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Uansett hvor lenge og inderlig du klør deg i hodet og lurer på hva som rører seg i en annen person, er det bare deg selv du blir bedre kjent med.
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KAPITTEL 1

Overblikk

Etter vår oppfatning foregår all menneskelig kommunikasjon i skjæringspunktet mellom to motsatt virkende mekanismer: Den ene binder oss sammen og den andre skiller oss fra hverandre.

Det som binder oss sammen er det faktum at det ikke er mulig å ikke kommunisere. Det betyr at uansett hvor musestille man sitter i en forsamling vil man likevel ikke unngå å ha en eller annen effekt på de andre som er til stede. De som er til stede blir kanskje interesserte og gjør seg tanker om en nettopp fordi man er så stille – det merkes at man forsøker å være usynlig. Til og med når man er død og i alle fall ikke løfter en finger, har man en effekt. (Kanskje sågar særlig da.) Man må altså ikke gjøre noe for å ha en effekt på andre. Det holder å være.

Derfor er også utsagnet «Må du absolutt tolke meg hele tiden?» absurd. Man er programmert til å tolke andre absolutt hele tiden og man kan ikke slutte med det. Det holder at den andre eksisterer for at han skal bli tolket.

Det som skiller oss fra hverandre er avstanden mellom intensjonen man hadde med det man gjorde eller sa, og effekten det hadde på den andre. Ulikheten mellom min og din oppfatning av det som ser ut som ett og samme fenomen. For eksempel – man sier til en kollega at han har dårlig ånde så han får en sjanse til å rette på dette før et viktig møte – med det resultat at man blir frosset ut og uglesett resten av dagen. Man mente det så godt og resultatet er at man blir oppfattet som uhøflig og innpåsliten.

Samtidig som vi ikke kan unngå å ha en effekt på den andre, har vi absolutt ingen kontroll over hvilken effekt vi har på ham.

Når noen gir oss kritikk eller ros sier han ikke noe om oss. Uansett hvor godt vi kjenner oss igjen i det han sier. Han sier noe om seg selv. Om den effekten vi hadde på ham. Han sier noe om sine egne tanker, sine forventninger, sin egen smak og sin egen historie og sine erfaringer. Her har vi lett for å tro at vi vet hva han mener og her er faren for at vi tolker ham sønder og sammen kjempestor. Det er her vi trenger å vite hvordan vi skal vise ham respekt.

Ordet «respekt» kommer fra det latinske «respectare» som betyr å se igjen eller – slik vi velger å tolke det – se bortenfor det vi tror at han er til det han faktisk sier at han er. Det betyr å akseptere hans versjon av sin egen sannhet – å tillate ham å være den fremste eksperten på seg selv.

Vi trenger å huske at han hele tiden snakker om vår effekt på ham og ikke om oss. Vi trenger å vise nysgjerrighet i stedet for å få panikk fordi vi blir misforstått. Vi trenger å be om informasjon, altså å spørre, i stedet for å gi informasjon, altså forklare oss.

Vi må trene på å forstå at interessante objektive sannheter ikke eksisterer. Det er bare kjedelige sannheter som er objektive. De spennende sannhetene er subjektive og de eies av hver og en av oss. Vi lever i isolerte små verdener hvor vår følelse av likhet er en illusjon skapt av ønsket om å være like – om å ikke være isolerte, men sammen. Dette ønsket om likhet kan komme til å tilsløre og fjerne den respektfulle distanse vi bør ha til alle som betyr noe for oss. Begjæret etter likhet kan komme til å kvele den andre personen med våre ønsker og forestillinger om hvem han burde ha vært og med vår manglende interesse i hvem han faktisk er. Derfor mister han seg selv sammen med oss og tvinges kanskje til å forlate oss for å redde de rykende ruinene av seg selv. Dermed mistet vi ham likevel – enda alt vi ønsket var større nærhet.

Vi har tenkt å antyde, ja kanskje sågar demonstrere at begrepet objektivitet er en illusjon når det gjelder den type forskjellighet som konflikter er laget av. Vi kan være enige i at vi har et navn og at denne dagen har et navn og at det stedet vi skal møtes har et navn og vi skal møtes til et klokkeslett vi passer på stemmer noenlunde overens. Dette kaller vi objektive størrelser. Men det er vanligvis ikke disse størrelsene vi begynner å krangle om. Vi krangler om hvilken reaksjon som er den riktige eller «naturlige» dersom vi blir provosert eller kritisert. Og her tar den objektive sannhet slutt og forskjelligheten – hva som er sant for hver enkelt av oss – overtar.

For å forstå noe av denne typen forskjellighet må vi gå til enkeltindividet og undersøke hvilken effekt en hendelse hadde på ham. Og vi må gå til relasjonen der hendelsen oppstod. Hovedvekten i denne boka skal altså ligge på relasjonsnivå: Vi tenker oss at sannheten om individet oppstår i relasjonen med et annet individ.

Den følelsen man har for det man selv gjør, bestemmes av omgivelsenes reaksjon på handlingen.

Man kan ikke sitte på en øde øy helt alene og si noe dumt, for eksempel. Det må være noen andre til stede som på en eller annen måte signaliserer at dette var dumt sagt.

I den amerikanske spillefilmen «Cast Away» spiller Tom Hanks en fyr som strander på en slik øde øy. Han er der alene i fire år før han blir reddet. Det blir så uholdbart for ham å ikke få tilbakemeldinger på hvem han er, at han oppfinner en person i form av en volleyball som han fester «hår» (gress) på, tegner fjes og kaller Wilson (navnet på volleyball-produsenten). Han blir så avhengig av Wilson at han nesten ofrer livet på å svømme etter når Wilson blir tatt av en brottsjø og flyter vekk under et av Toms forsøk på å komme vekk fra øya på en flåte.

Toms eksistens bekreftes og befestes gjennom Wilsons reaksjoner på ham. Det later til å være nærmest uinteressant at Wilsons reaksjoner er ikke-eksisterende og egentlig er Toms egne. Dette betyr at dersom man ikke får noen reaksjoner på seg selv, lager man noen, ellers eksisterer man simpelthen ikke på en akseptabel måte over tid.

Dette sier noe om hvor ekstremt viktig det er for de fleste mennesker å bli speilet – å ha noen de respekterer som kan gi tilbakemeldinger på dem selv. Aller helst skal det være behagelige og tydelige tilbakemeldinger, slik at de kan føle seg vel med seg selv og være trygge på at den andre ikke lyver. Og har man ikke noen som kan gjøre dette på en god måte, velger man likevel nesten alltid å legge vekt på de tilbakemeldingene man får – uansett hvor plagsomme de måtte være.

Vi er altså så hektet på tilbakemeldinger i en eller annen form fra en eller annen at uten disse har vi problemer med vår selvopplevelse. Det er dette folk ofte mener når de sier at de blir «smårare» av å være alene for lenge. Derfor måtte Tom Hanks ha Wilson til selskap. Derfor trenger vi hverandre. Vi trenger hverandre for å få bekreftet at vi eksisterer. Dette sier noe som det kanskje ikke alltid er så behagelig å tenke på:

Vi har en enorm makt over hverandre. Vi kan definere hverandre og derigjennom løfte eller ødelegge hverandre.

Hjalmar Söderberg uttrykker det slik i «Doktor Glas»:


Man vill bli älskad
I brist därpå beundrad
I brist därpå fryktad
I brist därpå avskydd
och föraktad

Man vill inge människor
någon slags känsla

Själen ryser innför tomrummet
och vill kontakt
till vad pris som helst



Det er disse mekanismene som denne boka skal handle om: Hvordan denne innflytelsen vi har på hverandre kan håndteres slik at vi kan bli synlige på en måte som er optimal for oss. Samtidig kan vi lære å håndtere andre slik at også de kan få oppleve det samme.


KAPITTEL 2

De to samtalene

Vi har en helt enorm makt over hverandre. Ofte har vi ingen følelse av denne makten – den bare er der uten at vi nødvendigvis er oppmerksomme på den eller klarer å håndtere den.

Et typisk eksempel på dette er hva som kan komme til å skje under vårt daglige arbeid som psykologer. Jobben vår er å trene grupper i å kommunisere effektivt. Hver uke leder vi en gruppe på 6–12 personer gjennom en to-dagers samling hvor vi sammen trener på å forstå og håndtere relasjoner. Ofte er det lederen av gruppen som har tatt beslutningen om å trene med oss, og de andre har samtykket, av og til litt nølende, siden de ikke vet hva de går til om de ikke har truffet oss tidligere.

Det hender derfor ofte i begynnelsen av samlingen at gruppedeltakerne tenker at de skal være litt avventende – se an disse to kurslederne – så vil det etter hvert vise seg om de har noe å fare med. Vi på vår side vil naturligvis gjøre vårt ytterste for at gruppedeltakerne skal få mest mulig ut av samlingen – uansett hvilken innstilling de har ved starten. Men hvordan ser egentlig 12 personer som har bestemt seg for å være avventende ut?

De ser meget skumle ut.

Og hvis de på toppen av det hele har besluttet at de to kurslederne er profesjonelle i den forstand at det ikke spiller noen rolle for dem hva gruppedeltakerne synes? At kurslederne er store og gruppedeltakerne små i denne settingen? Det kan til og med hende at gruppedeltakerne tror at kurslederne er så sikre og rutinerte på sitt stoff at de jo bare kan legge det fram og så kan jo gruppedeltakerne etter hvert kjenne etter hva de synes.

At kurslederne legger fram og deltakerne hører på og kanskje diskuterer litt kaller vi den første samtalen. Samtalen på saksnivået. Det er den saken vi jobber med akkurat i øyeblikket. Det at det finnes noe kurslederne vet som de skal lære fra seg til gruppen. Vi kan kalle den første samtalen for samtalen mellom hodene. Den er på det intellektuelle plan.

Men hva mer er det i denne situasjonen? Er det noe utover det at det sitter en gruppe og skal lære noe hos to kursledere? Vi sa ovenfor at mennesker har masse makt over hverandre. At de kan gjøre det behagelig eller ubehagelig å være inne i en dialog.

Her kommer den andre samtalen inn i bildet. Samtalen på metanivået eller magenivået. «Meta» er gresk og betyr «ved siden av». Denne samtalen «ved siden av» er på det følelsesmessige plan. Det er nemlig slik at mens hodene snakker med hverandre, snakker også magene med hverandre samtidig. Hodene snakker sammen med de ordene som brukes – det verbale språket. Magene snakker sammen med tonefall, gestikulasjon og ansiktsuttrykk – det ikke-verbale språket. Dette betyr at mens kurslederne forteller gruppen det de tror er viktig for gruppen å vite, så kjenner magene til kurslederne hele tiden etter om de føler aksept fra gruppen. På samme tid kjenner magene til gruppen hele tiden etter om de føler aksept fra kurslederne.

Aksept. Det er et svært sentralt begrep, og vi skal se senere i boka hvorfor det er slik. Så langt skal vi bare forsøke så godt vi kan å sluke rått at det er dette alle mager er på jakt etter hele tiden: Aksept i en eller annen form.

Det foregår altså to samtaler mellom oss og gruppen hele tiden. Mens vi som leder gruppen snakker om kommunikasjon, leter vi hele tiden etter aksept fra dem som hører på. Så langt er alt vel. Men vet de som hører på at vi leter etter aksept fra dem? Vil de tro at vi trenger deres aksept dersom de har besluttet at vi klarer oss godt uten fordi vi har fått aksept av så mange tidligere?

Nei, de vet ikke at vi trenger aksept fra dem og de vet slett ikke at de ser skumle ut. Dersom de er en forsamling på 750 personer som vi holder foredrag for, kan de til og med føle seg usynlige fordi de er så mange. Alle som har holdt foredrag for 750 personer vet at man ser forbløffende mange av dem der man står på scenen. De er alt annet enn usynlige alle 750 av dem.

Det er en vanlig oppfatning av begrepet profesjonalitet at man skal kunne håndtere en situasjon på fingerspissene uansett hvor uvel (les: lite akseptert) man føler seg i situasjonen. Uansett hvor dustete man føler seg sammen med de man skal lede eller være gruppeleder eller foredragsholder eller for den saks skyld være psykolog for. Profesjonalitet tenkes ofte på som uberørthet av negative signaler i situasjonen og en stø kurs i retning av det den profesjonelle oppfatter som riktig – gjerne i en dialog med samarbeidspartnerne – men ikke nødvendigvis preget av et begjær etter aksept fra den profesjonelles side.

Denne oppfatningen av profesjonalitet har nok ført til at de fleste tenker at det ikke nødvendigvis spiller noen rolle for foreleseren hva de som lytter foretar seg. For selv om mange forelesere gruer seg veldig til å forelese, er det få som i situasjonen gjør tilhørerne oppmerksomme på at de trenger aksept fra dem for å gjøre en optimal jobb. De prøver i stedet å gjøre en så god jobb som de klarer, og håper på å gjøre noe som publikum liker, slik at de etter hvert føler seg mer akseptert og slipper å være så nervøse. Man kaller det å snakke seg varm. Av og til går det bra, av og til ikke. Vanligvis oppdager ikke forsamlingen hvor viktig den er for den som snakker. Eller mer presist: Vanligvis føler forsamlingen seg ansvarlig for den som snakker, men han sier ikke hva han trenger og forsamlingen spør ikke.

Dette fører til at mage-samtalen kan komme til å ta helt over for hode-samtalen. Tenk bare på hvor slitsomt det er med en foredragsholder som er tørr i munnen og skjelver i stemmen – tenk på hvor opptatt en kan bli av hans ikke-verbale nødsignaler! Til slutt hører man ikke et eneste ord av hva han sier, så redd er man for at han skal kollapse rett framfor ens føtter.

Så hva gjør vi to i en tilsvarende situasjon? Noe av det første vi legger vekt på er å gjøre gruppen/forsamlingen oppmerksom på at vi ser dem, og at det spiller en rolle for oss hva de gjør. Vi forteller dem hva vi trenger for å føle oss vel: Et lite nikk og kanskje et smil i ny og ne, og for de som ikke liker å nikke eller smile, ber vi om at de bøyer seg litt fram eller stønner litt vennlig hm mmm av og til.

Vi oppfatter det som en viktig del av vår profesjonalitet å si fra til gruppen at de har en effekt på oss og hva den effekten er. Så kan de bedre bestemme seg for hvilken effekt de ønsker å ha på oss. Dersom de da ønsker å se skumle ut ved å være alvorlige og sukke mye – ja da respekterer vi det. Men de skal velge å ha en demotiverende effekt på oss. Det skal ikke overlates til tilfeldighetene.

Vanligvis blir folk sjokkerte når de oppdager hvor viktig det er for oss å få deres støtte underveis. Vanligvis har de ikke fått høre hvor skumle de kan komme til å se ut mens de sitter og tenker på det som blir sagt. Det er hovedsakelig tre følelser som får folk til å se skumle ut i slike situasjoner som dette: 1. De er sinte. Det har de vanligvis ikke rukket å bli så tidlig i samlingen. 2. De er redde. Det er de kanskje litt. 3. De er konsentrerte. Det er vanligvis den viktigste forklaringen.

Når man hører noe man blir opptatt av, vendes ofte oppmerksomheten innover og man begynner å kjøre innvendige filmsnutter og assosiasjoner. Da har man ikke lenger oppmerksomheten på hvordan man ser ut i fjeset og ofte ser man ut som en tordensky enda alt er i den skjønneste orden. Eller man kan være engasjert og litt uenig, men synes diskusjonen er kjempespennende. Da kan man også lett se litt stram ut i fjeset.

Hvilke konklusjoner trekker foreleseren når tilhørerne ser ut som drager? Kanskje helt korrekt – at de er konsentrerte. Eller kanskje helt feil – at han har sagt noe galt eller noe som har opprørt den som lytter. I alle fall er han henvist til sine tolkninger, og tilhørerne har ingen styring på hvordan de blir oppfattet.

Det er på dette tidspunktet han må gjøre tilhørerne oppmerksom på den makten de har over ham. At han ser dem alle sammen og at det er noe han trenger fra dem for å gjøre en optimal jobb for dem. Så må han være konkret på hva han trenger og si fra når han får det. Ofte sier en artist til publikum i et stort konserthus at de har vært et supert publikum. Da gjør han oppmerksom på at han har følt seg vel i mage-samtalen med dem. At de har gjort riktige ting for ham.

Kanskje tilfeldig siden han ikke sa hva han trengte. Men like fullt har de gjort noe hyggelig for ham. Og dette har han lagt merke til.

Dersom publikum forstår at det må løfte den som opptrer, så kommer han til å føle seg trygg. Så kommer han til å begynne å overgå seg selv fordi han tør å ta sjanser. Han har en «plattform» å stå på dersom det skulle gå galt. Han blir likt, så han tør å prøve. I motsatt fall vil han komme til å gjøre sitt beste, men han vil ikke komme til å være briljant. Når en utøver er briljant, skjer dette nesten bare i mage-dialoger der den som skal yte får beskjed om at han lykkes. Og blir modig nok til å være briljant. For det kan man bare være hvis man tør å overgå seg selv. Det betyr å ta sjansen på å gjøre noe man ikke har gjort før. Noe som kan gå galt. Overgå seg selv kan man bare hvis man har noe å falle tilbake på dersom det går galt. Og man kan falle tilbake på en «plattform» av aksept.

Likeledes kan en entusiastisk gruppe få oss til å overgå oss selv når vi jobber, slik at vi tør å tenke nytt og formulere oss på nye måter, finne nye bilder og eksempler og erkjenne nye sider av prosessen mellom oss og gruppen. Fordi vi føler oss så akseptert at vi tør å feile. På samme måte kan deltakerne i gruppen føle seg så akseptert av oss og de andre at de våger å bli tydelige på hva de ikke forstår, ikke liker og hva de trenger at vi gjør annerledes. Så kan de forme oss slik de vil at vi skal være for dem.

Vi skal nå presentere en modell som illustrerer dynamikken i de to samtalene som foregår parallelt. Vi kaller altså hode-samtalen for saksnivået og mage-samtalen for metanivået.

Hvis vi ser på modellen (side 20) og ser bare på det nederste nivået, ser vi hva som vanligvis blir lagt vekt på når man setter sammen et team som skal utføre noe sammen: De skal ha en bestemt utdanning og erfaring og de skal være ulike. Det at de skal være ulike er viktig siden de skal fylle forskjellige funksjoner i teamet. Denne ulikheten øker teamets repertoar. Så får teamet en eller flere oppgaver de skal løse og likeledes får de definert et eller flere mål de skal nå. Ofte skjer det i team at den dyrebare ulikheten i teamet ikke aktiveres fordi det ikke er nok aksept mellom team-medlemmene.

Ulikheten som skal løfte teamet til de store høyder, har nemlig en hake: Den blir oppfattet som avvisning dersom den ikke presenteres på en plattform av nok aksept.
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Det å få høre at andre er uenige i den løsningen man selv synes er best og hvorfor, er bare spennende dersom man føler seg tilstrekkelig beundret for det man selv bidrar med.

Det er aksepten (les: likheten) som løfter avvisningen (les: ulikheten). Medlemmene i teamet har ikke sagt fra hva de trenger for å føle seg akseptert. Ingen har spurt og ingen har svart.

Resultatet blir at gruppen forsøker å opprette aksept på bekostning av ulikheten: De prøver å late som om de er like. Så tyter all ulikheten (les: konfliktene og uenigheten) ut på bakrommene og bak kontordørene og inn i mailene og telefonene og forsvinner ut av møterommene der ulikheten egentlig skulle brukes til å gi teamet bredde og dybde. Dette fører igjen til at møtene blir lite effektive fordi de som sitter der med seg selv vet at de tier med sin uenighet.

Beslutningene som tas på møtene blir derved ikke fulgt og er således ineffektive. Så hvordan skal vi få uenigheten opp og gå?

Ved å koble inn det øverste nivået i modellen. Det øverste nivået aktiverer det laveste nivået eller: Et velfungerende metanivå aktiverer saksnivået. Ulikhetene i teamet tas kun i bruk dersom deltakerne føler seg velkomne og satt pris på. Så her kommer magen inn med sin følsomhet på om den blir akseptert eller avvist. Om vi føler oss vel eller uvel med det som skjer akkurat nå. Vi sier i modellen at prosessen defineres på følgende måte:

Prosessen er håndteringen av balansen mellom aksept og avvisning i din og i den andres mage.

Dersom vi går tilbake til utgangspunktet, sa vi at vi gjerne ber våre grupper om aksept under en samling. Da har vi håndtert vårt eget behov for aksept. Så sier vi fra til gruppen at de er i stand til å avvise oss og ber om lov til å si hva vi trenger at de gjør annerledes. Da har vi håndtert vår egen opplevelse av avvisning.

Deretter forhører vi oss fortløpende om hva gruppen liker at vi gjør og prøver å gjøre så mye som mulig av det. Da har vi håndtert gruppens behov for aksept. Deretter spør vi hva vi gjorde som de ikke har likt og prøver å rette på det så godt som vi klarer. Da har vi håndtert deres opplevelse av avvisning.

Når vi gjør alt dette – og det gjør vi fortløpende – da håndterer vi prosessen mens vi jobber med gruppen.

For å kunne klare å håndtere prosessen mellom oss og gruppen slik vi beskrev ovenfor, er det en rekke begreper vi må forstå og verktøy vi må kjenne til. Dette er de verktøyene som vi lærer de som deltar i gruppen å bruke i alle relasjonene de er inne i. Vi skal i de neste kapitlene gjennomgå de begrepene og verktøyene som vi synes er mest nyttige til å håndtere prosessen mellom mennesker med. Det første begrepet heter forskjellighet. Det handler om å forstå noe som ser lett ut, men som er hårreisende komplisert:

Det at hver og en av oss er unike og dermed prinsipielt helt umulige å forutsi.
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