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MODUL 3 - SKAB FREMDRIFT
RAMMESATNING FOR MODULET

Modul 1 handlede om at skabe overblik, modul 2 handlede om at skabe personlig indsigt. Modul 3 handler om
at skabe fremdrift.

I er pd nuveerende tidspunkt i fuld gang med at omsastte jeres organisationsmesterveerk til vaesentlige indsatser
i jeres masterplan. Som forberedelsesopgave til dette modul har I alle valgt 3-5 "Must Win Battles”, som er de
kritiske udfordringer, der vil have stgrst indvirkning pa, om du lykkes med din vision.

Ved at have identificeret de 3-5 omrader, som vil give den markant starste pavirkning pa visionsopnaelse hvis
de lykkes, kan du og organisationen i hgjere grad holde fokus i en travl hverdag. Sa hvis I for eksempel ikke kan
né det hele, sd SKAL i na jeres MWBEs.

Henover de to dage, far I mulighed for at arbejde med Must Win Battles, og nar I tager herfra i morgen har du en
plan for at skabe fremdrift ift. mesterveerk og masterplan med prioriteter, timing, ansvarsomrader, opfalgning
mv. der tager hgjde for magtdynamikker, relationer, kultur, modstand mv. Du har endvidere taget stilling til og
forberedt de farste skridt, ndr du kommer hjem. Hvordan skal de skridt kommunikeres og eksekveres? Derfor slut-
ter vi modulet med, at du skal holde en “gl-kasse-tale”, som kan bruges til at mobilisere kraefterne omkring MWB.

Team Danmarks sportsmanagers har siden modul 2 startet et sidelgbende uddannelsesforlegb med det, I er pé.
De far kendskab til de teorier og metoder, som I arbejder med pa sportschefuddannelsen, men de gennemgéar
ogsa selvsteendige temaer, sa de udvikler deres sparringskompetencer. Pa den méde kan de give jer sparring pa
det nye, I leerer pa Sportschefuddannelsen, ligesom I vil opleve sportsmanagers, som er i stand til at udfordre
og give sparring pa samme niveau, som I bevager jer mod.

Vi har valgt, at I pa dette modul har en dag sammen, for at skabe noget synergi mellem jeres respektive forlgb.

Modulets formal er:

1. I far mulighed for at fa sparring og kvalificere jeres Must-Win-Battles bade via sparring med sportsmana-
gers og via sparring med hinanden.

Du har udarbejdet en plan for at skabe fremdrift ift. mesterveerk og masterplan.

Du har forberedt de farste skridt, nar du kommer hjem.

Du har treenet at holde en “gl-kasse-tale”, som kan bruges til at mobilisere kreefterne omkring MWB.

Du har arbejdet med dit kropssprog og din gennemslagskraft.

SR

I har udviklet samarbejdsrelationen mellem sportschef og sportsmanager.



CHECK IN
ET PAR INDLEDENDE SPBRGSMAL

Hvad er din vigtigste must-win-battle?

Hvad gnsker du at skabe ved at vinde den/dem?

Hvori ligger udfordringerne?

Hvilke tanker, falelser og fornemmelser veekker det i dig? (ubehag, gejst mv.)

Hvad haber du, du har faet ud af de to dage, néar du tager herfra i morgen?
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MUST-WIN-BATTLE SCENEN
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SAT FREMDRIFTSSKIBE I SBEN £

At satte skibe i sgen, er en af de ting vi moderne mennesker er super eksperter i. Men at sikre at skibene, nar
de er sendt afsted, badde opnar og fastholder en god konsistent fart er langt sveerere. En af de ting vi kan ggre for
at sikre dette er, at anvende Edgar Scheins kulturperspektiv til at sikre at kulturen pa det enkelte skib, som en
motor, arbejder for en.

EN STARK 0G HENSIGTSMASSIG KULTUR

Som vi bergrte pa modul 1 ser Schein kultur i et funktionalistisk perspektiv — dvs. Kulturen har en funktion
- den arbejder for en. Den kan sé vaere mere eller mindre hensigtsmeessig. Samtidig er en steerk kultur kende-
tegnet ved, at der er ssmmenhang mellem de 3 kulturniveauer, som Schein anvender: artefaktor, skueverdier
og grundleeggende antagelser.

Kulturens grundfunktion er her, at den i lgsningen af udfordringer og opgaver hjelper med, at handtere den in-
terne integration: sprog, normer, adfeerd, kriterier for straf og belgnning og ligeledes til at handtere den eksterne
tilpasning: udefrakommende pévirkninger.

Sa hvilken kultur skal der til for, at skabe fremdrift pa de specifikke MWB-skibe du har sat i sgen og hvad skal
der til for at gare denne fremdrift konsistent? Overvej f.eks. om du selv skal styre skibet hele vejen?

L

\/

@ Artefakter:
Hvad hedder skibet?

Skuevardier:

Hvilke veerdier og prin-
cipper skal kendetegne
skibet for at det kan
komme i havn(maél) og
hvordan kommer de til
udtryk?

(slogans?)
Hvem skal vaerdistyre

skibet og hvordan (de-
legering)?

Hvordan forteelles der
om det?

Hvilken adfeerd ken-
detegner skibet og dets
besatning?

Hvor og hvordan kan
man se det?

Hvem er med pa skibet
(interessenter) til at dri-
ve det fremad? Hvilke
roller har de?

Grundlaeggende antagelser/Trosgrundlag
'@' Hvilke grundleeggende antagelser driver
skibet fremad?
Hvordan kan man se disse veere i sammen-

heng med skuevardier og artefakter?



SKIBETS TITEL
OVERVEJELSER OM KULTUREN PA SKIBET:

Artefakter:
W/

Grundlaggende antagelser:
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SKAB FREMDRIFT

I denne del ser vi pa hvordan du kan bruge méalepunkter og feedback loops til at holde fremdrift i organisatio-
nen. At anvende mélepunkter og feedback loops forudseetter et godt gennemarbejdet Mesterverk (Strategi) hvis
hovedpunkter er forstaet og accepteret af organisationen. Det er vigtigt at veere opmerksom p4, at maden du
beslutter og folger op pavirker kulturen i stor grad, og bliver meget definerende for hvordan ledelse opfattes i
din organisation, og kvaliteten i neglemedarbejderes motivation og ansvarlighed. Nar du saetter en struktur for
feedbackloops skal du vaere afklaret med disse spgrgsmal.

N/ESTE PUNKT PA FORANDRINGSDAGSORDENEN

At skabe fokus pa fremdrift i hverdagen ved at etablere mélepunkter og feedbackloops skal ses i sammenhang
med de generelle dynamikker, modstandsbarrierer og medvind som er forbundet med forandrings- og udvik-
lingsprocesser.

Maélepunkter og feedback loops giver sterst effekt hvis du har gjort dit udviklings/forandrings-forarbejde” og
dermed er ndet til omkring fase 5 jf. modellen for ledelse af udvikling og forandring som blev introduceret pa
modul 1(John Kotter). En kort opsummering af hvor langt du skal veere med dit udviklingsledelse findes neden
for og af hele modellen sidst i dette kapitel.

INSTITUTE v

CHANGE

SUSTAIN v CREATE y

ACCELERATION A SENSE OF
URGENCY

GENERATE y THE BIG BUILD

SHORT-TERM OPPORTUNITY A GUIDING

WINS COALITION

ENABLE FORM
acTiongy ¥ ASTRATEGIC ¥
REMOVING VISION AND
BARRIERS INITIATIVES

ENLIST v
AVOLUNTEER
ARMY




Det vil sige

1. Din organisation forstar hvorfor hovedpunkterne i strategien (din organisations Mestervaerk) er afgerende
vigtige for at I kan indfri malene til neeste OL

2. De vigtigste interessenter (eksempelvis landstreenere, bestyrelsesformand, Team Danmark konsulent, le-
dende atleter, etc.) er etableret som team og er dybt dedikerede til at I skal lykkes med Mesterveerket, som
de har bidraget til at forme vision og mal for og den rolle de skal spille for at I lykkes sammen
Der er udarbejdet en vision der er s godt beskrevet, at din organisation kan ”se for sig” hvad det er, i skal opna

4. Organisationens medlemmer har pa forskellig made diskuteret og faet visionen ind under huden og lavet

konkrete handleplaner for deres team og personlige rolle

At identificere og opstille relevante méalepunkter og etablere gode feedback loops (rapportering og opfslgning)
er en central del af tjeklistens punkt 5: At skabe forudsetninger og fjerne barrierer for at organisationen kan
udfare sit arbejde.

FEEDBACKSYSTEMER 0G OPFBLGNING

En logisk made at skabe og holde fremdrift i organisationens arbejde med at indfri visionen er at satte nogle
pejlemeerker sdledes man ved, om man bevager sig i den rigtige retning. Det er logik. Men sa hgrer det enkle
ogsd op. For de beslutninger man tager om hvordan det ggres kan have helt uventede konsekvenser og falge-
virkninger. S& det der kan synes som enkle beslutninger kan kere organisationen i en helt anden retning end
det man havde teenkt.

Der er nogle grundleeggende spgrgsmal man skal forholde sig til for man veelger mal og feedback tilgang:

e Onsker jeg en kontrollerende eller lerende kultur?
e Skal mine medarbejdere veere ansvarlige og indre-motiverede eller motiveret af ydre faktorer og nd malene

uanset hvad det “koster” pa moral og etik?

Svarene pa disse sporgsmal er afggrende for, hvordan du setter malepunkter og gennem hvilken feedback
proces du felger op.

Her er nogle af de begreber og vaerktgjer der er vigtige for den beslutning.

KEY PERFORMANCE INDICATORS (KPI)

Key performance indicators eller blot "KPIer” er en betegnelse for en bred variation af mélepunkter der anven-
des til at folge op pa om organisationen udvikler sig i den gnskede retning. Ofte kan det veere vanskeligt at male
direkte pa praestation da det kan afthaenge af komplekse samspil mellem forskellige elementer. Medarbejdernes
klogskab, forandringer i omgivelserne, hvordan nogen “fgler” en given dag, etc etc. Derfor er ordet "indikator”
vigtig. Hvad er den bedste indikator vi kan finde, der sa preecist det nu er muligt, kan forteelle om vi er pa rette
vej og hvordan vi preesterer?

Forskning i malsaetning og mélopfyldelse peger pa nogle faldgruber det er vigtigt at kende (Kilde: Beyond
Goals, af Susan Daid m.fl.)

1. Er malene for specifikke? Det kan give tunnelsyn og f& medarbejdere til at overse vigtige men mere kom-
plekse sammenhange, eller overse starre gevinster.

2. Er mdlene for udfordrende? Det kan veere steerkt, men det kommer meget an pd, hvordan processen er for
at evaluere, og hvad konsekvenserne er for de der IKKE nar malene.

3. Hvem satter mdlene? Mennesker er generelt mere motiverede til at nd méal de selv har veeret med til

at seette.
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Er tidshorisonten passende? Et kortsigtet mal kan fare til adfeerd som heemmer de langsigtede mal.

5. Hvordan pavirker malene risikoadfserd? Hvis konsekvensen af ikke at nd malene er for uattraktiv (straf,
udheengning, kraenket stolthed) kan udsigten til ikke at nd mélene medfere gget risikotagning og ”irratio-
nel” adfeerd.

6. Kan mdlene stimulere til uetisk adfeerd? Malene far mennesker til at fokusere — men glemmer maske etiske
spergsmal i jagten pa malet.

7. Balancen mellem individuelt tilpassede mal og oplevelsen af fairness? Hvis mal tilpasses den enkelte kan
det veere sveert at sammenligne pa tveers og folelsen af at nogen ”freerider” kan opsta.

8. Hvordan vil mélene péavirke organisationskulturen? Individuelle mal kan gé ud over samarbejdet pa tveers
og underminere organisationskulturen.

9. Er medarbejdere motiveret af indre eller ydre faktorer? At seette tydelige mal kan gdeleegge/overskygge den
indre motivation (gleeden ved bare at udfere arbejdet).

10. Hvilken type af mal (resultat/performance/udvikling) er bedst egnede til at nd de overordnede malsaetnin-
ger og vardisat? At fokusere pa resultat-/praestationsmal (gkonomi, medaljer etc.) kan betyde at medar-
bejdere holder op med at sgge efter nye og bedre mader at gere tingene pa. Iseer i komplekse, foranderlige

miljger kan det vere en stor udfordring.

Sa man kan sige, at madden du ger noget som helst, betyder alt. Noget der virker som et simpelt valg kan pavirke
hele kulturen. Fokuser p4, at din tilgang til malseetning underbygger den kultur du vil skabe for at lykkes med

din strategi.

“LEADING” 0G “LAGGING” INDICATORS

Et andet aspekt som er vigtig i arbejdet med feedback loops er om du velger “leading” eller "lagging” indika-
torer. Lagging indikatorer kalder man de feedback punkter som forteller, hvordan det har gaet. Det vil sige de
maéler output af en indsats og dermed maler de pa noget som er sket — bagud. En medalje er en “lagging” indi-
kator for hvor god en indsats der er ydet over mange mange ar. Det er fint med nogle f& lagging indikatorer. Blot

man husker p4, at de ikke forteeller ret meget nyttigt om, hvordan fremtiden kommer til at se ud.

Kun at anvende lagging indikatorer (medaljer, arets overskud pé regnskabet, antal frivillige der er rekrutteret,
etc.) er lidt som at kere i bil og udelukkende se i bakspejlet. Til gengeeld er lagging indikatorer meget nemme

at finde og male.

Leading indikators er som at kigge ud af forruden nar man kerer. Det er malepunkter som kan forteelle noget
om hvorvidt man er pa rette vej i alle arene som leder frem mod medaljechancen. Det er indikatorer som kan
forteelle os, om vi yder den rette indsats, eller om der er noget vi skal justere, for at opné vores mal. De er til
gengeeld serdeles vanskeligere at definere og méle seerlig preecist. Ofte identificerer man kvalitative indikatorer

(stemningen i treenerteamet) eller indsatsbaserede (Treener med puls X over Y tid)

Hvis du kerer racerbil, og giver den fuld gas, men kun ser i bakspejlet (lagging indicators) og ikke ud af forruden
(leading indicators), sa skal du kende vejen temmelig godt, for at kare steerkt. Skal du kere i ukendt terreen, kare
nye veje, er det en stor fordel, at kunne se ud af forruden. P4 samme méde har lagging indikators en tendens

til at drive den samme type adfeerd man altid har haft, hvor leading indicators mere inviterer til at teenke nyt.



MALS/ATNINGER 0G PEJLEM/ERKER (MEP)

Konceptet med MP kommer fra Google og anvendes i store som sma entreprenante virksomheder. Det er en
100% leeringsorienteret tilgang organisationer bruger til at nd ambitigse mal sammen, der understgtter ansvar-
lighed og selvsteendig teenkning. Derfor ma du som leder ALDRIG lave performance evaluering af en medarbej-
der baseret pa M&P.

Konceptet blev introduceret til Google i 1999 af John Doerr som kom fra Intel, og Google har siden forfinet kon-
ceptet, som de kalder OKRs eller Objectives and key results.

Google var begejstret for John Doerrs ide. OKRs, eller som vi kalder det M&P omsaetter organisationens Must
Win Battles (MWBs) til pejlemaerker pa team og individ niveau sa det skaber en tydelig feedback p4d, om indi-
videt, teamet og organisationen er pa rette vej, og om deres handlinger er koordinerede, SAMTIDIGT med de
skaber maksimal frihed for den enkelte medarbejder og det enkelte team til at finde deres egen méde at lykkes
pé. Og undgar nogen af de vaerste faldgruber mange feedback loops har.

Der kan findes masser af gode tutorials hvis du googler pa "OKR” bl.a.:
https://www.atlassian.com/team-playbook/plays/okrs

Nogle guidelines for arbejdet med M&P:

e Der seettes overordnede M&P for budgetaret. Disse skal forstds som retnings indikatorer og kan sendres hvis
de viser sig at veere unyttige.

e Der sattes maksimum 5 Malsetninger med 4 Pejlemserker hver.

e Derefter saettes M&P kvartalsvis, farst for Q1, og ved udgangen af Q1 evalueres M&P og der sattes M&P for
Q2 og sa fremdeles.

e Alle skal veere enige — ingen M&P dikteres, men kan kreeve forhandling.

e Erkender man i lgbet af &ret at ars-M&P var forkerte eendres drs M&P blot til det som giver mening.

e  Som regel settes M&P mellem leder og team/individ men man kan eksperimentere med processen.

e Alle M&P er offentligt tilgeengelige for alle i organisationen. Dvs alle ved, hvad de andre arbejder p4, og

hvad deres prioriteringer er, s man kan hjelpe hinanden med at vaere skarpe.

Det er afggrende for om tilgangen fungerer, at M&P bruges til at forstd hvordan organisationen holder optimal
fremdrift gennem udforskning og eksperimenter — det er IKKE en performance evaluering af medarbejderne.
Hvis den kultur opstar er M&P uanvendelige.

En M&P bestar af:

1. En Malsetning: Hvor skal du hen?

a. Ambitigs

b. Fgles en smule ukomfortabel
2. Pejlemerker: Hvordan ved du,

om du er pa vej?

a. Skal tydeligt gare malsaetningen opnéelig
b. Skal kunne maéles

c. Skal fare til en objektiv bedgmmelse

e

Er netop pejlemeerker og ikke en opgaveliste
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EKSEMPEL PA MP

* M: Udvikle et uddannelses akademi

* P: Gennemfare "GAP" analyse i 4 klubber

« P: Besege 3 andre forbund og interviewe om best practice
« P: Udarbejde skitse til curriculum for 3 uddannelser

« P: Afholde pilot pa uddannelse

OPGAVE: OPSTIL M&P

1. Giv et bud p4a, hvordan M&P kan se ud for dig og nogle af dine centrale folk, hvis I skal lykkes med de
overordnede MWBs.

2. Giv et farste bud pé en proces for evaluering af M&P hvor I laerer sa meget som muligt (brug teamudviklings
teknikker fra modul1)

Opsummerende om M&P

e Mailsaetninger er ambitigse og skal fales lettere ubehagelige

e Pejlemerker er malbare; de skal veere nemme at male med et tal/procentsats (I Google bruger de en 0-1.0
skala til at bedemme hvert pejlemeerke efter hvert kvartal)

e M&P er offentlige; alle i organisationen skal kunne se hvad alle andre arbejder pa

e ”Sweet spot” for bedgmmelse af en M&P er .6-.7; Hvis nogen konsekvent far 1.0 er deres MP ikke ambitigse
nok.

¢ Bedgmmelsen betyder mindre end processen; Det er i samtalen om hvorfor/hvorfor ikke man lykkes at
leeringen ligger — og vurderingen af, om det overhovedet er vigtigt, eller hvad man kan gere anderledes.

e En lav bedgmmelse skal ikke straffes; se det som data til fastseettelse af naeste kvartals M&P
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GENBESBG JOHN KOTTERS
FORANDRINGSMODEL

Den amerikanske professor John Kotter udviklede i 90’erne et rammevaerk som har vist sig utrolig robust og det
er nok det mest udbredte forandringsveerktgj i verden. Pa trods af det overveeldende antal management bgger
der strgmmer pa markedet i dag bygger 99% af dem pa hvad Kotter opdagede og beskrev.

Grundleeggende kortlagde Kotter 8 grunde til at forandringer fejler.

1.

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

For svag koalition: Der er ikke nok (magtfulde) personer der star bag forandringen med ejerskab og arbejder
pé at drive forandringen igennem. Det er vigtigt at der formes en tilstreekkelig stor gruppe med de rigtige
interessenter der for alvor kan skubbe pa og pévirke organisationen.

Uklar eller ingen vision: Der er ikke en klar vision for hvor organisationen skal hen, s medarbejdere og
interessenter kender ikke retningen de skal arbejde i, selvom de gerne vil. Kotter opfordrer til, at de vigtig-
ste 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 veret pa intranettet eller ledelsen har
holdt en ”glkassetale” og ikke mere. Derfor forstar medarbejderne ikke ordentligt hvad visionen betyder
for deres arbejdsopgaver og rolle. Det er ngdvendigt at kommunikere s& medarbejderne (og interessenter)
har mulighed for at diskutere for at forsté, og relatere visionen til sammenhenge i deres rolle og opgaver.

De praktiske forhold bringes ikke pa plads: Ny retning, men medarbejdere bliver mélt pa de samme gamle
resultatmal. Eller de skal udfere BADE de gamle OG de nye opgaver pa en gang. Eller de bliver ikke ud-
dannet i nye kompetencer og kan derfor ikke lgfte opgaven. Det er vigtigt ledelsen allokerer ressourcerne
anderledes, hjelper medarbejdere med at prioritere anderledes og setter nye mal og mélepunkter - og
dermed viser, at den nye retning er vigtig (og gennemtaenkt).

Ingen fokus pé quick wins: Man overfokuserer péa den store plan og de store mal langt ude i fremtiden. Kot-
ter opfordrer til at man allerede i planleegning af udrulningen teenker over, hvilke ”lavtheengende frugter”
man kan hgste hurtigt og kommunikere klart og hgijt. Det er vigtigt medarbejdere og interessenter oplever
at det gar den rigtige vej, sa tilheengerne far bekreeftelse og tvivlerne argumenter — og alle leerer fra feed-
backen.

Skifter ikke adfaerd: P4 trods af gennemfarelse af nye talemader og opnaelse

af tidlige succeser bygger man ikke ovenpéa de ting som sker, hvorved
forandringerne kommer til at virke som enkeltstdende (ser)til-

feelde og ikke den "nye” realitet. Det er vigtigt at aktiviteter INSTITUTE

eksplicit knyttes til visionen og at medarbejdere og inte- CHANGE

ressenter oplever at tingene rent faktisk gares anderledes. SUSTAIN y CREATE
Det handler ogsa om at sanktionere “gammel” adfeerd og ACCELERATION A SENSE OF
“belgnne” ny. URGENCY
Glider tilbage i gamle vaner: Nar den store igangseet-

ningsenergi daler og det bliver hverdag glider alle GENERATE y THE BIG BUILD
tilbage i gamle vaner. Det lange seje traek er helt afgg- oy OPPORTUNITY AgyonG

rende for om organisationen lykkes. Det er i hverda-
gen og i de sma ting man vedholder med at udfere at
forandringen forankres og bliver den nye realitet. ENABLE

ACTIONBY
REMOVING VISION AND
BARRIERS INITIATIVES

ENLIST
AVOLUNTEER
ARMY

v



MODSTAND MOD DINE
MUST-WIN-BATTLES?

DE TRE THPER MODSTAND

G

Husker du de tre typer af modstand fra modul 17

1. Forstdelsesmeessig modstand — ”I don’t get it!”
2. Folelsesmaessig modstand — ”I don’t like it!”

3. Relationel modstand — "I don’t like you!”

I de folgende skal du analysere hvor modstanden mod dine must-win-battles eventuelt vil komme fra, samt
hvordan du kan tackle den. Pa de neeste side ridser vi dog forst kendetegnene ved de tre typer modstand op,
samt hvordan du kan tackle den.

Forstaelsesmassig modstand

Forstaelsesmeessig modstand opstér, nar en interessent ikke forstar ideen med forandringen. Det kan enten
vaere, at han simpelthen ikke forstar, hvad du siger, fordi du bruger sveere ord eller begreber, men mere sandsyn-
ligt er det, at han ikke forstar meningen med forandringen. Meningen kan bade handle om det konkrete tiltag,
men ogsa noget veerdimaessigt, det reprassenterer. Interessenten er forvirret, og du kan hgre ham sige noget i
retning af: “Jeg forstar simpelthen ikke, hvad det her skal ggre godt for”.

Den forstaelsesmaessige modstand opstér typisk, ndr du kommunikerer pa en made, der ikke er tilpasset inte-
ressentens verdensbillede. Du kommunikerer fra dit stasted, og du mangler at give tilstreekkelig information til
at begrunde din ide om forandring. Modstanden opstér ogsd, hvis du ikke gar i dialog med personen.

Nar det er dig, der satter en forandring pa dagsordenen, skal du starte med at tydeliggare, at der er et behov for
forandring. Forsgg at nd til enighed om, at der er et behov for at endre det nuveerende, uden du preesenterer
den nye "lgsning”. Fa interessentens accept af, at forandring er ngdvendigt. Pas pa med at ga for hurtigt frem,
men giv god tid til spergsmél og plads til dialog, der er tilpasset personen. Nar I er enige om, at der skal en
forandring til, kan du ga videre til at preesentere lgsningen.

Det er ikke altid, du kan na til en accept af, at forandring er ngdvendigt, for du gér til lasninger, selvom inte-
ressenten godt kan forsta behovet. I de tilfeelde kan det skyldes, at interessenten ikke ter acceptere behovet, for
han ved, hvad endringen bliver. Hvis han farst accepterer behovet for forandring, sa er der abnet for, at der skal
eendres noget. Derfor kan du veere ngdt til at preesentere din ide til forandring, og hvad den betyder i praksis,
og derefter arbejde hen mod en accept af behov og lgsning via dialog og &benhed. Accept af lgsningen er ligesa
vigtigt som accept af behovet for forandring. En interessent kan for eksempel vaere enig med dig i malet, men
uenig i vejen til malet, da han tror, at det vil fore nogle andre ulemper med sig.

Hvis din interessent ikke forstar ideen, er det usandsynligt, at han vil bakke den op. Han skal derfor have mu-
lighed for at bearbejde informationen og stille spgrgsmal. Du gger ogsa sandsynligheden for succes, hvis din
ide ikke er 100 % feerdig pd forhand. Du kan overveje at involvere din interessent og give ham mulighed for at
bidrage til dine ideer.

Du skal turde give plads til, at din interessent kan udfordre dig og diskutere med dig. Se det som en investering
i, at det kan skabe mening hos ham. Pas derfor pa med at have lagt en stram tidsplan for implementeringen for
forandringen, sé der ikke er tid til dialog. Veer ogsa opmaerksom pa, hvis din interessents input pavirker dit syn
pé sagen, og husk at sig det til ham. Gar dog klart, hvad der er til forhandling, og hvad der ikke er, og forklar
hele tiden, pd hvilken baggrund og med hvilke argumenter, du handler, som du ger.

Din kommunikation skal altsa samlet set tydeligt formidle information og argumenter, der ligger bag initiativet
om forandring og give plads til dialog. Husk, at du sandsynligvis har haft bedre tid end dine interessenter til at
bearbejde og skabe orden i de oplevelser og informationer, du har lagt til grund for forandringen. Forstielses-
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meessig modstand handler ikke om, at dine interessenter ikke kan lide dig eller forandring generelt, det handler
om, at de ikke kan se mening, og du ikke har tilpasset din kommunikation.

Folelsesmassig modstand.

Nar din interessent reagerer med folelsesmessig mening, er det fordi, han ikke kan lide det nye tiltag eller den
betydning, det vil fa for ham. Personen forstér rationelt set godt, at det kan give mening, men alligevel er der
modstand pé. Interessenten kommunikerer verbalt eller nonverbalt, at “Det her skal jeg ikke nyde noget af”.
Nar den folelsesmeessige modstand opstar, skyldes det, at interessenten faler sig utryg og oplever en trussel.

Nar vi oplever en trussel dukker der automatisk en reekke tanker og falelser op. Du vil maske argumentere for,
at der ikke er nogen fare for interessenten, men han kan fele sig truet pa mange ting. Det kan veere bekymring,
tvivl eller frygt for eksempelvis tab af sin position, status, indflydelse, magt, kontrol, respekt, forudsigelighed,
fordele eller sociale relationer, eller han kan have nogle steerke konkurrerende veerdier, som du udfordrer.

Den typiske reaktion pa en trussel er fight, freeze eller flight. De interessenter, der reagerer med fight-respons
vil veere ret tydelige i deres modstand. De vil give udtryk for den, og ikke folge med dig. Dem, som reagerer
med freeze eller flight, flygter i farste omgang, for at undgé at konfrontere dig (typisk hvis du normalt er meget
styrende), og sé héber de, det gér over. Senere nar de finder ud af, at det ikke gar over, kan de reagere med et
fight-respons. Du skal derfor ikke ngdvendigvis forvente, at din interessent er med dig, blot fordi han ikke siger
noget i starten.

Nar du skal mgde folelsesmaessig modstand, skal du i ferste omgang involvere din interessent pa en made,
der tager hans bekymring eller frygt alvorligt. Lad veere med at bekeempe modstanden, men ver nysgerrig og
anerkend den og arbejd med den. Forsgg at forsta, hvad de feler, og hvorfor de faler sédan. Gentag med dine
egne ord, hvad personen har sagt, og undlad i ferste omgang at forsgge at pavirke den anden. Prgv at finde ud
af, hvad det er, interessenten “keemper” for. Du kan ofte indarbejde den problemstilling, som han er optaget af
i den forandring, du arbejder for. Det er vigtigt at koble forandringen til interessentens mal og veerdier, sa det
ikke er to modsaetninger, men kan g& hénd i hind.

Inviter din interessent til at tale om sin modvilje og falelser. Derved kan du komme til den egentlige angst. Hvis
du vil pavirke din interessent, er du ngdt til at seette dig ind i hans verdensbillede. Lyt med et dbent sind. Han
forteeller kun sandheden, hvis han oprigtigt tror p4, at du er interesseret i ham. Forsgg at skabe en dialog, pree-
get af tillid og abenhed, og hold dig altid til sandheden. Det kan ofte fd modstanden til at smelte. Men husk at
alt dette skal gores autentisk. Hvis du tror, det handler om kommunikationsteknik, s& bliver du gennemskuet.
Du skal have et oprigtigt enske om at forsta din interessent, og du skal anerkende, at modstand er en naturlig
proces. Nar modstanden viser sig, og man begynder at arbejde med den, kan man let tabe det oprindelige mal
af syne. Her er det vigtigt fortsat at holde malet for gje, og holde fast i det, da alt ikke er til forandring. Omvendt
skal du passe pa med at fokusere sa meget pa malet, at du overser graden af modstand.

Nar din interessent begynder at sette ord pa hans bekymringer og angst, sa kan du via din kommunikation
forsgge at skubbe til de negative forventninger sa han forhabentlig vender forventningerne til at veere positive.
Anerkend dog, at det godt kan tage noget tid, for forandringens positive effekter viser sig, og at den proces godt
kan vaere usikker og ubehagelig for din interessent at veere i. Understreg, at du er med hele vejen, og involver for
sa vidt muligt interessenten i at fastseette mal og planleegge forandringen. Fremhaev hvis din interessent tidlige-
re er kommet igennem perioder med udvikling og forandring, for at opbygge hans selvtillid. Forsgg hele tiden
at have gje for, hvor du kan koble interessentens egne veerdier til de mal og veerdier, der ligger i forandringen.
Alt dette skal gores nensomt. Hvis du skubber for héardt, reagerer han med mere fight-respons. Du skal arbejde
med modstanden og ikke mod modstanden.

Det er ogsa vigtigt at huske, at du ogsé selv kan ga i fight, freeze og flight mode, nar du feler dig truet. Hvis en
interessent reagerer med folelsesmeessig modstand, kan man godt selv fale sig truet pé sin position, status og sa
videre. Her er det vigtigt, at du ogsé arbejder med dig selv. Brug 3R-processen, som vi arbejdede med pa modul
2, og forsgg at holde dig pa din personlige vaerdi-vej. Det veerste, du kan gere, er at hidse dig op, demme din
interessent, presse en forandring igennem eller overveelde ham med argumenter. Interessenten er netop ikke
modtagelig overfor logiske argumenter, nar han har reageret med folelsesmessig modstand. Saet i stedet for
tempoet ned for din egen og hans skyld. Tag en dyb inddnding, og fa kontakt til dine verdier, og begynd sa at
arbejde med interessentens modstand.



Relationel modstand
Relationel modstand er den sidste og svareste type modstand. Her handler det ikke leengere om indholdet i
forandringen, eller det utrygge som forandringen vil bringe med sig. Her handler det om dig!

Din interessent forstar godt, det du siger, og der er som sadan ikke noget angstprovokerende ved det. Men fordi
det kommer fra dig, kan det ikke veere godt. Problemet er her, at der er en grundleeggende mangel pa tillid til
dig og/eller det, du repreesenterer.

Igen foler interessenten sig truet pa sin position, status, indflydelse, magt, kontrol, respekt, forudsigelighed,
fordele, sociale relationer eller lignende.

Den relationelle modstand skyldes, at din interessent har nogle personlige, negative erfaringer med

1. Dig

2. Det du repreesenterer (f.eks. hvad angér kultur, veerdier, uddannelse, religion, udseende, socialt tilhgrsfor-
hold, kgn m.v.)

3. Dinlighed med betydningsfulde andre personer fra interessentens liv (f.eks. far, mor, keereste/-kone/mand,

tidligere signifikante andre)

I alle tre tilfeelde har din interessent oplevet, at han ikke har kunne stole pa personen i relationen, og at det har
haft nogle negative konsekvenser. For at imgdekomme den relationelle modstand kreever det, at du arbejder
vedvarende og pa den lange bane.

Forst og fremmest skal du skabe en respektfuld, tillidsfuld og troveerdig dialog i fredstid”. Med andre ord alle
de dage, hvor forandring ikke er pa dagsordenen. Opbyg relationen ved at veere opmeerksom og vis, at du vil
din interessent det bedste. Igen virker dette ikke, hvis det bliver alt for teknik-agtigt. Du bliver gennemskuet,
hvis det er teknik. Sgrg for at fa kontakt til den veerdi i dig, der gerne vil din interessent noget godt. Hvis du har
plejet relationen, er der noget at treekke pa4, til det tidspunkt hvor du iveerkseetter forandringer.

Nar du bliver mgdt af relationel modstand, er det muligt, at du reagerer med fight, freeze og flight respons.
Enten traekker du dig, eller ogsé angriber du. Dette er ikke hensigtsmaessigt. Brug igen 3R-processen og treed
sd ind i den proces, hvor du skal udforske, hvad modstanden handler om. Det kan vere ret ubehageligt, men
det er den eneste vej, for at komme videre. Du skal udforske om interessenten ved, hvad vreden, bekymringen
eller angsten handler om. Maske er han séret fra tidligere situationer. Denne udforskning skal geres neensomt,
og du skal veere nysgerrig og anerkendende, og samtidig tgjle dine egne fglelser. Forhabentlig bliver der dbnet
op for nogle gamle historier, som I far mulighed for at bearbejde sammen. G& foran med @rlig dialog, og del din
dagsorden. Vis anerkendelse for hans perspektiver, og bed om uddybning, der hvor du ikke forstar. Veer &ben
og beskriv dine egne perspektiver derfra, hvor du oplevede tingene. Sgrg for at lytte og indrgm uden teven fejl.
Reek handen frem og overvej graden af din stolthed. Tilgiv. Det er de sma ting, der fir tingene sat i gang. I skal
ikke ngdvendigvis blive 100 % enige om tidligere historier, men forhabentlig kan I anerkende, at de blev ople-
vet forskelligt og skabe en platform for, at I kan samarbejde om fremtiden.

Hvis forandringen fra din side ikke er til forhandling, og der fortsat er modstand pé fra din interessents side,
ma I lgbende ga i dialog om det. Hvis det ikke hjaelper er neeste skridt at afdeekke “hvad der skal til for, at vi to
kan samarbejde om at komme videre med denne forandring?” Med andre ord, skal I etablere en kontrakt om
professionel og respektfuld adfeerd over for hinanden, uden at I behgver kunne lide hinanden.

Hvis modstanden varer ved, mé du ga skridtet videre og patale hans problematiske adfeerd i en mere greense-
settende samtale, og i yderste instans kan det blive ngdvendigt at give ham en advarsel (safremt det er en, du
har formel ledelse overfor) og som sidste skridt afslutte samarbejdet.

Relationel modstand er en stor udfordring. Omvendt kan det give en stor tilfredshed, nar du er i stand til at
opbygge eller genskabe en relation. Veer dog forberedt pa, at modstanden lgbende kan dukke frem til overfladen
igen. Sma uskyldige ting kan forarsage dette, sa veer forberedt pd vedvarende arbejde.
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Arbejdet med at hdndtere modstand kraever ogsé et psykologisk arbejde med dig selv, da du kommer i situa-
tioner, som kan opleves som ubehagelige. Det er derfor en god ide at forberede sig pé, hvilken type modstand
og indvendinger, du kan fd, inden du italeseetter behovet for forandring over for din interessent. Forsgg i din
forberedelse at leve dig ind i din interessent. Hvad er hans mal, veerdier, antagelser osv. Hvordan vil han have
det med den forandring, du foreslar? Hvad vil han muligvis fele sig truet pa? Forbered s, hvad hans modstand
vil gare ved dig, og hvordan du vil tackle det.

HVOR KOMMER MODSTANDEN FRA

Hvor kan modstanden komme fra i forhold til dine must-win-battles?

1. Oppefra

—
2. Nedefra b
‘m_

3. Frasiden

s ndofea %@



Modstand oppefra? d

Fra hvem kan modstanden komme oppefra?

Hvilken type modstand, og hvad handler den om?

Hvordan vil du tackle det?
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Modstand nedefra? h

Fra hvem kan modstanden komme fra, hvis den kommer nedefra?

TEAM DANMARK

Hvilken type modstand, og hvad handler den om?

Hvordan vil du tackle det?




Modstand fra siden? ‘&_

Fra hvem kan modstanden komme fra, hvis den kommer fra siden?

Hvilken type modstand, og hvad handler den om?

Hvordan vil du tackle det?
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Modstand indefra? & ; ré

Fra hvem kan modstanden komme fra, hvis den kommer indefra?

TEAM DANMARK

Hvilken type modstand, og hvad handler den om?

Hvordan vil du tackle det?




GUIDE TIL GENNEMSLAGSGIVENDE [~
PRASENTATIONER - 0G FEEDBACK

Nu er tiden kommet til at du skal preesentere en af dine afggrende MWB, sé det vaekker begejstring. Det betyder
at du skal overveje, hvad du vil kommunikere, hvordan du vil kommunikere og hvorfor, sa det projekt du teg-
ner, star klart og tydeligt frem i sin helhed for tilhgrende.

HYSS MODELLEN

Vi anvender ligesom pa de foregdende moduler HYSS modellen. Grundtanken bag modellen er, at man altid
skal sgrge for forst at fange opmeerksomheden f.eks. ved at tale fra hjertet, hvor du forteeller om kernen i dit
Mesterveerk: ”Jeg har tidligere troet, at jeg var en god leder, men jeg ma indremme, at efter at jeg har mattet ind-
se...”. Dernaest tale direkte til dem der er tilharere og til deres potentielle udbytte af at hgre denne praesentation:
”Sa hvis jeg var jer ville jeg lytte godt efter, fordi jeg tror den leering jeg har faet og den rejse jeg nu vil pa, ligesé
godt kunne veere din rejse”... Derfra forteeller du dem det centrale indhold i dit mesterveerk og sammenhengen
mellem de forskellige elementer. "Med udgangspunkt i det og det... har jeg besluttet at jeg fremover vil det og
det...Det betyder at jeg ikke leengere...og nu er ngdt til at...” Afrund preesentationen med at gentage hovedpoin-
ten: Sa det jeg grundleggende praver at fortaelle jer det er: “Det duer ikke at blive ved med at...selv om...Lav i
stedet...Det virker.”
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SEE

Hvad
Skab troveerdighed
Afstem forventninger

@g detde kan huske den rette stamning

Hvordan
e

Fortzel dem noget nyt.
Hvordan
Fortzl hvorforemnet ervigtigt.

Fort wvad udbyttetkanveere ati r de kan gere efter
det kunne vere

Hvordan

Tal for hjertet

Kom med hovedpointen

Brug forteellinger, ¢

anekdoter — gerne personlige 5 stemningsom om deter en
samtale du har meddem.

og hvilke emner duvilkomme

ede som talertil alle

Hvor lang tid:

Hvor lang tid: 5 - 15 minutter i

Gerne under 1 minut Hvor lang tid: Hvor lang tid:
Gerne under 3 minutter Gerne under 3 minutter
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PROCES

Du har 30 minutter til at forberede en prasentation péd 3-5 minutter for din mellemrumsgruppe. Brug evt. fal-
gende skabelon til at skrive pa og tale ud fra.
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PRASENTATIONSMODEL

SEE

HEY YOUu L10)




EVALUERING OG FEEDBACK

Giv konkret feedback til den preesentation du herte i forhold til hvad praesentationen gjorde ved dig, ikke til
om du kunne lide det du herte?

Anvende og svar fglgende skalaspgrgsmaél, hvor 1 = meget lidt, 5 = middel og 9 = meget:

I hvilken grad pavirkede preesentationen
dig felelsesmeessigt?

I hvilken grad var preesentationen preecis,
tydelig og ssmmenhangende?

I hvilken grad havde den gennemslagskraft? | 1 2 3 4 5 6 7 8

I hvilken grad blev kropssproget anvendt
hensigtsmaessigt?

I hvilken grad tror du pé at det der blev
preesenteret kommer til at ske?

Udveelg 1-2 af dine skalamarkeringer og forteel personen der praesenterede, hvad der gjorde at du oplevede det
sadan eks.: "Det der bergrte mig mest i din forteelling var da du sagde at...”Det virkede steerkt pa mig, da du
blev meget rolig i din stemme og pludselig slog i bordet”.
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GBR KLAR TILAT TRADE OP
OPGAVE FBR NASTE MELLEMRUMSM®@DE

En opgave er en gave til at komme op pa naeste niveau!

Med udgangspunkt i de sidste to dage skal du formulere din gave til at treede op:

Hvad har du néet inden mellemrumsgruppemedet i januar?
Hvilke MWB har du rykket pa?
Hvilke konkrete handlinger har du foretaget?
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FNY
HiN

HIN
W4




NOTER
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