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MODUL 4 - PA FORKANT

Der er to modsaetningspar vi vil have fokus pa i modul 4.

Det ene er det at veere pa bagkant eller forkant. Det andet er ledelse i hverdagen og ”strategisk ledelse” eller det
at arbejde med strategien.

At vere pa bagkant eller forkant er en fornemmelse af, hvor godt man er med i forhold til de handlinger der ud-
fares som del af at implementere en strategi. Pa bagkant er ofte forbundet med fornemmelsen af at veere bagud,
ofte fordi uventede heendelser hele tiden dukker op, som man er ngd til at lgse. Underforstéet, i stedet for de
handlinger, som man havde planlagt og som skulle virkeliggare strategien.

Forkant/bagkant problematikken er forbundet med en anden modsatning nemlig mellem hverdagsledelsen og
arbejdet med strategien. Det er nemt at skelne nar man afholder et strategiseminar eller gar pé et lederprogram
og man arbejder fokuseret med strategien for sin organisation. Nar sa hverdagen indtreeffer med praktiske pro-
blemstillinger, tal der skal rapporteres til Team Danmark, sma uenigheder mellem kolleger man skal handtere,
en frivillig hjeelper som stopper og en ny skal findes... Disse hverdagsaktiviteter kommer hurtigt til at fgles
lgsrevet fra strategien, som om det ikke er strategisk. Ofte oplever man et stort hul mellem strategien, og det
der sker i hverdagen.

Pa modul 4 vil vi undersgge samspillet mellem det strategiske ledelsesniveau, det der kaldes ”systemledelse”
i bogen 'Ledelse i praksis’, og hverdagsledelsen der udspiller sig i den travle hverdag med alle dens mange og
ofte uventede aktiviteter. Vi vil se pa, hvordan det samspil pavirker det at veere pé forkant og bagkant.

Fra Ledelse i praksis af Erik Staunstrup, Andreas Keergaard og Niels Vestergaard Olsen
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FRIKTIONSLEDELSE

P& dette modul introducerer vi begrebet "friktion” og "friktionsledelse” som et perspektiv pa ledelsesopgaven.
Ordet friktion kommer fra fysikkens verden og betegner den energi som opstar, nar to genstande gnides mod
hinanden. Gnider du dine heender mod hinanden, kan du tydeligt meerke friktionsenergien i form af varme.
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FORSKELLIGE FORSTAELSER OG TILGANGE TIL
FORANDRINGSLEDELSE

Ikke enten eller men

Management <:| bade og. Kontekst og
situationsafstemt.

|:> Leadership

Forandring kan
styres

Stabilitet er et
gnskvaerdigt mal

Forandring er konstant
Helheder og processer
kan ikke styres
Stabilitet er uopnaelig

Kaotiske
forandringer

Simple
forandringer

Komplicerede
forandringer

Komplekse
forandringer

Fasemodeller Procesteori

Adapteret fra Hagedorn-Rasmussen et.al.

Modellen vi diskuterede pa modul 1 viser to poler i et spektrum hvor virkeligheden ofte er et bade/og. Men den
grundleeggende antagelse er, at ledelse af elitesport optimalt set udgves med et perspektiv fra det postmoderne,
“kvante perspektiv” pa ledelse, som det ogsa beskrives i bogen Ledelse i praksis Kapitel 1, 2 og 3.

Kendetegnet for dette perspektiv er antagelsen om at fremtiden udvikler sig sa tilpas kaotisk at man ikke helt
kan forudsige den og derfor vil topledelsen aldrig have fuld indsigt. Dermed bliver ledelsesopgaven at skabe
en organisation, hvor indrestyrede, kompetente mennesker har de bedst mulige rammer til vedvarende at op-
bygge ny indsigt og omseette dette til handling, i trdd med den strategiske retning og i overensstemmelse med
de kulturelle normer der er valgt.

Dette forudseetter en ledelse med fokus pa at skabe optimalt samspil mellem psykologisk sikkerhed og an-
svarlighed inden for organisationen for at mede “trusler” og intens konkurrence uden for organisationen mest
muligt optimalt.

+ “Trusler” og intens
Udenfor konkurrence “Trusler” og intens

b Komfort Leerings organisationen - konkurrence
-g zone zone Inde i
> organisationen
- “Trusler” og intens
ﬁ konkurrence )
=) Psykologisk \| . L
: | nedog Tl oglnors
2 Apati Frygtsomheds “Trusler” og intens ansvarlighed
7 zone zone konkurrence
o

Ansvarlighed

Fra Teaming af Amy Edmondson

‘trusler” og intens
konkurrence

“Trusler” og intens

konkurrence

Fra Leaders eat last af Simon Sinek



Dette star i modseetning til det mere klassiske analytiske perspektiv (scientific management), hvor idealet er en
topledelse, som har adgang til fuld information om den strategiske situation og derfor beslutter en strategi som
organisationen eksekverer efter ngje beskrevne planer under fuld kontrol.

Dermed bliver vilkérene for ledelse i elitesport, at man ofte arbejder med:

» Store personligheder, der har meget personligt investeret og pa spil i en seerlig agenda

* Hgj spaending i hele feltet pa grund af konkurrence, store konsekvenser i forbindelse med vind/tab elemen-
tet og potentielt stor eksponering

* Hgj grad af passion og mange fglelser

Ordet friktion beskriver det forhold, at mange store personligheder med vigtige agendaer, "gnider” mod eller
ligefrem stgder sammen i et felt med meget pé spil og mange falelser i arbejdet pa at fa strategier til at lykkes.

Nogen vil maske kalde det konflikter, men ved at bruge ordet friktion kaster vi lys pa dette som noget naturligt
og uundgaeligt — et vilkar. Det er umuligt at forestille sig en situation, lige meget hvad vi gar som ledere, hvor
der ikke er friktion. Nogen gange udvikler det sig til decideret konflikt, som vi vil se pa i modul 5. Men langt
hen ad vejen, kan vi med den rette ledelsesindsats holde friktionen som en konstruktiv energiproduktion, der
kan omsaettes til handlekraft.

Sadan bliver ledelse til friktionsledelse. Friktionsledelse handler om, hvordan vi skaber arbejdsrammer og
adfeerdsformer, hvor energien som opstar ved friktion omsaettes eller kanaliseres ind i handlekraft. Friktions-
ledelse handler ikke om at undga konflikter men om at bruge konflikterne til at gore os selv og hinanden bedre
og gge kvaliteten i lgsningerne.
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FOKUS FOR MODUL 4 - PA FORKANT

Pa modul 4 tager vi et grundigt kig pa den kontekst, vi skal lykkes i som ledere. Vi undersgger, hvad det er for
interessenter, som agerer i dette felt, hvilke dagsordner, mél og motivationer der driver deres handlinger, og
hvilket veerdiseet og menneskesyn der ligger bag.

Vi undersgger yderligere, hvilken friktion der kan veere mellem deres agenda og din ledelsesmeessige, og hvilke
muligheder der er for at kanalisere den friktionsenergi ind i handlinger, som bringer din agenda fremad.

Der ud over kigger vi pa samspillet mellem systemledelse og hverdagsledelse, som beskrives i Kapitel 1 i bogen
‘Ledelse i praksis’. Her vil vi undersgge den rette balance mellem den tid der bruges i henholdsvis system- og
hverdagsledelse. Bruger man for meget tid det ene eller andet sted, er det noget, som kan bringe en leder pa
bagkant.

Desuden vil vi bruge tid pa at dele konkrete ting man kan gare i hverdagsledelsen, som kan bidrage til at ud-
nytte friktionsenergien rigtigt.

Malet er sammen at finde veje til at omfavne friktion pa en made sa organisationen holder sig pa de nederste
trin i konflikttrappen, og undgér, at konflikter eskaleres.

Konfliktrappen

Konflikt
niveau
Polari-
Aben sering
fiendt-
lighed
Fjende-
billeder
Samtale
opgives
Problemet
vokser
Personi-
ficering
Uoverens-
stemmelser Tid




CHECK IN - LARING DET SIDSTE AR

COCKTAILPARTY

INSPIRATION TIL SPBRGSMAL

Hvis du teenker 1 ar tilbage til, da du sad ude pé stranden ved solopgangen i Nyborg og overvejede missionen,

visionen og veerdierne for din eliteorganisation:

e Hvor star I sd i dag?

e Hvad er den starste eller vigtigste udvikling eller beveegelse, du har veeret med til at skabe i forhold til der,
hvor din organisation var?

e Hvilke udfordringer madte du pé vejen, hvordan var det for dig at sta i, og hvordan tacklede du det?

Hvis du tenker tilbage pa balturen i regnvejr pa Sonnerup Gaard og de personlige refleksioner, du sad med pa

det modul om din historie, din passion og din fremtid:

e Hvad har sa veeret den sterste personlige opdagelse, du har gjort om dig selv henover det sidste &r?

e Hvad har du forsonet dig med, og hvad har du fundet ud af er sarlig vigtigt for dig i dit lederskab for dels
at veere passioneret og dels at hvile i din lederrolle?

Hvis du teenker pa dret som en helhed:
e Hvad er du samlet set mest stolt af det sidste ar?
e Hvad har veeret den mest afggrende leering for dig?
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LOG FOR ARET DER GIK




KIG FREM - KOM PA FORKANT

MIN CASE

Hvad ligger der af vigtige dilemmaer eller udfordringer forude, som det er afggrende at komme pa forkant med,
og hvilke interessenter involverer det? Her teenker vi ikke hverdagsudfordringer men derimod de starre, som
har en mere afggrende betydning for at beveaege organisationen i den rigtige retning, og for at du lykkes som
leder. Teenk — fra hverdagsledelse til systemledelse.

Udveelg det vigtigste dilemma eller den mest betydningsfulde udfordring, der involverer et vigtigt potentielt
skridt, du gerne vil have sparring pa, og som involverer en reekke (minimum 3) af dine interessenter. En udfor-
dring, hvor det er vigtigt, at du ikke kommer pa bagkant, men er pa forkant. Beskriv casen herunder:
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FISH BOWL PROCES - DEL1

LARINGSNOTER
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MENNESKESYN & STHRINGS-
PERSPEKTIVER

Hvad kendetegner din ledelsestilgang som sportschef, og hvilket menneskesyn ligger der bag? Men ligesa vig-
tigt, hvad kendetegner dine vigtigste interessenters menneskesyn og dermed ogsa deres styringsperspektiver.
Bogen "Ledelse i praksis’ opbygges grundlaeggende med skelnen mellem indrestyring og ydrestyring. Ikke som
et enten/eller forhold men som et forskydningsforhold mere/mindre. Grundtanken bag denne sondring er, at
mennesker historisk er blevet opfattet forskelligt i forhold til, hvordan det kunne og burde styres, og hvilken
tillid man grundleeggende kunne have til den enkelte medarbejder. Disse forskellige syn har givet forskelli-
ge teoretiske modeller, ledelsestilgange og redskaber op igennem tiden i en udvikling henimod indrestyring.
Overblikket over teoriernes udvikling viser samtidig, at alle skoler eksisterer i dag samtidigt og pa den made
genopstar klassiske skoler i revitaliserede former. (se her figur 2.5 i Ledelse i Praksis).

Organisationsteoriernes udvikling

Ledelsesperspektiver Organisationsteorier Menneskesyn
i Selvorganisering Teorier om Y-syn
Kvanteperspektiv Kreativt komplekse
Innovation processer
. Kommunikationsteori Postmoderne
Aktgrperspektiv Sprogteori organisations-
Kulturteori teorier
i Strategisk analyse Moderne
Systemperspektiv Beslutningsteori organisations-
Systemteori teorier
Den humanistiske skole Human
Motivationsteori Relations-
Analytisk Trivselsteori teorier
perspektiv Bureaukratisk skole Klassiske
Administrativ skole organisations- X
Videnskabelig skole teorier -syn
1 1 1 1 3
T T T T »
Starten af 1930° 1950" 1980" 2000 Ar
1900-tallet erne erne erne

Fig. 2.3 Organisationsteoriernes udvikling.

MENNESKESYN

Kigger vi neermere pd, hvad der ligger til grund for henholdsvis ydre- og indrestyring, ser vi altsa en forskel i,
hvordan mennesket og dets personlighed betragtes som henholdsvis en fast kerne og som noget, der er givet
pé forhand, som modsetning til noget der skabes i relationen og kommunikation med andre (se nedenstaende
figur). Bogen 'Ledelse i praksis’ bygger her bl.a. pd McGregors X/Y-teori som i 1960 beskrev forholdet mellem
mere autoriteere og kontrollerende menneskesyn og ledelsestilgange (X) og mere tillidsbaserede og selvsten-
dighedssggende menneskesyn og ledelsesstile (Y).
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Opfattelser af mennesker

Klassiske Moderne Postmoderne
organisationsteorier organisationsteorier teorier
Personlighed/roller: Selvet/positioner:
* Fast kerne * Skabes i relationer med andre
= Kan testes og udvikles ved trazning * Udvikles gennem selvudvikling
* Roller defineres udefra og bestar * Roller ses som forskellige

af jobfunktioner positioner i jobbet
Kommunikationsproces: Samtaleproces:
* Budskabet er entydigt og objektivt * Budskabet er flertydigt
* Undgaelse af staj fremmer forstaelsen = Ngdvendigt at udveksle

individuelle fortolkninger for
at né frem til fazlles forstaelse

Fig. 45 Dpfattelser af mennesker.

(Figur fra tidligere udgave af Ledelse i Praksis)
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REFLEKSIONSOPGAVE

e Ud fra nedenstaende model, hvor star du i din nuveerende ledelsespraksis. (seet x i skalaen 1-7)

¢ Reflekter med din sidemakker og giv eksempler pa nogle af dine rangeringer.

Omgivelsernes og
forbundets krav

Omgivelsernes og
forbundets krav

Konkurrence

Harde konkurrence-
vilkar Fokus pa be-
sparelser

Udvikling

Udvikling som over-
levelse
Fokus pa innovation

Forbundets fokus

Fokus pa at kontrol-
lere

Uddelegering er se-
kundeert

Fokus pa at komman-
dere og uddelegere
Kontrol er sekundeert

Dit ledelsesperspek-
tiv

Rationelle analyser
fra toppen af hierarki-
et (jeg ved bedst)

Aktar perspektiv Ind-
dragelse i beslutninger
(sammen ved vi bedst)

Din styringstilgang

Dine ledelses-
refleksioner

Kollegaer, medar-
bejdere og atleters
forhold til det at
arbejde

Ydrestyring — fokus
pé funktioner og op-
gaver.

X-syn

Fgler ubehag ved at
arbejde og forsgger
derfor at undgé det

Indrestyring — fokus
pé relationer og kom-
munikation

Y-syn
Arbejde er ligesa na-

turligt som fx leg og
hvile

Kollegaer, medar-
bejdere og atleters
onsker i forhold til
arbejdets indhold

Foretraekker at blive
instrueret i at udfore
simple rutineopgaver

Foretreekker friheds-
grader til at udfere
udviklende arbejds-
opgaver for at opfylde
mal, som de selv har
ejerskab pa.

Onsker kollegaer,
medarbejdere og
atleter at patage sig
et ansvar?

Nej — vil hellere have
tryghed og overlade
ansvaret til andre.

Ja — hvis det er i for-
bindelse med et me-
ningsfyldt arbejde

Hvordan skal med-
arbejdere ledes?

Via konkrete instruk-
tioner og efterfalgen-
de kontrol

Via uddelegering og
selvledelse
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INTERVIEWS MED INTERESSENTER

Vi har som optakt til dette modul veeret i felten og interviewe en reekke interessenter, som kan minde om dem,
I arbejder sammen med i hverdagen. Dermed er det vores tanke, at I kan hente inspiration til forstdelsen af jeres
egne interessenter ved at lytte og diskutere nogle interessenter, som I ikke har et direkte friktionsforhold til.
Noter derfor de tanker du far undervejs i videoopleggene.
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INSPIRATIONSOPLAG

SPBRGSMAL € LARINGSNOTER
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MATCH AF MALGRUPPE BEHOV

Det er nemt at blive fanget i kun at fokusere pa den opgave, man selv er sat i verden for at lgse, men det er helt
afgarende for en leder at laese sin kontekst rigtigt. At forstd hvilke personer og grupperinger der péd godt og ondt
kan pavirke opgavelgsningen og virkelig forsta, hvordan de ser verden, og hvad der er vigtigt for dem. Ikke kun
vigtigt i forhold til at de gerne vil lgse konkrete opgaver, men vigtigt ogsd péa det psykologiske, menneskelige
plan: at fremsta som en succes og fa anerkendelse, at undgé at se "7dumme ud”, at profilere sig overfor en méske
fremtidig samarbejdspartner, osv.

Det kan veaere et komplekst billede, da der kan veere forskellige nggleinteressenter i forhold til de forskellig op-
gaver eller "must win battles” du har, og fordi interessenterne ofte ogsa péavirker hinanden indbyrdes.

i INTERESSENT ] - 5 i INTERESSENT
: TENKER ' : TANKER
sens vpren W) FBLER ] INTERESSENT : : sere Horer W FOLER
TENKER
SIGER OG GBR T i SIGER 06 G8R

i MOTIVATION/ OPGAVE FRYGTER/ | | P hd LI i MOTIVATIONS OPGAVE FRYGTER/ |
! DRAMME/ ROBLEMER/  : | i1 DRBMME/ PROBLEMER/
H MAL UOFORDRINGER MAL UDFORDRINGER '

SIGER 0 GBR H
T MOTIVATION/ OPGAVE FRYGTER/ |+
DREMME/ PROBLEMER/ |
MAL UDFORDRINGER |

LOG FOR ARET DER GIK MIN SITUATION FORKANTSHANDLINGER

INTERESSENTANALYSE

Denne og de naeste sessions zoomer ind pa dine vigtigste interessenter i forhold til en valgt opgave og guider
dig igennem en analyse af, hvordan de pévirker din situation og dermed hvilke handlinger du kan tage for
alligevel at fa mest muligt kraft og momentum bag.

Metode og modeller er en del af konceptet for Forretningsmodel kanvas, vi arbejdede med p& modul 1.

Interessenter kan veere s vigtige, at vi ma udarbejde en seerlig forstdelse/forretningsplan for deres behov. De
kan udgere vigtige samarbejdspartnere, eller veere akterer med forskellige grader af indflydelse i den kontekst,
vi skal arbejde i, og det kan pavirke vores muligheder for at levere optimalt pa de valgte behov, og som vi derfor
skal folge ngije.
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0PGAVE

Analyser tre helt centrale interessenter i forhold til din valgte udfordring. Skriv analysen ind i det udleverede
Forkants-kanvas.

Du har som hjemmeopgave analyseret, hvordan de generelt ser verden. Neeste skridt er at zoome ind pé deres
kerneopgaver, og hvordan det matcher dit behov. Er der friktion? Er der mulighed for samarbejde?

STEP 1:

1.

OPGAVE brainstorm: Hvad er det for hovedopgaver, interessenten har pa sin agenda, som de vigtigste han
eller hun skal lykkes med, for at veere en succes i egen fortolkning?

a. Skriv alle de opgaver (aktiviteter) du kan komme i tanke om, at interessenten lgser for at lykkes med ho-
vedopgaverne

2. MOTIVATION/DRGMME/MAL: Hvad haber interessenten at opna ved at lgse de navnte opgaver, og lose
dem pa den made han gor?
a. Hvad er det funktionelle udkom interessenten sgger at opna relateret til opgaven?
b. Hvad er de sociale effekter, interessenten gnsker at opna (status, anerkendelse (fra hvem iseer?), indflydel-
se, se godt ud fx i pressen, forfremmelse, heevn, flere ressourcer, etc.)?
c. Hvad er den emotionelle tilstand, interessenten haber at komme i ved dette (fole sig stolt, genergs, tryg,
lettet for problemer, etc.)?

3. FRYGTER/PROBLEMER/UDFORDRINGER: Hvad besvaerliggar interessentens arbejde eller udger risici,
som han gnsker at undga?
a. Praktiske forhindringer for, at interessenten kan arbejde som han gerne ville, herunder pres, trusler og
ting som kommer ind ”fra hgjre”, sikkerhedsrisiko, manglende ressourcer, etc.?
b. Ugnsket udkom, lgsningen virker ikke, uventede negative sideeffekter, skreekscenarier, store fejl, etc.?
c. Emotionelle tilstande som interessenten risikerer at made eller ende i (herunder tabe ansigt (overfor
hvem?), fole sig hjelpe- eller magtesles, fa kritik, fole sig inkompetent (fx over at udfere visse handlinger),
indrgmme man tog fejl, tab af tillid fra en vigtig interessent for dem, etc.)?

STEP 2:

1. Hvor er der friktion mellem dine interessenter, og de opgaver du har, og det du praver at lgse, og med dit
emotionelle hab og din frygt?

2. Hvor kunne der veere sammenfald mellem dine interessenter og dig, omkring jeres opgaver héb og frygt,

18

hvor der kunne vaere mulighed for samarbejde og feelles gevinst?
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FRIKTIONSLEDELSE

Udgver du ledelse i en kontekst kendetegnet ved det postmoderne "kvanteperspektiv” (jf. Ledelse i praksis) i et
konkurrencepraget miljg med hgj speending, er det vigtigt at finde mader at omseette den “energi”, der skabes
i friktionen mellem store personligheder og sterke grupperinger.

I overvejelserne over hvordan du finder gode handtag til friktionsledelse i din hverdagsledelse, kan det vaere
nyttigt at tage nogle perspektiver ind i overvejelserne.

Nogle af de mest almindelige dimensioner i friktion (konflikt) er:

e Strukturdimensioner: Skrevne og uskrevne regler, ledelse og ledelsesform, arbejdsdeling, budget, organise-
ring

e Instrumentelle dimensioner: Metoder, procedurer, midler

* Interessedimensioner: Fordeling af ressourcer — penge, arbejde, materielle goder, plads, tid

* Veardidimensioner: Personlige, kulturelle, ideer man star inde for, moral, etik

* Personlige dimensioner: Identitet, selvveerd, loyalitet, tillidsbrud, afvisning, mv

Hvordan udspiller de sig i din organisation?

Et andet perspektiv er, hvordan din og andre nggleinteressenters tilgang er til friktion (konflikt). Er en uenighed
noget, der skal vindes for enhver pris, eller er fokus pa at finde en lgsning der sd vidt muligt rummer begge
perspektiver og fremmer samarbejde?

A
+

Tilpassende Samarbejdende
gp‘;
E P
53 Kompromis
&d segende
ol
3=
@
£
=}
Undvigende Konkurrerende

L
-+ -
Omsorg for egne
interesser

Skal en organisation high-performe med hgj speending og god plads til indrestyrede medarbejdere, er det vigtigt
at kultivere evnen til at ga nysgerrigt til friktion (frem for som en kamp der skal vindes). Skal det ske ma orga-
nisationen forstd de grundleggende skridt i undersggende tilgang til friktion og decideret konflikt:

Parternes frie fortalling om Alle far lov at saette egne ord pa, hvordan
friktionen situationen opleves. Parterne harer p& hinanden.
Diagnose Afdeekning af parternes Skabe gensidig forstaelse for parternes behov,
2 interesser, behov og interesser og bekymringer. Fa stillet den endelige
bekymringer diagnose.
Losningsmodeller og Brainstorming med lesninger fra alle partner. Skabe
3 muligheder for at komme en bevidsthed om, at l@sninger eksisterer.
videre
4 Aftalen og handlingsplanen Finde en fzellesnavner for, hvad der kan geres, ud
Handtere opbygges fra de lesningsmuligheder, der er fremkommet.
5 Aftalen og handlingsplanen Tage en falles beslutning om en prascis aftale og
besluttes handlingsplan, som begge parter kan sta inde for.
6 Senere opfalgning Sikre at planen falges, og at parterne bevidstgeres

om, at lgsningen virker.
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I det folgende vises nogle konkrete eksempler pa, hvordan organisationer har fundet praktiske tilgange til at
kanalisere energien i friktion ind i handling gennem:

e God delegering

¢ Rolleklarhed

e Styring af performance

e ”Lederles” konfliktproces

GOD DELEGERING
En nem huskeregel eller "opskrift” for god delegering er ABCD modellen.

ASSIGN - Hvad skal overdrages til hvem?

Hvad er det overordnede mal med denne opgave? Hvad er leverancerne?

e Hvilke hovedopgaver og underopgaver ser du?

e Hvilke udfordringer kan vi forvente?

e Hvilke dele af opgaven krever din personlige opmerksomhed, og hvilke kan du “slippe”?

Hvem er bedst egnet til at hjeelpe med at lase opgaven (Brug evt. Skill/Will modellen, situationsbestemt ledelse
eller lign.)?

e Hvad er deres styrker og udviklingsbehov?

e Hvad er deres sandsynlige interesse og hvad tid har de til det?

e Hvem kunne ellers vaere involveret som statte?

BRIEF — Afstem forventninger s det skaber engagement

Nar du briefer din(e) kollegaer...

e Hvordan vil du opna deres commitment til opgaven?

e Hvad vil du sige om hvorfor dette er et vigtigt initiativ?

e Hvordan vil du positionere deres involvering? Hvad er der I det for dem?

Nar I planlagger sammen...

e Hvordan vil du ggre ansvar, handlinger og tidsramme tydelig for alle?

e Hvordan vil du sikre dig at I alle har same forstaelse af risiko, udfordringer og forhindringer?

e Hvilken adgang er ngdvendig til mennesker og ressourcer udenfor teamet? Hvem er ansvarlig for det?

e Hvordan planlegger du at monitorere fremdrift: Skriftlig afrapportering, mader, telefon/skype eller andet?

CONTROL - Afklar hvad jeres roller har brug for undervejs

Overvej opgavens kompleksiteten, risiko forbundet med den, modstand og forhindringer og de kolleger som
arbejder pa den...

e Hvor teet er du ned til at felge fremdriften?

e Hvor meget tid vil du allokere til coaching og statte?

e Hvornar/hvordan vil du give feedback pé fremdrift?

e Hovor tilgengelig vil du veere I tilfeelde af problemer?

DEBRIEF — Hvordan optager vi leering og fejrer resultatet?

e Hvordan vil du sikre at dem du delegerede til opnar reel leering fra dette initiativ?
e Hvordan vil du vise din anerkendelse for deres indsats?
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ROLLEKLARHED

Konsulentvirksomheden HolacracyOne ved, at en af de store kilder til friktion og aben konflikt er uklarhed om
roller og ansvar i organisationer. Tilgangen de har valgt spiller godt sammen med Mélsatning & Pejlemasrke
modellen fra Google, vi arbejdede med pa modul 3. Lige som med M&P modellen er processen omkring tilbli-
velsen af rolleklarhed, og maden der lgbende falges op mindst lige sa vigtig som den egentlige klarhed. Den skal
blive til i samarbejde og med fuld transparens. For uddybning, se arbejdshefte for modul 3 om Malseetning &
Pejlemaerker. En rollebeskrivelse hos HolacracyOne har 4 punkter. Neden for kan du se et eksempel pa, hvor-
dan de fire punkter er beskrevet for Marketing rollen.

Det er veerd at bemaerke, at HolacracyOne har valgt, at en rolles domeene er et felt, som rollen har suveraen
beslutningskraft over. Ikke engang topledelsen kan omggre beslutninger truffet i en rolles domeeneomrade (Se
mere i Holacracy af Brian Robertson). Du gnsker maske ikke at g sa vidt, men hvad vil du sé ggre for at veere
tydelig om, hvad det egentlig er, rollen er ansvarlig for?

/E_ _\ (/‘R’olle: \

: o : Marketing
« Et ord der angiver omradet og giver
mening i kulturen Formal:
En masse buzz om vores virksomhed og dens
Formaél: services
* Hvorfor eksisterer denne rolle
Domaener:

- 37
overhovedet - hvad skal den opna? e e

Indhold pa virksomhedens offentlige

Domaaner: hjemmeside
* Indenfor hvilke rammer har denne rolle
eksklusiv beslutningsautoritet pd vegne Ansvar: ) _ _ )
af organisationen? Denne rolles . Skabe relationer til potentielle kunder i
"eiand " : udvalgte segmenter defineret af Marketing
EEIR R strategy rollen
Promovere og fremhaeve organisationens
Ansvar: services til potentielle kunde via web og social
+ Igangveerende aktiviteter som rollen har media kanaler
autoritet til at udfere og forventes at . Handtere invitationer til foredrag/indlaeg og
udfore eller administrere pa vegne af andre PR muligheder som organisationen
-\\ organisationen / \\ modtager og understette Talsmands rollen //

Virksomheden BUURTZOG arbejder indenfor eldrepleje og har valgt at have hgj autonomi og kollektiv ledelse
for at kunne top-praestere i et komplekst service-marked.

For at sikre high-performance kan hvem som helst i organisationen komme med forslag til, hvordan enhver
anden kan udfere deres ansvarsomrader endnu bedre. Medarbejderne er organiseret i cirkler (autonome teams)
og processen faciliteres af et medlem af cirklen. Lederen er ikke involveret i processen, det er medarbejderne
selv, som arbejder pa at optimere performance bade i deres egen cirkel og i cirkler de samarbejder med.

Har en kollega set, at en person eller et team kan udfere deres arbejdsproces bedre, eller der er problemer i
samarbejdet mellem to “autonome” enheder, kan de komme med en ide til, hvordan problemet kan lgses pa
et af de manedlige styringsmader - eller hvis det er presserende, ved at indkalde til et mgde (Se mere i bogen
Holacracy af Brian ] Robertson). Laeg meerke til hvordan de felger de 6 trin i modellen for undersggende tilgang
til friktion og konflikthandtering (6-trins modellen oven for) samt tilgangen til god mgdeledelse, vi arbejde med
pa modul 1. Der er ogsa inspiration fra 5-F coaching modellen, vi brugte pa modul 3. Pointen er, at BUURTZOG
har fundet en tilgang, som matcher de gvrige modeller, de har, og tilgangen heenger teet sammen med de beslut-
ninger fra ”systemledelsesdomaenet” om, hvilken type ledelse de skal udgve, baseret pa postmoderne “kvante”
perspektiv.
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Faciliteret afklaring af friktion i forbindelse med roller og samarbejde

1. Fremlaeggelse af forslag
1. Forslagsstilleren kommer med sit forslag og beskriver det problem, det skal lgse

2. Opklarende sporgsmal
1. KUN opklarende med henblik pa at fd flere informationer eller forstaelse
2. Ingen reaktioner eller indvendinger.

3. Reaktionsrunde
1. Hver person har mulighed for at reagere pa forslaget
2. Ikke tilladt at diskutere.

4. Forbedring og preacisering
1. Forslagsstiller kan preecisere hensigten yderligere eller eendre det pa grundlag af reaktioner

5. Indvendinger
1. Indvendinger kommer pa bordet og noteres uden diskussion
2. Forslaget bliver imgdekommet, hvis der ikke lyder nogen indvendinger

6. Integrering
1. Er der valide indvendinger modererer facilitatoren en &ben diskussion for at komme frem til et eendret
forslag, der kan undgé indvendingerne og stadig lase problemet
2. Alle indvendinger handteres en ad gangen indtil der ikke er flere.
3. En indvending er gyldig hvis den kan pavise et af falgende:
1. Forslaget vil forringe cirklens (teamets) arbejdsbetingelser
2. Forslaget vil skabe nye friktioner hvis det gennemfores
3. Indvendingen:
1. Er baseret pa kendt data
2. Kan pavise at forslaget vil medfere betydelig risiko hvis det gennemfares for der er helt klarhed
over vigtige men ukendt data
4. Indvendingen ikke er en skjult hjelp til en anden rolle men forslaget faktisk vil indvirke negativt pa
indvendingsgiverens egen rolle
5. Forslaget bryder med geeldende regler, moral eller strategi

KONFLIKTHANDTERING

Virksomheden Morning Star finder det afgarende, at organisationen fungerer sa leerende og autonomt som mu-
ligt, for at de kan navigere i et meget omskifteligt miljo. Med dygtige og ambitigse medarbejdere folger, at der
kan veere forskellige meninger om, hvordan en opgave udferes, eller hvordan en opgave skal overdrages til en
gruppe, som skal arbejde videre pé den.

Som mange andre virksomheder oplevede Morning Star, at mange konflikter endte pa lederens bord. Ud over at
tage lederens tid, sveekkede det leeringskraften og relationerne i organisationen. Derfor kom medarbejderne selv
op med en proces for konflikthandtering, hvor lederen farst treeder ind til sidst, hvis det hele gar i harknude.
Morning Star tror pa, at det styrker arbejdsrelationer og tillid (psykologisk tryghed) og ansvarlighed i organisa-
tionen, at medarbejderne selv kan mestre konfliktlasning og ogsé har ansvar for at lgse alle konflikter.

Alle der er involveret i en konfliktlgsning har fuld fortrolighed om, hvad de ser og harer.

Hvis en medarbejder har en konflikt med en anden (Morning Star kalder det friktion mellem det der kunne
vere og det, der er), har de pligt til at rejse den med det samme, sa det ikke ligger og ulmer.
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Fase 1: Parterne forsgger at lgse konflikten indbyrdes — initiativtageren leegger ud med en klar anmodning,
og den anden skal reagere klart pA anmodningen med et ”ja”, "nej” eller et modforslag.

Fase 2: Opnés ikke enighed udpeger parterne en maegler, de begge har tillid til, som kan stgtte men ikke
bestemme.

Fase 3: Der indkaldes et panel af kolleger, der er relevante for spargsmaélet — deres rolle er at lytte og hjelpe
med at udforme en aftale og kan ikke gennemtvinge en lgsning.

Fase 4: Det ultimative skridt er at indkalde grundlaeggeren og direktgren til panelet (kan stadig ikke gen-
nemtvinge en lgsning)

Du kan se mere i 'Fremtidens organisation’ af Frederic Laloux

HVORDAN HANDTEER DU/I FRIKTION I HVERDAGEN?

Hvilke tanker gor du dig om, hvordan din organisation handterer friktion i hverdagen?
Hvilke tiltag kunne du gere for, at din organisation bliver bedre til at omsztte friktionsenergi til handle-
kraft?
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Ligesom pé de andre moduler er det vigtigt for os, at vi far kroppen med i spil som et vigtigt parameter for
leering. Med dette mener vi, at vi iscenesaetter nogle oplevelser, vi er sammen om og dermed kan tale om og
tage udgangspunkt i, som forudsetning for at gge kendskabet til hinanden. Hvad enten det var fyrtarnsgvelsen
eller balgvelsen pa modul 1, 2 eller seancen omkring kropssprog pa modul 3, har de alle handlet om at pragve at
ramme en aktivitet. som satte en oplevelse i kroppen pa alle, som man ville kunne huske, og som gav mening
til modulets tema. Mange af jer har sikkert prgvet diverse sociale arrangementer eller teambuilding ture i den
ene eller anden afskygning. Men hvornar gjorde de en forskel? Vores svar pa dette er, at det handler om at skabe
sammenheng mellem aktiviteten, og det man som forbund eller team arbejder med eller henimod. Alt for ofte
bliver det efter vores mening blot et socialt (hyggeonkels) arrangement uden perspektiv og dybere mening, og
hvor ingen rigtigt opnar dybere kendskab til hinanden. Et dybere kendskab til hinanden er afggrende for at na
det kreative uenigheds niveau, der hvor man kender hinanden sa godt, at man ikke er bange for at udfordre det
bestdende (se modellen herunder).
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RELATIONSOPBYGNING GENNEM
FRIKTIONSSKABELSE

Vores oplevelsesorienterede leeringsaktivitet knyttet til modulet er denne gang et teaminglgb. Vi kalder det
teaminglab, da det er designet til at friktion vil opstd, og derfor er det vores héb og mél, at I kan afprave nogle
af de refleksioner og redskaber, I indtil nu har mgdt pa modul 4.

INDEN LOBET

1) Hvilke ting fra friktionsledelse kunne da veere speendende at prgve af og vaere opmerksom pé undervejs i
lobet?

EFTER LOBET
1) Hvilke friktioner meadte vi, og hvordan handterede vi dem?

2) Hvis det havde veeret situationer derhjemme i forbundet, hvordan kunne vi sd havde géet til dem ud fra
friktionsledelse?

3) Hvilke andre relevante observationer, refleksioner gjorde I jer for, under, efter?
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KOM PA FORKANT MED DIN TID

13 GODE TIPS TIL EFFEKTIV PERSONLIG PLANLAGNING

Jobbet som sportschef indeholder en hverdag med mange opgaver, der lander pa ens bord. Vi har samlet nogle
af de mest geengse og bedste tip. Det er blevet til i alt 13 tip til at undgd, at du drukner i store bunker, lange
to-do-lister, og kan prioritere mellem mange bolde i luften. Overvej hvilke tip, der er brugbare for dig i forhold
til at prioritere, systematisere og tidsstyre din hverdag, dine arbejdsopgaver og dit arbejdsliv sa optimalt og
effektivt som muligt.

1. Seet tid af til at skabe overblik og planlaeg din tid og opgaver. 10 minutter hver morgen + lidt ekstra mandag
morgen.

2. Prioriter de vigtigste opgaver forst — ogsa selvom det betyder, at du i stedet kunne have naet tre mindre
vigtige opgaver. Vigtige opgaver pa to-do-listen seettes i kalenderen.

3. Lav en to-do-liste et sted. Brug et program, der kan synkronisere pa tveers af mobil og computer. F.eks.
OneNote eller outlook. Skriv opgaver i bydeform.

4. Er du den rette til at lase opgaven. Hvis ikke, s uddelegér den.

5. Seet tid af til bade hverdagsledelse og systemledelse, sa du bédde har den korte og lange bane for gje. Teenk i
daglig planleegning, ugentlig plan, manedlige planlaegning, arshjul og 4-arig olympiade. Husk tid til udvik-
ling herunder din egen personlige udvikling, samt hvis der er perioder med pres pa fra hjemmefronten.

6. Serg for, at der er luft eller buffertid i din kalender — lad veere med at fyld hele dagen. Der kommer ofte
uforudsete ting ind, og du bliver helt sikkert afbrudt. Find ud af, hvor meget af din dag, du skal undlade at
planlaegge for at fa din planleegning og din arbejdsdag til at ga op.

7. Seet tid af til at forberede dine mgder og opgaver. Seet formél og mal op, for du lgser en opgave for at skabe
den rette motivation og fokus. Hvordan henger opgaven sammen med organisationens og din mission og
vision?

8. Seettid af til at evaluere og lukke en opgave praktisk og mentalt, nar du er feerdig. Pa den made giver du dig
selv neerver og ro til at ga videre i dine geremal.

9. Overvej hvilke darlige vaner eller overspringshandlinger du har, og find en strategi til at bryde dem.

10. Hvis du bruger Linkedin, Twitter, Facebook, laeser nyheder osv. sa overvej hvornar, og hvad du bruger det
til. Det kan enten veere for at opsege viden eller inspiration, men ofte er det egentlig en overspringshand-
ling, og du kan ngjes med at gare det en gang dagligt.

11.Ryd op og organiser dit skrivebord.

12. Hav en huskeliste/idebog/refleksionsbog, hvor du kan notere tanker, som endnu ikke er opgaver. Denne kan
du ogsa have elektronisk. Opret kategorier. Kig den igennem hver 14 dag, og overvej om noget skal omseettes
til opgaver.

13. Treek stikket ud — Hvis du skal veere pa og levere varen, kreever det, at du har energi og batterierne er opladt.
Overvej at slukke telefonen, computeren i nogle timer hver dag og HOLD FRI. Sa kan du i langt hejere grad
vaere oplagt og effektiv, nar det geelder. Ideen er — kom i gang mens du er pa arbejde — og nyd sa at holde fri
nogle timer hver dag — i stedet for en blanding, hvor det hverken er det ene eller det andet.

FA STYR PA DIN INDBAKKE

Har du det svaer med en voksende indbakke, og en dérlig mail kultur? Her er et par rad, der méske kan hjelpe
dig pé vej. Tjek kun e-mail 2-3 faste tidspunkter om dagen (medmindre du venter noget vigtigt). For mange er
det at tjekke e-mail blevet en uhensigtsmeessig overspringshandling, som giver afbrydelser og manglende fokus.

Et simpelt tip til en mere effektiv indbakke er, at operere med tre mailbakker. Indbakke, Arkiv og ”Skal behand-

”

les”.
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Nar du tjekker dine mails i indbakken overvejer du:

1. Skal bare slettes med det samme.

2. Kan og skal besvares med det samme, da det kraever et kort svar og kan ggres, mens du lige har det i hovedet
og hurtigt kan tage stilling. (ofte under 5 minutter).

3. Skal behandles, men kreever lidt mere beteenkningstid og/eller et leengere svar. Overfgr mailen til mappen
”Skal behandles”. Seet tid af 1-2 gange om dagen til at ordne mails under ”Skal behandles”. Hvis det kreever
meget tid, s seet dem i kalenderen og pé din to-do-liste.

4. Skal arkiveres — smid den direkte ned i arkivet.

Malet er at have 0 beskeder i din indbakke. Det er lidt ligesom med skrivebordet. Nar der er ro i indbakken, sa
er der ro i hovedet.

RAD 0G TIPS DER GIVER
MENING FOR MIG
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FISH BOWL PROCES - DEL?2

LARINGSNOTER
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SADAN KOMMER JEG PA FORKANT

1) Beskriv/brainstorm over de handlemuligheder du undervejs pa modul 4 har opdaget, at du har, for at kom-
me mere pa forkant?

2) Hvad skal jeg helt konkret hjem og gare mere/mindre af?

3) Hvad, hvornar og hvordan skal jeg kommunikere det og til hvem?

4) Noter det vigtigste af ovenstaende ind pa din Forkants-kanvas under forkantshandlinger.
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GUIDE TILGENNEMSLAGSGIVENDE ow
PRASENTATIONER - 0G FEEDBACK [[—

HYSS MODELLEN

Vi anvender ligesom pé de foregdende moduler HYSS modellen. Grundtanken bag modellen er, at man altid
skal sgrge for forst at fange opmerksomheden f.eks. ved at tale fra hjertet, hvor du fortaeller om kernen i dit bud-
skab: ”Jeg har tidligere troet, at jeg var en god leder, men jeg méd indremme, at efter at jeg har mattet indse...”.
Derneest tale direkte til dem der er tilhgrere og til deres potentielle udbytte af at hgre denne preesentation: ”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 Forkants-kanvas og sammenhangen
mellem de forskellige elementer. "Med udgangspunkt i det og det... har jeg besluttet at jeg fremover vil det og
der...Det betyder at jeg ikke leengere...og nu er ngd til at...” Afrund praesentationen med at gentage hovedpoin-
ten: Sa det jeg grundleeggende praver at fortaelle jer det er: "Det dur ikke at blive ved med at...selv om...Lav i
stedet...Det virker.”

TEAM DANMARK

PRASENTATIONSMODEL

SEE

Hvad
iy det de kan huske - gar det
mindevanrdigt
Mvordan Send dem ud med den rette stemning
Frembald ry adfaed

Hvad

Skab roverdighed

Afstem forventringer

g det de kan huske
Fortae| der

Farta| hvorfor emnet er vigtigt. Gemag hovedpointen

Farta| hvad udbyttet kan vare k art. de kan geve efter

og hvilke emner du vi kemme rug arg or malrette modtage o of tworfor det kunne viere

ind pa

Skab stemning som om det er en

samtale du har med dem

Huordan Leve
F
b
B

t bilede som taler til ale
Mvor lang tid

15 minutter Hold dink
Mvor lang tid: old dig pd din tane

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

Du har 15 minutter til at forberede en preesentation pé 3-5 minutter for din mellemrumsgruppe, hvor du pa
inspirerende vis forteeller om dit Forkants-kanvas. Brug evt. falgende skabelon til at skrive pé og tale ud fra.

TEAM DANMARK

PRASENTATIONSMODEL

SEE

HEY You SO
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