr nar vi kommunikerer (talehandlinger), ikke kun skaber den situation vi er i nu, men ogsa den
episode som opstar bagefter. Enhver samtale har bade noget som er sket fgr, men ogsa et efterliv i de samta-
lendes hukommelse og vil efterfglgende indga i deres erfaringer og vil derfor fa fglger for det videre liv, nar

f.eks. kunden skal tilbage i organisationen.**

At anlaegge kommunikationsperspektivet, betyder derfor, at man
skal vaere bevidst om, at det sprog man bruger har konsekvenser, og hvordan man forholder sig, nar man lytter.
Lytter man for at finde svagheder hos den anden, eller lytter man for at "fusionere" forskellige meningshori-
sonter? Her kommer individets erkendelsesteori eller valg af kommunikationsteori ofte til udtryk i gestik og

beslutninger om hvem man vil fgre samtale med og hvordan man ggr det.

"Det handler om at udvikle en model for at forsta konkrete situationer, som ggr os i stand til at lokalisere for-

greningspunkter og traffe gode beslutninger om hvordan vi derved handler klogt. ">*

| mgdesituationen vil det f.eks. betyde, at konsulenten med kendskab til og viden om forgreningspunkter, ef-
terliv og kontekster, far et redskab til at lytte til steder eller situationer i samtalen, hvor det er vigtigt at andre
samtalen for derved at skabe en mere kontekstafklarende kommunikation. Dette vil hjeelpe kunden til at af-
dakke noget i situationen eller problematikken, som i den sidste ende vil 2ndre efterlivet af samtalen, sa den

huskes som en meningsfuld samtale.

131 Pearce (2008), s. 5.
132 Pearce (2007), s. 42.
133 Pearce (2007), s. 46.
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Det gelder med ovenstaende redskaber ligeledes om at udvikle evner til at fa greb om det usagte i samtalesi-
tuationer (jf. Batesons kommunikationsbegreb tidligere). Er der f.eks. elementer som kunden ikke udtaler sig
om, men som konsulenten antager spiller en stor rolle i afklaringen af kundens problematik?™** Ved at anvende
CMM -teorien far konsulenten derved redskaber til at udforske disse samtalesituationer og derved ogsa kend-
skab til den rolle, konsulenten selv spiller i disse situationer. Det ggres bl.a. med opdagelse af, at vi alle er del-

tagende i og handler ud fra forskellige sociale verdener, samt en erkendelse af, i hvilket domane man befinder

sig."®®
Pa trods af kendskab til det ovenstaende, kan vi alligevel have sveert ved at opdage forgreningspunkter og
handle klogt i dem, fordi vi er sa optagede af betydningen af det der foregar, at vi overser mulighederne for at

136

2&ndre samtalemgnstrets form.™” Vi kan f.eks. veere opslugt af at ville "regne den ud", eller maske teenker vi for

ofte ud fra den lineaere kommunikations made®™’

. I mgdesituationen vil det betyde, at konsulenten lader sig
"rive med" af sin teoretiske faglighed, sa han/hun hele tiden sidder og taenker over en made at Igse problemet
pa, i stedet for at lytte til kunden. Det kan sa afstedkomme, at konsulenten ikke hgrer de forgreningspunkter,
der var i samtalen, og derved "misser" en mulighed for at skabe en meningsfuld relation til kunden, eller "mis-

ser" kundens mulighed for handling.

Socialkonstruktionsmodel, CMM
| forsgget pa at skabe bedre samtaler med kunden skal konsulenten kunne finde forgreningspunkter, samt be-

stemme strategisk kloge handlingsforlgb, som passer ind i kundens organisatoriske kontekst, og det vil betyde,
at konsulenten i opstartsfasen ikke blot skal vaere opmaerksom pa det talte ord mellem ham/hende og kunden,
men ogsa de omstaendigheder, hvori deres kommunikation udspiller sig (se evt. tidligere afsnit om Batesons

kommunikationsbegreb). Vi mener derfor, at konsulenten via kendskab til det kommunikationsperspektiv, som
CMM star for, har mulighed for at udvikle feerdigheder til at opdage "mysteriet" i kommunikationen, finde for-

greningspunkter og samtidig anlaegge kommunikationsperspektivet ved at bruge en mere uddybet socialkon-

134 Jf. Bateson, se tidligere.

135 Se afsnittet om Domaeneteori.

136 Pearce (2007), s. 20.

137 Her taenker vi pa linezer forstaelse, som en mulighed for at finde en arsag til problemet.
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struktionsmodel (Figur 19. Sociale verdeners emergens fra kommunikationsprocessen, ud fra Pearce (2007), s.

100.).

Pearce vil med denne model, give et redskab til at forsta, hvordan sociale verdener fremkommer af kommuni-
kationsprocessen. Via modellen far man saledes kendskab til nogle begreber, som kan hjalpe med at se pa de
mikrosociale processer'®, eller de detaljer, som alle tager del i og har betydning for de kommunikationsmgn-
stre og i den Igbende strgm af handlinger, som vil veere kendetegnende for den samtale, eller de talehandlinger
som udggr forventningsafstemningsprocessen. Det er saledes, via modellen, muligt at fa en forstaelse af de
forskellige detaljer, som udover selve talehandlingen, har en betydning for kommunikationen imellem kunde
og konsulent, nar man anlagger kommunikationsperspektivet pa samtalen i forventningsafstemningsproces-

sen. *? Kommunikationsperspektivet er illustreret ved falgende model, herefter kaldet CMM-model.

138 Pearce (2007), s. 10.
139 Pearce (2006), s. 2.
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Sociale verdener

Relationer Episoder Selver/ Kultur

Talehandlinger

N

Betydningsskabelse

Koordination

—~—

Kommunikationsperspektivet

Figur 19. Sociale verdeners emergens fra kommunikationsprocessen, ud fra Pearce (2007), s. 100.

Vi overfgrer saledes den viden vi tidligere har beskrevet omkring kommunikationsprocessen til denne model.

Modellen skal lzeses og forstas nedefra.’*® Man anlaegger kommunikationsperspektivet, det Pearce definerer

som det helt specielle syn han leegger pa skabelsen af bedre sociale verdener (socialkonstruktion), ved at have

fokus pa de mgnstre af kommunikation vi i mgdesituationen er en del af. | modellen, ser man pa al den form

for kommunikation som finder sted, eller konstrueres, i f.eks. mgdesituationen, og som skaber nye sociale ver-

dener. Jf. tidligere beskrevet, anser Pearce al kommunikation som vaerende en "to-sidet” proces, hvor mani

samtalen socialt konstruerer og koordinerer handlinger med hinanden, og derved far skabt en mening eller be-

140 Pearce (2007), s. 101.
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tydning (jf. socialkonstruktionismen). Efterhanden som processen Igber, "kombineres" kommunikationsproces-
sens to sider i dannelsen af talehandlinger (se tidligere), episoder, relationer og "selver" og kultur, og videre
sociale verdener. Det handler derfor ikke om indholdet i det man siger, men mere om, at man fremfgrer en
trussel, et kompliment eller stiller et spgrgsmal osv.. Pearce opfatter tale og alt det vi ggr nar vi kommunikerer,
som en handling og dermed den meningsskabte kontekst, som vi selv er aktgrer i, og som vi derfor kan ggre
noget ved. Det ggr derfor en forskel for samarbejdet med kunden, om det vi lige sagde, bliver opfattet som et
kompliment eller en trussel. Hvis det er en trussel, er det ikke sa let at fa kunden til at abne sig og fortaelle sin
historie. Med talehandlingen lzegges der op til en "episode", som er en mere eller mindre afgraenset udveksling

af talehandlinger.

At veere god til at mestre sproget drejer sig derfor om at kunne skabe de relationer og episoder man gnsker og

nl41

afveerge dem man ikke gnsker. Da "sproget forbinder os og sprog har konsekvenser"™"", papeger Pearce "at der

et gensidigt forhold mellem den mdde vi taler pé og de relationer vi etablerer".*** Pearce ser det at mestre
sproget, som en made at udgve magt p3, eller som han kalder det: sprogmestring (Gamemastery, se fokusom-
rade 3 for uddybende forklaring). At Pearce tilleegger relationer sa stor en betydning, er fordi han mener, at
selvet skabes i kommunikationsprocesser og at nar et selv fgrst er dannet, er det en del af disse processer. Sel-
vet skaber saledes de sociale verdener, hvor det selv dannes i en Igbende tilbagevendende proces. Pearce be-

skriver, at vi hver iseer har et ansvar for den vi er sammen med nar vi kommunikerer, ved at fokusere pa at ska-

be en dialogisk kommunikation.**?

Omsat pa mgdesituationen vil det betyde at kunden og konsulenten hele tiden er med til at skabe bade hinan-
den men ogsa dem selv, nar de kommunikerer. Sa derfor har bade kunde og konsulent et ansvar for at tage
deres kommunikation, og de mgnstre de skaber med den, alvorligt, sa de sammen far skabt en god social ver-
den i forventningsafstemningsprocessen. Det handler derfor ikke om at tale om den andens fejl og mangler,
men hele tiden vaere fokuseret pa den made, man hver iseer kommunikerer, eller mestrer sproget pa, samt den
made vi lytter og stiller spgrgsmal. Da vi ikke kan regne med at kunden har kendskab til disse "redskaber", ser

vi det derfor primaert som konsulentens ansvar, at skabe gode episoder og relationer i mgdet.

141 Pearce (2007), s. 10.
142 Pearce (2007), s. 10.
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Vi vil nu beskrive de enkelte elementer i kommunikationsprocessen ud fra modellen. Vi ser i denne model, red-
skaber som vil vaere en "stgttefunktion" for konsulenten, til at udvikle en bevidsthed, dels over egne kommuni-
kationsmgnstre, men ogsa overfor den sociale verden som kunden er en del af. Et kendskab og en fortrolighed
med disse redskaber, mener vi ogsa vil kunne vaere en hjaelp for konsulenten, til at fa gjort kunden bevidst om

dennes made at kommunikere pa, og dermed en made at fa kunden til at se pa sin egen rolle i situationen eller

problemstillingen.

| en mgdesituation vil konsulenten derfor kunne lytte til sproget i de situationer, som bliver beskrevet af kun-
den som problematiske eller blot som en begivenhed i deres sociale verden, som en sarlig form for kommuni-
kation. Med kunden vil konsulenten sa kunne koordinere og "bevaege sig baglaens" igennem modellen og be-

skrive, "sette ind" og andre det kommunikationsmgnster til noget der er mere foretrukket i sammenhangen.

Kommunikationsperspektivet pa mgdesituationen
Ved at anlaegge kommunikationsperspektivet pa mgdesituationen, vil vi nu beskrive de grundbegreber som

CMM bestar af. Vi indleder derfor med at beskrive talehandlinger:

Talehandlingerne er den mindste meningsbaerende enhed"*

i den Igbende strgm af handlinger, i vores sociale
verden. En talehandling, er ikke bare en replik eller et udsagn, men en ”"sekvens” af flere replikker som udveks-
les imellem mindst to personer. Betydningen af en talehandling, bestemmes ogsa af de talehandlinger som
kommer bade fgr og efter, hvilket far betydning for maden hvorpa man tolker og "bestemmer" det der skal sige

efterfglgende.

Da bade kunde og konsulent er deltagere og aktgrer i dannelsen af de sociale verdener som skabes pa mgdet,
er det derfor vigtigt med kendskab til hvilke talehandlinger de hver iseer udgver og hvordan de ggr det. De soci-
ale verdeners begivenheder og feenomener, skal saledes ses som en samling af forskellige typer af talehandlin-
ger.* Samtidig pointerer Pearce, at den made vi alle bruger sproget p3, aldrig er neutralt. De ord man anven-

der, har altid en eller anden betydning og ofte er der knyttet en nonverbal kommunikation, eksempelvis mimik

144 Pearce (2007), s. 101.
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(se evt. tidligere afsnit om Batesons kommunikationsbegreb, om analog kodning). Et ord eller et udsagn, har
saledes ikke en betydning i sig selv, men afhaenger bade af det der gik forud og det som vil fglge efter. Her er
Pearce inspireret af Wittgenstein, der siger, at sprogets mening skabes gennem dets brug i en bestemt kon-
tekst. Den made man anvender ord pa, er en aktiv handling, som uvilkarlig vil abne for bestemte typer af svar
og lukke for andre. Er talehandlingerne udtryk for omsorg, anerkendelse og opmuntring eller for det modsatte?

Hvordan kan man skabe talehandlinger, som var taenkt som en indbydelse til at "samarbejde"?

| forhold til mgdesituationen, er det derfor vigtigt at konsulenten, via sine egne talehandlinger, far "indbudt"
kunden til dialog, eller samarbejde. Det er derfor vigtigt, at konsulenten pa en smilende og anerkendende ma-
de stiller kunden spgrgsmal om den problemstilling kunden har, sa kunden fortolker det som positivt og aner-
kendende og derved far lyst til at fortzelle sin historie. Et bud kunne vaere en smilende og venlig konsulent som

spgrger: "Hvorfor har du bedt mig komme i dag?”.

Vores evne til at udfgre talehandlinger og til at genkende dem nar de forekommer, har stor betydning for vores
livskvalitet. Pearce opfordrer os derfor til at taenke over hvordan vi skaber bedre sociale verdener, ved bl.a. at
have fokus pa talehandlingerne.** En made er at kunne lokalisere forgreningspunkter og at kunne handle klogt
i dem, eller i de samtaler som skaber den sociale verden. Det er sdledes ngdvendigt, at beveege andre ved at
seette dem i stand til, eller lokke dem til, at udgve visse talehandlinger. | mgdesituationen er det ogsa vigtigt for
konsulenten at vide, at en talehandlings betydning kan sendres af den andens made at reagere pa. Pearce
fremhaever nogle vigtige pointer ved talehandlinger. For at fa fat i mulige betydninger af et budskab, har konsu-
lenten mulighed for at afleese de szerlige kendetegn som er karakteristisk for samtalesituationen'”’. Disse ken-
detegn, eller kontekstmarkgrer, kan bruges af kunden eller konsulenten til at skabe mening i samtalen, afhaen-
gig af hvordan de koordinerer deres handlinger. En kontekstmarkgr kunne f.eks. vaere hvor mgdet skal holdes,

eller den kontrakt som de begge har italesat ved mgdets start.

I mgdesituationen vil det derfor veere vigtigt at spgrge kunden om dennes forestillinger om indholdet af kon-
trakten. Ved at fa kunden til at etablere talehandlinger om emnet, far konsulenten mulighed for at lokalisere

forgreningspunkter, hvis der f.eks. er noget som skal uddybes eller omformuleres. Via kontekstmarkgrer som

146 Pearce (2007), s. 102-123.
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"Skal det vaere en temadag og hvor mange dage?”, vil konsulenten kunne afleese kunden og derved skabe me-
ning i samtalen. Denne mening vil sa igen kunne danne en talehandling, eller en episode, omhandlende hvor

mange medvirkende til temadag. En talehandling som kunden svarer pa ud fra sit meningsunivers, osv..

Da talehandlinger, som skrevet ovenfor, kan ses som kontekstmarkgrer, er det vigtigt at konsulenten reagerer
pa hvorledes kunden tolker disse markgrer. Dette kan ggres, som tidligere beskrevet under bade Batesons kon-
tekst- og kommunikationsbegreb, ved at bevaege sig mellem et metaniveau og handlingsniveau, metakommu-
nikations- og kommunikationsniveau (Figur 17. Kommunikationsprocessen under opstartsfasen.). Opfanger
konsulenten signaler fra kunden, om at kunden kategoriserer konsulentens talehandlinger pa en negativ, eller
ikke samarbejdsfremmende made, skal konsulenten bevaege sig op pa et metakommunikativt plan med kun-
den. Pa den made kan tolkninger af bade konsulentens og kundens talehandlinger diskuteres, og justeres, for
at skabe en fzelles forstaelse af, hvilken social verden de sammen er ved at skabe, og konsulenten kan pa den
made sikre at samarbejdet ikke udvikler sig i forskellige retninger, eller at ikke hensigtsmaessige tolkninger pa-
virker samarbejdet i en negativ retning. Nar denne afklaring er sket, kan konsulenten og kunden igen bevaege

sig ned pa det kommunikative niveau, og sammen fortseette samarbejdet.

Nu bevaeger vi os til episoder, som er de naestmindste enheder talehandlinger er en del af. De udggr saledes

rammen om talehandlingen.

Episoder: Vores sociale verdener udggres af episoder. Med en talehandling laegges der op til en episode. Episo-
der er "raekker" af talehandlinger, der har en begyndelse og en slutning og som hanger sammen med en histo-

rie.}*®

Den enkelte talehandling er samtidig bestemt af den episode som handlingen opleves at indga i. Det er
kun de talehandlinger som i situationen, eller konteksten, opfattes som relevante og som hanger sammen
med “historien”, som inddrages i episoden. Episodebegrebet bruges saledes til at beskrive hvordan mennesket
skaber orden i den Igbende og mere eller mindre kaotiske strgm af begivenheder (jf. Batesons redundansbe-
greb, som tidligere beskrevet). Vi laver derfor hele tiden en udveelgelsesproces afhaengig af den fortolkning vi
har defineret som ramme om episoden. Episoder forekommer i klynger og skal opfattes som kommunikations-

former, eller kommunikative rutiner (specifikke regler for sprogbrug og non-verbal adfaerd), som er afledt af

148 Pearce (2007), s. 123.
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eller findes i kulturen, samfundet, de sociale systemer, eller de organisationer vi er en del af.* En episode, er
kort fortalt, en meningsfuldt afgraenset historie, som en person vaelger at afgraense og dermed fortzelle. Lige-
som med talehandlinger kan der vaere forskellige betydninger af en episode, afhaengig af den synsvinkel episo-

den ses fra. Noget vaelges, for at saettes i relation til noget andet og derved give mening for den enkelte.

En episode kan vaere, en frokostpause pa arbejdspladsen, en stridighed med chefen, forventningsafstemnings-
proces (en samtale med en klient om en fremtidig opgave). Som en positiv afslutning pa forventningsafstem-
ningsprocessen og det evt. videre samarbejde, vil en evaluering veere en positiv episode. En episode har sale-
des en struktur, der modsvarer denne beskrivelse. Konsulentens og kundens evne til at indse hvad der sker og
til at deltage, gges hvis de kender denne struktur. Det har f.eks. en stor betydning for talehandlingen: "Hvad vil
du gerne have mig til at hjaelpe dig med?" og hvilken episode det er en del af. Er det derhjemme, eller pa ar-
bejdspladsen osv.. Episoden danner saledes kontekst for, om det der "tales", eller handles om, bliver menings-
fuldt. Eller sagt med andre ord, at det der siges passer ind i konteksten. Det er maske ikke smart at komme med
en vittig bemaerkning, hvis kunden er ved at tale om noget alvorligt som fylder meget. Episodebegrebet kan
ogsa sammenlignes med Batesons kontekstbegreb, altsa at episoden er konteksten, for kommunikationen mel-

lem parterne i mgdet.

| forhold til mgdesituationen vil det betyde, at konsulenten far et redskab til at se pa den episode kunden for-
tller, f.eks. om et darligt samarbejde med en leder. Denne episode vil kunne fortolkes forskelligt, afheengig af
om det er en del af en episode, som kaldes “mgdet med leder”, eller "mgdet med konsulent”, dvs. om det szet-
tes i forskellige kontekster. At vaere bevidst om kontekstens betydning for fortolkningen af kundens historie
eller episode, er et vigtigt redskab for konsulenten, til at danne mening i situationen. Det kan f.eks. ogsa bruges

til at se pa hvilke episoder, som kunden bruger mest tid pa at berette om.
Efter at have beskrevet begrebet; episode, vil vi nu bevaege os til relationer i CMM- modellen.

Relationer: Vi fgdes alle ind i eksisterende relationsmgnstre, som vi ikke selv har valgt og som pa den ene eller
anden made er med til at forme vores liv. Vi er helt uforskyldt brgdre og sgstre, senner og dgtre. Vi inddeler

ofte historierne om vores liv, efter de relationer vi danner, laegger vaegt pa eller afbryder. Pearce bruger ter-

149 Pearce (2007), s. 123-154.
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men relation om alle de relationer mennesket over tid indgar i. Alt fra venskaber og segteskab til mere nuance-
rede og til tider mindre personlige relationer, som f.eks. den organisation man arbejder i."*° Relationer styrer
og leder vores made at kommunikere pa og vil derfor fungerer som de kontekster, hvori og pa grundlag af hvil-

151

ke vi handler. De er pa den made kontekstmarkgrer.”" Ligesom selvet, udvikler relationer sig ogsa i sociale in-

teraktionsmgnstre og nar relationen fgrst er dannet, styrer den vores made at kommunikere med andre

pa."*’Relationen er sdledes kontekst for mestring af mening og betydning i vores handlinger.

| mgdesituationen har det en betydning for samarbejdet mellem kunde og konsulent, om der skabes en god
relation, hvilket kan have stor betydning for parterne og maden de kommunikerer med hinanden p3, iszer hvis

samarbejdet ikke fungerer.

Efter at have beskrevet hvordan bevidstheden om vores relationer til hinanden, pavirker den made vi handler
og skaber nye episoder p3, og at bade episoder og relationer kan vaere relevante kontekster for talehandlinger,

vil vi nu ga over til at beskrive selvers betydning for kommunikationsprocessen.

Selver: | denne model, er "selvet" set i det socialkonstruktionistiske perspektiv, dvs. at der ikke findes ét selv -
men mange kontekstuelt afhangige “selver”, eller identiteter, som ogsa er dannet ud fra de kulturer vi er en
del af. Det er pa den baggrund, at Pearce mener, at der en gensidig relation imellem kommunikationsmgnstre
og "selver". Vi bliver i en hvis udstraekning det selv vi er, pga. de kommunikationsformer eller sociale interakti-
onsmgnstre, vi indgar i og de kommunikationsformer, vi til dels er ansvarlige for at frembringe, formes af det

133 vjj kan forestille os den relation, som en spiral; Selvet udvikles med tiden og efterhanden

selv vi er blevet
udvikler vi en bevidsthed om, hvordan vi betragter sig selv og omverdenen, med det in mente, at vi alle er for-
met ud fra de historier vi baerer med os, fra vores kultur. Disse historier kan bringe os i situationer, som vi op-
fatter som problematiske for vores made at interagere pa. Det der bliver det vigtigste, er sa at fa leert nogle

andre fortaellinger, sa vi kan blive ledt i en anden retning med os selv. Det vil sige, at konsulentens og kundens

selver udvikles gennem deres koordinering af kommunikationen i opstartsfasen, og kontinuerligt vil udvikle sig,

i takt med samarbejdets udvikling.

150 Pearce (2007), s. 179.
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Ovenstdende har vaeret en gennemgang af hvor vi har forsggt at beskrive og definere de vigtigste begreber i
denne kommunikationsteori. Med baggrund i Pearces socialkonstruktionsperspektiv, CMM, har vi saledes faet
beskrevet de "feenomener", eller mikroprocesser, som vores sociale verdener, eller vores kommunikationsfor-
mer, er opfyldt af, og som alle har betydning for kommunikationen mellem kunde og konsulent i mgdeproces-
sen. Vi har saledes faet et indblik i kommunikationsprocessens kompleksitet. Med disse begreber giver vi sale-
des konsulenten en viden om, at kunden kan skabe selver gennem det faglige indhold fra konsulenten, dialo-
gen og relationen, som skabes i samtalen. Med indblik i de enkelte begreber, giver det desuden en bevidsthed
om, at vi er i stand til at pavirke kommunikationen, sa vi far mulighed for at ggre noget for at endre eller ret-

ningsgive udviklingen af talehandlinger, uden at vi dog kan kontrollere dem.™*

Koblet til opstartssituation, mener vi, at disse redskaber giver konsulenten mulighed for at udvikle en opmaerk-
somhed for de mange "niveauer" og meninger, som er i de talehandlinger som kunden og konsulenten udfgrer
pa mgdet. | mgdesituationen har konsulenten nu ogsa faet indblik i, at det sprog der bliver italesat i en tale-
handling, har en betydning for, hvilken mening det fgr sagte eller gjorte far. Et indblik som far betydning for de
episoder, som de videre konstruerer sammen. | mgdet med kunden, vil konsulenten, med denne viden, nu
kunne andre kundens sociale verdener (konstruktioner og handlinger, hos kunden eller kundens organisation),
ved at stille spgrgsmal, til de talehandlinger og episoder der "fylder meget" hos kunden. Ved at spgrge ind, vil
konsulenten, sammen med kunden kunne finde ud af og om de er meningsfulde i forhold til den kommunikati-
on, som konsulenten forsgger at skabe sammen med kunden. En kommunikation, som inddrager de eksiste-

rende "gode" talehandlinger i dialogen.

Efter at have beskrevet de grundlaeggende kommunikative mader at forholde sig til samtalen p3, vil vi nu ga
videre til at beskrive nogle analyseredskaber, som vi ser som vigtige for konsulenten at kende til, i bestraebel-

serne pa at finde mening i kundens historier.

154 Pearce (2007), s. 3.
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At tolke en episode
Men hvordan kan man fortolke en episode og dermed give mening til de sociale verdener? Pearce forslar fire

begreber; rammesatning, punktuation, plotdannelse og kontekstualisering."”

Med rammesaetning; **°

eller fortolkningsramme, forsgger den talende at skabe sig noget som giver mening.
Denne ramme g@r det muligt at geette pa hvad der kom forud for denne samtale og hvad der sandsynligvis vil
komme efter. Denne form for "meningsskabelse" i en samtale benaevner Bateson redundans (se tidligere af-
snit). Da vi ikke kan opfatte alt det der foregar, er den eneste made at skabe mening pa, at fokusere pa noget
og ikke noget andet. Det vil sige, at se pa nogle sekvens- mgnstre i samtalen og ikke nogle andre. Vores be-
straebelser pa at opfatte en episode, vil derfor altid veere en udvaelgelsesproces, der ggr at vi vil splitte tingene

op og sette dem sammen igen.”’

| mgdesituationen vil det betyde, at konsulenten fortolker kundens historie i bidder, som skaber en sammen-
hang og en mening for konsulenten. Dvs. at konsulenten via samtalen, skyder sig ind pa den episode som fyl-
der mest hos kunden og pa den made finder ud af, hvad det egentlig er, der er grunden til henvendelsen, sa

hun pa baggrund af den ramme, igen kan stille nye opklarende spgrgsmal til kunden.

Punktuation; er en szerlig for rammesaetning, hvor det drejer sig om at kunne lokalisere hvornar en episode
begynde og ender. Det vil sige at den enkelte, mentalt opdeler episoden i en begyndelse og en ende. Eller en

arsag og en virkning, sa den giver mening for den der punktuerer.

Vores punktueringer eller synsvinkler, er ofte meget forskellige. Bevidstheden om, at en episode kan fortzelles
fra forskellige synsvinkler ggr, at vi opfatter situationen forskelligt. Det er ikke altid et problem, men kan vaere
det, f.eks. i en mgdesituation. Det er saledes vores egen interne "fortolkningsramme". Punktuation drejer sig

om at kunne opdele og organisere vores interaktioner i meningsfulde mgnstre. | de begivenheder vi deltager i,

158

legger vi oftest ikke maerke til, at vi foretager punktueringer.”™ Men at foretage punktuering af en samtale,

kan fa en meget stor betydning for bade meningsskabelsen og handlingskoordinationen. Da vores synsvinkler

155 Pearce (2007), s. 127.
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(punktueringer) ofte er forskellige, opfatter vi derfor den konkrete situation forskelligt. Omsat til mgdesituatio-
nen, vil det derfor vaere vigtigt for konsulenten at have kendskab til kundens punktueringer, eller udvaelgelses-

proces af dele af samtalen. Dvs. det at fokusere pa noget og ikke noget andet, for at skabe mening.

I mgdesituationen vil det betyde, at konsulenten via sine forskellige spgrgsmalstyper, kan fa kunden til at for-
telle om sin historie, eller episode, fra forskellige synsvinkler og derved maske ggre kunden bevidst om de
punktueringer vedkommende laver for at give mening. Ved at ggre kunden bevidst om disse punktueringer,
skabes en mulighed for at skabe historien pa en ny made og derved giver det kunden mulighed for at handle

klogere i fremtidige samarbejdssituationer med lederen.

Plotdannelse; Punktuationer fastleegger hvornar episoder begynder og ender, men mellem disse punkter er der
en historie.™ En af opgaverne med at skabe episoder, er at ggre sekvenser af begivenheder til et plot, dvs. at
omforme en lang kaede af begivenheder til en meningsfuld forteelling. Med andre ord, at finde den rgde trad i
historien. At spgrge kunden: ” Hvad kan du fortelle om det?”, beror pa en antagelse om, at uanset hvordan
kunden oplever sin problemstilling, sa er det en historie og det er kundens historie. Den rgde trad er saledes

med til at skabe de sociale verdener, som kunden og konsulenten indgar i.

Kontekstualisering; Vi kan gengive vores sociale verdener ved at splitte dem op i historier, men det er ikke altid
nok til at afklare, hvad det er for episoder der udspiller sig. Ofte vil der forekomme historier i historierne, eller
maske mange historier som udspiller sig samtidig. Da vi samtidig er bevidste om at den enkelte talehandling, er
delvis bestemt af dens relationer til de talehandlinger, der kommer fgr og efter, vil det betyde, at vores kom-
munikation finder sted pa flere niveauer samtidig og at nogle af disse niveauer fungerer som kontekster for
andre. Det betyder endvidere, at meningen med den enkelte talehandling kan findes indenfor flere mulige
samtaler. Er det episoden, relationen eller selvet som er kontekst for talehandlingen i kommunikationen, af-
hanger af situationen og fortolkningen af den. Der kan saledes ske et skift i kontekstualiseringsmgnstret over

tid.

| mgdesituationen har det en betydning for konsulenten, nar hun skal se pa hvilke episoder der skabes og hvil-

ke som hun gerne vil fremkalde. F.eks. vil det nok vaere episoden, som i starten af kundens og konsulentens
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relation, er den primeere kontekst. Efterhanden som samarbejdet bliver bedre og bedre, vil det nu veere relati-
onen som er den primaere kontekst. | den forbindelse taenker vi ogsa pa den situation, hvor relationen til kun-
den ikke fungerer. Bliver relationen ikke "stoppet", forudser vi et darligt samarbejde, da den darlige relation vil
blive ved med at vaere en del af den meningsdannelse som sker i talehandlingskoordinationen mellem kunde

og konsulent. Den darlige relation vil saledes altid vaere en underliggende episode, til andre episoder.

Da vi finder denne viden essentiel for konsulenten, vil vi gerne drage en mere uddybende beskrivelse af kon-

tekstualisering (via hierakimodellen) ind i afsnittet om relationsskabelse.

Opsamling
Som opsamling pa dette afsnit, vil vi opsummere CMM'’s indhold og samtidig give et overblik over hvordan kon-

sulenten, som den ansvarshavende for kommunikationsprocessen, kan anvende den viden, som kendskabet til
Pearces kommunikationsperspektiv giver. En viden, som vil ggre konsulenten klog pa de grundleeggende kom-
munikative processer mellem mennesker, hvilket igen vil give konsulenten en mulighed for at etablere, forsta
og forbedre den interpersonelle kommunikation mellem dem, ved at have fokus p3a, hvad kunden og konsulen-

ten "laver" sammen.

Da teorien har fokus pa sprogets betydning i samtalen, er det vigtigt for konsulenten, at veere bevidst om egne
kommunikationsmgnstre, og hvordan konsulenten via sproget skaber og udvikler en ny viden og forstaelse for
de udsagn og dermed den kontekst, som kundens udsagn kommer fra. Det ggres ved at veere aben og nysgerrig
overfor kundens livsverden og det som kunden siger, uden at vaere fortaler for en bestemt fastlagt Igsning pa
kundens situation eller problematik. Ved at fokusere pa at skabe en dialogisk kommunikation (koordinere
handlinger) mellem kunde og konsulent, hvor konsulenten kan se pa, frem for igennem kommunikationen, vil
konsulenten fa gje pa nye mader at "retningsbestemme" samtalen (talehandlingerne) og derved skabe (kon-
struerer) nye og maske bedre episoder og relationer for kunden. Med fokus pa sproget, er det derfor ogsa vig-
tig, hvordan en konsulent, ved at stille de rigtige spgrgsmal til en episode i kundens verden, pa flere forskellige
niveauer, kan fa forskellige meningsfulde forstaelser af "kundens" episode, og derved sammen med kunden
kan blive i stand til at skabe forskellige handlemuligheder til den situation eller problematik, som kunden har

taget kontakt til konsulenten med.
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Med sproget vil konsulenten saledes udvikle evner til at fokusere og beskrive virkeligheden sammen med kun-
den, men i dette kommunikationsperspektiv, ligger saledes en mulighed for at analysere og forsta de specifikke
kommunikationsmgnstre i samtalen, og derved udvikle en bedre evne til at handle pa en sddan made, at det

skaber bedre sociale verdner, bade for kunden men ogsa for konsulenten i det videre arbejde.

Ved at se pa kommunikationen er det muligt for konsulenten, via et strategisk, nysgerrigt og undersggende
blik, at finde de abninger i samtalen som kan szette konsulenten pa sporet af kundens situation eller problema-
tik (historie). Det er derfor vigtigt at invitere kunden indenfor til en "undergravende" proces, hvor det ikke dre-
jer sig om at Igse problemet, men snarere om at finde andre vinkler som kan bidrage til kundens medinddra-
gelse og ejerskab til processen. Dette ved at udvikle en mere beriget beskrivelse af kundens situation eller pro-
blematik, ved at have fokus pa kommunikationsmgnstret, som er forbundet med situationen eller problematik-

ken.

Konsulenten vil ogsa have mulighed for at hjeelpe kunden med at lokalisere de forgreningspunkter i samtalen,
hvor der kan sattes ind med en handling, som kan andre samtalen og derved kommunikationsmgnstret. At
have dette fokus, vil ogsa vaere en hjzelp for kunden til at komme vaek fra "dumme" og uhensigtsmaessige histo-
rier og kommunikationsmgnstre, som kan veaere relateret til den organisation kunden kommer fra. At fa et an-
det syn pa historien vil hjeelpe kunden til at fa skabt en anden og bedre historie og maske derved stimulere til

en udvikling og laering af dem selv og den organisation de arbejder i.

Efter at have beskrevet disse grundbegreber og analyseredskaber, som vi har valgt at fokusere pa i CMM, vil vi
nu se pa, hvorledes vi kan se disse begreber i spil i vores empiriske materiale, altsa pa hvorledes konsulenter-

nes metoder og fremgangsmader kan ses i et CMM perspektiv.

CMM i praksis
Via de tre interviews spurgte vi konsulenterne om deres opmaerksomhed pa sprogets og kommunikationens

betydning for hvordan de som konsulenter forholder sig til kunden pa dette indledende mg@de, som gerne skul-

le munde ud i et fremadrettet laeringsfokuseret samarbejde. Vi spurgte dem ogsa generelt, om deres bevidst-
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hed vedrgrende brugen af sproget overfor kunden, samt deres opmaerksomhed pa at inddrage kunden som

aktivt deltagende i denne proces.

Ud fra vores erkendelsesteoretiske stasted, har vi som udgangspunkt for interviewene, vaeret er meget interes-
serede i, at kommunikationen mellem kunde og konsulent har substans, sa det kan give mening for kunden og

derved fgre til noget, som kunden ikke kunne fgr (altsa at der sker en leering).

Vi vaelger dermed at indfgre CMM, som et redskab, til at fa fokus pa kundens perspektiv og deltagelse i kom-
munikationsprocessen, og derved anse konsulenten som den samtalestyrende. Da der som tidligere beskrevet
ikke er stillet specifikke spgrgsmal til konsulenterne omkring CMM, vaelger vi derfor at fokusere pa konsulenten
som den samtalestyrende i mgdet, ved at inddrage de begreber fra CMM, som vi ser for essentielle for konsu-
lenten at have kendskab til i mgdeprocessen. En mgdeproces, hvor det er af allerstgrste vigtighed, at fa kunden
til at forteelle sin historie og samtidig selv vaere en del af det der foregar i bestraebelserne pa at fa skabt en bed-
re social verden for kunden. Dvs. at se pa det kunde og konsulent ggr sammen som en to-sidet proces, hvor det
drejer sig om at se pa situationen og derefter skabe mening og koordinere handlinger ud fra de historier som

forteelles.

Da der som beskrevet, ses forskellige teoretiske elementer i teorien, her i blandt ogsa Bateson og Karl Tomm,

veelger vi derfor at analysere interviewene ud fra vores viden om CMM, samt fglgende analysepunkter:

eDen tosidede proces mellem kunde og konsulent;
eLytte nysgerrigt til kundens situation; koordinere fzelles handlinger via
sproget; Interesse for den enkelte kunde; udfordre med spgrgsmal.

eSe pa talehandlinger

eLokalisering af forgreningspunkter (evnen til at andre samtaleni en
anden retning.)

eEpisode-analyse (hvilke episoder ser konsulenten?)

\' n”n

Figur 20. Analysepunkter til empiri omkring CMM.
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Dette er nogle af de analysepunkter, som vi vil fremhaeve som essentielle at have kendskab til for konsulenten.
Det interessante for os er, om vi i interviewene hgrer konsulenterne have kendskab til og evt. bruger lignende
redskaber for at blive klog pa kundens livsverden, men ogsa samtidig inddrager kunden, som en del af samar-

bejdet.

Ud fra interviewene, tolker vi alle konsulenterne til at veere meget bevidste om deres made at tale med kunden
pa og samtidig meget bevidste om, vigtigheden af kundens deltagelse i samarbejdsprocessen for at opna et
brugbart resultat. De melder ogsa alle tre om bevidstheden omkring sproget, som et arbejdsredskab til at fa
kundens idéer og tanker frem, som et feedback-redskab, samt et processtyrende redskab gennem mgdet, hvil-

ket kommer tydeligt til udtryk i fglgende udsagn fra konsulent B:

“Jeg taenker, at det jo er det eneste vaerktdj jeg har. Jeg har ikke andet vaerktdj end samtalen, spgrgsmdl, svar,

uddybninger, holde dem fast, er keeden ved at hoppe af?”*®°

| interviewene oplever vi saledes tydeligt, at konsulenterne teenker meget pa kommunikationen, samspillet og

rollerne mellem dem i den indledende fase. Dette kommer til udtryk ved dette svar fra konsulent A:

”... den styrende rolle i forhold til og klarleegge opgaven, den tror jeg, jeg har. At forstdet pG den made at jeg

kan stille nogle spgrgsmdl, der kan ggre opgaven klar for mig, men ogsd kan ggre det mere klart for kunden.”**

Vi oplever en konsulent, som er tydelig bevidst om sin ansvarlighed for dialogprocessen og som den der har
ansvaret for opstart af samarbejdet, ved at koordinere pa metaniveau. Han er ogsa tydelig bevidst om interak-

tionen mellem ham og kunden skal munde ud i en afklaring af opgavevaretagelsen.

Ved at lytte til kundens meningsunivers og stille uddybende spgrgsmal, forsgger konsulenten, via sproget at
komme teettere pa kunden og konteksten for henvendelsen. Da kommunikationen ogsa skaber kundens ver-
den, vil konsulentens spgrgsmal bade hjzelpe kunden til at udvikle en ny viden og forstaelse for den organisato-

riske situation eller problematik og giver derved kunden mulighed for at udvikle en ny made at handle p3, nar

160 Bilag 3, s. 11.
161 Bilag 2, s. 4.
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kunden kommer tilbage til sin organisation. Men som konsulenten giver udtryk for, vil spgrgsmalene og hand-
lingerne imellem kunde og konsulent, ogsa give kunden en mulighed for at "forstd" den verden som konsulen-

ten handler i. Pa den made skabes der kloge handlinger, som igen vil danne mening, eller lering for kunden.

Vi tolker ogsa en bevidsthed om (som maske kommer af det naeste citat), at det er i det "mellemmenneskeli-

ge", at der konstrueres nye antagelser og dermed nye sociale verdener, bade for kunden men ogsa for konsu-
lenten, som pa den made koordinerer sine handlinger med kunden, ud fra de udsagn og gnsker kunden matte
komme frem med. Vi oplever saledes en konsulent, som er meget bevidst om, at have fokus pa kundens virke-

lighed og derved ser pa kommunikationen, ved at vaere nysgerrig, lyttende og stille spgrgsmal.

Via det ovenstaende udtrykker konsulenten saledes en bevidsthed om, at kommunikation (hvis vi laener os op
af CMM) er en to-sidet proces, hvor det hele tiden drejer sig om at koordinere og handle i kundens virkelighed,

for derved sammen at udvikle samtalen og skabe mening.
Og til det videre spgrgsmal omkring det at lytte til kunden for at skabe mening.

“Interviewer 1:"Du er meget opmaerksom pd brugen af sp@rgsmdl for at afdaekke behovene for kunden. ... Dvs.

at du griber det der kommer og siger, det er det her der gaelder, det er der vi skal hen.

A: Man kan sige, at hvis vi skal saette teori pG, sa vil det vaere over i noget socialkonstruktionisme, der gar ud pd,
hvad det er for en virkelighed der bliver sprogliggjort her. Og s vaere opmaerksom pa det. Det bruger jeg i for-

hold til kunden. Hvad er det de italeszetter? Hvad er det for en historie der forteelles?”**

Konsulenten giver her udtryk for, at have en socialkonstruktionistisk tilgang til kommunikationen, hvor ud-
gangspunktet er, at den verden som kunden agerer og lever i, ikke er den samme som konsulentens, hvilket
han er bevidst om, nar han lytter til kundens fortaelling. At kunne koordinere imellem kundens og hans egen
verden er meget central for ham i bestraebelserne pa at finde ud af hvor kunden og han skal hen i deres samar-
bejde. Konsulenten er saledes bevidst om sprogets betydning for situationen han befinder sig i, og for sprogets
betydning for skabelse af de relationer og den virkelighed han og kunden skaber sammen. Han giver ogsa ud-

tryk for at have blik pa hvordan kunden og han forholder sig til hinanden, hvor han er bevidst om, via sproget,

162 Bilag 2,s. 7.

146



Godt begyndt

at udvikle en ny viden og forstaelse for de udsagn og dermed den kontekst (eller de mange kontekster) som
kundens udsagn kommer fra. Med et fokus pa kundens historie, gnsker konsulenten derved at "udforske" sam-
talesituationen med kunden, ved at spgrge nysgerrigt ind til kundens livsverden, hgre kundens fortzelling og
derved fa en vinkel pa det kunden har oplevet i en konkret situation eller som en problematik. Konsulenten
bruger derved sin viden til at udvikle den videre kommunikation og derved skabe mening, bade for kunden og
konsulenten. Man kan sige, at konsulenten mestrer sproget i et omfang som ggr, at han sammen med kunden

far skabt de relationer og kontekster for samtalen, som han har brug for, for at hjalpe kunden.

Som opsummering pa de to ovenstaende udsagn, ser vi en konsulent som har fokus pa sin egen kommunikati-
on og rolle i denne proces. Vi oplever ham, i sin egenskab af processtyrer, som havende fokus pa metakontek-

sten: ”"Hvad er det vi skal med mgdet og hvem er vi som samarbejdspartnere?”.

Vi tolker ham derfor som bevidst om, at han kun kan laere en kunde og dennes kultur og derved dennes kom-
munikation at kende, ved at deltage i den, sa han kan blive i stand til at handle og koordinere i den i praksis.
Dvs. at saette fokus pa kundens sociale verden og den organisation, som kunden er en del af. Konsulenten udta-

ler sig i det fglgende, ikke videre om et specifikt brug af socialkonstruktionistisk tilgang til kommunikation.

Med fokus pa kundens sociale verden, vil vi gerne se lidt mere specifikt pa, hvordan konsulenterne i denne for-
ventningsafstemningsproces, via talehandlinger far koblet sig til kundens sprogbrug, og derved forsgger at ko-
ordinere sig til en kontekst for den falles livsverden, for de forskellige "sprogbrugere", som kunde og konsulent
er. Vi vil derfor gerne have fokus pa om konsulenterne er bevidste om talehandlingers betydning for samtalen,

samt om de formar at koordinere gnskede talehandlinger og derved forsgge at inddrage kunden via refleksion.
Konsulent C, udtaler:

”... det jeg bruger meget, er at knytte an til hvis de har sagt et eller andet med god energi i og tage udgangs-

punkt i det og tale ud fra det, og ogsa pr@ve at fornemme om der en nogen som er meget fokuserede pad at tale
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om problemer, at det ogsd er ok... SG man ligesom prgver at mgde dem der hvor de er, pd deres niveau og hjeel-

pe dem til at se hvad det egentlig betyder for dem.”**

Med ovenstaende tolker vi, at konsulenten forsgger at koble sig pa kundens talehandling. | situationen oplever
konsulenten kunden ggre brug af visse talehandlinger til at beskrive den situation eller problematik vedkom-
mende oplever. Hun er sdledes bevidst om betydningen af talehandlingen (det der bliver sagt). Konsulenten
kobler sig saledes pa talehandlinger fra kunden, hvor hun bevidst stiller spgrgsmal til kunden for at fa denne til
at forsta sin tolkning af situationen pa en anden made og derved skabe en mening, som kan bringe samtalen

videre.

Vi tolker at konsulenten, erfaringsmaessigt og bevidst valger nogle talehandlinger, som med stgrre sandsynlig-
hed end andre vil fgre til kontekstinformation for konsulenten og derved en mere berigende og meningsska-
bende kommunikationsproces, tolket ud fra fglgende udsagn: ”...hvis de har sagt et eller andet med god energi

i og tage udgangspunkt i det og tale ud fra det.”

Konsulenten prgver ved egne talehandlinger, at stgtte og udfordre kunden til en ny erkendelse for egen situa-

tion. Og hun fortsaetter:

"...sd ved vi jo godt at de ord vi bruger om tingene er meget afggrende for hvad det er for en forstdelse vi kan

Skabe 7164

Med dette udsagn tolker vi, en eller anden bevidsthed om, at en talehandling ikke kan sta alene og altid frem-
kalder en reaktion hos kunden, hvilket igen opbygger en ny talehandling. En talehandling kan have mange me-
ninger, afhaengig af konteksten, hvilket vi tolker, som grunden til at konsulenten via spgrgsmal og nysgerrighed,
spgrger ind til en mening. Konsulenten er saledes bevidst om, at det hun siger, har betydning for hvilken me-

ning det hun fgr sagde og gjorde far for kundens made at tolke det pa.

163 Bilag 4, s. 9.
164 Bilag 4, s. 8.
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Konsulenten er samtidig ogsa bevidst om, at modtageren af en talehandling kan aendre pa betydningen ved det

svar som gives tilbage, hvilket tolkes fra fglgende:

”... hvis nu vi oplever at kunden siger: "vi kan ikke" og "det er sG darligt", sa kan vi godt finde pa at sige... i ople-
ver at i ikke kan... "hvad er det i gerne vil have at | skal kunne?" Sa kan vi godt finde pa at vende den om pa den

mdde, og sd far vi, ja, kunden til at reflektere.”®

Vi oplever derved konsulenten meget bevidst om at drage kunden ind i samtalen, ved at begge er fuldt delta-
gende. Vi tolker derfor, at konsulenten er meget bevidst om at skabe rammerne for en meningsfuld dialog, ved
at skabe og koordinere talehandlinger mellem kundens og konsulentens verden. En koordinering vi oplever hun
gar ved at kunne fa gje pa de muligheder, eller dbninger i samtalen, der har vaeret for at komme videre. Hun
ser saledes pa det kunden og hun ggr sammen. Vi oplever ogsa konsulenten vaere bevidst om, at hun kan an-

dre samtalen, og derved skabe et andet efterliv for kunden, det Pearce kalder at lokalisere forgreningspunkter.

Vi tolker af det ovenstaende, at konsulenten er meget bevidst om sine egne valgmuligheder: “Sa kan vi godt
finde pa at vende den om pG den mdde” og derved hendes egen indflydelse pa samtalesituationen mellem
hende og kunden. Samtidig tolker vi ogsa konsulenten vaere meget bevidst om at drage kunden ind for derved

at fa mulighed for indflydelse pa egen situation og fremtidige talehandlinger.

Vi oplever saledes konsulenterne vaere bevidste om, at de kan a&ndre samtalerne via deres sprog. Fra fokus pa
talehandlinger, vil vi gerne se pa hvordan konsulenten videre udvikler forstaelse for de organisatoriske episo-
der eller forteellinger som udggr henvendelsen til konsulenten. Vi vil sdledes gerne se pa om konsulenten evner

at skyde sig ind pa hvad det er i kundens afgraensede episode fylder mest.

Her er et udsagn fra konsulent C, som udtrykker:

”... sd ligger der et arbejde i at finde ud af, hvis ikke man allerede har et billede af hvad hvem er det, sa ga ind

og spgrge dem, hvad er det for en organisation, hvor mange er de, hvad laver de, hvad leverer de, men ogsd for

165 Bilag 4, s. 8.
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at kunne sige... det er mere for at fa en forstaelse for hvad det er de er optaget af, hvad er det de laver, ogsa i

forhold til, hvad er det vi skal sparge ind til.”**®

Vi tolker her, at konsulenten fra et metaperspektiv, som processtyrer, udviser en nysgerrighed for kundens

livsverden for at neerme sig en forstaelse for den episode som kunden fortaeller om. Og hun fortsaetter:

”... altsa at vi ogsa skal positionere os rigtigt, Hvem er de? Og hvad er det de vil have ud af det? Og hvad er det

vi taenker at de skal have ud af det ogsg.”*®’

Vi tolker saledes, at konsulenten, via mestring af kommunikationen (spgrgsmalene), forsgger at danne sige et
indtryk af den kontekst hvor handlingen, eller episoden udspiller sig i. Konsulenten prgver ogsa via spgrgsmal
til kunden, at finde ud hvad det er for en episode som er vigtigst for kunden (hvilke episoder ser konsulenten?),
og derved definere og afklare hvad det er for en kontekst man er sammen om, for derefter igen at stille nye
opklarende spgrgsmal til kunden (se tidligere). Vi tolker derfor, at konsulenten er bevidst om, at forudsaetnin-
gen for at kunne skabe koordinerede forstaelser og sammenhang i handlinger pa tvaers af kunden, eller kun-

dens organisation, er at konteksten for mgdeepisoden eller handlingen er klar for de tilstedeveerende.

Det drejer sig derfor for konsulenten om at skabe de episoder hun gnsker. Hvilket kommer til udtryk i fglgende,

udtalt af konsulent C:

”... 54 hvis de siger at det gadr rigtig ddrligt og medarbejderne gider ikke samarbejde og det er bare treels og vi
kan ikke, og der er ikke nogen der vil... Dvs. at de kgrer hele denne negative spiral, ja sG prgver vi pa at hjelpe
dem med at omformulere det til noget mere ressourcefyldt og sa fG dem til at se pa; Hvad er det vi vil have?

Hvad er det vi gnsker at lzere?”**®

Vi tolker, at konsulenten er meget bevidst om at inddrage kundens refleksioner ved at stille konstruktive
spgrgsmal til den eller de episoder, som kunden er fyldt af. Vil tolker igen konsulenten til at mestre den kom-

munikative episode, som samtalen er og derved skubbe det i en bestemt ressourcefuld retning. Ved at stille

166 Bilag 4, s. 13.
167 Bilag 4, s. 13.
168 Bilag 4, s. 8.
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spgrgsmal far konsulenten kundens episode delt op i bidder, som igen skaber en sammenhang og en mening

for konsulenten til at inddrage mere viden fra kunden

Ved at stille spgrgsmal til en episode og pa den made xndre kundens fortzlling og dermed pa "virkeligheden”,
tolker vi ogsa konsulenten, til at veere bevidst om, at de refleksioner hun saetter i gang hos kunden, vil ggre at
kunden maske ser, at en tidligere handling har konsekvenser for denne episode. Det tolker vi ud fra disse ud-
sagn: ”... det gdr rigtig darligt og medarbejderne gider ikke samarbejde, og sd fa dem til at se pd; Hvad er det vi

gnsker at laere?”

Vi tolker derved konsulenten som vaerende bevidst om at prgve at skabe episoder, som er til for kundens, men

ogsa i samtalen, konsulentens bedste. Dette sker pa baggrund af hvad der giver mening i samtalesituationen.

Pa baggrund af ovenstaende udtalelser, vil vi gerne inddrage andre CMM begreber til at analysere episoder

med. Det ggr vi, da vi mener, at have observeret et vist kendskab til fglgende begreb, kontekstualisering (punk-
tuering og rammesaetning). Da disse begreber er vigtige for Pearce og vi har observeret konsulenterne lave dis-
se "opdelinger" af samtalen med kunden, naevnes de kort her (fra tidligere citat): “C: ... og det er bare treels, og

vi kan ikke, og der er ikke nogen der vil... dvs. at de kgrer hele denne negative spiral...”

| felgende udsagn, tolker vi, at konsulenten er bevidst om, at episoden som kunden fortaller, skal fortaelles fra
andre synsvinkler, for at fa kunden til at opfatte situationen anderledes. Konsulenten laver saledes en punktue-
ring, en ny kontekst for kunden. Endvidere tolker vi, at konsulenten skaber de rammer for kunden, som far
kunden til at fortaelle om sin opfattelse af en episode. Ved at konsulenten stiller fglgende spgrgsmal: “ja, sa
praver vi pa at hjeelpe dem med at omformulere det til noget mere ressourcefyldt og sa f& dem til at se pd; Hvad

er det vi vil have? Hvad er det vi gnsker at laere?”

Der opleves derfor en hensigt med de spgrgsmal som konsulenten stiller, sa kunden ved hvad det er, der er i

fokus nu. Konsulenten prgver derved at lave en rammesatning for kunden.

Det at lave rammesztning og punktuering, er ligeledes en kontekstmarkering for konsulenten, en hjzlp til at
finde ud af hvad det her det handler om. En made at "tilrettelaegge" sine spgrgsmal p3, i forhold til kundens

livsverden.
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Skal vi efterfglgende samle op pa vores empiri, vil vi gerne fremhave, at det at analysere og bruge CMM i en
samtalesituation, kraever visse feerdigheder eller kommunikative evner fra konsulentens side. Hovedtemaet ma
siges at vaere en bevidsthed om, at kunden kommer fra en anden verden, samt evnen til at inddrage kunden og
derved seette bevidste refleksioner i gang, finde forgreningspunkter og analysere episoder, samt evnen til at

kunne koordinere talehandlinger med kunden, for derved at udvikle nye talehandlinger og episoder.

Karl Tomms spgrgsmalstyper

| vores tanker omkring det fgrste mgde, har vi veeret meget optagede af sprogets betydning og udformning, og
derved ogsa spgrgsmalets betydning for samtalen. Dvs. hvilken betydning det har for indholdet i mgdet, og den
relation som konsulenten og kunden har, hvor der bliver stillet spgrgsmal med forskellige hensigter eller er-
kendelsesgrundlag. Vi vil i det fglgende redeggre for vores forstaelse af spgrgsmalstyper, hvor vi har valgt at
bruge den Canadiske professor i psykiatri Karl Tomms spgrgsmalstyper, som han har udarbejdet til at stgtte
familieterapeuter til at stille hensigtsmaessige spgrgsmal.

Karl Tomm har lavet en systematisering af spgrgsmalstyper, hvor han skelner mellem 4 forskellige former for
spgrgsmal, samt hvilken betydning de har for samtalens udvikling og udfald. Derfor er typerne af spgrgsmal

169

ikke tilfseldige, men tager udgangspunkt i en model, som han udviklede i 1987"". Vi har brugt modellen fra

170

Torben Marner's oversaettelse i 19927, til at illustrere spgrgsmalstyperne.

169 Tomm (1988), s. 6.
170 Tomm (1992), s. 6.
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Figur 21. De fire spgrgsmalstyper, efter Tomm (1992), s.6

Denne model har han videreudviklet senere sammen med Carsten Hornstrup og Thomas Johansen fra Mac-
Mann Berg i artiklen Spgrgsmdl der gar en forskel *’*, og den nye model giver et indblik i hans/deres videre tan-

ker omkring spgrgsmalstyperne, bl.a. i forhold til konsulentens arbejde.'’

Denne videre udvikling af Karl Tomms grundmodel, tager udgangspunkt i en forenkling af benavnelserne af de
forskellige spgrgsmalstyper, for at ggre det lettere at formidle disse udtryk videre (linezer, cirkulzer, refleksiv og
strategisk) i en undervisningssituation. Derfor har de valgt at benytte nye benavnelser, som de mener, kom-
mer teettere pa praksis. Derudover har de udviklet to nye niveauer, de kontekstuelle spgrgsmal og meta-

spgrgsmal i den nye model.

171 Hornstrupl71 Hornstrup, Johansen & Tomm (2009)
172 Vi vil fremover omtale denne model, som Karl Tomms spgrgsmalstypemodel, vel vidende at denne model
er en videreudvikling af Karl Tomms oprindelige spgrgsmaltypemodel.
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De har fra starten vaeret inspireret af den socialkonstruktionistiske og systemiske tankegang, hvor bl.a. begre-
bet neutralitet og Batesons tanker omkring kontekst og metakontekst (jf. tidligere afsnit om Batesons kon-
tekstbegreb) har veeret geeldende. Vi kan ogsa se den i forhold til vores tanker omkring domaeneteorien, og den
opmaerksomhed spgrgsmalene har i forhold til de domaener man spgrger ind i, eller skal spgrge ud af. | vores
arbejde med Pearce & Cronens udvikling af CMM teorien (jf. tidligere afsnit om CMM), er vi ogsa blevet op-
maerksom pa den nye models brugbarhed (spgrgsmalstypemodellen), hvilket de i artiklen ogsa giver udtryk for,

har haft indflydelse pa deres arbejde med den nye model.

| artiklen arbejder de ud fra, at alt hvad konsulenten og kunden siger og ger, og ikke siger og g@r, kan vaere be-
tydningsfuld for mgdet og den kommunikation der finder sted. Det finder vi interessant, da vi finder det vigtigt,
at konsulenten har viden om, at den type spgrgsmal konsulenten vaelger at stille, afhaenger af, hvilke svar kon-
sulenten gerne vil hgre. Vi mener derved, at spgrgsmalstyperne er et vigtigt redskab for konsulenten, da nogle
spgrgsmalstyper medvirker til at beskrive en aktuel tilstand, mens andre abner for nye muligheder. Vi vil i ne-
denstaende fremstille videreudviklingen af Karl Tomms spgrgsmalstypemodel, for at illustrere hans spgrgs-

malstyper, koblet med en videre udvikling af de to dimensioner og en ny navngivning til spgrgsmalstyperne.

Spgrgsmalene inddeles altsa i bestemte kategorier alt efter, hvilken hensigt og grundantagelse konsulenten
stiller spgrgsmalene ude fra. Herudover peger Tomm p3, at de forskellige spgrgsmalstyper hver iser har en
sandsynlig virkning pa kunden. | artiklen bruger de metaforen om "lygten”, som illustrerer, at det konsulenten
kaster lys pa med spgrgsmalene er i fokus, men at der er andre omrader der ligger i mgrket, og er udenfor vo-

res erkendelse'’®

. Derfor er det vigtigt, at den refleksive opmeerksomhed fra konsulenten hele tiden har fokus
pa fremadrettede sp@grgsmal, der kan skabe en hensigtsmaessig og tilpas forstyrrelse/information for kunden.
Denne forstyrrelse er med et udsagn |ant af Bateson en: ” information er den forskel, der ggr en forskel”*’, da
vi ved deltagelse i det sociale liv, skaber forskelle eller vedligeholder forskelle (se evt. tidligere afsnit om Bate-
sons kommunikationsbegreb). Derfor kan de forskellige spgrgsmal vaere nyttige, i forhold til handlinger, tanker
og forskelle. Men forstyrrelsen eller forskellen ma ikke vaere sa massiv, at den udlgser usikkerhed og ikke giver

mening. Derfor er vi enige om, at det giver god mening, at fa kendskab og viden om spgrgsmalstypernes brug-

173 Hornstrup, Johansen & Tomm (2009), s. 4.
174 Bateson (1991), s. 457 — 458.
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barhed i vores mgde, opstartsfasen. Konsulenten kan ikke pa forhand vaere sikker pa hvad der vil vaere hen-
sigtsmaessig og ikke hensigtsmaessig i kommunikationen, og derfor kan en afklaring af brugen af spgrgsmalsty-
perne, ses som en mulighed for at skabe en indsigt og nye fremtidige handlemuligheder, som vil vaere berigen-

de for begge parter i en feelles afklaring for mgdet (se evt. tidligere afsnit om CMM).

For at fa et overblik over de 4 spgrgsmalstyper, vil vi praesentere dem i det fglgende afsnit sammen med vores

tanker, og til sidst de to nye niveauer og deres betydning for kommunikationen.

AFKLARENDE HENSIGT

Meta- initiativafklarende

Meta- situationsafklarende

Kontekstuelle Kontekstuelle
situationsafklarende | initiativafklarende

Situations- | Initiativ-
afklarende | afklarende
spgrgsmal | spgrgsmal

FORTID

Perspekti- | Perspekti-
verende verende
spgrgsmal | spgrgsmal

Kontekstuelle
genererende

Kontekstuelle
perspektiverende

Meta- genererende

Meta- perspektiverende

UDVIKLENDE HENSIGT

Figur 22. Integrerede og kontekstuelle spgrgsmal, efter Tomm (2009), s.12

‘ 155



Godt begyndt

Situationsafklarende spgrgsmal
Ved at &ndre benaevnelsen fra 'linezere spgrgsmal’ til ’situationsafklarende spgrgsmal’ understreger artiklen,

at hensigten med disse spgrgsmal er at skabe gensidig afklaring om samtalens fokus. "

Artiklen ggr opmaerksom pa, at udover den tydeligggrende effekt i forhold til samtalens fokus, vil typen af disse
spgrgsmal fa kunden til at fgle sig imgdekommet. Kunden vil opleve sig set, forstaet og respekteret, hvilket har
stor betydning for mgdet og samtalens udvikling. Situationsafklarende spgrgsmal er baseret pa enkel (linezer)
arsags — virkningstaenkning, og konsulentens hensigt er, at kunden og konsulenten bliver orienteret. Der spgr-

ges pa “detektivmanér” efter facts og konkrete eksempler, eksempelvis:

e Hvad er indholdet pG vores mgde?
e  Hvem er bergrt af dette mgde - hvordan?

®  Hvad er forlgbet indtil nu?

Den sandsynlige effekt af disse spgrgsmal er, at de fastholder kunden i en lineaer forstaelse, da denne alminde-
ligvis taenker omkring sine problemer i linezere baner. Med andre ord sker der formodentlig ingen udvikling
eller laering i forstaelsen, men en fastholdelse. Omvendt er det som regel bekraeftende og betryggende for
kunden, at konsulenten hgrer og anerkender hans version af sagen. Derudover vil det altid vaere ngdvendigt i
me@desituationer, at fa afklaret nogle rammer (konteksten, kontrakten) for hvordan, hvad, hvem osv. hvilket
kraever en linezer tilgang, og dermed situationsafklarende spgrgsmal. Derfor er det af betydning for konsulen-
ten at bruge denne form for spgrgsmal med kunden i starten og evt. afsluttende for mgdet (som en form for
evaluering), sa konsulenten lzerer eller far kendskab til kundens verden. Denne spgrgsmalstype kan ofte fore-

findes i produktionens domaene, jf. tidligere afsnit om domaeneteorien.

Perspektiverende spgrgsmal
De cirkulaere spgrgsmal bliver i den nye model til Perspektiverende spgrgsmal for at understrege, at disse
spgrgsmal stilles med den hensigt at invitere kunden til at ga pa opdagelse og skabe nye perspektiver med af-

seet i fortid og nutid.

175 Hornstrup, Johansen & Tomm (2009),s. 8.
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Der er ofte tale om perspektivspgrgsmal, som afsgger de forskellige oplevelser af, motivation for og forstaelse

af problemet. Eksempler pa perspektiverende spgrgsmal kunne veaere:

®  Hvordan har dine kollegaer oplevet sagen?
® Hvad tror du, de har af tilfgjelser til din udlaegning af sagen?

®  Hvor kunne der veere forskelle og ligheder mellem de forskellige synspunkter eller holdninger?

Disse spgrgsmal virker ofte friggrende, da de hjelper kunden til at udvikle en dybere forstaelse af problemets
mangfoldighed. De tidligere udforskede lineaere forstaelser bliver saledes beriget. Dette kan for kunden synlig-
gore noget om kundens egen opfattelse, og andres syn pa sagen. Konsulenten kan her fa nogle informationer
om kundens organisation, og kundens “evne” til at se andres synspunkter. Disse spgrgsmal vil ofte forega in-
denfor forklaringens domaene, nar vi kobler disse spgrgsmaltyper med domaneteorien (som tidligere beskre-

vet).

Genererende spgrgsmal

De Refleksive spgrgsmal ndres til Genererende spgrgsmal. Hermed understreges der, at disse spgrgsmal har
til hensigt at generere eller skabe nye idéer og nye muligheder med fokus pa fremtiden. Generende spgrgsmal
er ligeledes baseret pa cirkuleere forestillinger om sagen. Hensigten med disse spgrgsmal er at skabe refleksiv
aktivitet i kundens forstaelser og opfattelser af fremtidige handlemuligheder. Hermed pavirkes personen indi-

rekte til selv at skabe ny forstaelse og se nye handlemuligheder.

Generende spgrgsmal virker ofte udviklende, da spgrgsmalenes natur far kunden til at reflektere over forskelli-

ge personers opfattelser, samt over nye perspektiver, nye retninger og nye synspunkter.
Det kunne veere spgrgsmal som:

® Hvad er dine gnsker og drgmme?
® Hvis jeg spurgte andre (f.eks. dine kolleger eller din leder), hvordan ville de s beskrive dine hdb og

drsmme?
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*  Hvis de skulle give dig et uventet godt rad, hvad tror du sé de ville réde dig til?"”

Typisk starter konsulenten med at stille situationsafklarende spgrgsmal for at blive orienteret om sagen. Heref-
ter vil han ofte forsgge at skabe refleksion igennem perspektiverende spgrgsmal, hvilket kan forgge kundens

forstaelse af mgdet, og evt. kompleksitet, og dets relationelle og cirkulaere karakter.

Initiativ afklarende spgrgsmal

Ved at &ndre benaevnelsen fra strategiske spgrgsmal til initiativafklarende spgrgsmal, skal denne &ndring:

”n

.. ses som en invitation til at skelne mellem pa den ene side en refleksiv opsamling pG samtalen med fokus pd

lzering og mulige initiativer og formuleringen af en evt. handlingsplan pd den anden side.”””

Zndringen er fortaget for, at det skal tydeligggre spgrgsmalstyperne og skabe nye perspektiver og generere
nye idéer. Derfor kan det veere uhensigtsmaessigt under selve mgdet at skulle konkludere og formulere et ud-
viklingsforlgb, men det kan vaere befordrende pa lzengere sigt. Der er ofte brug for tid til overvejelse og efter-

tanke, og med andringen fra ”strategiske” til “initiativafklarende” gnskes denne forskel understreget.

Initiativafklarende spgrgsmal er ligeledes baseret pa linezer arsags — virkningstaenkning, og konsulentens hen-
sigt er at pavirke kundesystemet direkte og informativt. Man kan sige at bade linezre og initiativafklarende
spgrgsmalstyper bygger pa en 'univers' tankegang. Disse spgrgsmal kan sammenlignes med ledende spgrgsmal.

De rummer en klar hypotese eller en fremtidig handlemulighed, som afprgves med spgrgsmal som kunne veere:

®  Huvilke nye tiltag kunne du tage?
®  Hvilke mulige konsekvenser kunne forhindre dig i eller fa dig til at lave disse tiltag?
®  Hvem kunne stg@tte og hjeelpe dig, og hvem skulle evt. informeres?

*  Hvad har du lrt af denne samtale, som kunne vaere nyttig viden i lignende fremtidige situationer?"’®

176 Hornstrup, Johansen & Tomm (2009), s. 9.
177 Hornstrup, Johansen & Tomm (2009), s. 9.
178 Hornstrup, Johansen & Tomm (2009), s. .9
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Effekten af spgrgsmalene er sandsynligvis, at de virker begraensende eller konfrontationsstimulerende, da kun-
den oplever et aspekt af “pres” liggende implicit i spgrgsmalet. Grunden til, at denne type spgrgsmal imidlertid
kan stilles er, at de med fordel kan bruges til at udfordre fastlaste tankemgnstre, sa lgsninger der ligger lige for
kan erkendes og maske ligefrem accepteres. Hvis konsulenten oplever, at der er tale om seerligt fastlaste tanke-
handlemgnstre, vil de initiativafklarende spgrgsmal nogle gange veere en made at udfordre og konfrontere
kunden pa. De generende spgrgsmal vil ofte komme sent i mgdet, nar kundens bevidsthed og forstaelse af op-
gavens cirkulaere karakter er blevet udviklet gennem de perspektiverende spgrgsmal. De generende spgrgsmal
far kunden til at overveje nye, fremtidige forstaelser og handlemuligheder, og de har derfor med stor sandsyn-

lighed karakter af forandringsskabende intervention.

Udgangspunktet er, at det er via spgrgsmal, at konsulenten er med til at skabe forandring og udvikling.
Spgrgsmalene kan bidrage til at udvide kundens tankefelt, og kan dermed hjzlpe kunden til selv at finde egne
Igsninger eller til problemerne “forsvinder”, fordi de ses fra en ny vinkel eller forstas i et andet perspektiv. Det
er vigtigt at forblive i processen, og at bevare nysgerrigheden og ikke at vaere produktorienteret eller at komme
med Igsninger. Det er her vigtigt at forsta, at ingen af de ovenstaende fire spgrgsmalstyper er mere rigtige end
andre. Tomm beskriver, hvordan spgrgsmalstyperne ofte er fremtraadende pa forskellige tidspunkter i et sy-

stemisk perspektiv.

Kontekstuelle spgrgsmal
De kontekstuelle spgrgsmal er pa et andet niveau, og bliver stillet med en anden hensigt og med et andet fokus
til de forskellige spgrgsmalstyper. Intentionen med de kontekstuelle spgrgsmal, er at se pa hvordan mgdet pa-

virkes af og maske pavirker den stgrre organisatoriske kontekst.

Inspireret af Bateson og CMM vil enhver samtale og handling udspille sig i forskellige niveauer af kontekster,
f.eks. regler og normer, som kan pavirke og pavirkes af mgdet. Der vil via de kontekstuelle spgrgsmal vaere fo-
kus pa st@rre organisatoriske kontekster, som kan vaere vigtige at inddrage i samtalen, ved f.eks. at stille kon-

tekstuelle situationsafklarende spgrgsmal som:
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®  Hvilke andre personer kunne have interesse i emnet for vores mgde?

®  Hvilke dele af organisationen veerdier kan vaere pa spil her?

Eller ved at bruge de kontekstuelle perspektiverende spgrgsmdl, kan man skabe nye perspektiver og forstaelser

pa mgdet eller indholdet, med fokus pa nutid og fortid. F.eks. kunne spgrgsmalene lyde:

®  Hvordan vil andre beskrive forbindelsen mellem indholdet pG mgdet og organisationens normer og

veerdier?

e Hvordan tror du andre oplevet situationen?

Ved at benytte kontekstuelle generende spgrgsmal vil konsulenten vaere fremtidsorienteret, og prgve at se op-

gaven i et stgrre perspektiv, f.eks. ved at stille disse spgrgsmal:
®  Huvilke ideer tro du andre kollegaer fra andre organisationer ville kunne se?

®  Hvordan kan dette mgde skabe nye muligheder for organisationen?

Den sidste er den kontekstuelle initiativafklarende spgrgsmal, hvor konsulenten invitere kunden til at se nye

muligheder og kreative ideer i en stgrre ssmmenhaeng med organisationen. Her kunne spgrgsmalene veere:
®  Hvilke skonomiske eller lovmaessige konsekvenser ville vaere en fordel at vaere opmeerksom pa?

®  Hvordan kan evt. mulige tiltag pavirke andre, som ikke er direkte indblandet?

Denne kontekstuelle made at se pa tilgangen til spgrgsmalene pa, kan veere med til at tilfgre kommunikationen
og indholdet et bredere perspektiv. Konsulenten vil kunne bruge spgrgsmalene til at hjelpe kunden med at fa

et stgrre perspektiv pa mgdets indhold, udvikling og afvikling.

Meta-spgrgsmal
Det sidste niveau er fokuseret pa at skabe refleksiv opmeaerksomhed pa samtalen, og samtalens ”"rytme” og fo-

kus. Den er inspireret af Batesons kontekst- og metakontekstbegreb, og Maturanas tanker om at enhver obser-
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vation er observeret af en observatgr'’’. Konsulenten kan bade anvende dem i samtalen med kunden, eller

konsulenten kan anvende en refleksiv indre dialog med sig selv, og kan stille spgrgsmal som kan lyde.

®  Hvilke spgrgsmal vil kunne hjaelpe kunden i den retning, som kunden gnsker at blive klogere pa?
®  Hvordan kan konsulenten vaere opmaerksom pd hvorledes hans/hendes egne antagelser og viden er in-

fluerende pa konsulentens nysgerrighed?

Der skal veere opmaerksomhed pa konsulentens egne ”skyggeomrader” (de omrader som konsulenten ikke kan
se, eller "kaster lys over”), som kan overskrides ved at arbejde med disse meta- spgrgsmal. Ved at bruge meta-
situationsafklarende spgrgsmal, vil det kunne skabe et grundlag for en koncentreret kommunikation, som kan

skabe klarhed og mening for kunden. Spgrgsmalene kunne veaere:
®  Hvilke tanker har du gjort dig inden dette mgde?

®  Huvilke spgrgsmdl og emner har du taenkt pG?

For at ga videre til de meta-perspektiverende spgrgsmal, vil konsulenten kunne benytte denne vinkel til at ud-

vide spgrgsmalene, ved f.eks. at stille spgrgsmal med denne udformning:
®  Hvilke andre spgrgsmdl skaber nye perspektiver?

®  Hvilke andre personer kunne inddrages med fordel, for at se nye perspektiver?

Det meta-generende spgrgsmal kan bruges til at fa kunden til at se ud over den vante tankegang og se fremad,

og spgrgsmalstyper kunne veere:
®  Hvilke begraensninger stopper kunden i at agere, og hvordan kan de udfordres?

®  Huvilke spgrgsmdl kan dbne op for flere nye ideer?

Den sidste type, meta-initiativafklarende spgrgsmal, har hensigten at understgtte og afklare centrale leerings-

pointer, og mulige initiativer efterfglgende. Spgrgsmalene kunne eksempelvis veere:

179 Hornstrup, Johansen & Tomm (2009), s. 11.
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e Huvilke spgrgsmdl kunne stilles, som kunne skabe afklaring og mulige tiltag?

®  Hvilke spgrgsmal kunne skabe forudsaetninger for at fgre initiativerne ud i praksis?

Disse nye niveauer giver os nogle muligheder for at blive mere bevidst om, at konsulenten skal veere opmaerk-
som pa disse meta-spgrgsmal, og den mulighed det giver for at spotte nye forgreningspunkter, og derved nye
vinkler og veje pa mgdet. Det er altsa vigtigt at vaere opmaerksom pa hvilket udgangspunkt nysgerrigheden har,
og dermed mener vi, den interesse og indsigt som konsulenten kommer til mgdet med, og som kan bruges
konstruktivt ved at vaere opmaerksom og bevidst om den. Denne nye model giver os et bredere perspektiv pa
spgrgsmalstyperne, og vender opmaerksomheden pa det konsulenten kan taenke under mgdet, og bruge meta-

spgrgsmal som en hjalp i processen.

Ved at veksle imellem disse spgrgsmalstyper kan man fremme en laering hos kunden ved at stille forstyrrende
spgrgsmal, og konsulenten kan skabe en leering hos sig selv, ved at fa en indsigt i kundens verden, og pa den
feedback som kunden giver konsulenten. Vi har i vores erfaring fra vores semestre pa universitet erfaret at un-
dervisere ogsa kan blive forstyrret i deres undervisning, nar der kommer uventede svar tilbage fra de studeren-
de, og derved kan der fra underviserens side ske en revidering af viden og laering i forhold til de studerendes

viden og erfaring, som underviseren kan tage med sig til naeste undervisning.

Spgrgsmalstyperne i praksis

| vores interview har vi spurgt konsulenterne om deres brug af spgrgsmalstyper, og hvordan de bruger spgrgs-
malene ud fra forskellige hensigter, f.eks. at skabe laering pa mgdet. Hvor bevidste er de om de forskellige
spgrgsmalstyper, og hvordan bruger de sproget/spgrgsmalene til at holde dem selv pa sporet? Vi taenker her
pa hvordan de ved hjaelp af de linezere og cirkulaere spgrgsmal opnar eendringer i deres egen og kundens for-

staelse af opgaven, og fremmer en leering i mgdet.
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Vivil i det fglgende afsnit se pa konsulenternes svar, og koble det med vores viden omkring Karl Tomms
spgrgsmalstyper. Vi har valgt at behandle og analysere spgrgsmalstyperne for sig i felgende tekst, for overskue-

lighedens skyld.

Forst vil vi se pa de situationsafklarende spgrgsmal, og hvordan konsulenterne benytter sig af dem, til at kunne
skabe det bedste rum for mgdet og laeringen, ved at fa afklaret rammerne for opgaven. Vi spgrger her indtil

hensigten med forskellige typer spgrgsmal.
“Interviewer: Har du nogle bestemte hensigter med de sp@grgsmdal du stiller?

B: Ja at blive tydelig pa hvad det er kunden gerne vil have ud af det. Jeg har selvfglgelig ogsa den hensigt at gg-
re kunden klart, at det er sikkert at den ramme de nu har sat af, temadag eller lederforlgb i 10 dage, at det gi-
ver dem svaret pad alle spgrgsmdlene, det kan godt veere at det vil komme til at kaste endnu flere spgrgsmdl af

sig... som man s selvfalgelig er ngdt til at arbejde med.”**°

Konsulenten bruger her der situations afklarende spgrgsmal som redskaber til af fa tydelighed i mgdet, og en
tydelighed for kunden om, at der kan opsta nye spgrgsmal nar mgdet/opgaven er slut. | det naeste citat giver
konsulent C udtryk for, at der er "fakta” spgrgsmal, der skal stilles, for at fa overblik og fornemmelse for opga-

ven, men at der er ogsa nogle genererende spgrgsmal.

”C: Ja, ja, altsd jeg taenker hvis det er i afklaringsfasen, sG har man detektiven pa skulderen, og sG er man jo
meget sddan... altsG nogen ting man spgrger ind til er meget korte fakta spgrgsmal, og sa er der... altsd fakta
sp@rgsmdl ift. fakta afklaring og sa de her mere generative spgrgsmal ift. hvad er de | gerne vil have og udfor-
ske, hvor er vi henne, hvad er jeres ambitioner? Sa der er forskel. Vi bruger forskellige spgrgsmdl alt efter hvad
det er vi vil afklare, hvad det er vi gerne vil saette fokus pa. Sq, ja, der er forskel. Vi har en spgrgemodel, ift. Karl
Tomm, sd er det egentlig.. og hele coaching feltet, sa bruger vi egentlig de samme spgrgsmal som man stiller

der til, at spgrge ind til...”™’

180 Bilag 3, s. 12.
181 Bilag 4, s. 10.
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Konsulenten er meget bevidst om hvilke spgrgsmal hun stiller, og med hvilken hensigt hun stiller spgrgsmalet.
Hun er meget opmaerksom pa, hvad hun gerne vil have ud af samtalen, og hvordan hun bruger spgrgsmalsty-

perne, dvs. hun bruger Tomms spgrgsmalstyper helt bevidst i hendes made at stille spgrgsmal pa.

Det er vigtigt for konsulenterne, at der bliver stillet disse lineaere spgrgsmal, sa der bliver fastsat en kontekst
for konsulentens arbejde. Disse spgrgsmal bliver brugt af konsulenten til at laere noget om kunden, og giver
muligvis ogsa en klarhed for kunden. Konsulenten kan dog komme til at skabe en fastlasning eller fastholdelse

af et evt. problem, ved at skabe en for lille en forstyrrelse, ved at blive ved at spgrge indtil problemet.

De perspektiverende spgrgsmal har ogsa en fremtraadende rolle i samtalen. Konsulenterne bruger bl.a. disse
typer spgrgsmal til at fa et billede frem hos kunden over opgaven, og hvilke tanker og forestillinger kunden har
om opgaven. Dette kan hjaelpe konsulenten til at fa en stgrre forstaelse for hvilke ting der pavirker kunden, og

undersgge og udforske disse tanker og sammenhange. Konsulent B omtaler:

”Jeg plejer at starte der hvor jeg spgrger; Hvad er det for en effekt i gerne vil have ud af denne dag? Og der bli-
ver jeg nok egentligt lzenge, fordi "billeder" der, er meget vigtige for mig at styre efter. Jeg synes at det er svaert
for mig at ga ud og lave en dag, Hvor de siger, at sd skal vi lave det og det. Jeg synes at det jeg skal tilfgje dem,

det er; Hvad er det der skal komme ud af det? For det glemmer de tit at taenke pd...

Jeg synes faktisk tit, at det er der, nGr man kommer ind omkring... der hvor det egentligt braender. For ndr de
siger, jamen vi skal have noget mere tillid, eller... vi skal vaere bedre til at handle og ikke snakke sG meget. Der
far de jo faktisk sagt noget veesentligt om hvad der lige preecis er pa spil i afdelingen. Det vil man sagtens kunne

komme uden om, hvis man ikke spgrger der.”"*

Det er konsulenten der prgver pa at laere noget om kunden, og spgrgsmalene kan maske laere kunden noget

om sig selv og de sammenhaenge og pavirkninger der fortaelles om. Men der er maske ogsa en fare for at kun-

182 Bilag 3, s. 4.

164



Godt begyndt

den bliver forvirret, da det kan forstyrre kundens fokus og gnske for opgaven, og opfattes som irrelevante

spgrgsmal.

Vi vil ga videre med at se pa konsulenternes brug af genererende spgrgsmal, hvor konsulenten skaber en re-

fleksion hos kunden, som kan skabe nye fremtids handlinger.

“Interviewer: Sa | bruger ogsa sproget til at fG kunden til at taenke over sin egen situation, ud fra det du siger?

C: Ja, altsd... i og med at vi omtaler, altsa vi kan godt finde pa nogle gange hvis de siger "vi kan ikke og det er s
ddrligt" sa kan vi godt finde pa at finde en tilsvarende, altsa sige "l oplever at | ikke kan, hvad er det I gerne vil
have at | sG kunne?". Sa kan vi godt finde pd at vende den om pd den mdde, og sa fdr vi- ja- kunden til at reflek-

tere.

Interviewer: Det er tydeligt at du stiller mange spgrgsmdl. Overvejer du hvordan du stiller dine spgrgsmal?

C: Ja, altid for s@ vidt muligt at spgrge nysgerrigt ind og fors@gger ikke at lave ledende spgrgsmdl. Men er det sa
bare sdadan i gerne vil have det? Ja/nej.. vi arbejder meget med det der hedder generative spgrgsmdl, altsd
spgrgsmdl der ikke, eller som dGbner op for at du ikke kan svare ja eller nej, men at de er ngd til at komme med
en eller anden form for forklaring. Og dem bruger vi rigtig meget. Selvfglgelig er der noget afklaring; hvor man-
ge er |, 25 medarbejder eller 26 medarbejdere ja og nej og alle de der, sa der er jo nogle af de der ja og nej

sp@rgsmdl. Men for sé vidt muligt Gbne spgrgsmdl, som de kan bruge videre, og saette ord pg selv.”**?

Konsulenten g@r her opmaerksom pa at det er spgrgsmalene der er det vigtigste i mgdet, og at det er dem der
danner rammen for mgdet. Konsulenten er opmaerksom pa de abne og lukkede spgrgsmal, men ogsa vigtighe-
den af at stille situationsafklarende spgrgsmal, for at fa det faktuelle pa plads. Konsulenten bruger ogsa her de

genererende afklarende spgrgsmal til at sgge efter nye handlemuligheder, og aktivere overvejelser og maske
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eftertanke hos kunden. Her kan konsulenten skabe mulighed for, at kunden kan se opgaven fra en anden vin-

kel, og se pa den made, hvorpa kunden har set pa opgaven, og abne op for en ny forstaelse.

De initiativafklarende spgrgsmal ligger op til overvejelser, eftertanker og handlinger, hvor konsulenten sgger
svar fra kunden pa eventuelle Igsninger, eller tydeligeggre drsager og sammenhange. Man kan sige, at konsu-
lenten guider kunden til at drage nogle konklusioner, eller ggre sig tanker om nogle handlinger. Konsulent B

siger:

“Man kan ikke saette en udviklingsproces i gang og sa kapsle den inde, hvad enten det nu er pa en tema dag
eller lederudvikling og sa regne med at der lever det sa sit eget liv... sa skal vi ikke forstyrres mere af det. Det
bliver jeg nok ngd til at sige til dem. Hvis de vil have noget ud af det og ikke frustrere deres personale med det ...
det bliver jeg ngdt til at sige... det er jo ogsd en del af hensigten bag de sp@rgsmdl jeg stiller. Hvordan har i
teenkt jer at falge op pa det her? Hvilke strukturer har i som kan gribe de bolde som bliver stgbt her? Hvordan vil
i skabe plads til det? PG den madde vil jeg jo stille spgrgsmal, der g@r det tydeligt, at jeg ikke tror pd at det der er,
klaret pa denne ene dag. Der skal vaere en eller anden form for organisering, hvem ggr sa hvad derefter og hvil-

ke rammer har de at gare det i, hvis det her skal lykkes?”"**
Konsulent C kommer ogsa lidt ind pa de initiativafklarende spgrgsmal i det fglgende svar:

“Interviewer: Hvordan bruger du sproget overfor kunden, for at ggre vedkommende aktivt deltagende i jeres

samarbejde?

C: Vi stiller spgrgsmadl, vi stiller rigtig mange sp@rgsmdal. Det er ogsa en del af hele vores koncept. Hele det her
med at vi har en tese, der siger at ved det farste sp@rgsmal, der har vi allerede sat noget i gang, lavet en forstyr-
relse, sat i nysgerrighed pd noget der mdske var status quo for nogen, der har vi veeret inde og stille spgrgs-
mdlstegn ved det. Sa vi stiller rigtig mange spgrgsmdal. Og for sa vidt muligt vi far lov til det, stiller sp@rgsmdl i

en time. Jo flere sp@grgsmdal vi stiller, jo mere saetter vi i gang for dem, og for en dybere afklaring. Ja, det er s
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0gsa veerdseettende spgrgsmal, det er ressourcefyldte spgrgsmal vi egentlig spgrger meget ind til. Altsa deres

syn pa deres ressourcer. Til hvad de kan, og gerne vil kunne.”**

Det er altsa mest kunden der skal leere noget, da kunden bliver "presset” til at skulle tage nogle beslutninger.
Det betyder at disse spgrgsmals typer ogsa kan fa kunden til at fgle sig lidt presset og beleert af konsulenten, og
derved maske fgle sig utryg ved situationen og samarbejdet med konsulenten (eventuelt jf. tidligere afsnit om

CMM og talehandlinger som trusler).

De kontekstuelle spgrgsmal bliver stillet med en anden hensigt og pa et andet niveau, da der her bliver fokuse-
ret pa hvad mgdet bliver pavirket af, men ogsa hvad det pavirker. Konsulenterne bliver her spurgt om deres
overvejelser i forhold til hvilke fremgangsmader og metoder de bruger i det fgrste mgde, hvortil konsulent B

udtaler:
“Jeg plejer at starte der hvor jeg spgrger; Hvad er det for en effekt i gerne vil have ud af denne dag?

Det er nok ogsa Regionens ledelses og styringsgrundlag der for os til at taenke i effekt, hvad der skal komme ud
af det her? Det er jo ikke bare fordi at folk skal have en god dag, hvor de lige slapper af fra det daglige rees. Det
er jo ogsa fordi at noget skal veere anderledes i arbejdslivet, nar de kommer tilbage, og hvad er det sa der skal

veere anderledes? Det er vigtigt at de fdr et billede af, bide ledere og medarbejdere.”*®

Metaspgrgsmalene er fokuseret pa det refleksive i samtalen, og pa hvordan far man guidet kunden i den ret-
ning han/hun har brug for. Her bruger konsulenten sin viden og faglighed til at vaelge de rigtige I@sninger og
metoder til at hjeelpe kunden ved hjzelp af refleksion. Det er her konsulenten observerer mgdets “rytme” og

bruger den som kontekstmarkgr for den videre bevaegelse.

Da vi spurgte konsulent A omkring hans forberedelse og hvordan han var opmaerksom pa hvordan han stiller

spgrgsmal. Svarede han:
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“Ja, men det er meget sadan situations afhangig. Altsd, det er bare sddan afdaekning i forhold til behovet, er i
forhold til, om det er de lineaere eller cirkuleere spgrgsmdl jeg stiller. Jeg er ikke szerlig teoretisk i min forberedel-

se, jeg er mere til at tage ud og sat mig ned, og sG kommer det...”"*”

Konsulenten her er ikke sa systematisk i hans tanker omkring hans hensigt med spgrgsmalene, han tager
spgrgsmalene som de dukker op, han er ikke fastlagt pa en model, men er bevidst om han stiller linezere eller
cirkuleere spgrgsmal. Man kan sige, at han saetter sig til mgdet med abne grer og sa traekker han pa sine erfa-
ringer fra andre mgder. Han er altsa meget opmarksom pa de forgreningspunkter der opstar i samtalen, og

kan gribe dem, uden at veere fastlast af en bestemt metode.

Han teenker ikke umiddelbart i Karl Tomms opbygning af spgrgsmalstyper, men i lineaere og cirkulaere spgrgs-
mal pa et mere overordnet plan. Man kan sige, at han er meget afhaengig af egne refleksioner, og den made

han observere mgdet og samtalen pa, da han tager udgangspunkt i disse observationer. Derved kan han blive
farvet af sit eget erkendelsesgrundlag, og maske blive fastlast i sin egen verden, og derved have sveert ved at

abne op til kundens verden.

Den naeste konsulent, B, giver ogsa udtryk for, at hun er meget opmaerksom pa at bruge sin nysgerrighed til at

fa afklaret opgavens indhold, og hun benytter sig ogsa af forgreningspunkter i Igbet af mgdet.

“Jeg tror at jeq i virkeligheden er meget pragmatisk. Jeg tror at jeg er meget styret af nysgerrighed og mit be-
hov for klarhed selvfglgelig, hvad er deres problem og deres udgangspunkt. Hvorfor er det de sgger hjeelp? Og

s kommer jeg ind i billedet. Det er nysgerrigheden efter at blive klar pd det, hvad er det der bevaeger dem?”*%

Hun bruger situations afklarende spgrgsmal til at fa afklaret opgaven: hvad er hensigten med de sender bud
efter hende? Hun har ikke sa meget fokus pa at fremkomme med Igsningsforslag ud fra hendes egen faglighed,

men narmere at vaere nysgerrig pa kundens verden. Man kan sige, at hun har metaspgrgsmalene med i hen-
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des tanker, da hun teenker pa kundens bevaeggrund for at tilkalde hende. Pa den made er hun opmaerksom p3,

via sin nysgerrighed, at blive mere klog pa kunden og den opgave der ligger foran.
Konsulent C har nogle mere metodiske overvejelser i forhold til brugen af spgrgsmal og fremgangsmade:

“Interviewer: Teenker du altid meget over at komme over de forskellige kategorier eller bruger du sGdan katego-

rierne pa bestemte mdder overfor kunden?

C: Det er ikke sadan at ndr jeg sidder overfor kunden, at jeg har sGd meget fokus pd metoden, at jeg sidder og
har sddan et spdrgeskema sadan overfor mig, i mit hoved. Sa taenker jeg egentlig sGdan meget dynamisk pro-
ces. Hvor jeg selvfglgelig har nogle ting jeg gerne vil have afklaret. Jeg har altid tre sp@rgsmdl, jeg ved jeg skal
have afklaret inden jeg gar hjem. og nogle ting jeg skal saette fokus pd, og sa bruger jeg dem mere sddan Ig-
bende i samtalen, fordi, ogsa hvad jeg far tilbage. Man skal jo ikke spgrge om noget hvis man allerede har faet
det serveret, altsa hvis jeg har faet fakta afklaret sa giver jeg mig ikke til at spgrge ind igen. Sa jeg bruger det

meget dynamisk.”**

Hun bruger spgrgsmalene dynamisk, og er derved ogsa meget opmarksom pa forgreningspunkter og den me-
takommunikation hun benytter, til at flytte samtalen og fokus forskellige steder hen, i forhold til hendes obser-
vation af mgdet og kundens reaktioner. Konsulenten kan altsa bruge dette niveau til at skabe et falles funda-
ment for processen, og veere opmaerksom pa tolkningen af konteksten, og derved vaere opmaerksom pa sin po-
sition og dennes betydning for alternative valg og tolkninger i mgdet. Man kan sige, at konsulenten ser med et
tredje gje, eller at konsulenten tager en samtale med sig selv, og derved far et nyt blik pa mgdet, indholdet og

leeringen.

Vi kan ud fra de nye spgrgsmalstyper udlede, at vi kan tydeligt se dem i anvendelse i konsulenternes arbejde,
ogsa selv om de maske ikke er sa bevidste om hvornar de bruger dem. Vi kan se at de linesere spgrgsmalstyper
har en vigtig funktion for, at der sker en tydelig kontekstafklaring, som er til stor hjaelp, nar der skal laves et

overblik over mgdet og processens indhold og mal fremadrettet. Dertil kommer at de refleksive og cirkulaere
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spgrgsmal er et godt supplement og stgtte til samtalen, for at udvide perspektiverne, gnskerne og tankerne

omkring opgaven.

Ved at veere opmaerksom pa de kontekstuelle spgrgsmal samt metaspgrgsmalene, bliver konsulenten opmaerk-
som pa de ydre pavirkninger, der har indflydelse pa de handlinger, der bliver fortaget, bade for kundens, men
ogsa for konsulentens, egen organisations pavirkning pa processen, som vi mener, er vigtig at vaere opmaerk-
som pa. Dette udgangspunkt kan nemlig pa forhand definere hvorledes man “holder lygten oppe”, altsa hvor-
hen man lader lyset skinne, og hvilke omrader man lader henligge i skyggen. Den position som konsulenten
patager sig, har stor indvirkning pa hensigten og handlingen i samtalen, og derfor kan metaspgrgsmalene vaere
et redskab for konsulenten til at vaere bevidst om effekten af de stillede spgrgsmal. Det vil sige, at konsulenten
kan benytte sig af forskellige spgrgsmalstyper, bade efter hvilke perspektiver konsulenten gnsker at fa belyst,
men ogsa ud fra hvorledes kunden agerer og reagerer i situationen med konsulenten. Pa den made kan konsu-
lenten bruge sp@grgsmalstyperne som indholdsafklarende redskab, men ogsa som kontekst- og samarbejdsaf-
klarende redskab. Med dette mener vi, at spgrgsmalstyperne ogsa kan bruges som en made for konsulenten at

navigere i konteksten sammen med kunden pa.

Opsamling
Vivil i felgende afsnit fremdrage de overordnede konklusioner vi er kommet frem til gennem vores teoretiske

og empiriske analyse, som kan belyse vores hypotese, samt problemformulering.

Kommunikation kan veere mange elementer, og kan forstas og tolkes pa mange forskellige mader. Vi har valgt
at tage udgangspunkt i Batesons kommunikationsbegreb, med hovedfokus pa begreberne kodning, redundans
og metakommunikation. Bateson pointerer, at det essentielle ved kommunikation ikke er selve det kommuni-
kerede, men naermere hvorledes det kommunikerede bliver forstaet mellem mennesker. Med hans ord, at det
vigtigste er det udledte budskab af kommunikationen, og at dette budskab er subjektivt, da hvert individ tolker
kommunikationen pa sin egen made. Det bliver derfor vaesentligt at se pa hvorledes individerne i konteksten
tolker det kommunikerede, og derudfra udleder mening og forstaelse. Ifglge Bateson er det netop det at indi-
videt sgger efter mening og orden, som ggr kommunikationen relevant. Individet spger efter redundans, det vil

sige mgnstre og strukturer i kommunikationen, som pa den made skaber orden i individets verden, saledes at
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individet med mere end tilfaeldig succes kan forudsige fremtidige handlinger og kommunikation, som det vil

indga i.

| forhold til vores opstartsfase, betyder det, at konsulenten og kunden udleder forskellige budskaber af den
kommunikation der foregar imellem dem, og pa den made ogsa skaber forskellige former for redundans. | det-
te mener vi, at der er en potentiel risiko for at parterne, ved udelukkende at have fokus pa sine egne udledte
budskaber og redundans, skaber grobund for at samarbejdet udvikler sig pa vidt forskellige grundlag. Bliver
konsulenten og kunden ikke opmaerksom pa, hvilket grundlag de hver iseer kommunikerer ud fra, har de ikke

mulighed for at samarbejde ud fra et faelles fundament.

Derfor mener vi, at det kraever, at man undervejs i opstartsfasen afklarer hvorledes man har kodet kommunika-
tionen, og derved hvorledes man har forstaet og tolket det, den anden part har kommunikeret og den mening
de sammen skaber i mg@det. Dette kraever at konsulenten sgrger for at kommunikationen bevaeger sig fra et
kommunikativt plan (handlingsplan) til et metakommunikativt plan. Bateson definerer metakommunikation
som vaerende et budskab om kommunikationen der klassificerer selve kommunikationen. Det vil sige, at ved at
benytte sig af metakommunikation, kan konsulenten og kunden fa en viden om, pa hvilket grundlag de hver
iseer forstar og skaber mening i det der bliver kommunikeret mellem dem. Pa den made mener vi, at man kan
minimere risikoen for, at samarbejdet mellem dem udvikler sig i forskellige og ikke forenelige retninger, da de
pa det metakommunikative plan, netop kan afklare hvorledes de hver isaer klassificerer kommunikationen. Det
vil sige, at de sammen kan afklare hvorledes forskellige elementer er blevet forstaet, for at afstemme hinan-
dens forventninger pa en made, som kan sikre deres samarbejde igen kan udvikles i en feelles gnskelig retning.
Vi mener, at konsulenten har ansvaret for at sikre at dette spring fra det kommunikative plan til det metakom-
munikative plan sker, saledes at de far et faelles fundament at arbejde videre p3, nar de igen bevaeger sig pa
det kommunikative plan. Altsa at de sammen udvikler en fzelles forstaelse af kommunikationen og hver parts
klassificering heraf pa et metakommunikativt plan, men at begge parter ogsa kan agere videre efter denne vi-
den pa det kommunikative plan. Det vil sige, at ved at bevaege sig pa metaniveau, skal parterne laere, udvikle ny

viden, om hinandens livsverden, og agerer efter denne leering pa handlingsniveau.

Men hvordan kan konsulenten sgge at skabe dette feelles udgangspunkt at arbejde efter, og hvorledes kan det-
te skabe mening for dem begge? Til dette inddragede vi Barnet Pearces kommunikationsteori CMM (Coordina-

ted Management of Meaning), som har hovedfokus pa hvorledes man kan etablere, forsta og udvikle den in-
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terpersonelle kommunikation pa en made, der netop fremmer et bedre samarbejde, og meningsskabelsen mel-
lem de kommunikerende parter. Han baserer mange af sine tanker pa Batesons begreber, hvoraf nogle af disse
er beskrevet i afsnittet ovenfor. Med dette forsgger han, at ggre Batesons begreber en smule lettere handgri-
belige at arbejde efter, ved at ggre dem mere praksisorienterede, da hans teori netop henvender sig til prakti-
kere, som kan bruge kommunikative redskaber til at fremme en bedre social verden mellem de kommunike-

rende parter.

Overordnet handler kommunikationen om at koordinere handlinger for pa den made at skabe mening, og igen
videre koordinere handlinger, ifglge CMM (Figur 18. Den tosidede proces | kommunikationen (socialkonstrukti-
on) (oversat til dansk), Pearce (2008), s.3). Det vil sige, at de kommunikerende parter skal udvikle og konstruere
deres kommunikation i feellesskab (koordinere deres handlinger), for at de hver isaer skaber en mening med
mgdet og den dertilhgrende kommunikation (skabe mening). Dette betyder, at de kommunikerende i feelles-
skab udvikler, eendrer og afklarer kommunikationen mellem dem undervejs, og da dette netop foregar i feelles-

skab, skaber det en tydelig retning i kommunikationen for dem begge.

| forhold til opstartsfasen betyder det, at konsulenten og kunden skal koordinere deres handlinger i forhold til
hinanden, for pa den made at skabe mening for dem begge, men en mening som er skabt pa et feelles grundlag.
Vi mener, som CMM ogsa baserer sig pa, at det er konsulenten der har hovedansvaret for, at denne bevaegelse
sker i opstartsfasen. Ved at have fokus pa at skabe en bedre social verden mellem konsulenten og kunden, kan
konsulenten sikre at de sammen etablerer, forstar og udvikler kommunikationen og den viden de far heraf, i en

faelles gnskelig retning, og ikke i forskellige ikke forenelige retninger.

Nar konsulenten har hovedansvaret for processen og den dertilhgrende kommunikation, kreever det at konsu-
lenten har nogle redskaber og kommunikative feerdigheder, som kan han/hun kan benytte sig af i sddanne situ-
ationer. Til dette definerer Pearce nogle forskellige begreber, som kan stgtte konsulenten i at blive bevidst om
kommunikationen, til at ®ndre og afklare denne, som sztter konsulenten i stand til at mestre sproget. Vi har
isaer valgt at tage fat i begreberne forgreningspunkter, episoder og talehandlinger. Forgreningspunkter er de
steder i samtalen, hvor det er muligt at 2endre samtalens videre forlgb. Konsulenten kan bruge denne viden til
at sikre at samtalen mellem ham/hende og konsulenten ikke forgrener sig ud i forlgb som ikke er gnskelige. Det

vil sige, at ved at blive opmaerksom pa hvilke forgreningspunkter der opstar i samtalen mellem dem, kan konsu-
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lenten a@ndre kommunikationen saledes at den fortsaetter i en for begge parter gnskelig retning, det som Pear-

ce definerer som at handle klogt i kommunikationen.

Det kraever at konsulenten skal vaere opmaerksom pa hvad og hvorledes der kommunikeres mellem ham/hende
og kunden. Det vil sige, at konsulenten skal se pa de talehandlinger der foregar imellem dem. Talehandlinger er
ikke kun det enkelte udsagn, men hanger sammen med de udsagn der kommer bade fgr og efter, da disse gi-
ver talehandlingen sin betydning. For at kunne forsta disse udsagn som udspiller sig mellem konsulenten og
kunden, skal disse talehandlinger ses i forskellige perspektiver; episoder, relationer og selver. Det vil sige, at de
talehandlinger der udspiller sig mellem konsulenten og kunden, kan ses i et stgrre perspektiv. Episoderne angi-
ver hvorledes parterne kategoriserer og udveaelger talehandlinger, pa en made sa de danner en historie for den
enkelte. Det er altsa en made at sortere dem pa, sa det giver mening for den enkelte. Alle talehandlingerne skal
dog ogsa ses i forhold til den relation som den kommunikerende indgar i, da dette definerer hvorledes tale-
handlingerne skal forstas og bliver kategoriseret. Endelig kan talehandlingerne ogsa ses i forhold til det selv,
der kommunikerer. Hermed forstar vi ikke selv, som et statisk begreb, men som et udtryk for et kommunike-
rende individ, som veaelger at tolke og forsta ud fra den livsverden som vedkommende har konstrueret. Dermed
bliver denne livsverden ogsa andret i takt med at man fortsat kommunikerer og indgar i relationer med andre

mennesker.

For konsulenten i opstartsfasen betyder det, at alle de talehandlinger der foregar imellem ham/hende og kun-
den, kan ses i forskellige perspektiver, og at disse perspektiver giver mulighed for, begge parter, at fa en stgrre
forstdelse for hinandens udgangspunkt. Pa den made kan konsulenten afklare hvorledes kommunikationen
mellem dem udspiller sig, samt hvorledes der derudfra bliver dannet mening. Herudfra kan konsulenten sam-
men med kunden retningsangive den videre kommunikation, og derved samarbejdet, pa et grundlag som beg-
ge parter er enige om, er gnskelig. Saledes undgds uhensigtsmaessige udviklinger af samarbejdet, samt giver
dem mulighed for at skabe et faelles fundament at arbejde ud fra, bade videre i opstartsfasen, men saledes og-
sd i den fremtidige leereproces. Ligeledes udspiller det sig med episodearbejdet. Pearce fremhaver vigtigheden
af, at kunne se pa kundens episoder, eller historier, dvs. se pa dem og derved veere i stand til at analysere sig
frem til essensen i kunde kundens historie. Dette mener vi, er en vigtig ting at kunne, hvis konsulenten skal
hjeelpe kunde med at sprogligggre nye og bedre episoder. Redskaber til episodearbejde er at kunne ramme-

saette eller lokalisere konteksten.
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CMM laegger stor vaegt pa hvorledes konsulenten via mestring af sproget, kan udvikle og sendre samarbejdet
mellem dem, i en mere hensigtsmaessig retning. For at supplere CMM, har vi valgt at tage Karl Tomm og hans
spgrgsmalstypemodel med ind, som en made at give et helt konkret bud pa, hvorledes konsulenten kan arbej-

de med sproget i opstartsfasen.

Karl Tomm har kategoriseret spgrgsmal efter typer, som en made hvorpa man kan bruge sproget- spgrgsmale-
ne- til at @&ndre, udvikl e og afklare samtalen og dets indhold mellem kommunikerende parter. Saledes ser vi, et
handgribeligt redskab til hvorledes konsulenten kan mestre sproget, ved at vaere opmaerksom pa hvorledes
han/hun selv stiller spgrgsmal, med hvilken hensigt, samt muligheden for at 2endre og afklare samtalen mellem
ham/hende og kunden. Spgrgsmalstyper er kategoriseret efter to kontinuum; fortid og fremtid, samt afklaren-
de og udviklende hensigt (Figur 22. Integrerede og kontekstuelle spgrgsmal, efter Tomm (2009), s.12). Indenfor
dette, har han overordnet kategoriseret 4 spgrgsmalstyper. Situationsafklarende spgrgsmal, som kan bruges til
at afklare fakta omkring samtalens og mgdets indhold, det vil sige typisk hvem, hvad, hvor, hvordan spgrgsmal.
Perspektiverende sp@grgsmal, som giver den spurgte mulighed for at reflektere over situationen, samt hvorle-
des den kan se ud fra andre vinkler. Genererende spgrgsmal, som fokuserer pa hvorledes fremtidsmuligheder
for handling kunne se ud. Og slutteligt initiativafklarende spgrgsmal, som saledes fokuserer pa, hvorledes man

kan handle videre herfra, for at na et gnskeligt mal.

Ved brug af disse spgrgsmalstyper kan konsulenten komme omkring mange aspekter omkring kundens situati-
on, og derved selv udvikle en stgrre forstaelse for situationen eller problemstillingen. Derudover giver spgrgs-
malene ogsa kunden mulighed for at en ny eller &ndret opfattelse af situationens karakter, og de kan saledes i
feellesskab sikre, at de kommunikerer ud fra et faelles grundlag. Ved at konsulenten benytter sig af de forskelli-
ge spgrgsmalstyper, vil konsulenten dermed skabe en stgrre forstaelsesgrundlag at arbejde videre ud fra, for
begge parter, og sikrer dermed at samarbejdet udvikler sig i en hensigtsmaessig retning, pa et hensigtsmaessigt
feelles grundlag. Konsulenten kan saledes benytte disse spgrgsmalstyper til bade at afklare opgavens indhold og
rammer, men ogsa som en kontekst og samarbejdsnavigatgr, saledes at forventningerne bliver afklaret, og
samarbejdet udvikles til stadighed, under hele opstartsfasen. P4 den made minimerer konsulenten risikoen for,

at samarbejdet kgrer af sporet, og at de skaber de mest optimale rammer for den fremtidige laereproces.
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| forhold til vores hypotese for dette kommunikationsafsnit, pastar vi, at det var gennem kommunikationen at

konsulenten kunne det mest optimale samarbejde mellem ham/hende og kunden. Den lyder saledes:

Det er vigtigt, at konsulenten er opmaerksom pG kommunikationen mellem dem, da det er gennem kommu-
nikationsprocessen, at der udvikles et grundlag for et udbytterigt samarbejde (at konsulenten skaber me-

ning, lzering, udvikling i samarbejdet for dem begge).

Vi laegger iseer veegt pa at konsulenten skal skabe mening, laering og udvikling for begge parter, for pa den ma-
de at skabe et udbytterigt samarbejde. Med Batesons begreber har vi tydeliggjort, at hver enkelt individ gen-
nem kommunikationen konstruerer og sgger en mening, alt efter hvilken kontekst de indgar i. Ligeledes illu-
strerer CMM, at konsulenten kan mestre kommunikationen pa en made, saledes at samarbejdet mellem dem
kan a&ndres og udvikles, sa det skaber mening og laering for begge parter. Ydermere giver Karl Tomms spgrgs-
malstyper konsulenten redskab til at sikre sig, at et faelles grundlag for samarbejdet kan italeszettes, og derved

skabe det faelles fundament, vi mener, er vigtigt for at skabe et udbytterigt samarbejde.

De forskellige teorier og teoretikere paviser alle, at disse elementer er vigtige, hvis man gnsker en mere kon-
struktiv kommunikation, hvorigennem man sammen kan skabe en bedre livsverden. Der findes i kommunikati-
onen mange faldgruber der ggr, at der kan opsta en skaevvridning i samarbejdet, og saledes skaber en ikke gn-
skelig udvikling af samarbejdet. Ved at blive opmaerksom pa, hvorledes disse skaevvridninger kan opsta (ek-
sempelvis forgreningspunkter, forskellige tolkninger, o.a.), kan man minimere risikoen for, at kommunikatio-
nen, og derved samarbejdet, udvikler sig i en uhensigtsmaessig retning. Sa ved at konsulenten bevidst arbejder
med afklaring og udvikling af kommunikationen i opstartsfasen, kan konsulenten sikre det udbytterige samar-

bejde, med fokus pa mening, laering og udvikling for dem begge.

Denne hypotese udspringer af vores problemformulering, som lyder som fglgende:

Hvorledes kan konsulenten skabe et rum for laering mellem konsulenten og kunden i opstartsfasen, med fo-

kus pa kontekst, kommunikation og relationsskabelse, saledes at det understgtter en fremtidig laereproces?

Ved at benytte kommunikationen til at etablere, udvikle og afklare forventningerne til den fremtidige laerepro-
ces, mener vi, at risikoen for et ikke hensigtsmaessigt samarbejdsgrundlag minimeres. De ovenstaende teorier

og teoretikere, koblet med vores empiri, anskueligggrer vigtigheden i at konsulenten arbejder bevidst med
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kommunikationen, da det er gennem denne, at der ligger mange muligheder og faldgruber for samarbejdet.
Ved at veere opmaerksom pa hvor i kommunikationen disse muligheder og faldgruber forefindes, kan konsulen-
ten navigere samarbejdet efter disse. Dette kraever en Igbende afklaring, det vil sige at se pa kommunikationen
i et metaperspektiv, for at bliver opmaerksom pa, hvor i handlingen de kommunikerende parter kan og skal af-
klare, for at @ndre og udvikle samarbejdet. Dette giver bade konsulenten og kunden det mest optimale ud-
gangspunkt for det videre samarbejde, da konsulenten gennem kommunikationen kan eliminere mange risiko-
faktorer, og fremme afklaringen og udviklingen af viden imellem dem, saledes at den fremtidige laereproces far

det bedst mulige udgangspunkt, udviklet pa et feelles grundlag mellem konsulenten og kunden.
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Fokusomrade 3: Relationsskabelse

Som tidligere beskrevet, ser vi det meget vigtigt for konsulenten, at have fokus pa at fa skabt en god relation
mellem kunde og konsulent. Dette mener vi er vigtigt, da formgdet er det sted hvor konsulenten, via sin brug af
sproget, skal evne at skabe en relation med kunden, sa de sammen kan formulerer en fzlles livsverden for det

videre samarbejde.

For at besvare vores problemformulering, vil vi derfor gerne have fokus pa at skabe en god relation mellem
kunde og konsulent, som fordrer aben dialog og en mulighed for at fa vaerdier og nye synspunkter frem i for-

ventningsafstemningsprocessen. Vores hypotese er derfor:

Det er vigtigt, at konsulenten skaber en god og fortsat udviklende relation med kunden, for at sikre at inter-

aktionen giver mulighed for trygge og tillidsskabende rammer for lzering.

Nar vi definerer relation, sa mener vi, at relationen til kunden skal vaere en relation, som er praeget af respekt,
tillid og et fglt ligeveerd. Vi mener, at en saerlig relation er vigtigt, sa kunden fgler sig anerkendt, lyttet til og far
lyst til at fortaelle sin historie. Da konsulenten for hver kunde han/hun har, vil indga i et helt specielt relations-
mgnster, er det vigtigt at have fokus pa at skabe en god relation mellem konsulenten og kunden, som fordrer

og @ger kundens handlekraft og derved mulighed for at skabe et optimalt leeringsbefordrende samarbejde.

Fra de foregaende afsnit, ved vi at det er en kompleks sag, at skabe muligheder for en god kommunikation og
derved en god relationsskabelse imellem mennesker. Vi ved ogs3, at de relationer der bliver skabt, bliver den
nye kontekst for kommunikationen. Derudover mener vi, at konsulenten har ansvaret for kommunikationen og
de mgnstre, som bliver skabt mellem ham/hende og kunden. S& uanset om man er aktiv eller passiv, om man
taler eller ikke taler pa et mgde, sa vil ens "handling" blive fortolket og indga i en meningskondensering i de

andres livsverdener.

Da vi samtidig er bevidste om, at kunden i mgdesituationen er taget ud af sin relationelle ssmmenhaeng og ma-
ske fgler sig utryg over situationen, vil vi i bestraebelserne pa at skabe en mere optimal relation (en bedre social
verden) for kunden, gerne have fokus pa det ansvar som ligger hos konsulenten. Et ansvar som ligger i den faci-

literende og den faglige rolle, som konsulenten har. Ud over at vaere processtyreren og ansvarshaveren for det
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faglige, mener vi ogsa at der ligger et ansvar for konsulenten i at fa skabt muligheder for laering hos kunden (og

sig selv).

Der vil i kommunikationen mellem kunde og konsulent, saledes vaere brug for en bevidsthed omkring rolle-
mgnstre, altsa maden at vaere i relation til hinanden pa, samt maden at agere og reagere pa i disse relationer. |
denne bevidsthed ligger der ogsa et kendskab til betydningen af det nonverbale sprog. For kommunikationen
mellem kunde og konsulent omfatter jo mange flere budskaber, end dem der udtrykkes gennem det verbale
sprog (jf. Bateson tidligere). Overfgrt til mgdesituationen, vil det sige, at bade kunde og konsulent mgder op til
opstartsmgdet med hver deres forstaelse af den problematik som skal diskuteres, dvs. at de hver iseer mgder
op med en forstadelse af konteksten for mgdet. Eksempelvis vil kunden have en forstaelse af relationen mellem
ham/hende og konsulenten, afhaengig af kulturen i kundens organisation og maske tidligere erfaringer med

andre konsulenter.

Da vi i vores speciale ser relationen mellem kunde og konsulent, som en samarbejdsproces, baseret pa et mere
eller mindre kontraktligt aftaleforhold i flere faser, vil vi gerne have fokus pa relationens betydning for at der
sker lzering i opstartsfasen. En relation, som gerne skal veere med til at udvikle bade konsulentens og kundens
refleksive evner over konteksten, samt de temaer som bringes frem i samtalen. Denne udvikling mener vi, kan

ske pa baggrund af de samtalendes selvindsigt og deres evne til gensidig forstaelse af hinandens synspunkter.

| relationsskabelsen ligger ogsa det faktum, at konsulenten skal have fokus pa at sikre en fortsat relation mel-
lem ham/hende og kunden. Det vil sige, at konsulenten skal have opmarksomheden rettet mod at skabe en

vedholdende relation, som ikke kgrer af sporet eller som undergraver samarbejdet og leeringen undervejs.

Vi vil som i de tidligere afsnit gerne indlede med at beskrive Batesons definition pa relationer, og dette ggr vi

for at give konsulenten et redskab til at afklare rollerne i samtalen, sa at relationen ikke bryder sammen.

Efter at have defineret Batesons relationsbegreb, vil vi gerne inddrage det kommunikative aspekt fra foregaen-
de afsnit, ved at fokusere pa den dialogiske kommunikation, som udspiller sig mellem kunde og konsulent. Til
beskrivelse af den dialogiske kommunikation, veelger vi at inddrage bade Benedicte Madsen og W. Barnett
Pearce, da begge tilfgrer noget til mgdesituationen. Ved at inddrage den dialogiske kommunikation vil vi gerne,

ganske kort, fokusere pa det ansvar, som vi mener konsulenten har for at inddrage kunden i processen. Ved at
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inddrage kunden, mener vi der szettes refleksive processer i gang som vil fgre til en udvikling, eller en laering,

bade for kunde og konsulent.

Fra den dialogiske kommunikation, vil vi sa bevaege os over til, at inddrage vores definition af den rolle; facilita-
torrollen, som vi ser konsulenten have overfor kunden. | den rolle ligger ogsa en implicit styring af kommunika-
tionsprocessen, ved at have overblik over det spil eller kommunikation, som kunden og konsulenten skaber, og
derved via spgrgsmal og viden om kommunikation, kan konsulenten andre samtalen i den rigtige retning. Kon-
sulenten har derfor en rolle som Gamemaster. Vi ser i disse roller, et vigtigt redskab for konsulenten til at have
det overordnede metaperspektiv pa samtalen, hvilket vi mener, er vigtigt, i bestraebelserne pa at skabe en god

samarbejdsrelation mellem konsulenten og kunden.

Efter beskrivelsen af facilitator og Gamemaster vil vi gerne inddrage to modeller, som vi udover de tidligere
beskrevne kommunikative redskaber, anser for vigtige redskaber til konsulenten til at koordinere kundens og
konsulentens egne handlinger indenfor opstartsfasens rammer. Ved at konsulenten kan agere i konteksten, pa
den mest optimale made, mener vi, at der skabes grobund for et optimalt samarbejde. Her vaelger vi fgrst at
inddrage Pearces hierakimodel, som vil anskueligggre for konsulenten og kunden, at enhver handling de fore-
tager sig, vil forega indenfor et hierarki af kontekster. Den vil endvidere anskueligggre, at hver deltager i samta-
len indgar i mange forskellige relationer og at disse er bestemmende for vores tilgang til det emne, der tales
om. Dernaest vil vi gerne inddrage Pearces marguritmodel, som vil vaere et redskab for konsulenten til at ind-
drage kunden i leereprocessen, ved at kunne visualisere de relationsmgnstre, som kunde er deltagende i og

som alle spiller ind pa denne mgdesituation.

Vi vil nu indlede dette fokusomrade med en beskrivelse af Batesons relationsbegreb.

Batesons relationsbegreb
| teet sammenhaeng med Batesons kommunikationsbegreb, er hans relationsbegreb. Han mener, at nar menne-

sker kommunikerer, handler det i virkeligheden om en kommunikation omkring deres relationer til andre men-
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nesker og omverdenen.”® Nar individer kommunikerer, handler det dermed dybest set om hvordan dennes
relation er til det andet individ, og denne relation udvikles gennem deres kommunikation, dvs. kan a&ndre sig
undervejs (jf. CMM'’s begreb selver). Med dette mener han, at kommunikationen altid vil udtrykke og udvikle
de relationer som mennesker indgar i, og at stgrstedelen af dette udtrykkes gennem det nonverbale sprog,
som f.eks. smil, kys, klap pa skulderen, eller mangel pa samme. Alt dette vil udtrykke hvorledes relationen er
mellem parterne, og det der fglgende vil blive kommunikeret imellem dem, kan a&ndre denne relation, eksem-
pelvis ved et kys, eller ikke at give et kys. Kommunikationen er dermed ogsa taet forbundet med konteksten
(som tidligere beskrevet under fokusomrade 1), da det drejer sig om at forsta kommunikation i den kontekst
den foregar i, og at dette er det samme, ifglge Bateson, som at forsta den relationelt, dvs. forsta relationen
mellem kommunikationen og dens kontekst (som dermed er relationen mellem mennesker og deres kon-

tekst).*!

Bateson udvikler, med hovedbaggrund i hans antropologiske arbejde med latmulsamfundet'®*

, to overordnede
strukturer for interaktion (hvorledes to mennesker er i relation med hinanden, og agerer herpa), nemlig sym-

metriske og komplementzaere relationer eller interaktioner.

Symmetriske relationer, som indebarer, at relationens parter har samme adfeerdsmgnster, eller bestraeber sig

pa at agere pa samme made.”

Eksempelvis hvis konsulenten i opstartsfasen praler meget af sin faglighed, og
kunden opfgrer sig tilsvarende, altsa praler meget af hans/hendes faglighed. Nggleordet her kunne vaere kon-

kurrence.

Komplementaere relationer, som indebaerer at relationens parter agerer pa forskellige mader, eller bestraeber

sig pa at agere anderledes end den anden part i relationen.™*

Det vil sige, at de relationelle parter adskiller sig
markant fra hinanden i deres interaktion. Eksempelvis hvis konsulenten i opstartsfasen er meget selvhaevden-

de, og kunden er meget underdanig. Nggleordet her kunne veere afhangighed.

190 Bateson (2205), s. 366.

191 @lgaard (2004), s. 46.

192 Naermere herom kan laeses i bogen “Naven”, skrevet af Bateson selv, som udkom i 1936.
193 Bateson (2005), s. 98.

194 Bateson (2005), s. 98-99.
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Bateson interesserer sig for hvorledes relationen kan udvikle sig, hvis de involverede parter fortsaetter i enten
et symmetrisk eller komplementaert relationsmgnster. | symmetriske relationer vil parterne fa hinanden til at
fremhaeve interaktionsmgnstret i en overdreven grad, som til sidst vil fgre til et sammenbrud af relationen, da
mgnstret vil fgre til ekstrem rivalisering mellem parterne og dermed fjendtlighed. | komplementaere relationer
vil samme princip ggre sig geeldende, nemlig at den enes adfaerd forstaerker den andens adfeerd, som sa igen
forsteerker den fgrstes adfaerd os sa fremdeles. Dette mgnster vil ogsa i sidste ende fgre til fiendtlighed og

dermed et sammenbrud af relationen.’®

Disse treek, der gor at relationen er i risiko for at udvikle sig mod sammenbrud, kalder Bateson for schismoge-

196
k

netiske traek™®, som kan oversaettes med amoklgbende eller eskalerende traek™’. Det vil sige, relationer, som

eskalerer og i sidste ende bryder sammen.

Bateson mener, at alle interaktionstyper overordnet kan kategoriseres i de ovenstaende to kategorier. Dog
mener han ikke, at det udelukkende drejer sig om enten den ene eller den anden type, men at der derimod er

tale om, at en af interaktionstyperne er mere fremtraedende end den anden.'®

Det betyder, at symmetriske
relationer godt kan indeholde dele af en komplementaer relation og omvendt. Derudover papeger han, at nar
relationerne indeholder dele af bade symmetrisk og komplementaer interaktion, vil dette have en stabiliseren-
de effekt, og saledes ikke veere schismogenesefremmende i samme grad, som hvis relationen i overvejende

grad er af den ene eller den anden type.
Pa denne baggrund definerer han en tredje interaktionstype, reciprokke relationer, som er kendetegnet ved:

”... at begge parter behersker en feellesmaengde af adfeerd eller ydelser pG samme mdde som i den symmetriske

relation, men i den konkrete interaktion leverer noget forskelligt, sédan som det kendes fra den komplementae-

195 Bateson (2005), s. 98-99.

196 @lgaard (2004), s. 40. Ordet staves til tider ogsa ”skismogenese”, men vi har her valgt at holde fast i den
originale stavemade.

197 Keiding & Laursen (2005), s. 20.

198 Bateson (2005), s. 100.
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re relation. | modsaetning til disse relationstyper er rollefordelingen dog ikke konstant i den reciprokke relati-

199
on...”

Det vil sige, at det ikke er den ene eller den anden part, som har en fast rolle, som eksempelvis den selvhav-
dende, men begge har skiftende roller, og dermed nogle gange kan vaere den selvhaevdende og andre gange
den underdanige i relationen. Pa denne made er hverken den symmetriske eller komplementare relation den
dominerende, men interaktionen praeges derimod af skiftende roller og ageren i relationen med hinanden.
Dette g@r ogsa, at reciprokke relationer ikke ngdvendigvis har schismogenesefremmende traek, men afbalance-
res i sig selv.’®® Dog mener han, at reciprokke relationer i sidste ende vil udvikle sig til enten at vaere domineret

af symmetriske eller komplementzere relationer, og pa den made igen indeholde schismogenetiske traek.

Ud fra ovenstaende vil det betyde, at man i relationen skal veere opmaerksom pa ikke at udvikle schismogene-
tiske relationer, men sgrge for en balanceret interaktion, som kan indeholde forskellige dele af interaktionsty-
perne, pa forskellige tidspunkter. Bateson mener ikke, at alle relationer er schismogenesefremmende, men at
alle relationer indeholder en risiko for at udvikle schismogenetiske traek. Det er denne risiko man i relationen
skal vaere opmaerksom pa, og reagere p3, i sa fald det kan opleves som en relation, der er i risikozonen, for at

sikre den gode relations sammenbrud.

| forhold til opstartsfasen betyder det, at konsulenten skal vaere opmaerksom p3, at relationen med kunden
ikke udvikler schismogenetiske traek, og dermed bringer relationen i farezonen for at bryde sammen. Dette kan
gores ved at have relationsnggleordene, konkurrence og afhaengighed, in mente. Det vil sige, at konsulenten
ikke skal fremme en relation mellem ham/hende og kunden, som er markant praeget af konkurrencementalitet
eller afhaengighedsforhold. Relationen vil, ifglge Batesons klassificering af relationer, altid veere dele af begge i
en relation, men vi mener at konsulentens opgave bliver at afbalancere forholdet imellem dem, saledes at det
ikke udvikler schismogentiske treek. Konkret vil det sige, at konsulenten eksempelvis ikke altid skal vaere den
underdanige eller den selvhaevdende i hans/hendes relation med kunden, men skal balancere mellem disse to
roller, ligesom konsulenten ogsa skal forsgge at fa kunden til at balancere mellem disse roller. Pa den made vil

deres relation afbalancere sig selv, og ikke vaere schismogenesefremmende.

199 Keiding & Laursen (2005), s. 27.
200 Bateson (2005), S. 99.
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Eksempelvis kan det opleves at kunden rekrutterer konsulenten, med det formal at rekruttere en ekspert, dvs.
en som ved mere end kunden selv, og som kan Igse de udfordringer kunden har. Denne relation kan karakteri-
seres som en komplementaer relation, idet konsulenten betragtes som eksperten (den med alle svarene) og
kunden som underlagt konsulenten (og skal veere indforstaet med de svar konsulenten frembringer), og pa den
made agerer de markant forskelligt i deres interaktion. Denne relation har pa dermed ogsa schismogene-
sefremmende traek, da disse forskellige roller kan forstaerke hinanden i relationen i sddan en grad, at relationen
i sidste ende er praeget af fijendtlighed. Konsulentens rolle kan eksempelvis i sidste ende opleves af kunden som
diktatorisk, men denne rolle er ogsa frembragt af kundens rolle, som den underdanige, da denne forsteerker, at
konsulenten er ngdt til at agere som ekspert, med alle svarene. Omvendt kan konsulenten opfatte kunden,
som vaerende ikke interesseret og ikke i stand til at handle, hvorfor konsulenten ma gribe og udfgre de hand-
lingsmuligheder han/hun selv fremsaetter. Dette vil vaere et schismogenetisk traek ved relationen der fgrer til
sammenbrud, og relationen mellem konsulenten og kunden vil ophgre, eller veere meget fjendtlig stemt. Dette
medfg@rer at samarbejdet og den forestaende leereproces ikke vil kunne forlgbe optimalt, da de ikke har samme
forventning til, eller det fzelles grundlag for at pabegynde den, og dermed mener vi, at laereprocessen, bade i
selve opstartsfasen samt efterfglgende proces, vil have stor sandsynlighed for at udvikle sig til en fiasko, bade

for konsulenten og kunden.

Derimod mener vi, at det drejer sig om at balancere rollerne mellem konsulenten og kunden saledes, at pa nog-
le omrader er konsulenten ”“eksperten” (eksempelvis pa hans/hendes faglighed), og pa andre er kunden ”eks-
perten” (eksempelvis pa hans/hendes organisation). P4 denne made vil begge parter komme til orde, og de vil
skabe et felles grundlag som ikke udelukkende er praeget af en komplementaer eller symmetrisk relation, men
naermere er en reciprok relation, hvor rollerne ikke er fastlagt, men kan udvikle sig og skifte undervejs. Pa den
made mener vi, at man kan fa det mest udbytterige samarbejde, og at de sammen kan fa skabt en respektfuld

relation til hinanden, som ikke umiddelbart vil indeholde schismogenetiske traek.

Batesons relationsbegreb i praksis
Vi vil i dette afsnit komme naermere ind pa, hvorledes vi ser de ovenstaende relationsbegreber, symmetriske,

komplementare og reciprokke relationer, samt schismogenesefremmende traek, i spil i vores konsulenters

praksis. Har de forskellige roller i samarbejdet? Eller indtager de én bestemt rolle i forlgbet? Dette vil vi synlig-
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gore via deres udsagn, for at se pa hvorledes de forskellige relationstyper kommer til udtryk, samt risikoen for
at de fremmer schismogenese, som vil fgre til sasmmenbrud af relationen imellem dem, ifglge Bateson, og der-

med sammenbrud af hele samarbejdet.

| ovenstaende afsnit fremlagde vi et eksempel pa en komplementaer relation, som bestod af en person med
selvhaevdende karakter og en af underdanig karakter, og ift. opstartsfasen, at en af parterne blev anset som
veerende eksperten, og den anden som underlagt eksperten. Netop dette eksempel, at blive anset som eksper-

ten udtaler konsulent C sig om:

“Der er mange der har det med, at nu har de kaldt konsulenten ind og nu kommer konsulenten og sa skal vi gg-
re som konsulenten siger, og det er den vej vi handler. Og der er der nogle der bliver overraskede fordi vi direkte

italeseetter at vi har den opfattelse af de ved bedst ift. deres eget arbejdsmiljg.”*"*

Konsulenten udtaler sig her omkring, at hun har oplevet at blive betragtet som en form for ekspert, som kun-
den vil rette sig ind efter i samarbejdet. Det vil sige en, som kommer med en masse svar og Igsninger, som
kunden er underlagt. Hun italesatter derimod over for kunden, at det er kunden der ved bedst i visse situatio-

ner, eksempelvis ift. deres eget arbejdsmiljg.

Kundens forventninger til samarbejdet med konsulenten er, at relationen er komplementzer, altsa at konsulen-
ten er eksperten og kunden underlagt konsulenten. Pa den made er deres roller i relationen markant forskelli-
ge, og de indgar i en form for afhaengighedsforhold, hvor kunden er afhaengig af konsulentens ekspertviden og
udfgrelsen af denne viden. Deres adfeerd (deres forskellige roller), vil forstaerke hinanden, forstaet pa den ma-
de, at kundens underdanighed vil forsteerke konsulentens ekspertadfaerd, som igen yderligere vil forstaerke
kundens adfeerd. Pa den made far de en relation med hinanden, som forsteerker hinandens adfaerd pa en sadan

made, at relationen i sidste ende vil bryde sammen, altsa indeholder relationen schismogenetiske traek.
Konsulent B udtaler sig om en mulig symmetrisk relation:

“Interviewer: Kan du se om der er muligheder eller faldgruber i maden hvorpd sproget bliver brugt imellem jer?

201 Bilag 4, s. 4.
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Om der er nogle faldgruber? Jo, med mindre man kobler sig for meget sammen med den mdde de ser verden

pé, hvis man bliver for ens med dem, hvis man hopper ind og tager det pé samme mdéde...”**

Hun udtaler sig om, hvorvidt hun kan se muligheder og faldgruber i sprogbruget mellem hende og kunden, og
til det svarer hun, at faldgruben kunne veaere, at deres adfaerd bliver for ens. Netop det, at adfeerdsmgnstret,
eller bestraebelsen pa at agere ens, er det vi tidligere definerede, som en symmetrisk relation. Altsa, forsgger
konsulenten og kunden at agere pa samme made overfor hinanden, og ensretter dermed deres adfeerd. Ek-
sempelvis kunne det dreje sig om kropssproget, at den ene sidder tilbagelaenet med benene og armene over
kors, og den anden part afstemmer sit eget kropssprog til at se ud pa samme made. Eller at kunden er meget
problemorienteret og fokuseret pa at tale darligt om alt og alle i organisationen, og konsulentens adfeerd bliver
bekraeftende i denne adfaerd, og taler om situationen pa samme made som kunden. Og sa videre... Den sym-
metriske relation indeholder ogsa schismogenetiske traek, som vil fa konsulenten og kunden til at fremhaeve

deres adfeerd i en overdreven grad, som vil fgre til sammenbrud af relationen.

Videre udtaler konsulent B, hvorfor det er at hun ser denne form for relation, som en faldgrube i samarbejdet

mellem hende og kunden:

“Interviewer: Hvad kunne veere faldgruben ved det?

B: At man bliver for lidt forskellig. At man bliver for lidt udfordrende. Det man jo skal komme med som konsu-
lent. Det er jo det de mangler... S skal man kunne hgre, hvor de er henne og hvad det sa er de mangler? Og sa

f6 det sparket ind pa en eller anden facon.”**

Faldgruben for hende er, at adfeerden bliver for overensstemmende mellem dem, og derved bidrager hun ikke
med de nye perspektiver, eller udvikler en forstaelse for kundens stasted, som hun kan handle efter. Dette er
efter hendes mening hendes job som konsulent, at tilbyde nye perspektiver og handlemuligheder for kunden,

som kan hjzlpe vedkommende ud af den situation, som kunden har sggt hjzelp til.

202 Bilag 3, s. 10.
203 Bilag 3, s. 10.
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Man kunne tolke ovenstaende citat, at konsulenten gnsker sig en mere komplementaer relation, i form af hen-
de som ekspert, som skal “fG det sparket ind pa en eller anden facon”, og at kunden skal underlaegge sig de
mangler hun definerer for dem. Men med udsagnet “Sa skal man kunne hgre hvor de er henne”, viser hun, at
hun er fokuseret pa at arbejde ud fra kundens stasted, for at skabe de optimale rammer, bade undervejs i de-
res fgrste mgde, samt i den forestaende laereproces. Hun vil altsa ikke skabe forandringer eller udfordre kun-
den, hvis ikke det er ud fra en forstaelse for kundens livsverden, hvilket taler imod, at hun gnsker en komple-
mentaer relation. Maske det naermere er et udtryk for gnsket om en reciprok relation, hvor rollerne mellem

dem skifter undervejs, sa de ikke kun har ens adfeerdsmgnstre, men heller ikke udelukkende modsatrettede.
Konsulent C forklarer hvorledes hun anskuer rollefordelingen mellem hende og kunden i opstartsfasen:

“Ift. at positionere sig ift. kunden tror jeg, at vi altid har, eller snakker meget om ikke at bruse sG meget frem og
veere meget ovenpd, sd det jeg altid forsgger at ggre, er at positionere mig sddan at kunden er den, der er eks-
perten. lkke sddan, altsG vi ved noget om det vi kommer med, de er eksperten i deres afdeling. De ved faktisk
rigtig meget om hvad der sker, sa vi vil ikke gare os kloge pG organisationen men ggre os kloge pd de metoder
vi har. Sa hvis de har valgt en eller anden paedagogisk retning, sG gdr vi ikke ind og er dommere overfor om
Marte Meo er det rigtige, eller den kognitive et eller andet, det piller vi ikke ved, og hele arbejdsmiljget ift. det
der er, eksisterer nu, er vi heller ikke eksperter pd, der lytter vi bare. Nar det sG kommer til at ga ind og andre

det og skabe trivsel og arbejde med vaerdszettende samtale, sG skruer vi selvfalgelig op for ekspertrollen.”**

Hun vil altsa ikke vaere eksperten pa alle omrader, men anerkender at kunden har mere viden end hende om
kundens organisation mm. Derudover er hun klar over, at hun har en faglig bagage med sig, som netop hun er
ekspert i, og som kunden dermed ikke har samme forstaelse og anvendelse af. Hun giver altsa udtryk for at der

er en skiftende ansvarsfordeling mellem dem, og dermed skiftende roller i deres relation.

Vi tolker dette som vaerende en form for reciprok relation, da deres relation er kendetegnet ved at de agerer
komplementart overfor hinanden, men at der ikke er en fast rollefordeling. Saledes kan bade konsulenten og
kunden agere som ekspert, og denne rolle skifter mellem dem, som relationen udvikler sig. Konsulenten vil

agere ekspert indenfor sit eget faglige felt, skabe laering og trivsel, og kunden vil agere ekspert indenfor ved-

204 Bilag 4, s. 4.
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kommendes felt, sin egen organisation. Pa den made vil rollerne skiftevis fordele sig, efter den made hvorpa
deres relation udvikler sig, og efter hvad kommunikationens omdrejningspunkt er. Denne form for relation vil
ikke indeholde schismogenetiske traek, da den skiftende rollefordeling gg@r, at relationen afbalancerer sig selv.
Det vil sige, at relationen mellem konsulenten og kunden ikke vil bryde sammen, i sa fald deres relation er reci-

prok, da deres adfeerdsmgnstre aldrig vil forstaerke den andens i en overdreven grad, da rollerne netop skifter.

Vi mener, at det er vigtigt at konsulenten fokuserer pa at udvikle en relation, der ikke indeholder schismogene-
tiske traek, for at sikre at konsulentens relation med kunden ikke er truet af sammenbrud. Dette mener vi, kan
lade sig gore ved at sgge at fa oprettet en sa reciprok relation som muligt. Det vil sige, at konsulentens adfeerd
overfor kunden ikke skal veere konstant af modsatrettet (komplementaer) art, men heller ikke udelukkende at
have samme adfeerdsmgnster som kunden, symmetrisk art. Derimod drejer det sig om, at kunne indtage skif-
tende positioner i relationen, saledes at adfeerdsmgnstrene ikke vil forsteerke hinanden i sddan en grad, at rela-
tionen bryder sammen (schismogenetiske relationstraek). Det betyder, at konsulenten i nogle tilfeelde skal veere
tilbagetrukket i samarbejdet, og lytte og forsta kundens livsverden, og i andre tilfelde komme mere pa baneni

de situationer, hvor konsulenten vil give udtryk for hans/hendes livsverden.

Som tidligere beskrevet (under Batesons kommunikationsbegreb), koder alle individer kommunikationen pa
deres egen made, dvs. omverdenens informationer ggres til subjektive budskaber, og at der ikke findes en rig-
tig og forkert tolkning af omverdenen, da det blot er et udtryk for, hvorledes individet har opfanget budskaber.
Derfor vil der i relationen mellem konsulenten og kunden heller ikke vaere en rigtig og forkert udgave af situati-
onen, men derimod en tolkning af den sociale verden de sammen har skabt. Den sociale verden som kunden
har konstrueret, ma konsulenten sgge at forsta, ved at lytte til hvorledes kunden kommunikerer om denne
livsverden. Her kan konsulenten ikke agere som ekspert, da det ikke er konsulentens livsverden som sgges for-
staet og italesat her. Derimod kan konsulenten bringe sin tolkning af deres sociale verden, samt konsulentens
livsverden, pa banen, nar han/hun skal bruge sin faglighed til at kommunikere, og udvikle deres relation og
kommunikation med hinanden undervejs i hele opstartsfasen. Eksempelvis ved at kommunikere pa metani-
veau, hvor konsulenten kan fremlaegge sin kodning af kundens kommunikation, for at sikre at han/hun har for-
staet det, som kunden forsgger at kommunikere omkring, eksempelvis som tidligere eksempel, “det jeg hgrer

dig sige er,..., er det rigtigt forstaet?”. Derudover bringes konsulentens “ekspertrolle” ogsa pa banen, nar der
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skal opstilles forslag til hvorledes der kan ske udvikling og andringer ift. den situation, som er baggrund for, at

kunden har sggt konsulenten.

Det vil sige, at udvikler konsulentens og kundens relation sig til at vaere praeget at meget komplementaer eller
symmetrisk adfaerd, er det konsulentens ansvar at sikre sig, at denne form for relation veksler mere, for ikke at
skabe et samarbejde, som har schismogenetiske traek, og dermed er i risikozonen for at bryde sammen. Sa skal
konsulenten arbejde mod en mere vekslende rollefordeling, hvilket kreever en omrokering af adfeerdsmgnstre-
ne for bade konsulenten og kunden. Derved sikrer konsulenten sig ogs3, at den laering der foregar i konteksten,
far bedre udviklingsvilkar, samt at begge parter udvikler ny viden, og ikke kun den ene, eller ingen af dem. Igen
vil vi papege vigtigheden i at konsulenten agerer pa metaniveau (se evt. Figur 17. Kommunikationsprocessen
under opstartsfasen., for at kunne foretage sddanne @&ndringer i relationsmgnstrene mellem parterne. Pa me-
taniveauet, eller det metakommunikative niveau, kan konsulenten sammen med kunden overveje den kon-
tekst, social verden, som de sammen har skabt, og diskutere eventuelle justeringer, som skal foretages pa
handlingsniveauet. Pa den made kan konsulenten sikre sig, at han/hun kan skabe en relation mellem dem, som
ikke udelukkende bliver af komplementzer eller symmetrisk art, og som derved sikrer at relationen ikke inde-

holder schismogenetiske traek.

Som beskrevet tidligere, vil vi efter dette afsnit komme naermere ind pa hvorledes man kan arbejde med at
skabe relationer, gennem kommunikationen, da det er vores overbevisning (ogsa forankret i Bateson definiti-
on), at det er i kommunikationen at relationerne skabes. | dette relationsafsnits kommunikative del, vil vi ind-
lede med at forklare hvorledes vi ser sammenhaengen mellem dialogen og relationsskabelsen, som fundament

for at gribe fat i kommunikative elementer (igen).

Dialogen

For at binde denne viden fra de foregdende afsnit sammen og da vi ved at en "arbejdsalliance-relation" mellem
kunde og konsulent ikke opstar af sig selv, mener vi, at det er vigtigt for konsulenten skabe mulighed for, men

0gsa seette andre i stand til at indga i en seerlig kommunikationsform; dialogen.
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"Dia-logos er greesk og kan oversaettes pd to mdder. Enten som samtale, idet logos, blandt meget andet betyder
samtale eller sprog. Eller som to parters bevaegelse i retning af fornuft, forstdelse og erkendelse (logos) ind

igennem hinanden (dia)."®

Vi sidestiller Benedicte Madsens definition af dialog med vores egen forstaelse af den samtaleform eller bevae-
gelse, og vi ser, det er vigtigt, for konsulenten at fa konstrueret en dialog i det indledende mgde. Vi vil endvide-
re holde os op af Madsen, nar vi definerer dialogen i mgdesituationen, som "en seerlig made at kommunikere
pd, hvor parterne er undersggende og udforskende, nysgerrige og kritiske, de reflekterer over sig selv og det

som bliver sagt".*®

At skabe en relation med kunden, hvor der er plads til at vaere udforskende og udfordrende og som samtidig
hjeelper kunden i gang med at reflektere over sin egen situation, mener vi fordrer, at det i dialogen drejer sig
om "at lytte, stille sp@rgsmdl, forstd, forklare og finde veje til at komme fremad sammen".*”’ Dialogen er sile-
des en vigtig forudsaetning for konsulenten, for at have mulighed for at anleegge kommunikationsperspektivet
pa mgdesituationen og derved skabe de relationer, som vi mener, vil veere fordrende for at satte refleksive

tanker i gang hos kunden.

For at understrege det ansvar, som vi ser konsulenten har for kommunikationsprocessen eller dialogen, og for
at seette kunden i stand til at indga i dialogen, vil vi i det efterfglgende gerne beskrive nogle kommunikative

faerdigheder, som vi ser, vil veere til stor hjzelp for konsulenten. Til at definere disse kommunikative faerdighe-
der, er vi igen blevet inspireret af egen praksistilgang, men ogsa W. Barnett Pearce, som har inspireret os til at

definere den rolle, som vi ser konsulenten har, i opstartsfasen, samt den fremadrettede lzereproces.

At have facilitatorrollen
At have hovedansvaret for samarbejdet, og dermed hovedsansvaret for udviklingen af det konstruktive samar-
bejde imellem kunde og konsulent, vil ud fra vores praksis- og teoretiske erfaringer sige, at konsulenten skal

have visse kommunikative feerdigheder. Feerdigheder som for os handler om, at vaere aktiv samtalen-

205 Madsen & Willert (1993), in Alrg, Helle (2005), s. 30.
206 Madsen & Willert (1993), in Alrg, Helle (2005), .s. 10.
207 Pearce (2007), s. 196.
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de(handlende), men ogsa handler om at kunne metakommunikere (at kunne konstruere gode episoder for

kunden ifglge CMM).

| det fglgende vil vi derfor redeggre for vores forstaelse af konsulentrollen og de kommunikative feerdigheder
konsulenten skal veere i besiddelse af, nar han/hun skal veere relationsskabende og kontekstafklarende, i be-
straebelserne pa at formulere en felles livsverden sammen med kunden. Til at fa defineret disse feerdigheder,
vil vi endnu engang inddrage kommunikationsprofessorene W. Barnett Pearce og Kimberley Pearce, med deres
definition af facilitatorrollen, og derefter udvide det med W. Barnett Pearces definition af Gamemaster og Ga-

meplayer.

| opstartsfasen eller kontaktfasen, ser vi konsulenten, som en person, som ofte er blevet tilkaldt for at bidrage
med seerlige faglige kompetencer i forhold til en szerlig organisatorisk problemstilling. | denne opstartsfase, ser
vi den cirkulaere tankegang og socialkonstruktionsteorien (jf. CMM), som en stgtte for konsulenten, da dette
har indflydelse for konsulentens tilgang til problemet. | den cirkulzere tankegang flyttes opmaerksomheden fra
enkeltpersoner til mgnstret af relationer, tanker og handlinger personer imellem. Dette betyder dog ikke, at
brugen af linezer tankegang skal undermineres, da den i visse tilfeelde er ngdvendig for samarbejdet mellem
konsulenten og kunden (se evt. tidligere afsnit, Karl Tomms sp@rgsmaltyper). | opstartsfasen ma konsulenten
saledes besidde en hvis nysgerrighed i forhold til relationsmgnstrets kompleksitet. | stedet for at arbejde pa at
finde frem til den eller de skyldige i den organisatoriske situation eller problemstilling, bliver det et relevant
spgrgsmal at udforske, hvilken rolle alle implicerede parter spiller, og derved sammen med kunden at komme

frem til en erkendelse og afklaring om et fremtidigt samarbejde.

For at kunne navigere i disse krav til den relationsskabende samspilsproces, ser vi det derfor vigtigt at konsu-
lenten ser sig selv som en facilitator. En facilitator, som i samtalen, eller dialogen, udvikler en evne til at bidra-
ge med nye sp@grgsmal, perspektiver eller ideer i interaktion med kunderne, indenfor det spillerum som kontek-
sten muligggr. Vi ser samtidig ogsa konsulenten som aktivt deltagende i dialogen, men samtidig ogsa en, som
evnre at haeve sig op i metaperspektiv og anskue situationen lidt fra oven (jvf. vores tidligere definering af
handlings- og metaniveau), godt hjulpet af sin teoretiske platform. Med teoretiske platform mener vi, den teo-
retiske faglighed som konsulenten er i besiddelse af, f.eks. kendskab til at arbejde med forskellige faggrupper,

eller med bestemte perspektiver, som eksempelvis anerkendende tilgang.
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Pearce definerer facilitatorrollen, som en person, der igennem samtaleforlgbet vedligeholder en vedudviklet
sans for den episode (jf. CMM), som er under konstruktion i mgdet, og som samtidig accepterer rollen som

28 Dette understgtter ogsa vores antagelse om, at relationen skabes i kommunikationen, samt

guide i samtalen.
at konsulenten er den hovedansvarlige for denne udvikling. Facilitator betyder derfor for os, at konsulenten har
ansvaret for at skabe og vedligeholde en optimal social verden, hvor de sammen kan indga i et udviklende og

leererigt samarbejde.

| en samtale ser Pearce to positioner, 1. og 3. persons positioner’®, som har forskellige sat af regler, pligter og
privilegier. Konsulenten vil ofte finde sig selv i rollen, bade som deltagende i mg@det (1. person), men ogsa i en
3. persons position; facilitatoren. Kommunikationen defineres saledes forskelligt, alt efter hvilket perspektiv
man tager. Ser man pa kommunikationen imellem kunde og konsulent fra et "deltagende 1. persons" position,
vil man kunne stille sig selv spgrgsmalet: "Hvad skal jeg ggre nu for at hjeelpe dig videre i samtalen?". Fra en 3.
persons position, vil spgrgsmalet vaere: “"Hvad laver du?" eller "Hvilket mgnster i samtalen producerer kun-
den?". 1. og 3. persons positioner kan saledes sidestilles med tidligere model om handlings- og metaniveau

(Figur 13. Samarbejds- og samtaleprocessen under opstartsfasen).

Pearce og Pearce skelner mellem det at veere "event facilitator" og "communication facilitator", som vi over-
seetter: at veere facilitator pa handlings- (event) og pa samtalens metaniveau (communication). De feerdigheder

som facilitatoren pa handlingsniveau skal veere i besiddelse af er, ifglge Pearce, relativt simpelt:

"These skills are relatively straight forward: remaining neutral (not taking or revealing one's own position);

keeping time; providing materials; and summarizing".**

Anderledes og mere komplekst forholder det sig med de feerdigheder som facilitatoren pa samtalens metani-

veau skal vaere i besiddelse af:

"1) helping the group follow a useful episodic sequence;

208 Pearce & Pearce (2000), s. 18.
209 Pearce & Pearce (2000), s. 18.
210 Pearce & Pearce (2000), s. 18.
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2) remaining neutral (actively aligning one's self with all of the participants, creating a climate of reciprocated

trust and respect);
3) listening actively (and helping participants hear listen to each other);

4) helping participants tell their own stories (taking a not-knowingstance, expressing curiosity, asking systemic

questions); and

5) helping participants tell better stories (introducing appreciative and systemic perspectives through questions

and reframing, weaving participants’ stories together)".***

At have et strategisk overblik over kommunikationsprocessen, samtidig med at have styr pa formaliteter, som
tid og sted, er evner som Pearce og Pearce mener, at en samlet facilitatorrolle skal besidde, nar han/hun ud-
gver ansigt til ansigt interaktion i kommunikationsprocessen. Det er saledes vigtigt, at facilitatoren evner at
skabe et miljg af tillid og respekt, sadan at kunden fgler sig anerkendt. Pa den made skabes et miljg, hvor kun-
dens ukendte og ufortalte historier bliver fortalt.?*? Facilitatorens rolle, er siledes, set med CMM @jne, at skabe

"selver" gennem det faglige indhold, dialogen og relationen.

Da vi ud fra vores erkendelsesteoretiske stasted ser denne forventningsafstemningsproces, som en invitation til
aben dialog imellem konsulent og kunde, vil det fordre et samarbejde mellem parterne for at fa nye virkelighe-
der og veerdier til at sta frem. Samarbejdet vil ud over konsulentens "handlingsfaciliterende" rolle for selve
mg@deprocessen ogsa indebzere, at de begge formar at “indstille” sig ind pa hinandens signaler for at etablere et
feelles udgangspunkt for samtalen. F.eks. er det ikke sikkert, at kundens opfattelse af ordet samarbejde, passer
ind i den forstaelse konsulenten har (ideen om multiverser, se afsnit om domeener, under forklaringens domae-

ne).

Det at konsulenten skal vaere relationsskabende og deltagende i dialogen mellem kunde og konsulent, betyder
at vi, inspireret af Pearce, gerne vil udvide facilitatorrollen. Der ligger nogle grundlzeggende kvalifikationer i den

allerede beskrevet facilitatorrolle, som vi gerne vil have ekspliciteret i dette speciale, som vi mener, er grund-

211 Pearce & Pearce (2000), s. 19.
212 Pearce & Pearce (2000), s. 16.

192



Godt begyndt

laeggende vigtige for konsulenten at besidde. Dog ser vi, som Pearce, at facilitatorrollen®*® indeholder mere,
end det at springe imellem 1-3.persons positionerne i samtalen. Det indeholder en vis kompleksitet at have
den rolle, at kunne forme kommunikationen sammen med kunden og derved have en mere indirekte indflydel-

se pa situationen.

Udgangspunktet for Pearce, til at udvide facilitatorrollen, ligger i at alle handlinger foregar i en kontekst, men
at der nogle gange i en samtale (maske ofte i en konsulentsamtale), viser sig et behov for at skabe en ny kon-
tekst for at komme videre i samtalen. Det vil sige, at facilitatoren griber ind i samtalen og derved skaber og ob-
serverer en effekt, som der kan bygges videre pa i bestraebelserne pa at skabe bedre sociale verdener for del-
tagerne. Pearce mener, at succesen i samtalen afhanger af, hvordan facilitatoren handler i gjeblikket, men ikke
mindst, hvordan deltagerne handler. Pearce ser ogsa denne succes afhangig af hvordan facilitatoren evner at
"indramme" samtalen, eller episoden, ved hjalp af cirkulaere refleksive og dialogiske interviewprocedurer for

2% At deltage i, at have overblik over og at @ndre pa og samtid forma at inddrage delta-

at "hjxlpe" deltagerne.
gerne i samtalen, mener Pearce, kraever en udbygning af facilitatorrollen. Peace tager derfor hgjde for de ret-
tigheder og forpligtelser, der er knyttet til 1-3. persons positioner i det mere "ordinaere" kommunikationssprog,
men udvikler rollen ved at leegge CMM over facilitatorrollen, til det han kalder Gamemaster. Gamemastereren
er deltager og "overtraeder" saledes facilitatorreglerne om ikke-deltagelse, med henblik pa at skabe en gnsket

1> Det er saledes bade denne faciliterende og processtyrende rolle, som vi ser, skal

ny situation via samarbejde.
vaere indeholdt i konsulentens kommunikative evner, saledes at der kan skabes en optimal samarbejdsrelation

mellem de to parter.

At vaere Gamemaster
| den faciliterende og processtyrende rolle, som vi ser konsulenten skal have, vil vi gerne arbejde lidt videre

med Wittgensteins tanker?'® omkring sprogspil og viden om, at ethvert samspil imellem mennesker fglger be-

213 Pearce & Pearce (2000), s. 21.
214 Pearce & Pearce (2000), s. 15.
215 Pearce & Pearce (2000), s. 21.
216 Se afsnit omkring socialkonstruktionisme tidligere i opgaven.
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stemte roller og mader at interagere og handle pa. Vi vil derfor gerne fgre de ovenstaende ideer med overi W.
W. Barnett Pearce’s begreb Gamemastery®" eller sprogmestring.'® Med Gamemastery, eller sprogmestring,
refererer Pearce til vigtigheden af at kunne styre en kommunikationsproces uden at styre kommunikationens
indhold. Denne funktion forudsaetter en evne til at kunne kommunikere, eller spille sprogspillet, bade pa hand-
lingsniveau og metaniveau. Disse begreber introducerer vi, da vi mener, at det er vigtigt at konsulenten beher-
sker kommunikationen mellem ham/hende og kunden, for at kunne skabe et bedre samarbejde, via en mere
optimal kommunikation, og derved en bedre social verden. Det vil sige, at konsulenten skal kunne mestre spro-

get i opstartsfasen.

Deltagerne i "sprogspillet", deler Pearce op i to funktioner; Gamemaster og Gameplayer. Gameplayer er delta-
gere som kender spillereglerne og som har en adfaerd der ggr det muligt at blive forstaet, accepteret og med-
spillende i samtalen. Selvom gameplaying forudsaetter, at man kender til reglerne, er der forskellige niveauer
for evnen til at kunne det. Nogle har ikke evnerne til at deltage, eller spiller det maske darligt. Andre igen ggr
det ganske fint og andre igen er dygtige og udvikler sig, som spillet skrider frem. At vaere god til at spille eller
kommunikere, er ifglge Pearce ikke det samme som at veere gamemaster, at kunne styre eller beherske kom-

219

munikationsprocessen.”~ Konsulenten ma saledes se sig selv vaere deltagende, playende, i mgdet, men ogsa

"over det", masteren, som saetter reglerne for kommunikationen.

Nar vi interagerer og kommunikerer, ggr vi noget som minder meget om at deltage i et spil. Ligesom i et spil
findes der visse regler for at kunne deltage, dvs. roller og handlinger, imellem spillerne. Det er f.eks. vigtigt, at
den position, samt meningen og kvaliteten af vores handlinger, er afstemt efter det, som spillet, eller kommu-
nikationen, udvikler sig til. Det har ogsa en betydning hvad de andre spillere ggr. Det kraever derfor en vis kom-
petence af spillerne at deltage i spillet, og selv nar man er i gang med spillet, er der forskel pa evnen til at forsta

220

og agere i spillet.™" | forventningsafstemningsprocessen kan en kunde, som har gameplayerevner, fint indga i

et samarbejde omkring opgavelgsningen, men hvis en ny udfordring opstar, hvor de mader kunden plejer at

217 Pearce (1999), s. 50.

218 Dette ser vi som en tolkning af Wittgensteins sprogspilbegreb. Wittgenstein laegger ogsa vaegt pa at spro-
get skal "mestres" af de involverede parter i de sprogspil, eller den kommunikation vi indgar i.

219 Pearce (1999), s. 50.

220 Pearce (1999), s. 50.

194



Godt begyndt

arbejde p3, ikke slar til, har gameplayeren ikke den overordnede forstaelse, der skal til, for at opdage det og
sammen med konsulenten og senere organisationen skabe nye mader at opgavelgse pa. Til dette kraeves en

gamemaster.

Ifglge Pearce har gamemasteren en rolle, eller en feerdighed, som er vigtig at vaere i besiddelse af, nar vi skal
interagere med hinanden. En person, som har de samme faerdigheder som "gameplayer", men som ogsa be-
sidder en overordnet forstaelse eller evne til se hvornar der skal spilles, hvornar spillet har brug for at blive la-
vet om, eller hvordan man skal skabe nye spil imellem parterne. Det er med andre ord gamemasteren som har
den faglige viden til at italeszette nye sprogspil eller andre handlemuligheder. Det er omvendt ogsa en vigtig
evne eller faerdighed hos gamemasteren, at vaelge ikke at involvere sig i en bestemt type kommunikation, eller
at tage en bestemt rolle, som tilbydes af andre. Ifglge Pearce, "optraeder erfarne konsulenter som game-

masters, nar de er i stand til at undga invitationen til at tage rollen som "expert""***

(se evt. ovenstaende afsnit
om Batesons relationsbegreb, hvor vi ogsa diskuterer det, at indtage eller ikke at indtage en ekspertrolle i sam-

arbejdet).

| forventningsafstemningsprocessen, vil konsulenten kunne se, at kunden og han/hun f.eks. har forskellige for-
staelser af, hvad det aktuelle mgde skal indeholde, og hvordan det skal ske. Konsulenten vil, via sine Game-

masterfaerdigheder, kunne tematisere dette og sgrge for, at der bliver skabt en felles forstaelse heraf.

| vores forstaelse af konsulentens rolle i mgdesituationen, f@grer vi tankerne omkring facilitatoren med over i
evnen til gamemastery. Konsulenten skal saledes bade evne at indga i samtaler og situationer, samt evne at
udvikle dem, eendre dem, samt styre samtalen hen mod felles beskrevne mal. Gamemaster-delen gnsker vi
fremhaevet pa den made, at konsulenten skal have evnerne til at udvikle kundens forstaelse for situationen,
ved at lytte, ved at stille "tilpas forstyrrende" spgrgsmal, samt ved at skabe nye handlemuligheder. Pa den ma-
de, vil konsulenten ogsa skabe ny viden for sig selv, om deres samarbejdsrelation, og kundens livsverden. Det
stiller store krav til konsulentens kommunikationsevner, da det bl.a. fordrer, at konsulenten er i stand til at se
"abninger" i sprogspillene, eller samtalen, og derved er i stand til at invitere andre ind i dialogen. Vi ser en styr-
ke i sprogspilsbegrebet, da det vil skeerpe konsulentens bevidsthed om kompleksiteten i de forskellige livsver-

dener, der er involveret i mgdesituationen og i de situationer og organisatoriske problemstillinger, som kunden

221 Pearce (1999), s. 50.
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forsgger at fa og skabe Igsninger pa. Det kan ligeledes veere en udfordring, at fa en kunde til at lade sig facilite-
re i situationer, hvor kunden maske ikke kan se vaerdien af kommunikation. Samtidig ser vi det, som et redskab
til at udvikle kundens evne til at forsta situationen og sin egen rolle. Eksempelvis kan der vaere mere informati-

on omkring en kunde og hans/hendes situation, end det kunden fortaeller.

Efter at have beskrevet konsulentens roller i samtalen, vil vi nu ga videre til at beskrive nogle kommunikative
redskaber til konsulenten, i bestraebelserne pa at skabe positive og gode relationer til kunden. For at under-
strege det ansvar som vi ser konsulenten have for kommunikationsprocessen, eller dialogen, og for at saette
kunden i stand til at indga i dialogen med talehandlinger og refleksioner, vil vi gerne praesentere to modeller.
Interessen for disse to modeller er fremkommet, dels ud fra egen praksistilgang, men ogsa ud fra leesning af
Pearce og hans kommunikationsperspektiv (jf. tidligere afsnit om CMM, under fokusomrade 2, Kommunikati-

on).

CMM’s Hierakimodel

Hierakimodellen bygger pa Gregory Batesons begreb om metakommunikation. Ifglge Bateson, forgar al kom-
munikation pa forskellige abstraktionsniveauer, sadan at de hgjere niveauer pavirker betydningen af de lavere
niveauer og samtidig fungerer som kontekst for andre.” Betydningen af den enkelte talehandling er derfor del-
vist bestemt af dens relation til de talehandlinger der kom f@r og efter. Men den enkelte talehandling er ogsd
delvist bestemt af den episode, man oplever at den indgdr i”°*?. Hierakimodellen vil give konsulenten en made
at anskue de kontekstualiseringsmgnstre der opstar, dvs. at se pa kundens talehandlinger ud fra forskellige
kontekster. Konsulenten vil sadledes i sin egenskab af Gamemaster, fa et redskab til at tydeligggre for kunden,
hvordan man kan andre sine handlinger afhaengig af dette mgnster. Det ggres ved f.eks. at seette episoden

som kontekst, relationen, eller selvet-kulturen. Pa den made fremkommer en ny forstaelse af talehandlingerne

for kunden.

| den hierarkiske model beskrives saledes, hvordan en episode kan forstas og give mening forskelligt pa de for-

skellige niveauer, fra kultur til talehandlinger. Det er dog vigtigt at understrege at modellen er en dynamisk og

222 Pearce (2007), s. 131.
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cirkuleer model, der beskriver hvordan forskellige niveauer kan skifte plads, afhangig af betydningen af kontek-

sten.

Kultur

eQOrganisationen, familien eller
Samfundet

Selver
Relationer

Episoder

*Min "person "eller mit
professionelle selv

*Mine kolleger, min leder, mine
familiemedlemmer osv.

*Et mgde, f.eks.
forventningsafstemningsprocessen

Talehandlinger

eDet vi siger og g@r nar vi
kommunikerer

\ 4

Figur 23. Hierakimodellen, frit efter Pearce (2006), s. 6

Hierakimodellen bliver ofte beskrevet med historier eller niveauer af; kultur, selv, relationer, episoder og tale-

handlinger. En historie far sdledes mening fra et hgjere niveau. Oversat betyder det, at en samtale aldrig kan

sta alene, men at den indgar i "grupper" af samtaler, der bade ligner hinanden men ogsa er forskellige. Det be-

tyder i relation til det ovenstaende, at meningen med det vi siger i en situation(talehandling), findes indenfor

flere samtaler. Denne situation er saledes kompleks, og det er her at ideen med at alle samtaler foregar inden

for et hierarki af kontekster, er nyttig at kende til.”*> En talehandling, finder saledes sted indenfor fire grund-

leggende typer af kontekster; episode, relation, selv og kultur. En historie pa hvert niveau far mening fra et

hgjere niveau. For konsulenten og kunden, drejer det sig om:

223 Pearce (2007), s. 130.
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e At lave en talehandling.

e Konstruere en episode sammen med
konsulenten.

e £ndre pa nogle relationer ved at skabe eller
lave nogle om.

e At seette sit selv i spil, maske bade det
personlige og det faglige

e At det hele foregar indenfor kulturelle
rammetr.

Figur 24. Episode ift. hierakimodel.

Hierakimodellen kan saledes bruges ved at indsatte en episode, en handelse i kunden liv og relation, i model-
len og sa se pa hvilken primaer kontekst det der er sket, tolkes op i mod. Er det en episode eller en relation? Og

hvad vil der ske for samtalen, hvis konteksten bliver sendret?

Oversat betyder det, at de samtalende i Igbet af en samtale bevaeger sig indenfor disse kontekster, afhangig af
oplevelse af situationen, men ogsa hvad der er sket fgr og hvad der sker efter talehandlingen. | mgdesituatio-
nen vil det betyde, at meningen med hvad der er blevet sagt og gjort, er forskellig alt efter om kunden szetter
historien om selvet i den hgjeste kontekst, eller det er relationer eller episode. Den kulturelle kontekst, f.eks.
den organisationskulturelle kontekst, vil skabe en ramme for, hvilke historier om selvet der bliver mulige. Hi-
storier om selvet vil igen skabe muligheder for hvordan relationer formes. Historier om relationer vil pavirke
meningen i episoder, der igen pavirker hvordan kunden og konsulenten samskaber konkrete udsagn til tale-
handlinger. At udforske kundens historier, kan derfor bruges til at se pa hvilke formodninger kunden har om
f.eks. organisationen, eller de faggrupper som kunden arbejder i. Og er der nogle af disse formodninger, som er

gavnlige for den videre samtale?
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| hierakimodellen ses der to pile; en nedadgaende og en opadgaende. Den nedadgaende pil pa modellen, kal-

224 Den kraft, hvormed

der Pearce for den kontekstuelle kraft og den opadgaende pil, for den implikative kraft.
de "hgjere” niveauer af kontekstindhold kan indvirke pa de lavere niveauer, og pa klassifikation af handlinger,
kaldes den “kontekstuelle kraft”. Den "opadgaende” kraft, defineres ved, at handlinger og endringer pa lavere
niveauer af kontekstindhold kan medvirke til @ndringer pa hgjere niveauer. F.eks. kan s&endringer i en persons
faglige selv medfgre, at indholdet i samme persons arbejdssituation aendres. Denne kraft kaldes den implikati-
ve kraft. Den implikative krafts eksistens er det, der sikrer, at kontekstens niveauer hele tiden er udsat for sen-
dring og ikke er en stationaer st@rrelse. Disse kreefter fglger, ifalge Pearce ikke noget fast mgnster, men skiften-
de mgnstre med skiftende betydninger. Den implikative kraft skal forstas pa den made, at der i enhver hand-
ling ligger en betydning af hvad det er vi har gang i her og nu. | et sekund, far en bestemt relation kunden til at
sige noget bestemt (kontekstuelle kraft), men i det sekund hvor kunden siger det, kan kunden have a&ndret re-

lationen (implikative kraft).?®

Overfgrt til mgdesituationen, vil det betyde at konsulenten ggr, som han/hun ggr, fordi det er det mest me-
ningsfulde, konsulenten kan finde pa i den pagseldende kontekst. Pa den anden side er det, der geelder som
kontekst, skabt og valgt gennem konsulentens sociale interaktioner. Nar konsulenten mgder en kunde, er kon-
sulentens made at mgde kunden p3, en handling, der foreslar en bestemt kontekst. Det vil sige, at konsulenten
ser efter tegn, der kan give en ide om, hvilken kontekst kunden handler ud fra (f.eks. selvet, jeg er nervgs),
samtidig med at konsulentens respons, uanset hvilken (maske strategisk tavs), er en kommentar og en invitati-
on tilbage. Pa grund af at der bade findes en implikativ og en kontekstuel kraft, kan det saledes bade vaere

handling i en episode, som det kan vaere konteksten for episoden der giver mening.

Vender vi tilbage til hierakimodellen, vil den viden vi har fra tidligere fokusomrade omkring selvet og dens ma-
de at praege og begraense vores made at kommunikere pa, kunne indsaettes i denne model. Nar selvet kommu-
nikerer eller handler, vil de mange kontekstualiseringsniveauer og deres indbyrdes hierarkiske relationer, som

praeger samtalen, vaere vigtige at kende til i mgdesituationen. Hvilke relationer er kontekst for hvilke, for kun-

224 Pearce, i Olsen (2005), s. 21.
225Pearce, i Olsen (2005), s. 20.
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den? Pa den made kan hierakimodellen anvendes, ved at lade kunden placere sin historie om sig selv, og se
dens indplacering i forskellige kontekster for kundens handlinger, og derved se det kunden vaelger og er i stand
til at ggre i den pagzxldende situation. Et ngglebegreb for denne model, er refleksion, som igen vil fgre til lae-
ring for kunden, som igen vil fgre til en aendring af talehandlinger, som gerne skulle ende med en bedre social

verden for kunden hjemme i organisationen.

Som tidligere anfgrt, ser vi brugen af hierakimodellen, som en hjzalp for konsulenten til at fa kunden til at se, at
denne sjeldent kun fortzeller en historie om hvad der er problemet eller fokusemnet. Den ene historie funge-
rer som kontekst for andre. Hierakimodellen kan derfor bruges som et redskab til at forsta kompleksiteten i de
begivenheder, som kunden og kundens organisation, repraesenterer. Hver begivenhed eller handling, kan jo
betragtes som en del af mange forskellige historier pa forskellige kontekstniveauer. Ved at arbejde sig igennem
de forskellige niveauer i hierakimodellen, vil det veere muligt at blive mere bevidst om og saette fokus pa kon-

teksten for samarbejdet i mellem kunde og konsulent.

Som et andet redskab for konsulenten til at analysere samtalen for kunden, vaelger vi hermed at inddrage Mar-
geritmodellen. Vi ser en anvendelse af denne model, da kunden far visualiseret de enkelte dele af det som i

samtalen skal blive klogere pa.

CMM’s Margeritmodel

"2 som et redskab til at se, at enhver begivenhed eller ethvert faenomen i

Pearce indfgrer "Margeritmodellen
den sociale verden er et overlap af mange samtaler. Hver enkel samtale, kunden har veeret med i praesenteres
af et kronblad i blomsten. margueritmodellen afbildes med et centrum og sa mange blade, der viser sig behov
for. | centrum skriver man det, man gerne vil blive klogere p3, og bladene er de problemstillinger eller relatio-
ner (de samtaler man fgrer eller kunne fgre), der er relevante i forhold til problemstillingen. Denne model viser

at en problematik, ofte er et overlap af flere samtaler end vores historier normalt inkluderer. De tomme kron-

blade indikerer at der er flere samtaler eller historier, som er en del af processen som skaber denne person.

226 Pearce (2007), s. 162
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Som konsulent mener vi denne model er seerdeles anvendelig til at fa gjort kunden opmaerksom pa den sociale
kompleksitet, som de er en del af, ved at tillade kunden selv at undersgge og berige sine tanker om den situati-

on kunden matte vaere .

Efter at have udfyldt modellen, kan kunden evt. tegne det kronblad op, som kunden finder vigtigst. Konsulen-
ten kan, efterfglgende spgrge ind til de enkelte kronblade for at blive klogere pa kundens historie, og derved
handle klogt i forgreningspunkter. Da modellen, ifglge Pearce, er bygget pa at selvet skabes i kommunikati-
on?”, og at vi ved at blive bevidste om kommunikationsmgnstrene, bedre kan blive i stand til at forsta hvem vi
er, ser vi margeritmodellen, som et redskab til at skabe en mere indholdsrig samtale om en begivenhed eller et
faenomen i den sociale verden, og derved en hjzlp til kunden i at finde et fodfaeste midt i et felt af pres. Man
kan bade arbejde med enkeltblade, med relationen mellem blade og centrum og med relationen mellem nogle

af bladene **®

227 Pearce (2007), s. 156
228 Pearce (2007), s. 163
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Figur 25. Margeritmodel, efter Pearce (2007), s. 162.

Efter at have beskrevet disse to modeller, ser vi en anvendelse af begge modeller i mgdesituationen.

Konsulenten kan lave et interview af kunden ved at bruge margeritmodellen, hvor kunden far mulighed for at
reflektere over sin situation og bestemte begivenheder. | relationen far kunden en oplevelse af, at konsulenten
ser og lytter til kunden, og viser en interesse for kundens tanker og viden, der kan fremme tryghed og virke til-
lidsskabende for det videre samarbejde mellem konsulenten og kunden. Modellen kan altsa vaere med til at
skabe en anerkendende relation, hvor konsulenten inviterer kunden til at fortaelle om sig selv, og konsulenten
far derved en indsigt i kundens livsverden. Det mener vi er vigtigt, da konsulenten ogsa far skabt en relation,
som abner op for at konsulenten kan udvikle et reciprokt samarbejde (jf. Bateson tidligere), og derved veere
opmarksom pa kundens viden og hvor kunden befinder sig, hvilket giver konsulenten mulighed for at se hvad

kunden kan byde ind med.
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Ved samtidig at bruge hierakimodellen, vil det vaere muligt for konsulenten, at ggre kunden bevidst om nogle
handlinger som havde nogle utilsigtede konsekvenser for hele episoden. Pa den made kan kunden blive mere
bevidst om egen rolle i handlingen, men ogsa fa et redskab til at handle anderledes (klogere, jf. CMM) i fremti-
dige episoder. Sa i stedet for at konsulenten diagnosticerre en "underlig adfaerd", kan kundens adfeerd vise sig

at veere et interaktionsmgnster og ikke en "diagnose".**

CMM modellerne har en stor styrke i at beskrive og synligggre kompleksiteten i menneskelig kommunikation.
Ved at give konsulenten nogle nyttige redskaber og stgtte til at udvikle bevidstheden for kommunikationen
imellem kunde og konsulent i mgdesituationen. CMM modellerne giver sdledes konsulenten redskaber til at
finde forgreningspunkter og handle klogt i dem. Efter et mgde med en kunde, kan konsulenten ogsa bruge
margeritmodellen som kunden har udfyldt, til en evaluering af handlingen. Pa den made kan konsulenten i
samspil med kunden, blive inspireret til at se pa hvordan koordineringen af mgdet evt. kunne vaere anderledes

naeste gang.

Gamemaster rollen og CMM modellerne i praksis

Vi vil i dette afsnit komme narmere ind pa, hvorledes vi ser den ovenstdende facilitator/gamemaster funktion
og hierarki- og margeritmodellen i spil i vores konsulenters praksis. Kan disse roller og modeller veere med til at
skabe en god og udviklende relation, som skaber trygge og tillidsskabende rammer for laering? Vi vil gerne fo-
kusere pa konsulenternes opfattelse af deres rolle i relationsskabelsen, og deres brug af sproget som styrende

for deres position, eller udviklende for relationen til kunden.

Ifglge Pearce er det vigtigt, at gamemasteren ikke lader sig invitere til at fa ekspertrollen, men kan bevare et
overordnet overblik over mgdet. Vi har i vores interview faet en bekraeftelse pa, at konsulenterne er opmaerk-

somme pa deres rolle i m@det, og skabelsen af gode relationer, og konsulent B udtaler omkring dette:

”Hvis jeg har pG fornemmelsen at det er en meget passiv person som vil transportere noget ansvar til mig, sa vil
jeg arbejde pa at fa det placeret tilbage... mdske nogle som har det med at placere ansvar pa personalet, som

forklarer, at det er sa sveert med personalet fordi de er sG og sa forkaelet. Det vil jeg lytte til og sa vil jeg taenke,

229 Pearce (2007), s. 187
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der har jeg mdske ogsa en presset leder, der mdske ikke har det store overskud og har faet sig koblet af i forhold
til sine medarbejdere, det lyder som om der en afstand her. SGdan nogle informationer bruger jeg selvfalgelig,

til at f& mig et billede af hvad det er for et felt jeg bevaeger mig ind i.”**°

Vi ser her at konsulenten tager gamemasterrollen, og prgver at saette sig ind i kundens situation, men tager
ikke imod kundens invitation om at tage ekspertrollen. Konsulenten er bevidst om at det er vigtigt at fa et bil-
lede af, hvor kunden befinder sig. Konsulenten har her ogsa en mulighed for at fa en forstaelse for kundens

synsvinkel, og som konsulent B senere udtrykker det:

"Mulighederne kan jeg fa gje pa , det der med at man kan jo laese nogle forventninger ogsa nogle urealistiske
forventninger til konsulenten og sddan en dag, ud af den made man taler om det pd. Sa det er da en made, alt-

sd en information om den organisation.”

Om der er nogle faldgrupper? Jo med mindre man kobler sig for meget sammen med den mdde de ser verden

pG. Hvis man bliver for ens med dem, hvis man hopper ind og tager det pé samme mdde.”*

Her kan konsulenten fa lavet en forventningsafstemning, hvor det kan blive tydeliggjort hvilke forventninger
kunden har, og konsulenten kan via informationen fra kundens billede fa skabt et feelles billede og forstaelse af
indholdet i mpdet og den opgave der evt. ligger forud. Dette er med til at skabe en tryg relation som konsulent

C er opmaerksom pa i det naeste citat:

”Der er mange der har det med, at nu har de kaldt konsulenten ind og nu kommer konsulenten og sa skal vi go-
re som konsulenten siger, og det er den vej vi handler. Og der er der nogle der bliver overraskede fordi vi direkte
italesaetter at vi har den opfattelse af de ved bedst ift. deres eget arbejdsmilj@. Jeg oplever ogsa tit at de vokser
lidt, for det ved de egentlig godt at de har, og det er lidt rart at fa at vide, at de ved faktisk hvad de har med at

7232

gare, vi er faktisk dygtige.

Konsulenten er her opmaerksom p3, at kundens forventning til konsulenten skal italesaettes, men at det ogsa er

vigtigt at fa belyst kundens verden. Kunden bliver her sporet ind pa sin egen viden og den betydning det har for

230 Bilag 3, s. 7.
231 Bilag 3, s. 10.
232Bilag4,s. 4
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organisationen. Dette skaber en tryghed for kunden, da det fjerner en evt. barrierer i relationen mellem konsu-
lenten og kunden, hvor kunden kan fgle sig f.eks. underdanig (jf. komplementzer relation, som tidligere beskrve
under Batesons relationsbegreb) og derved fgler kunden sig afhangig af konsulentens viden. Her far konsulen-
ten oprettet en mere ligeveerdig relation, ved at fremhaeve kundens styrker. Hun udfgrer her sin gamemaster

rolle med henblik pa at skabe nogle nye perspektiver i kundens forstaelse af opgaven.

Konsulenterne forstar her at bruge sig selv som facilitator til at fa afklaret og gribe ind i samtalen, for derefter
at fgre samtalen mod nye perspektiver og et feelles mal som gamemaster. Dette har en indvirkning pa den rela-
tion, som kunden og konsulenten far bygget op i Igbet af mgdet, og som giver kunden en position som ga-

meplayer, da kunden er med, som spiller i samspillet med konsulenten.

Der kan ogsa vaere en udfordring i konsulentens rolle som facilitator, hvis kunden ikke er afklaret med indhol-

det i mgdet og opgaven, dette siger konsulent B noget om:
"Interviewer: Bruger du ogsd sproget til at holde jer pd sporet, eller til at guide jer fremad i processen?

B: Altsa hvis de bliver lidt flydende, lidt uldne med hvad det er de skal, altsG noget med at de har et problem
som cirka ser sddan ud... sa kan jeg hdre mig selv blive meget konkret ... hvor viser det sig... hvor tit er det? Sa
vil jeg have at vide, jamen hvad ggr i sa og hvad effekten af det? Simpelthen helt der ned hvor jeg synes at nu er
det sa tydeligt for mig, at det naesten er som om jeg har veeret der... og hvad er det sa i vil gnske kunne lade sig
gare ? Hvis det her er et problem, hvad er det sa i vil gnske? Sa det er jo selvfglgelig sproget man bruger til at
prave at danne sig et billede af ... hvad det er de star med? Og hvor er det de gerne vil hen og gad vide hvad det

sd er der skal "saettes" ind i.

Hvorfor er det de sgger hjaelp? Og sG kommer jeg ind i billedet. Det er nysgerrigheden efter at blive klar pd det

... hvad er det der bevaeger dem?”**

233 Bilag 3, s. 11.
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Konsulenten bruger dialogen til at abne op for kundens tanker og gnsker, og derved opstar der en klarhed i ba-
de konsulentens og kundens opfattelse og billede af opgavens indhold pa mgdet. Konsulenten benytter sig her
af bade facilitator og gamemaster rollen til at udvikle en tillidsskabende ramme for den videre fremadrettede
leering pa mgdet. Da vi mener, at konsulenten ved at lytte, veere nysgerrig og ved at blive ved med at stille af-
klarende spgrgsmal, far skabt en relation der bygger pa interesse, ligevaerd og respekt for kundens viden, der
gor, at der bliver skabt en relation, som kunden fgler sig tryg ved, da kunden selv har veeret medskaber af det
feelles billede af opgaven. Konsulenten opnar ogsa en tryghed i at vide, at den feelles afklaring bygger pa kun-
dens tanker og @nsker, og derved er risikoen for at konsulenten “rammer” forkert ved udfgrelsen af opgaven

minimeret.

En made at fa klarhed pa konsulentens stasted er ved at konsulenten benytter margeritmodellen, til at fa syn-
liggjort kundens eget stasted i forhold til organisationen, eller i forhold til gnsker til konsulenten. | det fglgende
citat kunne konsulenten f.eks. benytte sig af denne model til at skabe en stgrre indsigt i kundens livsverden, og
derved hjzlpe kunden til at fa et fodfeeste i processen, hvis kunden er meget famlende i forhold til sin egen

rolle.

”C: Det jeg bruger meget er at knytte det an til hvis de har sagt et eller andet der er en god energi i, og sd tage
udgangspunkt i det. Selvfglgelig altid noget som jeg fornemmer, er betydningsfuldt for dem eller som de er stol-

te af eller som er vigtigt for dem. Og sd tage udgangspunkt i det, og tale ud fra det.”?**

Hun kan sammen med kunden forsgge at “fylde bladene ud”, for at fa et billede af, hvad der er vigtigt for kun-
den, og i hvilke sammenhaenge dette kan ses. Dette vil bade give konsulenten og kunden en stgrre viden om,

hvilken livsverden kunden kommer med, og giver dem begge noget handgribeligt at arbejde videre ud fra.

Hvis vi prgver at se pa mgdet med hierarkimodellen i mente, vil konsulenten kunne bruge den til at synligggre

de fortolkningsmuligheder der ligger i de forskellige sammenhange dialogen bliver udformet i. Hvis konsulen-

234 Bilag 4, s. 9.
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ten omtaler et ord, hvilken mening giver det sa for kunden, og ser kunden det samme i ordets betydning, eller
opstar der en ulighed i samtalen, da ordet tillaegges flere forskellige betydninger? Konsulenten skal se p3,
hvorudfra kunden tolker: ud fra talehandlingen (f.eks. konsulentens mimik) eller episoden (mgdet), kulturen
(organisationen), relationen (kollegaer) eller selvet (kunden). For at kunne tolke dette, skal konsulenten finde
ud af kundens bevaeggrund for tolkning af udsagn, og ikke mindst vaere bevidst om konsulentens eget tolk-

ningsgrundlag.

”C: Altsd, jeg vil sige, hvis de kommer her, og det bare er sadan "kom og fa en snak", sa plejer det at vaere me-
get at vi starter med lidt small talk, for ligesom at de faler sig hiemme, fdr en kop kaffe, "hvordan var turen her-
ud" og sd far vi ligesom det her.. nogle kan godt veere lidt nervgse for at komme her og er lidt spaendte og sa
plejer vi at ggre sadan at starter med at spgrge ind til, hvis det er dem der har kontaktet os, hvad grunden er til
at de har kontaktet os, hvad er det de er nysgerrige pd, hvad ved de om anerkendelse, hvad er det de godt kun-
ne taenke sig, og kare en helt forventningsafklaring, og fa dem til at snakke meget om hvad det er de taenker og

é 7235

hdber pa.

Konsulenten arbejder her pa at fa lavet en falles kontekst, og en afklaring af hvilket niveau kunden er pa. Hun
spgrger indtil kundens bevaeggrund for at kontakte dem, og hvilken faglig viden kunden har om konsulentens

metoder, hvilket der synligggr kundens tolkning af “anerkendelse”, dvs. hvilket niveau tolker kunden ud fra. Er
det eksempelvis pa det kulturelle niveau, eller er det ud fra selvet, og denne viden giver konsulenten et finger-

peg om kundens stasted.

Vi kan ud fra konsulenternes udsagn drage den sammenfatning, at konsulenterne er meget bevidste om kun-
dens forstaelses grundlag, og er opmaerksomme p3, at kunden skal fgle sig forstaet og anerkendes for sin viden
og indsigt i fokusemnet/problemet. Konsulenterne arbejder meget frem efter at fa lavet en afklaring for kun-
den og sig selv, da dette skaber en tryghed og et feelles forventningsgrundlag. Konsulenterne er enige om, at
det er dem der er ansvarlige for overblikket, at have gamemaster rollen, hvor de kan bruge forskellige metoder

og teknikker for at fa en afklaring frem. Det er vigtigt for dem at have denne rolle, da kunden ikke kan forven-

235 Bilag 4, s. 2.
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tes at besidde disse faerdigheder, da konsulenten jo er blevet bedt om at assistere kunden i en opgave, ved
hjeelp af konsulentens faglighed. Sa vi mener det er vigtigt at tage denne rolle, for at kunne skabe en udviklen-

de relation, der kan blive grobund for en leering i forlgbet.

Opsamling

Vivil i det fglgende afsnit drage den overordnede viden og de konklusioner ind, som vi har faet via vores teore-

tiske og empiriske undersggelser omkring relationsskabelse.

Vores definition af relationsskabelse i opstartsfasen tager udgangspunkt i Bateson, og hans relationsbegreb.
Bateson papeger, at kommunikation i virkeligheden handler om relationen til andre mennesker. Dvs. at det er
relationen der afggr hvilken kommunikation vi har med hinanden, og denne relation udvikler sig konstant efter
de forskellige interaktioner individet indgar i. Saledes er kommunikation et udtryk for menneskers relationer til
andre mennesker. Bateson definerer 2 forskellige relationstyper; symmetriske og komplementzere relationer.
Symmetriske relationer er kendetegnet ved at de interagerende udviser sasmme adfaerdsmegnster (hvor nggle-
ordet kunne vaere konkurrence), og komplementaere relationer er kendetegnet ved at de interagerende udvi-
ser markant forskellig adfaerd, neermest modsatrettet (hvor nggleordet kunne vaere afhangighed). Bateson
pointerer, at begge relationstyper indeholder schismogenesefremmende traek, hvilket vil sige at adfaerden i
begge relationstyper vil forstaerke hinanden i sddan en grad, at det vil fgre til et sammenbrud af relationen.
Dog mener han, at hvis relationen indeholder elementer af bade symmetrisk og komplementaer art, vil det
haemme de schismogenetiske treek, da relationen derved vil afbalancere sig selv. Pa den baggrund formulerer
han en tredje relationstype, den reciprokke relation. Denne relationstype er kendetegnet ved at indeholde
elementer af bade symmetrisk og komplementaer art, men uden nogen fast rollefordeling, og har saledes ikke

schismogenesefremmende traek.

Det betyder, at det for konsulenten drejer sig om at mindske de schismogenesefremmende traek for at sikre en
stabil og fortsat udviklende relation i opstartsfasen. Konsulenten skal saledes veere opmaerksom pa, om deres
relation udvikler en potentiel risiko for at bryde sammen, og forsgge at navigere skabelsen af relationen mel-
lem dem pa en sadan made, at relationen er af reciprok karakter. Dette kan evt. ses i form af, at begge parter

indtager en ekspert rolle, men pa skift, saledes at kunden er ekspert pa sin egen organisation, og konsulenten
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eksperten, nar det drejer sig om udvikling, laering og forandring. Pa den made kan konsulenten sikre, at rolle-
mgnstrene skifter, og at de saledes ikke samarbejder og interagere i enten en symmetrisk eller komplementaer

relation.

Til at kikke nzermere pa selve kommunikationen, har vi valgt at inddrage Benedikte Madsens definition af dia-
logen, for derigennem at fa belyst konsulentens rolle med W. Barnett Pearces og Vernon Cronens teori omkring
facilitator- og gamemasterrollen, og den betydning disse roller har i forhold til relationsskabelse. Vi tager be-
vidst denne kommunikative vinkel, da vi, med Bateson i baghanden, mener at relationer skabes gennem kom-

munikationen.

Facilitatorrollen indebaerer at man er i stand til, i en samtale, at guide og bidrage med nye spgrgsmal, perspek-
tiver og idéer til den anden part. Pearce skelner ogsa mellem forskellige positioner i samarbejdet, nemlig 1. og
3. persons positioner. 1. position er det niveau, hvor man deltager i kommunikationen, og 3. persons er det
niveau, som facilitatoren bevaeger sig pa, nemlig metaniveauet, hvorudfra at facilitatoren kan fungere om en
guide i samtalen. Dette indebaerer ogsa, at facilitatoren ikke direkte involverer eller inddrager sig selv i samta-
len (skal forholde sig neutral), men naermere har rollen som den der skal have overblikket og vedligeholde og

udvikle den relation de sammen har.

Da vi mener, at det er vigtigt for skabelsen af en god og holdbar relation mellem konsulenten og kunden, at
konsulenten involverer sig i samarbejdet, og saledes ikke blot skal forholde sig som guide og vaere neutral (hvil-
ket vi desuden ogsa mener ikke er muligt), udvidede vi dette begreb med gamemasterbegrebet. Dette ogsa ud
fra den betragtning, at konsulenten er det “arbejdsredskab” som fremover skal bruges i leereprocessen, og at
det derfor kraever at konsulenten involverer sig yderligere i samarbejdet. Vi mener, at relationen pa den made
ogsa vil have stgrre mulighed for at udvikle trygge og tillidsskabende rammer, ved ikke holde “den neutrale

afstand”.

Gamemasterrollen indebarer netop det, at gamemasteren inddrages i samtalen, men samtidig skal holde
overblik, og have ansvaret for at @&ndre uhensigtsmaessige udviklinger af relationen og kommunikationen. Det
vil sige, at gamemasteren skal mestre kommunikationen, og saledes navigere samarbejdet i en gnskelig ret-

ning.
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Vi sidestiller denne rolle med vores tidligere model (Figur 13. Samarbejds- og samtaleprocessen under opstarts-
fasen), hvor vi mener, det er vigtigt, at konsulenten agerer pa bade meta- og handlingsniveau. Konsulenten skal
indga i samtalen og relationen med kunden, men har samtidig ansvaret for at holde overblikket, og sikre at
samarbejdet udvikles i en for begge parter gnskelig retning. Dette kraever bade valg og fravalg undervejs, og
det er vigtigt at disse foregar i feellesskab med kunden. Pa den made vil kunden fgle sig inddraget, anerkendt og
hegrt (saledes som en konsulent i vores empiriske materiale ogsa udtaler det), og det sikrer samtidig at konsu-
lenten kan retningsstyre samarbejdet i en retning som ogsa er gnskelig for kunden. Ved at benytte sig af denne
bevagelse mellem niveauer, skaber konsulenten en tillid mellem ham/hende og kunden, da kunden far indblik
i og oplever konsulentens faglighed og kompetencer til at navigere et samarbejde pa en konstruktiv made. Ved
at konsulenten inddrager sin egen person i samtalen, og undersgger egne forforstaelser og tolkninger, vil kun-
den fa fornemmelsen af, at konsulenten er interesseret og engageret, og dette mener vi, understgtter udviklin-

gen af trygge rammer mellem dem.

Som konkrete arbejdsredskaber til at mestre denne gamemasterrolle, og saledes skabe trygge og tillidsskaben-
de rammer for samarbejdet med kunden, introducerede vi to modeller; hierakimodellen og margeritmodellen.
Hierakimodellen giver konsulenten et redskab til at kunne se pa kundens kommunikation i forskellige perspek-
tiver (episoder, relationer, selver og kultur) og saledes udvikle og zendre opfattelsen af situationen eller pro-
blemstillingen som kunden kommunikerer om. Det vil sige, at konsulenten opererer pa et metaniveau, for at
finde en metakontekst for kundens kommunikation. Derudover prasenterede vi margeritmodellen, som et
redskab hvor konsulenten sammen med kunde kan udvikle en stgrre kontekst, hvori den omtale situation eller
kontekst kan visualiseres og belyses. Hvert kronblad i blomsten repraesentere saledes et forhold som kan have
indflydelse pa den pageeldende situation eller problematik. Pa den made har de ogsa sammen udviklet et
handgribeligt materiale at arbejde videre ud fra, og det hele sker pa kundens praeemisser. Det vil sige, at det er

kunden selv som undersgger og sidenhen prioriterer hvad der i denne sammenhaeng er vigtigt.

Disse modeller kan konsulenten bruge, som en made at skabe et stgrre overblik, for dem begge i opstartsfasen,
men ogsa som en made at sikre at kunden fgler sig hgrt og anerkendt, pa en fra konsulentens side interesseret
og engageret made. Ved at konsulenten tager sig tid, og respekterer det kunden kommunikerer omkring, me-

ner vi, at konsulenten skaber tryghed og tillid mellem dem
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| forhold til vores overordnede hypotese for dette fokusomrade, vil vi overordnet komme ind pa hvorledes

denne nye viden ses i dette perspektiv.

Det er vigtigt, at konsulenten skaber en god og fortsat udviklende relation med kunden, for at sikre at inter-

aktionen giver mulighed for trygge og tillidsskabende rammer for lzering.

Ved at konsulenten indtager en gamemasterrolle i opstartsfasen, vil konsulenten vaere i stand til at agere pa
metaniveau, og herudfra andre, udvikle og retningsangive det videre samarbejde mellem ham/hende og kun-
den. P4 den made kan konsulenten ogsa sikre at relationen mellem dem ikke udvikler schismogentiske traek, og
i sa fald aendre relationens udvikling til en mere hensigtsmaessig relation. Pa den made vedligeholder og skaber

konsulenten en konstruktiv relation med kunden.

Ved at involvere sig i relationen med kunden, og saledes ikke udelukkende holde neutral position ift. kunden,
mener vi, at konsulenten udviser interesse og engagement for det, som kunden kommunikerer i konteksten.
Det er vigtigt, at kunden fgler sig anerkendt og lyttet til, for pa den made at skabe de trygge og tillidsskabende
rammer mellem dem. | gamemasterrollen ligger det perspektiv, at det er konsulenten som har hovedansvaret
for at kunden far fortalt sin ”historie” for en, for begge parter, fyldestggrende og respektfuld made, hvor kon-
sulenten kunne bruge de to modeller, hierakimodellen og margeritmodellen, til at sikre at dette sker. Pa denne
made kan konsulenten agere sammen med kunden pa bade handlings- og metaniveau, og derved sikre at deres
relation etableres og til stadighed udvikles undervejs i hele opstartsfasen. Sker denne bevaegelse ikke, kan det
eventuelt ske, at relationen udvikler schismogenesefremmende traek, og at relationen dermed i sidste ende vil
bryde sammen, og derved skabes ikke de optimale rammer for lzering i opstartsfasen, men ogsa i den senere

leereproces.

Slutteligt vil vi koble disse tanker med vores problemformulering, som lgd som fglgende:

Hvorledes kan konsulenten skabe et rum for lzering mellem konsulenten og kunden i opstartsfasen, med fo-

kus pa kontekst, kommunikation og relationsskabelse, saledes at det understgtter en fremtidig laereproces?

Ved at konsulenten er opmaerksom pa relationens etablering, via gamemasterrollen, kan konsulenten sikre at
han/hun kan etablere de mest optimale relationsrammer for leering, bade i opstartsfasen, men ogsa for den

fremtidige lereproces. Vi mener, at det er vigtigt at konsulenten Igbende arbejder med at retningsangive rela-
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tionsudviklingen, for at sikre at relationen ikke udvikler schismogentiske traek, og at denne observation og an-
dring foregar ved at konsulenten opererer pa bade handlings- og metaniveau i samarbejdet med kunden. Pa
denne made sikrer konsulenten at han/hun far gje pa uregelmaessigheder, eller ugnskede udviklinger, og rea-
gere herp3, saledes at relationen fremover udvikler sig i en for begge parter gnskelig retning. Dette vil igen sik-
re, at det grundlag, hvorudfra den fremtidige laereproces funderes, er faelles udviklet, hvorunder risikofaktorer
for misforstaelser og uforenelige forventninger sa vidt muligt er minimeret, og den fremtidige laereproces for

derved mere optimale vilkar at udvikle sig under.
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Konklusion
Vi har i specialet haft fokus pa, hvorledes konsulenten sammen med kunden kunne skabe det optimale rum for

lering, i selve situationen, som udgangspunkt for at skabe et konstruktivt og solidt fundament for den fremti-
dige lzereproces. Vi ser lzering, som individets udvikling fra et udgangspunkt til et andet, i et socialt samspil. Det
vil sige, at vi ser lzering som noget, hver enkelt menneske konstruerer, nar denne indgar i et samspil med sin
omverden, og har saledes ikke haft fokus pa den kognitive tilegnelsesproces hos individet. Pa den made ser vi
0gsa, at leering er en kontinuerlig, cirkuleer proces, hvor der hele tiden udvikles nye forstaelser og tilegnes ny

viden, efter hvilken kontekst mennesket indgar i.

Bade konsulenten og kunden tilegner sig ny viden (laerer) pa denne made, hvilke stiller krav til de rammer, som
konsulenten skal skabe for dem begge i opstartsfasen, saledes at de understgtter en laereproces for dem beg-
ge. Der skal altsa vaere plads til den individuelle konstruktion af viden i samspillet mellem dem, men dette skal
ske samtidig med, at de konstruerer et feelles fundament, hvorudfra den fremtidige laereproces skal forega.
Dette betyder ikke, at de skal leere det samme, og det er heller ikke konsulentens ansvar at bedgmme hvorvidt,
hvorledes og hvor meget kunden lzerer i deres samspil. Det vil nemlig altid ske ud fra den enkeltes livsverden,
og saledes vil leeringen, som begge parter drager med sig fra situationen, veere subjektiv, og pa den made hver-
ken veere rigtig og forkert. Det drejer sig om hvorvidt konsulenten og kunden finder og skaber mening med det

samspil de indgar i med hinanden.

Dette betyder, at leereprocessen for konsulenten og kunden foregar pa forskellige vilkar, og der fremdrages
forskellige meninger med samspillet. Det vigtige er saledes, hvordan parter sammen kan skabe en faelles me-
ning med deres mg@de, opstartsfasen, saledes at de begge kan se en mening med den fremtidige leereproces.
Denne mening mener vi nu, sker ved at sikre, at samspillet ogsa foregar pa et metaniveau, hvorfra man via re-
fleksion og metakommunikation, i feellesskab kan udvikle og justere viden, saledes at en falles mening bliver

klar for begge parter.

Vi konstruerede saledes 3 fokusomrader, som vi mente var essentielle opmaerksomhedspunkter for skabelsen
af det feelles fundament mellem konsulenten og kunden. Disse var kontekst, kommunikation og relationsska-
belse. Med disse fokuspunkter paviste vi, hvorledes man via samspil pa metaniveau, kunne udvikle et optimalt

fundament, baseret pa en faelles konstruktion af meningen med mgdet, og den fremtidige lsereproces.
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Vi mener, at det er konsulenten, som har hovedansvaret for opstartsfasen forlgb, og for at sikre, at denne giver
det mest optimale udbytte for etableringen af en fremtidig lzereproces. Saledes har konsulenten altsa ansvaret
for at skabe et rum for laering for dem begge, hvorunder de sammen udvikler og justerer deres viden i forhold
til hinanden. Opmarksomhed pa konteksten vil i hgj grad vaere opmaerksomhed pa leeringsrummets rammer.
Konteksten saetter bade en fysisk og en psykisk begreensning for laereprocessen. Der sker mange valg og fravalg
hos hver part og ved at have opmarksomheden rettet mod hvorledes man vaelger og fraveelger at skabe kon-
teksten, kan man minimere elementer der skaber uhensigtsmaessige forstyrrelser for laereprocessen hos bade
konsulenten og kunden. Dette kraever, at konsulenten kan se pa den skabte kontekst, samt pa den kontekst de
Igbende skaber sammen, pa et overordnet plan, for at kunne vurdere konsekvenserne af kontekstens struktur

for skabelsen af deres faelles fundament.

For at kunne skabe det faelles fundament, kraever det afklaring og justering mellem konsulentens og kundens
tolkning af samspillet mellem dem. Dette ser vi, sker via kommunikationen mellem dem. Det vil sige, at konsu-
lenten, via sine kommunikative evner og redskaber, skal forma at skabe et dialogisk kommunikationsrum mel-
lem dem, hvori de sammen kan navigere, justere og a&ndre pa samarbejdet pa en made der fremmer skabelsen
af den felles skabte mening. Vi mener, at konsulenten via de kommunikative redskaber, modeller og begreber,
som vi har praesenteret, kan blive opmaerksom pa hvilke muligheder og faldgruber der opstar i kommunikation
mellem dem. Pa den made kan konsulenten forbedre den sociale verden de sammen skaber i opstartsfasen, og
sikre at de sammen kan styre udenom misforstaelser og forskellige ikke forenelige forventninger til den fremti-
dige lzereproces. Da de hver iszer konstruerer deres egen mening og tolkning af det kommunikerede- sproget
imellem dem-, bliver opgaven for konsulenten saledes at afklare de forskellige tolkninger, der er opstaet i hver
deres livsverden, for at sikre, at de sammen kan danne en feelles mening, baseret pa en forstaelse for hinan-
dens forskellige tolkninger. Dette mener vi, kreever en metakommunikativ evne hos konsulenten, og denne skal
saledes ogsa sgrge for at fa kunden til at kommunikere pa et metakommunikativt plan, for at fa indblik i kun-
dens livsverden og den meningsdannelse der er sket i opstartsfasen. Ved metakommunikation forstas evnen til
at se pa det kommunikerede mellem parterne, og pa hvorledes denne kommunikation er blevet tolket. Dette
gor, at de sammen kan feje uhensigtsmaessige tolkninger af vejen, i vejen mod deres fzlles skabte fundament,

og saledes vil der ikke opsta uforenelige forventninger til den fremtidige lereproces.
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Udover det der bliver kommunikeret mellem konsulenten og kunden, har det ogsa betydning hvorledes relati-
onen mellem dem er, da dette i hgj grad determinerer hvorledes de sammen kommunikerer og generelt sam-
arbejder. Vi papeger, at det er vigtigt at fa skabt en positiv og konstruktiv relation, som skal fungere som den
basis, hvorudfra de kan kommunikere og meta-agere sammen pa en optimal made. Konsulenten skal altsa sikre
sig, at kunden fgler sig set, hgrt og anerkendt, og far lyst til at indga i en respektfuld og tryg relation med kon-
sulenten. Dette kraever, at konsulenten skal veere opmaerksom pa hvorledes rollemgnstret er i mellem dem, for
at kunne sndre uhensigtsmaessige relationer, som haemmer udviklingen af den positive og konstruktive relati-
on, og derved lzring og udvikling af mening i opstartsfasen. Derimod skal konsulenten sikre sig, at rollemgn-
strene mellem dem giver mulighed for, at konsulenten sammen med kunden kan skabe kvalificerede valg og
handlemuligheder, som fremmer afklaringen af forventninger og tolkninger mellem dem. Som altsa fremmer,
at de sammen kan agere og kommunikere pa metaniveau, hvor netop skabelsen af lzering og det feelles funda-

ment sker.

Altsa er samarbejde pa metaniveau det helt essentielle for konsulenten i opstartsfasen. Det er pa metaniveau-
et, at konsulenten sammen med kunden, kan afklare forventninger og tolkninger, saledes at der kan navigeres
udenom, eller &ndres pa uhensigtsmaessig ageren, som haemmer skabelsen af den felles mening med samar-
bejdet, samt det solide fundament for den fremtidige laereproces. Vi har illustreret metaniveauet med fglgende

model gennem vores opgave:

| WETANVEAU

SAMTALEN

HANDLINGSNIVEAU

Figur 13. Samarbejds- og samtaleprocessen under opstartsfasen
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Overordnet mener vi, at skabelsen af en optimal kontekst, kommunikation og relation, alt sammen sker ved at
bevaege sig mellem et handlingsniveau og et metaniveau. Pa metaniveauet afklares, udvikles og justeres viden
mellem konsulenten og kunden, som de sammen agerer efter pa handlingsniveauet. Det vil sige, at det ikke kun
handler om at samarbejde pa metaniveauet, men i lige sa hgj grad at agere efter det pa handlingsniveauet. Det
er her den egentlige lzering foregar, nar konsulenten og kunden formar at samarbejde pa en made, der sikrer
afklaring og udvikling, som de sammen kan handle videre pa i opstartsfasen. Med konsulenten som den hoved-
ansvarlige for opstartsfasens forlgb, er det saledes ogsa konsulentens ansvar at sikre, at denne bevaegelse sker.
Pa den made kan de sammen navigere og skabe det faelles fundament, som de skal basere fremtidig samarbej-
de og leering pa, og som tager udgangspunkt i bade konsulentens og kunden livsverden og tolkninger af op-
startsfasens elementer (kontekstskabelse, kommunikation og relationsmgnstre). Sadan mener vi, at konsulen-
ten minimerer risikoen for at de hver iseer sidder med forskellige forventninger til den fremtidige laereproces,

og giver derved den fremtidige laereproces bedre vilkar at udvikle sig pa.

Det vil sige, at et faelles udviklet udgangspunkt giver bedre vilkar for den fremtidige lsereproces, da det elimine-
rer, eller minimerer, mange risikofaktorer for at laereprocessen far en skaev begyndelse, eller foregar pa misfor-
staede eller uforenelige forventninger. Vi mener, at have underbygget denne pastand i vores specialerapport,

da konsulenten via de forskellige opmaerksomhedspunkter, kan navigere samarbejdet mellem dem optimalt, og

dermed skabe det fundament, som baseres pa en faelles skabelse af en optimal livsverden.

Afsluttende vil vi sige, at rapporten fremstiller en ideel situation, hvor vi papeger vigtigheden i, at konsulenten
er opmaerksom pa alle de oplistede elementer. Denne ideelle situation vil muligvis aldrig eksistere, men vores
overordnede fremdragne konklusion; vigtigheden i beveegelsen mellem handlings- og metaniveau; er en vigtig
pointe at have in mente. Mere konkret kan konsulenter bruge de forskellige dele i vores rapport, som en guide-
line, hvorudfra de kan fa idéer til mere handgribeligt at kunne arbejde med at skabe en mere optimal opstarts-

fase, og til at arbejde med at fa erfaring i at bevaege sig pa metaniveau med kunden.

Vores personlige udgangspunkt for at gribe fat i denne problemstilling; at udvikle en viden om mere handgribe-
lige elementer at gribe fat i, nar vi skal fungere som forandringsagenter og styre en laereproces, mener vi, at vi

er kommet et godt stykke af vejen. Vi har saledes fremstillet forskellige handgribelige metoder, underbygget
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dem empirisk, samt faet en overordnet forstaelse for vigtigheden af en opstartsfase og samarbejdet med kun-
den. Hvorvidt dette er en egentlig blivende lzering, vil sta sin prgve, nar vi fremover skal arbejde i praksis. Vores
fremdragne viden skal saledes omseettes til handling, hvilket er en vigtig pointe i dette speciale; at den viden

man fremdrager pa metaniveau kan omsaettes i handlingsniveauet. Dette er nu den naeste udfordring.

Kritik af vores teorivalg
Vi vil i fglgende afsnit kort redegg@re for hvorledes vi ser faldgruber og kritik af de valgte teorier og teoretikere

som vi har brugt i denne opgave. Vi deler saledes op efter disse i det fglgende.

Bateson
| vores anvendelse af Bateson, har vi haft fokus pa at bruge Batesons tanker omkring kommunikation, kontekst

og relationsskabelse. Med disse tanker har vi faet kendskab til begreber som beskriver individets tolkning og
spgen efter mening og struktur af den verden som han/hun kommunikerer i. Det vil sige, hvordan individets
ofte ubevidste antagelser om, hvordan verden ser ud og hvordan man handler i den, spiller ind i opstartsfasen.
| Batesons kybernetiske taenkning hgrer ogsa evnen til at kunne se udsagnene i en samtale pa et metaperspek-
tiv. Vi ser det som en mulighed for konsulenten, men vi stiller spgrgsmalstegn ved, om det overhovedet er mu-
ligt at beveege sig og navigere mellem handlings- og metaniveau i en samtale. Er det overhovedet muligt for
konsulenten at satte sig ud over sin egen forstaelse af verden, sin egen kontekst, og derved evne at forudsige

fremtidige handlinger i samtalen (redundans)?

| vores speciale har Bateson givet os redskaber til at "teenke" og analysere med, men Batesons tanker kan godt
forekomme lidt kryptiske og kan opleves som sveaere at tvinge klare og mere handgribelige udsagn ud af. Det
kan opleves som en svaghed, forstaet pa den made, at Bateson efter vores opfattelse ikke har haft til hensigt at
udarbejde specifikke teorier, men mere taenker generelle tanker om sammenhange og strukturer i den verden
mennesket interagerer i og tilegner sig ny viden pa. Denne pastand ligger til grund i, at vi i laesning af Bateson,
oplever ham beskrive f.eks. studier af delfiner, stammefolk og skizofrene. Altsa andre kontekster, end vi ople-

ver de szettes i spil i og vi seetter dem i spil i.
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Spgrgsmalet er sa, om det overhovedet er muligt, at denne viden kan overfgres fra en kontekst til en anden?
Det betyder ogsa at, man kan tolke hans teori pa mange forskellige mader, da det netop er overfgrslen til en ny
kontekst, som man der forstar hans begreber i. Vi ser ogsa, at man kan diskutere hvorvidt hans udgangspunkt
som biolog, til at sige noget generelt om menneskelig adfzerd, er et validt grundlag at konkludere og transfor-

mere viden om.

Et andet spgrgsmal er, om teorierne overhovedet kan omszettes til praksis?

Cirkulzer og systemisk tzenkning
| vores speciale har vi set en mulighed ved at anvende systemisk og cirkulaer taenkning, i maden at anskue bade

kunden og konsulentens kommunikation og interaktion i mgdeprocessen. Vi har haft fokus pa at skabe rum for
refleksion i bestraebelserne pa at inddrage kunden i egen laereproces. Kritisk ma vi stille det spgrgsmal, om det
overhovedet er muligt for kunden? Vi pastar, at det kraever meget gvelse og erfaring, af det enkelte individ at
skulle handtere et overordnet metaniveau, samt evnen til kritisk refleksion. Det vil sige, bade for konsulenten
at kunne sikre at de samarbejder pa metaniveau, samt at fa kunden til at samarbejde pa metaniveau, men ogsa

om kunden eri stand til at agere heri.

Et andet begreb i den systemiske taenkning, som vi stiller os kritiske overfor, er begrebet neutralitet. Som vi ser
det, kraever det meget af en konsulent at streebe mod “neutralitet” i samtalen. En konsulent vil altid skulle bru-
ge sig selv, sin bagage, sine fglelser i det man laver. Det kan ogsa opleves sveaert, hvis en konsulent bruger me-
get energi p3, at skabe tryghed for kunden, og sa i samme sekund tage en strategisk, linezer beslutning, som
griber ind i kundens verden. Vi udleder derfor, at man aldrig kan vaere neutral, og at det er vigtigt, at man er

bevidst herom, altsa at man faktisk aldrig kan veere neutral, selv nar man tror man er.

Domaene
Det ovenstaende fgrer os over til et kritisk blik pa domaeneteorien, som vi har sat i spil som en teori som kan

hjzelpe konsulenten med at skabe overblik over hvordan og hvorfor vi handler som vi ggr i kommunikationen i

megdesituationen.
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Vores kritik af denne teori, er faren for at blive for fokuseret pa, om det er det ene, eller det andet domaene
der er i spil i samtalen, og derved far mindre fokus pa hvorledes kunden og konsulenten egentlig samarbejder.
Det vil sige, at man bliver fastlast og derved kan komme til at taenke for meget i kasser og opdeling. Kan konsu-
lenten blive for fokuseret pa at forsta et domaene og bruge dette domaene, saledes at det er umuligt at se ud-

over teoriens begreber?

Et andet kritikpunkt kunne, som ved Bateson, vaere om det overhovedet er muligt for konsulenten at bevare
overblikket og taenke i metaposition? Forstaet pa den made, om det overhovedet er muligt for konsulenten, at
se hvorudfra han/hun selv kommunikerer og er det reelt muligt at vide hvorudfra andre kommunikerer, nar

man tager det socialkonstruktionistiske blik?

Domaneteorien egentlig tager udgangspunkt i Maturanas domanebegreb, som er mere bredt, det vil sige, at
prasenterer et langt stgrre domaeneperspektiv end de tre domaener vi har valgt at fokusere pa. Vi vil gerne
stille spgrgsmal ved, om Lang, Little og Cronens udgave, kan virke for snaever? Kunne der eksistere andre do-

maener, som ogsa kan have indflydelse pa kommunikationen i mgdesituationen?

Karl Tomm
| vores speciale har vi valgt at bruge Karl Tomm’s spgrgsmalstyper, som redskab til at stille spgrgsmal med for-

skellige hensigter, i bestraebelserne pa at drage kunden ind i samtalen. Vores kritik til denne teori er, at vi kan
se en fare i at samtalen hurtigt blive meget "kasse teenkning". Det begrunder vi ud fra at "modellen", i samtale-
situationen, kan blive opfattet som en meget statisk model, som man skal ga slavisk frem efter. Teorien er ogsa
skabt ud fra et terapeutisk perspektiv, hvilket betyder at den oprindeligt fokuserer pa at hjeelpe en anden
("rykke en anden”), hvilket ikke ngdvendigvis er vores fokus, som er afklaring mellem parterne (og derved ikke

|”

konsulenten som skal “hjaelpe” kunden).

Vi ser, affgdt af ovenstaende, ogsa at det vil kraeve en del erfaring, for konsulenten, at kunne navigere, bade
mellem de forskellige sp@rgsmalstyper, og hvordan man stiller dem. Men ogsa i konsulentens rolle, altsa hvil-
ken rolle skal konsulenten tage, hvad er relevant og hvornar? At positionere sig vil, som vi ser det, kraeve et

metablik pa situationen, for at vide hvornar man skal stille hvilke spgrgsmal. Dvs. at konsulenten i selve situati-
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onen skal have overblikket, have metaperspektivet. Vi spgrger sa igen, om dette er muligt, nar man som konsu-

lent er direkte involveret i samtalen?

CMM
Vi har i dette speciale valgt at inddrage Pearces kommunikationsteori, fordi vi sa en mulighed for at etablere,

forsta og forbedre den interpersonelle kommunikation mellem kunde og konsulent. Med Pearce har vi saledes
set nogle redskaber for konsulenten, til at fa fokus pa den dialogiske kommunikation, ved hjzelp af forskellige

redskaber til at anskue processen mellem kunde og konsulent.

Vores kritik af teorien, som ogsa Pearce selv fremfgrer, er at vi ser det kraever praktisk brug, for at fgle sig
hjemme i de redskaber Pearce stiller op. Igen kraever det, at konsulenten bevaeger sig pa metaniveau og har

ikke bare blik for sine egne kommunikationsmgnstre, men ogsa for kundens.

Generelt har vi lzest teorierne og lavet vores egen tolkning og forstaelse af dem, og sat dem i spil efter denne
forstdelse i vores specialerapport. Dette betyder, at der kan findes andre tolkninger og forstaelser, som vi ikke
har medtaget, men som kunne give teorierne og teoretikerne en anden fortolknings- og anvendelsesmulighed i
specialet. Det vil dog aldrig veere muligt for os, at se alle andre vinkler, og da vi, ud fra vores erkendelsesteore-
tiske stasted, hver iseer konstruerer vores egen viden i det samspil vi indgar i, har vi saledes konstrueret vores
egen viden omkring de valgte teorier og teoretikere. Derfor kan disse hgjst sandsynlig ses i andre perspektiver
og ud fra andre vinkler. Dette geelder ogsa for vores analyse af vores empiri, hvor vi har laest interviewene ud
fra hvordan vi har tolket teorierne, og dermed hvordan vi har set pa interviewene. Dette indebzerer sdledes en
risiko for, at vi overfortolker interviewene, og ser elementer i disse, som muligvis vil se anderledes ud fra andre
vinkler, eller andre tolkninger. Derudover kan man stille spgrgsmal til, hvorvidt vi har valgt at inddrage for
mange teorier og teoretikere, og derved udvikler en risiko for at blive for overfladiske i vores teori- og analyse-
tilgang. Risikoen kunne ogsa vaere, at vi kun har valgt at fokusere pa elementer i teorierne, som vi kan se passer
ind i vores kontekst, og saledes ikke fokuserer pa de ting, som muligvis kunne pavise elementer som ikke vil
underbygge alle vores hypoteser, sdledes som det g@r nu. Det vil sige, at vi ikke har medtaget vinkler, som kun-

ne kritisere vores egne konklusioner.
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Perspektivering
Vi vil med vores speciale gerne give nogle perspektiver pa hvordan kommunikationen i en opstartsfase kan an-

skues, og derved give blandt andet konsulenter, undervisere og os selv en form for guide indenfor dette omra-
de. Vi kan konkludere at alle disse teorier vi har valgt at inddrage, kan bruges til at give kommunikationen i op-
startsfasen en overordnet ramme af “redskaber” der kan saettes i spil, som en stgtte til at fa lavet en feelles af-
klaring for konsulenten og kunden. Men vi har samtidigt ogsa sorteret andre teorier og perspektiver fra, som
kunne have givet os en anden viden. Disse fravalg er vi vidende om, da perspektivet pa opstartsfasen kun bliver
belyst med hvorhen vi vaelger at “kaste vores lys fra vores lygte”, og vi ved, at der er mgrke omrader, der ikke

bliver belyst. Vi vil derfor nedenfor give nogle bud pa nogle perspektiver vi ogsa kunne have belyst.

Det har ikke vaeret muligt at veere fysisk tilstede pa et opstartsmg@de, og vi har derved ikke observeret en op-
startsfase. Hvad er det egentlig der sker? Og hvad er der pa spil? Sa ved at vi har valgt dette fra, har vi ikke
kunne observere kommunikationen, bade den verbale og nonverbale, ved at veere fysisk tilstede, og derved
ikke kunne se hvordan sammenhangen kunne veere, i forhold til vores teorier, safremt vi havde haft mulighe-
den for en egentlig observation. Hvordan hanger det eksempelvis sammen i forhold til analog kodning ifglge
Bateson? Dette kunne vaere en spandende vinkel at have med, da den nonverbale kommunikation kan vaere

en vaesentlig faktor i kommunikationen.

Ved at tage udgangspunkt i konsulentens perspektiv, har vi ikke fokuseret sa meget pa kundens perspektiv.
Kundens perspektiv kunne vaere en interessant vinkel at fa belyst, da kunden vil have en anden rolle i opstarts-
fasen, og kundens gje vil veere rettet mod noget andet, da kundens livsverden er forskellig fra konsulenten.
Kunden vil maske agere og reagere ud fra andre kontekster, som vil give et andet laeringsperspektiv. Kunden
kunne ogsa veere repraesenteret af flere forskellige personer (personale, ledere, tillidsrepraesentanter osv.), og
saledes ikke kun vaere begraenset til én person, sadan som vi fremstiller det i denne specialerapport. Dette vil
give et andet udgangspunkt for konsulenten, da der vil veere et bredere perspektiv pa mgdet, og spgrgsmalet til
vores konklusion kan veere, hvordan der kan navigeres imellem teorierne, nar der er mange meninger og
livsverdener i spil. Her vil der kunne vaere en uklar kontekst, som skal afklares i forhold til maske mange per-

spektiver, og hvordan szetter konsulenten rammen for det?
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Vi taenker ogsa, nar vi taler om kommunikation, at vi kunne se pa hvorledes vores konklusioner kan benyttes i
forhold til mere generelle undervisningsforlgb og mgder. Bade til planlaegning (opstart), samt til afvikling (pro-

cesstyringsredskab). Kan disse begreber bruges mere generelt? Og hvordan kan de ses i spil i andre situationer?

Nar vi har valgt at drage Knud llleris og hans lzeringsbegreb ind i vores speciale, og kun fokusere pa samspilsdi-
mensionen, kan de to andre dimensioner (indhold og drivkraft) vaere spaendende at drage ind. Hvordan ville
skabelsen af dette laeringsrum i opstartsfasen se ud, hvis man fokuserer pa andre dimensioner, eksempelvis
individets kognitive tilegnelsesproces? Samt at se pa det perspektiv, hvorledes konsulenten kan skabe lyst og

motivation hos kunden til at laere (hvor findes drivkraften?).

Vi kunne ogsa have valgt at belyse opstartsfasen ud fra Batesons laeringsniveauer. Dette kan vi ogsa sige i for-
hold til vores andre teorier, da vi har fravalgt forskellige modeller og perspektiver i de medtagne teorier, ek-
sempelvis CMM, som har mange andre modeller, til at belyse kommunikationsprocessen mellem parterne pa.

Disse kunne muligvis give et andet, mere nuanceret syn eller blot underbygge det allerede konkluderede.

Vi har i specialet valgt ikke at tage afsaet i en metode til at se opstartsfasen fra, eksempelvis Appreciative Inqui-
ry, coaching, Vygotsky med hans begreb om NUZO (og se konsulenten som den mere kapable voksne, hvilket
blandt andet bliver brugt i CMM ogsa), som vil give andre vinkler og perspektiver pa tilgangen til opstartsfasen.
Ligeledes har vi heller ikke belyst magtbegrebet i kommunikationen, og hvilken betydning har det for kontek-
sten, kommunikationen og relationsskabelsen. Hvordan ville det vzere i spil i forhold til den videre laereproces?
Og hvordan kan magtperspektivet haemme og fremme laereprocessen, bade i opstartsfasen, samt have betyd-

ning for den fremtidige lzereproces?

Vi kan hermed sige, at vi kan se mange aspekter i spil i denne opstartsfase, og det har derfor vaeret ngdvendigt
at snaevre vores blik ind pa nogle teorier, som vi mener, er vigtige, at medtaenke i opstartsfasen. Vi er i vores
konklusion blevet styrket i vores tro pa, at det er vigtigt at have en faglig bagage med sig som konsulent, for at
kunne koordinere, skabe mening og bevare et overblik, der videre kan abne op for at skabe et laeringsrum og

derved en udviklende proces for begge parter.

Det har vaeret en speendende og laererig proces for os, den har givet os mange spandende diskussioner og per-

spektiver pa forstaelsen af kommunikation. Og dette har i sig selv vaeret et leeringsrum for udvikling og lzering,
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der har gjort en forskel for vores forstaelse af kommunikation, samt vigtigheden i at skabe en optimal opstarts-

fase.
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English abstract

Our main contention in this report is that it is important to create a common basis for the learning process be-
fore you implement this, in order to engage in, to all parties, meaningful and instructive course. If there are not
developed common expectations between the involved, you risk that the future learning process will be a fail-
ure and the process and the goal is not fruitful for either party, because both parties each holds countless un-
spoken ideas and expectations for this particular learning. That is why we are interested in finding out how the
consultant in a startup phase creates and maintains contact with the customer so that they, as early as possi-

ble, can form optimal conditions for cooperation, and thereby an optimal basis for future learning.

We focus on the relationship between a consultant and a client, as we would like to focus on how to create the
best conditions to work with a learning process. We look at the relationship from the consultant's perspective,
as we would like to examine how the consultant can use his/hers knowledge of various theories and methods

to create, for both parties, a rewarding collaborative relationship.

We have in this report focus on three main areas; context, communication and relationship building, that we

believe are key attention points for the creation of the common ground between the consultant and the client.

Context covers a broad description of the frames and structures for start-up phase. We use Gregory Bateson to
define what context actually is and deepens this understanding with his concept of contextmarkers to see how
people categorize which context they operate in. We have further elaborated this understanding with Lang,

Little and Cronen’s domaintheory, as a way to become aware of how to move in three different contexts, all of

which will determine how to interact with other people.

Communication may be many elements and can be understood and interpreted in many different ways. We
have chosen to build on Bateson’s communications concept, with main focus on the concepts of coding, re-
dundancy and meta-communication. We have added this theory with W. Barnett Pearce and Vernon Cronen’s
communication theory CMM (Coordinated Management of Meaning), which has the main focus on how to es-
tablish, understand and develop the inter-personal communication in a way that promotes better co-
operation, and opinion-building among the communicating parties. CMM points out the great importance of
the language, and how the consultant can develop and modify the cooperation between them in a more ap-

propriate direction, using the language. To supplement the CMM theory, we have chosen to take Karl Tomm
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and his questiontype model into this report which illustrates how the consultant can work with the language in
the start-up phase. Karl Tomm has categorized different types of questions as a way to use the language, to

modify, develop and clarify the conversation and its contents between the communicating parties.

We emphasize that the consultant should provide meaningful learning and development for both parties, in
order to create a fruitful collaboration. We point out, that cooperation between the consultant and the client
should reach a metalevel, and that this is essential for the consultant in the start-up. It is at this metalevel, that
the consultant with the customer can clarify expectations and interpretations in order to navigate in, or change
the inappropriate behavior that hamper the development of the common basis of cooperation, and the solid

foundation for future learning.

We point out that a common developed basis provides better conditions for future learning, since it eliminates
or minimizes the many risk factors for the learning process, so that it will not have an uneven start, or take

place on misguided or inconsistent expectations.
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Ansvarsfordeling
Vi vaelger at illustrere vores ansvarsfordeling ud fra vores indholdsfortegnelse, ved at skrive den hovedansvarli-

ges navn i blat ud for afsnittets navn. Star navnet i en overskrift til et stgrre afsnit, anses det som vaerende
denne person som har hovedansvaret for hele afsnittet (dvs. inkl. underafsnittene), medmindre andet er angi-

vet. De afsnit, hvor der ikke er angivet navne, anses som vaerende fzelles ansvarlige afsnit.

INDLEDNING

VORES FOKUS - OPSTARTSFASEN
PROBLEMFELT

LARINGSSITUATIONEN- SET FRA KNUD ILLERIS
ILLERIS” LERINGSMODEL
INDHOLDSDIMENSIONEN (IVIONA)
DRIVKRAFTSDIMENSIONEN (KIRSTEN)
SAMSPILSDIMENSIONEN (LISE)
SAMMENFATNING

AFGRZANSNING

PROBLEMFORMULERING
METODE

FREMGANGSMADE

KONTEKST

KOMMUNIKATION

RELATIONSSKABELSE

ERKENDELSESTEORETISK STASTED
SOCIALKONSTRUKTIONISME

SYSTEMISK TANKNING

EMPIRI

VIDENSKABSTEORETISKE TANKER
UNDERS@GELSESMETODEN

KRITIK AF METODEVALG

VORES UNDERS@GELSESDESIGN, SEMISTRUKTURERET FORSKNINGSINTERVIEW
INTERVIEWUNDERS@GELSENS FORSKNINGSEMNE
HVAD VIL VI UNDERS@GE?

ETISKE OVERVEJELSER

DE SYV FASER GENNEM INTERVIEWUNDERS@GELSEN
VALIDITET

RELIABILITET

GENERALISERBARHED

RAPPORTERING

OPSAMLING

TEORI, EMPIRI OG ANALYSE

FOKUSOMRADE 1: KONTEKST

BATESONS KONTEKSTBEGREB (LISE))
KONTEKSTBEGREBET | PRAKSIS (LISE
DomzNEeTeoRI (IVIONA)
PRODUKTIONENS DOM/NE
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/ESTETIKKENS DOM/NE

FORKLARINGENS DOM/NE

OPSAMLING

DOMZNETEORIEN | PRAKSIS (IVIONA)
OPSAMLING

FOKUSOMRADE 2: KOMMUNIKATION

BATESONS KOMMUNIKATIONSBEGREB ( LISE)
BATESONS KOMMUNIKATIONSBEGREB | PRAKSIS (LISE)
cMM (KIRSTEN)

AT ANLEGGE KOMMUNIKATIONSPERSPEKTIVET
VALG AF KOMMUNIKATIONSPERSPEKTIV

AT SE PA KOMMUNIKATIONSPROCESSEN

AT SKABE MENING

FORGRENINGSPUNKTER
SOCIALKONSTRUKTIONSMODEL, CMM
KOMMUNIKATIONSPERSPEKTIVET PA M@DESITUATIONEN
AT TOLKE EN EPISODE

OPSAMLING

CMM 1 PrAKsIS (KIRSTEN)

KARL TOMMs sP@RGSMALSTYPER (IVIONA)
SITUATIONSAFKLARENDE SPBRGSMAL
PERSPEKTIVERENDE SP@RGSMAL

GENERERENDE SPBRGSMAL

INITIATIV AFKLARENDE SP@RGSMAL
KONTEKSTUELLE SP@RGSMAL
META-SPBRGSMAL

SP@RGSMALSTYPERNE | PRAKSIS (VIONA)
OPSAMLING

FOKUSOMRADE 3: RELATIONSSKABELSE

BATESONS RELATIONSBEGREB (LISE)

BATESONS RELATIONSBEGREB | PRAKSIS ( LISE)

DiALOGEN (KIRSTEN)

AT HAVE FACILITATORROLLEN

AT VARE GAMEMASTER

CMM’s HIERAKIMODEL

CMM’s MARGERITMODEL

GAMEMASTER ROLLEN OG CMM MODELLERNE | PRAKSIS (MONA)
OPSAMLING

KONKLUSION

KRITIK AF VORES TEORIVALG

PERSPEKTIVERING

FEJL! BOGMARKE ER IKKE DEFINERET.

ENGLISH ABSTRACT (LISE)
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Bilag 1: Interviewguide

1. Kontekst

Vi vil gerne have dig til at teenke pa konteksten for et opstartsmgde..

Hvordan og i hvilket omfang, har den indledende kommunikation imellem kunde og konsulent, betydning for
det videre samarbejde?

e Generelt: Hvorfor er opstarten vigtig? Hvad mener du er det vigtigste? Hvad vil en god/darlig opstart
betyde for hele forlgbet?

e (er det vigtigt at fa defineret malet fra starten)

e Eksemplificér: Et eksempel pa betydning, god/darlig opstart

Nu har talt om overordnet, nu vil vi gerne ned pa et mere praktisk detaljeret niveau.
Hvordan arbejder konsulenten med den Igbende kontekstafklaring (kontekstmarkgrer)?

e Hvilke overvejelser ggr du dig omkring hvorledes rammerne skal veere for Jeres fgrste mgde, eksem-
pelvis paklaedning, sammensaetning af folk der skal mgdes, andet?

e Hvordan er du opmaerksom pa at du pavirker/saetter rammerne for Jeres mgde?

e Hvad er du er opmarksom pa, nar du fgrste gang har kontakt med en kunde, i forhold til at finde ud af
hvad det hele handler om? Har du nogle fremgangsmader, metoder som du oftest bruger?

e Hvordan finder du ud af hvad det er kunden har brug for? Og kan dette @ndre sig undervejs i Jeres fgr-
ste mgde?

e Erderforskel pa om det fgrste mgde er telefonisk/over mail eller om det er et personligt mgde, med
henblik pa hvorledes du kan szette rammerne for mgdet?

e Evt. hvilke tanker ggr du dig mellem telefonkontakten og det personlige mgde?

e Huvilken rolle skal kunde have i opstartsforlgbet, efter din mening? Eksempelvis, hvor meget ansvar skal
kunden have for at seette rammer og hvor meget skal kunden forberede sig pa Jeres fgrste mgde, eller
mellem mgderne?

Vi har nu vaeret igennem spgrgsmalene som bergrer selve konteksten for mgdet...Vi vil nu ga videre til et fokus
pa din rolle og dens betydning for samarbejdet.....

Hvilken rolle har en proceskonsulent og hvad kan forskellige roller betyde for samarbejdet?

e Erderforskel pa at veere en intern konsulent ift. at vaere ekstern? Hvilken betydning/konsekvenser har
det for samarbejdet?

e Skal du som konsulent indtage forskellige roller overfor forskellige kunder?
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Hvilke betydninger har de forskellige roller for samarbejdet?

(Vi behgver maske ingen overgangsinformation inden vi gar videre med de naeste spgrgsmal)

(Hvordan hjeelper kendskab om Domaneteori, dvs. om forforstaelse og mgnstre i samtalen konsulenten, sa
kunden og konsulenten bliver bevidst om egen position og rolle her i?)

Hvordan er du bevidst om din egen forforstaelses indflydelse pa samarbejdet med kunden?
Personligt: hvordan pavirker kundens personlighed, optraeden o.a. din tilgang til samarbejdet?

Teoretisk: Ggr du dig nogle teoretiske overvejelser om din egen og kundens forforstaelsers betydning
for samarbejdet?

Har du et bestemt teorisaet, made eller veerdisaet du generelt arbejder ud fra?

Kender du til domaneteori? Hvordan kan du se domaneteoriens anvendelse i en opstartsfase?

Nu har vi naevnt leering nogle gang, sa vi kunne godt taenke os at se pa leeringsbegrebet i de fglgende spgrgs-

mal...

Hvilke udviklingsmuligheder sgges der? Er der forudszetning for leering? Hvad er lzering og hvilken lzering ¢n-
skes af bade kunde og konsulent?

Hvordan vil du definere lzering? Hvad vil det sige "at leere"?

Vil et samarbejde altid indeholde en form for laering?

Vil "malet" for hele processen altid vaere en form for laering?

Hvordan finder du ud af om og hvor meget kunden gnsker at laere i det forestaende forlgb?

Hvordan far du afstemt forventningen om forandring/lzering fra kundens side, sdledes at det bliver rea-
listisk i forhold til de givne rammer, bade gkonomisk, tidsmaessigt, dine kompetencer mm.?

Nu har vi talt meget om selve rammerne for mgdet/ konteksten. Vi vil derfor ga videre til det naeste em-
ne...som er selv kommunikationen.

2. Kommunikation

Hvordan er konsulenten bevidst om at sproget etablerer talehandlinger, der vil danne kontekst for en sam-
arbejdsrelation?

| hvilket omfang er du bevidst om kommunikationens betydning for dit og kundens samarbejde?
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o Mimik, intonation, kropssprog, ordvalg mm.

Hvordan bruger du dit sprog til at skabe Jeres samarbejde, eksempelvis ift. at fa kunden til at reflektere
over behov og gnsker?

Hvordan bruger du sproget til at ggre kunden aktiv deltagende i processen mod at skabe en samar-
bejdsrelation?

Hvilken betydning har kundens sprogbrug for dig?

(Hvordan og i hvilket omfang opleves brugen af forgreningspunkter, som essentielle for konsulentens tale-
handlinger?)

Her har vi evt bare en glidende overgang til naeste hold spgrgsmal....

Kan du se muligheder/faldgruber i maden hvorpa sproget bliver brugt mellem jer?
Hvordan bruger du sproget til at holde jer "pa sporet" og sikre at | bevaeger jer fremad i processen?
Hvordan bruger du sproget til at komme ud af "fastlaste" og maske konfliktfyldte situationer?

Bruger du sproget som et reflektionsredskab overfor kunden? Eksempelvis for at fa kundens idéer og
tanker. Hvorfor?

Benytter du dig af feedback til kunden, og omvendt?

Bruger du sproget som et "afklarende redskab"- eksempelvis afslutningsvis, for at sikre at begge parter
har samme forstaelse for opgavens ordlyd?

Det var generelt omkring bruge af sprog og kommunikation. Nu vil vi spgrge mere specifikt ind til dit brug af
spgrgsmal i samtalen

Hvordan kan konsulentens kendskab omkring brugen af forskellige spgrgsmalstyper, skabe en klarhed over
konsulentens og kundens behov i situationen? Er der forskel pa hvordan man stiller spgrgsmal og der konse-
kvenser heraf?

Overvejer du hvordan du stiller spgrgsmal?
Og er der forskel pa hvordan du ggr det?
Bruger du spgrgsmal med bestemte hensigter i samtalen med kunden?

Er der konsekvenser af forskellige mader at stille spgrgsmal pa? godt/skidt?
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Vi vil nu fokusere pa hvordan du skaber en relation imellem kunden og dig.

3. Relationsskabelse

Hvordan skaber konsulenten en god og fremadrettet samarbejdsrelation for de fglgende mgder imellem
kunde og konsulent?

¢ Hvordan skaber du en god samarbejdsrelation med en kunde? Hvad ggr du?

e Hvordan fastholder du den gode samarbejdsrelation med kunden?

De afsluttende spgrgsmal har focus pa tillid og tryghed i forhold til at skabe relationer med hinanden
Hvordan skaber konsulenten en tryg og tillidsskabende relation til kunden?

e Har du fokus pa at skabe tillid og tryghed mellem dig og kunden?

e Hvad betyder tillid og tryghed for dig? (definition)

e Hvilken betydning har skabelsen af tillid og tryghed for dig i samarbejdsrelationen?

e Hvad ggr du for at vedligeholde trygheden og tilliden mellem kunden og dig, bade undervejs og mellem
mgderne?

Interviewer ser pa de to andre... Er der noget vi mangler at fa informationer omkring?

Har informanterne noget de gerne vil have med pa falderebet?

Sa vil vi gerne sige tusind tak for jeres deltagelse.

| er selvfglgelig meget velkomne til at kontakte os efterfglgende, hvis der er noget i kommer i tanke om skulle
have vaeret naevnt, eller hvis der ellers er noget...

Erievtinteresseret i at fa deres lydfil af interviewet?

Eller maske er i mere interesseret i at fa den endelige rapport?
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Bilag 2: Transkribering af interview med konsulent A

I: Det vi gerne vil starte op med her, er selve konteksten, selve mgdet. Hvorfor nogle tanker har du omkring
det, lige nar du far den fgrste kontakt. Hvad er det vigtigste for dig og taeenke med i den fgrste samtale du har
med en kunde?

A: Det er om kunden har gjort sig klart hvad det er for en opgave, han hun vil have Igst, sa der er klarhed over
opgaven. hvad er opgaven, altsa hvad er det for en opgave der skal Igses, og hvad er det for en rolle at kunden
ser mig i.

I: Hvordan far du synliggjort at kunden er klar over den opgave?

A: Ved at sporge...

I: Bliver du ved med at spgrge ind, indtil du synes nu har du...?

A: Ja hvad er formalet med det vi skal, hvad vil de gerne have ud af det. Sa kan det veere afhaengig af hvad det
er for en opgave, hvad er det de gerne vil kunne? Nar dette forlgb er slut, som de ikke kan i dag. Hvad er det de
gerne vil blive bedre til, eventuelt.

I: S3 har vi noget om kontekstafklaring, noget om hvordan rammerne skal vaere omkring mgdet, og hvilke over-
vejelser du ggr dig pa det fgrste mg@de, feks. i forhold til din pakleedning eller sa mmensatning af folk. Har du
nogen du synes der skal vaere med, hvis nu det er en leder der har henvendt sig?

A: @h.. det er ihvertfal vigtigt at have klarhed over om der er forskel pa rekvirenten og den eller dem der skal
udsaettes for noget. Det er vigtigt for mig at vide om det er en rekvirent der ggr noget pa ledelsens vegne. og
hvis vedkommende ggr det pa nogens vegne, hvad er det sa for en organisation der er mellem rekvirenten,
som jeg sidder overfor, og sa den der evt. skal...

I: S3 det vil sige at nogle gange kan du maske godt have nogle overvejelser om, at du har nogle krav til nogle
medarbejdere der feks. skal med, hvis de er meget pavirket af det der skal ske?

A: Jeg har nogle krav til hvad relationen mellem rekvirenten og medarbejderne er, hvis det er en leder der re-
kvirerer, hvad er det sa for en organisation.

I: Har du en forskellig fremgangsmade eller metoder du bruger, for ligesom at fa synliggjort opgaven?
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A: Nej, det synes jeg ikke, det er ikke saerligt teoretisk det jeg fortager mig.

I: Nej, er der forskel ...?

A: Det er vigtigt for mig, er at veer sikker p3, at det ikke skal ind, altsa at jeg ikke bliver hyret indtil at skal Igse
en ledelses opgave. Som vedkommende maske ikke tgr Igse. Sa det er vigtigt for mig at fa afklaret at jeg har en
mulighed for at kikke pa rollen, fra kanten af, sa jeg ikke skal ind og I@se deres opgave for dem, det skal de selv
gare.

I: Er der forskel pa hvordan du ggr, hvis det nu feks. er en kontakt i telefonen eller over mail, iforhold til den
personlige kontakt, hvor i maske har et mgde den fgrste gang?

A: Det er meget fa opgaver jeg far over mail, eller den opgave jeg skal op og Igse i Viborg nu, der har jeg feks.
ikke talt med rekvirenten overhovedet, den er kommet igennem min chef som en hasteopgave. Og det synes
jeg faktisk ikke er szerligt behageligt, jeg er ikke klar over hvad kunden vil have przecist. Jeg har et billede af det,
det er det jeg har forberedt mig pa, men det er ikke sikkert jeg rammer rigtig. Jeg har ikke veeret i nserheden af
kunden.

I: Nej, hvad tanker har du gjort dig om det mgde, du skal til nu, nar du slet ikke har et overordnet...?

A: Jeg har bare taenkt, nu g@r jeg det her, og sa ma vi se om det rammer, og sa teenker jeg ansvarligheden fra
min side er ikke sa stor, som den ville vaere blevet, hvis jeg havde haft en direkte kontakt med kunden. jeg har
faet en meget kort beskrivelse af hvad det her gar ud p3, det er ogsa en meget lille opgave. Jeg skal ud og lave
et oplaeg pa en halv time. Det er fgrst her i formiddag, at det er gaet op for mig, hvem det er jeg skal lave oplaeg
for.

I: N§, sa det er lidt detektiv...?

A: Ja det er noget af det vigtigste i det fgrste mgde, hvad er det for nogle mennesker jeg skal veere sammen
med. Er det ledere eller medarbejdere. Ja, hvor er de henne i organisationens hierarki. Og sa spurgte du om
noget med paklaedning, og som du kan se, ggr jeg ikke sa meget ud af det,.

12: Tror du det har indflydelse pa...?

A: ja det tror jeg..
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12: Hvordan taenker du?

A: Ah.. jeg teenker at hvis jeg nu stiller op i jakkeszet og slips, sa tror jeg, jeg naturligvis ville signalerer noget
andet. Jeg har ikke noget gnske om at signalere teknokrati som feks. sddan noget magtdyrs aktie, det gnsker
jeg ikke at signaliserer.

12: Tror du sa der er forskel pa om man er ansat som en intern konsulent, hvor man maske ikke har nogen
dresscode, og det at veere en ekstern konsulent, har du prgvet det, er der forskel?

A: Jo, det har jeg provet

12: Er der forskel i din paklaedning, nar du er ude for det ene, og for det andet?

A: Nu er jeg kun ude som intern konsulent. Sa jeg har vaeret ude som ekstern konsulent ikke, ja men det var
ogsa fordi det var en anden type virksomhed, mange var private, men det er stadig anderledes end som man
bliver teknokrat, det er jeg ikke, sa hvis de vil undga mig pa den baggrund, sa ma de gerne det, det er fint nok
for mig..

12: Men det har du ikke oplevet...?

A: Nej, men jeg skal ikke kunne sig om det har foregaet. Men jeg tror det har stor en betydning.

12: Sa du taenker du er mere tillid skabende ved ikke at have jakkesaet pa?

A: Jeg hari hvert fald stgrre chance for at optraede naturligt...

12: Okay.

A: Det tror jeg.

I: Godt, sa har vi noget omkring rollers betydning iforhold til din rolle som konsulent, men ogsa konsulentens
rolle, har du nogle tanker omkring hvilke rolle du synes klienten skal have? Man kan sige, du var lidt inde pa det
f@r, det med ansvaret, og veere den der styre, hvem har den styrende rolle i det fgrste mgde.
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A: Det kommer an pa hvad perspektivet er, den styrende rolle i forhold til og klarlaegge opgaven, den tror jeg,
jeg har. At forstdet pd den made at jeg kan stille nogle spgrgsmal, der kan ggre opgaven klar for mig, men ogsa
der kan gg@re opgaven mere klar for kunden. For jeg oplever med jeevne mellemrum at det der med, at uanset
kunden som er uklar pa hvad pokker det er opgaven vi kommer med her. Jeg har vaeret ude for at jeg bliver
ngdtil at seette dig ned, maske sammen med nogen og sa skrive et stykke papir pa hvad det her gar ud pa. Nar
han sa har gjort det, sa kan vi snakke sammen igen.

I: S3 nogen gange sa er du den rolle, der giver kunden en opgave til kunden, fgr du gar videre?

A: Jeg siger pa dette grundlag kan jeg ikke arbejde, for jeg ved ikke hvad det er for en opgave du gerne vil have
mig til at hjeelpe dig med at Igse. Sa jeg tror det er vigtigt for dig at blive klar pa det, jeg vil gerne hjzelpe dig
med det. Altsa vil jeg gerne hjalpe dig med at blive mere klar pa det, men jeg kan jo ikke ga ind og Igse en uklar
opgave. Det resulterer jo ogsa i en usikkerhed. S a rollen i forhold til at og vaere afklaret pa opgave kan sagtens
ligge pa mig. og rollen som graensesaetter i, hvad kan kunden fa hos mig, kan ogsa ligge pa mig.

I: Men som du siger selv, sa kan rollen godt vaere forskellig?

A: Ja ja jeg har ogsa massevis af kunder der er helt afklaret pa hvad det er for en opgave.

I: Ja, vi er i vores speciale inden omkring domaene teorien. De forskellige domaner hvordan spiller de ind i dit
arbejde?

A: Hvis | teenker domaeneteori i forhold til det initierende mgde, sa tenker jeg, at der er sadan noget produkti-
onsdomaene over det, hvad geelder her, hvad gzlder der er forgribelsen, hvad er det for en ramme, som er
geeldende. Det bliver meget det produktionsdomaene, sa det er vigtigt at fa opgaven rammesat, sa vi er enige
om hvad det er, der er indenfor margenen, indenfor rammen. Derfor fungere det meget i produktionsdomae-
net sa det bliver sagen, kan man sige, der bliver rammen for denne opgave. sa hvis kunden og jeg ikke har fael-
les opfattelse af hvad opgaven er. Sa kan der opsta problemer. Sa problemerne opstar i det gjeblik hvor vi feks.
ikke begge to er pa produktionens domaene, men er pa hver sit.

I: Ja, sa det er noget af det du er meget opmaerksom pa?

A: Ja jeg den her opgave teenker jeg det er vigtigt at vi er enige om hvad opgaven er, og hvad opgaven ikke er..

I: Sa det er noget med at fa det synliggjort pa produktionsdomanet kan man sige, i de fgrste faser?

A:Ja
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I: S3 har vi noget i forhold til lsering, hvordan du f.eks. definerer lzering i de her, i den her fase.

A: Altsa det indledende mgde?

I: Ja, og hvad du teenker, hvad vil det sige at laere? Der i opstarten i forhold til den opgave du skal ud og lave,
eller nar du sidder i mgdet, hvad er det for en leering vi snakker om?

A: Det ved jeg faktisk ikke

I: Nej, jeg taenker lige fgr talte du om et halvtimes oplaeg, i forhold til den laering der ligger i den?

A: | forhold til den opgave sa er det rent pafyldning, det er sadan en pafyldningsmodel. De skal oplyses om ind-
holdet i det officielle ledelsesudviklingsprogram, og sa skal de ud fra det, tage stilling til om de evt. vil have et
skreeddersyet ny udviklet program til deres afdeling. Sa det er sadan ren envejs, ikke, sa det er sadan et oplaeg
eller indleeg, det er jo ikke en eller anden... det er der ikke meget konsulent i. Jeg har brugt formiddagen pa at
seette mig ind i de ledelsesudviklingsforlgb som jeg ikke har haft noget med at ggre, og sa skal jeg bare op og
videreformidle det. jeg vil sige hvis vi taler laering der, sa er det jo et grundlag til at tage stilling pa, i forhold til
at treeffe et valg.

I: Hvad sa i forhold til hvis du kender opgaven pa forhand, eller i det fgrste mgde i forhold det nu skal vaere et
forlgb eller seminar, over laengere tid, hvor der skal komme et eller andet produkt ud af det, da skal have lzert
noget, er der sa forskel pa hvordan i forhold til det fgrste mgde?

A: Ja det er der jo nok, hvis vi taler om et forlgb over 4 temadage, sa har jeg ikke overblikket nar jeg sidder i det
farste mgde til at kunne sige, detaljerne for hvad der skal vzere, fordi hvad skal der vaere, men det vil jeg ga
hjem og arbejde pa. Sa vil jeg fremsende et forslag til kunden og sige, nu ser vi pa den forestilling med henblik
pa, altsa hvad er formalet og malet, for det her forlgb ikke ogsa, hvad skal der komme ud af det.

Jeg har ikke ret meget tid nu

I: nej, det sidste vi eri forhold til selve kommunikationen, de forskellige samtale former, eller tale formulerin-
ger, de linezre og de cirkulaere, iforhold til Karl Tomm. Hvordan har du det med i din forberedelse eller hvor
opmaerksom er du pa, hvordan du stiller dine spgrgsmal?

A: Ja, men det er meget sadan situations afhaengig. Altsa, det er bare sadan afdaekning i forhold til behovet, er
iforhold til, om det er de linezere eller cirkulaere spgrgsmal jeg stiller. Jeg er ikke szerlig teoretisk i min forbere-
delse, jeg er mere til at tage ud og seet mig ned, og sa kommer det...
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12: Man kan sige det bliver en ping - pong mellem dig og kunden?

A: Nej ikke ping pong, men jeg synes jeg har erfaring med at sidde og forberede mig til mgder som er spil af tid,
sa vil jeg hellere tage af sted og sige her er jeg, hvad skal vi tale om..

I: Men det hgre jeg ogsa som du er meget opmaerksom p3, vi har vaeret indenom den her CMM model af Pear-
ce, hvor han snakker forgreningspunkter, og talehandlinger, hvor du som jeg hgre det, ligger meget vaegt pa de
her forgreningspunkter og talehandlinger. At du griber det der kommer, og siger det er det her der geelder, det
er der vi skal hen?

A: Man kan sige, at hvis vi skal saette teori p3, sa vil det vaere meget over i sadan noget social konstruktionisme,
der gar ud pa, hvad er det for en virkelighed der bliver sprogliggjort her. Og sa veere opmaerksom pa det, det
bruger jeg i forhold til kunden. Hvad er det de italeszetter? Hvad er det for en historie der fortzelles?

12: Har du et hjemmearbejde til kunden i den fgrste kontakt, og sa til i mgdes personligt. Er der nogle ting kun-
den skal tage stilling til, hvad vil de med dig, eller du szetter dem til at lave noget ud fra det de har sagt fgrste

gang.

A: Nej ikke til at begynde med,

12: F.eks. nogle hjemmeopgaver...?

A: Ja det kan jeg godt finde pa. Vi bliver desvaerre ngdtil at stoppe nu...
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Bilag 3: Transskribering af interview med konsulent B

Interviewer starter med:
¢ Informerer vedr. formalia.
e Konsulent er benaevnt som B. Vil gerne se den feerdige rapport.
e Informere om, at der er en time til radighed og at der en del interviewspgrgsmal.
¢ Informerer om, de roller hver interviewer har. At vi er nye i faget.

¢ Informerer om muligheden for at tegne til interviewet. Hvis der er noget som du mener at du ikke kan
svare pa, sa siger du det bare.

I: Vi beskaeftiger os med det indledende mgde, det er opstarten, hvad et det det er vigtigt at teenke pa? Det
ferste mgde, sa teenker vi det som kommer, enten efter kontakten, sms eller personlig kontakt. Vi er bevidste
om at der fglger noget efter dette mg@de, og at der kan veere en samarbejdsproces, det her det er simpelthen
opstarten. Hvad er vigtigt at teenke over? Er du med?

B: Ja

I: Vi vil gerne starte op med konteksten, eller rummet for det her opstartsmgde. Hvordan den indledende
kommunikation imellem konsulent og kunde. Hvad betydning det har for det videre samarbejde? Derfor vil jeg
gerne sadan generelt spgrge dig om, hvorfor er sadan en opstart vigtig og hvad du mener, er det vigtigste?
Hvordan du vil forklare hvad en god opstart betyder for mgdet.

B: Sa hvorfor det er vigtigt? Altsa, det er klart at opstart er vigtig fordi det er der skabes en arbejdsalliance og
skabes tillid, tillid til at man kan hgre hvad deres behov er og tager udgangspunkt i deres behov og ikke i hvad
man selv synes kunne vaere interessant. Hvilke kaepheste man matte have eller hvad man nu finder interessant.
Altsa at kunden far en oplevelse af at blive mgdt af en der interesseret i at vide, hvad er det jeres behov er og
hvor er det i gerne vil hen? Sa jeg teenker at det er tillid. Det er jo i virkeligheden en tillidssag. For at invitere en
konsulent ind i sin afdeling er i den grad et spgrgsmal om tillid, iseer hvis man ikke kender dem i forvejen sa er
det ret vigtigt mgde.Man risikerer noget, nar man inviterer en ind sa den der tillid er vigtigt.

I: Sa det er meget vigtigt for dig at du fornemmer at du far skabt en tillid til kunde?

B: Ja, eller i Igbet af det der opstartsmgde, der skulle det gerne vaere sadan at de tillidsfuldt teenker, yes... at
det er den rigtige person, vedkommende kan hgre hvad der er vores problem er og kan ogsa udfordre os pa
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nogle omrader. Man kan ogsa udvide perspektivet og vi kan fa noget tilfgrt ved at invitere den person ind. Det
skulle gerne veere fornemmelsen nar man gar ud af dgren...

I: Ja. Hvis jeg nu spgrger; en god eller darlig opstart, hvilken betydning det har for opstarten? Har du noget at
sige til det?

B: en darlig opstart kunne betyde at de simpelthen fyrer en hvilket at jeg synes at de skal. Man kan slutte mg-
det af med at sige, at nu har i muligheden for at sige om i kan bruge mig, pa baggrund af det her mgde, har de
lov til og jeg synes faktisk at de skal spg@rge sig selv om det; tror vi at hun kan hjelpe os med det vi har brug
for? Hvis ikke de tror pa det, efter det fgrste mgde, sa skal de jo sige, at det vil vi ikke, og sa bede om en anden

I: Har du det sa ogsa sadan modsat at det kunne veaere sa darligt for dig at du siger fra ?

B: Ja, det kan sagtens veere sadan, at hvis ikke jeg kan se mig selv i den opgave og hvis ikke jeg kan forhandle
mig hen i retningen af noget jeg kan se mig selv i, noget jeg kan sta inde for, sa kunne det da godt veere at jeg...
Jeg kan ikke lige komme pa et eksempel hvor jeg har gjort det, men det er helt sikkert en mulighed, at man si-
ger, det er spendende nok, men det bliver ikke med mig. Det kunne godt vaere en invitation til f.eks. at ga ind
og undersgge hvem skal jeg fyre? Det vil jeg taenke at det er et ledelsessamarbejde, jeg vil godt give denne der
ledelsessparring. Det kan sagtens vaere en eller anden situation i et firma eller i en afdeling hvor man star over-
for at skulle fyre, og hvor man har brug for hjeelp til at fa det gjort sa ordentligt og sobert og gennemtaenkt, sa
det bliver sa godt for afdelingen som overhovedet muligt. Og selvfglgelig ogsa pa en made sa det er til at leve
med for dem det gar ud over. Men det er et lederarbejde vil jeg taenke, at traeffe den beslutning om hvem det
er der skal fyres. Men jeg ved jo, at private konsulentfirmaer bliver trukket ind for at lave den slags arbejde, og
aflevere en liste til chefen med dem der skal fyres. Det kan godt veere at det er godt i nogle sammenhznge,
men jeg synes ikke at det er godt for afdelingen. Det vil jeg sige, det er ikke en opgave jeg skal have. Men helst
sikkert, der kunne vaere opgaver hvor jeg vil sige, at det skal ikke vaere mig. Maske skal i sg@ge et privat konsu-
lentfirma.

I: Nu vil vi ga ned til det mere praktisk detaljerede. Det her var sddan det mere overordnede omkring kontek-
sten. Vi snakker ogsa omkring den mere Igbende kontekstafklaring, sdadan at man hele tiden sgger for at finde
ud af om vi er pa sporet. Sa vil vi gerne spgrge dig, hvilke tanker du ggr dig omkring rammerne for det fgrste
mgde. Teenker du noget omkring paklaedningen, eller de fysiske forhold, eller ssmmensaetningen af dem som
skal mgdes? Altsa har du nogle krav til hvad det er for nogle folk som du gerne vil have der kommer pa banen?

B: Hvis jeg i telefonen har hgrt, at det her er noget om f.eks. mulig omorganisering til teams ... altsa hvis temaet
peger i retning af at det var smart at der var andre end lige chefen, som har faet den her tanke tilstede. Sa kan
det godt veere at jeg spgrger om de har overvejet det. Pa den anden side taenker jeg ogsa at det er helt fair,
hvis man som chef lige i fgrste omgang taenker... nej, lad det lige veere mig i f@rste omgang. Sa skal man teenke i
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at fa det vurderet ret hurtigt derefter, men jeg synes ogsa at det er fair nok, at man som chef lige har brug for
at teenke hgjt med en, uden at man indvier personalet i det i fgrste omgang... Sa jeg har ikke...

12: Dvs. at selvom | snakker fgrste gang over telefonen og fgrste gang i mgdes, sa er det maske bare dig og en
leder eller to. Og sa er det fgrst derefter at du vil sige, at har i maske til naeste mgde overvejet at skal nogle fle-
re personer med?

B: Ja, hvem kunne det i gvrigt veere smart at inddrage?

12: ok

B: Hvis man f.eks. skal lave en temadag for noget personale, sa vil jeg synes at det er uheldigt, hvis det kun er
lederen og mig som sidder og laver et program. For vi risikerer at ramme helt ved siden af- Sa det er fint nok at
lederen har en made som man vil have pa dagsordenen, men man kan godt risikere at ramme ved siden af hvis
man ikke ogsa har medarbejderstemmen med, hvad er det der fylder hos jer? og hvad har de af ideer til, hvor-
dan dagen skal skrues sammen?

I: Sa du tenker egentlig meget i hvem du skal inddrage for ligesom at sikre ejerskab for det i har gang i?

B: Ja,ja. Og for at medarbejderne ikke kan laene sig tilbage og sige, at det var ogsa lederen der har haft den her
ide, og de vil jo nok et eller andet med det her. Men det er sa op til dem at ggre det klart for os. Altsa at man
far dem involveret tidligere, sa medarbejderne ogsa har et medansvar for hvordan man bedst bruger sadan en
temadag. Hvad for nogle spgrgsmal synes de at det er vigtigt at fa sat fokus pa, nar nu overskriften hedder sa-
dan og sadan? lkke fordi de ngdvendigvis skal pavirke hvad dagen skal handle om, men de kan godt have nogle
meget meget vigtige vinkler pa det tema som skal behandles.

I: S3 det bruger du faktisk meget tid p3, hele den der afklaringsfase. Hvem er det egentligt der skal bruge det
her og til hvad?

B: Ja det synes jeg. Hvis jeg i telefonen kan hgre at det er en temadag som involverer en bred skare, sa kunne
jeg godt sige, at til det forberedende made, er der en eller to repraesentanter for den medarbejderkreds der nu
skal veere med. Men det er ikke hver gang.

I: Nej. Teenker du meget over de fysiske rammer for mgdet? Teenker du meget over hvis det f.eks. er en kon-
fliktsituation, hvor det er i holder mgdet?
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B: Til den aller aller fgrste kontakt, der tror jeg ikke at jeg gor. Jeg tror ikke at jeg gar direkte pa en konfliktbe-
handling uden at der har veeret et formgde.

I: Jeg taenker sadan generelt. Er det sadan at du teenker i de fysiske forhold, de fysiske rammer for det f@grste
mede? Afhaengig af konteksten?

B: Ikke sa meget. Jeg tror mest, at jeg taenker, at det bestemmer kunden. Det er som regel ude ved dem, med
mindre at de lige kommer forbi. Det plejer at veere ved kunden. Et lokale som de finder og sa indfinder jeg mig
bare. Sa det har jeg ikke sa meget mening om.

I: 0k.Sa er jeg naet til et spgrgsmal... Nar det er fgrste gang at du mgder en kunde, har du sa nogle fremgangs-
mader eller nogle metoder som du bruger, for at finde ud af hvad de efterspgrger, eller blive lidt mere bevidst
om hvad det er for nogle opgaver du skal Igse? Har du nogle bestemte mader du gar frem eller?

B: Jeg tror nok at starter bag fra. Jeg starter med at spgrge hvad de er for et felt. Tit har vi nogle billeder af
hvad der skal ske den dag, og tit har de forelsket sig i en eller anden metode og i hvert tilfaelde har de jo et te-
ma, som de synes er meget vigtigt at fa sat pa dagsordenen. Maske har de endda bestemt sig til at det kunne
vel nok vaere godt med noget open space eller et eller andet de selv har prgvet pa egen krop som de synes var
rigtig godt, og sa snakker vi lidt om det. Jeg plejer at starte der hvor jeg spgrger; Hvad er det for en effekt i ger-
ne vil have ud af denne dag? Og der bliver jeg nok egentligt laenge, fordi "billeder" der, er meget vigtige for mig
at styre efter. Jeg synes at det er sveert for mig at ga ud og lave en dag, Hvor de siger, at sa skal vi lave det og
det. Jeg synes at det jeg skal tilfgje dem, det er; Hvad er det der skal komme ud af det? For det glemmer de tit
at taenke pa. Det er nok ogsa Regionens ledelses og styringsgrundlag der for os til at teenke i effekt: hvad der
skal komme ud af det her? Det er jo ikke bare fordi at folk skal have en god dag, hvor de lige slapper af fra det
daglige raes. Det er jo ogsa fordi at noget skal veere anderledes i arbejdslivet, nar de kommer tilbage, og hvad er
det sa der skal vaere anderledes? Det er vigtigt at de far et billede af, bade ledere og medarbejdere. Jeg synes
faktisk tit, at det er der, nar man kommer ind omkring, der hvor det egentligt braender. For nar de siger, jamen
vi skal have noget mere tillid eller vi skal vaere bedre til at handle og ikke snakke sa meget. Der far de jo faktisk
sagt noget vaesentligt om hvad der lige praecis er pa spil i afdelingen. Det vil man sagtens kunne komme uden
om, hvis man ikke spgrger der.

I: Nu siger du at du har sadan nogle maerker at du styrer efter i samtalen, for at finde ud af hvad det egentligt
er for nogle behov de har. Har du oplevet at det sa kan andre sig, at det de egentligt troede at de skulle bruge
dig til, at det ved din made at spgrge pa, har @ndret sig?

B: Ja, det synes jeg.

I: Ok. Sa du oplever en effekt af, at du bruger den tid du g@r pa at maerke kunderne?
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B. Ja, helt sikkert.

I: Sa har vi et spgrgsmal vedr. om du synes at der er forskel pa om det fgrste mgde er telefonisk eller det er
over mail, eller det er et personligt mgde?

B: Jeg tror at jeg tilstraeber et personligt mgde. Jeg kan ikke komme i tanke om nogen situationer, hvor jeg ude-
lukkende har Igst opgaven ud fra en telefonisk kontakt. Det er nok sket, men det er ikke ret tit.

I: Sa der er ikke nogle situationer hvor du sidder i telefonen og aftaler hvordan det videre forlgb skal veere eller
laver et program ud fra en telefonkontakt?

B. Nej.

I: Men i kan godt aftale et fysisk mgde pa baggrund af den fgrste telefoniske kontakt?

B: Ja. men ofte sker det faktisk over mail, ofte bliver en kunde visiteret til mig over mail. Sadan et "allekald",
hvem kan tage dem her kunde? Kunden har brug for et eller andet den og den dato og vi kan se at jeres kalen-
der er fri. Hvem vil tage denne opgave? Hvis jeg sa siger ja, sa tager jeg den og skriver til kunden; Jeg har faet
en henvendelse og det vil jeg gerne og hvornar kan vi mgdes og tale om det? Det er ikke altid at jeg ringer op
og sperger hvad det her det handler om, f@r jeg sidder overfor dem.

12: Nu har du ikke oplevet det sa tit, men hvad kunne du forestille dig var forskellen pa hvis det personlige mg-
de var over telefon eller mail..eller personligt? Hvad kunne det betyde for processen?

B: Jeg tror at det i virkeligheden tager laengere tid. Det man godt kan ggre over mail, det er at sige, inden vi sa
megdes den og den dag, sa prov lige at taenke over de her spgrgsmal. Det kan sa ggre at man mgdes pa en an-

den made, end hvis jeg bare stiller uden. Men det kraever sa at nogen ved lidt om, hvad det handler om, for at
jeg kan hjelpe dem med at stille spgrgsmal.

I: Men det fornemmer du s3, pa f.eks. en mail, at de er rimelige konkrete med hvad de gerne vil have hjelp til.
Kunne man sa forestille sig at du siger, at i skal lige pr@ve at kigge pa det eller det til naeste gang?

B: | virkeligheden sa tror jeg at det foregar pa den made, at jeg far en mail og jeg kontakter dem med henblik
pa et mg@de. Det er yderst sjeeldent at det foregar pa en anden made. Det er det der med at seette folk pa en
opgave og de har pisse travlt, hvis ikke jeg ved om det er netop det, der er deres problem. Og det tager altsa
lige i hvert fald en time, hvor man prgver at finde ud af hvad det er for en effekt i vil have ud af det? Sa kan det
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jo veere, at det jeg har bedt dem om at forberede sig pa har vaeret fuldsteendig ved siden af, nar jeg fgrst kom-
mer til at fa snakket med dem om hvad det egentligt er de vil. Sa det er ikke noget jeg g@r ret meget.

I: S3 hvis kunden f.eks. efterspgrger en temadag om f.eks. psykisk arbejdsmiljg, sa har du ikke nogen papirer i
skuffen, som du lige kan sende af sted til dem, sadan at du kan informere dem om, at nar i nu snakker om te-
madag, sa er det sddan og sadan og det i skal taenke over?

B: Nej, for sa er det ligesom om at jeg allerede har bestemt mig til hvad det er der skal forega, og hvad det mon
er de har brug for. Og faktisk haender det ogsa, nu er psykisk arbejdsmiljg ikke lige det jeg har mest med at gg-
re, men lad det nu veere teams. Jeg kommer ud og snakker med dem om at de vil omorganisere til teams. Sa
spgrger jeg jo hvad det er de haber at fa ud af det, hvad skal det vaere svar pa? Hvis teams er svaret, hvad er sa
spgrgsmalet? Sa viser der sig maske noget helt andet og sa kunne jeg maske have brugt bade deres og min tid,
med at snakke om teams som de alligevel ikke gnsker skal vaere. Sa jeg synes at det er sveert, hvis det bare er
pa baggrund af en overskrift og vejledning fra mig. Det er altsa fgrst nar man har snakket med dem, hvad det
egentlig er der ligger i det her? Hvad er det i spgrger om og er det overhovedet teams, eller skal det handle om
udveksling af forventninger til samarbejdet.

I: Det var sa noget omkring kontekst og mg@det og din rolle og dens betydning for samarbejdet. Jeg ved godt at
du har vaeret lidt inde over det. Men tror du at der er forskel pa at vaere intern konsulent i forhold til at veere
ekstern konsulent? Hvilken betydning og konsekvenser tror du at det kan have for samarbejdet imellem kunde
og konsulent, at konsulenten er en del af virksomheden?

B: | det f@rste mgde?
I: Ja

B: Det har det jo nok, men lige hvilken?

I: Jeg teenker sadan lidt pa det, f.eks. nu arbejdsklimaundersggelsen, der kan man jo ga ind og rekvirere en kon-
sulent, hvis man har brug for at fa hjaelp til det videre arbejde. Man kan jo sige, at det jo er noget som de ma-
ske ikke selv har gnsket , eller selv har teenkt at de har brug for hjelp , men de kan se at fordi resultaterne er
kommet at, sa ma vi hellere bede om hjzelp. Tror du at det har nogen betydning for den made at de rekvirerer
en konsulent pa? De har jo ikke selv faet ideen til at de har brug for hjeelp pa deres arbejdsplads, de kan se at
der star nogle resultater at de klarer sig rigtig darligt og sa kan de se at regionen har lavet et stykke papir, hvor-
pa der star at de kan fa hjaelp af en HR konsulent.

B: Men stadig vaek er det deres eget valg. De kan veelge at sige at det her klarer jeg selv. De kan ogs3, hvis de
har pengene vaelge at kpbe hjaelp udefra, det er der nogle der gor.
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I: Ok. Du ser ikke at der kan veere nogen forskel?

B: De vil aldrig komme ind af den dgr hvis ikke en leder har sendt dem. Og sa teenker jeg at der kan veere forde-
le, da vi jo kender regionens ledelses og styringsgrundlag, vi kender jo politikkerne. Og der er noget stgtte og
hente da vi kan give dem noget som de maske ikke selv har teenkt pa. Sa er der f.eks. nogle ulemper ved det,
om ikke andet sa nogle fantasier: hvad vi bruger de informationer til som vi far af kunden? Kan de regne med
os? Jeg tror faktisk at de er klar over at de kan regne med os og vores tavshedspligt, men det skal vi nok ud og
spgrge kunderne om. Jeg tror egentligt at det naermere handler om nogle bestemte konsulenter, hvis man si-
ger, nej vi kan ikke bruge dem, vi tager en ekstern.

I: Sa vil jeg gerne ga lidt videre til at tale om, den forforstaelse du har med dig nar du gar ind i en opgave. Er du
bevidst om at du har en forforstaelse og at den har indflydelse pa det samarbejde du har med kunden? Med
forforstaelse, sa mener jeg at du har en made at se livet p3, se situationen pa ud fra egne erfaringer og hvor du
er henne i livet? Er du bevidst om, at nar du sa mgder kunden, at det har indflydelse?

B: Det tror jeg i hgj grad at det har. Det er jeg bevidst om, den forforstaelse jeg har handler jo ogsa om mit teo-
riapparat og hvordan jeg ser pa hvad en organisation og hvad ledelse er. Det styrer jo mine spgrgsmal og hvad
forandringsledelse er, styrer jo i hgj grad mine spgrgsmal. Sa den forforstaelse er bestemt med, samtidig med
at jeg forsgger at parkere den, sadan at den ikke skal dominere. Det er jo ikke sadan at den skal fylde det hele.
Den skal jo parkeres ind til jeg har fornemmelsen af at vide hvad deres problem er. Sa bruger jeg den ogsa i
forhold til at udfordre, hvis de har en forestilling om hvad f.eks. sddan en temadag vil ende med at vaere, hvis
den haenger isoleret i luften, ja sa bliver jeg ngdt til at udfordre dem, for det ved jeg jo godt, at det g@r den ik-
ke. Hvis ikke man teenker i, hvad sa bagefter? Sa kan den godt komme til at std som sadan en boble. Og i virke-
ligheden kan ende med at frustrere personalet endnu mere, for nu vil den rejse nogle forventninger om, at no-
get skal @ndres. Og hvis man ikke arbejder videre med det kan det ende med at ggre mere skade ende gavn.
Det er klart at sadanne nogle forforstaelse slaber jeg jo med.

I: Nu vil jeg komme med et mere personligt spgrgsmal. Hvordan pavirker kundens personlighed og optraeden,
din tilgang til samarbejdet? Er det noget du teenker over at veere pavirket af?

B: Jeg taenker nok, at det bestemt er noget jeg registrere og forholder mig til, men jeg kan forholdsvis hurtigt
fornemme om det her er en leder der er "hjemme" og har slagkraft og noget de vil og kommer ud over rampen
osv. osv. eller er det en leder der er pa halene, sa det er mere det, om det har noget med personlighed at gg-
re, det ved jeg ikke. Men jeg kan da godt maerke om det er en leder der virkelig er presset helt ud til kanten.

12: Hvordan pavirker det sa dig?

B: Det pavirker mig nok, sadan, at jeg jo uanset hvor lederen er henne ser min rolle som at veere en som skal
stptte og styrke ledelsen. Sa jeg vil teenke i hvad skal der til for at stgtte denne her ledelse. Hvor er de henne?
Hvor meget det lige betyder i den indledende fase? Det betyder jo nok noget hele vejen igennem.
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I: Jeg teenker ogsa pa, at hvis du f.eks. m@gder en meget aggressiv person den fgrste gang du ser vedkommende
eller en meget passiv person. Har det indflydelse pa hvordan du griber det an?

B: Det har det selvfglgelig. Hvis jeg har pa fornemmelsen at det er en meget passiv person som vil transportere
noget ansvar til mig, sa vil jeg arbejde pa at fa det placeret tilbage. Aggressive ledere synes jeg ikke at jeg ken-
der. Maske nogle som har det med at placere ansvar pa personalet, som forklarer at det er sa svaert med per-
sonalet fordi de er sa og sa forkaelet. Det vil jeg lytte til og sa vil jeg teenke, der har jeg maske ogsa en presset
leder, der maske ikke har det store overskud og har faet sig koblet af i forhold til sine medarbejdere. Det lyder
som om der en afstand her. Sadan nogle informationer bruger jeg selvfglgelig, til at fa mig et billede af hvad det
er for et felt jeg bevaeger migind i

I: Men du fgler ikke at du bliver personlig pavirket af deres ageren?

B: Nej jeg bruger det som en information om organisationen, uanset hvordan de agerer..

I: Naeste spgrgsmal: Har du et bestemt teoriszet, eller mader eller vaerdisaet som du generelt arbejder ud fra?

B: Nar vi taler om effekt, sa er der jo nogen som har forsket i uddannelses effekt og som paviser at det man ggr
pa en temadag eller pa et kursus, det betyder maske i virkeligheden kun 20 procent i forhold til om der sker en
forandring i den organisation. 40 procent handler maske om, er forarbejdet gjort godt nok, har vi gearet denne
organisation til at tage imod den her nye viden? Efterarbejdet er maske ogsa 40 procent, sadan noget, og hvil-
ken effekt pa organisatorisk niveau. Hvad er det sa at der skal til? F.eks. sidder jeg i [en by] for gjeblikket hvor
hospitalsledelsen har valgt at sige, at alle vores mellemledere skal pa mellemlederforlgb, 10 dages kursus. | sid-
ste uge havde vi sa to temadage for afdelingsledere, altsa ledere for dem der er sendt af sted, og ah, de var to-
talt koblet vaek, og det vil sige at de ledere som gar igennem det her 10 dages forlgb, mere eller mindre frivil-
ligt, de kommer hjem til en organisation som overhovedet ikke er gearet til at tage imod dem, til overhovedet
at forholde sig til mellemledere med nye mellemledere kompetencer. Det kan man jo ikke ggre den slags. Man
kan ikke sende alle sine 135 mellemledere med pa sadan et forlgb, uden at man samtidig teenker i hvordan det
vil pavirke vores ledelsessystem. Og hvordan er det vi gerne vil have det her ledelsessystem pavirket? | hvilken
retning vil vi gerne have det pavirket? Og hvordan far vi vores afdelingsleder med pa det, for de fgler sig maske
truet nedefra af nogle mellemledere som kommer tilbage fuld af gejst og en hospitalsledelse ovenfra som har
sat det her i gang, og som mgdes med alle de her mellemledere, tre gange i Igbet af de her 10 dage, med det
her mellemled er afdelingsledelsen koblet af og aner ikke hvad der foregar, og mgder deres mellemledere pa
samme made som de altid har gjort, med de samme forventninger som de altid har gjort. Og sa kommer der
altsa ingen effekt ud af noget.
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I: Det vil sige, at nar du har sadan en viden om det der mellemlederforlgb, hvor man har sat et skib i sgen hvor
du fornemmer at der er noget som ikke rigtig passer sammen. Er det sa sadan at du sadan rent teoretisk teen-
ker? Nej, nu laver jeg lige om pa tingene eller jeg kan se at vi skal prgve noget andet?

I: Nej men vi kan blive ved med at gentage os selv pa styregruppemgde, det her ledelsessystem kommer ikke til
at haenge sammen hvis ikke i har de her afdelingsledere med i en drgftelse af, hvordan vil vi gerne have det her
ledelsessystem til at fungere, hvad vil vi gerne delegere til mellemlederne? Hvad er det vi stadig skal holde fast
i pa det her niveau og hvordan ma forbindelsen mellem hospitalsledelsen og de her specialister pa verdens-
plan, som nogle af de her ledere jo er, hvordan skal den vare for at vi kan sikre det her hospitals placering stra-
tegisk.

I: Har du sa den viden med dig nar | diskuterer?

B: Ja vi forspgger at sige, at det ikke bare er noget med at sende ledere af sted pa 10 dages kursus, i skal ggre
nogle tanker inden, hvad er det i vil have ud af det? Sa skal vi tilpasse det forlgb sa det peger i den retning de vil
have ud af det, men sa skal i ogsa teenke pa at fglge op pa det bagefter. Der vil hele tiden vaere et stykke arbej-
de i det her ledelsessystem, med at handtere den gruppe som ikke er med og som maske kan fgle sig udsat pa
en eller anden facon. Hvad er det ledelsen skal ggre selv? Det er en hjalp til ledelsessystemet, sa det ikke
knzekker over.

I: Men det er ikke sadan at | sidder her hjemme og siger, na nu virkede den teori ikke, sa prgver vi en anden. |
har ikke sadan sat ord pa teorierne?

B: Nej og jo. Vi har en meget bred palet. Lige fra helt ude pa management, New Public management, siden til,
vi skal male og veje og lave strategier og vi skal opstille mal for hvad vi skal na og vi skal vaere kritiske med vore
eget. Det er den ene boldgade, den anden er den blgde vej, dialogerne og hvordan far vi skabt de organisatori-
ske dialoger som ggr, at vi laerer af vores erfaringer, nar vi arbejder sammen i det her system. Hvad er det som
fungerer og hvad fungerer ikke og hvad kunne vi gnske os anderledes? Hele den der blgde dialog, pa samme
made er vores teoripalet lige sa bred.

I: Nu stiller jeg dig et helt teoretisk spgrgsmal, nar vi nu snakker forforstaelser og dialogen, har du sa kendskab
til Domaeneteorien?

B: Ja.

I: OK, kan du forteelle om det er noget du bruger og om du specielt bruger den i opstartsfasen?

B: Det har jeg faktisk ikke taenkt over om jeg gar.
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12: Har du taenkt over hvordan den maske kan anvendes i en opstartsfase?

B: Ja, altsa. Det er sgu sveert at sige, man er jo nok meget pa produktionens domaene, nar man snakker om
hvad det er for en ting kunderne vil have. Hvad det er der skal komme ud af det her? Og hvad er det sa for
ydelser der skal til for at vi kan komme der hen, men samtidig er det jo ogsa, hvis der er en rimelig bred reprae-
sentation af folk pa sadan et mgde, f.eks. et par medarbejdere, en ledere, en TR, sa er der jo ogsa muligheden
for, at se hvad betyder de her forskellige positioner for, hvad det er man synes at der er vigtigt. Og hvordan
man ser nogle ting haange sammen? Hvad fgrer til hvad, altsa, det kan man maske fa belyst, sa er man maske
pa det... Hvis der sa ligger et program, sa bliver det vel noget med kan vi lide det eller kan vi ikke. Sa er vi maske
pa det astetiske domane, hvor man f.eks. spgrger den enkelte, taeender du pa det her? Synes du at det her er
spaendende og kunne du forestille dig at nogle andre synes det samme? Sa jeg bruger den da, men om det lige
er ved det fgrste mg@de, det ved jeg sgu ikke.

I: Sa har vi et spgrgsmal omkring konsulentens bevidsthed omkring sproget, betydningen af sproget i kommu-
nikationsfasen. S3 har vi et spgrgsmal som hedder, | hvilket omfang er du bevidst om kommunikationens be-
tydning for dit og kundens samarbejde? Vi snakker naturligvis stadig den indledende fase, hvor i skal finde hin-
anden.

B: Jeg vil sige at det betyder meget, den made man taler til sin kunde pa og den made kunden taler om sine
problemer pa. Om man taler om problemet som en udfordring eller noget som er fuldstaendigt uoverskueligt
og last fast eller man taler om det som noget midlertidigt. Man laeser jo meget ud af den made som folk snak-
ker om deres organisation pa. Lederens og medarbejderens rolle. Det danner nogle billeder, det siger noget om
hvilken skure man har faet sig snakket ind i og dermed maske ogsa giver nogle ideer til, hvis man skal tilfgre
noget andet, gad vide hvad det sa skal vaere? Hvis det nu er sadan en problemfokuseret organisation, der bare
har faet sig kgrt ind i at alt bare er umuligt, alle er imod os, ingenting lykkes, alt er noget bras. S3 er det klart, sa
skal man have det brudt, hvis noget nyt skal tilfgres, skal man jo have lanceret, hvad med at lede efter undta-
gelsen hvad med at prgve undersgge den med en vaerdsaettende tilgang?

I: S3 kundens sprogbrug er noget du ligger meerke til i samtalen?

B: Ja

I: Sa prgver du ligesom at fa &endret mgnstret, eller tage fat i nogle talemader?

B: Ja og hvis de taler meget ind i en personificering, at det f.eks. handler om de nye eller gamle, eller folk med
seerligt personlige traek, altsa meget pa det personlige plan, sa vil jeg taenke at det er ogsa interessant at det vil
jeg ogsa ... Hvis man skal tilfgre noget nyt, noget organisatorisk... Hvad er det de mennesker reprasenterer i
organisationen? Hvis man kikker pa det fra et system perspektiv, gad vide hvad man sa ville fa gje pa? i stedet
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for hele tiden at kigge pa personlige gnidninger og personer. Hvad er det for en struktur der er med til at un-
derstgtte at alt kommer til at handle om personer? Er det fordi at strukturen er helt veek? Er der ikke noget
strukturelt som kan veere med til at stgtte op om opgavel@sningen, ja sa kommer det til at haenge pa personen.
Sa jeg taenker, at det igen er noget om nogle informationer og det sprog man bruger om sig selv og hinanden,
det giver nogle informationer om, hvad filen er der pa spil i sddan en organisation.

I: Er du bevidst om hvordan du bruger dit sprog i forbindelse med at skabe samarbejde og samtidig fa kunden
til at reflektere over behovene i den her mgdesituation?

B: Nu sidder jeg sa igen og taenker, hvad er det lige jeg ggr i de der indledende opstartsmgder. Det ved jeg ikke.
Jeg ved sgu ikke hvor bevidst jeg er om mit eget. Jeg lytter meget...

12: Men du er meget bevidst om kundens sprogbrug?

B. Ja det synes jeg. Jeg er nok mere bevidst om hvad det er de taler om sig selv og hinanden og deres proble-
mer, eller det de gerne vil.

I: Kan du se om der er muligheder eller faldgrupper i maden hvorpa sproget bliver brugt imellem jer?

B: Mulighederne kan jeg fa gje pa. Det der med at man kan jo laese nogle forventninger ogsa nogle urealistiske
forventninger til konsulenten og sadan en dag, ud af den made man taler om det pa. Sa det er da en made, alt-
sa en information om den organisation.

Om der er nogle faldgrupper? Jo med mindre man kobler sig for meget sammen med den made de ser verden
pa. Hvis man bliver for ens med dem, hvis man hopper ind og tager det pa samme made.

I: Hvad kunne veere faldgruppen ved det?

B. At man bliver for lidt forskellig. At man bliver for lidt udfordrende. Det man jo skal komme med som konsu-
lent, det er jo det de mangler. Sa skal man kunne hgre, hvor de er henne og hvad det sa er de mangler? Og sa
fa det sparket ind pa en eller anden facon.

12: Det jeg hgrer dig sige, er at du egentlig bruger sproget til at give dem nogle nye vinkler, nogle nye ord og
nogle nye ting at teenke over. At det maske er den made at du teenker over det pa?

B: Ja det ggr jegi hvert fald ...
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I: Bruger du sa ogsa sproget til at holde jer pa sporet, eller til at guide jer fremad i processen? Er du bevidst om
at du kan bruge sproget overfor kunden, til f.eks. at saette en refleksion i gang over, hvad er det egentlig vi vil
med den her opgave, hvad er det vi vil med konsulenten? Er du bevidst om at du bruger sproget til det?

B: Jeg tror at jeg teenker meget i den der virksomheds model. Jeg taenker i effekt og sa teenker jeg i at vaere me-
get konkret. Altsa hvis de bliver lidt flydende, lidt uldne med hvad det er de skal, altsa noget med at de har et
problem som cirka ser sadan ud. Sa kan jeg hgre mig selv blive meget konkret, hvor viser det sig? Hvor tit er
det? Sa vil jeg have at vide, jamen hvad ggr i sa og hvad effekten af det? Simpelthen hel der ned hvor jeg synes
at nu er det sa tydeligt for mig, at det naesten er som om jeg har vaeret der, og hvad er det sa i vil gnske kunne
lade sig ggre? Hvis det her er et problem, hvad er det sa i vil gnske? Sa det er jo selvfglgelig sproget man bruger
til at prgve at danne sig et billede af, hvad det er de star med? Og hvor er det de gerne vil hen og gad vide hvad
det sa er der skal "saettes" ind i.

I. Men det jeg gerne vil frem til, er om du er bevidst om, at du pa en eller anden made har sproget i din magt?
At du ved hjzlp af sproget kan fa dem til at forsta dem selv bedre eller blive afklaret med hvad de skal bruge
dig til?

B: Jeg taenker, at det jo er det eneste veerktgj jeg har. Jeg har ikke andet vaerktgj end samtalen. Spgrgsmal,
svar, uddybninger og uddybende spgrgsmal og holde dem fast, er kaeden ved at hoppe af?

I: Vi har et spgrgsmal som mere er til den afsluttende del af formgdet, om du bruger sproget, om du italesaet-
ter... For at fa en afklaring omkring opgavens ordlyd, hvad er i blevet enige om? Er det noget som du er bevidst
om at du ggr?

B: Ikke altid. Tit Igber tiden jo fra os, men sa ggr jeg det at jeg siger, at jeg har nok til at jeg kan lave et bud pa
et program eller en kontrakt, eller et kontraktopleeg. Og sa gar jeg simpelthen hjem, altsa jeg gar ikke derfra
uden at jeg har nogle rimelige tydelige billeder af, hvor er det at kunden er nu? hvad er baggrunden for at de
beder om hjzlp lige nu? Og hvordan er det de ser deres problem? Hvad er det for en effekt de gerne vil have
ud af det? Sa laver jeg nogle streger eller nogle skitser til hvad det vi kan ggre. Hvis det er nogenlunde tydelig
for mig... Jeg har nok erfaring for at hvis jeg synes at det er rimelig tydelig for mig, sa kan jeg ga hjem og skrive
det ned. Og det er altsa yderst sjeeldent at jeg oplever at kunder siger, ved du hvad det her er helt ved siden af.
Sa derfor er jeg nok i virkeligheden holdt op med at bruge meget tid pa mgdet med at lave den opsummering,
den laver jeg skriftlig og sender til dem, med mulighed for at de sa kan sige, nej det var helt ved siden af. Som
regel sa far jeg ok, sa siger de at det var det vi ville have...

I: S3 er vi kommet til noget omkring det at skabe klarhed om kundens behov, ved at stille nogle spgrgsmal. Og
sa spgrger jeg om du overvejer hvordan du stiller spgrgsmalene ind i konteksten?

B: Det gor jeg nok.
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I: Eller ogsa om der er forskel pa hvordan du stiller spgrgsmalene? Er det noget du selv taenker over nar du stil-
ler dem?

B: Om der er forskel?

I: Om du overvejer hvilken type spgrgsmal der vil veere smart at stille, eller hvordan du stiller dem? Er det no-
get du taenker over? Eller er bevidst om?

B: Det er ikke sikkert... Jeg tror at jeg i virkeligheden er meget pragmatisk. Jeg tror at jeg er meget styret af nys-
gerrighed og mit behov for klarhed selvfglgelig. Hvad er deres problem og deres udgangspunkt? Hvorfor er det
de sgger hjelp? Og sa kommer jeg ind i billedet. Det er nysgerrigheden efter at blive klar pa det, hvad er det
der bevaeger dem?

I: Har du nogle bestemte hensigter med de spgrgsmal du stiller?

B: Ja at blive tydelig pa hvad det er kunden gerne vil have ud af det. Jeg har selvfglgelig ogsa den hensigt at gg-
re kunden klart, at det er sikkert at den ramme de nu har sat af, temadag eller lederforlgb i 10 dage, at det gi-
ver dem svaret pa alle spgrgsmalene, det kan godt veere at det vil komme til at kaste endnu flere spgrgsmal af
sig, som man sa selvfglgelig er ngd til at arbejde med Man kan ikke satte en udviklingsproces i gang og sa kaps-
le den inde, hvad enten det nu er pa en tema dag eller lederudvikling og sa regne med at der lever det sa sit
eget liv. Sa skal vi ikke forstyrres mere af det. Det bliver jeg nok ngdt til at sige til dem, hvis de vil have noget ud
af det og ikke frustrere deres personale med det. Det bliver jeg ngd til at sige, det er jo ogsa en del af hensigten
bag de spgrgsmal jeg stiller. Hvordan har i taenkt jer at fglge op pa det her? Hvilke strukturer har i som kan gri-
be de bolde som bliver stgbt her? Hvordan vil i skabe plads til det? Pa den made vil jeg jo stille spgrgsmal, der
gar det tydeligt, at jeg ikke tror pa at det der er klaret pa denne ene dag. Der skal vaere en eller anden form for
organisering, hvem ggr sa hvad derefter og hvilke rammer har de at ggre det i, hvis det her skal lykkes ?

12: Kunne man sa forestille sig at de forskellige hensigter som du har in mente, at det bade kan vaere en styrke
og en faldgruppe? Hvad taenker du der?

B: Jeg kan ikke se det som en faldgruppe, ikke andet end at de kan blive irriteret og lidt skuffede fordi de maske
havde en forestilling om , at hvis man nu kun laver sadan en dag, sa er alle glade. Det tror jeg bare ikke pa, jeg
er bare ngd til at sige det. Det kan godt vaere at jeg star med endnu flere opgaver efter den dag, end jeg havde
inden vi startede.
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I: Vi vil gerne spore os ind pa det med at fa skabt en god relation imellem kunden og sa dig, sa man far skabt en
grobund for et godt samarbejde fremadrettet i det som ma komme bagefter. Har du det sadan at du taenker pa
hvordan du far skabt en god samarbejdsrelation med kunden?

B: Det tror jeg jo er. Jeg tror at jeg er meget opgave orienteret. Hvis jeg kan koble mig pa den opgave de star
med og kan give nogle bud pa hvordan vi kan arbejde det, sa tror jeg at der kommer en god relation.

I: Det jeg hgrer dig sige, er enighed om opgavens form? Og at det skaber en god relation mellem dig og kun-
den?

B: Ja hvis de fgler at de bliver lyttet til og deres behov bliver taget alvorligt, men at de ogsa samtidig far lidt at
taenke over. S3 de kommer til at fgle at de har brugt deres tid godt, sa tror jeg at det er med til at opbygge en
god relation.

I: Hvad gg@r du sa for at fastholde den relation som du synes at | far skabt? Teenker du over undervejs, at du lige
skal sgrge for at vedligeholde relationen?

B: Nej det tror jeg ikke at jeg g@r. Men det jeg teenker pa er, at jeg skal ikke ind og tage pladsen fra ledelsen,
risikoen er maske at man lige skal vise hvor klog man er. Og kloge mig pa deres omrade. Det vil jeg ikke ggre,
ikke ga ind og tage deres ledelseautoritet fra dem. Det vil jeg ikke g@re. Det tror jeg ikke gavner, jeg tror at det
er utroligt vigtigt, i forhold til relationen, at man ggr sin egen rolle klar. At man er der for at facilitere kunden og
det ledelsesarbejde de laver, ikke for at overtage pladsen eller konkurrere med dem om hvem der er klogest.
Hele tiden vide, at jeg er der kun pa deres mandat. Det skal de vide, og den fglelse og sikkerhed skal de ogsa
have, for at have tilliden til at slippe sadan en som mig Igs i deres organisation.

I: Sa har vi til sidst noget om tillid og tryghed. Du har veeret lidt inden om det, men det gar meget bredt pa hvad
tillid og tryghed betyder for dig? Har du fokus pa at skabe tillid og tryghed for dig og kunden?

B: Nej. F.eks. havde vi for nogen tid siden en opgave, hvor det var helt klart at ledelsen var enormt nervgs, det
var sadan et stykke ude vest pa og de havde en hel masse fantasier om dem der fra Arhus. Nu kom de rullende
fra Arhus og overtog hele butikken, og sa var de alligevel i den situation at de taenkte at de skulle nok have no-
get konsulent bistand pa. Men de var nervgse, det viste sig ved at de havde gjort meget ud af forarbejdet, de
havde lavet en drejebog som den ledelse der nu havde inviteret os og vi, havde siddet og lavet. Vi havde selv-
folgelig lavet et oplaeg til den, men de havde skrevet ned i detaljer, hvad g@r vi og hvad ggr de osv. Da sa det
der seminar oprandt, sa brgd ledelsen aftalen med hvem det var der gjorde hvad og tog scenen, hele den fgr-
ste formiddag, hvor det ellers var planen at de skulle byde velkommen og saette rammen og sa skulle vi sa sige
hvad der var programmet. Det fik vi ikke lov til, sa der sad vi sa og kikkede lidt pa hinanden... interessant... sa
stillede vi os sa op da vi endelig havde faet lov til overtage styrepinden sagde lidt om vores rolle. Sa gjorde vi
faktisk et ret stort nummer ud at pinde ud hvad vores rolle var for hele den der forsamling. Men vi talte i virke-
ligheden til dem som havde inviteret os ind. Vi stillede os op og sagde at vi jo var her med mandat fra ledelsen
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og at vi havde lavet et meget preaecist program og det styrede vi selvfglgelig, fordi vi godt er klar over at det er
en tillids erklzaering. Sa vi ggr ikke noget andet end efter aftale med den ledelse som har inviteret os ind. Sa hvis
vi ender med at identificere et problem som ggr at vi afviger fra det her program, sa vil det ske i samarbejde
med ledelsen. Sa stod vi lidt og talte om hvad vores rolle var. Vi var der jo ikke for at kloge den, vi skulle pri-
maert skabe en ramme som kunne ggre det muligt for dem at arbejde, fordi de havde den viden der skulle til
for at Igse den opgave, vi skulle bare skabe rammerne. Vi kunne mzerke hvordan der skete noget, en lettelse,
pa den made teenker jeg at det er vigtigt at italesaette, isser nar man mgder ledere der er usikre pa hvad vi er
for nogle og hvad vi kan finde pa og vil vi nu stille os op og Igbe med ledelsesstafetten? Det er jo selvfglgeligt
aldrig vores opgave

12: Men det vi hgrer dig sige er at det er meget vigtigt for dig at du far defineret din rolle meget tydeligt, for pa
den made at skabe trygheden?

B: Ja, der hvor man kan maerke at lederne er lidt usikre pa hvad filen konsulenten nu slipper Igs og hvad kan de
finde pa at sige til deres personale , som de derefter skal til at udrede og veere uenige i. Hvad nu hvis persona-
let synes bedre om det vi star og siger?

12: Men hvad var det sa du tror der gik galt, nar | nu havde lavet den her udfgrlige drejebog?

B: Jamen usikkerheden pa om vi nu havde taenkt os at holde os til det vi havde aftalt.

12: Hvad kunne man forestille sig at der kunne have vaeret gjort anderledes, nar drejebogen blev lavet inden
seminaret blev afholdt?

B: Jeg tror ikke at der kunne have vzeret talt om det, der var sa meget i den aeske der hed regionsdannelse og
alt den kraenkelse i den forbindelse med storebror og lillebror, vi valgte i hvert fald ikke at ggre noget. Vi valgte
at sige til os selv og hinanden, at nu opfgrer vi os sadan at vi synes konsulenter skal opfgre sig og gore et stort
nummer ud af at vi ikke er ledere og vi ikke traeffer nogle beslutninger uden jeres leder. Sa vi valgte med ek-
semplets magt at vise hvad det vil sige, og jeg synes at vi fik en rigtig god relation ud af det.

12 S& i skulle vise den tillid overfor alle?

B: Ja, hvis det er sa kunne vi ikke have gjort det. Det var for beteendt og for mange fantasier hvis der er for
mange fantasier i spil, sa kan du jo ikke snakke dem vaek.
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I: Sadan noget omkring laeringsprocesser, det med at kunden efterlyser nogle udviklingsmuligheder. Hvor me-
get fylder sadan et leringsbegreb. Nar du hgrer ordet laering, hvordan vil du definere det? Er det noget der fyl-
der meget i den made du planlaegger dit arbejde pa?

12: Det kan vaere at vi skal dele den op i to, og sa sige hvordan er det du definerer laering?

B: Leering er jo mange ting, det kan vaere alt fra at se tingene pa nye mader, det kan ogsa vaere noget med nog-
le handlekompetencer, se nye muligheder for sig selv og se nye muligheder for at pavirke situationen. Det kan
vaere noget forstaelsesmaessigt og noget handlemaessigt, det kan ogsa vaere noget holdningsmaessigt, det at
nogle andre veerdier pludselig far betydning.

I: Hvordan finder du sa ud af hvor meget kunden egentlig gnsker at de skal leere i det forlgb som du er ved at
designe?

B: Det er et godt spgrgsmal. Den effekt de gnsker sig, den handler jo tit om samarbejde eller vi skal vaere bedre
til at bruge hinandens kompetencer. Hvis folk skal ggre noget andet end det de plejer, sa skal det jo veere fordi,
at de kan se nytten af det og mulighederne i det og hvis de kan det, sa ser de jo noget pa en ny made. De ggr jo
det der vil give mening for dem.

I: Men er du bevidst om at det er det du gerne vil skabe, nar du sidder til en forventningsafstemning med en
kunde?

B: Jeg teenker det nok ikke lige sadan, jeg tror at jeg teenker, at gennem den organisatoriske dialog, som kom-
mer og som er en del af den made vi arbejder pa. Det er at ga ind i refleksionens domaene, udveksle billeder af,
hvordan ser den her problemstilling ud fra de forskellige positioner der nu er i sddan en afdeling. Det er jo ogsa
en slags videndeling. Og det ggr jo at man bliver revet ud af sit eget snaevre perspektiv, hvor man maske kun
kan se verden sadan her. Sa finder man pludselig ud af at den ogsa kan se sddan og sadan ud. Hvis det nu lykkes
os at se alle de mange mader verden ser ud pa, pa en gang, hvad kan vi sa fa gje pa? Gud, vi kan jo selv ggre
det. Se det er jo laering. Men om jeg sadan star og teenker i laeringsbegreber, det ggr jeg nok ikke. Men jeg ten-
ker meget organisatorisk dialog og videndeling i perspektiv, skifte perspektiver. Hver enkelte person ser jo kun
en begrenset del af deres organisation, det er selvfglgelig begraenset af den de nu er og det de hver i saer har
med i bagagen, men selvfglgelig ogsa af de opgaver de sidder og Igser og den ramme de nu sidder og lgser dem
i. Sa kan de ikke se at verden ser helt anderledes ud. Men det er jo det, at nar vi arbejder med folk, at de plud-
selig er i stand til at fa gje pa det.

I: S3 nar du sa sidder og afstemmer forventninger med kunden, er du sa bevidst om at kunden skal vaere op-
maerksom pa at det skal vaere realistisk det de gnsker i forhold til de rammer der nu er givet? Her taenker jeg
bade gkonomi og tid, og kundens egne kompetencer?
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B: Det ser jeg egentlig som lederens opgave at finde ud af hvad der er realistisk. Jeg kan ikke vide hvad der rea-
listisk eller ej, men jeg kan spgrge dem, nar de nu er ved at forelske sig i nogle Igsninger pa sadan en temadag,
sa er det helt sikkert at jeg stiller det spgrgsmal. Hvad er vigtigst for jer? Hvis i nu skal tage fat i det som har den
stgrste betydning for jer? De har jo ikke uanede ressourcer og tid og nar vi gar her fra, sa star der jo en hverdag
med det der nu skal Igses og sa risikerer de at slippe det hele. Hvis jeg nu skulle pege pa en enkelt ting i ikke vil
slippe, hvad skal det sa vaere? Men jeg tror ikke at det er noget jeg allerede taenker ind i det fgrste mgde.

12: Men malet for det du ggr med en kunde, vil det altid vaere en eller anden form for leering?

B: Jeg kan faktisk ikke forestille mig at der ikke er en eller anden form for lzering i, det vil jo altid vaere noget
med at udvikle et eller andet.
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Bilag 4: Transkribering af interview med konsulent C

(Lgs snak om hvad det kommer til at handle om- det f@rste mgde, opstartsfasen, forventningsafstemningen)

I: Fgrst helt overordnet, sadan pa hele konteksten, hvorfor er opstartsmgder vigtige for det videre forlgb?
Hvorfor er det vigtigt at have hele det her hvor man bliver enige om tingene inden man satter noget i gang?

C: Hvorfor jeg mener det er vigtigt?

I: Ja, hvorfor mener du det er vigtigt?

C:Jeg synes det er altafggrende for at man overhovedet kan fa noget som helst resultat ud af det, hvis ikke man
har et billede af hvor man skal hen. Alts3, vi skal jo i sammen retning, ellers bliver det jo hvad jeg tror de gerne
vil have, eller hvad jeg synes der er spaendende. Og maske ogsa knap sa meget det her, at man.. nar nu man
arbejder med anerkendelse, er det vigtigt at man fgler sig set og hgrt. At man tager udgangspunkt i hvad der
egentlig er behovet. Sa derfor synes jeg det er altafggrende. Jeg vil aldrig ga i gang uden at have den her bag-
grundsviden, om hvor de vil hen.

I: Hvad ville det betyde, hvis nu man havde en rigtig darlig opstart, for det videre forlgb?

C: Jamen, det er jo ikke sikkert at det vil betyde, at det ville blive en fiasko, men der er i hvert fald en stor risiko
for det. Og det har vi ogsa selv oplevet, at hvis man ikke har grundlaget i den fase, sa kan man meget nemt op-
leve at de har et billede af én ting der skal ske, og vi har et helt andet billede. Og sa gar vi i hver sin retning. Vi
vil hele tiden handle efter det vi tror der er det bedste, fordi vi vil hele tiden sidde med... eller der vil veere risi-
ko for at de [kunden] sidder med en helt anden forventning om "hvorfor har vi ikke faet nogen gvelser om det?
Det var jo det vi gerne ville have" eller "Hvorfor har de ikke kommet med skriftlig input omkring det?". Sa der er
stgrre risiko for at vi far utilfredse kunder, og nar vi far utilfredse kunder sa fortzeller de det til deres kollegaer
og andre organisationer, og sa far vi et darligt ry.

1:S3 det er ogsa nemmere i forhold til Jer?

C: Ja, absolut. Men selvfglgelig ogsa ift. dem. Men ogsa ift. vores ry. Vi kan jo ikke eksistere hvis kunderne de er
utilfredse. Sa det er for begge parter vil jeg sige.

I: Sa for at komme lidt mere ned pa et mere detaljeret niveau, hvad for nogle overvejelser ggr du dig sa, for
hvorledes rammerne skal vaere, for sddan et mgde, nar | det er fgrste gang | skal mgdes med dem? Altsa taen-
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ker du over hvad for nogle folk der skal mgdes, bade fra organisationen og fra Jer af, hvad for noget tgj du har
pa, hvad for et rum i mgdes i, altsa sadan nogle ting. Hvad taenker du om rammerne?

C: Altsa, det er meget forskelligt vil jeg sige, der er ikke to typer mgder, for vores vedkommende, der er ens.
Det er noget som, hvor vi forsgger at fa dem til at komme her. Og det er gerne nar de ikke helt har bestemt sig
for om de skal have en saltvandsindsprgjtning eller det kunne blive til mere. Eller hvor der er stor usikkerhed
om hvad det er de egentlig vil have. De vil bare gerne have noget med anerkendelse. Og sa kan vi godt finde pa
at invitere lederen, og maske souschefen eller en arbejdsgivende repraesentant, alt efter hvad de nu har, til at
komme her til os. Og sa har vi sa en overvejelse om, om det skal vaere her, hvor vi sidder nu eller inde pa X's
[Lederen for organisationen] kontor. Og der vil det tit og ofte, alt efter hvor formelt vi synes det er, bliver det
mere inde pa X's kontor og hvis det mere er en aben snak sa bliver det her. Og der teenker vi meget over det at
give dem en god oplevelse nar de kommer her. De far altid et eller andet med sig. Vi har sadan et genergsitets
princip, hvor hvis man viser at man gerne vil give noget, det kan vaere en folder det kan vaere en plakat, det kan
vaere et haefte om anerkendelse eller noget i samarbejde med [eksterne samarbejdspartnere]. Sa far de et eller
andet med sig. Og det virker faktisk ret godt. der er sadan at nar de kommer her, sa kan de se hvem vi er, hvad
er det for et miljg vi har. Det plejer altid at give et godt indtryk. At der er et lidt sjovt milj@. at vi har et lidt krea-
tivt miljg, kan man se. Vi roder ogsa lidt. Vi er mennesker, pa en eller anden made, og de kan se vores under-
visningslokaler, at det er et stort sted. Sa her vil vi gerne have at de kommer. Og er der sa nogen... nogle gange
kan vi sa ikke fa folk til at komme herop, eller de er meget specifikke med om vi vil komme ned til dem, og sa
k@rer vi ned til dem. Og sa har vi knap sa meget indflydelse pa hvem der kommer. Vi har veeret pa en skole for
nylig, hvor jeg skulle have et mgde med ledelsen, og pludseligt ogsa et paedagogisk udvalg, og sa sidder man
altsa pludseligt med 10 mennesker, hvor jeg troede der kom to. Men det er sa en helt anden kontekst, og der
er det sa mig der kommer til dem.

I: Men du stiller ikke nogle krav, nar du skal ud og mgde nogen?

C: Alts3, jo. At ledelsen er repraesenteret. Det er dem jeg skal have mgde med. Men for mit vedkommendes
skyld sa g@r det ikke noget med et paedagogisk udvalg. Det ggr det kun bedre. For sa har vi ogsa medarbejderne
med og deres tanker om det.

I: Teenker du over hvordan du selv som person pavirker de her rammer og den her kontekst?

C: Ja, man vil jo altid forsgge at se ordentlig ud, nar vi skal ud. Og vi har ogsa sadan en "fladsko" princip, at vi
skal have flade sko med gummisaler pa, nar vi er ude, bade til undervisning og til kundebesgg, for ikke at kom-
me larmende. Og sa kleeder vi os for det meste ret neutralt. Sort tit, meget yndlingsfarve, eller i hvert fald
merkt tgj. Vi kan godt finde pa at tage et smart tgrklaede pa, eller en smart trgje, men sadan afdeempet pa en
eller anden made. Sa der ikke bliver fokus pa personen, men mere fokus pa at man kommer som repraesentant
for nogle eller for noget. Sa det bliver budskabet- det forsgger vi.
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I: Nar nu du sa kommer til de her mgder, har du sa nogle metoder eller fremgangsmader som du arbejder ud
fra, for at finde ud af forventningen til hvad kunden gerne vil have, hvad skal | finde ud af sammen. Har du no-
get bestemt, oppe i dit hoved, som du gar frem efter?

C: Altsa, jeg vil sige, hvis de kommer her, og det bare er sddan "kom og fa en snak", sa plejer det at vaere meget
at vi starter med lidt small talk, for ligesom at de fgler sig hjemme, far en kop kaffe, "hvordan var turen herud"
og sa far vi ligesom det her.. nogle kan godt veere lidt nervgse for at komme her og er lidt spaendte og sa plejer
vi at ggre sadan at starter med at spgrge ind til, hvis det er dem der har kontaktet os, hvad grunden er til at de
har kontaktet os, hvad er det de er nysgerrige pa, hvad ved de om anerkendelse, hvad er det de godt kunne
teenke sig, og kgre en helt forventningsafklaring, og fa dem til at snakke meget om hvad det er de taenker og
haber pa. Er der omlaegning undervejs, eller er der sket en omlaegning eller er det bare fordi de synes det er
spaendende. Altsa kgre hele den her afklaring af, deres mal for at kontakte os. Sidst jeg var ude var det faktisk
noget pa konkret tale som jeg havde sendt til en kommune, som der sa var en skole der reagerede p3, og sa
tager jeg sa meget afsaet i det, og abner det op ogsa siger "pa fgrste side, hvad har i teenkt nar | har laest det
her". Altsa meget slavisk gar i gang med...

I: Sa du kan godt sende noget materiale ud inden at du skal mgdes med kunden.

C: Ja, det vil jeg typisk ggre nar jeg tager ud, ja. S3 har vi et eller andet, og de har noget som vi kan have som
feelles grundlag. Sa kan de ogsa have gjort sig nogle tanker om, at det ikke var det de ville have, de vil gerne
have noget andet, og kan de fa det lengere. Alts3, sa vi har noget at tale ud fra. Vi tager sjeeldent ud, uden at
der er sendt noget ud.

I: Er det sa specielt uddannelser i sender ud, eller er det overvejelser over metoder, eller hvad er det | sender
ud?

C: Det er et tilbud. Det kan vaere et stgrre eller mindre tilbud, alt efter hvad det er de har rekvireret os til. Altsa,
det kan vaere et tilbud pa en temadag pa 3- 6 timer, et enkeltdagsforlgb. Sa kan det veere et uddannelsesforlgb
eller et mindre kursusforlgb med opfglgning, eller et helt stort udviklingsforlgb kan det ogsa veere. Sa det er
meget forskelligt alt efter hvad det er, men det er helt klart at nar vi er oppe i de store forlgb, sa er der indlagt
at vi skal ud og have en snak med dem hvor forlgbet er til diskussion, hvor man kan sige at nogle gange har vi
ogsa en temadag, hvor vi har klaret hele den her afklaring telefonisk, hvis det bare er tre timer sa er det ikke
sikkert at jeg tager ud og har et mgde med dem.

I: Er der sa forskel pa om det kgrer over telefonen eller mailen, eller personligt mgde?

C: Ja, det vil jeg sige. Som sagt, er det de helt sma ting, er det sjaeldent vi holder mgder. For det fgrste tager det
tid og penge for os, sa det er ogsa meget at ggre ud af tre timer, hvis vi har indtrykket af at det er det de har
budget til. Sa der ligger selvfglgelig ogsa noget i det. Mange gange handler det ogsa om at vi har en hypotese
der... altsd en daginstitution fra det mgrke Vestjylland der ringer og de har lige skrabet sammen til en padago-
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gisk dag, sa ved vi godt at det er det der er af budget, og sa vil vi ikke stille an til det, med 2 konsulenter og et
stort mgde for det. Sa er det mere at vi tager de 3 timer, laver et godt indtryk, laver en god temadag og sa far
de maske lyst til at ga mere i den retning.

I: Hvad teenker du om kundens rolle, nar | skal mgdes. Hvad for et slags ansvar skal kunden have, altsa hvor
meget ansvar skal kunden have for at saette rammerne for mgdet?

C: jamen, jeg teenker at det langt hen af vejen er vores ansvar at seette de rammer, fordi det er ift. vores kvali-
tetssikring, at vi er bevidste om at de skal have det de skal have og de skal have en god oplevelse, de skal fgle
at de har faet noget med sig nar de er gdet bade fra mgdet, men ogsa selve laeringen. S jeg synes vi har et
stort ansvar, men for at vi kan leverer, der stiller vi nogle krav til kunden, for at vi overhovedet stiller op til en
leverance, men det indledende mgde, hele den indledende fase mener jeg at ansvaret er vores. Selvfglgelig, er
det dem der er vaerten sa har de selvfglgelig et ansvar for det, for at der er de mennesker til stede der skal til
for at traeffe en beslutning. Men ellers er det vores ansvar at vi kommer omkring det hele, at forventningen
bliver afklaret og at vi har et faelles billede af hvor vi skal hen nar vi gar.

I: Nu har vi lige kort bergrt omkring selve konteksten, nu vil vi gad mere over pa din rolle i den her proces. Nu
fungerer du som ekstern konsulent, der kommer ind udefra. Kan du forestille dig at der kan vaere nogle dilem-
maer mellem at vaere en ekstern konsulent og en intern konsulent, der er ansat i organisationen?

C: Hvis man tager den interne konsulents dilemma, sa er det jo at man er der hver dag, og at man nemt kan
blive inficeret af organisationens kultur. Jeg forestiller mig at det nogle gange kan veaere sveert at stille sig neu-
tral eller at man kan bilde sig ind at man kan vaere neutral eller udefrastaende, men man er jo en del af det og
derved kan det veere svaert at seette sig ud over de dilemmaer eller de problemstillinger. Samtidig har man et
stort kendskab som intern, som kan spare en for en masse hypoteser og famlen i blinde, og ga i den ene retning
og i den anden retning, du har maske en forstaelse for hele strukturen og historien pa en anden made en vi kan
have. Men fordelen ved at vaere ekstern er at vi kan bruge vores hypoteser, vi kan have fem forskellige teser
om hvorfor der er det arbejdsmiljg der er, hvorfor er der den konflikt, hvis det er en konflikt der er, og pa den
made kan afsgge det hele. Ja, neutraliteten- det er i hgjere grad en neutralitet hvis man kommer som ekstern.

I: Skal du nogen gange indtage forskellige roller overfor forskellige kunder, altsa skal du agerer pa forskellige
mader?

C: Alt efter hvilken kunde det er, eller den samme kunde med forskellige..?

I: Du ma godt kommentere pa begge dele.
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C: Nej, det teenker jeg ikke. Ift. at positionere sig ift. kunden tror jeg, at vi altid har, eller snakker meget om ikke
at bruse sa meget frem og veere meget ovenpa, sa det jeg altid forsgger at ggre, er at positionere mig sadan at
kunden er den der er eksperten. Ikke sadan, altsa vi ved noget om det vi kommer med, de er eksperten i deres
afdeling. De ved faktisk rigtig meget om hvad der sker, sa vi vil ikke ggre os kloge pa organisationen men ggre
os kloge pa de metoder vi har. Sa hvis de har valgt en eller anden paedagogisk retning, sa gar vi ikke ind og er
dommere overfor om Marte Meo er det rigtige, eller den kognitive et eller andet, det piller vi ikke ved, og hele
arbejdsmiljget ift. det der er eksisterer nu, er vi heller ikke eksperter pa, der lytter vi bare. Nar det sa kommer
til at ga ind og @ndre det og skabe trivsel og arbejde med vaerdsaettende samtale, sa skruer vi selvfglgelig op
for ekspertrollen.

I: Har | prgvet at blive kaldt ind og sa forventet at | skulle veere eksperter?

C: Ja, det synes jeg tit vi har oplevet. Der er mange der har det med, at nu har de kaldt konsulenten ind og nu
kommer konsulenten og sa skal vi ggre som konsulenten siger, og det er den vej vi handler. Og der er der nogle
der bliver overraskede fordi vi direkte italeszetter at vi har den opfattelse af de ved bedst ift. deres eget ar-
bejdsmiljg. Jeg oplever ogsa tit at de vokser lidt, for det ved de egentlig godt at de har og det er lidt rart at fa at
vide, at de ved faktisk hvad de har med at ggre vi er faktisk dygtige. Sa ja, pa den made vil jeg sige...

I: Hvad har det sa af betydning for samarbejdet, de forskellige roller i skal tage, om det er ekspert eller kunden
er ekspert, hvad kan det betyde?

C: Hvis man ikke far afklaret, teenker jeg, at sa kan det jo godt lave noget fnidder. Men jeg synes ikke jeg ople-
ver at det har skabt nogle problemer som sadan, fordi vi ggr meget ud af at skabe de her rammer for hvorfor vi
er her, hvem vi er og hvad vi kan tilbyde dem, sa ikke de sidder med en forventning om at vi kommer med en
ekspertviden pa et omrade hvor vi ikke kan tilbyde det. Selvfglgelig, sker der, sa er det noget med at gentage
det en gang til, og afklare en gang til. Det vi egentlig kan hjalpe jer med, det er sadan og sadan, og det der, det
kan vi ikke hjelpe jer med. Det er nogle gange den skal tages et par gange i Igbet af sadan en forlgb hvis ikke
man har faet gjort det helt klart i starten, undervejs eller er kommet i tvivl om det, sa kan det godt veere man
skal tage den igen. Det g@r vi hvis det er ngdvendigt.

I: Hvordan er du bevidst om, nar du sidder overfor en kunde om din egen forforstaelses betydning for det sam-
arbejde i skal til at etablere?

C: Jamen, jeg kan sige at jeg er altid bevidst om at jeg har en. Og det er nok ogsa der, at vi arbejde bevidst med
det ift. at.. altsa har vi et opkald, der ringer en kunde som har et eller andet behov, sa skal man ikke altid tro at
det kunden tror, er behovet egentlig ikke er behovet, og der med ikke sagt at vi er eksperter, men nogen gange
tror man, man vil have noget, og sa er det egentlig noget andet man vil have. Og der laver sadan noget " hvad
er det egentlig | vil have” tre gange, maske ikke sadan sa direkte med prgver at spgrge ind tre gange til, "hvad
er det du..." og sa sp@rge rundt om, hvad er det egentlig du vil ha, hvordan ser du det, nar vi er gaet hvad er det
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sa du star tilbage med, hvad er det | kan nar vi ikke er her mere. Sa vi laver et stor afklaring. Nu tabte jeg tra-
den...

I: det var forforstaelser, dine egne forforstaelser...

C: Ja, og sa simpelthen afprgve hypoteser, hjeelper kunden til at fa afprgvet sine hypoteser, men ogsa udfordre
vores egen f@rste tanke, altsa hvis jeg f.eks. tror "ej, der er helt sikkert fnidder mellem leder og souschef det
kan jeg naesten maerke", nar jeg har vaeret ude, men hvad kan det ogsa veere. Kunne det ogsa veaere det, eller
det og sa tager vi gerne en snak, bade X [leder] og jeg om hvilke tre tanker, eller tre idéer kan vi fa om hvad der
sker her. Og hvad kan vi ggre for at fa dem be- eller afkraeftet? Hvilke spgrgsmal kan vi stille kunden, for at vi er
sikre pa at vi ikke traekker en eller anden forforstaelse, som | kalder det, hypotese ned over dem, og sa gar i den
retning, og sa var det faktisk ikke sa slemt, eller det var maske veerre eller hvad nu. Der bruger vi ogsa hinanden
meget til at udfordre den fgrste tanke.

I: Hvordan teenker du ogsa, helt praktisk, hvordan kundens personlighed kan pavirke dig, altsa hvordan kunden
optraeder overfor dig eller er kleedt, hvad det har af betydning for samarbejdet?

C: Forhabentlig ikke sa meget, vil jeg sige. Det er da klart at nar vi mgder nogen, og vi mgder en leder hvor man
taenker "hold da op hun ser traet ud og brugt", men jeg vil sige det ikke sadan at jeg bevidst gar hen og sa for-
holder mig til det. Jeg prgver at lade vaere med at lade det forstyrre for meget, og sa lytte mere til hvad bliver
det sagt, hvad er det de gerne vil, frem for at leegge for meget veegt pa hvordan hun ser ud, eller om hun er
traet eller slidt ud eller om hun ikke har faet sat haret. Altsa prgver at fa det til at fylde mindst muligt. Det er
klart at, at man far nogle tanker, som ogsa vil seette nogle hypoteser i gang, om gad vide om hun ikke er kom-
met for sent op, eller hvad er der her. Men jeg synes ikke det sadan er noget jeg bruger pa den made.

I: Du er opmaerksom pa nar du sidder overfor en kunde, at skubbe det til side...?

C: Ja, at det ikke skal fylde som sadan, men mindre det larmer sa meget at det skal i talesaettes. men det ople-
ver jeg ikke.

I: Tenker du noget bestemt teoretisk ud fra sddan noget som forforstaelser betydning nar du sidder overfor en
ny kunde?

C: Ikke andet at vi har, ud fra hele den systemiske med alle de hypoteser som vi har med os, og som vi danner
lige sa snart at vi gar ud og ind af en dgr sa danner vi en hel masse tanker om hvad det er vi ser. Og det er jo alt
sammen ud fra vores forforstaelse, hvad vi har med i bagagen. Og der synes jeg helt sikkert at jeg har in mente
at de er der, men at jeg prgver at saette mig ud over dem. sa ud fra et systemisk perspektiv, ja, sa ved jeg at de
er der og at der er lige sa mange den anden ve;...
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I: Nu har vi stgdt pa domaeneteorien pa vores uddannelse, det ved jeg ikke om det ogsa er noget du kender til?

C:Jo

I: Kan du se dens anvendelse ift. den her kontekst med forforstaelser?

C: Ja, men jeg teenker sadan som jeg... jeg bruger den meget til at hjeelpe nogen med, hvis det kan vaere sveert
for folk at finde hoved og hale i hvad det er der er til diskussion. Sadan bruger jeg den egentlig mest. Hvad er
det, det handler om her? Hvis det er produktionens domaene, hvad er det sa der er til diskussion, hvad er det vi
skal forholde os til. Og sa er det maske ikke, om de har ngglering med SF p3, om de stemmer pa den politiske
retning, eller om de har designertgj pa eller peedagogtgj pa eller leerertgj, men egentlig at forholde sig til sagen.
Sa pa den made, hvis det giver mening

I: Jeg tror jeg skal have det uddybet lidt, hvad du egentlig mener med det. Er det for at holde jer i et bestemt
domaene nar | snakker?

C: Jeg har egentlig aldrig teenkt at bruge det sadan, i min konsulent rolle. Men jeg taenker nok at man kunne,
fordi vi bruger det meget nar vi gar ud og underviser, for at hjelpe dem med at holde konteksten klar. Hvad er
det der er til diskussion, hvad er det vi skal forholde os til, og derfor kunne man jo godt som konsulent sige,
altsa, nar jeg er ude og jeg har det med sa det der egentlig mest er til diskussion det er det faglige, det der lig-
ger i produktionens domane, det vi er samlet her for, frem for politiske og zestetiske holdninger, og sa er det
selvfglgelig ogsa en del af refleksionsniveauet, fordi vi skal ind og diskutere nogle ting, og forholde os og opkla-
re nogle ting. Men jeg har egentlig ikke taenkt det som at bruge det.

I: Nej, det var ogsa for at hgre din holdning til det

C: ja, men jeg tror egentlig godt at man kunne anvende den.

I: Okay, nu har vi snakket om at man skal finde ud af hvad kundens behov er, sa springer vi meget naturligt over
til det med lzering. Hvordan vil du definere laering? Hvad vil det sige at leere?

C: Ah... det var egentlig et godt spgrgsmal... Jamen altsa... lzering, laering, laering. Det er jo at man...(lang pause)
ja, hvad forstar jeg ved at sige at man laerer? Jamen jeg teenker at det er at fylde pa kassen, det er at fa udviklet
fra udgangspunktet i en vis retning. Det var et ret bredt lzeringsbegreb! Den lzeringsforstaelse vi har den laegger
sig meget op af Bateson’s. Og det er det vi gar ud fra, leering 1 og 2 og 3 ogsa. Sa leering er individuelt, Og lae-
ring er i relationen, opstar i relationen, det kan ogsa opsta i samtalen, vi kan laere sammen, men det er fra mit
perspektiv, individet selv der oplever at man fra et minut kan noget til at man nu kan noget andet.
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I: De forlgb du sa skal starte op, vil de altid indeholde en eller anden form for laering?

C: Det er udgangspunktet. Vi tager altid udgangspunkt i forudsaetninger for leering. Altsa vi pa den made forsg-
ger at holde fat i hvem er de, hvad har de faet fgr. Et eksempel kan vaere at jeg for nylig har faet en henvendel-
se fra en daginstitution, som har vaeret pa nogle kurser, og dem har de naevnt, hvilke de har vaeret p3, ift. noget
anerkendelse, og der har jeg veeret inde og finde ud af.. altsa vi far et konkret navn, og sa prgver at finde ud af
hvor de tidligere har veeret, hvad kender de til det. Og jeg har fundet noget om en metode, noget indenfor no-
get parterapi, som abenbart ogsa ligger indenfor anerkendelse, og der var jeg inde og se, hvad er det og hvor-
dan kan jeg forholde mig til det, hvordan kan jeg holde det op imod det vi kan, har det noget sammenhzng,
har det nogen forbindelse, hvor kan jeg fornemme deres udgangspunkt er. Og sa simpelthen tage fat i det, og
finde ud af hvordan vi kan fylde noget ovenpa. Aner de ikke noget om hvad veerdsaettende samtale er, sa gar vi
simpelthen ind og laver noget supervision. Har de faet noget fgr, jamen sa skal vi jo ga ind og lave en overbyg-
ning. Men det er klart vi kan aldrig tage udgangspunkt i at der sidder en ekspert og sa sidder der maske nogle
novicer, og sa ma vi jo bare prgve pa at ramme bredt og sa sige at vi tager det forfra, og sa tilrettelaegger sa der
bade er noget for dem der kan lidt og dem der kan mere.

I: Vil malet ogsa altid vaere en form for laering? Altsa malet for hele forlgbet.

C: Ja, leering forstaet som udvikling. Ja...

I: Hvordan finder du ud af hvor meget kunden selv gnsker at leere og gnsker at udvikle sigi et sadant forlgb?

C: Malet, lige meget hvad de kommer med, vil altid vaere en eller anden form for udvikling. Altsa en eller anden
form for aendring fra da de kom. Forstaet som, da de kom, vidste de maske ikke noget om anerkendelse og nar
de gar, sa saetter vi et eller andet i gang bare ved det, de har vaeret der. Sa jeg vil sige malet er altid udvikling.
Men i hvor hgj grad er ogsa meget afheaengig af hvor lang tid vi straekker os over. Er det tre timers saltvandsind-
sprgjtning er det klart at den udvikling og leering der ligger i det, maske mere er der er skabt en forstyrrelse, ift.
leering forstaet som en forstyrrelse, at der er skabt et eller andet "hov", en tanke som er anderledes end dem
de havde som udgangspunkt. Men er det et udviklingsforlgb er det helt klart at de har lzert noget, pa den made
at de har &ndret adfaerd. At den made de agerer p3a, den made de teenker pa meget ift. hele tankegangen,
hvordan handler jeg, hvad er det der ligger til grund for mine handlinger, er zendret.

I: Hvordan far du afstemt forventningen omkring hvad kunden gnsker at lzere og hvad der er realistisk ift. hvad
de har af gkonomi og tid?

C: @h, jamen alts3, jeg vil sige at vi forsgger at give dem mest muligt for deres penge, men det er jo ikke altid at
vi helt kan. Der ma vi ogsa veere arlige og sige, at hvis de kun har til 4 dage, sa ma vi sige at det er begraenset
hvad outputtet bliver. Sa kan vi satte noget i gang og vi kan give dem nogle redskaber til at arbejde videre.
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Men det er klart at de ikke kan fa den store kulturforandring, pa fire dages undervisning, som de maske ggr pa
et forlgb der kgrer over to ar. Sa der gar vi jo ind og laver den her afstemning hvor vi siger til dem, at det vi kan
giver jer, det er f.eks. en introduktion, og fa skabt nogle rutiner, noget grobund til at de kan arbejde med det
efter vi er taget af sted.

I: Nu gar vi lige lidt videre over i selve samtalen og den kommunikation, den made hvorpa du kommunikerer pa
nar du sidder overfor en kunde. Hvordan er du bevidst om hvordan du kommunikerer, hvad kommunikation
betyder for samarbejdet mellem dig og kunden?

C: Hvordan jeg er bevidst om kommunikationen?

I: Ja, hvordan sproget kan have indvirkning pa...

C: Jamen det har jeg meget. Eftersom vi ogsa arbejder med vaerdszettende samtaler og hele det her social-
konstruktionistiske paradigme, sa ved vi jo godt at de ord bruger om tingene er meget afggrende for hvad det
er for en forstaelse vi kan skabe. Sa vi prgver altid pa om vi kan blive i det anerkendende og ressourcefyldte
sprog. Sa hvis de siger at det gar rigtig darligt og medarbejderne gider ikke samarbejde og det er bare trzels, og
vi kan ikke og der er ikke nogen der vil og kgrer hele den her negativerings spiral, sa prgver vi egentlig pa at
hjeelpe dem med at omformuleret til et mere ressourcefyldt og sa pa det, hvad er det gerne vi vil have, hvad er
det vi gnsker at lzere. Sa hele det her sprog der er i samtalen og kommunikation prgver vi at hjeelpe dem til at
fa et mere ressourcefuld sprog om dem selv, allerede i det indledende mgde, altsa den made vi taler om dem
pa, veelger vi at kgre ressourcefuld, selvom de maske selv kgrer i den problemfyldte. Sa det er vi meget bevid-
ste om.

I: Sa | bruger ogsa sproget til at fa kunden til at taenke over sin egen situation, ud fra det du siger?

C: Ja, altsa... i og med at vi omtaler, altsa vi kan godt finde pa nogle gange hvis de siger "vi kan ikke og det er sa
darligt" sa kan vi godt finde pa at finde en tilsvarende, altsa sige "l oplever at | ikke kan, hvad er det | gerne vil
have at | sa kunne?". Sa kan vi godt finde pa at vende den om pa den made, og sa far vi- ja- kunden til at reflek-
tere. Ja, det var nok et ja.

I:Hvordan bruger du sproget overfor kunden, for at ggre vedkommende aktivt deltagende i jeres samarbejde?

C: Vi stiller spgrgsmal, vi stiller rigtig mange spgrgsmal. Det er ogsa en del af hele vores koncept. Hele det her
med at vi har en tese, der siger at ved det f@rste spgrgsmal, der har vi allerede sat noget i gang, lavet en for-
styrrelse, sat i nysgerrighed pa noget der maske var status quo for nogen, der har vi vaeret inde og stille
spgrgsmalstegn ved det. Sa vi stiller rigtig mange spgrgsmal. Og for sa vidt muligt vi far lov til det, stiller
spgrgsmal i en time. Jo flere spgrgsmal vi stiller, jo mere szetter vi i gang for dem, og for en dybere afklaring. Ja,
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det er sa ogsa veerdsaettende spgrgsmal, det er ressourcefyldte spgrgsmal vi egentlig spgrger meget ind til. Alt-
sa deres syn pa deres ressourcer. Til hvad de kan, og gerne vil kunne.

I: Hvilken betydning har kundens sprogbrug sa, altsa hvis du kommer til at sidde overfor en som ikke har en
veerdszaettende tilgang?

C: Man kan sige at der er altid risiko for at blive inficeret pa den made, at hvis man ikke er os bevidste om det,
sa kan vi godt selv komme til at kgre med pa deres, og synes at hele denne her problemfyldte, den kan man
godt blive inficeret af, men vi er egentlig meget opmaerksomme pa ikke at blive det. Og det er heller ikke sadan
at hvis de ikke taler ressourcefyldt, sa kan jeg ikke holde ud at veere sammen med dem, tveertimod, det er der-
for at vi er der.

I: Kan du se nogle muligheder og faldgruber i maden hvorpa sproget bliver brugt mellem jer? (32.40)

C: Ja, muligheder pa den made at der er udviklingsmuligheder for at vi kan fa et feelles sprog. Og faldgruber kan
selvfglgelig veere at de synes vi er alt for "hip-hurra". Det er der ikke tvivl om at der er nogen, der nogen gang
synes at "hold da op. Kan vi ikke bare kalde en spade for en spade? og kan de ikke bare snakke om de der pro-
blemer nar nu det er dem der fylder". Og hvis vi sidder og er alt for meget hurra og anerkendende, det er jo
ogsa noget med at det ikke skal blive for meget, taenker jeg, fordi... man skruer det ned sa det er spiseligt. Det
er jo ikke sadan at hvis de siger "vi har et problem", at vi sa siger "n3, har | en udfordring?". Det er jo ogsa no-
get med at lytte meget, lytte til hvad det er de har at sige og hvis vi ggr det, sa ggr det pa en tydeligt made, sa
ikke de fgler sig manipuleret med. Hvis vi er helt ovre i et andet paradigme, pa en eller anden made, sa vil vi jo
tale forbi hinanden. Ja, det vil vaere en faldgrube.

I: Hvordan bruger du din kommunikation til at holde jer pa sporet i samtalen og sikre sig at | bevaeger jer frem-
ad?

C: Det jeg bruger meget er at knytte det an til hvis de har sagt et eller andet der er en god energi i, og sa tage
udgangspunkt i det. Selvfglgelig altid noget som jeg fornemmer, er betydningsfuldt for dem eller som de er
stolte af eller som er vigtigt for dem. Og sa tage udgangspunkt i det, og tale ud fra det. Og sa ogsa prgve at for-
nemme hvis der er nogen der er meget fokuserede pa at tale om problemer, at det ogsa er okay. Det er slet
ikke det vi kommer ind og siger, det vi gerne vil have er at | prgver at fa en ressourcefyldt tilgang til hvordan de
taler om det, sa de kommer videre. Sa man ligesom prgver at mgde dem der hvor de er pa deres niveau og
hjeelpe dem til at se hvad det egentlig betyder for dem. Sa der bruger man selvfglgelig ogsa sine hypoteser ift.
"hvad er det jeg hgrer de fortzeller mig" og hvad er det der er vigtigt for dem. Og hvis det er meget vigtigt for
dem at fa lov til at tale om problemerne sa skal vi ogsa anerkende det, og sa se pa hvordan vi hjelper dem til at
gore det til et godt eksempel.
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I: Benytter du dig af at give feedback til kunden, eller at kunden skal give jer feedback?

C: Altsa, jeg vil sige, ja, det ggr vi. Vi har sadan, hele den her afslutning. Det vi af et mg@de har vi altid det at vi
stiller spgrgsmal til kunden som lyder pa, hvad har iszer sagt jer noget, i det vi har talt om. Og det er ud fra be-
tragtningen om at en ordentlig afslutning er med til at... altsa, hvad er det du husker i en samtale, hvad er det
du husker i et forlgb. Det er ogsa noget med at fa dem til lige at lave sadan en re-memory. hvad er det lige der
er blevet talt om, hvad er det der er sagt, hvad er det jeg godt kunne taenke mig at komme videre med? Sa den
del af det, er der. Hvad var det nu spgrgsmalet var?

I: Det var det med feedback...

C: Ja, f.eks. Igbende hvis vi oplever at de ligger rigtig mange ressourcer i deres personalesamarbejde, sa kunne
jeg ogsa godt finde pa at sige til dem, altsa anerkende, at det er utroligt flot at en organisation som Jer bruger
sa meget energi pa personalesamarbejdet. At det er et skridt i den positive retning at de har fokus pa det. At
man giver feedback pa den made. Eller ogsa hvis man oplever at de allerede har meget fokus pa deres sprog og
den made hvor de taler om hinanden pa sa kan man ogsa give dem feedback pa at jeg hgrer at | allerede har
meget fokus pa ressourcerne allerede, sadan et langt stykke hen af vejen. S3, ja, jeg giver feedback pa, hvis jeg
oplever noget. Men for sa vidt muligt altid give dem et eller andet positivt og konstruktivt med sig. Det synes
jeg ogsa er en del af, at vi har hgrt dem og ogsa gentager hvad det er vi har hgrt dem sige, specielt ogsa i afkla-
ringsfasen; hvor er de vi skal hen, hvad er det | gerne vil have? Sa kan jeg godt finde pa at tage den helt ovre i
girafsproget og sa sige "det jeg har hgrt jer sige er, at | godt kunne teenke jer sadan, sadan og sadan- er det rig-
tigt?" Og der bruger vi det meget, altsa lave en spejling.

I: Ok. Nu vil vi lige spgrge lidt mere ind til... nu snakker du meget om spgrgsmal, at du bruger spgrgsmal under-
vejs. Det vil vi lige spgrge lidt mere ind til. Det er tydeligt at du stiller mange spgrgsmal. Overvejer du hvordan
du stiller dine spgrgsmal?

C: Ja, altid for sa vidt muligt at spgrge nysgerrigt ind og forsgger ikke at lave ledende spgrgsmal. Men er det sa
bare sadan i gerne vil have det? Ja/nej.. vi arbejder meget med det der hedder generative spgrgsmal, altsa
spgrgsmal der ikke, eller som abner op for at du ikke kan svare ja eller nej, men at de er ngd til at komme med
en eller anden form for forklaring. Og dem bruger vi rigtig meget. Selvfglgelig er der noget afklaring; hvor man-
ge er |, 25 medarbejder eller 26 medarbejdere ja og nej og alle de der, sa der er jo nogle af de der ja og nej
spgrgsmal. Men for sa vidt muligt dbne spgrgsmal, som de kan bruge videre, og szette ord pa selv.

I: Kan der vaere forskel pa hvordan du stiller spgrgsmal?

C: Hvad taenker du pa...?
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I: Nu siger du sa meget generative abne spgrgsmal... altsa om du kan stille spgrgsmal pa forskellige mader ud
fra maske forskellige hensigter, om du vil have noget frem, med den made du stiller spgrgsmalet pa.

C: Ja, ja, altsa jeg teenker hvis det er i afklaringsfasen, sa har man detektiven pa skulderen, og sa er man jo me-
get sadan... altsa nogen ting man spgrger ind til er meget korte faktaspgrgsmal, og sa er der.. altsa fak-
taspgrgsmal ift. fakta afklaring og sa de her mere generative spgrgsmal ift. hvad er de | gerne vil have og udfor-
ske, hvor er vi henne, hvad er jeres ambitioner? Sa der er forskel. Vi bruger forskellige spgrgsmal alt efter hvad
det er vi vil afklare, hvad det er vi gerne vil saette fokus pa. S3, ja, der er forskel. Vi har en spgrgemodel, ift. Karl
Tomm, sa er det egentlig.. og hele coaching feltet, sa bruger vi egentlig de samme spgrgsmal som man stiller
der til, at spgrge ind til...

I: Er der konsekvenser for de forskellige mader, at stille spgrgsmal pa. Noget der er godt eller skidt, taenker du?

C: Jamen, altsa det er klart igen, hvad er det du vil have, og hvis du vil have et kortere svar skal du stille de her
ja/nej spgrgsmal. Men vil du have mere relationelt pa sa skal du spgrge mere abent ind. Sa der er meget forskel
pa hvornar du bruger hvad for en. Ja...

I: Tenker du altid meget over at komme over de forskellige kategorier eller bruger du sadan kategorierne pa
bestemte mader overfor kunden?

C: Det er ikke sadan at nar jeg sidder overfor kunden, at jeg har sa meget fokus pa metoden, at jeg sidder og
har sadan et spgrgeskema sadan overfor mig, i mit hoved. Sa teenker jeg egentlig sadan meget dynamisk pro-
ces. Hvor jeg selvfglgelig har nogle ting jeg gerne vil have afklaret. Jeg har altid tre spgrgsmal, jeg ved jeg skal
have afklaret inden jeg gar hjem. og nogle ting jeg skal seette fokus pa, og sa bruger jeg dem mere sadan lgben-
de i samtalen, fordi, ogsa hvad jeg far tilbage. Man skal jo ikke spgrge om noget hvis man allerede har faet det
serveret, altsa hvis jeg har faet fakta afklaret sa giver jeg mig ikke til at spgrge ind igen. Sa jeg bruger det meget
dynamisk.

I: Nu vil vi lige bevaege os over i hvordan du skaber en relation med kunden og bevaeger os lidt vaek fra sproget
igen. Hvordan taenker du, at du skaber en god samarbejdsrelation med din kunde?

C: Det teenker jeg at jeg gor ved at sette kunden i centrum, ved at kunden oplever at jeg lytter, og hvis ikke jeg
har forstaet, sa gor et forsgg pa at forsta det, hvor de kommer fra, hvad det er de gerne vil have. Ogsa feed-
backen, at vise at jeg ser og hgrer dem, at jeg altid virker interesserede i dem, ogsa ved at virke venlig og img-
dekommende og sa ogsa hgre udfordringerne. At, det her med at tale... at hjeelpe dem til at se at der kan vaere
flere versioner af én sag.

I: Hvordan fastholder du sa den kontakt hele vejen igennem jeres forlgb?
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C: Der teenker jeg ogsa noget med at interessere sig for- altsa interessen, at vise interessen kan vaere at holde
gryden i kog, som man siger. Nogen gange far vi booket noget, og sa er der et halvt ar til vi skal levere, fra vi
indgar aftalen. Sa kan vi godt finde pa halvvejs inden vi mgdes at hgre hvordan det gar. Fgr vi gar i gang kan jeg
ogsa godt finde pa lige at ringe og hgre om der er styr pa det hele. Det er ogsa at skabe tryghed for dem, at jeg
har styr pa det hele, og hvordan gar det nede ved jer, og sa fglger op pa det. Men det er sadan mere det brede
perspektiv. | samtalerne... det samme, at vise interesse, vise at man vil dem, nysgerrigheden, forstaelsen. Ja.

I: Nu vil vi lige spgrge ind til sddan noget som tryghed og tillid i den relation. Har du fokus pa at skabe det?

C: Ja. Jamen, hold da op. Det vil jeg sige, det er ogsa meget det der ligger i nar vi prgver at tage dem herud til
os, der prgver vi ogsa at skabe en trygheds og tillidsfuld atmosfzere. Og det kan ogsa bade vzere sadan noget
med, bare sadan noget med at man er ventet, at der er kaffe nar man kommer, at vi ikke ser ud som om vi lige
har haft en i rgret og sa skrevet en rapport med venstre hand. At man er rolig, at man er imgdekommende.
skabe den her afslappede stemning. Der teenker jeg ogsa, at nar det er ude ved dem, sa er det helt sikker at de
har tryghed. Det tillidsfulde kommer i vores faglighed, at vi kan noget, og at vi ogsa ved noget og at vi ogsa kan,
pa en eller anden made, give dem noget ekspertise, altsa fortaeller dem at vi har prgvet det fgr, nogle eksem-
pler pa nogle lignende cases. Ja, sa de ogsa kan fgle at de er i gode haender. Og sa gor vi ogsa det nogle gange
at hvis jeg har taget telefonen, og det er X [lederen] der skal levere, og jeg egentlig bare et medlem af organisa-
tionen, sa far hun lige lidt med vejen, og det samme ved jeg hun ggr med mig. At X har stor erfaring pa det om-
rade, sa skaber vi ogsa noget tillid, at give hende et skub med, sa det er "ok, det er eksperten der bliver sendt
ud".

I: Hvis du lige skal definere tillid og tryghed. Hvad betyder det sa for dig?

C: Altsa ordene?

I: Ja, hvad taenker du tillid er, hvad teenker du tryghed er?

C: Tillid der er jo, at de kan stole pa at vi kan, det vi siger vi kan, og at vi kan fa dem i mal. At de kan tro pa at
nar de bruger penge pa os som kommer de faktisk i mal pa den made, at de far det de gerne vil have. Om ikke
andet, at vi ggr os umage for at levere. tryghed, Ja, det haenger meget sammen med tryghed. At de kan slappe
af, at lederen kan saette sig ned og sige; Jeg kan godt have tro pa, og veere tryg ved at de her er her, de tager sig
af os og de har ekspertisen til at de ikke laver mere skade end gavn f.eks. At det ikke er sadan noget amatgr
arbejde, og lommepsykologi, "nu skal vi lige ind og pille ved jer alle sammen og jeres relationer". At vi ggr det
pa en respektfuld made.

I: Hvad ggr du sa for at vedligeholde den tryghed og tillid du har med kunden, hele vejen igennem?

270



Godt begyndt

C: Jamen det er ved at fglge dem, og ogsa at de kan stole pa det vi siger, at vi holder aftaler. Hvis vi har sagt at
vi vil sende et tilbud eller en pris, jamen sa ggr vi det. Har vi sagt at vi ringer i dag, sa ringer vi i dag. Har vi sagt
opfelgning, jamen sa fglger vi op. Sa der taenker jeg bare helt essentielt, at holde hvad vi lover. Selvfglgelig kan
der vaere noget med, at hvis vi har sagt noget med malet for en leverance er et eller andet, og noget med at det
ikke bliver det alligevel, at de maske ikke kom helt i mal, sa vil vi selvfglgelig ogsa ga ind sammen med kunden
og finde ud af hvad det var der skyldes at vi ikke kom i mal. Det er sjeeldent det sker, men nogen gange er man
udsat for at man bliver ngdt til at afbryde et samarbejde eller der var noget der ikke gik som det skulle. Eller at
opleve at en organisation slet ikke var parat til det hele, hvor vi troede de var parat, men at de slet ikke var der.
Og sa er en del af hele det her respektfuldhed, tillidsfuldhed og tryghed for dem ogsa, at vi godt vil tale med
dem om det og at vi ogsa gerne vil tage hand om det sammen med dem. Og ogsa godt vil indrgmme, at hvis
fejlen er pa vores land, eller i hvert fald tage ansvar for det af dem som der er vores, og sa se om, ja, hvordan
man kan komme videre. Og hvordan vi kan fa dem over til en anden samarbejdspartner hvis ikke vi kan... Altsa,
det har vi ogsa vaeret udsat for, at der var nogen der ville have noget som vi ikke var i stand til at Igse, sa har vi
sagt at det kunne vi ikke hjeelpe med, men prgv at ring til den og den. At de ogsa kan regne med det... Det kun-
ne vi ogsa typisk, hvis vi har en forventning om at det er noget der har en betydning for dem eller det er noget
vi kommer til at snakke om, sa vil vi ogsa fortzelle dem, at - det er ogsa noget der star pa vores hjemmeside- at
vores mal er ikke leverance i sig selv, vores mal er tilfredse kunder. Og hvis det betyder at vi skal sige at det ikke
er os nu, det er fgrst os om et halvt ar, at | kan komme igennem den proces, at det kan de regne med, og den
teenker jeg ogsa skaber tillid og tryghed for dem, at vi ikke bare szelger for at szlge.

I: Det var sadan set det, nu tror jeg vi har vaeret alle spgrgsmalene igennem, jeg ved ikke om det var noget vi
har sprunget over?

12: Hvis nu du har en telefonkontakt og de ringer og spgrger ind til nogen ting de gerne vil hgre, og i sa aftaler
et mgde hvor | sa skal snakke videre om det. Ggr du dig sa nogle tanker imellem selve telefonkontakten og det
personlige mgde? Ggr du noget konkret eller...

C: Alts3a, ja, det vil jeg sige, i hgj grad. Fra at man har en eller anden aftale og til man skal have et mgde, sa er
man jo ude, og hvis vi begge to er der, men ogsa hvis jeg selv er af sted at lave en indre dagsorden, altsa hvad
er det jeg gerne vil ud af det her mgde, altsa lave en afklaring selv. Nogle gange laver vi ogsa det at vi laver et
helt mindset omkring hvad er minimum, hvad er succes for vores organisationen, nar vi gar ind pa den her ma-
de. Er det at vi har skabt interesse, er det at vi har solgt noget, altsa sadan helt konkrete mal for os selv. Sa lig-
ger der ogsa et arbejde i at finde ud af, hvis ikke man allerede har et billede af hvem er det, sa ga ind og s@ge
pa dem, hvad er det for en organisation, hvor mange er de, hvad laver de, hvad leverer de, er det en social pee-
dagogisk institution for psykisk og fysisk handicappede, hvilke psykiske og fysiske handicap, mere for ogsa at
kunne sige, det er ikke noget vi bruger som en made at ggre os kloge pa deres paedagogik, eller deres arbejds-
form, det er mere for at fa en forstaelse for, hvad er de er optagede af, hvad er det de leverer. Ogsa ift. hvor er
det vi skal sp@rge ind til. Sa der ligger noget bade ift. at afklare, hvem er det vi skal ud til, nogen gange kan man
finde ud af at der faktisk var en skoleleder der havde skrevet en bog om anerkendende ledelse, sa kan det godt
veere vi lige skal finde ud af hvad det er hun har skrevet, inden vi begynder... altsa at vi ogsa skal positionere os
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rigtigt- hvem er de? Og hvad er det de vil have ud af det. Og hvad er det vi teenker er det de skal have ud af det
ogsa.

12: Det kan vaere at man ud fra samtalen i telefonen, f.eks. at skulle veere ngd til at stille kunden nogle sp@rgs-
mal, eller stille maske opgaver til kunden, at skulle taenke over et eller andet til fgrste gang eller.

C: det kunne det godt. Der kunne godt veere nogle mgder hvor vi slet ikke...(utydeligt) afklare nogle rammer.
Det kan veaere alt fra datoer til at tage et mgde om hvad det egentlig er, altsa prgve at komme mere ind pa hvad
de vil. Men nogle gange stiller vi ogsa krav, eller krav, nogle gange ggr vi ogsa det at vi sender noget materiale
til dem. Vi er naesten aldring ude og holde mgde, uden at de har faet et eller andet, tilbud saet forud for, sa de
har et eller andet skriftligt. At de har faet mulighed.. om de sa har laest det eller ej, det er sa hvad det er, men
de far naesten altid noget materiale inden vi kommer til et mgde. Sa vi har noget at snakke ud fra, at vi har en
faelles ramme, sa vi ikke skal sidde og lave hele den der umiddelbare "hvad er det vi skal", den laver vi altid i
telefonen. Sa vi har et eller andet, med mindre vi inviterer dem herop. Nogle gange ringer de, vi vil bare have
noget om anerkendelse, na, det lyder da spaendende, hvad har | teenkt Jer, det ved vi ikke endnu, sa kommer
de herop. Men hvis det er nogen der har en konkret, vi vil gerne have, maske et udviklingsforlgb, et uddannel-
sesforlgb, vi kunne godt teenke os at holde et uforpligtende mgde med jer. Sa har de faet et eller andet tilbud
f@rst, sa vi har noget at snakke ud fra.
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