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Anerkendende Kommunikation i personaleledelse

Af Ianneia Meldgaard, cand. mag. Kursus- og foredragsholder og coach. www.gcom.dk

I de seneste ar har talen om det anerkendende princip for alvor vundet indpas i alt, hvad der
har med personaleudvikling, organisationsudvikling og ledelse at ggre. P& mange
arbejdspladser er man i fuld gang med at erkende, at hvis man skal undgd langvarige
sygemeldinger pga stress, udbraendthed og depression og hvis man skal fastholde
medarbejderne og have dem til at praestere deres bedste, er det af afggrende betydning at
seette fokus pa trivsel og arbejdsglaede. Og - i forlaengelse heraf - at praktisere en
ledelsesform, der styrker de menneskelige relationer og anerkender medarbejderne, sa de
fgler sig set, hgrt og mgdt som de mennesker, de er og anerkendt og vaerdsat for de ting, de
udretter.

Hvis den eller de personer, der er ansvarlige for personaleledelsen i organisationen formar
dette, skabes en attraktiv arbejdsplads med medarbejdere, der trives og som er motiverede
og engagerede i et feelles momentum for virksomhedens bedste. Der er efterhanden en del
dokumentation for denne pastand, bl.a. i den undersggelse af sammenhangen mellem
virksomheders “sociale kapital” og bundlinje, der blev offentliggjort af det Nationale
Forskningscenter for Arbejdsmiljg (NFA) i september 2008. Denne undersggelse paviste en
direkte sammenhang mellem virksomhedens sociale kapital - i form af bl.a. trivsel,
retfaerdighed og meningsfulde relationer — og bundlinjen. Glade og tilfredse medarbejdere
giver umiddelbart en bedre indtjening og veaekst for virksomheden.

I denne artikel vil jeg give mit bud pa, hvordan man praktiserer en sddan ledelsesform. Jeg
vil ikke forsgge at give et fuldstaendigt bud pa, hvad anerkendende ledelse er, da det er et
omfangsrigt emne med mange facetter, som fortjener mere plads, end denne artikel giver
mulighed for. Derimod vil jeg have mit fokus pa, hvordan kommunikationen mellem ledelse
og medarbejdere kan anskues ud fra et anerkendende perspektiv - pa en made, som
forhdbentlig kan inspirere til sma aendringer i dagligdagen, som i sig selv vil kunne ggre en
forskel.

Min tilgang til kommunikation pa arbejdspladsen er en arelang erfaring med at anvende
principperne fra den IkkeVoldelige Kommunikation - ogsa kaldet Empatisk Kommunikation,
Livsberigende Kommunikation eller Girafsprog - i samspil med den anerkendende tilgang fra
Appreciative Inquiry, ogsa kaldet AI. Det har fgrt mig til udviklingen af nedenstdende 5
principper, som efter min bedste overbevisning indeholder essensen af, hvad anerkendende
kommunikation skal indeholde for at ggre en forskel i samspillet mellem mennesker og - i
lyset af denne artikels mission — mellem ledelse og medarbejdere.

Princip 1: De gode oplevelser er ledetradden

Omdrejningspunktet for Anerkendende Kommunikation er de gode oplevelser i hverdagen -
dem, der giver os glaede, energi, velvaere, begejstring, gd-pd-mod. Lederen har et seerligt
fokus pa de ressourcer og potentialer, der ligger i den enkelte samt i hele personalegruppen.
I feltet omkring de gode oplevelser og de positive fglelser er der grobund for entusiasme, og i
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det felt vokser drgmme, nye ideer, optimisme og hdb. Samtidig skabes der en forbundenhed
mellem mennesker, som er med til at styrke de personlige relationer. Vi bliver set som de
hele mennesker vi er, frem for kun den rolle eller den profession, vi har, og dermed styrkes
den enkeltes lyst til at bidrage til faellesskabet.

Med dette fokus i baghovedet, seetter lederen rammerne for, at fortaellingerne om de gode
oplevelser kan udfolde sig, s& de styrkes og vokser, og sa ressourcerne herfra kan bruges
som afseet for at udviklere og optimere det, der ikke fungerer tilfredsstillende. Disse rammer
kan vaere personalemgder, hvor der szettes tid af til, at hver enkelt, nogle fa enkeltpersoner
pa skift eller et team ad gangen fortzeller de gvrige kolleger én eller flere positive historier fra
dagligdagen. En anden ramme kan veaere, at der fra tid til anden seettes en hel eller en halv
dag af med det klare fokus at dele hverdagens positive oplevelser med hinanden. Dette kan
gores pa mange mader og ud fra forskellige metoder, som jeg ikke vil komme naermere ind
pa her. Endelig kan man som ledelse saette et decideret udviklingsarbejde i gang - evt. med
udgangspunkt i 4-D modellen fra Appreciative Inquiry — med det formal at afdaekke, anvende
og udvikle de ressourcer, der ligger i de gode oplevelser. Et sadant forlgb kraever mindst 3-4
dage fordelt over nogle f& maneder, hvor gryden holdes i kog og der arbejdes malrettet pa at
udkrystallisere al den visdom, der ligger i de gode oplevelser, med henblik pa herfra at skabe
nye handlinger, beslutninger og samveaersformer i fremtiden.

Uanset hvilke rammer, lederen velger, vil det at fortaelle, undersgge og udforske de gode
oplevelser give bade lederen og medarbejdergruppen en felles erkendelse af, hvilke veerdier
der er og skal veere til stede for at den enkelte oplever glaede, energi og engagement pa
arbejdspladsen - og hvilke handlinger, der understgtter disse vaerdier. Desuden vil det
medyvirke til, at den samlede gruppes stolthed og glaede over det, som
organisationen/afdelingen udretter, vokser og manifesterer sig, hvilket i sig selv vil tilfgre
mening og tilfredshed - nogle af grundpillerne for trivsel og arbejdsglaede. Endelig er det med
til at modvirke den tunge og negative fglelse af magteslgshed, som opstar gennem det
staerke fokus pa@ problemerne, som vi er sa treenede i at arbejde ud fra. I den anerkendende
tilgang bruger vi alle vores analyserende evner og kompetencer fra den traditionelle
problemorienterede tilgang - ikke til at analysere og udforske det, der ikke fungerer, men
derimod det, der fungerer. Dette giver et afggrende skift i perspektivet og skaber et energi-
Igft, der umiddelbart kan meerkes af alle.

Princip 2: Jeg husker den positive feedback i dagligdagen.

I dagligdagen er jeg som leder bevidst om at huske at fortaelle mine medarbejdere, nar det
de ggr, imgdekommer vigtige behov og vardier hos mig selv, afdelingen, brugere/kunder
eller organisationen som sadan. Det betyder igen, at samspillet praeges af glaede i stedet for
problemer, konflikter og negativ kontakt. Af en eller anden grund - hgjt tempo, mange
arbejdsopgaver, store forandringsprocesser, mange udfordringer — har vi i vores omgang med
hinanden glemt vigtigheden af den positive feedback. Vi er serigse, malrettede, professionelle
og fokuserede pa opgaven, men vi er ikke gode til at huske, at det er de menneskelige
ressourcer, der er fundamentet for enhver organisation og dermed det, der i sidste ende skal
plejes for at give en baeredygtig kultur. En anden grund til, at vi glemmer den positive
feedback, kan veere, at vi er vi vokset op i en fejlfinderkultur med en staerk tro pa, at hvis vi
finder fejlene og udbedrer dem, er den hellige grav velforvaret - sa vi har mere fokus pa fejl
og mangler end pa det, der fungerer.
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Vaelger man som leder at ggre en indsats for at styrke den positive feedback, er det en vigtig
pointe, at man er bevidst om, at der er en harfin, men meget afggrende, forskel pa at rose og
at anerkende. Denne forskel kan umiddelbart vaere svaer — maske ikke at forsta, men at
praktisere — men ikke desto mindre er den af afggrende betydning for at sikre, at
medarbejderne faktisk fgler den positive feedback som aegte anerkendelse og ikke som en
patroniserende vurdering af dem som personer.

Den helt centrale pointe i den forbindelse er, at lederen formar at holde sig pd egen
banehalvdel i sin feedback. At man formar at begrunde sin positive feedback med de veerdier
og behov, som er den egentlige arsag til, at man oplever de pagseldende handlinger som
positive. Dette er en stgrre problematik, som jeg ikke vil komme yderligere ind pa her, men
blot henvise til de gvrige artikler, der ligger p& min hjemmeside www.qcom.dk. I saerlig grad
vil jeg henvise til artiklen “Anerkendelse eller ros — en lille men vigtig forskel”. Her er
problematikken behandlet - ganske vist ud fra et paeadagogisk perspektiv i arbejdet med bgrn,
men de vaesentlige pointer er ngjagtig de samme i kommunikationen mellem voksne og altsa
ogsa mellem leder og medarbejder.

Princip 3: Jeg er nysgerrig og interesseret i, hvem andre mennesker er og hvordan
de har det.

Da jeg som udgangspunkt anerkender, at andre mennesker, og herunder altsd ogsa mine
medarbejdere, er unikke personligheder og ikke ngdvendigvis ligesom mig, er jeg nysgerrig
og undersggende i mit samspil med dem. Jeg har et reelt gnske om at vide, hvem de er,
hvordan de har det og hvad der giver dem gleede og energi. Mange af de misforstaelser, der
sker i kommunikationen mellem mennesker, udspringer netop af, at vi ikke formar at lade
denne nysgerrighed over for andre vaere vores basis i samspillet. Vi regner med, at de andre
er som os selv og at vi ved, hvordan de andre har det og hvorfor de handler eller mener som
de gor - men virkeligheden er, at vi hver isaer har vores unikke mader at reagere pa og
grunde til at agere, som vi ggr. Dette skaber en masse frustrationer og sammenstgd i
dagligdagen - og en masse forudindtagede meninger og domme om og af hinanden, som
blokerer for den aegte kontakt.

Hvis jeg som leder vil praktisere anerkendende kommunikation og ggre denne interesse og
nysgerrighed over for mine medarbejdere til en konkret del af min ledelsesstil, er jeg meget
opmaerksom at stille spgrgsmal frem for at definere, hvordan verden ser ud - hvad “man kan”
og "ikke kan”, hvad der er "i orden”, "forkert”, “godt nok”, “professionelt”, “respektlgst” o.s.v.
0.s.v. Inden jeg - hgijt eller inde i mit eget hoved - udsteder mine domme og fortolkninger af
den anden eller dennes handling, ggr jeg mig den ulejlighed at interessere mig for
hans/hendes motiver for at mene eller ggre, som han/hun ggar.

Denne interesse vil vaere med til at signalere til min medarbejder: "jeg anerkender, at der er
en god grund til at du handler eller mener som du ggr, og denne grund er jeg interesseret i at
vide noget mere om” eller "jeg er sikker p&, at du gor dit bedste og at der ligger en positiv
hensigt bag din handling eller mening - og jeg er nysgerrig efter at forsta din model af
verden”. At stille "de gode spgrgsmal” i den forbindelse er nok noget af det svaereste og mest
omdiskuterede i kommunikationsverdenen. Jeg mener dog, at intensionen er vigtigere end
teknikken - uanset hvordan jeg stiller mine spgrgsmal vil det virke anerkendende og invitere
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til dialog og samarbejde, hvis blot jeg af et zerligt hjerte formar at sende ovenstaende
signaler om aegte interesse af sted til min medarbejder.

Princip 4: Nar jeg siger nej og treeffer upopulzere beslutninger, gor jeg det pa en
anerkendende made

Som leder kommer man ind imellem ud for at traeffe upopulaere beslutninger og sige nej til
det, medarbejderne gnsker, ud fra personlige, gkonomiske, vaerdimeaessige eller andre
kriterier med rod i virksomhedens drift eller malsaetning. I disse situationer er det af
afggrende betydning, at jeg kommunikerer omkring min beslutning og mit afslag pa en
anerkendende made. Og hvordan ggr man sa det? Jeg mener, at det er ngdvendigt at vaere
opmaerksom pa 2 aspekter af kommunikationen i denne type situationer: 1. hvordan
udtrykker jeg mig omkring min beslutning? og 2. hvordan modtager jeg medarbejdernes
reaktioner pd den?

Med hensyn til det forste aspekt, er det afggrende, at jeg formar at begrunde mine afslag pa
en konkret og forstdelig made, sa det er tydeligt for medarbejderne, hvorfor beslutningen er
taget og hvilke behov og vaerdier - hos mig selv eller hos organisationen - beslutningen
imgdekommer. P8 denne made sender jeg et signal til medarbejderne om, at jeg anerkender
dem og respekterer dem sa meget, at de har krav pa en ordentlig forklaring og indsigt i, hvad
der ligger til grund for beslutningen.

Med hensyn til det andet aspekt, er det vigtigt at jeg magter at rumme de fglelser af
frustration, skuffelse eller vrede, som beslutningen eller afslaget afstedkommer. Desveaerre er
dette noget af det, vi mennesker i fglge min erfaring er meget darlige til. Nar vi ikke kan eller
vil imgdekomme andre menneskers anmodninger og gnsker, har vi en tendens til at lukke af
for og dermed afvise deres fglelser og reaktioner. Dette ggr vi bl.a. ved - igen enten hgijt eller
inde i vores eget hoved - at sige, at der ikke er nogen grund til at “vaere ked af det”, "vaere
vred”, "blive sur”, "vaere sa sart” 0.s.V.

Jeg er overbevist om, at denne reaktionsmade bunder i en kulturel mangel pa erfaring i og en
magteslgshed over for at tackle denne type fglelser. Ved at afvise dem og beslutte, at de ikke
er gyldige, undgar vi at komme i kontakt med magteslgsheden. Hvis jeg som leder skal
overvinde denne reaktionsmade, er jeg ngdt til at ggre op med mig selv, at jeg ikke kan tage
ansvaret for andres fglelser og at jeg ikke ngdvendigvis skal “fixe” dem. Jeg ma arbejde med
at anerkende, at andre reagerer fglelsesmaessigt pa mine handlinger og mine beslutninger, og
jeg ma arbejde med mit eget mod til at ga ind i feltet, hvor vi kan snakke om disse fglelser
og behov, uden at det ngdvendigvis betyder, at jeg skal andre min beslutning.

Det, der er sa forunderligt ved denne proces, er at vi mennesker har en tendens til at
acceptere utroligt mange beslutninger — ogsa dem, der betyder, at vi ikke kan fa det, vi
gnsker — hvis bare vi far en begrundelse, vi forstar, og hvis vi far lov til at udtrykke, hvordan
vi har det med beslutningen. Hvis jeg som leder formar at lukke op for denne dialog og give
plads til medarbejdernes fglelsesmaessige reaktioner pa mine beslutninger, er jeg med til at
styrke bade min eget og deres selvrespekt. Hvis jeg derimod signalerer, at de ikke har krav
pa dybereliggende forklaringer og at der ikke er rum og plads til deres fglelsesmaessige
reaktioner - at “sagen er lukket” - er jeg sikker pd at skabe bitterhed, resignation og mangel
pa velvilje hos medarbejderne.
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Princip 5: Jeg er konkret og tydelig i mine anmodninger til andre

N&r jeg som leder beder mine medarbejdere om noget, sgrger jeg for at vaere sa konkret og
specifik, at det er helt tydeligt, hvad jeg gerne vil have fra dem. Jeg anerkender igen, at de
ikke er som mig, og derfor ikke kan regne ud, hvad jeg gnsker. P& den made undgar jeg at
skabe usikkerhed og tvivl om hvem jeg er og hvad jeg beder om, og i samspillet undgar vi
misforstdelser og frustrationer over, at tingene alligevel ikke blev, som "vi aftalte”. Jeg bliver
en leder, der star tydeligt for mine medarbejdere og som de derfor kan vaere trygge ved, og
jeg bliver en leder, der signalerer, at jeg har s& meget respekt for mine medarbejdere, at jeg
er ggr mig umage med at kommunikere klart og tydeligt med dem.

Ofte oplever vi, at vores aftaler og falles beslutninger ikke bliver fgrt ud i livet - til stor
frustration for alle parter. Min pastand er, at dette ofte bunder i, at vi ganske enkelt ikke er
specifikke og konkrete nok i det, vi beder om. Vi tror, at vi er enige i, hvad der ligger i

14 14

begreber som "at stramme op”, “at give arbejdsmoralen et ordentligt spark”, “at forbedre
effektiviteten”, “at tage sig sammen” og lignhende begreber. Hvis jeg som leder ikke gagr mig
umage med at konkretisere, hvilke specifikke handlinger, der for mig ligger i den slags
udtalelser, kan jeg vaere helt sikker pa ikke at fa, hvad jeg gnsker. Det skaber selvfglgelig en
utilfredsstillende situation for mig og for organisationen, men ogsa for medarbejderne, som

maske troede, at de gjorde, hvad der var blevet aftalt.

Anerkend dig selv for dine fremskridt

At arbejde med sin egen kommunikation er nok noget af det svaereste, der findes. I og med
at vi har kommunikeret hele vores liv, er der s8 mange automatpilot-reaktioner nedfaeldet i
os, at det ofte er 2 skridt frem og ét tilbage. Desuden ligger det at kommunikere ud fra de
anerkendende principper sa langt fra det, vi har leert - og hele grundtanken bag det
anerkendende princip er sd anderledes end de vaerdier og normer, vores kultur har bygget pa
i arhundreder.

At det skulle vaere muligt at udvikle og kvalificere vores samspil og hele virksomhedens kultur
og effektivitet ved at fokusere pa det, der fungerer godt, frem for pa fejlfinderprincippet - og
at det skulle veere muligt at mgde andre mennesker med anerkendelse og interesse frem for
med vurderinger og domme - er en fuldkommen revurdering af det problemorienterede
hierarkiske princip, der har veeret fremherskende i vores kultur og dermed ogsa inden for
ledelse og virksomhedskultur gennem mange, mange ar. Nar vi giver os i kast med det
anerkendende arbejde er vi saledes i gang med at smide &rhundreders kulturelle rygsaek af
os og erstatte den med nye, livsberigende principper.

Derfor er det utrolig vigtigt at anerkende os selv for de skridt, vi faktisk tager i fremadgaende
retning - og konstant gve os selv i ikke at tage gummihammeren frem for at sld os selv oven
i hovedet, nar vi observerer tilbageskridt hos os selv. At arbejde og lede ud fra de
anerkendende principper er en proces, som hele tiden er i bevaegelse og som vi maske kan
bruge et helt liv pa at finpudse.

Mit ydmyge hab med denne artikel er, at de 5 principper i Anerkendende Kommunikation kan
vaere med til at inspirere dig som personaleleder til at inddrage de anerkendende principper i
din egen og din medarbejdergruppes kommunikation. At principperne er sa konkret
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beskrevet, at de til at forstd og bruge - og at det hele vil ske i en and, der anerkender bade
medarbejderne og dig selv som leder. Det er min dybe overbevisning og erfaring, at selv sma
skridt i denne retning vil styrke virksomhedens sociale kapital og medvirke til en positiv
synergieffekt til alles bedste.
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