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MODUL 2

- SLA IGENNEM

MEST MULIG IMPACT

Formalet med uddannelsen 'Det personlige lederskab i
elitesport’ er at styrke dig som landstreener til at lede fra et
mere kraftfuldt stasted, s& du kan bruge din personlige stil
optimalt i mgdet med atleterne og andre vigtige samar-
bejdspartnere. Uddannelsen har fokus pé at udvikle dine
kompetencer med henblik pd, at du kan opna stgrst mulig
impact pa de aktgrer, du arbejder med, via kendskab til

dig selv, de mennesker du arbejder med, og den arena du
agereri.

Pa uddannelsen far du:

* Indsigtiegen ledelsesstil samt redskaber og sparring til
videreudvikling.

» Feerdigheder iledelsesmaessige udfordringer med rele-
vans for din treenergerning.

» Udviklet din personlige traenerfilosofi til et enkelt og
handlekraftigt stasted.

 Et professionelt netveerk med andre landstreenere.

'Det personlige lederskab i elitesport’ er specialudviklet af
Team Danmark. Programmet er skraeddersyet til landstree-
nere og tager afseet i den hverdag | er en del af.

Forlgbet er en kombination af tre samlinger fordelt over ca.
et &r samt traening og refleksion i sma netveerk i de mel-
lemliggende perioder.

Uddannelsen er delt op i tre moduler med fglgende

overskrifter:

e Sta steerkt:
Her er fokus pa dig som menneske og landstraener.
Hvilken historie og hvilke veerdier og mentale modeller
er dit arbejde forankret i? Hvad vil du med det at veere
treener og hvordan?

* Slaigennem:
Har fokus p& den arena, dine atleter og du selv skal
performe i. Hvem er de vigtigste interessenter, hvilke
dynamikker og hvilke skrevne og uskrevne regler pree-
ger denne arena? Og hvordan opnéar du og dine atleter
den staerkeste position i arenaen?

¢ | braendpunktet:
Hvordan sikrer du, at atleterne og du slar igennem, nar
det geelder, og der er maksimalt pres p&?




KULTUR

Kultur findes pa mange niveauer (national kultur, fodbold-
kulturen, kulturen i en konkret klub, pa et konkret hold osv))
Organisationskultur beskriver kulturen i mindre enheder, fx i
en klub eller ligefrem pé et landshold.

Kort sagt er kultur de koder, forestillinger og veerdier, som
en gruppe mennesker deler mere eller mindre bevidst eller
ubevidst, og som de kommunikerer og bearbejder (for-
handler) i social handling. Kultur forteeller medlemmerne,
hvordan man gar her hos 0s. Man socialiserer nye med-
lemmer ind i kulturen, ndr man gennem fokus og handlinger
viser, hvad der er rigtigt og forkert.

Kultur er steerk. Iseer ndr man er under pres, star kulturen
tydeligt frem. N&r alt gar godt, og der er overskud, kan man
forholde sig rationelt-strategisk til opgaver og beslutnin-
ger. Men nér der er tidspres, ndr resultaterne udebliver, nar
overskuddet er vaek, sa tager kulturen over. Nar en ny tree-
ner introducerer en spillestil eller tilgang, der er i modstrid
med "det der plejer at virke" vil han eller hun ofte opleve, at
spillerne vender tilbage til det trygge, ndr de kommer under
pres. Heraf kommer udtryk som: "Kultur spiser strategi til
morgenmad.”

Der er mange definitioner af og syn pé kultur. Tre grund-

laeggende preemisser ligger under vores forstaelse’.

1) Kultur kan veere mere eller mindre funktionel i forhold
til en given opgave. En kultur preeget af veerdier som
tdlmodighed og langsigtet fokus vil eksempelvis veere
mere funktionel i et talentcenter end i en landsholds-
trup til et mesterskab.

2) Kultur skaber atleter. | populaere vendinger kan man
sige, at kulturens karakteristika bliver til atletens ka-
raktertreek. Atleterne indoptager de baerende vaerdier
i miljget og gar dem til deres egne. Det der bliver lagt
veegt pa i miliget, vil atleterne opfatte som vigtigt.

3) Kultur kan ledes. Kultur er ikke noget, som man er offer
for, men noget man som traener aktivt skaber og vedli-
geholder gennem sine handlinger.

Kultur opstar som regel som "noget der virker”. Verden
forandrer sig dog, og det er ikke sikkert, at en kultur bliver
ved med at veere funktionel. Derfor er det vigtigt at stoppe
op og forholde sig til den med jeevne mellemrum.

1. Vitageridenne beskrivelse udgangspunkt i Edgar
Schein’s forstaelse af begrebet organisationskultur




BESKRIVELSE AF
DIN KULTUR

Kultur er sveert at f& aje pa for et medlem af kulturen, som
du jo er. Man siger, at hvis man sparger folk, hvordan deres
kultur ser ud, sa svarer det til at spgrge en fisk, hvad den
teenker om vand. Ikke desto mindre er det sundt at prgve at
beskrive sin egen kultur. Vi har udvalgt en raekke dimen-
sioner nedenfor. Der er ikke rigtigt eller forkert / godt eller
skidt. Prgv at kigge péa din egen kultur "udefra” og forhold
dig til, hvordan den ser ud og om den er funktionel i forhold
til kerne-opgaven.

HVEM BESKRIVER JEG:

Tid

Det er din opgave at afgraense kulturen i forhold til, hvad
der giver mening hos dig. Er det seniorlandsholdet, det
daglige traeningsfeellesskab, et landsholdsmiljg, et eli-
tecenter? — Hvilken kultur teenker du pa, nar du taenker pa
"din kultur"?

Hvad orienterer vi 0s isaer imod? Fortidens traditioner, det der sker lige nu og her, eller retter vi 0s altid mod naeste konkur-

rence eller naeste udfordring ude i fremtiden?

Fortid

Lidt funktionelt

NOTER:

Fremtid

Meget funktionelt




VIDENDELING

Spredes viden hurtigt eller langsomt? Nar en traener, atlet eller andre far en idé eller ny viden — er man s hurtig til at dele,
eller holder man kortene ind til kroppen? Er vi grundleeggende konkurrenter eller samarbejdspartnere?

Langsomt Hurtigt
Lidt funktionelt Meget funktionelt
NOTER:

INNOVATION OG SIKKERHED

Straeber vi efter at udvikle og afprgve nye lgsninger og tilgange? Eller ser vi det som vores opgave at holde fast i det, som
vived virker?

Innovation Sikkerhed
Lidt funktionelt Meget funktionelt
NOTER:




SUCCESMAL

Hvordan maler vi succes? Orienterer vi os iseer imod den korte eller den lange bane? Tager vi beslutninger, der gavner
resultatet nu frem for langsigtet udvikling? - eller omvendt?

Kort bane Lang bane

Lidt funktionelt Meget funktionelt
NOTER:

HIERARKI

Hvem byder ind med idéer, taktiske input og behov —alle eller de f& i "toppen"? Inviterer vi aktivt til at bidrage?

Alle De f&

Lidt funktionelt Meget funktionelt

NOTER:




HANDTERING AF FEJL

Er det OK at lave og aktivt tale om fejl? Giver treenere, ledere og atleter udtryk for udfordringer, svagheder og manglende
viden, eller er det vigtigt at fremsté staerk?

Skjuler fejl Aktiv brug af fejl
Lidt funktionelt Meget funktionelt
NOTER:

OMGIVELSERNE

Hvordan ser vi pa andre klubber/lande? Seetter vi pris pa dbent samarbejde med omgivelserne eller lukker vi os omkring os
selv?

Konkurrence Samarbejde
Lidt funktionelt Meget funktionelt
NOTER:




ATLETPROFILER

Hvem s@ger vi? Har vi et klart (og snaevert) billede af, hvem vi tror pa? Eller er vi dbne for mange "typer” af atleter?

Fokuseret Aben
Lidt funktionelt Meget funktionelt
NOTER:

BYG-SELV-SKALA FOR NETOP "DIN KULTUR"

Lav selv en skala, som er sigende for kulturen hos dig
Kort beskrivelse og tilhgrende spargsmal (seg strukturel inspiration i de definerede skalaer)

Lidt funktionelt Meget funktionelt

NOTER:

Tag din skala med pé besgg i din sparringspartners kultur. Hvad sker der, ndr du benytter din skala til at "méle” en anden
kultur? Og hvad siger din sparringsmakkers skala om din kultur?



GRUPPEDYNAMIK s

Hvis du som traener og leder skal afkode din situation, kan
du fa stort udbytte ud af at laese den gruppe af mennesker,
som vi har ansvaret for og se naermere pa, hvordan de
fungerer sammen.

En grundlaeggende praemis er, at sa snart der er tale om
en gruppe af mennesker, der er forbundet via et praksi-
sfeellesskab og i mere eller mindre grad er afhaengige af
hinanden, sa vil de pavirke hinanden pé godt og/eller ondt
—der findes ingen nulsum her. Samtidig forteeller gruppe-
dynamikken som regel ogsa meget om kulturen i sig selv.

Her arbejder vi ogsa med et over og under overfladen:

SELVINDSIGT,
VARDIER

SAMMENHOLD

ENERGI

ADFARD

KLARE
ACCEPTEREDE
ROLLER

TILLID/PSYKOLOGISK
TRYGHED

OVER OVERFLADEN:

ENERGI. Handler grundlaeggende om at se pa relationerne
i gruppen og hvorvidt de enkelte medlemmer giver eller
tager energi fra hinanden i de forskellige relationer, og hvad
der sammenlagt kendetegner gruppens energi?

ADFAERD: Handler om at kigge efter, hvad der kendeteg-
ner gruppens adfeerd, nar de er sammen. Hvad bruger de
tid p&? Hvad bruger de ikke tid pd? Hvad ger de ved og
med hinanden? Hvordan Igser de opgaver sammen? Hvad
forteeller teamet om sig selv til sig selv og andre? | hvilken
grad er gruppen konkurrerende, adaptive, undvigende eller
kompromissggende?

Hvad kendetegner ellers deres adfaerd?

HIERAKI

KLAR RETNING

COMMITMENT/
MOD




HIERARKI: Handler om at kigge efter hvem der traeffer
beslutninger i gruppen, hvad der kendetegner dialogen/
relationen mellem bedst/aeldst/yngst, om der er under-
grupperinger, og safremt; hvilke undergrupper bestemmer
hvad?

TONE: Handler om at kigge efter hvad der kendetegner
stemningen i gruppen. Hvem taler, hvor mange taler, pa
hvilken méde tales der (varme, kulde, humor, sarkasme,
direkte, indirekte/subtilt)?

UNDER OVERFLADEN:

SELVINDSIGT: Handler om at beskrive teamets niveau af
selvindsigt og herunder i hvilken grad veerdier er afklarede.
Ved teamet hvad de stér for? Ved teamet hvad de har af
resurser og hvad de ikke har og ikke kan. Teamets viden

kan séledes vaere bade stor og steerk (tro) eller lille og svag.

Handler ogsd om hvad temaet prgver at undgé og hvad
teamet frygter eller bekymrer sig om.

ROLLEAFKLARING: Handler om at beskrive teamets
niveau af rolleafklaring. I hvilken grad er rollerne i forhold til
opgaver og mal, afklarede, afstemte og accepterede. Dette
vil pavirke hvilke typer af konflikter man vil se pa det team.

KLAR RETNING: Handler om at beskrive i hvilken grad
teamet er afklaret omkring dets egen fremtid og hvilken
retning gruppen skal beveaege sig i. Hvad er gruppens feel-
les mal, visioner, dramme? Er de afstemte?

SAMMENHOLD: Handler om at kigge pa i hvilken grad
gruppemedlemmerne er villige til at holde sammen. Hvor
steerk er denne kraft? Dette perspektiv siger noget om
hvor godt gruppens medlemmer kan lide hinanden?

PSYKOLOGISK TRYGHED: Handler om at beskrive den
grundleeggende tryghed, der er imellem gruppens med-
lemmer. Vil ofte kendetegnes ved gruppens evne til at
kunne vaere dbne og sdrbare overfor hinanden, feks. i
tilfeelde af fejl, s&rbarhed eller mistrivsel. Kan ogsé spot-
tes ved gruppens evne til at kunne udfordre hinanden
indbyrdes pa& en made som fordrer ansvarlighed og som
Igfter relationerne. Det modsatte vil vaere tilfeeldet omkring
lukkethed om egne opgaver, overfladeharmoni og frihjuls-
tilgange af gruppemedlemmer, samt beskyttelsesadfeerd
ved fejl og problemer.

COMMITMENT & MOD: Handler om at spotte i hvilken grad
teamet udviser handlekraft og mod nér de meder udfor-
dringer, svaere situationer og hot spots. Hvad gar gruppen,
nar der opstar konflikter og friktion internt eller eksternt?




NOTER




HVAD BEVAGER DIN
INTERESSENT?

| det daglige arbejde kan vi falde i faelden at se for sneevert
pa opgavelgsning. Skal du instruere en atlet i et treenings-
program har du kun fokus pa den konkrete opgave at
gennemga planen og fa det sat i veerk. Det kan fungere fint
i lange streek, men der er veje til at opna sterre impact.

Lederjobbet handler om at opna sé stor pavirkning som
muligt. En gang imellem bgr man derfor taenke igennem,
om man har forstaet godt nok, hvad der bevaeger vigtige
interessenter som en stjerneatlet eller din sportschef.
Forstar du hvad der driver dem pa et dybere plan, kan du
bedre tilrettelaegge din tilgang til arbejdet med dem og din
made at kommunikere pa. Ikke fordi du skal lave dig om for
deres skyld. Det handler mere om at veere klog med sin tid
og virkemidler. Ved at beherske professionel empati kan du
bringe dig og demi spil pa den rigtige made.

INTERESSENTANALYSE
Interessentkanvasset er en hjeelp til at arbejde systematisk
med professionel empati.

Over stregen

Elementerne over stregen er en nysgerrighed pd, hvordan
interessenten mon registrerer og fortolker det miljg, som
de erendel af.

Ser og hgrer

o Hvad ser og hgrer interessenten saerligt efter i deres
omgivelser?

o Hvad leegger de saerligt maerke til?

o Hvordan fortolker de dette og hvad betyder det for
dem?

Taenker og faler

o Hvad er interessentens tanker om det feellesskab, som
de er en del af og deres rolle i det?

o Hvordan opfatter de forskellige personer i og uden for
miljget?

o Hvad er deres tanker om, hvad der skal til for at klare
sig godt? - trives de i det og er grundlaeggende mo-
tiverede, eller har de forbehold, kritik eller modstand?
Eller lidt af hvert?

o Hvornér faler de sig pressede? Og hvornar faler de sig
"oven pa"?

Siger og gor

o Hvordan fremstar de pa de aspekter man kan obser-
vere, nemlig deres handlinger og méader at udtrykke sig
pa?

o Hvilke emner taler de saerligt meget om?

o Hvordan er deres tone, ndr de taler? — hvordan skifter
det, alt efter hvem de taler med?

o Hvad haefter du dig ellers ved i deres adfeerd og kom-
munikation? — overvej for eksempel, om de samler
affald op, ndr de mader det p& gangen? - mader de
velforberedte op? - bruger de ironi? - bruger fysisk
kontakt i form af kram og bergring? — eller holder de
afstand? - og hvad forteeller det om deres prioriteter,
fokus og veerdier?
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TANKER OG FOLER

bSIGER & GBR

BEKIMRINGER/  OPGAVE MISSION/
PROBLEMER/ DROMME/
UDFORDRINGER MAL

SER & HBRER

NOTER:
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TANKER OG FOLER

b SIGER & GBR

BEKIMRINGER/  OPGAVE MISSION/
PROBLEMER/ DROMME/
UDFORDRINGER MAL

SER & HBRER

NOTER:
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Under stregen

1.

16

Opgave. Hvad er det for hovedopgaver, som interes-
senten har péa sin agenda, som han/hun skal lykkes
med for at vaere en succes i egen fortolkning? En
landsholdsatlet "vil vinde medaljer”. Men hvad er det for
hovedopgaver som hgrer til det? Der er treening, men
der er ogséa sponsorpleje, samtaler med eksperter,
relationer med traenere/atleter etc.

Mission, dremme og mal. Hvad haber interessenten at
opna ved at lgse de neevnte opgaver, og lese dem pa
den made hun gor?

Hvad er det interessenten sgger at opna relateret til
opgaven?

Hvad er de sociale effekter, som interessenten gnsker
at opna (status, anerkendelse (fra hvem isaer?), indfly-
delse, se godt ud fx i pressen, forfremmelse, haevn,
flere ressourcer etc.)?

Hvad er den emotionelle tilstand, som interessenten
haber at komme i ved dette (fgle sig stolt, genergs, tryg,
lettet for problemer etc.)?

. Frygter, problemer og udfordringer. Hvad besveer-

liggar interessentens arbejde eller udger risici, som
atleten gnsker at undgd?

Praktiske forhindringer for, at interessenten kan ar-
bejde, som hun gerne ville, herunder pres, trusler og
opgaver, som kommer ind "fra hgjre”, sikkerhedsrisiko,
manglende ressourcer etc.?

Ugnskede resultater, lgsningen virker ikke, uventede
negative sideeffekter, skreekscenarier, store fejl etc.?
Emotionelle tilstande som interessenten risikerer

at mgde eller ende i (herunder tabe ansigt (overfor
hvem?), fgle sig hjeelpe- eller magteslas, fa kritik, fole
sig inkompetent (fx over at udfgre visse handlinger),
indrgmme man tog fejl, tab af tillid i en betydningsfuld
relation etc.)?
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KULTUREL LEDELSE

En leder eller treener kan med en bevidst indsats udvikle og vedligeholde en kultur, der er funktionel i forhold til opgaven.
Tabellen nedenfor beskriver en raekke kulturelle ledelsesmekanismer, hvor du som leder har direkte indflydelse. Dette
betegnes derfor ogsd som primaere kulturelle ledelsesmekanismer

Hvad du leegger meerke til og
kontrollerer regelmaessigt

En meget magtfuld strategi til kulturel ledelse, iseer nar du er konsistent og syste-
matisk. Hvad er det fgrste du sperger til, nar du ikke har set atleterne et par dage?
Hvad felger du iseer op pa?

Hvordan du reagerer pé kritiske
haendelser

Kritiske haendelser forstas her bredt. Nar stjerneatleten kommer for sent. Nar
resultaterne udebliver. Nar senior holdet mangler en mand i en stafet.

Ud fra hvilke kriterier du tildeler
ressourcer

Ressourcer i sportens verden er spilletid, gkonomi, opmaerksomhed, tid med
traeneren, adgang til eksperter osv. Hvem far disse ressourcer?

Ud fra hvilke kriterier du tildeler
belgnning og straf

Belgnning i sportens verden kan veere mange ting, fx ros, anerkendelse, eller en
karing "manedens atlet". Straf kan vaere fysiske @velser, fratagelse af ressourcer
(spilletid), mm. Hvem du straffer og belgnner, sender et veesentligt signal.

Ud fra hvilke kriterier du rekrut-
terer, forfremmer og "fyrer”

Hvem kommer fx pé& farsteholdet? Hvem bliver sat af? Hvilke atleter inviterer du
ind? Handler det alene om resultater eller ogsd om udviklingspotentiale?

Brug af rollemodeller

Rollemodeller er en meget direkte made at vise kulturen. Hvilken rollemodel er du
selv? Hvordan handler du? Og hvad med din strategiske brug af rollemodeller?
Hvem bruger du som rollemodeller, til hvad og hvor ofte?

Fysiske rammer og andre
artefakter

Disse faktorer er sekundaere, men kan blive steerke signaler, hvis de stgtter op om
mekanismerne ovenfor. Hvad er jeres motto? Hvem haenger pa veeggene?

Historier og ritualer

Alle klubber og landshold har deres historier, som man fortaeller nye medlemmer
over en sodavand. Historier, der forteelles ofte, bliver en del af kulturens samlede
forteelling.

Udover de direkte og primeere ledelsesmekanismer er der en reekke sekundeere og indirekte kulturelle ledelsesmekanis-
mer, som har mere organisatorisk karakter. Disse mekanismer er:

Organisationsstruktur
Systemer og procedurer
Faciliteter

Hwn -

18

Formelle statements og skuevaerdier




DIG SOM KULTUR-
LEDER IDAG

HVORDAN AGERER DU SOM KULTUREL LEDER?
REFLEKTER OG NOTER UNDER HVERT SPORGSMAL:

Hvad i mine atleters hverdag sparger jeg interesseret ind til og leegger meerke til?

Hvem/hvad belgnner og "forfremmer” jeg?

Hvad kendetegner dem, som jeg aktivt bruger som rollemodeller?

Hvilke kritiske situationer har der vaeret de seneste maneder, og hvordan har jeg ageret?

Hvordan passer vores artefakter (plakater, t@j, nedskrevne veerdier, historier etc.) til den kultur, som jeg gnsker, der skal
herske?
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KULTURELLE NBGLE
BEGIVENHEDER OG
TOUCHPOINTS

Alt hvad du gar som leder har betydning for kulturen. Der
er ikke noget, der er neutralt. Du kan dog alligevel overveje
hvilke begivenheder, der har seerlig betydning for dine
atleters oplevelse af kulturen, og for kulturens udvikling.

En kulturel n@glebegivenhed kaldes ogsa et kulturelt touch
point, kan veere alt fra en treening, en konkurrence, et mgde,
en sms, en mail, et billede pa gangen, en appbesked, en
hilsen p& gangen, hvad som helst der har med jeres kultur
at gore.

Overvej hvilke saerlige touchpoints, atleterne har med
kulturen hen over en uge.

Fysiske rammer:
* Artefakter
»  Skueveerdier

* Plakater
e "Hall of Fame"
e Trofeeer

Sociale rammer:

*  Gruppedynamik

* Psykologisk tryghed

* Sociale arrangementer

Kommunikation:

» Digital kommunikation
* Responstid

*  Verbal kommunikation

* Tydelighed
*  /Erlighed

»  Feedback
Adfeerd:

*  Punktlighed
*  Humor

* Uformelle samtaler

* Interaktion med andre i kulturen
*  Formelle mgder

» Beslutningsprocesser

* Anerkendelse og belgnning

20



FOKUSPERSON/GRUPPE:

Begivenhed, tid og sted:

NUVARENDE
VIRKELIGHED

FREMTIDIGE
VISION

FORPLIGTENDE
HANDLING

FYSISKE RAMMER

SOCIALE RAMMER

KOMMUNIKATION

ADFARD
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FOKUSPERSON/GRUPPE:

Begivenhed, tid og sted:

NUVARENDE
VIRKELIGHED

FREMTIDIGE
VISION

FORPLIGTENDE
HANDLING

FYSISKE RAMMER

SOCIALE RAMMER

KOMMUNIKATION

ADFARD




DIG SOM KULTUR-
LEDER FREMADRETTET

Hvad har denne analyse bekraeftet dig i, at du ggr godt? Har den afstedkommet ideer til eendringer?

Her kan du notere de skridt, du vil tage for i endnu hgjere grad at tage ledelsen af kultur pa dine skuldre.

Hvem er jeg, nar jeg skal pavirke kulturen? Noter erkendelser fra arbejdet med mesterveerket.
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FRIKTIONSLEDELSE

Som ledere i sport arbejder vi med mennesker, som inve-
sterer meget i at opna succes. Det er kreevende at blive
bedst i verden, s& meget (livs)energi skal rettes mod at
lykkes. Sport er en arena med hgj spanding.

Spanding kommer oprindeligt fra bueskydning og fra
gstens filosofi - som metafor for det forhold der opstar
mellem skytte og bytte, nar byttet kommer inden for
reekkevidde. Jo mere interessant bytte, jo hardere spaen-
des buen. S& spaending har derfor noget med forvent-
ninger at ggre, om det der er pa spil mellem individet og
gevinsten (byttet). | sport bruges tab/vind forholdet til at
skabe spaending.

P& en arena med mange interessenter, der er "spasndt op”,
vil mange steerke holdninger og fglelser vaere i spil, og de
vil uvaegerligt gnide mod hinanden. Nar genstande gnider
mod hinanden, opstar friktion, og det er det samme i en
organisation.

Ordet friktion kommer fra fysikkens verden og betegner
den energi som opstar, nar to genstande gnides mod
hinanden. Gnider du dine haender mod hinanden, kan du
tydeligt maerke friktionsenergien i form af varme.

Som ledere kan vi godt have et gnske om at alt kgrer
"gnidningsfrit”. S8 ser vi friktion som "grus i maskineriet”,
som noget der skal stoppes eller holdes nede. Det er en
ustabil energiform, som nemt kan ende i konflikt. Men da
det er store kraefter, er der ogsa en enorm gevinst ved at
bruge energien klogt. | virkeligheden kan vi séledes bruge
friktionsenergien til at booste organisationens kraft mod
maélet. En ting er nemlig sikkert: Friktion er der. S& hvad ger
vimed det?

Friktionsledelse handler om at opbygge en kultur og de
ngdvendige kompetencer, der skal til, for at organisatio-
nens medlemmer selv kan arbejde konstruktivt med frikti-
onsenergien, og at du som leder forstar at gribe friktion an,
sé& det kanaliseres rigtigt.

Overordnet handler det om at bringe organisationen ind i et
optimum mellem det forskere kalder “psykologisk tryghed”
0g "dedikation til resultat”.

At skabe en méade at arbejde pa i det daglige, hvor alle kan
handle optimalt p& at n& resultaterne, fordi de kan tale pree-
cist og dbent om, det der skal til. Ogsé nér det er sérbart,
fordi man kan tage fejl, blive til grin, eller ma indrgmme, at
man ikke ved alt og bede om hjeelp.
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Dedikation til resultat

Kilde: Thomas-Kilmann: Ledelse i praksis.

Friktionsledelse handler om, hvordan vi skaber arbejds-
rammer og adfeerdsformer, hvor energien som opstér ved
friktion omsaettes eller kanaliseres ind i handlekraft. Det vil
sige alle ggr deres bedste, det vil sige meninger brydes,
syn pa tingene brydes, men ikke for at vinde over de andre,
men for at f& s& meget af sig selv med i det faelles.

Som ledere kan vi pavirke det ved at:

* Kunne beskrive en transformerende vision og tro-
veerdige veerdier som kan udgere et “feelles tredje”, hvor
din vilje og min vilje kan mgdes et mere interessant sted
(lederen som eksponent).

* Rammeseette roller i overensstemmelse med vigtig-
heden af laering og teaming (vi spiller forskellige men
vigtige roller, lederen er ikke vigtigere, men har en
anden rolle, i vores fokus pa at udforske og omsaette
leering til handling)

e Kultur der fremmer optimal balance mellem psykolo-
gisk tryghed og ansvarlighed (Jeg giver mig 110% men
er samtidigt optaget af at finde faelles lasninger, der
underbygger det feelles tredje)

* Arbejdsgange og vaerktgjer i hverdagsledelse
der ggr det nemt og bekvemt for alle at arbejde med
friktionsledelse — centralt star faste processer for
"laeringsloops” - bevidst udforskning, leere og handle
(fx hvordan man seetter méal og felger op, hvordan man
undgar uenigheder bliver til konflikt, etc.)

* Lederen balancerer "beslutningstager/driver” med
"holder"/facilitator



Sa de enkelte aktgrer har en forvisning om, at hvis de leeg-
ger deres ambition i den feelles kurv, sa bliver det varetaget
bedre, end det kunne veere blevet af dem selv (det er sddan
vi har bygget vores moderne, skandinaviske samfund og er
blevet blandt verdens rigeste).

Det er sveert, og derfor ER friktion ind imellem kilde til, at vi

kommer pa bagkant. Men som regel fordi:

¢ Viharikke leest dens arsager rigtigt

¢ Vihar ikke féet skabt en kultur, hvor friktion ses som
noget konstruktivt, men som noget farligt eller en vind/
tab kamp

e Aktgrerne har ikke gode veerktgjer til at hdndtere friktion
konstruktivt

* Aktgrerne fgler starre tilknytning til deres egen agenda
end den store vision — for eksempel fordi vi som ledere
ikke handler overbevisende som om visionen var vigtig.

ELEMENTER AF FRIKTIONSLEDELSE

Nér du arbejder med at skabe udvikling i en arena med hgj
speending og dermed meget friktion, er der nogle centrale
menneskelige mekanismer, som det kan veere en fordel

at forstd og arbejde med for at bruge friktionsenergien
optimalt:

* De tre typer af modstand

* Konflikttrappen

* Forandringsformlen

Né&r man igangsaetter en forandring, kan der opstd mod-
stand savel som der kan veere forandringsagenter, der vir-
kelig kobler sig pa forandringen. Det er vigtigt at f& overblik
over dit interessentlandskab.

TRE TYPER AF MODSTAND

Ofte kommer modstanden tydeligt til udtryk fra enkelte
personer. | de situationer kan det vaere brugbart at analy-
sere, hvad modstanden reelt handler om. Den amerikanske
psykolog Rick Mauer arbejder med tre typer af modstand,
som kan veere brugbart, ndr man skal arbejde med sig selv
0g med de interessenter, hvor modstanden kommer fra.

Modstand sker altid som reaktion pa noget. Det er sdledes
ikke noget, der er i personens personlighed, selvom man
som forandringsleder godt kan have en tendens til at putte
folk i bds som "nej-sigere” eller modstandere. Som foran-
dringsleder skal du derfor veere nysgerrig og undersggen-
de iforhold til, hvad forandringen handler om. Forandring er
ikke noget, der skal overvindes. Det skal udforskes.

Der er tre typer af modstand:

1. Forstaelsesmaessig modstand - "I don't get it!"
2. Fglelsesmaessig modstand — "I don't like it!"

3. Relationel modstand - "I don't like you!”

Forstaelsesmaessig modstand

Forstdelsesmaessig modstand opstéar, nar en interessent
ikke forstar idéen med forandringen. Det kan enten veere, at
han simpelthen ikke forstar, hvad du siger, fordi du bruger
sveere ord eller begreber, men mere sandsynligt er det, at
han ikke forstar meningen med forandringen. Meningen
kan bade handle om det konkrete tiltag, men ogsé noget
veerdimaessigt, det repraesenterer. Interessenten er forvir-
ret, og du kan hgre ham sige noget i retning af: "Jeg forstar
simpelthen ikke, hvad det her skal ggre godt for".




Den forstaelsesmaessige modstand opstar typisk, nar du
kommunikerer pad en made, der ikke er tilpasset interessen-
tens verdensbillede. Du kommunikerer fra dit stasted, og
du mangler at give tilstraekkelig information til at begrunde
din idé om forandring. Modstanden opstar ogsa, hvis du
ikke gér i dialog med personen. Nar det er dig, der saet-

ter en forandring pa dagsordenen, skal du starte med at
tydeliggere, at der er et behov for forandring. Forsgg at na
til enighed om, at der er et behov for at sendre det nuvee-
rende, uden du praesenterer den nye "lgsning”. Fa interes-
sentens accept af, at forandring er ngdvendigt. Pas pa
med at ga for hurtigt frem, men giv god tid til spergsmal 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 praesentere Igsningen. Det er ikke altid, du kan
na til en accept af, at forandring er ngdvendigt, fer du gar til
I@sninger, selvom interessenten godt kan forsta behovet.

| de tilfeelde kan det skyldes, at interessenten ikke tar ac-
ceptere behovet, fgr han ved, hvad sendringen bliver. Hvis
han farst accepterer behovet for forandring, sé er der ab-
net for, at der skal eendres noget. Derfor kan du veere ngdt
til at preesentere din idé til forandring, og hvad den betyder
i praksis, og derefter arbejde hen mod en accept af behov
og lgsning via dialog og dbenhed. Accept af Iasningen er
lige s& vigtigt som accept af behovet for forandring. En
interessent kan for eksempel vaere enig med dig i mélet,
men uenig i vejen til malet, da han tror, at det vil fare nogle
andre ulemper med sig. Hvis din interessent ikke forstéar
idéen, er det usandsynligt, at han vil bakke den op. Han skal
derfor have mulighed for at bearbejde informationen og
stille spgrgsmal.

Du @ger ogsé sandsynligheden for succes, hvis din idé ikke
er 100 % feerdig pa forhdnd. 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 investe-
ring i, at det kan skabe mening hos ham. Pas derfor pd med
at have lagt en stram tidsplan for implementeringen for
forandringen, s& der ikke er tid til dialog. Veer ogséa op-
maerksom pa, hvis din interessents input pavirker dit syn pa
sagen, og husk at sige det til ham. Ggr dog klart, hvad der
er til forhandling, og hvad der ikke er, og forklar hele tiden,
pa hvilken baggrund og med hvilke argumenter, du handler,
som du gar. Din kommunikation skal altsd 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. Forstaelsesmaessig
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.

Folelsesmaessig modstand

Nar din interessent reagerer med folelsesmaessig mening,
er det fordi, han ikke kan lide det nye tiltag eller den betyd-
ning, det vil fa for ham. Personen forstar rationelt set godt,
at det kan give mening, men alligevel er der modstand pa.
Interessenten kommunikerer verbalt eller nonverbalt, at
"Det her skal jeg ikke nyde noget af". Nar den falelsesmaes-
sige 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 in-
teressenten, men han kan fgle 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 fightrespons vil
veere ret tydelige i deres modstand. De vil give udtryk for
den og ikke fglge med dig. Dem, som reagerer med freeze
eller flight, flygter i farste omgang, for at undga at konfron-
tere dig (typisk hvis du normalt er meget styrende), og sa
haber de, det gar 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.

Nér du skal made folelsesmeaessig modstand, skal du i
farste omgang involvere din interessent pd en méade, der
tager hans bekymring eller frygt alvorligt. Lad vaere med at
bekaempe modstanden, men vaer nysgerrig og anerkend
den og arbejd med den. Forsgg at forstd, hvad de feler, og
hvorfor de fgler sddan. Gentag med dine egne ord, hvad
personen har sagt, og undlad i fgrste omgang at forsgge at
pavirke den anden. Prav at finde ud af, hvad det er, interes-
senten "kaemper” for. Du kan ofte indarbejde den problem-
stilling, 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
gé héndihand.

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 pa, at du er interes-
seretiham. Forsgg at skabe en dialog, preeget af tillid og
abenhed, og hold dig altid til sandheden. Det kan ofte fa
modstanden til at smelte. Men husk at alt dette skal ggres
autentisk. Hvis du tror, det handler om kommunikations-
teknik, sa bliver du gennemskuet. Du skal have et oprigtigt
@nske 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 saette ord pa hans bekym-
ringer og angst, sa kan du via din kommunikation forsgge
at skubbe til de negative forventninger, sa han forhabentlig
vender forventningerne til at vaere positive. Anerkend

dog, at det godt kan tage noget tid, far forandringens
positive effekter viser sig, og at den proces godt kan

veere 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 fastsaette mal og planlaagge
forandringen. Fremhaev hvis din interessent tidligere 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 gares
naensomt. Hvis du skubber for hardt, reagerer han med
mere fight-respons. Du skal arbejde med modstanden og
ikke mod modstanderen.




Det er ogsa vigtigt at huske, at du ogsa selv kan ga i fight,
freeze og flight mode, nar du fgler dig truet. Hvis en interes-
sent reagerer med fglelsesmaessig modstand, kan man
godt selv fgle sig truet pa sin position, status og sa videre.
Her er det vigtigt, at du ogsé arbejder med dig selv. Hold
fast i hvordan du gerne selv vil agere som leder. Det veer-
ste, du kan ggare, er at hidse dig op, dgmme din interessent,
presse en forandring igennem eller overveelde ham med
argumenter. Interessenten er netop ikke modtagelig over-
for logiske argumenter, ndr han har reageret med folelses-
maessig modstand. Saet i stedet for tempoet ned for din
egen og hans skyld. Tag en dyb indanding, og fa kontakt til
dine veerdier, og begynd sé at arbejde med interessentens
modstand.

Relationel modstand

Relationel modstand er den sidste og sveereste 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 vaere godt. Problemet

er her, at der er en grundlaeggende mangel pa tillid til dig

ogl/eller det, du repraesenterer. Igen fgler interessenten

sig truet pa sin position, status, indflydelse, magt, kontrol,

respekt, forudsigelighed, fordele, sociale relationer eller

lignende. Den relationelle modstand skyldes, at din interes-

sent har nogle personlige, negative erfaringer med

1) Dig

2) Det durepraesenterer (f.eks. hvad angér kultur, veerdier,
uddannelse, religion, udseende, socialt tilhgrsforhold,
kon mwv.)

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

| alle tre tilfeelde har din interessent oplevet, at han ikke har
kunne stole pé personen i relationen, og at det har haft
nogle negative konsekvenser. For at imgdekomme den re-
lationelle modstand kreever det, at du arbejder vedvarende
og pa den lange bane. Farst og fremmest skal du skabe en
respektfuld, tillidsfuld og troveerdig dialog i “fredstid”. Med
andre ord alle de dage, hvor forandring ikke er p& dagsor-
denen. Opbyg relationen ved at vaere opmaerksom 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 f& kontakt til den veerdi i dig,
der gerne vil din interessent noget godt. Hvis du har plejet
relationen, er der noget at traekke pa, til det tidspunkt hvor
du ivaerkseetter forandringer.

Nar du bliver madt af relationel modstand, er det muligt, at
du selv reagerer med fight, freeze og flight respons. Enten
traekker du dig, eller ogséa angriber du. Hold dog fast i dig
selv og treed sa ind i den proces, hvor du skal udforske,
hvad modstanden handler om. Det kan vaere ret ubehage-
ligt, men det er den eneste vej for at komnme videre. Du skal
udforske om interessenten ved, hvad vreden, bekymringen
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eller angsten handler om. Maske er han saret fra tidligere
situationer. Denne udforskning skal ggres neensomt, og
du skal veere nysgerrig og anerkendende, og samtidig tgjle
dine egne falelser. Forhdbentlig bliver der dbnet op for
nogle gamle historier, som | far mulighed for at bearbejde
sammen. Ga foran med aerlig dialog, og del din dagsorden.
Vis anerkendelse for hans perspektiver, og bed om ud-
dybning, der hvor du ikke forstar. Veer dben og beskriv dine
egne perspektiver derfra, hvor du oplevede tingene. Sgrg
for at lytte og indrem uden taven fejl. Reek handen frem og
overvej graden af din stolthed. Tilgiv. Det er de sma ting,
der far tingene sat i gang. | skal ikke n@dvendigvis blive 100
% enige om tidligere historier, men forhdbentlig kan | aner-
kende, at de blev oplevet forskelligt og skabe en platform
for, at | kan samarbejde om fremtiden.

Hvis forandringen fra din side ikke er til forhandling, og
der fortsat er modstand pa fra din interessents side, ma |
lgbende ga i dialog om det. Hvis det ikke hjeelper er naeste
skridt at afdeekke "hvad der skal til for, at vi to kan samar-
bejde om at komme videre med denne forandring?” Med
andre ord, skal | etablere en kontrakt om professionel og
respektfuld adfeerd over for hinanden, uden at | behgver
kunne lide hinanden.

Hvis modstanden varer ved, ma du ga skridtet videre

og patale hans problematiske adfaerd i en mere green-
sesaettende samtale, og i yderste instans kan det blive
ngdvendigt at give ham en advarsel (s&fremt 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 mod-
standen Igbende kan dukke frem til overfladen igen. Sméa
uskyldige ting kan forarsage dette, sa veer forberedt pa
vedvarende arbejde.

Arbejdet med at hdndtere modstand kreever ogsa 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 pa, hvilken type modstand og
indvendinger, du kan f8, inden du italesaetter behovet for
forandring over for din interessent. Forsgg i din forbere-
delse 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 fale sig truet
pa? Forbered s, hvad hans modstand vil gare ved dig, og
hvordan du vil tackle det?



FRIKTION UDEN KONFLIKT

Friktion opstar ofte i preestationsmiljger, nar passionerede
0g ambitigse individualister med steerke holdninger skal
samarbejde. Det kan vaere mellem teammedlemmer, lands-
treener og atlet eller traeeningskammerater med flere.
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Til hinanden

Dedikation til resultat

Kilde: Thomas-Kilmann: Ledelse i praksis.

Hvis friktionen, kreativ uenighed og konstruktiv konflikt om- ~ KONFLIKTTRAPPEN
seettes til bedre Igsninger, kan der komme noget godt ud

af det. Et milijg med hgj grad af friktion kraever dog, at der er Polarisering
psykologisk tryghed og staerke relationer preeget af viden, " ad os komme vaek"
respekt og ansvar for hinanden, og hvor man har arbejdet

med respektfuld kommunikation. | de tilfaelde vil mange Aben fiendtlighed
konflikter oplases af sig selv, fordi parterne har fokus pa "At skade hinanden”
det feelles tredje (sagen), og kan se, at deres forskellige

perspektiver fgrer innovative lgsninger med sig. Fjendebilleder

"De er darlige mennesker”

Ved konflikt forstds sammensted mellem to eller flere
parters behov, gnsker eller vaerdier, der medfgrer de Samtalen opgives
psykologisk gér i fight/flight mode og handler herfra. Her

er der enrisiko for, at konflikten optrappes ad det vi kalder
konflikttrappen. Hvis atleter og andre parter kender model- Problemet vokser
len, kan de selv veere med til at hdndtere deres samtaler.

Men tingene kan komme ud af kontrol og sé er det vigtigt,
at lederen kan afleese. hvad der er ved at ske og gribe ind. Personificering
Det geelder selvfalgelig ogsé, hvis lederen selv er part i "Det er din skyld"
konflikten.

“Det nytter jo ikke noget”

"Der er megetivejen, og det er ikke fgrste gang”

Uoverensstemmelser
“Vivil ikke det samme”

CENTER FOR KONFLIKTLOSNING

Kilde: Center for konfliktlgsning
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Uoverensstemmelser

Ofte starter en konflikt med smé uoverensstemmelser.
Parterne er uenige, og vil ikke det samme. Det kan veere
"faglige” uenigheder, der handler om maden man ger tin-
gene pa, men det kan 0gsa veere veerdimaessige uoverens-
stemmelser, f.eks. kan uenigheden handle om maden man
kommunikerer til hinanden pa. Uoverensstemmelser opstar
med jaevne mellemrum, og ofte far parterne selv taget
speaendingen ud af dem ved at drgfte, hvad det handler om,
eller vurdere deres egen made at forholde sig til det pa,
men andre gange vokser uoverensstemmelserne.

Personificering

Hvis uoverensstemmelserne far lov til at fa fat og vokse,
begynder de involverede parter at placere skyld og ansvar.
| figuren er der en stiplet linje op til dette konfliktniveau.
Dette skyldes, at der er et skifte fra at konflikten handler
om sagen, til at det handler om personen. Pa dette niveau
skal du overveje at intervenere som leder.

Problemet vokser

P& konfliktens naeste trin har problemet en tendens til at
udvide sig, og pludselig omhandler konflikten en reekke
andre ting end blot den oprindelige problemstilling. Ting,
der for var ligegyldige, fér nu en betydning. Parterne haefter
sig ved de andre ting, der ogsé er problematiske ved den
anden person eller hans adfaerd. Der er fokus pé fejl og
mangler, og der kan veere en tendens til at kigge tilbage
0g se, at det har stdet pé et stykke tid. Pludselig bliver der
pustet liv i gamle konflikter, og ting, der var glemt, bliver nu
husket.

Samtalen opgives

I modellen er der igen en stiplet linje fgr dette niveau. Det
betyder, at konflikten nu er eskaleret s& meget, sé parterne
opgiver at tale sammen og lytte til hinanden. Parterne und-
gér hinanden, og kigger den anden vej. Der er givet op over
for den anden part, "det nytter jo ikke noget alligevel”. Her
kan parterne ikke leengere oplgse konflikten selv.

Fjendebilleder

Konflikten bliver personlig pad en made, sa man opstiller
fiendebilleder af hinanden. Det handler ikke laengere om
adfaerd eller bestemte veerdier eller uoverensstemmelser.
Nu dannes der et decideret fijendebillede af den anden. P4
dette trin kan parterne have tanker om hinanden som, "den
anden er simpelthen et darligt menneske". Det kan komme
til sammenstad, hvor det er tydeligt, at "du er for meget”,
0g hvor kommunikationen beaerer preeg af angreb og af at
ville vinde over den anden.

Aben fiendtlighed
Fiendtligheden néar et nyt stadie, hvor den blusser op og

breder sig. Parterne bagtaler pa dette trin hinanden, og
danner alliancer med andre interessenter. Det kan komme
til heftige diskussioner, men ogsa folk der bliver sdrede og
kede af det.
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Polarisering
Hvis konflikten ndr det sidste trin, er parterne sa polarise-

rede fra hinanden, at der ikke er nogen vej tilbage. Typisk
vil det fare til en opsplittelse. Enten bliver en fyret, eller
0gsa veelger en selv at stoppe, fordi det er for hardt eller
meningslgst at vaere .

LEDERENS OVERORDNEDE ROLLE

Lederens rolle i alt dette er at hjeelpe parterne med at
tackle situationen, s& de kan tage trin ned ad konflikttrap-
pen igen. Det hjeelper ikke at stikke hovedet i busken.
Nogle ledere prever at undga at treede ind i konflikten pga.
konfliktskyhed og det ubehag, det vil medfgre at se den

i gjnene. Andre taler konflikten ned af de samme grunde
med udsagn som "det er voksne mennesker, det gar nok
over, og det er jo i @vrigt ikke s& slemt”.

Alt for ofte far en konflikt lov til at kere for laenge, inden
lederen traeder ind. Hvis du vurderer, at der er en konflikt,
som kreever intervention, er det ofte godt at komme hurtigt
i gang med en konfliktmaeglingsproces.

Der er mange konflikthandteringsmodeller, men hovedes-
sensen er den samme. Parterne skal gge forstaelsen for
hinandens perspektiver, oplevelser, fglelser, bekymringer,
interesser og behov, og sé skal de samarbejde om, hvilke
fremtidige lgsninger parterne kan blive enige om. L@gsnin-
gerne kan indeholde bestemte handlemader, kommunika-
tionsmaéder eller holdningsmader. Det er vigtigt, at parterne
samarbejder om Igsningerne, og de kan se sig selv blive
mgdt ift. deres behov og interesser, samt at de kan leve op
til de forventninger, den anden part har.

Jo starre konflikt (dvs. jo laengere oppe ad konflikttrappen)
desto flere falelser er der i spil. Det er en proces, der er
kendetegnet af ubehag, hvor parterne har en anspeendt
relation. Derfor kan parterne nemt havne i at blive undvi-
gende eller tilpassende for at undgad ubehaget, eller de kan
blive konkurrerende eller aggressive i kommunikationen og
ga for hardt til den, ofte for at vise, at det ikke er deres fejl,
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markere at den anden har uret, eller for at fa trumfet egne Modellen indeholder seks faser. Se forklaring i modellen.
lgsninger igennem.
Der er en raekke spilleregler for et konfliktmgde, som du

I en god konflikth&ndteringsproces har man imidlertid skal seette parterne ind i, og som er vigtige at holde dem
omsorg bade for egne og andres interesser. fast pa undervejs i mgdet.
En god tommelfingerregel er, at jo leengere oppe ad kon- 1) Veer tydelig omkring kontrakten og formal.
flikttrappen og jo flere spaendinger og falelser, der er i spil, 2) Appeller til nysgerrighed og dbenhed overfor den
desto mere stiger behovet for at rammesaette og meta- anden. Det vil sige, det er lige sa vigtigt at lytte aktivt
kommunikere, hvordan man skal tale sammen, og hvad som selv at udtrykke egne oplevelser og behov. Forsta
malet er. Det skal vaere med til at skabe den psykologiske fremfor forsvar.
tryghed for parterne. 3) Ladfolk tale ud.

4) Tal fra egen oplevelse i stedet for at dgmme. "Jeg
Nar du som leder skal facilitere en konfliktmaeglingsproces, oplevede, du sagde, at vi skulle komme til tiden. Da du
er det dit ansvar at veere "gamemaster” og sgrge for, at ikke kom, blev jeg skuffet.” (eget stillads, handling og
spillereglerne overholdes. Hvis samtalen bliver til dbenlys folelse). | modsaetning til: "Du kommer aldrig til tiden —
diskussion, er det dit ansvar at bringe dialogen tilbage pa du er en egoist, man ikke kan stole pa".
banen. Appeller til det gode samarbejde, og stil spargsmal, 5) Appeller til, at parterne tager ansvar for processen,
hvis parterne handler for meget ud fra egne eller andres bade nar de taler og lytter. Samarbejdende tilgang.

interesser. Feks. "Jeg far fornemmelsen af, at du allerede
har lagt dig fast pa en lgsning?” Eller inviter til at forsta den
anden. Feks. ved spargsmal som: "Hvad hgrer du, din mod-
part prgver at sige eller forteelle?” og vende den tilbage: "er
detrigtigt X?".

Endelig er der de situationer, hvor de begge bliver kompro-
missggende for hurtigt. Dette er ofte med en god intention,
men kan ligesé vel vaere for at komme ud af en sveer eller
ubehagelig situation. Resultatet bliver, at parterne ofte star
tilbage med en halvdarlig lasning, s& udgangspunktet er
altid at g efter en vind-vind Igsning, hvor der har veeret en
hgj grad af samarbejde. Leeg op til teenkepauser eller time-
outs undervejs.

Kompromis kan veere en méade at finde en acceptabel
konfliktlasning, mens samarbejde og et udgangspunkt der
er vind-vind kan fgre til decideret konfliktoplgsning, fordi
parterne finder helt nye mader at agere pa eller tackle en
given situation pd, som ingen af dem pé forhand havde
teenkt over.

MODEL FOR KONFLIKTMAGLING

Fase Tema Formal

Alle far lov at saette egne ord pa, hvordan situationen

1 Parternes frie forteelling om friktionen aplleves. Paricma herer e fieneen
Diagnose idi s
Afdzekning af parternes interesser. Skabe gensidig forstgelse for° palrternes behoy,
2 . interesser og bekymringer. Fa stillet den endelige
behov og bekymringer .
diagnose
3 Lasningsmodeller og muligheder for at Brainstorming med Igsninger fra alle partner. Skabe

komme videre en bevisthed om, at Igsninger eksisterer

Finde en feellesnaevner for, hvad der kan ggres, ud fra

4 Aftalen og handiingsplanen opbygges de Igsningsmuligheder, der er fremkommet

Handtere
Tage en feelles beslutning om en preecis aftale og

° ARG TGS ETE B2l handlingsplan, som begge parter kan sta inde for

Sikre at planen fglges, og at parterne bevidstggres

6 Senere opfeigning om, at lgsningen virker.

31



FORANDRINGSFORMLEN

Nar du arbejder med udvikling, vil det ind imellem veere
ngdvendigt at seette nye initiativer i gang. Her kan det

veere en hjaelp at have en lille formel i baghovedet, ndr du
planlaegger, hvordan du vil ga til arbejdet med at indarbejde
de nye tiltag:

V+F+U>M

Utilfredshed med det bestdende + visionens styrke +
tilgeengelighed af enkelt fgrste skridt > Modstand mod
forandring.

Visionens styrke (V): Hvor tydelig og attraktiv er billedet
af, hvor vi skal hen sammen? Er din forteelling steerk nok,
kan folk se det for sig, veekker det emotionel respons at
hare om? Teenker folk det bliver spaendende at lykkes med
0g at den nye virkelighed | kunne skabe, bliver et sted, hvor
de endnu bedre end nu far deres behov opfyldt?

Forste skridt (F): Hvor tydeligt og handterbart er det
fgrste skridt dine atleter kan tage for at begynde arbejdet
med at ggre visionen til virkelighed? Er vejen lagt for, at det
er overskueligt og indenfor reekkevidde uden for meget

bavl, at tage det farste skridt? Eller er der barrierer som
manglende ressourcer, kompetencer eller tid? Mange kan
opleve deres leder bare lazegger nye opgaver oven i de
gamle og noget sa simpelt som at hjeelpe atlet eller hjael-
pere med at prioritere kan vaere det, der skal til.

Utilfredshed med det bestaende (U): Hvor stor er util-
fredsheden med tingenes tilstand? Hvis ulemperne ved
det nuveerende er tydelige, hvis det er klart hvordan en
fortseettelse ned ad den nuveerende vej ikke vil fgre til det
gnskede resultat men maske tveertimod veek fra det, s&
@ger det lysten til at g& ind i ulemperne ved at begynde at
gore det nye.

Modstand mod forandring (M): Summen af ovenstdende
skal have mere kraft, end kraften mod at ggre noget nyt og
anderledes. Det er helt menneskeligt og meget fornuftigt,
at hvis ikke fordelene ved det nye er klare, og man ved, at
det at ggre noget andet, end man plejer, vil veere lidt bgvlet,
da man aldrig er helt sa god til det nye, som til det man ger
nu, s venter man og ser.




OPGAVE

G4 til dit Mesterveerk og teenk igennem, hvor der vil veere friktion forbundet med at gennemfgre din vision for gruppen?
Kan denne friktion sld om i konflikt? Hvordan vil du forme kulturen sé den bliver bedre i stand til at bruge friktion konstruk-
tivt?

Hvor/fra hvem bar du forvente at dine tiltag vil mg@de modstand, og kan du allerede nu forudsige, hvilken modstand du
eventuelt vil mgde?

Brug ovenstaende information om friktionsledelse, modstandstyper og forandringsformlen til at vurdere, hvordan du kan
give din plan stgrst fremdrift og imadega modstand pa en ansvarlig made.
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PERFORMANCE

Som afrunding pa modul 2 skal du forberede en tale. Talen skal veere for en eller flere af dine interessenter (atleter, trae-
nerkollegaer, sportchef, stab). Talen skal veere et led i den kulturelle indsats, du vil gare, ndr du kommer hjem, for at skabe
videre udvikling og forandring.

Nér du har forberedt talen skal du efterfalgende holde den for en gruppe af landstraenere. Fortael hvilken malgruppe, de
skal leve sigind i at veere.

Forbered fglgende:

* Hvem skal du tale til? (atleter, bestyrelse, made med sportschef mv.)
¢ Hvornar?

e Hvad er situationen?

* Hvad er det vaesentligste budskab, du vil igennem med?

¢ Hvordan vil du sastte billeder, historier og falelser p&?

* Hvilke "indvendinger” skal du imgdekomme?

Du vil f& feedback fra dine kollegaer efterfglgende. Se det som et laeringsrum, hvor du kan prgve noget af i et trygt lee-
ringsrum, inden det geelder. Vaer modig.

34



EVALUERING 0G
FEEDBACK

Giv konkret feedback til den preesentation, som du hgrte: Hvad gjorde praesentationen ved dig?
(Giv ikke feedback pa, om du kunne lide det eller var enig med det, som du hgrte)

Anvend og svar pa felgende skalaspgrgsmal, hvor
1 =megetlidt, 5 = middel og 9 = meget:

I hvilken grad pavirkede
praesentationen dig folel- 1 2 3 4 5 6 7 8 9
sesmaessigt?

| hvilken grad var prae-
sentationen praecis,

1 2 4 7
tydelig og sammenhaen- 3 S 6 8 9
gende?
I hvilken grad havde den ] 5 3 4 5 6 E 8 9

gennemslagskraft?

| hvilken grad blev krops-
sproget anvendt hen- 1 2 3 4 5 6 7 8 9
sigtsmaessigt?

I hvilken grad tror du p3,
at det der blev praesente- 1 2 3 4 5 6 7 8 9
ret, kommer til at ske?

Udveelg de 1-2 bedste skalamarkeringer og forteel personen, der preesenterede, hvad du mener de gjorde som fungerede

godt, og som de derfor skal huske, nar de begynder at bruge forteellingen.

For eksempel: "Det der bergrte mig mest i din forteelling var, da du sagde at...", "Det virkede staerkt pa mig, da du blev
meget rolig i din stemme og pludselig slog i bordet” eller "Jeg blev... (indseet folelse)..., da du...(indseet adfeerd, som du
observerede)...".
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VIDERE LASNING

Hvis der er omrader, som du er blevet seerligt nysgerrig pa, sa sperg gerne underviserne, hvor du kan finde mere om dette
emne, og skriv det ned herunder:
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