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Hvad er det vi leder efter?

Af Palle Grzona, cand. psych.
Om at fokusere pa styrker frem for svagheder i lederudvikling

Fra mangel-fokusering til mal-fokusering.

Lederudvikling i dag rummer mange elementer af personlig udvikling. Bade
oppefra og nedefra oplever erfarne som unge ledere, at der stilles store krav til
deres evne til at indga i samspil med andre mennesker og skabe spandende,
afvekslende og udviklende rammer for arbejde og karriere.

Det har vi som individer forskellige forudsaetninger for og lyst til at indga i. Jeg
har i mit arbejde med ledere erfaret, at den made vi gar til personlig udvikling pa3,
er praeget af vores egen kulturelle og filosofiske baggrund. Specielt er det et
fremtreedende traek i vores kultur, at vi fokuserer pa dét, vi ikke er gode til.

Jeg vil i denne artikel argumentere for vaerdien af at lede efter styrker at bygge
pa i udviklingsarbejde. Men fgrst vil jeg vove et gje med en mulig forklaring pa,
hvorfor det kan vaere vanskeligt i netop vores kultur.

Den kulturelle fortaelling som barriere

Kultur er et begreb med mange facetter, og ét af dem er de historier, vi forteeller.
Noget af det som pa godt og ondt ggr historier vigtige i vores liv er, at de er med
til at definere vores handlerum. Vi har i den kristne kulturkreds nogle
tankevaekkende historier med os. Tag for eksempel historien om, hvordan alting
begyndte.

Da Gud havde skabt jorden, skabte han menneskene og installerede de fgrste to
af slagsen i Paradisets Have. Dér var alt, hvad de havde brug for, og der var kun
én ting, de skulle holde sig fra: frugterne pa Kundskabens Trz. Det gik som
bekendt sddan, at Eva lod sig friste til at friste Adam til at bryde forbuddet og
smage den forbudte frugt. Smagen bekom dem, men resultatet af at smage kom
som en overraskelse, for virkningen af frugten var erkendelsen. De sa pludselig,
at de var forskellige, og de blev sig deres sarbarhed bevidst. Et andet mere
dramatisk resultat af at smage blev udvisningen fra Paradis, for Gud tog
konsekvensen af sit forbud og lyste dem i band.

Det betyder historiemaessigt, at vi fra vores tidligste forteellinger far knyttet den
menneskelige nysgerrighed og trang til opdagelse sammen med syndefaldet, og
da der ikke gives tilgivelse for denne grundsynd kan vi aldrig ggre det godt nok.

En anden version af fortzllingen

Lad os prgve at forteelle historien igen med et lidt andet scenario. I denne udgave
af historien om Paradisets Have har Adam og Eva fiet det samme forbud, og de
har accepteret. Men nysgerrigheden vokser, og slangen fornemmer det og aegger
Eva til at smage frugten. Eva tgver og veelger at ga til Adam og fortaelle ham om
sin nysgerrighed og sin lyst til at bryde forbuddet. Vi ved fra historien, at Adam



var en lidt forsigtig mand, men han bliver fascineret af tanken, og de snakker
frem og tilbage om sagen en tid. Da de har svert ved at overskue
konsekvenserne, veelger de at bede Gud om et mgde, hvor de kan praesentere
deres problem. Gud reagerer umiddelbart vredt, men fornemmer med sin
guddommelige indsigt, at der er mere vundet ved at gd med end ved at sta fast pa
forbuddet og risikere ulydighed. Sa Gud accepterer pa betingelse af at veere
coach for Adam og Eva pa deres vej ind i erkendelsen. Gud spgrger til deres
erkendelsesgnske, og hvordan de forestiller sig at tackle den nye situation, de
kommer til at sta i. Undervejs i forberedelsen giver Gud dem nogle tips ud fra sin
guddommelige viden og spgrger ind til, hvad de taenker om de ting de hgrer. Og
da dagen oprinder, hvor Adam og Eva skal smage frugten, er det Gud som valger
den bedste frugt pa Kundskabens Tree, og det er Gud som skarer frugten i bidder
som Adam og Eva far i en takt som svarer til deres gryende erkendelse. Saledes
forberedt flytter Adam og Eva senere ud af Paradisets Have og befolker verden
under fortsat coaching fra Gud.

Fortzellingen gor en forskel

Forskellen pa de to fortallinger er, at den fgrste efterlader os med et
tankemgnster, der grundleeggende definerer, at vi ikke kan ggre det godt nok.
Den alternative version efterlader os med oplevelsen af, at vi kan ga til en opgave
og fgle at vi kan klare den, at vi har forudsaetningerne eller styrken til at eendre.

Efter min opfattelse er én af de store nutidige ledelsesmaessige udfordringer at
skabe oplevelsen af at magte. Eller sagt pa en anden made, at vi skal skabe den
modsatte fglelse af fejlbarlighed og sendre jagtens fokus fra at veere pa personlige
svagheder til at veere pa styrker og kompetencer hos den enkelte medarbejder
og kollega.

En metode der gor en forskel

En made at ggre det pa er at anvende Det Anerkendende Interview. Grundtanken
er her, at vi med vore spgrgsmal bevidst retter fokus mod de styrker og
kompetencer medarbejderne har i forhold til opgavelgsning, og hvordan disse
kan anvendes i forhold til det aktuelle problem.

Jeg vil beskrive en metode til brug i planleegning som ligger i trad med
teenkningen i anerkendende interview. Overordnet set gar metoden ud pa at
vende forlgbet, sd man starter med at fokusere pa malet og bevaeger sig bagleens
i beskrivelserne af de ngdvendige handlinger. I vores kultur har vi en tendens til
at stirre os blinde pa eller i hvert fald fokusere meget pa de forhindringer, som
star i vejen for at vi kan nd malet. Sa nar vi skal i gang med at lgse opgaven, gar vi
hen til den fgrste forhindring og forholder os til og forhdbentlig Igser den. Sa
videre til den neeste. Hvilket betyder, at vores udsyn kun er frem til den naeste
forhindring. Og er der nok af dem, kan det tage lysten fra selv den bedste.

[ stedet prgver vi nu at anvende den teknik, som haekkelgbere anvender. Den
grundleggende mentale traening for en haekkelgber er at holde fokus pa
malstregen helt fra start. Heekkene er blot noget, man skal over med mindst
mulig margen pa vejen. Det treener man ved at placere en mgnt ovenpa hver haek
og finde den skridtleengde og det afseet som skal til, for at Igberen stryger
mgnten af men haekken star. Alfa og omega er at holde fokus pd malet.



Lederen som mentaltraener

Hzekke pa en lgbebane er ikke sa hgje, sd de er relativt nemme at se hen over.
Nar vi star med et kompliceret projekt, kan hakkene godt synes af en stgrrelse
og gorelse sd man ikke lige ser hen over dem. Den mentale traening er her, at vi
starter med at spgrge personen, hvordan hendes verden ser ud, nar malet er
naet. [ denne fase bruger vi kun nutid i vores tale, for "vi star der nu”.

Nar personen har beskrevet situationen ved malet og vi har spurgt ind til detaljer
for at sikre os, at personen fgler sig sikker pa billedet inde i hovedet, begynder vi
at bevaege os bagleens skridt for skridt. "Hvad var det sidste du gjorde lige fgr du
ndede malet?”. Nar dét er detaljeret beskrevet tager vi det naeste skridt baglaens:
"Hvad var det du gjorde fgr dét, du lige har beskrevet?”, "Hvordan ndede du der
til?”. P4 denne made bevaeger vi os sammen skridt for skridt bagleens i forlgbet
mod malet, sd vi ender med at sta ved startlinien, altsa ved her og nu. Nar vi er
naet dertil, har personen udarbejdet en handleplan for hele forlgbet frem til
malet. Og vigtigst af alt: personen sidder med en oplevelse af at lykkes og en tro
pa at kunne.

Det afggrende i denne metode er at veere konsekvent i sin brug af sproget. Hele
vejen igennem beskrivelsen af vejen til malet anvender man aktiv og
bagudskuende sprogbrug, det vil sige kun datid. For den tankemaessige
konstruktion man arbejder pa at skabe er, at personen beskriver i detaljer, hvad
hun har gjort for at nd malet. Det vil sige, at vi konsekvent omtaler alle haendelser
som noget, der er lykkedes.
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