Appreciative Inquiry

Eller AI, eller anerkende undersøgelse, som metoden kaldes på dansk.
Der er skrevet tykke bøger om denne metode, der er systemisk inspireret. Det er sjældent, at ideThandling ApS udfører rene AI forløb. Som regel vil de være blandet op med forskellige andre metoder inklusiv løsningsfokuserede metoder. Fx er det ikke konstruktivt at indlede et AI forløb med en meget utilfreds medarbejdergruppe, som mest af alt har behov for at lufte dens frustrationer. 

Bl.a. i evalueringssammenhæng har vi haft stor glæde af at stille værdsættende spørgsmål. Evalueringer er ofte problematiserende. Det skal de være, for i en problemforståelse ligger der ind i mellem også kimen til en løsning. Men problemanalyser kan også være hæmmende. Albert Einstein er ofte blevet citeret for at have sagt: 

”Vi kan ikke løse vores problemer ved at bruge den samme slags tænkning, som skabte dem” 

(http://en.wikiquote.org/wiki/Einstein - ”No problem can be solved from the same consciousness that created it”)

Nedenfor gives der to eksempler på, hvordan AI kan bruges som henholdsvis evalueringsredskab og personale- og organisationsudviklingsredskab, lidt litteratur og videnskabsteoretisk underbygning af metoden. 
AI som evalueringsredskab
Foretager man formativ evaluering med organisationsudvikling for øje, nytter det ikke kun at fokusere på problemerne. Gør man det, kan man efterlade organisationen i en tilstand af mindreværd, stress og endog konflikt (hvem skal tage skraldet for problemerne?). Problemanalyser som udgangspunkt for forandringsprocesser kan bremse en organisations udvikling, hvorimod fokus på det, som allerede fungerer, på forbedringsforslag og visioner samlet set virker understøttende for mange medarbejdere og ledere. Inspireret af appreciative inquiry kan man i formativ evaluering med fordel supplere analyserne af problemer og gabet mellem mål og forventninger på den ene side og faktiske resultater på den anden med understøttende dialoger og interviewteknikker om det, som rent faktisk er lykkedes og om fremadrettede forbedringsforslag. Sigtet er at arbejde med energigivende forandringsprocesser. Som systemikeren Peter Lang har udtalt:

”Bag et hvert problem ligger der en frustreret drøm”.
	Følgende værdsættende spørgsmål blev stillet i en af vores skoleevalueringer (ikke en udtømmende liste):

· Hvad fungerer godt allerede?

· Hvilke mål har I allerede opnået?

· Hvad er de vigtigste ændringer, som er sket pga. udviklingsprocessen?

· Hvordan kan man i andre dele af organisationen opnå det samme?

· Hvad skal der ellers til for at styrke jeres organisation yderligere, så I i endnu højere grad kan nå jeres mål?

At man stillede værdsættende spørgsmål betød ikke, at underliggende problemer blev negligeret. Når de interviewede talte ”problemsprog” (altså fokuserede på problemer), blev disse problemer noteret, men deltagerne blev samtidig bedt om umiddelbart at identificere visioner for, løsninger på og/eller forbedringsforslag til disse problemer:

· Hvordan ønsker du, at det skal være i stedet for?

· Hvordan opnår skolen det?

· Er det sådan alle steder? 

· Hvis ikke: Hvad gør de, som I andre kan lære af?

Fokus på de værdsættende spørgsmål lærte mange af skolens medarbejdere, at man var kommet længere hen imod opfyldelse af udviklingsprocessens målsætninger, end de fortalte sig selv og hinanden i hverdagen. Som en sideeffekt ved evalueringen, har vi på andre skoler gjort meget ud af at introducere den værdsættende samtales form, hvilket i det mindste for en tid og nogen steder fortsat giver skolens lærerteam mere produktive møder og samtaler


Der er andre kulturer end den danske, som er bedre til at huske at fremhæve, når nogen eller man selv gør det godt. Det kan en formativ evaluering via værdsættende samtaler være med til at råde lidt bod på.

AI som personaleudviklingsredskab
Her følger en kort forklaring skrevet af Benne Bach, der var udviklingschef i Ribe Amt, Personaleudviklingscentret. Det er sakset fra http://www.lederweb.dk.

“Nu skal du ikke tænke på elefanter”, sagde hun. Men det var svært. I pausen der fulgte, begyndte jeg uvægerligt at se billeder for mit indre blik, af elefanter der tog mudderbad på savannen, elefanter i zoo, elefanter der blev jagtet af krybskytter....

Hjerneforskning har vist, at vores hjerne ikke opfatter ordet ikke, men i stedet arbejder videre med de billeder, der bliver introduceret. Det er den viden, der anvendes, når en træner f.eks. får en idrætsudøver til at visualisere. I stedet for at sige til en golfspiller: “Lad være med at skyde bolden ind i træerne” får man ham til at visualisere det perfekte slag og siger: “slå den direkte ned ad midten”.

Der er stor chance for, at det vi fokuserer på, bliver realitet. Hvis vi fokuserer på det negative, på fejl og mangler, vil vi se alting gennem det filter og knap få øje på de muligheder, som også eksisterer. Og det er netop en udbredt opfattelse i den vestlige verden, at det er vores fejl vi lærer af, og at udvikling kan planlægges logisk og stringent. Dvs. at problemer skal analyseres (og helst beskrives i lange rapporter) for at vi derefter kan løse dem. En alternativ mulighed er at skabe stærke billeder af muligheder, håb og drømme - ikke for at negligere problemerne - men for at vi ikke lader dem styre vores adfærd. 

De forskellige fokuspunkter medfører forskellige måder at handle på:

	Fokus på problemer
	Fokus på muligheder 

	Identifikation af nøgleproblemer og mangler
	Undersøgelse af de bedste oplevelser og erfaringer i organisationen 

	Analyse af årsager
	Skabe visioner for fremtiden 

	Analysere mulige løsninger
	Dele værdier og visioner via dialog 

	Opstille handlingsplaner
	Skabe fremtiden 


Appreciative Inquiry er en metode, der handler om at værdsætte det, der virker, det vi gør godt i dag, det der giver os energi i hverdagen. Herudfra skal vi skabe drømmen om fremtiden, som et positivt kompas, der kan give vores handlinger retning. Metoden kan bruges i forhold til mange forskellige emner, f.eks. til at forbedre service, til at arbejde med den enkeltes professionelle udvikling, til at skabe bedre relationer og samarbejde i en afdeling mv. På den måde er metoden et oplagt redskab for ledere - men den kan også anvendes af medarbejdere i en lang række sammenhænge. 

Den generelle metode kan beskrives sådan:

Udforskning af de bedste oplevelser/erfaringer i organisationen 

· Drøm - at opstille visioner for fremtiden på baggrund af succes’erne 

· Design - at klargøre visionen (og det realistiske i den), at undersøge vejen, der har ført dertil (og hvad der henholdsvis befordrede og forhindrede samt hvordan forhindringer blev ryddet af vejen) 

· Udførelse - at få tingene til at ske

Eksempel
En afdeling har valgt at sætte fokus på deres interne samarbejde. De synes, at deres samarbejde kunne være bedre, og de mindes en tid, hvor alle var lidt gladere for at gå på arbejde og hvor de talte mere sammen. De er kommet ind i en dårlig cirkel, hvor alle hele tiden fokuserer på de ting, de ikke får gjort, og de fejl, der bliver begået.

Udforskning
Metode: Alle interviewer hinanden 2 og 2 om nedenstående spørgsmål. Et vigtigt element i fasen er dernæst, at de bedste historier deles, så alle hører dem. De (fælles) omstændigheder, der muliggjorde succesen skal også udforskes, så man fremover kan være opmærksom på at skabe flere af disse omstændigheder.

Beskriv en tid eller en episode, hvor du følte, at samarbejdet fungerede virkelig godt.
· Hvad gjorde du, der fik det til at fungere så godt? 

· Hvad gjorde dine kolleger? 

· Hvad gjorde din leder, der gjorde det muligt? 

· Hvad satte du virkelig pris på ved dig selv på det tidspunkt? 

· Hvad satte du virkelig pris på hos andre?

Drøm 
Metode: Følgende opgave løses i grupper (hvis afdelingen er meget lille kan den også løses individuelt). Efterfølgende fremlægges resultaterne for de andre.

Forestil dig, at vi er i december 2010.

Situationen er den at din arbejdsplads er blevet landskendt pga. den enestående indsats I har gjort i forhold til at skabe et særdeles kreativt og udviklende miljø for alle - både leder og medarbejdere. Jeres kommunikation og samarbejde betegnes som forbilledlig og medarbejderne udtaler, at de befinder sig særdeles godt og er meget motiverede og inspirerede. Du er blevet bedt om, som repræsentant for din arbejdsplads, at medvirke i Profilen og fortælle om jeres erfaringer og metoder. Du sidder nu og forbereder dig til interviewet med Kurt Strand.

Hvad er det I har gjort, som betyder at I er blevet så kendte?

Hvad er du især stolt af at have medvirket til?

Set i bakspejlet: Hvad gjorde konkret denne udvikling mulig?

· hvem har bidraget og hvordan? 

· hvad var de første skridt? 

· hvad begyndte I at gøre anderledes end tidligere?

Hvilke konkrete solstrålehistorier kan du i øvrigt fortælle?

Design 
I denne fase klargøres visionen. Ud fra de idéer, håb og ønsker der kom frem under “Drømmen” formuleres “udfordrende forslag” i forhold til samarbejdet. Kriterierne for de udfordrende forslag er at de:

· stiller store krav til eller sætter spørgsmålstegn ved praksis i dag 

· tager afsæt i konkrete, tidligere opnåede succeser fra “udforskningen” - ikke bare “vilde” ønsker 

· formulerer noget vi virkelig ønsker og vil arbejde lidenskabeligt for, noget vi vil forsvare 

· er beskrevet i bekræftende, dristige eller i hvert fald tydelige vendinger 

· er beskrevet i nutid (som om det allerede eksisterer i dag)

Når forslagene er formuleret som om samarbejdet allerede foregik sådan i praksis, skal vejen der har ført til dette fantastiske samarbejde undersøges:

· hvad har ført dertil? 

· hvad henholdsvis befordrede og forhindrede, i sin tid, at samarbejdet blev sådan? 

· hvordan blev eventuelle forhindringer ryddet af vejen?

Efter denne undersøgelse står de realistiske forslag ret tydelige, mens enkelte af de mere urealistiske, der hvor forhindringerne ikke kunne overvindes, er sorteret fra. Erfaringen viser dog, at de fleste forslag er realisérbare i en eller anden udstrækning, netop fordi de tager udgangspunkt i positive hændelser, der allerede har fundet sted, så hvorfor skulle de ikke kunne finde sted igen?

Metode: Beskrivelses- og undersøgelsesarbejdet kan foregå i grupper indledningsvis men skal samles i plenum. 

Udførelse 
Her når vi til, hvad nogle måske vil opfatte som det springende punkt. For hvis man ikke skal lave handlingsplaner og tidsplaner - hvad skal man så? Ja, man skal lade udviklingen ske spontant! Menneskelig adfærd kan alligevel ikke styres, planlægges og kontrolleres. Derimod er menneskene i organisationen blevet “bevæget” af den dialog, der har fundet sted. I Appreciative Inquiry taler man om medarbejdere som en “inspired movement”, der vil ønske at handle anderledes og skabe flere gode historier. “Our future images guide our present performance”, siger teoretikerne bag metoden og mener, at det vigtigste i organisationsudvikling er at skabe fælles billeder af og engagement omkring fremtiden - med afsæt i det bedste, organisationen indtil nu har præsteret. Derefter vil forandring uundgåeligt ske! 

For at styrke visionen yderligere, aftaler man også i denne fase konkrete måder, hvorpå man kan opretholde og støtte visionen.

Jubeloptimisme eller...
Appreciative Inquiry er ikke en universalmetode. Nogle steder kan metoden slet ikke bruges (hvis formålet f.eks. er at løse konkrete alvorlige problemer, f.eks. en tilspidset samarbejdskonflikt). Under alle omstændigheder vil en leder, der blot møder op med ovenstående eller andre udelukkende positive spørgsmål, naturligt møde modstand. Verden er nu engang ikke lutter lagkage, og man er nødt til at møde mennesker der, hvor de er. Hvis man altid insisterer på en værdsættende tilgang, tager man ikke folk alvorligt. Der vil derfor ofte være brug for at skabe plads til, at frustrationer kan luftes, før man kan arbejde med succeserne. 

Videnskabsteoretisk fundament

AI har rod I systemisk teori. Derudover er der støtte at finde i værker af den tyske filosof Axel Honneth, som i flere af sine værker beskriver, hvorledes man for at kunne forstå motiverne bag socialhandlen må forstå, hvordan mennesket konstant og gennem hele livet søger anerkendelse. Man kan simpelthen ikke udvikle en personlig identitet uden anerkendelse. Honneth fremhæver tre anerkendelsesformer. De er i meget kort form som følger:
1. Specielt i den tidlige barndom søger vi anerkendelse i form af forældrenes kærlighed - følelsesmæssig billigelse, opmuntring, erkendelse af at man er afhængig af hinanden m.m. Opnås den (sammen med evnen til at være alene), kan man deltage autonomt i det offentlige liv, da man har en basal selvtillid.
2. Derudover har individet brug for samfundsmæssig respekt og anerkendelse i form af grundrettigheder. De er nødvendige, fordi man kan respektere sig selv, når man fortjener og får alle andres respekt. Grundrettighederne (vi kender dem fra fx Grundloven) tildeles alle medlemmer af gruppen/samfundet. I stedet for at leve af andres altruisme (på nåde) kan man rette ryggen, når man har krav på de samme rettigheder.

3. Endelig er der den sociale anerkendelse. Tidligere blev man (især adelen) tildelt social anerkendelse via den gruppe, man var født ind i. I dag får man det i højere grad, hvis andre anser ens handlinger og liv som bidragende til fællesskabet. 

Får man ikke disse tre typer anerkendelse, går det ud over henholdsvis ens selvtillid (1), selvrespekt (2) og selvværdsættelse (3). Derfor reagerer vi kraftige (indad eller udad), hvis vi udsættes for ringeagt. Modtager man ikke anerkendelse, i det samfund man lever, eller den organisation man arbejder, leder det på sigt til modstand, protest eller oprør. 

For egen regning kan tilføjes, at den manglende anerkendelse fra samfund og/eller arbejdsgiver ser du til at skabe (eller bidrage til at skabe) alt fra dårligt udført arbejde, over bagtalelse af ledelse og dygtige medarbejdere, og sabotage af teknik og maskiner til strejker. Eller det får folk til at finder et andet arbejde. Man kan sige, at får man ikke social anerkendelse af ledelse og kolleger opstår der en anerkendelseskamp i organisationen, hvor forskellige grupper bekriger hinanden på mere eller mindre subtile måder med det resultat at grupper og individer arbejder dårligt sammen eller decideret underminerer hinandens arbejde.
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