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INTRODUKTION TILARBEJDSHAFTE @

Gennem dette arbejdshafte bliver i via refleksionsgvelser og opgavelgsning guidet ind i
udviklingen af et mestervaerk for jeres sportsmanagerteam. Dette mesterveerk er hovedproduktet,
i tager med jer hjem fra Modul 1.

En af grundtankerne bag modulet er netop at give jer mulighed for at stoppe op og reflektere pa
et dybere niveau, sd i med en gget bevidsthed om jeres teamarbejde i sin helhed, kan skabe
endnu bedre handlemuligheder til jeres sportsmanagerarbejde.
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MESTERVARK

Mesterveerksmodellen er den grundmodel, vi har bygget uddannelsen op omkring. Ordet Mester
refererer bade til forstaelsen ”den bedste”, men ogsa til forstdelsen af, at kunne mestre et hdnd-
veerk, som vi ser det i hdndverkskulturer. Ordet vaerk skal lede tankerne henimod, at planer, for
at vaere gode, skal vise sig frem i virkeligheden, som noget serligt, som noget der veerker (virker).
Sammentraekningen af de to ord Mester-veerk refererer ogsa til forstaelsen af, at noget er fuldent —
haenger sammen.

Modellen rummer fire sammenflettede dimensioner: Tid, sag, mening og modstand. Tiden er
indbygget under de enkelte emner som fortid, nutid og fremtid, hvor bandet fungerer som en
tidslinje. Sagen er det serlige indhold der beskrives under de enkelte emner, mens meningen
er reprassenteret via de 3 cirkler, som et perspektiv der ligges oven pa virkeligheden.
Modstanden er reprasenteret ved “afsporingen” med bussen som symbol.
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HEY-30U-SEE-SO

Vi har valgt at bruge to grundleeggende kommunikationsmodeller gennem alle 3 moduler. Den ene

er rettet mod preesentationer, den anden er rettet mod styring at teammgader.
Hey-You-See-So modellen skal gge forstaelsen for, hvordan man nar frem med sit budskab til

modtageren og bestér af 4 overordnede fokuser.
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PRASENTATIONSMODEL
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HEY

Hvad
Fang opmaerksomheden

Skab interesse — ram dem folelsesmeessigt

Hvordan
Tal for hjertet

Kom med hovedpointen
Brug forteellinger, cases eller anekdoter — gerne personlige

Hvor lang tid:
Meget kort

J0u

Hvad
Skab troveerdighed

Afstem forventninger

@g det de kan huske

Hvordan
Forteel hvorfor emnet er vigtigt.

Forteel hvad udbyttet kan veere og hvilke emner du vil komme ind pa.

Skab stemning som om det er en samtale du har med dem.

Hvor lang tid:
Kort
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SEE

Hvad
Overbevis din modtager sa modtager kgber ind pé det bade rationelt og emotionelt.

Hvordan
Fortel dem noget nyt.

Levér nogle hgjdepunkter — konklusioner
Pak det ind og fold det ud pa nye méder.
Husk at imgdega modargumenter

Brug argumenter mélrettet din modtager.

Hvor lang tid:
Lang

SO

Hvad
g det de kan huske — gar det mindevaerdigt

Send dem ud med den rette stemning
Fremkald ny adfeerd

Hvordan
Gentag hovedpointen

Forteel dem hvad de kan gare efter opleegget og hvorfor det kunne vaere vigtigt
Mal et mentalt billede som taler til alle deres sanser.
Hold dig pa din bane

Hvor lang tid:
Kort
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Vaerktgj til mgdeledelse og teamcoaching

KONTRAKT/PLAN [{kan veere fast eller 2ben]

Ermfe: Hvad er det overordnede terma?
Ml Hvad skal sarmtalen ende ud med?
Metode: hvordan Bliver samtalen afviklet?
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Hvem dokumenterer sarmitalen
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Hvemn deles den til og
hvardan?
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RIVER OF LIFE - SAGENS KILDER @

Formal: at lere lidt mere om vores rolle som sportsmanager i Team Danmark

De organisationer og serlige roller vi har, er som regel en del af en rig historie, som reflekterer
bade svare tider og store fejringer, betydningsfulde relationer pa godt og ondt, store og smé
beslutninger og meget mere. Ved at genbesgge denne historie kan vi fa perspektiv pd, hvorfor vi er,
hvor vi er, og den made vi magder hverdagen pa.

RIVER OF LIFE SKAL BIDRAGE TILAT:

e Udvikle identitet og udvide selvindsigt i teamet.

e Give perspektiv og forstaelse til hvor vores dremme, drivkreefter, veerdier og modstand mod
forandring, kommer fra.

e Laegge spor ud, der guider handlinger

SPBRGSMALTIL INDIVIDUEL REFLEKSION:

Hvis I skulle forestille jer at jeres jobfunktion var en flod, hvordan ville den da se ud?
— skriv stikord til nedenstdende spgrgsmal.

e Hvornér startede floden og hvorfor?

e Hvornér og hvor er vandet roligt og flydende — hvorfor?

e Hvorndr og hvor tager floden pludselig en drejning og bliver mere oprart, turbulent eller vildt
(hvad forarsager dette)?

e Er der nogen sten eller stammer, der falder i jeres flod — og uventet sendrer retning pa jeres flod
for altid?

e Er der punkter, hvor floden flyder kraftfuldt og formélsfuldt, eller hvor floden stilner af til
naesten ingenting?

e Er der tidspunkter, hvor floden deler sig i flere der? — hvorfor?

e Hvad kendetegner dit seerlige bidrag i den store flod og hvordan har det pavirket dens forlgb?
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FALLES PRODUKTIONSOPGAVE:

Tegn jeres River of Life op til i dag med sd mange detaljer, som i kan huske. Den der har veeret
leengst tid i organisationen/rollen starter. Brug farver til at tegne symboler eller skriv med ord.

Skriv arstal ved siden af floden og identificer de mest markante "vendepunkter” i jeres rolle/
funktion.

Hvis floden tager flere samtidige veje, hvad hedder da de forskellige aer.

Hvilke beslutninger har haft sterst betydning og formet jeres rolle mest gennem tiden?
Hvilke udfordringer har veeret de mest markante?

Hvilke grupper, relationer eller faellesskaber har haft stgrst betydning for jer?

Hvad er der sket pa jeres rejse, som i associerer med modstand.

Hvad er der sket rundt om jer i sdvel organisationen som (sports)verdenen generelt (lokalt,
nationalt, internationalt), som har haft betydning for jeres River of Life.

Hvilke veerdier, forpligtelser, kernesager, principper har veeret vigtigst for jer pa forskellige
tidspunkter?

Mod hvilke mal eller formal, har din energi primeert veeret rettet og pa den made haft betydning
for den made, jeres flod har formet sig pa?



RIVER OF LIFE - SAGENS KILDER
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REALITY CHECK: KULTURANALYSE

HVAD ER KULTUR

For at kunne arbejde med jeres kultur i teamet og dermed ogsa med kulturen i organisationen som
helhed, mé vi forstd hvad der pavirker den & kulturanalyse. Kun ved at skille kulturen ad far vi
mulighed for at &ndre pé den. (bevidst).

Men nar vi analyserer den, ma vi veere opmaerksomme p4, at vi kun kan analysere den ud fra vores
egen fortolkning og personlige perspektiver.

TILGANG TIL ANALYSE

Vi har valgt af bruge kultursociolog Edgar Schein’s perspektiv pa kultur, med det udgangspunkt, at
han ser kultur i et funktionalistisk perspektiv — dvs. kulturen har en funktion (den arbejder for en).
Den kan sa vaere hhv. hensigtsmeessig eller mindre hensigtsmaessig.

Hvad er kultur: "Et monster af feelles grundleeggende antagelser, som gruppen/organisationen
leerte sig mens den loste sine problemer med ekstern tilpasning og intern integration, og som har
fungeret godt nok til at blive betragtet som gyldige og derfor leeres videre til nye gruppemedlemmer
som den korrekte mdde at opfatte, teenke og fole pa i relation til disse problemer.”

Enhver kultur hjelper organisationen med at arbejde med den interne integration: sprog, normer,
adfeerd, kriterier for straf og belenning og den eksterne tilpasning: udefrakommende pavirkninger
som organisationen mé forholde sig til.
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DE TRE KULTURNIVEAUER

ARTEFAKTOR

SKUEVARDIER

GRUNDLAGGENDE
ANTAGELSER

Edgar Schein arbejder ud fra tre kulturniveauer. Niveauerne henviser til hvor tydeligt kulturen
udtrykkes. Artefakter er eksempelvis nemme at se, men svere at atkode til hvad der er reel kultur.
De grundlseggende antagelser er svaere at observere og fa gje pd, men siger allermest om kulturen.

Kulturens handlingskilde er de grundleeggende antagelser og dermed er funktionaliteten ogsa
primeert styret ved dette niveau. De organisationer der leerer at forstd deres egne grundleggende
antagelser, er dem der formar at veere nysgerrige pa egen praksis og egne fortaellinger.

Pilene mellem niveauerne, skal forstds saledes at niveauerne pavirker hinanden og udtrykker
hinanden. Det er forst og fremmest ligetil at arbejde med artefakterne og skuevaerdierne og sikre at
der er ssmmenhang mellem dem.

Steerk kultur = SAMMENHZAENG MELLEM DE TRE NIVEAUER:

Svag kultur = USAMMENHZENG MELLEM DE TRE NIVEUAER:



Niveau 1 - artefakter

(arte — kunst) (fakt — genstand) genstand eller fenomen, ofte af historisk eller kulturel interesse,
der er frembragt af mennesker.

= Alt det vi mgder ved forste gjekast, nar vi treeder ind i kulturen.

Fysiske forhold (tgjstil, indretning, arkitektur)
Sprog (jargon, slang, talemader)

Traditioner (ritualer, rutiner, ceremonier)
Historier (legender, anekdoter)

o wn e

(Ofte er dette niveau preeget af forhabninger, efterrationaliseringer eller iscenesattelse)

REFLEKSIONSOPGAVE: HVAD VILLE VI SE UDE HOS JER?

Niveau 2 - skuevardier
Skueverdierne er de veerdier vi satte til skue: eksempelvis ved slogans etc. Det er det vi siger vi
gor!

I har konstrueret skuevardier = jeres gnskede verdier.
Schein neevner at disse af og til er italesat som en gnsket tilstand, men som ikke bliver handlet
efter i praksis — kilden til den handling skal forstas i de grundleeggende antagelser.

1. Verdigrundlag, mal, strategier, visioner, holdninger

2. Det, vi siger, vi gor (til os selv og omverdenen)
3. Offentlig bekendte veerdier og principper: Vi er alle lige”

REFLEKSIONSOPGAVE: HVAD VILLE VI SE UDE HOS JER?

15
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FALLES OPGAVE

Tag fat i jeres medbragte billeder (symboler) og forhold jer til opgaven. Skriv sammen pa tavlen:

1) Hvordan er sammenhangen mellem de to niveauer?

2) Hvor ser i steerke/rigtige artefakter til at udtrykke jeres (skue)veerdier?

3) Hvorvidt der er nogle artefakter I er ngdt til at "fortelle” om? — dvs. sendre det udtryk
artefakten har haft hidtil?

4) Hvilke (skue)veerdier er mere tydeligt symboliseret end andre? hvorfor?



NIVEAU 3: SANDHEDERNES S@

Sandhederne om livet er den erfaringsbaserede viden om, hvordan verden fungerer rundt omkring
os. Der kan veere mange sandheder om livet og de sandheder, vi opretholder, er med til at forme
vores liv og ogsé langt hen ad vejen segrge for, at vi er velfungerende. Du gnsker méaske ikke altid,
at verden er sddan, og det skyldes at sandhederne nogle gange er med til at stoppe os fra at lave

de forandringer, som vi allermest gnsker. Det er sddanne sandheder, du med fordel kan blive
opmarksom pé hos dig selv og din organisation, sa du kan lere, hvordan du pa nye mader kan
forholde dig til dem.

GRUNDLAGGENDE ANTAGELSER

Det er dette sandhedsniveau, som dikterer handlingen i en kultur. Det er ogsa dette niveau der

er svaerest at dechifrere. Antagelserne er sa grundleeggende at kulturen og vi selv er blind for
dem selv. For at nd ind til dem kan vi analysere vores organisations fortellinger, og strukturen i
forteellingerne og hvordan de styres. Her kan hvorfor spagrgsmal, hjelpe os med at komme bag om
“plejer”.

SPBRGSMALTIL REFLEKSION

1) Hvad tales der om i jeres eliteorganisation? Hvad tales der IKKE om?

) Hvordan tales der? Hvem taler? Er der stille ndr andre taler?

) Er der (u)hensigtsmassigheder i vores nuvaerende forteellinger og forteellestrukturer?
) Hvordan foregar forhandlingen om vores veerdier?

) Hvordan styrer vores veerdier vores adferd?

) Hvordan kontrollerer vi afvigende adfeerd lige nu?

)

)

)

0

Hvem tildeler magten og pa hvilken baggrund?
Hvordan foregar magtudevelsen (lovgivende, udgvende, demmende)
Hvem besidder magten?

) Hvad siger det om jeres grundleggende antagelser?

17
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SPBRGSMALTIL REFLEKSION

Hvis I skulle skrive en tekst, som skulle give vigtig viden om jeres organisation og kultur videre til
jeres naste kollega, hvad ville der sé st&?

Brug inspiration fra River of Life og prev dig frem via stikord nedenfor.

e “Livet er uretfeerdigt, det m& man leere at hdndtere”.
e “Hos os far man som man har fortjent”.

e X

e X

e X

FALLES PROSUKTIONSOPGAVE

Udtyld jeres”Sandhedernes sg” med jeres sandheder om kulturen. Skriv dem ind som statements.
Forhold jer herefter til nedenstaende:

1) Hvordan ser “plejer” ud — det i rent faktisk gar (grundleggende antagelser) i forhold til jeres
skueveerdier?

2) Hvor er der god sammenhaeng?
3) Hvor er der mindre god sammenheng?
4) Hvilke grundleggende antagelser ser ud til at veere de mest styrende?
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J0U KNOW HOW EVERY
ONCE IN AWHILE, H0U

DO SOMETHING AND THE
LITTLE VOICE INSIDE SAHS:
“THERE. THAT'S IT. THAT'S
WHY HOU'RE HERE™ AND
J0U GET A WARM GLOW IN
JOUR HEART BECAUSE 30U
KNOW IT'S TRUE?

DO MORE OF THAT.

Jacob Nordby



MISSION: BUDSKABER DER SATTER 0S
FRI

Ingen organisationer fungerer uden engagement, entusiasme og commitment, og det kraever
passion, der af vaesen er erotisk. Eros handler om besattelse, beherskelse, overlevelse og
tilfredsstillelse, altsd om lyst og smerte. P4 den made har passion to rgdder. Den ene ligger i lidelse
og den anden ligger i skabelse.

Missionen beskriver din passion som et budskab. Et "Mission-statement” er saledes en kort, preecis
og inspirerende formulering, der beskriver formal, mening og eksistensberettigelse. Jeres hvorfor.

REFLEKSIONSOPGAVE

Brug felgende opgaver og spergsmal til at reflektere over jeres individuelle passion og mission.

1) Fortel om en oplevelse hvor du gik hjem fra arbejde med et syngende hjerte, fordi noget, der
var serligt vigtigt for dig, var sket eller opnaet. Hvad fik hjertet til at synge?

2) Fortel om en oplevelse, hvor du mgdte modgang eller modstand som pa en eller anden made
teendte en ild i dig for at gere noget ved modstanden/modgangen? Hvori bestod ilden? Hvad

siger det om, hvad du/i keemper du for?

3) Hvis du skulle identificere et budskab, som du har oplevet, at du igen og igen ser ud til at
videregive til andre igennem dit lederskab, hvad er da budskabet eller budskaberne?

4) Giv eksempler pd omrader i dit arbejde, som du er villig til at lide for kommer til at ske?

5) Hvad haber du at levere videre med dit navn pé (helt overordnet), nar du giver stafetten videre
til en ny sportsmanager?

21
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FALLES PRODUKSIONSOPGAVE

Mission — Hvad er i sat i verden for (som team)?

Formulér et eller flere mission-statements pa baggrund af teamsamtalen:

TEAM DANMARK




VISION: HVOR SKAL DU HEN?

En vision er en fremtidsudsigt. Den tegner et sa klart, forstaeligt, motiverende og inspirerende
billede af en gnsket og succesfuld fremtid, at bdde du og dine vigtigste interessenter kan “se” det
for jer. Deraf navnet “vision”.

=al

Visionen anviser en retning og beskriver, hvor I er pd vej hen? l

Visionen skal vackke folelser— af fri vilje til at ville bevaege sig/noget/hinanden.
Ofte indeholder visionen en forandring eller udvikling, og der kan vere en iboende udfordring,
der skal mestres.

Visionens afsat er en breendende platform eller et braendende gnske (eller begge dele), men
formuleres fremadrettet/fremtidsorienteret.

Brug nedenstdende spprgsmél som inspiration til at beskrive jeres vision for teamet. I skal ikke
svare pa hvert enkelt spgrgsmal, men bruge de tanker og overvejelser, der opstar nar i forholder jer
til spergsmalene til at komme godt omkring i jeres vision, sa den bliver sé righoldig og robust som
muligt.

SPARGSMALTIL REFLEKSION

1) Hvor er I pa vej hen?

2) Hvordan dremmer du, at jeres funktion vil se ud om x antal ar?

3) Hvordan ser det ud, hvis i er en succes?

4) Hvilke afggrende udfordringer eller kampe ma i overvinde, for det kan lykkes?

5) Hvilken forandring har i gjort?

6) Hvis i “rejser ud” i fremtiden til det tidspunkt jeres vision er blevet opndet, hvilke billeder far I
da om jeres fremtidige sportsmanagerpraksis:
e Hvordan leder I?

Hvordan organiserer I?

Hvordan samarbejder I?

Hvad har dette medfert?

Hvad ger de folk, I har med at gare i jeres hverdag og hvorfor?

Hvilken stemning mg@der man i jeres organisation/team, og hvordan tales der om og til

hinanden, samarbejdspartnere og modstandere?

Hvordan handteres konflikter?

e Hvordan holdes mgder, og hvad kommer der ud af mgder?

e Hvordan kommer det til udtryk i samveer, stemning og kultur, at du i har overkommet store

udfordringer?
e Ltc.

23
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FALLES PRODUKTIONSOPGAVE

Formuler jeres vision statements:

TEAM DANMARK
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V/ERDIER: HVAD STAR VI FOR?

”[F YOU DON’T STAND FOR SOMETHING YOU WILL FALL FOR ANYTHING”’
Gordon Eadie

Ord eller udsagn der udtrykker veerdier fungerer som et kompas for vigtig adfeerd. Anderledes end
resultatmal. Mél er en marker, vi placerer ude i fremtiden til at streebe efter. Mal siger ikke i sig
selv noget om, hvordan vi nar dem.

Verdikompasset har vi med pa vejen, nar vi arbejder pé at né visionen, og det hjelper os til at
anvende den adferd, vi ved er mest holdbar i hvert skridt, vi tager mod malet.

Verdier er ikke gnsker (”Gid jeg var sddan”) men en identifikation af, hvilken adfeerd i har, nér i
fungerer bedst og handler mest i overensstemmelse med det, der har mest betydning for jer i livet
og pé arbejdet, som det kommer til udtryk i maden, hvorpa i relaterer til andre, til opgaver og til
jer selv.

Verdier er en made at "koge ned” eller ”skeere til benet” for at seette 1 ord pa en kompleks
gruppering af handlemgnstre. Formaélet er, at dette ord pa en gang kan veere ”guide” og
“udlgserknap” for at agere pa det, i finder mest betydningsfuldt i livet/arbejdet. Hvor i er steerkest,
har jeres integritet i behold, og pavirker jeres omverden pa en optimal méde. Vaerdier er altsa
noget, der kan handles konkret pa.

At noget er vigtigt og betydningsfuldt betyder ikke det altid er behageligt at handle pa det. At tage
en vigtig konflikt med en kollega kan opleves seerdeles ubehageligt bade op til og mens, det star pa.
Men i det lange lgb giver det en oplevelse af dyb meningsfuldhed at handle ud fra sine veerdier.

Da vi mennesker er komplekse og har mange facetter, er der et element af at veelge noget frem for
noget andet. Typisk giver 3-5 veerdier det rette miks mellem tydelighed og kompleksitet.

Denne opgave handler om at identificere og veelge de veerdier som i gnsker at navigere efter det
neeste ar. Fokus er pa jeres interne og eksterne samarbejde.

25
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MAKKERREFLEKSIUN
. Hvad tror du pa er vigtige veerdier for dig i relation til din arbejdsfunktion, hvad vil du gerne
sta for?

2. Hvilken adferd, gnsker du, skal kendetegne jeres team?

3. Hvilke holdninger eller principper udger kernen i den méde, i ger eller vil gare tingene pa?

4. Hvornar er i seerligt gode, eller faler jer seerlig levende eller oplever at i virkelig ger en forskel?

TEAMUDVIKLINGSSAMTALE OM TEAMETS KERNEVARDIER




INTERESSENTERNE oo

En interessent er faktisk enhver person eller gruppering der pa nogen made kan taenkes at have
indflydelse pa om vi kan lykkes med det vi vil. Det vil sige der kan vere et uendeligt antal
interessenter til hvert projekt eller opgave vi er involveret i. Det kan veere alt lige fra lovgivere,
de der betaler vores lgn, eksperter hvis input vi har brug for, andre enheder i eller udenfor
organisationen som stiller ressourcer til radighed af en slags, til vores familie, der kan péavirke
vores fokus ganske meget, athengig af situation.

Det er derfor vigtigt at teenke igennem, hvem der er de vigtigste at veere opmerksomme pa, og
hvordan vi handterer de forskellige interessenter.

At skabe overblik over sine interessenter er ikke en "tjekliste” opgave man foretager en enkelt gang
og sa er det gjort. Interessenthéndtering er mere som en radar man har kegrende, og athengig af
opgavens storrelse og varighed, s& ma man kere radaren en gang imellem og se om billedet &endrer
sig. Interessenter er mennesker og derfor er billedet dynamisk.

En enkel made at lave et radarscan er ved at placere interessenter i forhold til to kriterier, og derpa
vurdere om de er medspillere eller modstandere.

De to kriterier er:

e Magt: Hvor meget magt har personen eller gruppen til at pavirke udkommet pé vores opgave?
Det kan bade vere formel magt og uformel magt. Formel magt kan skyldes stilling i det formelle
hierarki enten indenfor eller udenfor organisationen, og er typisk koblet til besiddelse af
ressourcer eller sanktionering. Politikere er en type, vores chef en anden. Uformel magt kan
man opna pa mange méader, det kan vere en kollega som har veret leenge i organisationen med
et steerkt netveerk som mange lytter til, en ekspertise som er afggrende, eller en person med teet
tillidsrelation til sponsorer eller vigtige personer udenfor som organisationen er athengig af.

¢ Interesse: Hvor interesseret er personen eller gruppen i vores opgave? Er de staerkt optaget af
det vi laver, eller er det vi laver temmelig ligegyldigt og uvedkommende for dem?

Nar interessenterne er indplaceret i skemaet kan man ngjes med at se pa de af dem som er placeret
hgjt pa magt og/eller interesse og lave endnu en analyse af dem, nemlig om de er positive, neutrale
eller negative overfor vores opgave?

Nar den vurdering er taget er det vigtigt man forholder sig til, hvad vi gor ved det. For at lave en
god plan er det vigtigt at man forsgger at forstd, hvordan situationen ser ud fra interessentens
perspektiv pa tingene.

27



TEAM DANMARK

Lige som os har de opgaver og resultater de méles pad. Hvordan harmonerer det med hvad vi
forsgger at opna? En modstander kan have et problem med vores opgave, fordi vi keemper om de
samme ressourcer, eller har modsatrettede malepunkter.

Lav en plan for hvordan interessenter handteres - hvad der skal ske hvornar - for at du kan

bevaege dem til det sted pa skemaet du har brug for de er, og med den indstilling til dit projekt du
har brug for, for at lykkes.
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FORRETNINGSMODEL &

En forretningsmodel er populaert sagt:

Den fokuserede prioritering af behov en organisation velger at deekke for seerlige malgrupper med
optimal prioritering af indsats og anvendelse af ressourcerne, sa indtaegter og udgifter balancerer
pa det niveau man onsker.

Formalet med en forretningsmodel er at:

e sikre man har forstdet mélgruppen

e alle ved hvad det kreever af os at udfere de opgaver som reelt hjeelper malgruppen (de store
linjer)

e sikre at der er sammenh&ang mellem udgifterne til at skabe veerdi for mélgruppen og de
indtegter man kan skaffe

Har man en klar forretningsmodel er det ogsd nemmere at finde pd nye méder at hjelpe

malgruppen bedre p4, eller genopfinde den made man hjelper dem p4, sd man kan bruge pengene
der, hvor de ger mest nytte.

FORRETNINGSMODEL

Cantrala Barnespgaver; Behey vi spiller ind pd: | Belationens karakier: | Malgruppe i fokus:;
samarbejdspartnere:

Strategls ke ressouUrcer: Hyar sker det:
LidgiMssbrukiurg Indtaegizkilder:
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FORRETNINGSMODEL MED GUIDENDE SP@RGSMAL
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Det helt centrale i en forretningsmodel er, hvor steerk overensstemmelsen er mellem:
1. Det vi er bedre og mere passionerede end andre til at gore
2. De behov som er mest afggrende for mélgruppen at fa handteret

VALUE PROPOSITION — BEHOV VI SPILLER IND PA

Hj s lper til
at opnd Opna
]
Produktar -
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FORANDRING (]

Mennesket er psykologisk “hardwired” til at opbygge vaner og rutiner. Det er en stor fordel da det
at vide hvad vi skal gere farer til haj effektivitet, sikkerhed i resultatskabelse og lav anvendelse af
ressourcer.

Vi er samtidigt mestre i at tilpasse og forandre os. Det er tydeligt i barndommen men ny forskning
viser at det fortsaetter helt til vores dad.

Nar vi af gode grunde ma forandre organisationer bliver begge disse kapaciteter bragt i spil og
nogen gange betyder det, at de som leder forandringen kan opleve vanskeligheder i at holde
fremdrift og ligefrem oplever modstand eller konflikter.

Nar vi leder forandring kan vi bade have brug for et rammeveerk til at styre og lede efter, og brug
for at forsté psykologien i forbindelse med forandring.

TEAM DANMARK

JOHN KOTTER'S 8 FORANDRINGSSTEPS (1956)
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Den amerikanske professor John Kotter udviklede i 90’erne et rammevaerk som har vist sig utrolig
robust og det er nok det mest udbredte forandringsverktgj i verden. Pa trods af det overveeldende
antal management bgger der streommer pa markedet i dag bygger 99% af dem pa hvad Kotter
opdagede og beskrev.

Grundlaeggende kortlagde Kotter 8 grunde til at forandringer fejler.

1.

Ikke opfattet som vigtigt: Organisationen forstar ikke hvorfor forandringen er ngdvendig og
sager derfor at fastholde det velkendte og effektive. Det er vigtigt ledelsen formar at gare det
klart og forstaeligt, hvorfor det er ngdvendigt med en forandring. Enten fordi organisationens
eksistens er truet sdfremt man karer videre i det udlagte spor, eller fordi store muligheder ikke
kan udnyttes i det nuverende set-up.

. For svag koalition: Der er ikke nok (magtfulde) personer der star bag forandringen med ejerskab

og arbejder pa at drive forandringen igennem. Det er vigtigt at der formes en tilstreekkelig stor
gruppe med de rigtige interessenter der for alvor kan skubbe pé og pavirke organisationen.

. Uklar eller ingen vision: Der er ikke en klar vision for hvor organisationen skal hen, sa

medarbejdere og interessenter kender ikke retningen de skal arbejde i, selvom de gerne vil.
Kotter opfordrer til, at de vigtigste interessenter i koalitionen involveres i udarbejdelse af
visionen for dels at fa situationen belyst fra flere vinkler og for at sikre maksimalt ejerskab.

. Vision ikke kommunikeret sa folk kan relatere til den: Visionen har veeret pa intranettet eller

ledelsen har holdt en ”glkassetale” og ikke mere. Derfor forstdr medarbejderne ikke ordentligt
hvad visionen betyder for deres arbejdsopgaver og rolle. Det er ngdvendigt at kommunikere sa
medarbejderne (og interessenter) har mulighed for at diskutere for at forsta, og relatere visionen
til ssmmenheange i deres rolle og opgaver.

. De praktiske forhold bringes ikke pa plads: Ny retning, men medarbejdere bliver malt pa

de samme gamle resultatmal. Eller de skal udfere BADE de gamle OG de nye opgaver pa en
gang. Eller de bliver ikke uddannet i nye kompetencer og kan derfor ikke lafte opgaven. Det

er vigtigt ledelsen allokerer ressourcerne anderledes, hjelper medarbejdere med at prioritere
anderledes og satter nye mal og mélepunkter - og dermed viser, at den nye retning er vigtig (og
gennemtaenkt).

. Ingen fokus pé quick wins: Man overfokuserer pa den store plan og de store mal langt ude i

fremtiden. Kotter opfordrer til at man allerede i planleegning af udrulningen tenker over, hvilke
“lavtheengende frugter” man kan hegste hurtigt og kommunikere klart og hgjt. Det er vigtigt
medarbejdere og interessenter oplever at det gar den rigtige vej, sa tilheengerne far bekreeftelse
og tvivlerne argumenter — og alle leerer fra feedbacken.

. Skifter ikke adferd: Pa trods af gennemferelse af nye taleméder og opnéelse af tidlige succeser

bygger man ikke ovenpa de ting som sker, hvorved forandringerne kommer til at virke som
enkeltstaende (seer)tilfeelde og ikke den "nye” realitet. Det er vigtigt at aktiviteter eksplicit
knyttes til visionen og at medarbejdere og interessenter oplever at tingene rent faktisk gares
anderledes. Det handler ogsa om at sanktionere "gammel” adferd og "belgnne” ny.

. Glider tilbage i gamle vaner: Nar den store igangsatningsenergi daler og det bliver hverdag

glider alle tilbage i gamle vaner. Det lange seje traek er helt afggrende for om organisationen
lykkes. Det er i hverdagen og i de smd ting man vedholder med at udfere at forandringen
forankres og bliver den nye realitet.
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FORANDRINGSPSHKOLOGI

Grundleeggende er vi "programmeret” til at sgge lgsninger der hjelper os til overlevelse og til
at undgé det, som kan true vores eksistens. Det forhold kan forklare en del af vores reaktioner i

forbindelse med forandringer.

MOTIVATION

/\
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Vi mennesker forandrer og udvikler os hele livet, og vi har en enorm kapacitet for forandring. Der
er dog meget stor forskel pa, om det er os selv som har igangsat forandringen, eller om det er andre
der prover at fi os til at forandre os. Billedet kommer nemt til at se ud som dette:

For dem der beslutter forandringen er den
forseetlig

For andre kan den opleves patvunget

En bevidst beslutning

De der treeffer beslutningen om forandringen
kan anvende deres kompetencer og erfaring til
at pavirke mal og implementering

Ude af deres kontrol

De der ikke er involveret i beslutningen har
ofte meget lille eller ingen indflydelse pa mal
og tilgang til implementering.

Opleves forudsigelig og trinvis

For de der treeffer beslutningen har der
veeret tid til at skaffe, teenke over og fordgje
information og vurdere mulighederne

Opleves pludselig

De der ikke er involveret i beslutningen har
maske hgrt rygter, men ved ikke noget indtil
forandringen er annonceret officielt.




For de der beslutter implementering af For andre er den pdtvungen
forandringen er den forseetlig

Lase problemer Skaber problemer
For de der leder forandringen er den lgsningen | For alle andre betyder forandring at de ma
pé alvorlige problemer de har identificeret. reorganisere sig, udvikle nye kompetencer,

arbejdsrutiner og relationer, slippe opgaver
de holder af og genoverveje deres vision for
fremtiden.

Skaber nye muligheder Disrupter rutiner

For de som leder forandringen farer det ofte til | For alle andre bryder forandringen med

en mere optimal situation og nye muligheder velkendte arbejdsgange omhyggeligt opbygget
for en succesfuld fremtid for maksimal effekt og effektivitet i en
forudsigeligt miljg som gjorde det muligt at
veere proaktiv

Er man leder eller konsulent og ansvarlig for at fore en forandring igennem med succes kan det
virke frustrerende nar medarbejdere og interessenter ikke “er med”. Her er det vigtigt at holde

sig for gje at vi mennesker netop har stor kapacitet for forandring, men at vi ogsa kan opleve
forandring som noget uvelkomment. Den der leder forandringen vil nemt opfatte dette som
“modstand”, men det er vigtigt at veere nysgerrig og undersgge hvad det man umiddelbart opfatter
som modstand er et udtryk for.

Rick Maurer er verdenskendt for at have beskrevet 3 grundleggende arsager til, hvad der kan
opfattes som modstand, som udggr et godt forste analyseniveau.

Niveau:

1. ”Jeg forstar det ikke” (Kognitivt): Skyldes man ikke forstir pa det konkrete plan hvad der skal
ske, hvad retningen er, hvad min rolle er, etc. Kan ogsa skyldes at personen er uenig i analysen
af problemet eller af, at de beskrevne handlinger vil fare til det beskrevne resultat.

2. ”Jeg kan ikke lide det” (Fglelsesmaessigt): Reaktionen haenger ofte ssammen med en
psykologisk frygt for konsekvenserne af forandringen. Det kan veere en bekymring om hvorvidt
man kan leve op til kravene i en ny rolle, om man har evnerne, eller om der er en plads til en i
tilfeelde af strukturelle forandringer eller nedskeeringer.

3. ”Jeg kan ikke lide dig” (Relationelt): Dette er afkoblet fra selve forandringen og bunder i
noget relationelt. Det kan vaere tidligere darlige erfaringer med pégeeldende forandringsleder/
konsulent, selvoplevet eller rygtebaseret. Eller det kan veere mistillid til den instans lederen/
konsulenten representerer, som topledelsen — der sa rettes mod “budbringeren.

Det er vigtigt man som leder forsgger at undersgge og forstd hvad der egentlig er pa spil nér man
oplever modstand.

Kotters 8 trin er et nyttigt redskab i arbejdet med at planlegge forandring for at imgdegéd de mest
oplagte modstande.

I forhold til den kognitive modstand (”Kan ikke forsta det”) er det som leder eller konsulent
vigtigt at gentage budskaberne og sikre god mulighed for at medarbejderne kan diskutere og veere i
”indgreb” med den nye strategi, sd det virkelig forstar den og kan handle selvstaeendigt pa baggrund
af den.
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I forhold til den emotionelle modstand (“kan ikke lide det”) er det vigtigt at give plads til at

lufte frustration og udtrykke falelser omkring ”tabet” af det der var. Det er ogsa vigtigt ledelsen i
handling viser hvad man mener med forandringen, for eksempel ved tydeligt at allokere ressourcer
til nye tiltag, veere klar omkring nye arbejdsprioriteringer, og sikre, at medarbejderne gennem
kollegaoplering eller gennem treening far opbygget de kompetencer de har brug for, for at kunne
lgse den nye opgave.

I forhold til den relationelle modstand (”kan ikke lide dig”) kan det blive ngdvendigt at seette sig
ned og have en personlig samtale hvor emnet adresseres direkte. Mélet er at finde en professionel
made at hdndtere den darlige kemi eller rydde op i fortidens eventuelle misforstdelser. Kan man
ikke komme overens kan det veere ngdvendigt at enten lederen eller medarbejderen flyttes til en
anden opgave.

Kotters model kan anvendes lgbende igennem forandringsprocessen som et diagnose og
lgsningsveerktgj.

7




OPGAVE TIL NAESTE GANG

En opgave er en gave til at komme op pa neeste niveau.

Med udgangspunkt i de to dages kursus, skal du selv formulere den opgave, der vil tage dit
lederskab/din organisation til det naste niveau.

Kig pa dine to mestervaerker (dit organisatoriske og dit personlige). Hvor ligger den/de vigtigste
opgaver frem mod neste mellemrumsmede?

e Hvad skal du opna via denne opgave?
e Hvad vil du safremt skulle treene i?
e Hvordan dokumenterer du din proces?

H]Y
[ [

37



TEAM DANMARK

Idreettens Hus
Brgndby Stadion 20
2605 Brgndby
www.teamdanmark.dk

08.2017 . Produktion: FORMEGON



