Psykologens

rolle og redskaber

Organisationspsykologernes force er den teoretiske forankring. Den platform,
der giver redskaberne liv og mening, og som ggr, at de kan forvalte

redskabsbrugen bade effektivt og etisk.

Faglig holdning = Af Morten Novrup Henriksen

M Psykolog Nyt 3/2009 bragte en artikel af Hanne Museth
og Kitty Dencker: "Erhvervspsykologer og deres fokus”. Med
den som afseet har jeg lyst til at forholde mig til nogle me-
get centrale diskussioner, idet jeg i det folgende vil kredse
om to temaer: Organisationspsykologens rolle i forbindelse
med feedback. Teoriers betydning for praksis.

Hvordan skal organisationspsykologen handtere sin rol-
le i forhold til feedback pa processer i de sammenhznge,
man arbejder i? Som jeg forstar forfatterne, er det vigtigt at
udvise modet til at udfordre deltagerne ved at give dem til-
bagemeldinger pé det, vi ser. Vi skal som organisationspsy-
kologer holde fast i, at alt ikke er lige rigtigt og vigtigt, og
veere garanter for, at alle udviser ansteendig adfeerd. Det skal
vi gore ved at give tilbagemeldinger p& uacceptabel og uhen-
sigtsmeessig adfeerd.

Det skal afleveres respektfuldt, men direkte og kontant,
mener de. S vil deltagerne ofte blive frustrerede, “nogle kan
neesten ikke tale at fa feedback” De kan opleve det som per-
sonlig kritik og graenseoverskridende adfzerd fra konsulen-
ten. Men hvis der ikke sker “en eller anden form for balla-
de, sé sker der heller ingen reelle forandringer”. Derfor skal
konsulenten kommentere individers adferd i forhold til,
om det er heemmende eller fremmende for forandringspro-
cessen. Sa objektivt og neutralt som muligt.
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Forstyrrelser og feedback

Begrebet forstyrrelse naevnes flere gange i artiklen. Ordet er
blevet mange-mands-eje, men jeg mener ikke, begrebet
kommer til sin ret i en common sense-brug. Det stammer
fra den chilenske biolog Maturana. Uden at kunne folde
hans enormt inspirerende tanker ud her handler forstyrrel-
sesbegrebet om, at et system (her et menneske) er struktu-
relt determineret, dvs. at det er et menneskes aktuelle struk-
tur, der er afgorende for effekten af en pavirkning, ikke pa-
virkningen selv. Derfor kan et menneske kun pavirkes til at
forandre sig pa en indefra specificeret méade. Vi kan ikke
instruere et menneske i at opfore sig pa forudbestemte ma-
der. Ud fra dette perspektiv er det ikke muligt at instruere
deltagere i hvordan de skal opfere sig pa en forudbestemt
made og dermed heller ikke muligt at vaere “garanter for”,
at folk opferer sig pa bestemte méader. Vi kan igangseette
processer, men ikke styre dem. Vi kan som konsulenter kun
forstyrre de deltagere, vi arbejder med.

Forstyrrelser, siger Maturana sd, kan veere sa sma, at de
reelt ikke er forstyrrelser. En forstyrrelse kan ogsé veere til-
pas. Dvs. at den er fremmed, sd den erkendes som ny, men
ikke sd fremmed, at den er faretruende. En forstyrrelse kan
nemlig ogsé veere for stor. Dvs. at den er si fremmed, at sy-
stemet ikke har nogle “svar” pa den. Dermed vil systemet
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typisk lukke sig for at beskytte sig selv (Deltageren leener
sig tilbage, lukker sig og er tavs og tenker, at konsulenten
dabare er en idiot), eller lukke forstyrrelsen ind, og dermed
oversvpmmes og presses pa sin integritet.

Man skal altsa veere opmeerksom pa graden af forstyrrel-
se. Alt, jeg siger og gor, er med til at bestemme, om det men-
neske, jeg stir over for, er aben for en samtale eller lukker
sig, som Tom Andersen siger det (Andersen, 2005). Giver
man for meget eller for hard feedback, vil systemet over-
svemmes og forstyrres for meget. Man skal altsé ikke bare
overgse en person eller en gruppe med alt det, man lige
kommer i tanker om de kunne have brug for at fo med pa
vejen.

Mere konkret handler det ogsa som konsulent om at vaere
opmarksom péa de ssmmenhznge, man traeder ind i, nar
man velger at give tilbagemeldinger. Alt atheengig af hvil-
ken teoretisk optik man taler ud fra, bliver forskellige for-
hold vigtige. Har man en psykodynamisk optik, er det fx
vigtigt at forholde sig til, hvilke dynamikker og projektive
identifikationsprocesser man kommer til at treede ind i.
Mange har maske den opfattelse, at nar man snakker psy-
kodynamisk optik, s& mener man, at individets adfeerd er
bestemt af indre kreefter. Men med den psykodynamiske
systemteori bliver det muligt at forstd individers adfeerd som
udtryk for noget, der sker i gruppen og konteksten. Der-
med stiller det store krav til overblikket, hvis man veelger at
give feedback til individet. En risiko kan nemlig nemt veere,
at man kommer til at give kritisk feedback til en deltager,
der via projektive identifikationsprocesser er blevet talergr
for folelser, som ikke kan rummes og handteres i gruppen.
Derfor opstar ogsa en risiko for, at disse folelser bliver end-
nu mere tabuiserede og angstbetonede.

Ser man feedback-temaet ud fra en socialkonstruktioni-
stisk vinkel, vil man forsta individers adfeerd som udtryk
for ting, der foregar i relationerne og i konteksten, og som
udtryk for individers positioner. Og man vil vaere opmaerk-
som pa den effekt, sprog og historier kan have pé deltagere
i en organisation, og pa, hvilke dominerende historier (nar-
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rative tilgang) man kommer til at bidrage til, ndr man giver
tilbagemeldinger. Er der fx en dominerende historie om en
deltager som “brokkehoved”, vil man kunne forsteerke den-
ne historie i gruppen ved at give kritisk feedback til ham.
Dermed begraenser man gruppens muligheder for at ople-
ve andre sider af kollegaen og samtidig at handle pa nye ma-
der over for denne. Og dermed far man fastholdt eventuelt
uheldige monstre.

Maturana har endnu en vigtig pointe, nemlig at menne-
sker ikke kan endre sig i et negativt defineret felt. Kritisk
feedback, der opleves som personlig kritik, abner altsa sand-
synligvis ofte ikke muligheden for at forandre sig. At kritise-
re individer for deres adfeerd og dermed signalere, at de bze-
rer skylden for problemer, er i mine gjne ikke hensigtsmaes-
sigt. Min begrundelse er ikke, at folk ikke bryder sig om det,
men at man fratager dem muligheden for at kigge p4 sig selv
og sin egen rolle i monsteret af begivenheder. Folk har nor-
malt gjort det s& godt, som de kan i en given sammenhzng,
ud fra deres egen logik og forstaelse. Derfor kan jeg sagtens
forsta, at Hanne Museth og Kitty Dencker kommer til at op-
leve, at folk foler sig forurettede og anklagede.




- 0g alternativet?

Og hvad er sa alternativet? Af ovenstaende fremgar, at vores
mader at agere pa som konsulenter sveekker eller forsteerker
andres villighed og mulighed for forandring. Som konsulent
ma man veere opmarksom pa det efterliv, ens méader at age-
re pa, far (Pearce, 2007). Den socialkonstruktionistiske til-
gang har nogle gode begreber for, hvordan vi som konsulen-
ter er relationsskabere og medforfattere i de opgaver, vi loser.
Og at vi har et etisk ansvar i vores médde at agere pa.

Der kan veere gode grunde til at give tilbagemeldinger.
Det kan ofte veere virksomt, fordi det kan skabe nogle til-
passe forstyrrelser, der inviterer deltagere til at reflektere og
danne nye billeder. Der kan pa mange mader vere gode ting
at hente i, at man som udenforstdende har nogle andre bil-
leder af begivenheder, som man kan vzlge at bringe i spil.
Veelger man at give tilbagemeldinger, teenker jeg, at man ma
udvise stor grad af tydelighed i forhold til perspektivbe-
vidsthed. At det, man siger, tydeligt er udtryk for ens egen
oplevelse og ikke sandheden. Dermed heller ikke objektivt,
som forfatterne af artiklen henviser til. Og vi har forpligti-
gelse til at veere meget opmaerksomme pd, hvilke konse-
kvenser vores tilbagemeldinger far for aktererne og for ud-
viklingen af nye historier i gruppen.

Tilbagemeldinger mé bestreaebe sig pa at veere igangsaet-
tende for konstruktive dialoger. De ma invitere til at delta-
gerne far lyst til at engagere sig i perspektivskift, at kunne
se ting fra nye perspektiver og opdage sig selv i monstre af
begivenheder. Dvs. fa mulighed for at se sig selv som aktive
ansvarlige akterer og ikke bare se sin adfeerd som reaktion
pé andres handlinger. Dette kan man nemt komme til, ikke
mindst i konfliktbetonede situationer.

Der er mange alternativer til at bruge tilbagemeldinger
til at skabe forstyrrelse. Et anvendeligt alternativ er at lave
skift mellem indhold og proces, dvs. skabe metarefleksion
ved at stoppe op og sperge hinanden: "Hvordan er det, vi
snakker om det her? Hvordan virker det?” Dermed fralaeg-
ger man sig den objektive ekspertrolle og lader deltagerne
selv reflektere over deres kommunikation, pd mader som
giver indsigt i sammenhenge mellem det, deltagerne siger.
Det gor det muligt for systemet selv at opgve evnen til at
stoppe op og se pa sin mdde at arbejde og sit samspil. En
evne, man ikke far lejlighed til at gve, hvis det er konsulen-
ten, der oser “ekspert”-observationer til gruppen.

Om teori og praksis

Ovenstaende tydeliggeor for mig nedvendigheden i at veere
bevidst om teoriers betydning for praksis. Forfatterne ef-
tersporger, hvad det er, der skal udmerke os som psykolo-
ger i sammenligning med andre. Og der er fokus pa de man-
ge redskaber, som er i omleb, og som bliver brugt af mange
forskellige konsulenter. Jeg mener, at det, der ber vere vo-
res force, er vores teoretiske forankring. Den platform, der
giver redskaberne liv og mening, og som ger, at vi kan for-
valte vores redskabsbrug bade effektivt og etisk.

Vores teoretiske forankring er den optik, vi ser med, hand-
ler ud fra og reflekterer med. Uden begreber at beskrive si-
tuationer med bliver registrering ikke mulig. Teorierne be-
stemmer, hvad vi kan observere, som Einstein sagde det. Fx
kan begrebet om projektiv identifikation gere det muligt
for mig at veere opmeerksom pa felelser og handletrang, der
opstar i mig, og maske bruge det som information om, hvad

der foregér i rummet. Jeg kan bruge de systemiske og so-
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cialkonstruktionistiske begreber om cirkularitet og positi-
oner til at veere opmerksom p4, at individers adfeerd heen-
ger sammen med de menstre af kommunikation og de re-
lationer og kontekster, de er en del af. Forstyrrelsesbegrebet
giver mig et redskab til at veere opmerksom pé graenserne
for mine aktiviteter med deltagerne. Begreber om forteel-

linger skeerper min opmerksomhed pa dominerende hi-
storier, og hvordan jeg selv bliver medforfatter. Og sa vide-
re. Og denne opmerksomhed abner samtidig for en reekke
handlemuligheder. Som Lewin sagde: Der er ikke noget sa
praktisk som en god teori. Og jeg kunne maske her tilfoje:
Praksis uden teori er blind.

Dreyfus & Dreyfus’ kendte model om feerdighedsudvik-
ling giver et godt billede af hvordan vi som praktikere i star-
ten er nybegyndere og derfor er meget opmearksomme pé
teorier, regler, begreber osv. og hvordan vi i stigende grad
forlader disse teorier, regler og begreber fordi vi far erfarin-
ger og leerer at handle mere intuitivt. Dette er en vigtig ud-
vikling idet det tillader os som praktikere at handle intui-
tivt og uden at bruge store meengde ressourcer. Men der er
i mine gjne en risiko. Man glemmer begreberne og teori-
erne. Eksperten konsulterer ikke teorien, han er ikke i tvivl.
Der sker en habituering af praksis pa ekspertniveau; vi hand-
ler ud fra vaner og rutiner. Men nar vi gor det, og nér vi ikke
har adgang til teorier og begreber, sa mister vi som sagt mu-
ligheden for at veere opmerksomme pa mange forhold, mu-
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ligheden for at reflektere og agere med disse begreber og
teorier.

Samtidig er det vigtigt at veere kritisk over for de teorier,
begreber og antagelser, man far pa baggrund af sine teorier.
Man ma sperge sig selv: Bringer denne antagelse mig til at
kunne hjaelpe deltagerne? Far jeg en antagelse om, at det er
den og den deltager, der er "problemet’, er det sa en brug-
bar antagelse? Hvad tillader den mig at se og ikke se? Age-
re pa? Begreber og teorier er ikke uskyldige. Derfor er det
rigtig vigtigt at vaere bevidst om og aktivt konsultere sine
begreber og teorier.

Alle kan leese en redskabsbog. Og dem bliver der udgivet
en del af i disse tider. Men for at kunne forvalte dem med
omhu og etik er det er vigtigt at kende teorierne bag.

I og med teorier er optikker, vi ser verden med, mener
jeg endelig, det er relevant at have forskellige teorier at veel-
ge imellem, sa at man dels har mulighed for, athengig af
opgaven, at skifte mellem teorier og dermed se forskellige
ting, dels har forskellige handlemuligheder. Der kan vaere
tendens til at forfalde til krampagtig fastholdelse af, at ens
egen teori er den eneste rigtige og de andres er ubrugelige.
Fastholder man én tilgang, vil man til stadighed kun obser-
vere de samme ting og dermed ogsa reproducere og habi-
tuere sine handlinger. At taenke om teorier som mulige be-
skrivelser af verden, man kan benytte sig af, abner for en
kompleks og rig forstaelse af situationer og handlemulig-
heder - og derfor ogsa nye responser fra deltagere.

Morten Novrup Henriksen,
organisationspsykolog. Crecea A/S
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