FIND UD AF, HVAD DU ONSKER!

KAPITEL 2
FIND UD AF, HVAD DU ONSKER!

Hvis man vil arbejde losningsfokuseret, kan man grundl&ggende
lede efter losninger i tre retninger: Man kan fremdrage det, par-
terne allerede har forsogt for at bekeempe problemerne. Man kan se
fremad og forsege at forestille sig en fremtid, hvor problemerne er
lost og parternes enskemal opfyldt. Eller man kan granske parter-
nes erfaringer, finde ud af, hvornar problemerne har vaeret mindre
eller maske helt fraveerende, og analysere sig frem til, hvilke los-
ningsstrategier der blev anvendt pa dette tidspunkt.

Dette kapitel beskriver, hvorfor og hvordan man ved at folge
en af disse tre veje kan skabe gode lesninger — uden forudgaende
problemanalyse.

DET ER IKKE NODVENDIGT AT FINDE UD AF, HVAD
PROBLEMERNE BESTAR I. DET ENESTE, MAN BEHOVER
AT UNDERSOGE, ER, HVAD DER KENDETEGNER
LOSNINGSMONSTERET 0G NOGLERNE TIL EN LOSNING

En radikal forskel mellem LOFT og traditionelle tilgange til pro-
blemlosning ligger i antagelsen om, at man ikke har behov for at
forstd problemerne for at finde lesninger. Man har ikke brug for
at vide noget om arsager, baggrund eller de forskellige aktorers
oplevelse af situationen. Det eneste, man er nodt til at kortlegge,
er “losningsmonsteret” og “noglerne” til lesningen.

Med lesningsmenster menes de kader af handlinger og handel-
ser, der udspiller sig over tid, nar problemerne er lost og parternes
onskemil opfyldt. Nogler til losning defineres som de allerforste,
“sma”, betydningsfulde skridt pa vejen mod en losning.

<
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Lesningsmenster

I eksemplet med Per og Ivar ovenfor (side 29) omfatter losnings-

monsteret de @ndringer, der dokumenterer, at konflikten er lost, 1
og peger hen pa de ting, Per, Ivar og resten af de ansatte ved kon-
toret gor pa en almindelig dag uden konflikter. Et uddrag af dette

losningsmonster er, at

> Kontorets ledelse indbyder personalet til uformelle moder for at
hore deres anbefalinger, for der bliver truffet afgorelser.

> Alle pa kontoret siger straks til, hvis der er noget, de onsker
@ndret.

> Alle taler afslappet og frit til hinanden.

> Alle bestreber sig pa at bygge videre pa det, der virker godt.

> Den enkelte taler for sig selv.

> Ledelsen afprover initiativer for at se, om de virker, og gor noget

andet, hvis de ikke virker.
> Alle tager kontakt med alle pa tvars af afdelingsgranser.

> Per er dben og nerverende, forseger at rette fejl og er modtage-

lig for signaler fra personalet.

> De samtaler, der fores, er faglige og handler ikke om konflik-

ter.
2 Ivar udviser fordomsfrihed og vilje til at samarbejde og legge
fortiden bag sig.

Dette losningsmonster omfatter handlinger, alle aktuelle aktorer fore-
tager, nar konflikten er lost — ikke kun de personer, der opfattes

som konfliktens “kerne”.

Nogler til en lesning

Centrale negler til en losning var, at Per gik ind pa kontoret til Ivar ]
og sagde: “Nu strakker jeg hinden frem”, og at Ivar reagerede pa
denne invitation med ordene: “Det skal ikke komme an pa mig.”

Begge parter sagde bagefter, at det havde haft afgorende betydning
for dem, at modparten havde sagt netop disse ord. De pastod, at det
ikke ville have varet muligt for dem at fortsette losningsarbejdet
uden at hore disse ord fra modparten.

Andre nogler, der bidrog til at abne for en bedre relation mellem
Per og Ivar, var at

> lytte (i stedet for at tale lenge selv),

> fastholde samtalen pa vigtige ledelsesmaessige problemstillinger
(i stedet for at diskutere konflikten),

> afklare én ting ad gangen,

%

skiftes til at tale under vigtige moder,
stotte, supplere og bekrefte hinandens forslag og indleg pa
modet.

v V

Begrebet “losningsnogler” refererer altsa til de forste “sma”, men
udslagsgivende handlinger, der bidrager til at skabe abninger i en
fastlast situation. Sa snart en af konfliktens parter tager et lille,
men betydningsfuldt skridt for at neerme sig den anden, vil denne
med stor sandsynlighed reagere ved at foretage endnu et konstruk-
tivt skridt. Dette kan sa blive begyndelsen til nye og mere givende
samspilsmenstre — bade mellem de to og i resten af arbejdsmiljoet.
Nir to parter, der lenge har varet i indbyrdes konflikt, begynder at
nazrme sig hinanden konstruktivt, smitter det af pa kollegerne. De
vil formodentlig reagere positivt pd, at parterne optrader med vel-
vilje over for hinanden. Den slags positive reaktioner bidrager igen
til at forsterke spirerne til nye interaktionsmenstre. De “breder sig
som ringe i vandet” og viser, hvordan sma forandringer kan udloese
storre forandringer.

I'eksemplet med Per og Ivar @ndrede alle ansatte adferd og vare-
mide i kelvandet pé Per og Ivars indbyrdes tilnzermelse. Arbejds-
miljo og klima pd kontoret blev radikalt forbedret som folge af
lesningen pa konflikten mellem Per og Ivar.

Sma foran-
dringer skaber
storre foran-
dringer



LYSTEN TIL AT FINDE LOSNINGER “PA BAGSIDEN AF
PROBLEMERNE” STYRER, HVAD MAN VELGER AT GORE
(0G IKKE GORE)

Inden for LOFT er man altsa ikke ude pa at forsta problemerne
og deres drsager. Derfor stiller man ikke sporgsmal for at give et
overblik over alle problemer. Man interesserer sig i stedet for, hvad
der bliver anderledes, nir problemerne loses. Man er pa udkig efter
parternes enskemil og forandringsensker. De sporgsmal, der stil-
les, er montet pa at finde ud af, hvad parterne onsker skal erstatte
problemerne, snarere end pa en karakteristik af problemerne selv.

Inden for LOFT er man ogsa ustandselig opmarksom pa det,
parterne forteller om, hvad de allerede har gjort for at lose proble-
merne, eller pa historier om situationer, hvor problemerne var min-
dre eller maske helt fravaerende. Tanken er, at parterne i den slags
situationer gor noget, der “virker” bedre end ellers. Det er vigtigt at

fa fat i disse virksomme greb, sa parterne bliver sig bevidst, hvad af

det, de gor, der bidrager til at skabe de losninger, de ensker.

Nar folk oplever store problemer, vil problemhistorierne komme
til at dominere samtalerne. Det kan vare vanskeligt at fa oje pa
det, der siges om, hvad man onsker, eller pa det, man allerede gor,
som virker. En forudsetning for at fa fat pa dette er, at man lytter
intenst, selektivt og “skavt”. Man herer og bider marke i det, par-
terne siger om, hvad der er blevet anderledes, nar problemerne er
lost, og om, hvad de allerede gor, der fungerer. Sa snart man horer
ord eller setninger, der henviser til dette, stiller man opfolgende
sporgsmal for at finde ud af, hvilke losningsmuligheder der lig-
ger i dem. Sporgsmalene tager sigte pa at fa konkretiseret det, der
kendetegner den onskede fremtid, og det, parterne gor (i detaljer)
i situationer, hvor det lykkes dem at opna noget af det, de onsker.
Man er nysgerrig efter, hvordan parterne har held til at opna dette
i en situation, hvor man pa grund af problemer normalt ikke har
held til det.

I kraft af sporgsmil, der “er rettet mod” losningsmenster og nog-
ler til losninger, kommer man til at hore noget om dette, samtidig

med at man far historien om alle problemerne. Det er aldrig sadan,
at folk enten kun taler om problemer eller kun taler om, hvad de
forestiller sig af losninger. De taler om bade problemer og losninger
— og ofte i samme s@tning! Udfordringen gér sa ud pa at fastholde
LOFT-holdningen, sa man ikke selv bliver suget ind i alle problem-
historierne, men har held til at fremhave, dvale ved og udforske
det, der siges om onskemal og lesningsmenstre.

Nogle mennesker (mis)forstar LOFT-malene derhen, at man
“kun skal tale om det positive”, og at man fejer alle problemerne
ind under gulvteppet. Tvaertimod — problemerne (eller foran-
dringsenskerne) er udgangspunktet. Men i stedet for at fastholde
problemerne gennem kortleegningen belyser man deres “bagside”
— nemlig det, der kendetegner onskesituationen (hvor proble-
merne er fraverende), og hvad man vil gere anderledes og klogt,
nar man har faet det, som man gerne vil. I stedet for at finde ud
af, hvorfor folk har problemer, undersoger man, hvad parterne
allerede har gjort for at handtere deres problemer, og hvordan det
lykkes dem at fa gennemfort noget af det, de onsker sig — trods alle
problemerne. Tanken er, at det at “ignorere” problemer ved at foku-
sere pa lesningsmonstre og nogler til losning er den bedste made at
se problemerne i ojnene pa.

UNDERSOG HISTORIERNE PA PROBLEMERNES
“BAGSIDE”

“Led altid efter andet end problemet i problemet!” (Michael White,
personlig kommentar, 2001)

En grund til at udforske problemernes “bagside” er ideen om, at
alle problemhistorier er mangfoldige historier. Alle historier har andre
historier indvavet i sig. I LOFT er man pa jagt efter “de bortgemte
historiers naervar” og specielt pa udkig efter

Det er ikke
muligt kun at
tale om proble-
mer, eller kun
om lesninger!
Man taler om
begge dele!
Og ofte i én og
samme st
ning



| lobet af de
forste ti minut-
ter af en pro-
blemsamtale
forteelles der
0gsa noget om,
hvad vedkom-
mende har gjort
for at handtere
problemerne.

1. Det, vedkommende allerede gor og har gjort for at handtere
problemerne.

2. Drommen eller onskerne om forandring,

3. Situationer og perioder, hvor problemerne er mindre.

Lav rige beskrivelser af problempersonens unikke
lesningskompetence

Man gir ud fra, at alle, der stoder pa problemer, umiddelbart tager
modforholdsregler. Gennem forsegene pa at bek@mpe proble-
merne oparbejder man en unik lesningskompetence, som andre
(der ikke har oplevet tilsvarende problemer) ikke har. Nir man
forteller om et problem, forteller man bade om de frustrationer,
der knytter sig til det, og om de ferdigheder og den viden, man
har anvendt for at handtere det. I lobet af de forste ti minutter af
en problemprasentation vil man nasten altid ogsa fa noget at vide
om, hvad vedkommende har gjort og tenkt om mulige lesninger.
Et eksempel kan vare lederen, der henvendte sig til mig og var
fortvivlet over den voksende utilfredshed blandt medarbejderne.
Nogle af dem kom hele tiden med bemarkninger om, at lederen
spredte utryghed omkring sig. Lederen forstod ikke, hvad de sig-
tede til. Hun sagde, at hun havde provet alt, hvad der stod i hendes magt,
for at tage personalet alvorligt og forsage at skabe den tryghed, de efterlyste, men
ingenting havde nyttet. Hun var opgivende og folte sig hjelpelos.
Derefter fortalte hun en masse om, hvordan problemerne havde
udviklet sig gennem det sidste ar, og hvad hun mente var arsagerne
til problemerne. Det var iser to medarbejdere, der havde vendt
hende ryggen, og som hun mente var utilfredshedens kerne.
Lederens opgivende holdning, fortvivlelse og hjelpeloshed er
den dominerende problemhistorie. Den underliggende fortalling
om, hvad hun havde gjort for at handtere problemerne, er skub-
bet i baggrunden som en “tynd strimmel”. Den far ikke storre
opmarksomhed, og den bliver ikke vardsat. Opgaven er at lave
“tykke” beskrivelser af denne “tynde” bemestringshistorie, sa hun

bliver sig bevidst, hvilke kundskaber, ferdigheder og strategier hun
har til sin radighed til losning af problemerne. I dette tilfelde greb
jeg fat i det, hun havde gjort i sine forseg pa tage medarbejderne
alvorligt. Jeg spurgte ogsa, i hvilke situationer hun efter sin egen
mening havde haft bedre held til at skabe den efterlyste tryghed.

I begyndelsen var hun sa opfyldt af alle problemerne, at det var
vanskeligt at komme i tanker om konkrete eksempler pd noget,
hun havde gjort, der havde virket tryghedsskabende. Men efter-
hinden kom hun igen i tanker om, hvad hun havde forsegt, og
hvordan noget af det havde haft en konstruktiv virkning. Hun
huskede for eksempel, at forholdet til de to centrale medarbejdere
havde fungeret bedre i de perioder, hvor hun havde veret omhyggelig med
at kontakte dem og sparge til deres refleksioner omkring aktuelle problemstillinger (i
stedet for at vente pa, at de skulle komme til hende med proble-
mer, hvorpa hun (let irriteret) fortalte dem, hvad hun syntes de
skulle gore). Jeg spurgte si, hvad dette fortalte om hendes vaerdier
og kvaliteter som leder. Hun svarede, at det at stimulere til aben,
fri og kreativ refleksion omkring faglige problemstillinger var en
noglevardi for hende. Vi undersogte, hvordan denne vardi kom til
udtryk, hvorfor hun troede, at det havde betydet meget for med-
arbejderne, og hvordan hun kunne marke pa dem, at det virkede
stimulerende pa dem.

Denne udforskning bidrog til en tykkere beskrivelse af hendes
tryghedsskabende og konstruktive greb. Herigennem blev hun
inspireret til at gentage virksomme losningsstrategier, for eksempel
at tage kontaket, stille sporgsmal til medarbejdernes synspunkter og
opfordre til dben refleksion over aktuelle problemstillinger.

Det er sjeldent, man far lejlighed til at sette ord pd sine egne
talenter og serlige evner. Nar man setter ord pd sterke sider og
kvaliteter, man maske aldrig for har talt om, opstar der ny lering
og vaekst. Man bliver mere bevidst om, hvilke styrker man har, nar
man setter ord pa dem. Nar man giver sine evner og ferdigheder
ord, bliver det lettere at handle pd en made, der afspejler disse evner
og ferdigheder. Pa denne made “bliver man det, man taler om.”

Seet ord pa
kvaliteter,
steerke sider,
talenter og
feerdigheder!



Led efter drommen i ethvert problem

“Folk skal have en vision af fremtiden, for at forandringen kan ind-
traeffe. Det er historierne om fremtiden, der skaber nutiden, mere
end det er historierne om fortiden” (Peter Lang og Elspeth McAdam,
1999)

Den anden historie, der ligger gemt i problembeskrivelsen, er !

dremmen om en forandring. Man gar ud fra, at problemer er frustrerede

dromme (Lang & McAdam, 1999). Drommen kommer forst. Hvis
man ikke har haft en drem, der nu er “frustreret”, sa har man
heller ikke noget problem! Ethvert problem eksisterer, fordi man ‘
nzrer onske om en forandring. Tanken gar ud pa, at ethvert for-
andringsarbejde skal begynde med at genskabe disse dromme og

forandringsensker. LOFT-samarbejdet er redskaber hertil.

Forestil dig, at du har en medarbejder, der foler sig uretferdigt

behandlet. Fravaerende, men implicit i begrebet “uretferdig” ligger

modsatningen, retferdig. Folelsen af at blive uretferdigt behandlet :

indeholder samtidig drommen om at blive retfwrdigt behandlet. Denne

drem er ofte knyttet til oplevelsen af tidligere at vare blevet ret-
ferdigt behandlet — en oplevelse, man ikke lengere har og derfor :

soger tilbage til.

Ved at tale i detaljer om, hvad det indebarer at blive retferdigt
behandlet, skaber man flere handlingsalternativer end ved at tale

om arsagen til, at medarbejderen foler sig uretferdigt behandlet.

Man kan for eksempel ga tilbage i historien til tiden, for drommen blev
frustreret, og udforske situationer, hvor den oplevede retferdighed ’
herskede: Hvad var anderledes dengang? Hvad gjorde ledelsen og
kollegerne, som medforte denne folelse af retferdighed? Hvad

gjorde den medarbejder selv anderledes, som fortller de andre, at
hun folte sig retferdigt behandlet?

Den slags sporgsmal tilskynder til rige beskrivelser af, hvad der
ligger i ordet “retferdighed”. Pd denne made far man ideer om,
hvad det kan vare klogt at gere fremover for at sikre medarbej- '
deren en bedre trivsel. Og medarbejderen far nyt hab om, og oget

tro pa, at hun igen vil blive retferdigt behandlet — bade fordi man
interesserer sig for hendes historier og erfaringer, og fordi samtalen
bidrager til at genoplive folelsen af at blive retferdigt behandlet.

“Lad malet komme ind i synsfeltet!” (Peter Lang, personlig kom-
mentar 2000)

En anden mulighed er at opfordre medarbejderen til at genskabe
drommen. Man kan bede hende forestille sig, at drommen om retfer-
dighed er giet i opfyldelse, og at de problemer, der plager hende,
derfor er lost: Hvad er nu anderledes? Hvad er de positive konse-
kvenser af, at dremmen er giet i opfyldelse? Hvad sker der sa, som
ikke sker nu? Hvad gor medarbejderen og de andre anderledes?
Hvad er de konkrete tegn pa, at enskemélene er opfyldt? Hvis hun
optager en videofilm af tilvarelsen efter onskeopfyldelsen, hvad ser
og horer man si pa denne film?

Disse spergsmél dbner for mangfoldige, detaljerede og episodi-
ske beskrivelser af, hvad der sker i livet, efter at drommen er gaet
i opfyldelse. I det ojeblik, man ser ingredienserne i den onskede
fremtid for sig, viser erfaringen, at man umiddelbart begynder at
handle i overensstemmelse med disse fremtidsbilleder. Ved detal-
jeret at forestille sig, hvordan man onsker, at fremtiden skal se ud,
har man altsd allerede begivet sig pa vej.

Nir fremtidsonskerne er beskrevet, kan man bede medarbejde-
ren forestille sig, at hun er for eksempel to ar ude i fremtiden, og at
hun virkelig har opndet, hvad hun dremte om. Hvilke muligheder
gav drommen? Hvem gjorde hvad for at bidrage til, at onskedrom-
men blev opfyldt? Hvad gjorde hun selv, som blev vigtige skridt pa
vejen? Hvad var de allerforste skridt, der blev taget? Og de naste?
Hvilke andre ting blev gjort, som blev udslagsgivende for at nd
derhen, hvor hun ville?

Ved hijelp af sidanne sporgsmal gar man tilbage i tiden fra drom-
meopfyldelsen til de forste skridt, man tog, som forte frem mod
malet. Hensigten er at udkrystallisere handlinger, der kan veare
udslagsgivende for at skabe det, man onsker. Losningsskridtene



Beskriv drom-
men, som om
den allerede er
(ved at blive)
opfyldt!

folger naturligt af drommen. De bliver en del af fremtidsbilledet og
derfor lystbetonede! Og lystbetonede handlinger er lette at tage fat

pa. Altsa vil man snart vare pa vej ...

Det er vigtigt at gore fremtidsvisionerne realistisk opnaelige. j
Drommen ma bringes inden for rekkevidde. Man ma lukke sval- !
get mellem den onskede fremtid og nutiden, si det ikke opleves i
som nogen lang vej. En mulig made er at beskrive det, der sker i drom-
men, i nutidsform, altsa som om drommen allerede var gdet i opfyldelse. Sproget

skaber virkeligheder, 0g jo mere man taler om noget, som om det

allerede er sket eller i gang, jo mere laegger man op til, at det ogsa

kommer til at ske.

En anden maéde gir ud pa at udpege milepele undervejs, der
giver holdepunketer for, at drommen er i feerd med at ga i opfyldelse: Hvilke
betydningsfulde handelser vil der ske naste dag, uge eller maned,
som signalerer, at drommen vil gi i opfyldelse? Specielt krevende
og vigtigt er det at lede efter tegn pa, at der allerede nu, eller dagen

efter, sker ting, der kan overbevise en om, at drommen vil gai

opfyldelse. Folgende sporgsmil kan veare nyttige i den henseende:
Hvad er de allerforste sma handelser, der allerede i morgen vil tyde

pd, at drommen er i ferd med at gi i opfyldelse?
Ved at konkretisere den slags tegn dbner man ojnene for dem.
Et dbent sogende blik har en tendens til at finde, hvad det soger.

Dermed bliver der lagt op til positive selvopfyldende profetier, hib ,

og tro pd, at drommen lader sig opfylde.
Det at lede efter drommen bag ethvert problem betyder ikke, at
man holder op med at tale om problemerne. Men man taler om

dem pa en anden méde, nemlig om det, man onsker livet udfyldt

med i stedet for problemerne, og hvilke erfaringer man har fra perio-
der og situationer, hvor dele af dremmen var opfyldt.

G4 pé jagt efter situationer, hvor problemerne er mindre
eller helt borte

“Der er ikke noget, som hele tiden sker!” (Steve de Shazer, 1994)

En tredje historie, som skjuler sig bag problembeskrivelsen, hand-
ler om variationen i problemernes omfang, grad og styrke. Den
grundlaaggende antagelse gar ud pa, at alle fenomener er i konstant
forandring. Uanset hvor store problemerne foles, si er de ikke lige
store hele tiden. Indimellem er de mindre eller maske helt frave-
rende. Og nar problemerne er ikkeeksisterende, er de per definition
lost! Det er det, der kaldtes undtagelser fra problemerne. I den slags situa-
tioner har vi held til at handtere problemerne pa en made, der gor,
at tingene fungerer bedre. Det er vigtigt at finde ud af, hvordan vi
gor det — ndr det er problemerne, der ellers dominerer hverdagen.

LOFT bidrager til den detaljerede udforskning af sidanne undta-
gelser med henblik pa at finde ud af, hvad der virker losningsfrem-
mende: Hvordan har man en gang imellem held til at fa noget
gennemfort, som fungerer bedre? Hvad har man konkret gjort, nar
noget fungerer, som man onsker? Hvad kan hjelpe en til at gore
det? Hvad er forudsetningerne for at gentage sidanne losnings-
fremmende handlinger i den nuvarende situation?

Hensigten er at finde de losningsgreb, der er arsag til, at nogle
situationer fungerer bedre end andre, trods alle de tyngende pro-
blemer.

Det var dette, man gjorde i processen med konflikten mellem
Per og Ivar ovenfor (se side 29). I en periode blev konflikten optrap-
pet. Medierne skrev ufordelagtigt om Per og arbejdsmiljeet pa kon-
toret, advokaten blev inddraget, og de tillidsvalgte skrev rasende
breve til aviserne og den overordnede ledelse. Ivar og Per var
overhovedet ikke pa talefod. I samtaler med mig fortalte aktorerne
de mest harrejsende historier om, hvor darligt det hele stod til. I
parentes bemarkede man ganske vist, at Per havde haft et moede
med Ivar, og at der var blevet afholdt et relativt konstruktivt mode
mellem ledelsen og de ansatte.



Denne bemarkning er et eksempel pa en tynd beskrivelse af en
undtagelse fra problemet, og den blev hurtigt overskygget af de :
andre historier om, hvor meget varre alting var blevet. Det var min
hensigt at bidrage til at skabe en rig og tyk beskrivelse af disse und-
tagelser, sa Per og Ivar kunne blive klar over, hvad de havde gjort af |
kloge ting, og hvilke losningsstrategier de havde brugt for at fa held
til det. Under mit mode med dem var jeg derfor udelukkende inte- “
resseret i at “fastfryse” disse undtagelser, sa det blev muligt at stu- |
dere dem i detaljer. Jeg bad dem fortalle mig skridt for skridt, hvad -
der var sket, da Per havde kontaktet Ivar for at bede om et mode. ‘

Jeg spurgte helt konkret, hvilke handlinger der havde udspillet sig,

og hvordan det var lykkedes dem at optrade si konstruktivt over -
for hinanden i sa vanskelig en situation. Det er slet ikke nogen

selvfolge, at parter, der ikke har talt sammen i arevis, har held til at .
gennemfore et mode med konstruktivt udfald. Det almindeligste 1
er tvaertimod, at man efter kort tid siger noget sarende, sa det bli-

ver umuligt at viderefore dialogen. Hvordan lykkedes det dem at |

undga alle de sedvanlige beskyldninger og anklager? Hvad fortal- ‘3
ler det om deres kvaliteter som ledere? |

Jeg stillede tilsvarende sporgsmal for at fa konkrete beskrivelser -
af, hvad der havde varet arsagerne til, at modet mellem ledelsen og

de ansatte havde fungeret sa godt. Det udslagsgivende havde veeret, -
at Per og Ivar i praksis havde demonstreret, at de var i stand til at
fore en god dialog indbyrdes (Per fortalte om det mode, de havde
haft, overlod hurtigt ordet til Ivar, som bakkede op om og uddy-

bede det, Per havde sagt, osv.). Jeg spekulerede pa, hvordan det var |
lykkedes dem at fore sadan en dialog for ejnene af en stor forsam-
ling i sd presset en situation — hvorfor det havde varet vigtigt, og

hvordan de havde market pa de ansatte, at det havde varet klogt
at gore det pa den made. |
Ved en omhyggelig granskning af undtagelserne kom det til at 5

std krystalklart for parterne, hvad de gjorde, som virkede. Folgen

var, at der blev mere af det, hvilket efterhinden smittede af pa
resten af kontoret og bidrog til et godt arbejdsmiljo.

“Man kan ikke std op om morgenen sammen med den samme per-
son, man gik i seng sammen med aftenen for! ... Hold oje med det
nye i det saedvanlige.” (Peter Lang, personlig kommentar, 2002)

Antagelsen om, at alting er i konstant bevagelse, betyder, at den
made, man beskriver en person pa i dag, ikke nodvendigvis er en
god og fyldestgorende beskrivelse af denne samme person i mor-
gen. Alene det, at tiden gar, er en forandring i sig selv, og der kan
vaere sket noget siden i gar, som har medfort, at den pageldende
har forandret sig. Selv om en person i dag handler pa en made, man
finder problematisk, betyder det ikke noedvendigvis, at det samme
er tilfeldet i morgen. Hvis man ud fra problematiske handlinger
drager den slutning, at personen besidder negative egenskaber, for
eksempel er ansvarslos eller ustabil, omdanner man handlinger, der
er i stadig bevaegelse, til karaktertraek. Og karaktertrek antages at
vare stabile over tid. Den slags negative karakterbeskrivelser har
en tendens til at passivisere den, der bliver karakteriseret. Hvis
man for eksempel beskrives som ansvarslos, bliver man haemmet af
beskrivelsen. Man bliver selv mindre i stand til at udvise variation
i sin ansvarligé adferd (“nar jeg nu er sidan, er der ikke sd meget,
jeg kan gore”), og det bliver vanskeligere for andre at opfatte en
som ansvarlig. Karakteristikkerne bliver en form for spendtroje,
som det kan vare svart at frigore sig fra. Personen “bliver” (redu-
ceret til) nogle bestemte handlingsmenstre og personlighedstraek.
Resultatet bliver mindre spillerum for den pageldende og ferre
muligheder for, at andre kan fa oje pa den hele persons rigdom og
variation.

Den losningsfokuserede tilgang stiller sig skeptisk til reduktion af
komplekse adferdsmeonstre til kategorier af egenskaber, der betrag-
tes som noget internt i det enkelte menneske. LOFT bygger pa den
tanke, at alle mennesker onsker at handle aktivt for at opfylde
deres hib, dromme og intentioner, og at alle handlinger varierer
over tid. Variationen gor det muligt at finde frem til situationer,
hQndelser, perioder osv., hvor den person, man beskriver som
feks. ansvarsles, optraeder mere ansvarligt. Tanken er, at det er



nyttigere at finde, fokusere pd og ben@vne den slags konstruktive -
handlinger end at beskrive og fokusere pa de uonskede og proble-
matiske handlinger.

Opsummering: Vaelg at fastholde fokus pa det, du ensker
mere af!

At fokusere pa det, der virker, er et centralt element i LOFT-arbejdet.
Mange, der har forsegt, har opdaget, at problemer loses hurtigere,
nar man leder efter og seetter fokus pa det, der virker, end nar man
fokuserer pa det, der ikke gor.

| og med at den verden, vi lever i, er i konstant forandring og aldrig
bare sort eller hvid, har man et valg med hensyn til, hvad man veelger
at vise opmaerksomhed, og hvad man vzelger at ignorere. Man kan
veelge at fokusere pa problemer og forveerring eller pa losninger og
forbedring. Eftersom sproget — og den made, feenomener omtales pa
— har sa stor betydning for, om der opstar veekst eller stagnation,
kan man veelge at bruge et sprog, der fokuserer pa det, man onsker
mere af, frem for det, man ensker mindre af. '

Hvis en leder for eksempel har en medarbejder, der irriterer ved
ofte at afbryde andre, er det fristende at bede vedkommende holde
op med at afbryde. Problemet er, at man dermed vender opmeerk-
somheden mod en uonsket adfeerd — hvilket eger sandsynligheden
for, at den adfeerd, man ikke ensker, bliver viderefort. Hvis man i
stedet gor det klart, hvad man gerne vil have den pageeldende til at
gore (i stedet for at afbryde) — for eksempel at vente til andre har
talt ud, for han tager ordet, vil der abne sig en mulighed for, at dette
faktisk sker.

Nar vi oplever problemer, er det ofte pa grund af tilstedevaerelse
af noget, der frustrerer os. Det er naturligt, at vi ensker at befri os fra
dette. Konsekvensen er, at vi sa formulerer vores enskemal som fra-
veer af uenskede handlinger. Seetningerne indeholder ikke (“afbryd
ikke s& meget”) eller hold op (med at brokke dig). Hvis dette forer til
mere af det, vi ensker mindre af, er det ikke noget hensigtsmaessigt

ordvalg. | LOFT er man omhyggelig med at formulere sine enskemal
som tilstedevaerelse af noget, altsa som handlinger eller f&enomener,
man gerne vil have til at traede i stedet for det, man er frustreret
over.

Hvis man vaelger at arbejde losningsfokuseret for at skabe for-
andringer, fastholder man altsa fokus pa mal og dremme frem for pa
problemer. Nar medarbejderne fremleegger deres problemer, sporger
man, hvad de gerne vil have i stedet for problemerne. 0g man spor-
ger, hvad de tidligere har oplevet, som giver dem et vist hab om, at
dremmen lader sig opfylde. Man leder efter drommen bag ethvert
problem.

Man indbyder ogsa til diskussioner om perioder, situationer og
haendelser, hvor problemerne var mindre, for pa den made at skabe
bevidsthed om, hvem der gjorde hvilke klog ting, for at dette skulle
ske.

| stedet for at forklare, hvorfor man har problemer, fremdrager
man eksempler pa, hvad man trods problemerne har haft held med,
og hvorfor man har haft det. Hvor man maske tidligere var fristet til
at analysere arsagerne til problemerne, er man nu meget bevidst om
at sporge efter de fremskridt, der trods problemerne er registreret.
Man leegger op til diskussioner, hvor man undersoeger, hvordan og
hvorfor det er lykkedes at opna disse fremskridt, i stedet for at for-
klare, hvorfor det trods fremskridtene maske er blevet veerre.

I stedet for at konfrontere medarbejderne med ting, man ikke kan
lide, eller pege pa fejl og mangler, er man hele tiden pa udkig efter
medarbejdernes steerke sider, kvaliteter og talenter. Man benaevner
disse kvaliteter, n&r man konstaterer dem.

I stedet for at leegge skylden pa de medarbejdere, der maske har
veeret arsag til en del af problemerne, vaelger man at fremhaeve den
del af deres og andres indsats, der har bidraget til fremskridtene.




SPORGSMAL 0G “VARKTOJ”, DER KAN BIDRAGE TIL AT
FASTHOLDE LOSNINGSFOKUS

Der er forsket meget i, hvilke spargsmal og tilgange der effektivt !
fastholder fokus pa lesningerne, nar problemerne dominerer, i
stedet for at fore til uhensigtsmassige problemanalyser. De eksem-
pler pa LOFT-sporgsmil, der fremlagges i denne bog, er et udvalg af
mulige sporgsmal, som kan engagere folk i at udforske dromme, ,:
undtagelser og kloge greb, samt belyse seregne kvaliteter, talenter
og ferdigheder. Sporgsmalene stilles selvfolgelig ikke fortlobende
ogiden her oplistede rekkefolge. Ethvert sporgsmal ma afstemmes
noje med de svar og reaktioner, tidligere sporgsmal har frembragt, -
og det er kun svarene, der kan afgere, om sporgsmalene er foran- 4

dringsfremmende eller ej.

Det er den respons, man far, der viser, om ens spergsmal
er nyttige eller ej

Det er derfor vigtigt at vaere opmarksom pa, hvilke reaktioner der
tyder pa, at sporgsmalene er gode eller darlige. En sadan sensitivitet
giver mulighed for fortsat at stille sporgsmal, der hjzlper den, som
har problemet (“problempersonen”) videre i jagten pa lesninger -
— og gore noget andet, hvis det, man gor, ikke virker. Et holde- !
punkt for, om man har stillet et godt spergsmal, er, at den, man
taler med, bruger lidt tid pa at tenke sig om, for han eller hun svarer. Det
signalerer, at vedkommende ma arbejde pa at finde svar. Nar man ‘
skal tenke sig godt om for at finde et svar, er der en vis sandsynlig- ]
hed for, at man opdager noget nyt — noget, man ikke tidligere har f

tenkt over.

For mange sporgere er det imidlertid svart at vente lenge nok til, at\\
den, man taler med, far tenkt ferdig. Nar et sporgsmal besvares i
med stilhed, er det fristende at opfatte det som et tegn pa, at man
har stillet et darligt spergsmal, og sa er det let at lukke de opstaede -
pauser med et nyt sporgsmal. Erfaringen viser imidlertid, at dette ‘\

virker forstyrrende for den, der arbejder pa at finde et svar. Noget af
det vigtigste, man mad ove sig pd i forbindelse med LOFT-samtaler,
er derfor at udholde tavshed og bare vente.

Man fir hurtigt signaler om, hvorvidt problempersonen bruger
ventetiden konstruktivt til at arbejde med at finde svar. Et tegn
herpa er, hvis vedkommende ser et andet sted hen, mens han eller
hun tenker. Tempoet i samtalen gar ned, og det svar, der senere
kommer, begynder ofte med “maske ...” Nar der indledes pi den
made, soger den svarede ofte ojenkontakt — hvilket forteller, at det
igen er sporgerens tur til at sige noget. Men hvis problempersonen
efter at have givet et forste svar fortsetter med at se et andet sted
han, kan man fortsette med at vente pa yderligere svar.

I svar, der begynder med “maske ...” bliver der ofte brugt ord,
som har en serlig betydning for den talende — sakaldte nogleord.
Kendetegn pd negleord er, at de kommer til udtryk tidligt i LOFT-
samtalen. De kommer ofte lige efter en kort tenkepause og er ladet
med en serlig folelsesmassig betydning. Negleordene vil blive gen-
taget med jevne mellemrum i lebet af en samtale. Det er vigtigt,
at man er specielt opmarksom pa at opfange og nedskrive sidanne
nogleudtryk, fordi de fortaller meget om personens serlige var-
dier, kvaliteter, praeferencer og l@sningsstrategier. Intentionen
med de losningsfokuserede opfelgningsspergsmail er at “oppakke”
nogleordene for at finde ud af, hvad der ligger i dem af kloge greb
og losningsskridt.

Det er naturligvis ikke kun stilhed og eftertenksomhed, der
signalerer, at man har stillet nyttige spergsmal. Enkelte gange kan
sporgsméil om dremme og hejdepunkter affode glodende og energi-
ske beskrivelser — uden pauser eller behov for at tenke sig om. Man
ser, at den folelsesmassige energi, der udloses ved sporgsmalene, vir-
ker oploftende og giver samtalepartneren nye ideer. Ogsa i den slags
Situationer er det almindeligt, at vedkommende vender blikket bort
fra den sporgende. Det tyder pa, at man “er i sin egen verden” og er
i gang med at udforske noget, der er vigtigt for en selv.

En reaktion, der viser, at et sporgsmal ikke virker forandrings-
fremmende, er yderligere problembeskrivelser. Man far nu detal-

Lyt efter nogle-
ord, og skriv
dem ned

Nogleordene
“‘oppakkes”



“Ja.., men"-
svar er et signal
om, at det, du
gor, ikke virker,
og at duma
gore noget
andet

jerede udpenslinger af, hvorfor noget er sa vanskeligt, og fornem- ]
mer, at det samme er blevet tenkt og sagt adskillige gange for. Det
er ikke noget i den detaljerede beskrivelse, der tyder pa, at den
pageldende er i ferd med at opdage noget nyt eller finde andre ]

mader at forholde sig til problemerne pa.

En anden reaktion, der viser, at det, man gor, ikke virker, er
tydelig irritation og “ja ..., men”-svar. Det tyder pd, at man ikke !
har vist den pagzldende tilstrekkelig respekt og anerkendelse. -
Disse svar legger dog op til at gore noget andet og forsege med
andre indfaldsvinkler, der kan give vedkommende oplevelsen af at -
blive set, hort og verdsat. Gennem oplevelser af at blive modt med

verdighed og respekt kan der skabes nye muligheder for lering og -

vakst.

I de folgende afsnit gives der en oversigt over, hvilke losningsfo- .
kuserede sporgsmil og tilgangsmader du eventuelt kan afprove, -

som generelt er nyttige at have til radighed.

Eksempler pa nyttige LOFT-spargsmal

Folgende sporgsmal har vist sig specielt verdifulde, nar man vil -
konkretisere personers enskemal og virksomme losningsstrategier
samt frembringe rige beskrivelser af menneskers talenter, kvaliteter -

og ferdigheder:

> mirakelsporgsmalet

> undtagelsessporgsmalet
2 skalasporgsmalet

> bemestringssporgsmalet
> sporgsmal om fremskridt.

Mirakelspergsmadlet

Mirakelspergsmalet er et eksempel pa et hypotetisk sporgsmal, som
har til hensigt at skitsere en fremtid uden problemerne. Sporgsmalet er
serlig godt egnet, hvis problempersonen ikke er i stand til at fore-
stille sig andet end problemer: Uanset hvor meget man sporger,
kommer der ikke noget om, hvad den pageldende kunne onske
sig. 1 stedet far man kun uddybende problembeskrivelser, nar man
stiller almindelige fremtidsorienterede sporgsmal, f.eks.: “Hvad
onsker du?” eller “Hvordan kan du vide, nar dine problemer er
lost?”

[ disse tilfelde kan mirakelsporgsmalet vare til hjelp. Det lyder
saledes:

Teenk dig, at du gar hjem i aften og leegger dig til at sove ... Mens du
sover, sker der et mirakel ... Dette mirakel er af en sddan art, at de
problemer, du her fortzeller om, bliver lest ... Fordi du har sovet, ved
du ikke, at miraklet er sket ... Men sa snart du vagner i morgen tidlig
er du helt overbevist om, at der er sket et mirakel ... Hvad er det aller-
forste lille tegn pa, at det er sket?

Deter en fordel at bruge god tid pa at stille sporgsmalet. Hold gerne
pause mellem hver setning. Tiden og pauserne giver den pagal-
dende lejlighed til at “flytte” sine tanker fra alle problemerne over
pd en verden uden problemer.

Mirakelsporgsmalet kan vare vanskeligt at svare pa, si man ma
vare tilmodig og regne med at komme til at vente et stykke tid pa
svar. Det er et godt tegn, hvis den, man taler med, vender blikket
bort og signalerer, at vedkommende er i sin egen tankeverden. Det
er ogsd et godt tegn, hvis svaret indledes med “maske ...” Det tyder
P4, at problempersonen er begyndt at se en enskelig forandring for
sig. Nar han eller hun igen ser en ind i ojnene, kan man derfor folge
Op med at sporge, om der er andre ting, der tyder pa, at miraklet er
sket. Sporgsmalet “hvad mere?” kan gentages, lige til man har faet
et fyldigt og konkret billede af, hvad der er blevet anderledes.

Hvordan ser
en fremtid
uden proble-
merne ud?



mal:

Hvordan bemaerker du, at miraklet er sket? Hvad er blevet anderle-
des? Hvad gor dine kolleger anderledes? Nar du bemeerker dette,
hvad gor du s3? Hvad er det allerforste, dine kolleger lzegger meerke
til, at du ger, som overbeviser dem om, at miraklet er sket? Hvordan
vil ledelsen kunne forsta, at der er sket et mirakel, uden at du siger et
ord? Hvad gor de anderledes, nar de ser, at problemet er lost? Osv.

Spergsmalene bidrager til at skabe konkrete forestillinger om og "
detaljerede beskrivelser af, hvordan en ensket fremtid ser ud. .
Implicit i disse fremtidsbilleder ligger beskrivelser af andres og egne
onskede handlinger. Ideen bag LOFT er, at man fir mere af de handlin-
ger, man taler om. Effekten bliver, at man ofte spontant begynder ‘
at gore noget af det, man har beskrevet som “mirakelhandlinger”.

Undtagelsessporgsmal

Undtagelsessporgsmal handler om at udforske undtagelser fra pro- f
blemer, dvs. finde frem til situationer, hvor problemerne har veret -
mindre eller helt borte, og beskrive, hvad der i sa fald er anderledes. 3

Eksempler pa den slags spargsmal er:

Kan du huske, sidste gang en lille flig af dette mirakel skete? Hvor-
nar var problemet sidst lidt mindre? Kan du huske, sidste gang det
fungerede bedre imellem jer? Fortzel om en konkret situation, en
periode eller et eksempel. Hvad skete der? Hvad var anderledes
pa det tidspunkt? Hvem gjorde hvad anderledes? Hvad gjorde du
selv anderledes, da du bemzerkede, at den anden opferte sig min-
dre problematisk? Hvordan bemzrkede andre det? Da de andre
bemeerkede, at du gjorde dette anderledes, hvad gjorde de sa selv
anderledes?

Parallelt med at man leder efter undtagelser, forsoger man hele
tiden at fa at vide, hvordan det kunne lade sig gore, at problem-

Det folgende er nogle eksempler pa den slags opfelgende sporgs-

personen havde held til at optraede losningsfremmende i netop de
situationer og perioder. Folgende sporgsmal er centrale:

Hvordan lykkedes det dig/jer at gore det? Hvor fik du ideen fra om, at
det ville vaere smart at gore det pa den made? Hvad fortalte dig, at
du skulle ga frem pa den made? Hvordan vidste du, at det var klogt
at gore det? Hvordan meerkede du, at det var klogt? Hvad var det
kloge ved det, du gjorde? Hvorfor var det klogt, tror du? Hvordan lyk-
kedes det dig at gennemfore det, du mente var klogt? Hvad forteeller
det om dig og dine kvaliteter? Hvordan bemaerkede andre, at det, |
da gjorde, var nyttigt?

Formalet med disse sporgsmal er at skabe tykke beskrivelser af de
kloge greb, problempersonen foretager i situationer, hvor proble-
met er mindre fremtraedende. Losningsgrebene bliver tydeliggjort
og anerkendt, og der dvales ved dem. Pd denne mode forstorres
deres betydning.

Nir losningsgrebene er tydeliggjort, stilles sporgsmalet, om flere
af den slags handlinger kan fore til, at parterne far det, som de
gerne vil have det. Hvis svaret er bekreftende, ligger losningerne
i det, der karakteriserer undtagelsessituationerne. Dette forenkler
forandringsprocessen, fordi parterne ikke behover gore noget nyt,
men kan fortsette med at gore det, der tidligere har vist sig at virke
konstruktivt. De naste sporgsmal gar derfor ud pa at udforske
mulighederne og betingelserne for at gore mere af det, der har vist
sig at vaere klogt og lesningsfremmende:

Hvor steerkt tror du pd, at du kan klare at gentage det, der har vist sig
atveere klogt? Hvad skal der ske, for at du kan gentage det? Hvordan
vil du undga at glemme det, der har vist sig at veere klogt? Hvad kan
overbevise andre om, at du vil veere i stand til at gentage det? Hvad
tror du, andre vil mene, at der kraeves for, at du kan gore det igen?
Hvordan vil andre bemaerke, at du fortsaetter med det?



Hvis parterne svarer benegtende pd sporgsmaélet om det onskelige -
i “mere af det kloge”, sporger man, hvilke andre ting der kan fore .
frem til, at de opnar det, de onsker. I dette tilfeelde er det naturligt -
at opfordre til brainstorming om, hvilke alternative losningsmu- 1
ligheder der findes, og derpa vurdere, hvilke af dem der er mest

attraktive og gennemforlige.

Skalasporgsmal

Skalasporgsmalet indtager en central plads i LOFT. Sporgsmalet er -

egnet til at

2 fien vurdering af her og nu-situationen og en analyse af, hvad ‘
man har gjort for at opna det, man faktisk har opnaet (trods

eventuelle problemer),

> udpege og konkretisere onskemal og dromme for den videre ,,

udvikling og

> finde frem til situationer, hvor man allerede har gennemfort "
noget af det, man onsker, og analysere det, man i sa fald har “

gjort, som har virket.

Mange har gode erfaringer med at anvende dette sporgsmal til for -
eksempel konfliktlesning (se side 145), medarbejdersamtaler (se side
185-186) og arbejdsmiljoundersogelser. Lad os sige, at man onsker |
at anvende skalasporgsmalet i sit arbejde med at forbedre arbejds- -
miljeet i den organisation, man er leder af. Det folgende beskriver ,

sa nogle af de sporgsmalsvarianter, der kan vare aktuelle:

> Pi en skala fra 0 til 10, hvor 0 stir for et arbejdsmiljo, der ikke v
opfylder nogen af dine ensker (dromme), mens 10 star for et |
arbejdsmilje, hvor alle dine enskemal er opfyldt, hvor vil du

placere dig i dag?
> Hvorfor placerer du dig pa det tal og ikke lavere?

> Hvor pa skalaen skal du vare for at synes, at arbejdsmiljoet fun- 1

gerer godt nok, si alle problemer er lost?

> Hvad er de konkrete tegn pa godt nok? Hvad er sa anderledes?
Hvem gor hvad anderledes?

> Hvor heijt tror du, det er realistisk at na?

~ Hvader det hojeste, du kan huske at have varet p skalaen? Hvad
var anderledes ved den lejlighed? Hvem gjorde hvad anderledes?
Hvorfor var det klogt at gare det, som I gjorde pa det tidspunkt?
Hvordan gik det til, at det lykkedes jer at gore det netop pa den
made (nar I sedvanligvis ligger lavere pa skalaen)?

~ Hvad er foruds®tningen for, at der kan opsta flere tilsvarende
situationer?

Sporgsmél om “hvad mere?” og “hvilke andre ting?” er centrale
opfolgende spergsmal hele samtalen igennem. De bidrager til en
tilbundsgdende udforskning af, hvad kerneelementerne er i men-
neskers losninger og kloge greb.

En fordel ved skalasporgsmalet er, at det giver umiddelbar
tilbagemelding om, hvor tilfreds eller utilfreds man er, og hvad
man allerede har gjort for at lese problemerne. Hvis en person
for eksempel placerer sig pa 3, er det et signal om, at man oplever
problemerne som store, og at man ikke selv foler, at man har sd
mange losningsstrategier. Men alligevel kan man sperge, hvorfor
vedkommende placerer sig pa 3 og ikke endnu lavere. S fair man
svar, som kan pege pa mulige losninger, dvs. hvad vedkommende
har haft held med, setter pris pa og ensker mere af. Hvis man for
eksempel sporger, hvordan den pagzldende har kunnet holde sig
pa3ien vanskelig situation, fir man en historie om bemestrings-
strategier og kvaliteter. Den slags svar foroger habet om og troen
pa, at det er muligt at komme hojere op pa skalaen.

Hvis en person placerer sig selv pa for eksempel 5 pa skalaen, er
det et tegn pa, at man er nogenlunde tilfreds, og at man allerede
har gjort en del for at forsege at lose eventuelle problemer. Jo mere
man gor ud af at udforske, hvorfor vedkommende siger 5 og ikke 0,
jo rigere beskrivelser fir man om, hvad vedkommende allerede har
udtenkt og afprevet af mulige losninger. Dermed vokser sandsyn-
ligheden for at viderefore disse.



"Historier har
vinger. De fly-
ver fra bjergtop
til bjergtop”
(Rumeensk
taleméade)

Hvis man placerer sig pa 7, er det et signal om, at man er tilfreds ]
nok med situationen, og at man ikke narer specielt sterke onsker
om forandring. Si er det vigtigt at fi vedkommende til at fortelle
historien om, hvorfor han eller hun placerer sig pa 7, dvs. hvad :',
der menes at fungere godt, og hvorfor. Jo flere detaljer, jo bedre.
Det, man satter ord pd, bliver der mere af. Og positive historier har
“vinger”. De har en tendens til at sprede sig i hele organisationen.
Effekten af at fortalle “historierne om syvtallet” bliver, at alle bliver
mere bevidste om, hvad de gor, som virker, og far lyst til at gore ‘

mere af det.

Fordelene ved skalasporgsmalet er, at det giver et billede af, hvor
store forskelle der er mellem her og nu-situationen og den ideelle -
situation, den gode nok forbedring og den realistiske forbedring.
Det tydeliggor, hvor mange “skridt” der skal tages, for situationen p
fungerer tilfredsstillende. Her og nu-situationen angiver et refe-
rencepunkt for samtaler om fremskridt og om, hvad der sker i de
situationer, hvor man er hojere oppe pa skalaen (undtagelsessitua- ~
tioner). Skalasporgsmalet gor det let at méle fremskridt og afgore,
hvor store fremskridtene er i forhold til enskesituationen, samt
hvornar de har fiet en sidan tyngde, at problemerne anses for lost. !

Bemestringsspoergsmal

Det er ikke altid, mirakel-, undtagelses- og skalasporgsmalene
egner sig lige godt. Det gaelder specielt i situationer, hvor menne- ‘
sker har varet udsat for store belastninger og overvaldes af fortviv-
lelse og opgivelse. Nedskaringsrunder eller langvarig arbejdsleshed -
kan for eksempel give mange mennesker store problemer med
at fungere. Skalasporgsmilet besvares si med tal i nerheden af 0
eller pa minussiden. Mirakelsporgsmalet besvares ikke, eller det ]
fremkalder svar, der holder fast ved helt uopnaelige og urealistiske -
onskemal (som at man kan beholde sit arbejde i en situation, hvor -
det allerede er bestemt, at man skal stoppe). Samtaler om uopna-
elige onskemal har en tendens til at oge fortvivlelse og pessimisme.
I den slags situationer har bemestringssporgsmdlet vist sig at skabe storre

hidb og optimisme.

b

Formalet med bemestringssporgsmalet er at skabe bevidsthed
om, hvordan den pagzldende har kunnet gennemfore det, han
eller hun faktisk har gjort, i en fortvivlet situation:

Nar situationen nu er sa hables, hvordan er det sa lykkedes dig at
komme gennem dagen? Hvordan kommer du op om morgenen?
Hvorfor giver du ikke op? Hvordan ved du, hvad det er klogt af dig
at gore for at komme igennem dagene? Hvor fik du ideen fra? Hvad
sagde dig, at det var smart at gore det netop pa denne made? Hvad
siger det om dine egne kvaliteter og egenskaber? Kan du komme pa
noget andet, der er sket for nylig, og som viser dine kvaliteter? Har
nogen i din omgangskreds lagt mzerke til og veerdsat dine kvaliteter?
Da de gjorde det, hvad sa de dig sa gere? Hvad ville du blive i stand
til at gere (mere af eller anderledes), hvis endnu flere lagde meerke
til det? osv.

Udgangspunktet for bemestringssporgsmalet er den hablese
situation, problempersonen befinder sig i. Han eller hun giver
detaljerede beskrivelser af problemerne og grundlaget for frustra-
tionerne, og man lytter med respekt til det, der fortelles. Nar man
finder tiden inde til at stille sporgsmal, kan man begynde med kort
at genfortaelle det, man har hert om, hvor vanskeligt og hablest
det hele er. Gennem denne genfortelling signalerer man, at man
virkelig har hort (forstiet), hvor forferdeligt vedkommende har
det. P4 denne made bliver bemestringssporgsmalet endnu mere
aktuelt: Hvordan har han eller hun haft held til at holde sig oven
vande, holde modet oppe, stille op til meder og samtaler med hen-
blik pa at forbedre situationen osv.?

Der ligger en kraftig anerkendelse i sidanne sporgsmal. Effekten
bliver, at folk begynder at se pa sig selv og deres kvaliteter med
Storre stolthed og glaede. Desuden bliver man klar over, hvad man
konkret gor, og hvilke strategier man kan benytte sig af for at vide-
refore arbejdet med at skabe et bedre liv for sig selv og sine.



Spergsmadl om fremskridt ]
Fremskridt og tilbagegang gar hand i hand. Inden for LOFT er ‘
tanken, at det er nyttigere at finde og forklare fremskridt end at x
analysere tilbagegang. Samtaler inden for organisationerne handler “‘

imidlertid oftere om problemer og arsager til problemerne end om
fremskridt og succeser. Det er almindeligere at analysere, hvorfor
det ikke lykkedes at na de mal, man har sat sig, end hvilke frem- ]
skridt man faktisk har gennemfort. Organisationer har derfor en
steerkere bevidsthed om, hvad der gar galt, og hvorfor, end om det, .
der fungerer godt, og arsagerne til det. P4 denne made fir man en :‘
uafbalanceret, ensidig og skav opfattelse af virkeligheden. Der ska-
bes storre mismod, end der er grundlag for. :

Spergsmalet: “Hvad er blevet bedre?” har derfor en central placering
inden for LOFT. Sporgsmalet bidrager til at vende opmarksom-
heden i retning af det, der (trods problemerne) er blevet bedre og ;
fungerer godt. Pa denne made afbalanceres billedet af, hvor proble-
matisk alting er. @get opmarksomhed om forbedringer bidrager -
desuden til at forsterke betydningen af disse. Fremskridtssporgs- -
malet kan folges op med sporgsmal som for eksempel: !

Hvad har “neglerne” veeret til disse forbedringer? Hvad har | gjort
konkret for at gennemfare dem? Hvem har sagt eller gjort hvad, som
har vaeret udslagsgivende? Hvordan er det lykkedes jer i s3 vanske-
lig en situation? Hvad skal der ske, for at | kan fortsaette med mere
af samme slags? Osv.

Ved at traekke forbedringer frem i lyset konkretiserer og aner- ‘
kender man aktorernes unikke bidrag. Det giver mulighed for at
dokumentere viden om organisationens kloge greb og l(asnings—
strategier, hvilket kan danne grundlag for en gentagelse af disse. 1
Virkningen bliver oget inspiration og stolthed. :

VAR FORSIGTIG MED SPORGSMALENE “HVAD SKAL DER
TIL FOR AT LOSE PROBLEMERNE?” 0G “HVAD KAN DU
GORE FOR AT LOSE PROBLEMERNE?”

Mange ledere har den grundfilosofi, at der altid skal fremfores
forslag til losning sammen med problembeskrivelser. Mange for-
veksler derfor LOFT med andre tilgange, der konsekvent sporger,
hvad der kan lese problemerne — eller udbeder sig forslag til los-
ninger — umiddelbart efter at problemerne er fremlagt. Alminde-
lige sporgsmil er: “Hvad kan du/vi gore for at lose problemerne?”,
“Hvilke losningsforslag har du?” og “Hvad skal der til for at lose
problemerne?” eller “Hvilke tiltag skal vi iverksette for at lose
problemerne?”

I forhold til problemer af mere teknisk art kan det have en
udmarket virkning at stille disse sporgsmal, for eksempel angaende
problemer med det fysiske arbejdsmiljo (luft, ventilation, fugtig-
hed, fysisk organisering osv.), men nar problemerne handler om
relationer mellem mennesker, er den slags sporgsmal betydeligt
mindre brugbare. I stedet for svar, der giver ideer til en losning,
udloser de ofte svar, der henviser til problemerne.

Et typisk eksempel er hentet fra et departement, hvor de ansatte
er frustrerede over, at de hele tiden er bagud med arbejdet. Sporgs-
milet: “Hvad skal der til for at lose disse problemer?” forer til svar
som “mere tid”, “flere ansatte” eller “klarere prioriteringer”. Men
det er jo netop dette, der er “problemet” — man har ikke hverken
tid eller folk nok, og det er meget svart for et departement at styre
strengt efter klare prioriteringer, eftersom man hele tiden mé vare
forberedt pa at “vende pa en tallerken” og handtere nye politi-
ske udspil. Det er ikke serlig sandsynligt, at disse problemer vil
blive lost i den (ressourcemassige og politiske) situation, de norske
departementer befinder sig i for ojeblikket. Svarene pa sporgsmalet
om, “hvad lesningen pa problemerne er”, vil derfor neppe skabe
®ndringer af betydning, men miske tvaertimod sterre opgivelse
0g modleshed. Disse virkninger gor sporgsmalet mindre brugbart
— forudsat at det stilles isoleret.



Spergsmalene “Hvad skal der til, for at ...” eller “hvad skal det%

ske, for at ...” kan imidlertid fungere godt nok, hvis de folges op af
LOFT-sporgsmal, for eksempel af hypotetisk art: “Forestil jer, at
far flere medarbejdere og mere tid. Hvad bliver de positive konse-
kvenser af det? Hvad bliver anderledes? Hvad gor I'sd, som likke gor
nu? Hvorfor er det vigtigt at gore dette? Hvad er de allerforste tegrf
pa, at mere tid og flere folk forer til det, I onsker” osv. Pd denni
madde indbydes man til at udpensle den enskede fremtid. Og sd e§
losningsjagten i gang. !

ExSEMPEL: EVA FOLER SIG TRADT PA AF EN AF SINE KOLLEGER

“Jeg har store problemer med at samarbejde med Ola (en kollega).
Han er faldet mig i ryggen ved flere lejligheder. Jeg synes, han har
optradt uhaederligt og ufint over for mig. Selv om jeg godt kan se
hans faglige dygtighed og steerke sider og hans udmaerkede psy-
kologiske sans, sa drukner det i alt det negative. Pa et tidspunkt
teenkte jeg, at hvis jeg bare stotter op om hans gode sider, sa vil
han begynde at opfore sig mere positivt over for mig. Men det har
han ikke gjort. Over for de andre pa kontoret fungerer samarbejdet
imellem os tilsyneladende fint. | frokoststuen kan jeg for eksempel
stotte ham og tage traden op efter ham og bygge videre pa det, han
siger. Men nar vi er alene sammen, kan vi ikke kommunikere. Ved
disse lejligheder oplever jeg, at han terroriserer og nedvurderer mig,
og at jeg ikke har noget at sla igen med. Konsekvensen bliver, at jeg
forseger at undga ham sa meget, jeg kan.”

Eva fortaller ogsa, at det fungerede bedre imellem dem i begyndel,.!
sen. Ola henvendte sig oftere til hende, talte mere med hende, delt «
sine tanker med hende og spurgte oftere til hendes synspunkter.

Han havde ogsé lyttet til og anerkendt de forslag, hun fremsatte,
og optrz‘idt mere opbakkende over for hende.

Hun siger, at hun indtil videre ikke har konfronteret Ola direkte
med problemerne, men at det har gjort hende angst og medfort,
at hun har vendt det hele indad i stedet. Hun spekulerer derfor pa,
om hun skal sige fra over for ham, bede om et mode 0g sige noget
om, hvad hun ikke vil finde sig i. Hun beder lederen om rad og
hjelp til at komme videre.

Efter at lederen har hert hende fortelle om problemerne, valger
han eller hun at sperge direkte til losningerne. Det folgende er et
uddrag af sidan en samtale:

Leder: “Hvad skal der ske, for at problemerne loser sig?”

Eva:  “Viskal begynde at kommunikere igen — p& det saglige niveau.”

Leder: “Hvad skal der til for at fa jer til det?”

Eva:  “Jeg skal genvinde respekten for Ola. Min tillid er borte ...”

Leder: “Hvad kan du gore for at genoprette tilliden?”

Eva:  “Jeg kunne jo opsege ham og forsege at genoptage kommunika-
tionen. Men jeg er nu en gang sadan indrettet, at jeg hellere vil
undga mennesker, som jeg foler mig ufint behandlet af. Desuden
vil det kreeve noget af Ola forst ... Han skal tage det forste skridt.
Jeg har mistet respekten for ham.”

Leder: “Hvad skal der til, for at du far respekten for ham tilbage?”

Eva:  “Han skal komme og bede om undskyldning, fordi han har svig-
tet mig og udspredt alle disse legnehistorier!”

Leder: “Hvad skal der ske, for at han gor det?”

Eva:  “Maske er jeg nodt til at tage det forste skridt ... Maske, hvis jeg
henvender mig til ham og konfronterer ham med mine folelser ...
Men jeg tror ikke, jeg kan uden at blive meget vred, og det forer
ikke til noget godt. Jeg ved heller ikke, om jeg synes, det er rig-
tigt at gore det ...”

Leder: “Hvad kan du gore for at klare det?”

Eva:  “Nej, jeg ved ikke engang, om jeg har lyst til at klare det. Det ma
blive op til ham.”



Dette uddrag viser typiske reaktioner pa traditionelle losningsorj-
enterede sporgsmal. Hensigten er at fa Eva til at tenke over, hvad
hun kan gore for at genskabe den kommunikation, hun gerne vil
have genoprettet med Ola. Tanken er, at hun skal begynde med si
selv, og at hun ikke bare kan skyde alt ansvaret for det forste skrid
over pa Ola. At vente pa, at andre skal gore ting anderledes, er r
sjeldent frugtbart. ]

Det virker derfor logisk at sperge, hvad Eva kan gore for at lose.
problemet. Hun har imidlertid selv en anden forestilling om, hvad
der er nedvendigt. Sandsynligvis har hun i et stykke tid gjort alt,
hvad hun kunne, for at skabe et bedre forhold til Ola — uden at det
har hjulpet. Hun foler sig derfor fastlast og er naet til den konklu '
sion, at det er op til ham at tage det forste skridt. Han er den, der forst ma
forandre sig! Forst derefter kan hun maske nerme sig ham pa en
konstruktiv made.

Sporgsmalet om, hvad hun selv kan gore, er derfor talt for deve
orer. Eva ved intellektuelt, hvad hun kunne have gjort (“tage kon,
takt med ham, tage det forste skridt” osv.), men hun producerer argu
menter for, at det ikke kan lade sig gore (“jeg er nu en gang sadan
indrettet, at jeg undgar”, “han ma tage det forste skridt”, “jeg bliver
bare meget vred”). Efterhianden som samtalen skrider frem, nar hun
frem til, at hun ikke vil tage det forste skridt. Efter at have tenkt p
muligheden af, at hun maske kunne tage et initiativ over for ham, er
hun blevet endnu mere sikker pa, at det vil hun ikke. Sporgsmalene
har givet en paradoksal effekt. I stedet for at fa ideer til, hvad hun kan
gore, bliver hun i lebet af samtalen endnu mere overbevist om, at de
ikke er noget, hun kan gore, og at Ola ma tage det forste skridt.

Den folelsesmessige virkning af at fa stillet sporgsmalet: “Hvad
kan du selv gore for at lose problemet?” kan give en del af forkla'
ringen pa, at sporgsmalet ikke virker. For det forste er der stor
sandsynlighed for, at man ikke foler sig forstaet, hvis man blive
spurgt, hvad man selv kan g@fe, nar man nu har konkluderet, at
det er de andre, der skal gore noget forst. Ofte er man jo endt ',‘:
denne konklusion, fordi man feler, at man selv har provet alt for at
lose problemerne — uden held. !

For det andet er der en vis sandsynlighed for, at man vil fole sig
under indirekte anklage i kraft af dette sporgsmal. Det kan forstas
som et budskab om, at man i virkeligheden burde have gjort mere,
end man allerede har gjort, og at det tilmed maske er ens egen fejl,
at man ikke har fundet en losning.

For det tredje stilles der ingen spergsmél om, hvad vedkom-
mende allerede har gjort for at forsoge at lose problemerne. Og de
fleste, der har varet i vanskeligheder, ved, at vi bide har tenkt og
provet os frem pd mange forskellige mader, for vi griber til at bede
om hjalp fra andre.

Endnu en grund til, at spergsmalet “hvad kan du gere for at
bidrage til en losning?” er risikabelt, er, at det ikke handler om kon-
sekvenserne af de handlinger, der foreslds. Det er en handlings virkning,
der bestemmer, om den er anbefalelsesvaerdig, ikke handlingen i sig
selv. Det er ikke muligt at vurdere vardien af tiltag og lesningsfor-
slag, for man kan sandsynliggore, at forslagene fir de konsekven-
ser, man onsker. Det er relationen mellem handling og virkning, der
er afgorende og ma beskrives.

For man bestemmer sig for tiltag og handlingsplaner, md man
altsa sandsynliggore, at de foresliede handlinger og tiltag er egnede
til at skabe det, man onsker. I modsat fald er det ikke sikkert, at
tiltag og handlingsplaner er si meget vard.

ACCEPTER IKKE FORESTILLINGEN OM, AT DEN ANDEN
MA FORANDRE SIG FORST — STIL HELLERE SPORGSMAL
OM DEN ONSKEDE FREMTID!

En central ide inden for LOFT er, at det er vigtigt at acceptere
Evas forestilling om, at Ola ma forandre sig forst. Gennem LOFT-
Samtalerne fir hun rigelig anledning til forst at beskrive, hvad Ola
gor anderledes, nir problemerne er lost, for hun bliver bedt om
at fortelle, hvad hun selv gor (anderledes), nir hun ser dette ske.
Hun bliver ikke presset til at svare pa, hvad hun kan gore for at fa
det til at ske. Tvartimod er hendes losningsfremmende handlinger

Handlingens
betydning
bestemmes af
dens konse-
kvenser



