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1. Innledning

Nesten all tradisonell organisasonsutvikling og problemlasning starter med en kartlegging av
organisasjonens problemer eller utviklingsbehov/forbedringsomrader. ?Hvilke
omstillingstiltak og organisasionsmodeller somtil enhver tid blir regnet som relevante i
diskusjonen om kommunal organisering og styring, er avhengig av .... hva somblir definert
som problemsituasjon, hvilken ?diagnose? som tilles for ?pasienten? (Revik, 1992a)...?
(Rapport RF 95/070; Rogalandsforskning, s. 21). Diagnose- eller kartleggingsresultatene
munner ofte ut i fordag til tiltak organisasionen kan sette iverk for a forbedre seg. Tiltakene
flettes sammen i handlingsplaner som ogsa omfatter mal, ansvarsfordeling, tidsfrister og
ressursbehov.

Bak en dik tilneaming kan man spore ulike antakelser om hva som befordrer endring og
hvilke forutsetninger som ma vage til stede for at endring skal finne sted. F eks antar man at
en oversikt og forstaelse over organisasjonens problemer (og gjerne ogsa problemenes
bakenforliggende arsaker og for klaringer) er nedvendig for & skape utvikling og lase
problemer. Man tenker seg at veien til forbedring og |gsninger gar giennom arette opp ?feil?
(eller korrigere awik) i organisasonen.

En dik problemorientert tilneaming har ogsa lange tradisoner i mer terapeutisk rettet
virksomhet - bade med enkeltindivider, familier og grupper. ?..it isthe therapist'stask to
formulate the problem clearly and to design an intervention in the client’s social situation to
change the presenting problem? (Haley, 1988 s. 1)

Ved Brief Family Therapy Center of Milwaukee i USA har man stétt i spissen for & utvikle og
preve ut en alternativ tilneaming til terapi og problemlgsning, nemlig sakalt Solution Focused
Approach (de Shazer, 1985, 1988, 1992, 1994; Berg, 1992, 1994; Walter & Peller, 1992;
O'Hanlon & Werner-Davis, 1989). Pa norsk har metoden fatt navnet |@sningsfokusert
tilneaming eller LAFT. Korttidsterapi har vaat konteksten for bruk og utvikling av metoden.

Innenfor lasningsfokusert tilneaming antar man at det finnes en mer direkte og effektiv rute
til forbedring og problemlgsning enn & ga veien om problemkartlegging og ?diagnostisering?.
| stedet for & se etter hva organisagionen gjar som er ?feil? eller problematisk leter man etter
hva organisasjonen gjer som er riktig, nyttig og klokt for deretter & vurdere mulighetene for &
gjere mer av dette. Man tenker seg at en tydeliggjering og bevisstgjering av organisagonens



?kloke grep? vil gke sannsynligheten for at organisagonen finner sine egne tilfredsstillende
|@sninger.

Lgsningsfokus innebagrer altsa & rette oppmerksomhetens lys mot det folk gjer i problemfrie
eller mindre problemfylte situasjoner, og de for bedringer og framskritt som allerede finnesii
den aktuelle situagionen. Det dreier seg om alagre av det man har fatt til, av de suksessene
man har hatt eller skaffe seg suksesser & bygge videre pa. Blikket rettes mot framtid og

I gsningsfremmende handlinger i natid framfor fortid og arsaksforklaringer.

En av hovedantakelsene i LAFT er at det er nyttigere a vite hva lgsningen er, eler hvordan
|gsningsmensteret ser ut, enn a vite noe om problem og problemmenster. L@FT baserer seg
paidéen om at nar problemene er last, savil livet i organisasjonen vaae omtrent slik det er i
dag i de situagonene hvor problemet er fravaarende eller mindre framtredende. Det er derfor
viktig & sparre etter hva som finnes nar problemene ikke finnes og lete etter unntak fra
problem.

Ved noen ingtitugoner og familiekontorer i Norge har man bevisst siktet seg inn mot bruk av
L@FT som hovedtilnsaming. Selv laate jeg meg de viktigste metodiske elementene i LOFT
under mitt arbeid ved @steng@ familiekontor i Oslo (1992-1994). Fra hovedsakelig & ha
jobbet problemorientert det ferste aret arbeidet jeg stort sett i trad med lasningsorienterte
prinsipper det andre aret. Erfaringene med bruk av L@FT virket klart mer oppleftende enn
erfaringene med en mer tradigonell tilneaming: Klientene opplevde raskere bedring eller sa
seg raskere forngyde med den hjelpen de fikk (gjennomsnittlig antall terapitimer var 3), de
virket mer optimistiske, lot til & ha mer positive forventninger til resultatene av terapien, og
opplevde terapitimene som mer konstruktive og smidige.

Disse erfaringene er i trad med hovedtendensene fra annen forskning (se f eks Jordan &
Quinn, 1994).

Jeg har arbeidet med organisasons- og ledelsesutvikling i norsk offentlig forvaltning etter
mer tradigonelle tilnaaminger i nesten 10 & - med ulikt hell. | en del tilfeller har det f eks vist
seg at utviklingsarbeidet har ?stoppet opp? ved fullfart ?diagnose?-arbeid og at den planlagte
oppfalging og iverksetting har uteblitt. Det har ogsa ofte skjedd at problemer er blitt papekt,
diskutert og forsekt bearbeidet uten at de berarte parter har opplevd den gnskede effekt. Selv
om jeg ogsa har en rekke gode erfaringer med bruk av tradigonelle tilnaarminger il
omstillingsarbeid, har jeg ofte undret meg over spersmalet om effekten av konsulentbistanden
har stétt i forhold til innsats og ressurser. Dette har fart meg inn i en saken etter alternative
innfallsvinkler i mitt arbeid som organi sasonskonsulent.

Inspirert av erfaringene ved bruk av L@FT i familieterapi har jegde siste 2 arene forsgkt &
?0oversette? |asningsfokusert tilnaaming fra terapikontekst til organisagons- og

ledel sesutvikling. Resultatene mht rask gjennomslagskraft og virkning er etter min erfaring
langt bedre enn ved anvendelse av tradisjonelle metoder. Jeg finner det derfor riktig a gjere
rede for hvordan LGFT kan brukes som omstillingsstrategi og redskap i ledelses- og
organisagonsutvikling. Jeg vil salangt som mulig forsake a illustrere teknikker og metoder
ved & henvise til eksempler.



2. Premisser og antakelser

Alle sparsmal en hjelper eller konsulent stiller seg inneholder ulike antakelser om hva som vil
vage til hjelp for de hjelpsakende. Ulike typer spersmal legger ulike feringer pa hvilke svar
som gis. Et hovedspersma som ?Hva er arsaken til problemet??, vil hainnebygget antakelser i
seg som er trad med tradigonelle vitenskapsteoretiske metoder, som f eks at det eksisterer et
definert problem, samt at det finnes en arsak til problemet. Spersmalet antar videre at det er
en relasjon mellom det a finne arsaken til problemet og det & l@se det samme problem.
Daérlige ledere blir f eks ofte beskrevet som arsak til organisatoriske problemer.

Et sparsmdl av typen ?Hva opprettholder problemet??, vil pa samme méte akseptere at det
finnes et problem, at problemet faktisk opprettholdes av gitte forhold og at det finnes en
relagon mellom problem og opprettholdende faktorer. Innenfor organisagonsfeltet er det f
eks vanlig & tenke seg at ulike organisatoriske strukturer bidrar til erten & opprettholde eller
redusere ulike typer problemer.

Et annet og nytt spersma har preget den |gsningsfokuserte tradisjonen,

nemlig ?Hvordan konstruerer vi lasninger pa problemer??. Antakelsene innebygget i dette
sparsmalet er

. at det finnes lgsninger,

. at det finnes mer enn en lasning,

. at lgsninger lar seg konstruere,

. - at vi (hjelper/konsulent og klient/oppdragsgiver) kan konstruere |asninger,
. at vi konstruerer og/eller finner framtil lasninger,

. at denne prosessen kan artikuleres og modelleres

(se Walter & Peller, 1992).

Felgende punkter oppsummerer de premisser og antakelser som ligger til grunn for LGFT:

a. Fokus pa det som virker

Det er nyttigere a legge vekt pa det folk gjar som fungerer godt enn & fokusere problematferd.
?Rather than looking for what iswrong and how to fix it, we look for what is right and how to
useit? (Insoo Kim Berg, 1994) Ved a rette oppmerksomheten mot framtid, |gsninger og det
som virker konstruktivt legges det bedre til rette for & oppna gnskede endringer enn ved a
diskutere problematferd. Fokuser derfor |@sningssnakk framfor problemsnakk.



b. Mennesker har talenter

Alle mennesker, relasioner og organisasioner har ressurser og muligheter i seg til a avfade
gode nok Igsninger. Det er viktig a se etter og utnytte disse ressursene. Ved ajakte pa
talentene og mulighetene i den enkelte for sa & videreutvikle disse, skapes selvtillit og energi.
?Ved a fokusere pa svakheter omskaper vi hverandretil dverger. Ved a fokusere pa
mulighetene omskaper vi hverandre til giganter? (Strategisk plan 1995-98 for Avdeling
oppvekst, Saupstad distrikt).

C. Klienten er eksperten

Det er bedre at malene for utvikling og intervensjoner bestemmes av klientene enn at de
bestemmes av normer, teoretiske antakelser eller ?eksperter? utenfra. Man tenker seg at
klientene selv vet best hva de trenger og hva som vil vagre godt, nyttig og viktig for dem. Man
tenker seg ogsd at sannsynligheten for a fatil gnsket forandring er sterre dersom denne
forandringen ?passer? med klientenes naturlige tilbgyeligheter eller atferdsrepertoar.

d. Sma endringer skaper starre endringer

Enhver lang tur starter med et farste skritt. Innenfor LGFT bestreber en seg pa a avgrense og
vandre ett skritt av gangen, eller sikte seg inn mot ?sma, enkle? endringer. For det farste vil
dette gke sannsynligheten for & lykkes raskt. For det andre antar man at sma forandringer etter
hvert vil utlase sterre forandringer i organisasjonen. Det er f eks rimelig & tenke seg at
mennesker som har lykkes med & handtere ett problem blir bedre i stand til & finne
overkommelig l@sninger pa andre problemer.

Mange vil dessuten kjenne igjen situasjoner hvor folk bruker samme metode for & lgse ulike
problemer - f eks anklage €ller kritisere. Dersom man oppnar en liten variagon i dette
lgsningsforsaket - f eks at folk begynner &si hva man ensker i stedet for hva de ikke gnsker -
kan man oppna en endring av flere ulike problemsituasjoner samtidig.



| tréd med antakelse d er ogsa antakelsen om at enhver forandring i en del av en samhand-
lingsrelasjon vil utlgse endringer i andre deler av relasjonen. Det er derfor ikke ngdvendig a
haalle parter som er berart av et problem samlet for & skape endring i ansket retning.

e. Endring er uunngaelig

En femte antakelse er at endring er uunngaelig og stabilitet enillugjon. Livet er i bevegelse,
og det er altid mulig a finne variasjon og unntak fra noe som synes & vagre ?det samme?:
?Nothing is never the same? (Steve de Shazer, 1994).

Erfaring viser at det for mennesker med problemer kan vaae vanskelig & fa aye pa at
problemene ikke alltid er tilstede. Unntak eller situagjoner uten problem blir enten oversett
eller bagatellisert. Det a lete fram og dvele ved situasjoner uten problem vil bidratil a gke
betydningen av disse og bevisstgjare folk pa hva de har gjort riktig. Pa denne méten er de
bedrei stand til &?se? og velge & gjere mer av det som har virket |gsningsfremmende. Slik
kan beskrivelser av unntak gi viktige innspill til hva som kan vaae lgsningene i en gitt
Situagon.

f. Samarbeid er uunngaelig

Innenfor den | @sningsfokuserte tradisonen tenker man seg at personer som sgker hjelp for en
vanskelig situagion alltid samarbeider med hjelper i forsgk pa a skape en mer tilfredsstillende
situagion. Ved méten klienter mater vare innspill pa, viser de oss hvordan de tenker seg at
endring finner sted, og hva de tenker seg er gode og mindre gode framgangsméter for & oppna
det de gnsker. Dersom vi forstér hvordan de tenker og handler i overensstemmelse med dette,
vil samarbeid naturlig etableres (de Shazer, 1982, 1985a, 1986).

Hvis folk ikke gjer som vi sier, men noe annet i stedet, sa karakteriseres ikke dette som
?motstand?, men som den maten de tenker det er best & gjere ting pa der og da. Reaksjonen
blir betraktet som et nyttig tilbakespill til oss om hvordan vi bar - og i ssadeleshet ikke bar -
gafram i det videre arbeidet. Dersom vare innspill skaper en respons som viser at innspillene
ikke er til hjelp, vil det derfor vaare nyttig a gjere noe annet som kanskje kan veae mer i trad
med klientens tenkning eller preferanser.

Som hjel pere/konsulenter vil vi altid ha som ambisjon & reagere fleksibelt i forhold til de
reaksonene vare spersma og intervensjoner avfader: ?The response you get is the meaning of
your message? (Bandler & Grinder, 1979). Denne holdningen fordrer at vi tar folk pa ordet
nar de sier at de gnsker en forandring eller lasning pa et problem, og ikke antar at de f eks har
motstand mot forandring, at de egentlig ikke vil, at de far gevinster av problem, at de
saboterer, har en hemmelig agenda gaende € 1.

g. Antakelser/beskrivelser og handling pavirker hverandre gjensidig

Det vi tror og antar bestemmer hvavi velger & se og hvavi velger dignorere. Hvisvi som
hjelperefkonsulenter f eks oppfatter og beskriver vare klienter som personer med motstand
mot forandring eller problemskapere, s vil vi ha en tendenstil & se etter tegn som kan tyde pa
at vi har rett i vare antakelser (jfr selvoppfyllende profetier). Som oftest vil det ikke veare
vanskelig a finne dike tegn, og vi far bekreftet vare hypoteser. Det gker sannsynligheten for



at vi bruker ulike typer konfrontagon eller irettesettelse i vare forsek pa algse problemet.
Bare ?motstandernes? reaksjoner Vil vise oss om vare lgsningsforsgk har den gnskede effekt
eller ikke.

Dersom vi i stedet antar at de samme personene er samarbeidsvillige og engagerte - og har
fornuftige ragonaler for det de gjer - vil vi antakelig enten velge & overse det som kan
betraktes som motstand eller opptre lyttende og respektfullt.

h. Fokus pa framtid/natid

Det er nyttigere & holde perspektivet festet pa hva som vil kjennetegne det livet

klient/oppdragsgiver ser for seg nér de har oppnadd det de gnsker enn & dvele ved fortidens
mulige forklaringer pa problem. Det vil vaae til sterre hjelp for folk & fa tydeliggjort for seg
selv hvilke skritt de har tatt allerede for & na dit de gnsker enn & drefte problemenei detal].

En av ulempene ved problemorienterte tilnearminger er jo nettopp at de har en tendenstil a
vaze selvforsterkende eller bekrefte problemet. Jo mer man snakker om og forestiller seg
problemsituasjoner, jo mer fornyes de folel sene/assosias onene som er knyttet til problemet,
0g jo mer skapes framtidsvigoner som er preget av de samme problemene.

L@FT er en mal-orientert, ikke en normbasert, tilneaming. ?To me the only thing worth
talking about is where we are going? (Steve de Shazer, pers komm., 1994). Gode mal er

. viktige

. realistiske - innenfor det folk selv kan gjare noe med

. sma (skal kunne oppnési lgpet av 2-3 uker)

. konkrete

. relagonsbeskrivende (beskriver ?gjaringen-til-flere? i en prosess)
. beskriver naarvaa av noe, ikke fravaa, og

. begynnelsen pa noe, ikke slutten
. beskrevet med klientens egne ord



3. Metoder

3.1. Fire hovedspgrsmal

Et av hovedprinsippene i LGFT er &forenkle mest mulig. Ingrediensene i selve tilnegmingen
kan ogsa presenteres pa en enkel og lettfattelig mate. En sgker etter afinne svar pa 4
hovedsparsmal:

1 Hva gnsker du, og hvordan skal duvite at du har nddd dit du ensker?
2 Hva gjer du alerede av det du gnsker?

3. Hvordan har du klart det?
4

Hva skal til for at du skal gjere mer av det du gjer i dag som er i tréd med det du
ansker?

Enhver intervengon etter L@FT-prinsipper starter opp med aforhandle om mal og alle
seinere samtaler/intervengoner knyttes tett opp til klientenes malformuleringer, enten for a
definereljustere dem eller for & evaluere og feire framskritt som peker mot maloppnael se.

Det far ste spar smalet handler derfor om a utforske hva som er klientenes ma med
henvendelsen, og hvilke tegn som vil fortelle dem at de har nadd dit de gnsker. Ofte vil det
vage vanskelig for mennesker som har levd lenge med problemer & formulere klare svar pa
dette sparsmalet. Nar dette skjer kan vi forsake andre utveier som tar utgangspunkt i klientens
problembeskrivelser, f eks: ?Hva ansker du & forandre?? eller ?Nar problemet er last, hva vil
vage annerledes og hvavil du gjere annerledes?? Det siste spersmalet introduserer en
hypotetisk ramme som kan vagre fruktbar for & konstruere en forestilling om hvordan en
ensket framtid kan se ut. Ett nyttig og velprevd sparsmad i denne sammenheng er det s3kalte
mir akel sparsmal et:

?Tenk deg at du gar hjemi kveld og legger deg til & sove. Mens du sover, sa skjer det et
mirakel somer slik at de problemene som bringer deg hit er Igst. Nar du vakner i morgen
tidlig, sd er du overbevist om at mirakelet har skjedd. Hvordan skulle du vite det? Hva ville
vag e annerledes? Hvordan ville kollegaene dine skjgnne det uten at du sa ett ord?? osv

Det andre hovedspgr smalet handler om & utforske unntak fra problem. ?1 hvilke situasjoner
oppndr du - eller er du i narheten av & oppna - malet ditt?? ?Nar er problemet fravaarende eller
mindre? Hva gjorde du/andre da?? Svar pa unntaksspersmalene vil tydeliggjere og framheve
noe klienten har gjort som har vaat nyttig og klokt.

Det tredje hovedsper smalet er innrettet mot a forstarre betydningen av det klienten har gjort
riktig i de situasjonene hvor problemet er fravaarende eller mindre framtredende, bl aved &
anerkjenne og dvele ved dette. Falgende spersmdl er viktige i sd mate: ?Hvordan klarte du
det?? ?Hvor fikk du ideen fraom at det ville vaae lurt & gjare det akkurat slik?? ?Hvordan
klarte du & gijennomfare det du tenkte var klokt?? ?Hvordan merket andre at det du gjorde da
var nyttig?? osv

Etter at klientenes atferd i Situagjoner uten problem er tydeliggjort bar man gekke ut om
hvorvidt mer av den type atferd vil faretil at klientene far det mer ik de gnsker. Dersom de



svarer bekreftende pa dette, vil |@sningene pa klientenes problem ligge i nettopp det som
karakteriserer

unntakssituasjonene. Det forenkler endringsprosessen i og med at klientene ikke trenger a
gjare noe nytt, men bare kan fortsette & gjere det de har gjort tidligere som har vist seg a virke
konstruktivt.

Det fjerde hovedsper smalet dreier seg om a utforske mulighetene for & gj@re mer av det som
har vist seg & vaare klokt og |@sningsfremmende, og evt forsgke ut en liten flik av mirakelet.
Samtaler om hvordan unngé & glemme det som har vist seg klokt er ogsa viktig i denne
sammenheng.

3.2. Oppstartsamlinger med LAFT-regi

Det er allment akseptert at medvirkning og involvering av de ansatte er viktige forutsetninger
for en vellykket organisasjonsutviklingsprosess. Det & samle personalgrupper til egne
seminarer, hvor formalet er a sette i gang og/eller falge opp utviklingsaktiviteter, kan vaae en
méte ainvolvere og fa fram ulike synspunkter pa.

En vanlig framgangsméte pa slike samlinger er & blinke ut organisagonens sterke og svake
sider, for deretter & foredatiltak, prioritere tiltak, lage handlingsplaner, nedsette
arbeidsgrupper osv. Erfaringene med sdkalte ?diagnoseseminarer? er at listen med svake sider
og problemer blir langt mer omfattende enn listen over organisasionens sterke sider. Det er
dessuten problemene som danner utgangspunkt for & bestemme | gsningsforslag og hvilke
tiltak som skal prioriteres og settesi verk.

L@FT angir en aternativ regi for samlinger hvor malet er forbedring og utvikling av den
aktuelle organisasjonen.

Far farste personalsamling er jeg spesielt interessert i & utforske organisasjonens saaegne
kvaliteter. Personal samlingen kan starte med at forsamlingen inviterestil a betrakte seg selv
utenfra. Viktige spegrsmdl i sd mate kan vage:

?Hvorfor tror dere at jeg har fatt et godt inntrykk av dere?? ?Hva tror dere lederen
deres svarte da jeg spurte om hva som er deres saaegne kvaliteter ?? ?Hvorfor er det
grunn til a respektere dere?? ?Hvorfor har dere et sa godt rykte som dere har?? ?Hva
kommer det av at dere - pa tross av alle belastningene dere er blitt utsatt for - har
klart det dere har klart??

Svarene pa disse sparsméene vil avdekke og bevisstgjere forsamlingen pa egne unike
mestringsstrategier, og bidratil & dreie oppmerksomheten over fra problemer/frustrasjoner til
hva organisagonen faktisk gjar som den har grunn til a veare stolt av.

Det sakalte skalasparsmalet kan deretter vagre et nyttig hjelpemiddel for bade & fastsette
ambigionsnivaet for den videre utviklingen, kartlegge nasituasjonen, definere konkrete tegn pa
bedring og blinke ut unntak eller situasioner hvor ting alerede na fungerer godt nok. N&
situasionen kan kartlegges ved fglgende variant av skalasparsmalet:



?Pa en skala fra O til 10, der O star for en organisasjon som trenger akutt krisehjelp,
og 10 star for at dere kan skryte av a vaare en sag's velfungerende organisasjon, hvor
er derei dag??

Gjennom en handsopprekking i plenum kan alle deltakernes vurdering plasseres pa skal aen.
Et naturlig oppfelgingsspersmal for & definere mal eller konkrete tegn pa bedring kan vage:

?Hvordan skal du vite at du er ?ett hakk opp? pa skalaen?? (f eks 4 og ikke 3)

Dersom man ogsa gnsker a fastlegge et realistisk ambisjonsniva for den videre utviklingen
kan falgende spersmdl vaae il hjelp:

?Hvor pa skalaen ma du vage for at du skal hevde at dere fungerer godt nok? ?Hva er
annerledes pa 7 i forhold til 4?? ?Hvordan skal du vite at du er pa 7 og ikke 4??

Selv med store forsamlinger vil det veare mulig a kartlegge unntakssituasjoner eller
situagioner der organisasjonen fungerer bedre eller opp mot det de ansker. Et nyttig spersmd i
den sammenheng kan vege:

?Beskriv ett konkret eksempel, en bestemt situasjon, hendelse, prosess e |, somnylig
har skjedd, og der du opplevde & veare i naerheten av 7 (godt nok)! Hvem gjorde hva
nar og pa hvilken mate??

Deltakerne fér i oppgave & gi en detaljert redegjerelse for unntakshendelsen(e), og det kan
vage fruktbart a be et eget panel bedemme de eksemplene som presenteres. Panelet blir bedt
om & plukke ut det de mener er arsakenetil at de situasjonene som ble presentert ble vurdert &
vage i nagheten av godt nok. Disse arsakene omfatter det de ulike aktagrene har gjort av ?kloke
grep? for & bidratil bedre forhold.

Min erfaring er at det er viktig & bruke god tid pa & dvele ved det partene har gjort som har
virket konstruktivt i disse situagonene. For ytterligere & gke betydningen av disse
konstruktive bidragene stilles sparsmalet:

?Hva skal til/hva ma skje for at dere skal gjere mer av det som har vist seg & vaae
klokt??

Her kan det komme opp fordlag til tiltak som det f. eks er naturlig at egne arbel dsgrupper
bearbeider videre.

Gjennom en dlik Iasningsfokusert personalsamling gis det en klar anerkjennelse til ale de
bergrte parter, deltakerne blir bevisstgjorte pa hva som er deres positive bidrag og hva som
skal til for & skape en bedre situasion, og denne konstruktive atferden blir samlet som viktige
strategiske grep i en egen ?verktgykasse?.

Det er ikke uvanlig at jeg avslutter en farste personalsamling med a gi deltakerne ulike
observasjonsoppgaver til neste gang forsamlingen metes - med eller uten meg. Et eksempel
paen slik oppgave kan vage:

?Mellom n& og neste gang dere/vi mates ansker jeg at dere skal legge merketil tegn
somfar deretil &tenke at dere er ?ett hakk opp? pa skalaen. Hold observasjonene for
dere selv inntil neste gang dere/vi mgtes.?



Slike observasjonsoppgaver er saalig egnet for forsamlinger som ikke er spesielt motiverte for
A gjere ting annerledes eller har liten tro pa endring. Dersom deltakerne viser klar viljetil og
tro pa endring, kan det vaae vel sa nyttig & be dem gjere mer av det som har vist seg a vage
en del av Igsningen, eller gjagre en liten bit av det de ser for seg av ?godt nok?-atferd.

3.3. LJFT som metode i organisasjonsutvikling: Eksempler

Jeg vil nedenfor beskrive eksempler pa hvordan L@FT kan anvendes innenfor organisasjoner
med ulike utviklingsbehov:

@ Organisasjoner som er preget av frustrasioner, defensivitet, samarbeidsproblemer,
konflikter, darlig effektivitet o |, og hvor utviklingsbehovene er store og dpenbare

(b) Organisagoner som fungerer rimelig godt, men som f eks er preget av frustragoner
pga ressursmangel, manglende forstaelse utenfra o |

(© Godt fungerende organisasoner som har gnske om ytterligere utvikling og forbedring

3.3.1. Organisasjoner med store utviklingsbehov

Kommunale organisasioner som arbeider med utsatte grupper med stort hjelpebehov har
tradision for & ha problemer knyttet til effektivitet, arbeidsmilja/heyt sykefravee og ?rykte? i
befolkningen. Det er nok & nevne barnevernet, sosialkontorer, rusmiddelklinikker,
psykiatriske poliklinikker osv.

Jeg har vaat engagiert for a bista en tilsvarende kommunal enhet med & | gse slike problemer
og heve standarden pa tjenestetilbudet. Enheten arbeidet med utsatte barn og unge og deres
familier, bestod av ca 30 personer og skulle omorganiseres. Mange hadde lang erfaring fra
arbeid i den tidligere organisasjonsmodellen. M otstanden mot omorganiseringen var stor.
Saksmengden var betydelig sterre enn enheten kunne mestre med de eksisterende ressurser.
Ventelistene var lange, og det kunne ta uforholdsmessig lang tid fer brukerne fikk den hjelpen
de henvendte seg om. Brukerne var frustrerte, og tjenesten hadde et relativt darlig rykte.

Dette la naturlig nok en demper pa humer og stemning internt i tjenesten. Forsvarsreaksjoner
og lav organisatorisk selvfalelse preget personalgruppa. Dersom et utviklingsarbeid skulle ha
noe for seg vurderte jeg det dik at denne tendensen matte snus. En av mine hovedintensjoner
ble derfor & heve og styrketjenesten - samt samle den til ?ett rike.?

Min vurdering var at en ytterligere avd@ring av problemene i enhetenbare ville gke de
ansattes frustrason og defensivitet. Jeg valgte derfor konsekvent en motsatt strategi i mine
meter med tjenesten. Problemer og svakheter er blitt plassert i skyggen, mens talenter og
funkgonell atferd er blitt gitt oppmerksomhetens lys.

| den aller ferste fellessamlingen med dem valgte jeg a rette blikket mot hvordan situasjonen
skulle se ut nar den var blitt mer som de ansket seg den i stedet for & analysere dagens
(relativt begredelige) situagon. | stedet for & konfrontere de ansatte med ting de gjorde som
ikke var godt nok (som det utfra brukersynspunkter kunne veae fristende a gjare), ble det lagt
il rette for at de ansatte fikk demonstrere sine saaregne talenter. Det ble gitt mye rom for a



dvele ved det de ansatte gjorde der og da som kunne bidratil & videreutvikle tjenesten i trad
med gnsket framtidsvigon.

| seinere samlinger stilte jeg sparsma som:

?Hva er blitt bedre?? og ?Hva har dere gjort siden sist som dere synes dere har grunn
til & vaare stolte av??

Bedring ble markert, analysert og feiret. | stedet for & samle pa og henge oss opp i tilbakeslag
valgte vi & betrakte disse som en normal del av alt endringsarbeid og som muligheter for ny
lazring.

Motstand ble bearbeidet i den forstand at den ble betraktet som en ?venn? og ikke en ?fiende?.
Vi dreftet bl amulige fordeler ved vanlige motstandsreaksjoner og ulemper ved
omstillingsprosesser uten motstand. | stedet for & se pa den eksisterende motstanden som noe
ugnsket og ubehagelig som det var viktig & bli kvitt, utforsket vi mulighetene for at
motstanden kunne representere en verdifull ressurs for enheten - en ressurs som det var viktig
abevare.

Selv om tjenestens problemer og svakheter i startenav prosjektet bade var dpenbare og
viktige, var det de ansattes kompetanse, erfaring og kvalitet som ble fikk oppmerksomhet. Det
kunne se ut som om dette bidro til & forskyve de ansattes virkelighetsoppfatning fra & tenke at
?dette klarer vi darlig? til Atenke at ?dette far vi til?. Min vurdering er at denne endrede
forstaelsen var en utlgsende faktor for de positive endringene som skjedde i tjenesten
underveisi prosessen.

3.3.2. Relativt godt fungerende organisasjoner med klager pa ressurs-
mangel o |

Mange skoler og barnehager opplever & hafor knappe ressurser til & kunne gi et tilfreds
stillende tilbud til barna. Spesielt gjelder dette tilbud til utsatte barn og unge. Ett av
ankepunktene fra skoler og barnehager er at de tilfares stadig mer ansvar for a vaae til hjelp
og stette for barn med spesielle behov - uten at det samtidig blir overfert de nedvendige
ressurser for & kunne gjare dette skikkelig.

Jeg har vaat engagjert for a bista noen skoler og barnehager med utviklingen av et internt
apparat som kunne takle det akte hjel pebehovet pa en bedre mate. Som oppstart pa prosjektet
fikk enhetene tilbud om a melde sin interesse for slik bistand, og ble bedt om & formulere en
konkret bestilling til det farste metet med konsulenten.

Bestillingene fra enhetene var preget av frustragon over manglende ressurser, rutiner og
klarhet i ansvars- og oppgavefordeling. Fra noen enheter var det ogsa et anske om afaen
uavhengig konsulentvurdering av det hjelpearbeidet som var blitt utfert av enheten sa langt.

Selv om bestillingene fra mange enheter var preget av problemer, frustragon og misngye
valgte jeg i trad med L@FT-prinsipper & holde fokus pa gnsket utbytte med k-

onsul entbistanden samt hvilke skritt enhetene allerede hadde tatt pa veien mot a utvikle seg i
retning av gnsket utbytte.



Praktisk anvendelse av L@FTs fire hovedpsgrsmal

1. ?Hva ma skje for at dere etter avsluttet kontakt med konsulenten skal tenke at
kontakten har vaa't nyttig for dere??

Det farste sparsmalet sgkte etter tegn pa gnsket utbytte av mgtene med konsulenten. Det er
interessant & observere at svarene pa dette sparsmalet ofte konkretiserer problemstillingene i
bestillingen pa en méate som gjegr dem mer handterlige & arbeide med. En av skolene uttrykte
f eks skriftlig anske om a bruke mgtene med konsulentene til & diskutere problemstillinger
som tidsbruk/prioritering av tid; ?her-og-n& (akutt)-jobbing direkte mot barn, foreldre,
kolleger...; grenseoppgang av enhetensrolle i barnevernsaker og samarbeid med sentral
ledelse.

Etter & ha dvelt ved spersmdlet ovenfor formulerte vi falgende mal for konsulentbistanden:
Formidle og skape oppslutning blant kollegene om at undervisningen overfor utsatte
enkeltelever bar legges opp annerledes. Man tenkte seg at det farste skrittet pa veien mot et
dikt md ville vage & avholde et personalmgte med ?relasjoner lagrer/elev? som tema. Det
farste mate med meg ble bl a brukt til & drefte hva Slags materegi som ville vagre best egnet
for & sparke i gang en holdningsendringsprosess i personalgruppa.

Som vi ser endte vi - patross av en ganske omfattende bestilling - opp med et praktisk og ?lite
nok? ferste mdl til at det ville vaare mulig for enheten a sette det raskt iverk - noe som ogsa
skjedde.

2. ?Hva har dere gjort allerede av det dere gnsker & oppna??

Det andre sparsmalet fant fram situasjoner, hendelser, prosesser eller gyeblikk hvor enhetere
allerede hadde vist tegn pa maloppnaelse eller gjort ting som er i naarheten av ?godt nok?
(unntakssparsmal). Disse eksemplene ble gransket ngye for & finne ut av hvem som gjorde
hva (av kloke ting) som ferte til et positivt unntak fra problem.

| detilfellene hvor enhetene var frustrerte over ting de opplevde fungerte for darlig (f eks at
kolleger jobbet for darlig med enkeltelever) eller problemer de syntes var ?uoverkommelige?
(f eks mangel patid til & utfare det arbeidet de var palagt) viste unntaksspgrsmalet seg a veae
et viktig redskap for @ komme over fra frustrasjonssnakk til l@sningssnakk.

| eksempelet fra skolen ovenfor ble det henvist til en ?miljguke? som svar pa unntaks-
spersmalet. Lagere som til vanlig utviste ?uakseptabel? atferd overfor elever med sagskilte
behov, iverksatte i denne miljgukatiltak som hadde virket svaat positivt pa de samme
elevene. Disse tiltakene ble oppsummert og analysert. Dersom de aktuelle lagrerne hadde gjort
mer av dette ogsa til hverdags, ville man vaat et godt skritt pa veien mot & oppna malet om en
endring av undervisningsopplegg for enkeltelever.

| eksempelet ovenfor bidro unntakssparsmalet til & dpne blikket for at laarere man anser som
?haplese? ikke altid er like hdplase. Dette kan nyansere oppfatninger, og dermed gke
sannsynligheten for at man ogsa ser det vedkommende gjar som er positivt. Dette vil igjen
kunne bidratil & skape positivei stedet for negative selvoppfyllende profetier.



Unntakssparsmalet ble spesielt sentralt i de tilfellene hvor enhetene ensket & fa evaluert egen
organisagon sa langt.

Svarene pa sparsmalet avdekket mye godt arbeid - bade organisatorisk og nar det gjaldt
praktiske hjelpetiltak overfor barn med spesielle problemer. Tydeliggj@ringen av alt det
tjenesten allerede hadde gjort av effektivt hjelpearbeid ble et tankekors - bade for
undertegnede og for enhetene. Enhetene fikk en gkt bevissthet bade om hva slags hjelperolle
de bar og kan ha og hva de alerede gear av kloke grep i arbeidet med utsatte enkeltbarn. Det
kunne virke som dette for mange ble en ny erkjennelse som gledet og ga inspiragon til
videreutvikling.

Sdlv ble jeg détt av hvor mye kreativitet og lokal kunnskap det finnes rundt i enhetene om

hvordan det kan jobbes i forhold til utsatte barn og familier. Jeg ble opptatt av mulighetene
for & systematisere og samle denne kunnskapensdlik at den kan bli tilgjengelig for flere. En

?kunnskapsbank? eller oversikt over gode hjelpe- og forebyggende tiltak vil kunne vagre til

stor nytte for andre distrikter/kommuner som gnsker a desentralisere sitt arbeid med utsatte
enkeltbarn.

3. ?Hvordan har dere klart det??

Det tredje viktige spersmdlet tok sikte pa & forstarre og forsterke de kvaliteter og ressurser
tjenesten har. Etter a ha kartlagt hva enheten har gjort av nyttig og viktig hjelpearbeid,
reflekterte vi rundt hva som saapreger og kjennetegner en organisagon som far til alt dette.

Hvor fikk de ideen fraom at det var viktig & gjere ting akkurat slik? Hva kom det av at de pa
tross av manglende ressurser, darlige betingelser osv fant muligheter for & gjennomfare
konstruktive tiltak? Hva forteller dette om enhetens saaregne kvaliteter at de i mange
henseender allerede har oppnadd det overordnet niva har pdlagt dem - nemlig atilby et
desentralisert hjelpeapparat til barn og unge med spesielle behov.

Dveling rundt dette sparsmalet bidro til en ytterligere bevisstgjaring av kloke grep og
betingelser for & videreutvikle tjenesten i tréd med ensket visjon. | tillegg gkes stolthet og
selvfglelse. Lysten til a viderefare konstruktivt arbeid overvant i mange tilfeller lysten til ala
seg frustrere over manglende ressurser, stette fra sentralt hold osv



4, ?Hva ma skje for at dere skal gjere mer av %loke grep??

Det siste avgjerende sparsmalet dreide seg om a utforske mulighetene og forutsetningene for
agjere mer av dler fortsette & gjare ting som har vist seg nyttig i arbeidet med utsatte barn og
unge. Heri |a det ogsa en drefting av hvordan unnga & glemme det de har gjort allerede som
har vaat lurt.

Som svar pa dette spersmalet kom det fordag til videre tiltak. Noen av disse tiltakene var
enkle & sette i verk, mens andre (som f eks forbedring av tidsressursen) vil kreve en lengre og
kanskje mer anstrengende kamp.

3.3.3. Godt fungerende organisasjoner og ledere som gnsker ytterligere
utvikling
Det hender at organisasjoner som fungerer pa et hayt nivalikevel benytter eksterne
konsulenter som et patrykk for & oppna ytterligere forbedringer. Jeg har brukt L@FT som
hovedtilnaaming til ledelses- og teamutvikling i en rekke lederteam pa mange ulike
enheter/tjenestesteder i store norske kommuner. Dette er ledere, lederteam og
enheter/tjenestesteder uten dpenbare, uttalte eller latente problemer - men med et uttrykt
behov for videre utvikling.

Selv i dike sammenhenger har LGFT vist seg & vaae et bedre redskap enn arbeidsmetoder jeg
tidligere har anvendt - bade som konsultasonsmetode og som |edelsesver ktagy som kan
overfares til ledere med ambigon om mer effektiv ledel sesutovel se.

Felgende ingredienser har karakterisert dike opplegg for ledelses- og teamutvikling:

. Utviklingshistanden knyttes til de arenaene hvor ledelse vanligvis utaves, f eks til
vanlige ledermgter (driftsintegrert utvikling). Tidsrammen for hvert mgte med
konsulenten er fra 3 til 3 /2 time.

. L ederef/lederteam utformer en bestilling for bruk av konsulent bistanden for farste
utviklingsmete.

. Ferste utviklingsmete starter med en malavklaring med utgangspunkt i bestilling.

. Konsulenten fungerer dels som observatar og dels som veileder/innspiller og
reflektant.

. Konsulenten fokuserer pa det som virker bedrei forhold til maoppnaelse, unntak fra

problem, de strategier som anvendes nar de lykkes bedre, evaluering og vedlikehold
av mal. Det gis ofte registreringsoppgaver mellom utviklingsmetene. Forslag om
forbedringstiltak falges opp pa vanlig méte ved & gi oppgaver og ansvarliggjere
deltakerne mellom mgtene.

. Faglige innspill er spesialtilpassedei forhold til den aktuelle situasonen
lederne/lederteamet er i.

. Gjennomsnittlig 3 - 4 utviklingsmater later til & gi god maloppnaelse og nytteverdi.



3.3.3. Oppleftende resultater

Resultater og erfaringer fra L@FT anvendt i organisasjoner med problemer synes sa langt &
vage opplgftende. Eksempelet fra enheten med dérlig effektivitet, rykte og arbeidsmilja viser
at utviklingsprosessen har medfert positive endringer i bade organisasion, arbeidsform og
klima. De ansatte ved tjenesten jobber energisk og konstruktivt. Stemningen er preget av
pagangsmot og offensivitet. Teamene fungerer godt, og tjenesten er sveiset sammen til ?ett
rike?. Samarbeidsrelasjonene med brukerne er forbedret, ventelistene og saksbehandlingstiden
er kortere, og effektiviteten er bedret.

Eksempelet fra skoler og barnehager med ressursmangel gir holdepunkter for & hevde at de
ansatte na arbeider mer bevisst og systematisk for a yte nadvendig hjelp til utsatte barn og
unge. De ansatte er mer klar over - og later i sterre grad til & ha akseptert - sin egen viktige
rolle som ?hjelpere? for en gruppe barn som stadig blir sterre i norske skoler og barnehager -
nemlig dem med saalige behov. Dersom enhetene selv er i stand til & finne gode nok
lgsninger for ungene, henvises na faare saker til andre hjelpeinstanser - som erfaringsvis
bruker lang tid far de kommer pa banen med et tilpasset tilbud. Det er tegn som tyder pa at at
barn og unge som trenger det mest far tidligere og mer tilpasset hjelp na enn far
utviklingsarbeidet startet.

Ogsa organisasioner og ledere som i utgangspunktet er velfungerende opplever stor nytte av
og gode resultater i kjglvannet av bistand etter L@FT-prinsipper. Tendensene tyder pa at de
malene som settes i starten av utviklingsarbeidet oppnas. De tiltakene man blir enige om
giennomfares - noe som tyder pa at de anses som nyttige. Ledere og lederteam opptrer mer
mal- og lesningsorientert, ved at de er mer bevisste pa a sette klare mal og i sterre grad leter
fram, fokuserer og presenterer det som fungerer godt og det organisasionen lykkes med. Nar i
tillegg hele personalgrupper involveres, trekkes med og ansvarliggjares, virker dette
utviklingsfremmende og energigivende pa hele organisasjonen.



4. Diskusjon
4.1. Betydningen av LOFT som utviklingsstrategi

Respekt inspirerer

LGFT innebazrer en grunnleggende respektfull holdning til menneskers intens oner, kvaliteter
og atferd. Denne holdningen synes mindre framtredende i tilneaminger som foresl&r |@sninger
etter farst & ha kartlagt en lang liste med forbedringspunkter - altsa ting organisasjonen gjer
?fell? eller ikke godt nok.

En holdning preget av respekt legger til rette for a etablere en konstruktiv samarbeidsrelasion
og gke motivasjon for endring. Alle har vi behov for & bli respektert og verdsatt for vare
anstrengelser med & skaffe oss en leveverdig tilvaaelse. Bare de faareste vil med dpent sinn
erkjenne og innrgmme at man med vitende vilje over tid gjer ting det er grunnlag for &
nedvurdere. Konfrontagon, kritikk eller provokasjon brukt i utviklingsayemed vil derfor som
oftest forarge mer enn stimulere. ?In fact, we have found that whenever one attemptsto give a
negative, some kind of block isimmediately created in the relationship (as the other starts
figuring out how to avoid accepting it)...?(McKnight, 1995)

En grunnleggende respektfull holdning til mennesker vil redusere fristelsen til & konfrontere
og gke lysten til & anerkjenne. Dette er vesentlig siden all forskning og erfaring tyder pa at
anerkjennelse eller positiv forsterkning virker mer endringsfremmede enn kritikk og negativ
tilbakemelding - selv om man krydrer kritikken med betegnelsen ?konstruktiv?.

Lagsningene ligger hos dem som ber om bistand

Innen lgsningsfokusert tilnaaming tenker seg at alle mennesker har i seg (deler av) de
ferdigheter og lasninger som er ngdvendig for at de skal 1@se de problemene de sgker etter &
fa hjelp med. Denne antakelsen gjer det naturlig & formulere sparsma og intervengoner pa en
méte som gjer at organisagonen selv arbeider med egne tanker og idéer, og saledes kommer
fram til sine egne ?gode nok? |asninger. Folk vil som oftest engasere seg mer i idéer og
innspill som kommer fraen selv enn i det som blir fortalt en av eksterne konsulenter/-
behandlere. Nar lgsningene kommer fra dem som ber om bistand vil | @sningene dessuten
passe bedre inn med deres naturlige méater & gjere ting pa

Sgken etter det som virker

L@FT avfader en helt bestemt ?leteaksjon? i arbeidet for al@se problemer eller skape
forbedringer - nemlig en leting etter det folk far til, lykkes med og gjer i situagoner som ikke
oppleves som problematiske. Ved & snakke om og rette oppmerksomhetens lys inn mot slik
atferd bidrar man til a?omskape? en virkelighet som i utgangspunktet kanskje ble opplevd
som problematisk. En slik omskaping innebaerer bl aen forventning om og tro pa at klientene
selv er i stand til & oppna det de gnsker. Slike forventninger vil bidratil positive selv-
oppfyllende profetier, og siledes gke sannsynligheten for gnsket atferdsendring.



Oppvurdering gir hap, tro og energi
Oppvurdering av det mennesker gjar som er nyttig, riktig og godt for segstyrker dem og gir

hap og tro pa egne krefter og ressurser. Papekning av det mennesker gjegr som er galt eller for
darlig har en tendenstil & svekke dem og skape forsvarsreaksjoner.

Né&r man setter i gang et utviklingsarbeid det som oftest med en antakelse om at det ?alltid er
mulig a bli bedre? - eller at akterene pa en eller annen méte ber forandre/forbedre atferd. |
mange tilfeller gir dette assosiagoner om at det er grunnlag for kritikk eller rettvisning, og at
det som gjaresi dag ikke er godt nok. Med en dlik antakelse har man en tendenstil & overse
det som gjares av ?godt nok?-atferd, og sledes gi et inntrykk av at det er darligere fatt med
organisasonen enn det faktisk er.

Nysgjerrighet og innsamling av lokal kunnskap

Et annet vesentlig aspekt ved LAFT som omstillingsstrategi er en genuin nysgjerrighet etter a
lare av og aktivt benytte folks |okale kunnskap om sin situasjon og mestring av denne.

Kunnskap og laardom blir - dersom klientene tillater det - brukt for & gi innspill til andrei
tilsvarende situagon. En dlik anvendelse av menneskers lokale kunnskap vil for det ferste gke
betydningen av den og sdledes bidratil en ytterligere styrking av dem som besitter
kunnskapen. For det andre vil det kunne bidratil & samle og spre vesentlig kunnskap om
lokale problemer/mestring som ellers ville forblitt ?ubevisst? og uoffisiell. En tydeliggjering
og samling av lokal kunnskap kan gi grobunn for nye teorier og forstael sesformer.

4.2. Fortrinn

Raskere resultater

Med en L@FT-tilnaaming vil organisasjoner ofte rapportere bedring og tegn pa utvikling
allerede etter ett mate eller en samtale/konsultagion - uansett om bestillingen omfatter bistand
til generell utvikling eller Igsning av arelange konflikter. Gjennomsnittlig antall samtaler eller
meter far maloppnaelse har i min praksis vaat 3. Det er rimelig a tenke seg at raske effekter
ogsa bidrar til & gke mestringsfalelse - bade hos klient og konsulent. Hay effektivitet og
produktivitet er naturligvis viktig ndr man skal vurdere L@FT opp mot alternative
tilneaminger.

Ungdvendig med felles problemforstaelse

En annen ikke uvesentlig fordel ved L@FT er at man unngar a bruke krefter pa erkes gse
diskugioner om hva som egentlig er problemet. Det er en hevdvunnen oppfatning innenfor
organisasjonsutvikling at det er nadvendig a skape en felles problemforstaelse far en kan
igangsette tiltak. Det er f eks ikke uvanlig at konsulenten utarbeider et problemnotat eller en
kartleggingsrapport. | forsgket pa a sikre en felles situasjonsbeskrivelse vil man i egne tilbake-
meldingsmgter anske a §ekke om konsulentens oppfatninger samstemmer med
organisasionens oppfatninger. PaA mange punkter vil det dukke opp uenighet om virkelighets-
forstael sen, om konsulenten har gjengitt og forstétt akterene rett, og om hva man skal legge i
de ulike begreper og formuleringer. Slike seanser kan lett bli frustrerende og forvanske en
videre samarbeidsprosess.



Dersom man er bedt om & Igse en fastlast konflikt, vil konfliktens natur - nemlig motstridende
oppfatninger og interesser og negativ kjemi mellom partene - gjare det enda vanskeligere &
skape en felles problemforstaelse far man kankomme over i l@sningsfasen.

Ungdvendig med felles malforstaelse

Det er heller ikke ngdvendig med en felles malforstaelse for a arbeide i trad med

| gsningsorienterte prinsipper - bare maene ikke er giensidig utelukkende (f eks at en ansker &
vage gift og den andre gnsker skilsmisse). Det er naturlig at partene i en organisagon har
forskjelligartede mal. Probleml@sning og forbedringsarbeid etter L@FT formulerer et
ambisjonsniva som favner disse forskjellene - f eks 7 paen skalafra 1 til 10 - og tar sikte pad &
ende opp i en situasion hvor ale de involverte parter uttrykker at de har nadd dit de gnsker. |
en sk prosess er det strengt tatt ikke nadvendig at konsulenten har helt klart for seg hva
klienten legger i sine maformuleringer. Bare klientene vet helt presist hva de legger i f eks 7
pa skalaen, dersom 7 defineres som malet eller ?godt nok?. Dersom skalalen er konstruert slik
at 7 er bedreenn 5, sd er det tilstrekkelig for konsulenten a legge il rette for at klientene kan
konstatere at de er pa 7, og at de selv hevder & hanadd dit de ensker eller tror er redistisk.

Nar man ikke for enhver pris saker etter & forsta innholdet i klientens ord og formuleringer vil
ogsa antall misforstaelser reduseres eller t o m kunne utnyttes konstruktivt. ?I have come to
the conclusion that understanding isimpossible. Thereis only more or less useful

misunder standings? ( de Shazer, 1994, pers komm)

Konsulentrollen blir mer givende

En av de store fordelene ved LAFT som hovedtilnaaming til problemlgsning og
organisagionsutvikling er virkningene pa konsulenten. Alle som har forsgkt seg som konsulent
og hjelper vil kjenne igjen situasoner hvor det a forsgke & forsta og forklare problem har fert
til at man selv har blitt frustrert, oppgitt, pessimistisk og negativt innstilt. Det er ikke uvanlig
at man ender opp med ?hdplese? klienter som forklaring pa hvorfor man ikke kommer videre.
Erfaring tyder pa at konsulenters muligheter for & vaae til hjelp innskrenkes til et minimum
dersom man vurderer klienten i et negativt lys.

L@FT bidrar til at klienten far presentere seg pa en mate som gjegr meg inspirert. Det er mer
behagelig og lystbetont & jobbe. Konfliktl@sning og forbedringsarbeid blir spennende og
stimulerende - ikke anstrengende og tappende. Dette merkes naturligvis, og gir en positiv
innvirkning tilbake pa klienten. P& denne maten gkes frihetsgader, fleksibilitet og kreativitet -
hos alle parter.

4.3. Motforestillinger

Motforestillingene mot LAFT er imidlertid flere. De fleste av 0ss er oppvokst med antakel sen
om at problemforstael se er en ngdvendig betingelse for problemlasning, og for mange er det
en udiskutabel sannhet. Utsagn som ?vi majo finne ut hva som egentlig er problemet?, ?det er
viktig & finne ut hvor skoen egentlig trykker?, ?fer vi kan komme videre sd ma folk fa luftet ut
sine frustrasjoner? osv mater vi til stadighet. Jeg har ogsa hart kolleger uttrykke en redsel for
at klientene ikke faler seg forstatt dersom de ikke far anledning til alufte ut sin vrede. Mine
erfaringer tyder tvertimot pa at resultater oppnas mest effektivt uten problemgransking, men



at folk opplever at de har fétt problemene opp pa bordet og anledning til aga i dybden av
problemene patross av at det er mal og | zsningssnakk som stér i fokus.

Mange vil hevde at L@FT er en overfladisk tilneaming og at den ikke gar tilstrekkelig i
dybden av problemene. | en dlik uttalelse ligger det bl ainnebakt en antakelse om at
fenomener under flaten er mer verdt enn fenomener over flaten. Dette er ikke selvinnlysende.
Det er dessuten alltid slik at man velger per spektiv i de samtalene man ferer. Det er umulig &
fore ale typer samtaer samtidig. Ved & bringe noen samtaler opp til overflaten (f eks om
problemer og problemers arsaker), sa undertrykker man samtidig andre mulige samtaler (f eks
samtaler om hva som gjaresriktig i problemfrie situagoner). Sparsmalet for meg blir hvilke
typer samtaler det synes mest nyttig afere, hvor man kan finne gode spor pavei mot en best
mulig situasjon for klienten, og |ete pa steder hvor andre kanskje ikke har sett tidligere, enten
det er over dler under ?flater?.

Et spersma som ofte dukker opp er om hvorvidt de raske positive resultatene etter LGFT er
varige. Etterundersegkelser som er gjort i USA viser at 86 % av klientene rapporterer bedring
12-18 maneder etter avsluttet terapi (de Shazer, 1994). Dette er et minst like hoayt - eler
hayere - tall enn for terapier det er naturlig & sammenligne seg med. For det andre kan man jo
stille seg sparsmalet ?hva er varig her i livet? og ?hvilke andre tilneaminger kan dafast & ha
bidratt til varige resultater??

Det er holdepunkter for & fastdld at livet gar opp og ned for de fleste av oss, og at utfordringen
for hjelpere vil vaae & gi folk redskaper eller strategier som de kan velge a sette i verk dersom
livet g&r en imot.

En kollega har spurt meg om hva som blir igjen av konsulentrollen dersom oppdragsgivere og
klienter selv vet best og selv har Iasningene. Grunnen til at folk seker hjelp er likevel at de
gnsker seg en forandring som de ikke makter afatil pa egen hand. Ved a fokusere pa det de
gjer som fungerer gker sannsynligheten for at denne atferden gjentas. Fra a se og beskrive
problemer og elendighet igangsettes en prosess hvor man ser og beskriver situasoner med
mindre av problem og mer av livet slik man gnsker seg det.

Dette har vist seg & skape en forskjell som gjar en forskjell for klienter som sgker hjelp
utenfra. Konsulenten har, ved a vaare eksperten pa a stille gode spersmd og gi nyttige
hjemmeoppgaver, bidratt til at folk far det mer som de ensker - selv om de kanskjei redliteten
bare fortsetter & gjgre mer av det de altid har gjort.

Det som skiller LAFT fra andre samtaletilneaminger er at den stort sett bestdr av spesialiserte
spegrsmal som unngar konfrontasjon og fortolkninger.

4.3. Begrensinger

| mange omstillingsprosesser er det nadvendig a iverksette flere og andre virkemidler enn det
som omfattes av samtaler mellom bergrte parter. | sterre organisasioner vil man ofte ogsa
matte gijennomfare tiltak av svel teknologisk som strategisk og administrativ art for & oppna
ansket forandring. Ofte er endringsprosesser initiert av politiske eller overordnede vedtak.
Konsulenter blir ofte bedt om a levere grunnlagsmateriale for slike vedtak. Andre ganger kan
vi bli bedt om alever ekspertuttalelser eller gi anbefalinger om ulike mater a organisere



virksomheter pa. Slike oppdrag krever supplement av andre metoder og framgangsmater enn
den som er beskrevet her.

Ofte er det endring av rammebetingelser og ulike typer ?tvang? (f eks av gkonomiske eller
politiske grunner) som representerer den viktigste drivkraften til organisasjorsendring. | slike
tilfeller vil ikke LOFT representere selve stetet til endring, men kunne anvendes innenfor de
rammebetingel ser som er etablert.

Det er ikke spesielt hensiktsmessig a arbeide utelukkende | gsningsfokusert i en sammenheng
hvor andre har kontrollen over det som skal skje og aktgrenes raderett over egen situasion er
minimal. L@FT- metoden kan imidlertid brukes som avklarings- og kartleggingsredskap ogsa
i slike sammenhenger. Det vil altid vaare nyttig gjennom samtaler & sgke etter enighet om
?gode nok? mal, definere kriterier for maloppnaelse, blinke ut nyttige grep og tiltak og
evaluere framdrift opp mot malekriterier. Det er ogsa holdepunkter for at det er vel sa
effektivt a blinke ut forbedringstiltak/l@sninger utfra en kartlegging av det organisasjoner gar
som fungerer godt i forhold til ma som etter & ha kartlagt organisasionens problemer og -
forbedringsomrader.



