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Figur 2. Grace Hopper
sammen med den ameri-
kanske prasident Ronald
Reagan 15/12-1983
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Figur 3. Ledelseskom-
missionen skriver, at hver
institution skal finde den
rette balance mellem
styring og ledelse.



Dansk betegnelse

Engelsk betegnelse

Forklaring

Interpersonelle roller

Topfigur

Fgurehead

Som en konsekvens af, at lederen er chef for en organi-
sation, en afideling, et team osv., skal denne reprasentere
0 udfere en raekke pligter af juridisk, social og ceremo-
niel matur, fx underskrive dokumenter, deltage | mader,
mdtage gaster og tale ved en medarbejders jubilzum.

Beslutningsroller

Enfreprengr

Initiativiager

Lederen afseger organisationen for nye muligheder og
tager initiativ til nye projekter, fx organisationsandringer,
&ndringer | processer, udvikling af nye produkter og
nyindkab

Anfarer

Leader

Lederen skal opstille ml og arbejde for at disse nds ved
at koordinere, vejlede og motivere medarbejderne for

at opnd mélene. Med til rollen harer ogsh ansetielse,
uddannelse og afvikling af personale.

Problemigser

Disturbance handler

Lederen skal kunne gribe ind i uventede, vigtige og

kritiske situationer som problemlaser. Med til rollen harer,
at lederen hurtigt skal kunne tage de svaere besluininger,
54 medarbejderne kan komme videre med deres arbejde

Forbindelsesiad

Liaison

Denne rolle handler om at skabe og vedligeholde et
netvaerk af relationer til personer og grupper udenfor
lederens egen enhed. Lederen skal dyrke disse relationer,
tilbyde sin hj=ip og bede om hjzlp, ndr der er behov for
det.

Ressourcefordeler

Ressource allocator

Lederen skal fordele ressourcerne sasom penge,
personale, udstyr, materialer osv. Med fil rollen harer
budgettering og godkendelse af ressourceforbrug inden-
for strategiske, taktiske og operationelle omrader, hvor
ressourcerne bliver disponeret

Informationsroller

[nformationsseqer og
-modtager

Monitor

Ethvert land med respekt for sig selv har en efterret-
ningstjeneste, der skal hjzlpe landets regering med at
farstd, hvad der foregdr i og omkring landet, sa de rigtige
beslutninger kan trafies.

De fleste ledere mé selv varstage denne funktion, der
bestar i at opsege, modtage og sortere intern og ekstermn
information.

Forhandler

Megatiator

Lederen skal reprasentere organisationen ved alle
vigtige interne og eksterna forhandlinger, fx kontrakifor-
handlinger med kunder eller leverandarer, lanforhandlin-
Qer 0sv.

Informationssorterar og
-fordeler

Disseminator

Lederen sorterer og fordeler information til sine medar-
bejdere. Ofte ma lederen omformulers eller fortolke den
information, der modtages, siledes at medarbejdeme
forstar betydningen.

Talsperson

Spokesperson

Lederen formidler information til omverdenen om ongani-
sationens planer, politikker, resultater mm. Med fil rollen
herer ogsa, at lederen fungerer som lobbyist for hele
organisationen eller sin egen enhed.

Figur 4. Mintzbergs ti lederroller



Dansk betegnelse Engelsk betegnelse Eksempler

Opgaveorienteret Task-oriented Behaviors
Tildel arbejde til grupper eller enkelttpersoner
Afklar, hvilke resuftater der forventes af en opgave
Les umiddelbare problemer, der vil forstyrre arbejdet
Relationsorienteret Relations-onented
Behaviors

Giv stette og opmuniring fil en person med en vanskelig
opgave

Socialiser med mennesker for at opbygge relationer

Hizlp med at lese konflikter pd en konstruktiv made

Reknuttere kompetente nye medarbejdere til teamet
eller organisationen

Forandringsorienteret | Change-oriented
Behaviors

Overvag det eksterne milje for at opdage trusler og
muligheder

Underseg konkurrenter og outsidere for at fa ideer til
forbedringer

Eksperimenter med nye filgange til at nd mal

Opmuntre og lette indsatsen for ai gennemfere stame
forandringer

Figur 5. Gary Yukls |eadership behawior



Rolle Bogstav | Besknivelse

Producent P Er handlings- og resultatorienteret og har fokus pa at skabe
resultater her og nu

Administrator A Har sans for orden og systematik og fokuserer pa planlz=gning
og administration

Entreprenar E Er kreativ og innovativ, tanker langsigtet og satter nye ting
i gang

Integrator | Har fokus pa samarbejde og er forstaende og udadvendt

Figur &. Adizes' fire lederroller



Producent Administrator Entreprener Integrator
Karakteristika | Resultatorienteret, Behav for faste Kreativ, risikovilli, Intuition, empati,
energi, viljestyrke rammer, analytisk behov for foran- politisk taeft, fleksi-
5ans, o] sans for dringer, modspil og bel, behov for ram-
systemer, orden udfordringer mer, kontrol, accept
og tal og fallesskab
Honsont Kortsigiet Korisigtet Langsigtet Langsigtet
Positiv adfzrd | Er meget aktivog Udarbejder procedu- | Har visioner, udar- Motiverer og udvikler
far ordnet de daglige | rer, analyserer, felger | bejder strateqgier og medarbejdeme,
opgaver op of planiagger satter ting i gang soger kompromiser
00 Kommunikerer
med omverdenen
Negativ Den ensomme Uy, Bureaukraten, der Brandstifteren, der er | Supermediabaren,
adfard s0m gar alt sely har orden i tingene, ustruktureret og hele | der falger med
uden at uddelegera men som intet udret- | tiden Kommer med stremmen oQ ikke
eller kommunikera fer selv nye idéer, som ikke selv bidrager med
felpes il ders noget

Figur 7. Karaktenstik af Adizes' fire ledemoller



Rolle Behersker rollen Behersker rollen Behersker ikke
fuldt ud delvist rollen

Producent P p 0

Administrator A a 0

Enfreprener E & 0

Integrator | i 0

Figur 8. Adizes' kodesystem



EKSEMPEL: Per Mikael Jensen

Per Mikael Jensen (1962-) er en dansk jour-
nalist med mange ar som leder i forskellige
medievirksomheder bl.a. TV 2 og Altinget. |
et portraet skrev Avisen Danmark den 2. april
2022, da PMJ fyldte 60 &r, bl.a.:

Egentlig ville han vaere mebelsnedker. |
stedet valgte han journalistuddannelsen og
indledte i 1990'erne sin karriere pa Politiken,
hvor han var en opstigende stjerne.

Men efter et sammensted med chefredak-
. tor Teger Seidenfaden drog Per Mikael Jen-
sen videre til Jyllands-Posten og blev i 1997 redakioer for avisens nye tillaeg, JP
Kebenhavn, og senere leder af hele Jyllands-Postens redaktion i hovedstaden.

| 2001 sagde han op for at blive selvstzendig konsulent, men blev kort efter
fanget ind som chefredakter for den danske udgave af gratisavisen MetroXpress.

| 2003 blev han forfremmet til global chefredakter og vice president i Metro
International. Fire &r senere &r blev han overste chef for hele Metro International.

Men undervejs ndede han, i 2006, at vaere administrerende direkter for TV 2
i 15 stormfulde maneder. Medarbejderne kaldte hans cheftid “en rutsjetur med
Daemonen i Tivoli”.

Den resulterede i oprettelse af den succesfulde degnkanal TV2 News samt
en radiostation, der blev en eklatant fiasko. Endvidere et forlag, en rejseportal
og andet, som blev lukket eller afhaendet. Erfarne medarbejdere var rejst, og Per
Mikael Jensen efterlod en groggy tv-station.

Davaerende nyhedsdirekter Michagl Dyrby sagde senere: Der var ingen til at
samle op efter ham, og mange af aftalerne var darligt skrevet ned. Per Mikael
lader sig alt for let begejstre, og det pavirkede hans demmekraft.

Figur 9. Per Mikael
Jensen



Figur 10. Adizes’ leder-
roller og organisationens
livscyklus

Stable/Stabil

Aristocracy/Skumring
Prime/Moden

Adolescence/Teenager Early Bureaucracy

Tidligt bureaukrati

Go-Go/Barndom Late Bureaucracy/

Sent bureaukrati
Afvikling/
Konkurs

Infancy/Fodsel

Courtship/Frieri



Figur 11. De tre traditio-
nelle ledelsesniveauer i
organisationen




Ledelsesniveau Engelsk Opgaver Tidshorisont Eksempler
Strategisk Strategic Fastlagger den Langsigtet. Flerarig | Administrerende
retning, som strategisk plan direkter, CEO (Chief
virksomheden skal Arlige og kvartals- Executive Officer),
folge, og treeffer de | vise mal. salgsdirekter osv.
store og langsig-
tede beslutninger
Taktisk Tactical Ledelse af ledere Mellemlangt sigt Afdelingsleder,
Udfarer de hand- Manedlig opfelg- produktionschef,
linger, som den ning pa male og udviklingschef osv.
strategiske ledelse | Pudgetter
har udstukket
rammerne for,
herunder udarbejde
og overholde bud-
getter og planer pa
kortere sigt for dele
af virksomheden
Operationelt Operational Direkte ledelse af Kort sigt Ugeplaner | Veerkferer, team-

medarbejdere

Udferer den daglige
ledelse af mindre
organisatoriske
enheder

Daglig opfalgning

leder, indsatsleder
0SV.

Figur 12. De tre ledelsesniveauer forklaret



Figur 13. Mzersk
a&ndrede strategi og
fik vendt udviklingen



Figur 14. Katz’ teori —
ledelsesniveauernes
kompetencer

Top-
ledelse

Mellem-
ledere

Team-
ledere

Sociale
kompetencer

Faglige
kompetencer



Omverden Figur 15. Leavitts model

Omverden




Figur 16. 360 graders
lederskab

til siden




Periode hvor taenk- Betegnelse Delteori Afsnit
ningen udvikles og
pavirker os
1890-1950 Klassisk tankning Arbejdsdeling og specialisering 2.1
Administration
Scientific management
Bureaukrati
1950 -> Human relations- Hawthorne-forsegene 2.2
teenkning Maslows behovshierarki
McGregors teori X og teori Y
Herzbergs tofaktorteori
1960 -> Struktur- og kultur- Rosabeth Moss Kanter om magt 2.3
teenkning John French & Bertram Raven former for
magt
1960 -> Kompleks system- Daniel Katz & Robert Kahn Open Systems 24
teenkning Model
Harold Leavitts model
2000 -> Baredygtigheds- FN’s 17 verdensmal 2.5
tenkning Inner Development Goals

Figur 17. Hovedstremninger i ledelses- og organisationstankning
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Figur 18. Ferdige
Ford T'er ved fabrikken
[Foto: Nationalmuseet]




Figur 19. Maslows
behovspyramide

A




Hierarki Forklaring

Selvrealiseringsbehov At blive udfordret, udvikle sig, skabe noget og gere en forskel,
brende for noget, se det man laver som et kald

Egobehov Status, selvtillid, at fa ros og blive respekteret af andre

Sociale behov At here til og veere accepteret, venner, kaerlighed

Tryghedsbehov Sikkerhed, kendte omgivelser, tryghed i jobbet, forventning om tryg
fremtid

Fysiske behov Mad, vaeske, to] og sevn

Figur 20. Forklaring til Maslows hierarki



Lederens antagelse
om medarbejdernes

Teori X

Teori Y

Holdning

De bryder sig ikke om at arbejde og vil
undga det, hvis det er muligt

De har behov for at arbejde og interes-
serer sig for det. Hvis forholdene er de
rette, nyder de at arbejde

Behov for ledelse

Streng kontrol og overvagning er ned-
vendig for at fa folk til at bestille noget

Arbejdet kan uddelegeres og medarbej-
derne kan arbejde selvstendigt

Kreativitet De fleste medarbejdere udviser ringe Medarbejderne er kreative, hvis lederne
kreativitet, bortset fra nar det galder om | giver dem muligheden for det og aner-
at slippe for arbejdet og regler kender det

Motivation Medarbejderne motiveres af penge og af | Hvis de rette omstandigheder er til
frygt for at blive fyret stede, motiveres medarbejderne af

behovet for at realisere sig selv

Ansvar Medarbejderne tager ikke selv ansvar, Under de rette betingelser vil medarbej-

det lader de lederne om

derne gerne tage ansvar

Figur 21. Teori X og teori Y



Motivationsfaktorer

Vedligeholdelsesfaktorer

Vedrorer selve arbejdet

Vedrerer rammerne for
arbejdets udferelse

KEgte anerkendelse, sa man
feler, at andre har respekt
for det, man ger

Status og titler

@ger utilfreds-
heden, hvis de
mangler eller er
utilstraekkelige.

Folelsen af, at man har ydet
en god indsats

Len og goder

Ansvar for og indflydelse pa Jobsikkerhed
ens eget arbejde
Forfremmelse Arbejdsbetingelser

Personlig udvikling, at man
feler, man vokser med
opgaven

At arbejdet er udfordrende
0g meningsfyldt

Virksomhedens politik og
administration

@ger jobtilfreds-
hed og positiv
holdning

Ledernes kompetence og
adfaerd

Forholdet til kolleger

Personligt liv

Figur 22. Herzbergs tofaktorteori



Motivationsfaktorer vedrerer de to everste trin.

¢ Anerkendelse Figur 23. Sammenhang

¢ Tilfredshed med egen indsats mellem Maslows behovs-
Ansvar og indflydelse pyramide og Herzbergs
Forfremmelse tofaktorteori

Personlig udvikling
Udfordrende og meningsfyldi arbejde

—

Vedligeholdelsesfaktorer vedrerer
de tre nederste trin.
e Status

* Lon og goder
— o Jobsikkerhed
Arbejdsbetingelser

[ ]
.
* Virksomheden
e |edelsen

e Forhold il kolleger
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Engelsk betegnelse

Dansk betegnelse

Forklaring

Reward Power

Belenningsmagt

Magt udevet gennem belgnning (forfremmelse, bonus,
anerkendelse, lenforhejelse)

Coercive Power Tvangsmagt Magt udevet gennem tvang (forhindring af forfremmelse,
bonus og lenforhejelse, samt negativ kritik)
Legitimate Power Legitim magt Organisatorisk magt (formel ledelsesret ifelge titel og

jobbeskrivelse, pladsen i organisationens hierarki)

Referent Power Forbilledemagt Rollemodel, forbillede (magt som felge af respekt og
popularitet)
Expert Power Ekspertmagt Magt som felge af ekspertise, viden og information

Informational Power

Informationsmagt

Magt som felge af at lederen kontrollerer informationen

Figur 25. Forklaring til magttyperne



Figur 26. Scheins organi-
sationskultur




Del

Definition

Bemzarkning

Eksempler

Artefakter

Synlige beviser pa organisa-
tionens kultur

Alle maend gar med slips
Cheferne har egen parke-
ringsplads

Kunst pa vaggene

Ingen bander

Designermebler i chef-
kontorerne

Stor reception med gratis
kaffe

Veerdier

Holdninger og normer

Vardierne er sjaldent
definerede, men organisati-
onens medlemmer er mere
bevidste om dem end om de
grundlaeggende antagelser

Her er der frihed under
ansvar

Vi ger alt for, at kunden skal
blive tilfreds

Vi lever op til FN’s verdens-
mal

Grundlzggende
antagelser

Den opfattelse, som organi-
sationens medlemmer har af
sig selv og omverdenen.

Denne opfattelse er under-
forstaet og betragtes som en
sandhed i organisationen.

De grundlzzggende antagel-
ser er sa rodfaestede, at de er
meget svare at @ndre.

De grundlzggende anta-
gelser er ikke synlige for
andre, og man skal kende
organisationen godt for at
kende dem

Hvordan konkurrenterne
opfattes

Hvordan den omgivne verden
opfattes

Forholdet mellem ledelse og
medarbejdere

Figur 27. Scheins organisationskultur med definitioner og eksempler



Figur 28. Amazons
glade logo




Figur 29. Pilen i
logoet er vendt om,
sa den indikerer en
'ked af det’ smiley.
Her vist under
strejke i England.
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Figur 30. Katz og Kahns
Open System Model
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Nr. | Mal Goal Forklaring Eksempler pa handlinger®
1 Afskaf fattigdom Mo poverty Komplet udryddelse af fattig- Kab fairtrade-produkter
dom inden 2030 for at stetie baredygtige
handelssystemer, der sikrer,
at de ansatte bliver aflannet
ordentligt for deres arbejde
2 Stop sult Zero hunger lUdrydde sult, opna fadevare- St dine egne landmand ved
sikkerhed, sikre bedre ernz- at kebe fra omegnsmarkeder
ring og et mere baeredygtigt
landbrug
3 Sundhed og Good health and Sikre et bedre helbred og et Serg for, at du og din familie
frivsel well-being sundere liv for alle bliver vaccineret og far nok
s
4 Kvalitets- Quality education | Sikre inkluderende og lige- Stet organisationer, der
uddannelse vaerdig kvalitetsuddannelse arbejder med uddannelse i de
for alle fattigste dele af verden
7] Ligestilling mel- Gender equality Opna ligestilling og styrke Stet intiativer, der fremmer
lem kennene kvinder og pigers position i ligestilling mellem kannene i
samfundet lederstillinger og generelt pa
arbejdspladsen
i Rent vand og Clean water and Sikre baredygtig adgang til Fa& dryppende vandhaner
sanitet sanitation vand for alle, sikre baeredygtino | ordnet. En dryppende vand-
forvaltning af vandressourcer hane kan spilde op til 11.000
o adgang til sanitet for alle iter vand om dret
mennesker
T Baeredyatig Affordable and Sikre adpang til baredygtige Hzld kun s& meget vand i
enerai clean energy of palidelige energikilder, som | kedlen, som der er brug for
alle har rad til
8 Anstazndige job Decent work and Fremme beeredygtio eko- Stat virksomheder, der anset-
00 ekonomisk economic growth | nomisk vaekst, sikre fuld og ter unge pd ordentlige vilkar
vakst produkiiv beskaftigelse og et
anstandigt arbejde til alle
o Industri, inno- Industry, Bygae holdbar infrastruktur, Hold dig opdateret om den
vation og infra- innovation and fremme inkluderende og seneste teknologi og inno-
strukdtur infrastructure beredygtig industrialisering vation
g at fremme innovation
10 | Mindre ulighed Reduced Reducere den indenrigs- og Lzr aft respekiere andre
inequalities udenrigspolitiske ulighed mennesker, som ger fingene

AarmAarladas and Ain

11 Baredygtige byer | Sustainable cities | Byogaoe inkluderende, robuste Rk en hand ud til mennesker
00 lokalsamfund and communities | o0 baeredygtige byer og af anden etnisk baggrund
bosaetielser eller social status, og sarg
for, at de er med i den del af
beslutningsprocessen, der
vedrerer dem, inklusive deres
boligforhold, forurening og sa
videre
12 | Ansvarligt forbrug | Responsible Sikre at forbrug og produkti- Keb baeredygtige produkier,
0Q produktion consumption and | onssystemer er beredygtige inklusive elekironik, legesager,
production shampoo, fisk og skaldyr
13 Klimaindsats Climate action Skride til umiddelbar handling | Ker mindre i bil. G&, tag
for at bekampe klimazen- cyklen, gar brug af offentlig
dringer 0g konsskvenseme transport eller delebil
af disse
14 Livet i havet Life below water Fremme baredygtiot brug af Gt lokale grupper, der
havene oa af havressourcer beskytter havens
for at bevare verdenshavene
15 Livet p land Life on land Beskytte op fremme akosyste- | Kab genbrugsprodukter
mer 0 naturressourcer pa en
beredygtio méade. Bevare og
sikre gkosystemer, bekampe
grkenspredning og forhindre
yderligere tab af biodiversitet
16 Peace, justice and | Peace, justice and | Fremme fredelige, inklude- Deltag i dit lands beslutnings-
strong institutions | strong insfitutions | rende og retfzrdige samfund processer lokalt, regionalt og
for at skabe baredygtio nationalt pa et oplyst grundlag
udvikling. Sikre skabelsen af
effektive, gennemsigtige og
inkluderende institutioner pa
alle niveauer
17 | Partnerskaber for | Partnership for Styrke globalt samarbejde Virksomhedernes sociale
handling the goals for baeredyagtig udvikling og ansvar teller. Opfordr dit firma

mulighederne for implemente-
ring af dette

til at arbejde sammen med
civilsamfundet, og find mader,
hwvorpd lokalsamfundet kan
opné verdensmalens

Figur 32. Verdensmalene — forklaring oo eksempler



RELATERE

Figur 33. Inner Develop-
ment Goals framework




Dimension Egenskaber/kvaliteter Uddybning
1. VERE At dyrke det indre liv og udvikle og uddybe vores
BEING forhold til tanker, folelser og krop hjelper os til at vaere

At relatere til sig selv

nerverende, bevidste og proaktive, ndr vi star overfor
kompleksitet.

3. RELATERE
RELATING

Omsorg for andre og
verden

At vardseite, drage omsorg for og fale sig forbundet
med andre, sdsom naboer, fremtidige generationer eller
biosferen, hjelper os med at skabe mere retf2rdige og
baredygtige systemer og samfund for alle.

Anerkendelse

At forholde sig til andre og fil verden med en grund-
Izegoende felelse af pAskennelse, taknemmelighed og
glz=de.

Indre kompas At have en dybfelt ansvarsfelelse og engagement i
vaerdier og formal, der vedrerer helhedens bedste.
Integritet og autenticitet At vise engagement og evne til at handle med oprigtig-

hed, ®rlighed og integritet.

Forbundethed

At have en strk falelse af at vere forbundet med og/
eller vaere en del af en starre helhed, ssom et sam-
fund, menneskeheden eller et globalt ekosystem.

Abenhed og |zrende mindset

At have en basal nysgerrig tankegang og en vilje til at
vaere sarbar og omfavne forandring og vaekst.

Ydmyghed

At kunne handle | overensstemmelse med situationens
behov uden at tage hensyn il sig selv.

Selvbevidsthed

Evne til at reflektere over egne tanker, falelser og
ensker; have et realistisk selvbillede og evne til at
regulere sig selv.

Empati og medfalelse

Evne til at forholde sig til andre, sig selv og naturen
med venlighed, empati og medfelelse samt kunne
italesztte lidelse.

Neervaer

Evne til at veere til stede uden demmekraft og i en
tilstand af abent naervar.

4. SAMARBEJDE
COLLABORATING
Sociale fzrdigheder

FFor at gere fremskridt med hensyn fl felles bekymrin-
ger er vi nadt il at udvikle vores evner til at inkludere,

vaere til stede og kommunikere med interessenter med
forskellige vaerdier, ferdigheder og kompetencer.

2. TENKE
THINKING
Kognitive feerdigheder

At udvikle vores kognitive ferdigheder ved at anlegge
forskellige perspektiver, evaluere information og forsta
verden som en sammenhangende helhed, er afgerende
for klog beslutningstagning.

Kommunikationsfaerdigheder

Evne til virkelig at lytte fil andre, til at fremme 2gte dia-
log, at forsvare egne synspunkter dygtigt, at handtere
konflikier konsirukiivi oo tilpasse kommunikationen til

Samskabelsesfardigheder

Ferdigheder og motivation til at opbygge, udvikle og
facilitere samarbejdsrelationer med forskellige inte-
ressenter, praeget af psykologisk sikkerhed og =ate
samskabelse.

Kritisk taenkning

Evne til kritisk at gennemgé gyldigheden af synspunk-
ter, beviser og planer.

Inkluderende mindset og
intellektuelle kompetencer

Vilie 0g kampetence til at omfavne forskellighed og
inkludere mennesker og kollektiver med forskellige
synspunkter og bagorunde.

Kompleksitetsbevidsthed

Forstaelse for og evne til at arbejde med komplekse og
systemiske forhold og drsagssammenhange.

Tillid

Evne til at vise tillid og skabe og vedligeholde tillids-
fulde relationer.

Perspektivferdigheder

Evne til at sege, forstd og aktivt gere brug af indsigt fra
modsatrettede perspektiver.

Faerdighed ift. at mobilisere

Evne fil at inspirere og mobilisere andre til at engagere
sig i felles formal.

Meningsskabelse

Evne til at se menstre, strukturere det ukendte og vaere
i stand til bevidst at skabe historier.

5. HANDLE
ACTING
At drive forandring

Egenskaber som mod og optimisme hjzlper os til

at opnd &ate handlefrined, bryde gamle menstre,
generere originale ideer og handle med vedholdenhed
i usikre tider.

Langtidsorientering og
visionsskabelse

Langsigtet orientering og evne til at formulere og
fastholde engagement i visioner relateret til den starre
sammenhzng.

Mod

Evne til at std op for vardier, treffe beslutninger, handle
beslutsomt og om nedvendigt udfordre og forstyme
eksisterende strukturer og synspunkter.

Kreativitet

Evne til at generere og udvikle originale ideer, innovere
og vare villig til at forstyrre konventionelle manstre.

Optimisme

Evne fil at opretholde og kommunikere en falelse
af hab, positiv holdning oq tillid til muligheden for
meningsfuld forandring.

Vedholdenhed

Evne il at opretholde engagement og forblive beslui-
som og tAlmodig, selv ndr indsatsen tager lang tid, fer
den barer frugt.

Figur 34. Uddybning af Inner Development Goals



Dimension Uddybning Afsnit
1. VERE At dyrke det indre liv og udvikle og uddybe vores forhold il tan- 3.1
BEING ker, falelser og krop hjzelper os til at vaere narvarende, bevidste
o og proaktive, nar vi star overfor kompleksitet.
At relatere til sig selv
2. TANKE At udvikle vores kognitive feerdigheder ved at anleegge forskellige | 3.2
THINKING perspektiver, evaluere information og forsta verden som en sam-
Kognitive ferdigheder menhangende helhed er afgerende for klog beslutningstagning.
3. RELATERE At vaerdszette, drage omsorg for og fele sig forbundet med andre, | 3.2,3.3
RELATING sasom naboer, fremtidige generationer eller biosfaeren, hjelper
Omsorg for andre og verden os med at skabe mere retfardige og baredygtige systemer og
samfund for alle.
4. SAMARBEJDE For at gere fremskridt med hensyn til fzlles bekymringer er vi 3.2,3.3,34
COLLABORATING nedt til at udvikle vores evner til at inkludere, veere til stede og
_ _ kommunikere med interessenter med forskellige vaerdier, faerdig-
Sociale faerdigheder
heder og kompetencer.
5. HANDLE Egenskaber som mod og optimisme hjzlper os til at opna gte 3.4
ACTING handlefrihed, bryde gamle menstre, generere originale ideer og

At drive forandring

handle med vedholdenhed i usikre tider.

Figur 35. Menneskets indre udviklingsmal (IDG)



Dimension

Praferencer

Praeferencer

Energi
Hvor personen henter og
retter sin energi

Ekstrovert (E)
De foretraekker at hente og investere

energi i mennesker, aktiviteter, haendel-
ser og ting i den ydre verden.

De er sociale, meget talende, taler imens
eller for de taler og har ofte et aktivt
kropssprog.

Introvert (I)

De foretraekker at hente og investere
energi i tanker, falelser, indtryk og reflek-
sioner i den indre verden.

De er private, mere stille, far ikke altid
udtrykt deres tanker i tale, taenker,

for de taler og har ofte et mere lukket
kropssprog

Opfatte

Hvilken metode perso-
nen benytter til at opfatte
verden

Sansende (S)

De er praktiske og foretrekker at hente
informationer gennem sine 5 sanser med
opmaerksomheden rettet mod det, der
faktisk foregar omkring dem her og nu.

Intuitiv (N)

De ser muligheder, sager det store over-
blik og er mere abstrakte og intuitive. De
foretraekker at hente information gennem
at spge menstre, sammenhange og
muligheder med opmarksomheden
rettet mod det, der kan ske i fremtiden.

Vurdere Teenkende (T) Folende (F)
Hvilken made personen De foretrzekker at analysere og bearbejde | De foretraekker at hdndtere og bearbejde
treeffer beslutninger pa information s beslutninger kan treffes information, sa beslutninger kan treeffes
logisk og objektivi. ud fra veerdier og overbevisning.
De er analyserende, objektive, princi- De er sympatiserende, subjektive, men-
pielle, faktuelle og tnker l&nge, for de neskelige og treeffer hurtigt en beslut-
treffer en beslutning, som s fastholdes ning, som de muligvis &ndrer igen.
Livsstil Vurderende (J) Opfattende (P)

Hvordan personen val-
ger at indrette sig

De foretrzekker at indrette livet pa en
organiseret og planmazssig made ud fra
de konklusioner og beslutninger, man
har truffet.

De ansker planlaggelse, beslutninger,
resultater, system, kontrol og at afslutte
en opgave, for de tager fat pa en ny.

De foretraekker at indrette livet pa en
fleksibel og spontan made med &bning
for at ndre konklusioner og beslutnin-
ger.

De er spontane og ensker information,
muligheder, frihed og kan lide at skifte
rundt mellem opgaver.

Figur 36. MBTl-modellen



ISTJ — Doing ISFJ - A high INFJ - An inspi- INTJ — Everything
what should be . has room for
sense of duty ration to others .
done improvement
INFP - Per-
ISTP —Readyto | 'O ~S€8S | ¢ ingnoble | INTP - A love of
. much but shares : . i
try anything once . service to aid problem solving
little .
society
. ESFP - You onl ENFB - Givin ENTP - One Ex-
ESTP - The ulti- y . g | EXN
: go around once life an extra citing challenge
mate realists -
in life squeeze after another
ESTJ-Life's | Cord—Hosts 1 enp) Smooth | ENTJ - Life’ na-

administrators

and hostesses of
the world

talking persuader

tural leaders

Figur 37. METI-modellens

16 typer med engelske
typebetegnelser.



Beskrivelse — nedre del

Primzer faktor

Beskrivelse gvre — del

Kelig, reserveret

Varm

Varmhjertet, easy going

Konkret tsenkende

Logisk t=nkning

Abstrakt tzenkende, analytisk

Temperamentsfuld, irritabel

Folelsesmaessig stabilitet

Ligeveeqtig, rolig

Selvudslettende, underdanig Dominans Dominerende, kontrollerende
Saglig, series Livlighed Engageret, spontan
Opportunistisk, upalidelig Regelbevidsthed Retfaerdig, samvittighedsfuld

Genert, behersket

Social frimodighed

Frimodig, modig

Usentimental Felsomhed Bledhjertet, omsorgsfuld
Tillidsfuld Mistznksomhed Mistzenksom, paranoid
Praktisk, konventionel Adspredthed Forestillende, fantasifuld
Ligefrem, aben Lukkethed Tilbageholdende, privat

Selvsikker

Z&ngstelighed

Usikker, betznkelig

Konservativ, traditionel Abenhed Eksperimenterende, nysgerrig
Gruppe orienteret, udadvendt Individualisme Selvtilstrakkelig
Udisciplineret, uorganiseret Perfektionisme Selvdisciplineret, precis
Afslappet, rolig Anspandthed Anspzendt, utdimodig

Figur 38. Cattells 16 karaktertrak (16PF)



Figur 39. Den kognitive
pyramide

A




Social kompetence

Disse ferdigheder bestemmer, hvordan vi handterer forhold til
andre

Indfaling

Bevidsthed om andres falelser, behov og bekymringer

Forstielse for andre

At fornemme andres falelser og perspektiv og vaere aktivi interesseret i det,
der optager dem

Medvirke til andres udvikling

At =anse andres behov for udvikling og stette deres evner

Serviceorientering

At foregribe, opdage og imadekomme kundernes behov

Uidnytte forskellighed

At skabe muligheder ved hjzlp af menneskers forskellighed

Folitisk bevidsthed

At lse en gruppes falelsesmaessige understramme og magistrukiurer

Sociale fardigheder

Evnen til at fremkalde enskede reaktioner hos andre

Pavirkning

At beherske effektive overtalelsesstrategier

Personlig kompetence Disse fardigheder er afgerende for, hvordan vi handterer os selv

Selvbevidsthed At kende sine indre tilstande, praeferencer, ressourcer og intuitioner

Felelsesmassio opmaerksomhed At erkende sine egne falelser og deres virkning

Precis sehnurdering At kende sine egne sterke og svage sider

Selbvtillid At fele sig sikker pa egen vaerdi og egne evner

Selvregulering At kunne handtere indre tilstande, impulser og ressourcer

Selvkontrol At kunne styre kaotiske felelser og impulser

Trovazrdighed At fastholde 2rlighed og integritet som norm

Samvittighedsfuldhed At tapge ansvaret for egen opiraden

Tilpasningsevne At vaere fleksibel i sin reaktion pa forandringer

Fornyelse At vaere tryg ved og ben for nytenkning, nye indfaldsvinkler og ny infor-
mation

Motivation Felelsesmzssige tendenser, som styrer og hjzlper os til at na
et mal

Praestationstrang Trangen fil at forbedre sig og nd de hejeste standarder

Forpligtelse At kunne indstille sig p en gruppes eller en ofganisations mal

Initiativ Parathed fil at gribe muligheder

Optimisme Vedholdenhed i straeben efter mal pa trods af forhindringer og modgang

Kommunikation At lytte med dbent sind og sende klare og overbevisende budskaber
Konfliktstyring At forhandle og lase uoverensstemmelser

Ledelse At inspirere og styre enkelipersoner og grupper

Katalysere forandring At satte gang i og styre forandringsprocesser

Skabe tilknyining At pleje nyttige relationer

Samarbejde At arbejde med andre hen mod felles mal

Holdénd At skabe gruppesynergi i arbejdet med henblik pd kollektive malsstninger

Figur 40. Definition af emotionel intelligens



EQ

Figur 41. Balancen
mellem EQ (hjertet) og

I0 (hyemen) er vigtig



Intelligens Engelsk Forklaring Bemzrkning
sproglig intelligens Limguistic intellipence Klog pa ord Er god til at udirykke sig
skriftligt op mundtiigt
Logisk-matematisk Logical-mathematical Klog pa tal Har det bedst med at
intelligens intelligence kunne arbejde | systemer
0g manstre
Rumlig-visuel intelligens Spatial intellipence Klog pé billeder Arbejder visuelt og har
det bedst med at tegne
g illustrere problemstil-
linger visuelt
Musikalsk-rytmisk intel- Musical intelligence Klog pd musik Husker bedst, hvis det er
ligens muligt at koble keringen
0p pa sang, ryime, rim og
remser
Kropslig-kinesietisk Bodily-kinesthetic intel- Klog pa krop Har det bedst med at
intelligens ligence kunne arbejde med sin
krop og bevaege sig
Social intelligens Interpersonal intelligpence | Klog pa mennesker Har det godt med at
samarbejde med andre
Intrapersonel intelligens Intra personal intelligence | Klog pa sig selv Arbejder bedst alene
Naturalistisk intelligens Maturalist intelligence Klog pé naturen Holder af naturen og af at
finde sammenhzange og
manstre | omaivelserne
Filosofisk intelligens Existential intelligence Klog pé livet Forholder sig til livets

store spargsmal

Figur 42. Howard Gardners 9 intelligenser



Linezer taenkning

Systemisk tankning

Vi ser pa konkrete problemstillinger

Vi ser pa betydninger og muligheder

Fokus pa den enkelte

Fokus pa relationer

Fokus pa enkeltdele

Fokus pa helheder

Seger arsager og forklaring

Forsta menstre og sammenhange

Forsta problemet

Forsta systemet

Figur 43. Linezer- og systemisk tankning



Figur 44. Problem-
stillingen beskrevet
ud fra en linezer
tankegang



ansattes som
ny SFO-leder

Figur 45. Problem-
stilling beskrevet
ud fra en systemisk
tankegang




Traditionel tankegang

Anerkendende tilgang

Lede efter fejl

Lede efter muligheder

Sege efter problemets arsag

Sege efter problemets lgsning

Kritisk holdning

Positiv holdning

Fokus pa det, der mangler

Fokus pa det, vi har

Fokus pa forhindringer

Fokus pa ressourcer

Skepsis og mistanke

Tillid

Fokus pa det, vi vil vk fra

Fokus pa det, vi ensker

Figur 46. Traditionel tankegang vs. den anerkendende tilgang



Figur 47. 5D-modellen
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KERNE Dream
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Fase Dansk Forklaring Bemaerkning

Define Fokusér Hvad skal vi fokusere pa? Fokus pa det, vi ensker — ikke
det, vi vil vk fra.

Hvem skal involveres og
hvordan?

Discover Forsta Hvad virker allerede? Hvornar har det varet godt?
Hvad er stadig godt, hvad
virker?

Dream Forestil Hvad dremmer vi om at na? Med udgangspunkt i det der
virker, hvordan kan vi komme
videre? Hvad dremmer vi om
at opna?

Design Fastsla Hvad skal vi forny os med, Vi beslutter ikke noget endnu,
hvis vi skal realisere drem- men har fokus pa muligheder
men? og fornyelse.

Deliver Friger Hvilke handlinger skal det til, Implementering — her lover
for at vi lykkes? vi hinanden forpligtende

handlinger
Figur 48. 5D-modellen



Fase Dansk Forklaring | Bemazrkning Emilies noter til madet

med skolelederen

Definition | Fokuser Hvad skal Fokus pa det, vi ensker Vi ensker, at SFO’en skal
vi fokusere —ikke det, vi vil veek fra. | involveres i implemente-
pa? Hvem skal involveres og ring af det nye it-system.

hvordan? Teamlederne og Anton
skal involveres.

Discovery | Forsta Hvad virker Hvornar har det varet Anton blev ansat, fordi
allerede? godt? han er en dygtig og enga-

Hvad er stadig godt, geret leder med en staerk

hvad virker? faglighed indenfor det
pzdagogiske omrade.
Teamlederne i SFO’en er
dygtige p=dagoger.

Dream Forestil Hvad drem- | Med udgangspunkt i det | De dygtige folk, Anton og
mer viom at | der virker, hvordan kan teamlederne, ber hgres
na? vi komme videre? og involveres i arbejdet

Hvad dremmer viomat | Med it-systemet.
opna? Alle dremmer om, at
vi far et it-system, der
understotter det faglige
arbejde

Design Fastsla Hvad skal Vi beslutter ikke noget Er det en mulighed at
vi forny endnu, men har fokus stoppe it-projektet, indtil
os med, pa muligheder og Anton er blevet ordentligt
hvis vi skal fornyelse. introduceret til proces-
realisere serne og har faet talt med
dremmen? sine teamledere om, hvad

de har af ensker til det
nye system?

Deliver Friger Hvilke Implementering — her Dette skal udfyldes pa
handlinger lover vi hinanden for- madet med skolelederen
skal det pligtende handlinger
il, for at vi
lykkes?

Figur 49. Emilies noter til medet med skolelederen



Figur 50. Model af kom-
munikationsprocessen

MODTAGERS
AFSENDERS FORSTAELSE AF

BUDSKAB BUDSKABET

STOJ /N STOJ
BUDSKAB

KODNING AFKODNING
— ordvalg, Kommunikations- — fortolkning af
format osv. kanal - besked, maill, ord osv.

chat, videokonference
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AFSENDER MODTAGER

FEEDBACK




Kommunikationsform

Forklaring

Bemaerkning

Eksempler

Verbal

Selve ordene, enten som
skrevet tekst, tegnsprog
eller udtalte ord

Den verbale kommunika-
tion er bevidst

Tekst i en mail, de udtalte
ord, tegnsprog, tegninger,
smileys osv.

Nonverbal

Den del af kommunika-
tionen, der foregar uden
brug af ord eller tegn, fx
ved hjzlp af kropssprog

Den nonverbale kom-
munikation er ikke altid
bevidst

Stemmefaring, ajenkon-
takt eller ej, pakladning,
afstand mellem afsender
og modtager, handbeva-
gelser, handtryk eller gj,
mimik

Figur 51. Verbal og nonverbal kommunikation



EKSEMPEL: Strip club manager?

. | december 2022 besogte den ukra- Figur 52. Ukraines
% praesident Volodymyr

Zelenskyj beseger

preesident Joe Biden i Det Hvide Hus praesident Joe Biden i
Det Hvide Hus

22. december 2022

inske praesident Volodymyr Zelenskyj

i Washington DC. Til alle mederne var
Zelenskyj ikleedt army-green sweater
og bukser — ’casual combat clothes’.
Der var delte meninger om Zelenskyj
paklaedning. Den kendte kommentator
Tucker Carlson beskyldte Zelenskyj for

at vaere klaedt som en ’strip club mana-

ger’, andre viste respekt for Zelenskyj,
men mente godt, han kunne have ifort sig et passende jakkesaet, nu han skulle

modes med praesidenten.



Appelform Forklaring Virkning Eksempler
Logos Den overbevisningseffekt bud- Langvarig En szlger gennemgar en teknisk
skabet har pa grund af sin appel lesning for en kunde, hvorved
til modtagerens fornuft og logiske denne kan spare energi. Investerin-
sans gen i lesningen er tjent ind pa 3 ar,
hvilket lyder fornuftigt for kunden.
Etos Den overbevisningseffekt budska- Langvarig En medarbejder, der flere gange
bet har pa grund af det indtryk, som tidligere har brudt aftaler og over-
afsenderen ger pa modtageren. Heri skredet tidsfrister, lover sin leder at
indgar afsenderens menneskelige gere et tilbud faerdigt til en kunde
egenskaber, dommekraft samt senest fredag. Lederen stoler ikke
velvilje overfor modtageren pa medarbejderen og meddeler
kunden, at tilbuddet kommer ons-
dag i den felgende uge, hvilket
giver lederen to dages buffer, hvis
medarbejderen — igen — svigter.
Patos Den overbevisningseffekt, bud- Kortvarig Klassiske eksempler pa brug af

skabet har pa modtageren, fordi
afsenderen vakker noget folelses-
massigt hos modtageren, fx glade,
sorg, had, empati osv.

patos er borgerretsforkemperen
Martin Luther Kings bergmte tale ’|
have a dream’ (americanrhetoric.
com).

Ogsa Nazitysklands propaganda-
minister Joseph Goebbels "Wollt lhr
den totalen Krieg? (emersonkent.
com) er et eksempel pa brug af
patos

Figur 53. Retorikkens tre appelformer



Afsender
Figur 54. Retorikkens

pentagram

Omstan- Emne
digheder

Modtagere Sprog



Punkt Forklaring Bemaerkning

Afsender Afsender af budskabet Hvad er du som afsender i forhold til modtagerne?
Deres chef? Deres kunder? Deres kollega? Hvordan
er din etos-appel (etos-konto!) hos modtagerne?

Emne Budskabets emne Hvordan er budskabets logos-appel? Hvad haber du
pa at opna?

Sprog Sproget, der benyites Hvordan vil du udtrykke dig? Fagsprog? Stette fra
figurer? Hvordan vil du praesentere budskabet?

Modtagere Modtagerne af budskabet Hvem er din malgruppe? Hvad er modtagemnes ind-
faldsvinkel til budskabet og til dig?

Omstaendigheder Den kontekst, som kom- Er det en krisesituation? En salgssituation? Hvordan

munikationen foregar i

er stemningen?

Figur 55. Elementerne i retorikkens pentagram



Figur 56. Johari-vinduet




Omrade

Beskrivelse

Eksempel

Bemzerkning

Abent omrade Det, som bade lederen og Lederens navn og stilling. Hvis det abne omrade
(Arena) andre kender til, og som det Det, lederen og de andre udvides, opstar sterre fortro-
er let at se og at kommuni- arbejder med lige nu lighed og bedre mulighed for
kere om samarbejde
Skjult omrade Det, lederen ikke deler med Lederen har faet det tredje Der kan skabes en tettere
(Facade) andre. Lederen bruger energi | Klip i kerekortet og skal op relation, hvis vi kender hin-
p4 at holde dette for sig selv, | til fomyet kereprove — det andens mere private forhold
hvilket begraenser dbenhe- vedkommer ikke andre. Det kraever stor tillid at
den og dermed forholdet Lederen har tavshedspligt udvide dette omrade, og
mellem lederen og andre omkring en raekke forret- lederen skal tzenke sig godt
ningsmessige forholdogmad | om
ikke oplyse herom il andre
Blindt omrade Det, som andre kender il Lederen er ikke selv bevidst Det kan have positiv betyd-
hos lederen, men som denne | om, at det kniber med at ning for samarbejdet, hvis
ikke selv er bevidst om komme til tiden til mader, dette omrade reduceres
men dette er et punkt, som Spergsmélet er, hvordan
andre med iitation har lagt | |ederen reagerer, hvis emner
maerke til. | folkemunde’ har | j gette omrade bliver taget
Iedeten féet tilnavnet 'Mr. op. GAr lederen i forsvarspo-
Late’. sition, eller opfattes det som
konstruktiv hjzlp
Ukendt omrade | Det, som hverken lederen Hverken lederen eller andre Det kan vaere positivi for

eller andre kender til

ved, om lederen har hgjde-
skreek. De planlagger en

tur op i nacellen (huset bag
pa toppen vindmellen, der
indeholder generatoren, som
drives af vingerne) pé en stor
8 MW havvindmelle, sa det
vil vise sig!

samarbejdet, hvis dette
omréade reduceres

En del lederkurser arbejder
med, at deltagerne skal ud i
naturen og bo i bivuak eller
sammen p4 madlavningskur-
sus. [déen er, at deltagerne
oplever hinanden i nye og
uvante situationer. Den slags
akfiviteter kan medvirke

til at reducere det ukendte
omrade

Figur 57. Johari-vinduets 4 omrader



Figur 58. Lerkes
idealbillede (aben
modtagelig person)




Figur 59. Lerkes
tegning af hendes
Johari-vindue set fra
Ankers synspunkt
(Interviewer)



Figur 60. Kommunikations-
pyramiden

A




Nr. | Spergsmal Bemaerkninger

1 Hvad er det, vi skal tale om? Lederens behov. Den/de andres behov.
2 Hvorfor skal vi have madet/samtalen? Hvad skal vi opna?

3 Hvem vedrerer medet/samtalen? Er der andre, som burde deltage?

4 Hvordan forbereder deltagerne sig til medet/samtalen? | Forberedelsestid!

5 Hvornar afholdes medet/samtalen? Hvor lang tid afsaetter vi?

6 Hvor afholdes medet/samtalen? Hos mig, hos dig eller pa neutral grund?

Figur 61. Tjekliste til psykologisk kontrakt



Fortrolighedsniveau

Forklaring

Bemaerkning

Eksempel

Kliche

Samtalen er overfladisk.
Problematiske og mere
eksistentielle emner
undgds

Man investerer ikke sig
selv, abner sig ikke, det er
trygt at blive i sig selv

Det bliver fint vejr i week-
enden

Rolle

Man patager sig en rolle —
ofte arbejdsmaessig — og
skjuler sig bag denne,
gerne sammen med andre

Man slipper for at forholde
sig til, hvad man selv
mener, og hvad der sker
for en selv.

P4 grund af omstrukture-
ringerne er vi i ledergrup-
pen hardt spandt for i
pjeblikket

Fortrolighed

Samtalen er arlig og
problematiske emner kan
godt tages op

Dette niveau kraever tryg-
hed. Vi har brug for at vide,
at samtalepartneren lytter
o0q giver os plads til at tale.

Jeq har sveert ved at finde
ro, ndr jeg kommer hjem.
Omstruktureringerne gar
mig pa, og jeg er bekymret
for, hvordan det vil pavirke
afdelingen

Autentisk

Vi kan veere os selv og tale
om vores folelser

De 4 grundfelelser er
glede, sorg, vrede og
seksualitet

Jeq synes ikke direkteren
Iytter til det, jeg siger. Hvis
jeq skal fyres, vil jeg gerne
have det overstaet hurtigt.
Alt det her udenomssnak
ger mig bade urolig og ked
af det

Figur 62. De 4 fortrolighedsniveauer



Figur 63. Putin og
Macon




Figur 64. Putin og
Wan Yi




Figur 65. Merkel, Putin
og hund




Coveys betegnelse | Dansk Beskrivelse Bemarkning

Ignoring Ignorering Personen lytter ikke og Arsagen kan vare, at personen er
prover heller ikke ophidset eller stresset

Pretend Listening Falsk lytning Personen lader, som om Udover at budskabet ikke modtages,
vedkommende lytter, men er | sendes der et signal til afsenderen
optaget af noget andet om, at denne ikke er vigtig

Selective Listening Selektiv lytning Personen lytter til det, ved- Kan vaere ngdvendigt, hvis man vil
kommende interesserer sig fokusere og fx er under tidspres,
for, men lytter ikke til resten | men man ber sa sige det til den

talende
Attentive Listening Opmaerksom Personen lytter til alt det, der | Egne erfaringer, vaerdier og vurderin-
lytning bliver sagt, men ud fra sin ger ligger til grund

egen synsvinkel

Empathic Listening

Empatisk lytning

Personen lytter til alt det,
der bliver sagt og forstar at
indleve sig i afsenderens
situation og felelser

Her handler det om at forsta, hvad
den anden (afsenderen) har brug for:

Dom ikke, Iyt og forsta i stedet

Sperg kun ud fra ensket om at forsta
den anden, ikke for at tilfredsstille

egne behov

Kom ikke med lgsningsforslag base-
ret pa dine egne meninger og behov

Figur 66. Stephen Coveys 5 lytteniveauer



Spergeteknik | Beskrivelse Involverer Eksempler
Linezer Afklarende spargsmal om Det bevidste lag, fakta og Hvad drejer det her sig om?
det, vi kan forholde os il logik. Hvad er dit problem?
Hvad sagde du til Marie?
Cirkulzer Udforskende spergsmal, der | Det ubevidste lag med flere | | hvilken sammenhang foler du,

seger at afdaekke menstre
og sammenhange

muligheder for refleksioner

at problemet er storst?

Hvad er forskellen pa den made,
du og Maria ser pa situationen?

Figur 67. Linezere og cirkulzere spergsmal



Afklaring/linezer logik

Figur 68. Karl Tomms DETEKTIV KAPTAJN
spergehjul
Rollefordeling Afrunding og
0g psykologisk evaluering af
kontrakt samtalen
Fortid/ Fremtid/
orienterende pavirkende
sporgsmal sporgsmal
OPDAGELSES-
REJSENDE KUNSTNER

Udvikling/cirkulaer logik



Spergerens rolle Formal Forklaring Bemzrkning Eksempel
Detektiv Bagudrettede, Problemstillingen Sammenhaeng, Hvad var det, der
afklarende linezre afdeekkes arsag og virkning skete mellem dig
spergsmal afklares og Maria?
Hvad gjorde det ved
dig?
Opdagelsesrejsende | Bagudrettede, Naermere undersg- Nye vinkler. Hvad Hvordan tror du,
udforskende og gelse, hvor vi sper- | tzenker andre? kollegerne oplevede
perspektiverende ger ind til relationer | Andre perspektiver? | det?

cirkulzere spergs-

og sammenhznge,

Hvad tror du, Maria

mal der knytter sig til t=snker om det nu?
emnet
Kunstner Fremadrettede, Vi prover at teenke Nytaenkning Hvad tror du der
reflekterende og kreativt og se, ville ske, hvis du
nytankende cirku- hvilke nye mulighe- og Maria ikke var
lre spergsmal der der er sa pressede med
arbejde?
Hvad er det bedste,
der kan ske lige
nu, efter det, der er
sket?
Kaptajn Fremadrettede, Spergeren prover at | Fokus pa handling Hvad kunne vare

retningsgivende og
adfaerdspavirkende
linezere spergsmal

pavirke til at lzegge
en ny kurs

et brugbart naste
skridt?

Hvad er det forste,
du vil gere, nar du
kommer pa arbejde
i morgen?

Figur 69. Karl Tomms spergehjul — forklarende skema



Grundvaerdi Forklaring

Selvregulering at lederen er rolig og fattet

Ydmyghed at lederen forstar, at modtageren af feedbacken kan have en anden opfattelse af virkelig-
heden end lederen, og at lederen accepterer dette

Nysgerrighed at lederen har et abent sind og er parat til at finde gode lgsninger

Fleksibilitet at lederen kan tilpasse sin feedback til omstzndighederne og har gje for helheden

Figur 70. 4 grundveerdier af betydning for god feedback



Klassisk holdning

Bzeredygtig holdning

Der er en vinder og en taber i konflikten
(win-lose), og vi ger alt for at vinde

Det er vigtigt for os, at begge konfliktens parter skal kunne accep-
tere resultatet (win-win)

Hvis vi ikke selv kan lese konflikten, regner
vi med, at en autoritet over os ger det.
Hellere det, end at vi skal ga pa kompromis

Vi tager selv ansvaret for at lese konflikten og ger, hvad vi kan, for
at fa den lgst

Der skal en form for magtanvendelse til,
for at fa lgst konflikten

Magt er ikke afgerende for at fa lest konflikten

Der er kun én rigtig lesning

Der er flere mulige lgsninger

Vi bryder os ikke om konflikter og prever at
undga dem

Konflikter er uundgaelige, og vi tager fat i dem, nar de opstar. Kon-
flikter der fortsatter, men ikke lgses, tapper os og vores omgivelser
for energi

Vi kan ikke se noget positivt ved at have
konflikter

Konflikter opstar, fordi emnet er vigtigt for mennesker, der vil noget
forskelligt. Hvis vi kan lgse konflikten, friger det energi, som kan
give nye erkendelser og forbedrede relationer mellem parterne

Figur 71. Klassisk holdning og baeredygtig holdning til konflikter



Konflikttype

Forklaring

Handtering

Eksempler

Metodekonflikter

Konflikter, der handler
om praktiske ting som
x konkrete mal, midler
til at nd mélene, meto-
der, procedurer osv.

Denne type konflikter kan skyl-
des manglende dialog mellem
parterne, eller at disse ikke har
et fuldt billede af lasningsmulig-
hederne.

Falles dialog og evt. introduktion
af nye lesningsmetoder vil nor-
malt fere til enighed, s4 man kan
komme videre.

To medarbejdere er
uenige om, hvem der skal
ringe til kunden oqg sige,
at den bestilte vare bliver
forsinket.

Ressourcekonflikter

Konflikter, der handler
om at fordele ressour-
cer som fx penge, tid,
arbejdskratt, plads,
materialer osv.

Denne type konflikter kan nor-
malt leses med en forhandling,
hvor parterne nér frem til et
kompromis og indgér en aftale.

Afdelingen har budget-
teret med penge til et
uddannelsesforlgb. Der
er imidlertid 3 teams,
som alle mener at have
et presserende behov,
men der er kun penge til
uddannelse af ét team.

Veerdikonflikter

Konflikter, der handler
om personlige eller
kulturelle veerdier,
som betyder noget
for parterne. Det kan
x vaere rettigheder,
religisse emner og
politisk overbevisning.

Denne type konflikter lases ved
at parterne viser 2gte interesse
for hinandens holdninger og
respekterer forskellighederne.

Tolerance og gensidig forstielse
er en forudsztning for, at en
sadan konflikt kan lpses.

For at statte op om FN's
verdensmél besluttes det,
at der én dag om ugen

er kedfri dag i kantinen.
En rekke medarbejdere
faler det er et overgreb pa
dem, da de vil have lov

fil at spise ked, nér det

passer dem
Personlige konflikter | Konflikter, der handler Denne type kontflikter kraever Maja klager gentagne
om identitet, selvwaerd, | dben kommunikation mellem gange over, at det traekker
loyalitet, tillidsbrud, parterne. Der skal vaere en og er for koldt pa arbejds-

afvisning osv.

gensidig forstielse for hinandens
forventninger, ensker og hab.

Selvindsigt, empati og forstielse
for modparten er en forudsaet-
ning for, at en sadan konflikt kan
lases.

pladsen. Kollegerne er
ikke enige, og hun faler,
at hun bliver ignoreret af
bade ledelsen og kolle-
geme.

Figur 72. De 4 konflikttyper



Konflikttrin Forklaring

Uenighed Parterne er uenige og forseger at lase problemet. Der er stadig gensidig respekt
mellem parterne.

Skaenderi Konflikten bliver mere sort/hvid og parterne begynder at fa negative felelser over-
for hinanden. Konflikten gar fra uoverensstemmelse til personificering

Handling, ikke ord Parterne kommer i tanke om fejl hos hinanden og gamle konflikter blusser op

Alliancer og angreb

Hver part samler tilhangere. Den oprindelige uoverensstemmelse er ikke l&ngere
vigtig, nu handler det om at vinde over modparten

Tabe ansigt Modparten skal nedgeres. Vi kraever total overgivelse

Strategiske trusler Parterne skrider til bne fiendtlige handlinger og mennesker, der forseger at
forholde sig neutrale, bliver set som forraedere

Begraenset edeleggelse | Parterne ser ikke lngere modparten som et menneske. Der er fuld polarisering

Eliminering Parterne kan ikke lzengere opholde sig pa samme sted.

Sammen i afgrunden

Der er ingen vej tilbage.

Figur 73. Friedrich Glasls 9 trin konflikttrappe



Trin | Forklaring Bemaerkning

1 Forhold dig til konflikten | Find s tidligt som muligt ud af, om der er en konflikt. Er du i tvivl, sa hold eje
med udviklingen uden at gribe ind

2 Overblik Find ud af, hvor pa konflikttrappen parterne er. Parteme kan have en forskellig
opfattelse af, hvor de er pa konflikttrappen

3 Forsta konflikten Seet dig grundigt ind i konfliktens udspring, og hvad den gér ud pa

4 Forstd parterne Veer neutral og prev at forstd begge parter, og hvilken betydning relationen
mellem den har for konflikten. Tal med parterne en ad gangen

5 Appel Appeller til parterne om at vaere ansvarsbevidste og modne, dvs. finde en
lesning pa konflikten

6 Magling Forseg at magle mellem parterne

7 Ekstern hjzlp Der kan veere gode grunde til at sege ekstern hjeelp til at lase konflikten. Fx hvis
du som leder ikke kan holde dig neutral og selv bliver part i konflikten

3 Adskillelse Hvis konflikten ikke kan leses pa anden vis, kan det blive ngdvendigt, at lederen

skaerer igennem og skiller parterne ad, sa de ikke skal arbejde sammen mere. |
yderste konsekvens kan det fore til forflyitelse eller afskedigelse

Figur 74. Lesning af konflikt



Aggressiv

Assertiv

Afbejende

Nedger andres tanker, meninger og
holdninger

Forsvarer egne tanker, meninger og
holdninger klart og tydeligt uden at
VEEre aggressiv

Opgiver egne tanker, meninger og
holdninger

Beskylder og bebrejder andre Kommunikerer frit og direkte Undskylder og udglatter
Arrogant Tager ansvar Undskyldende
Uforskammet Zrlig og direkte Usikker og vag
Kemper Engagerer sig Flygter

Truende Venlig Frygtsom

Bruger magt Viser indre styrke Magtesles

Figur 75. Assertiv adfaerd



Figur 76. Girafsprog —
fordi giraffen har et stort
hjerte




Ulvesprog Girafsprog Kommentarer og eksempler pa brug af girafsprog
Du-sprog Jeg-sprog Jeq feler ikke, at jeg bliver lyttet til
Har fokus pa andres Tager udgangspunkt i Jeg bliver ked af det, nar jeg oplever at. ..
fejl og mangler egne folelser
Afbryder Lytter Brug aktiv lytning
Uinteresseret Interesseret Det lyder interessant, vil du uddybe?
Ledende spergsmal Abne spergsmal Hvad var det, der gik dig pa?
Bebrejder Udtrykker sit enske Jeg kunne godt teenke mig at...
Generaliserer Er konkret | stedet for at sige: Du kommer altid for sent!
Siger vi p4 girafsprog: | dag kom du 10 minutter for sent.
Fokus pa fortid Fokus pa nutid og Vi graver ikke gamle sager frem
fremtid
Gar efter personen Gér efter problemet Vi bliver pa gverste trin pa konflikttrappen
Giver andre skylden Tager selv ansvar | stedet for at sige: Du harer ikke, hvad jeq siger!

Siger vi pa girafsprog: Min oplevelse er, at mit budskab ikke
ndr frem til dig.

Figur 77. Girafsprog



Element Forklaring

Egenskaber ved jobbet Disse 5 egenskaber ved jobbet er afgerende for motivationen

Vigtige psykologiske tilstande | Disse 3 psykologiske tilstande har stor betydning for motivationen

Arbejdsmaessige resultater De 4 arbejdsmaessige resultater, der kommer ud af arbejdet

Moderatorer Dette er 3 faerdigheder, som personen selv skal opfylde, for at modellen fungerer
og motivationen lykkes

Figur 78. De fire elementer i Hackman & Oldhams model



Figur 79. Hackman &
Oldhams model

betydning

L

‘ Moderatorer
1. Viden og feerdigheder

2. Styrke og vaekstbehov
3. Tilfredshed med arbejdskonteksten



Egenskaber ved jobbet

Forklaring

Variation i faerdigheder

Forskningen bag modellen viser, at arbejdet opfattes som mere meningsfyldt, hvis
personen skal bruge flere forskellige ferdigheder for at lese opgaverne.

Opgavens identitet

Opgaven opfattes som meningsfyldt, hvis personen ser opgaven som en helhed og
kan se den sammenhzng, som opgaven indgdr i.

Opgavens betydning Jo sterre betydning opgaven har for andre, jo mere motiverende opleves den af
personen, der udferer den.

Autonomi Personen oplever selv at have ansvaret for opgaven, herunder frihed til selv at
bestemme lesningsmetode. Jo starre autonomi, jo mere motiverende opleves opga-
Ven.

Feedback En tydelig tilbagemelding pa, hvordan opgaven er last, bevirker, at personen oplever

at blive taget alvorligt, hvilket er motiverende

Figur 80. Motiverende egenskaber ved jobbet



Vigtige psykologiske Forklaring
tilstande

Oplevelse af meningsfyldt | Som modellen viser, har de tre ferste jobegenskaber betydning for, hvordan arbejdet
arbejde opleves som meningsfyldt

Oplevelse af ansvar for Jobegenskaben autonomi har stor betydning for personens oplevelse af ansvar for
resultatet resultatet

Viden om de faktiske Jobegenskaben feedback er vigtigt for personen, der udferer opgaven

resultater af det udferte

arbejde

Figur 81. Vigtige psykologiske tilstande



Moderatorer Forklaring

Viden og feerdigheder Personen skal have viden og feerdigheder sa vedkommende kan lese opgaven
Vaekst- og udviklings- Personen skal have hejt behov for personlig vaekst og udvikling
behov

Titfredshed med arbejds- | Personen skal veere tilfreds med arbejdsopgaven
konteksten

Figur 82. Moderatorer



# | Tips til kreativitet Uddybning

1 Vaer nysgerrig Laes beger, her podcasts, med nye inspirerende mennesker, oplev nye steder, se
film og her musik udover det, du plejer. Noter det, du vil huske.

2 Laer nye ting Tag en nye uddannelse, les beger, artikler og magasiner udenfor dit normale
fagomrade. Fordyb dig i et emne, du ikke ved noget om.

3 Stil spergsmal Tag ikke alt for gode varer. Sparg fx: Hvorfor ikke...? Hvad er alternativet...?
Hvad hvis nu...? Kunne man ikke i stedet...? Osv. Se eksemplet side x om mis-
matcheren.

4 Udfordre dine sanser Ga en tur et sted, du ikke har vaeret for, se pa kunst, ommeblér, mal dit hjem i nye
farver.

5 Afseet tid til at tenke Mange idéer kommer ud af den bl luft, mens vi mindst venter det. Ga en tur uden
et bestemt formal, eller lz2g dig pa graesplaenen og kig op i himlen og dagdrem.

6 Find ud af, hvornér du Mennesker er forskellige, og nogen er pa toppen tidligt om morgenen. Andre har

er mest kreativ den mest kreative tid sent om aftenen. Find ud af, hvad der virker for dig.

7 Brug problemer og Mange gode idéer er kommet, fordi mennesket var presset op i et hjerne. Hav en

modgang konstruktivt aben og konstruktiv tilgang til kriser og konflikter. Se fig. 71 i afsnit 3.3.5.

8 Veer vedholdende Lad dig ikke sla ud af fejl eller modgang. Som Churchill sagde: “Success is the
ability to go from one failure to another with no loss of enthusiasm.”

9 Tagq risici Vaer ikke bange for at preve noget nyt. Vaer ikke bange for at fejle.

10 | Arbejd med det, der Lidenskab og engagement giver energi og nye ideer fades. Som Steve Jobs

motiverer og engagerer | sagde: “Do what you love”.
dig
11 | Se muligheder og vaer Laes citatet | afsnittets begyndelse.

visionaer

Figur 83. Tips til styrkelse af lederens kreative kompetencer



Regel

Kommentar

Kritiser aldrig en ide

Lederen skal skabe en atmosfaere — en kultur, hvor nye ideer
modtages med et dbent sind

Fa sd4 mange idéer som muligt

Lederen skal opfordre til kreativ teenkning og opmuntre bade
sig selv og medarbejderne til at felge de ovennaevnte tips til
styrkelse af kreative kompetencer

Byg pa hinandens idéer

Et kreativt milje i gruppen styrkes, hvis vi har det godt med
hinanden og forstar at lytte

Serg for at opmuntre til vilde og outrerede idéer

En kreativ proces ma gerne indeholde leg og 'skere’ indfald

Figur 84. Brainstorming



Hat | Symboliserer Tenkemade Kommentar
Bla Det kelige overblik - Skaber overblik og kontrollerer teenke-
processen, indleder og afslutter
Hvid | Neutral og objektiv Tal og fakta. Neutral information Det rationelle
Red Intuition og felelser Det felelsesmzessige, intuition, Det irrationelle
mavefornemmelse
Gul Sol og positivitet Hab og muligheder, optimisme, Positive vurderinger
fordele
Sort | Alvor og problemer Svagheder, risici Negative vurderinger
Gren | Vegetation og vaekst Kreativitet, nye idéer, ®ndringer | Alternativer, videreudvikling
Figur 85.
De Bonos seks
teenkehatte

Det kolige overblik

- EEX

Neutral og objektiv Intuition og foelelser

X X

Sol og positivitet Alvor og problemer Vegetation og vaskst



Fysiske symptomer

Psykiske symptomer

Adferdsmassige symptomer

Hovedpine Hukommelsesbesvaer Sevnleshed

Nedsat immunforsvar og hyppig Koncentrationsbesvaer Indesluttethed

sygdom

Hjertebanken Neertagende Vrede — aggressivitet
Svimmelhed Humersvingninger @get brug af stimulanser
Manglende appetit Angst ubeslutsomhed
Svedeture Nedtrykthed Folelseskulde
Manglende sexlyst Indre uro Grad

Figur 86. Symptomer pa stress



Vendszttelse

Verdsettelse

Oplevet betydning af opgaven for andre og for organi-
sationen

Uklarhed om opgavens mening
Manglende viden om, hvordan ens indsats bidrager til

Optimale forhold Belastende forhold
Krav Krav
Klare mél og krav Uklare mal og krav
Udfordrende krav Sma krav
Modsfridende krav
Meqget haje o0 modstridende krav
Arbejdets tilretteleggelse Arbejdets tilretteleggelse

Variation | opgaver og bevaeaelser

Ensidige opoaver og bevagelser

Helhed og sammenhang | opgaverns

Opsplittede opgaver, der ikke hanger sammen

som helhed andres

Sammenhana mellem indsats og resuftat arbejde og velbefindende

Fysisk arbejdsmilje Fysisk arbejdsmilje

Fysisk sikkerhed Usikkerhed om fysiske og kemiske pavirkninger

Ulykkesrisiko

Klarhed i arbejdsrollen. Overensstemmelse mellem
egne og andres forventninger

For meget klarhed og sn=verhed i arbejdsrollen. Usik-
kerhed i arbejdsrollen

Tydelig feedback pa arbejdsresultater

Manglende eller modsigelsesfyldt feedback pa arbejds-
resultater

Oplevelse af tilfredshed med mélopnaslse

Manglende oplysninger om fremtidsudsigter og -planer

Indflydelse pa mal, arbejdsfordeling, tilrettel=pgelse oo
valo af arbejdsmetoder

Manglende indflydelse. For stort og belastende ansvar

Arbejdsopgaver fuldferes

|afsluttede og udflydende opoaver

Samarbejde

Samarbejde

Tydelig og omsaorgsfuld ledelse

Utydelig og “uretfardig” ledelse

Relevant hj=lp og stette til selvward

Manglende stette fra ledelsen

Vaerdsstielse og anerkendelse fra andre i arbejdet.

Manglende vaerdsattelse og anerkendelse fra andre i

Medlem af en vaerdsat gruppe arbejdet. Nedvurdering fra én eller flere kolleger

Social kontaki/statte og tydeligt gruppetilhersforhold Alene om opgaver/stor afstand fra andre
Manglende uformel kontakt

Sammenhold i gruppen Udelukkelse fra gruppen

Abenhed overfor andre grupper
Tydelig og vigtip gruppeopgave

[For mange og/eller skiftende kontakier
Splittelse og alliancer indenfor gruppen
|Usikre eller modstridende normer indenfor gruppen

Lukkethed og stereotype fordomme overfor andre
Qrupper

Udflydende graenser fil andre arupper

Uklare samarbejdsrelationer

Figur 87. Peter Warrs vitaminmode]
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Tannenbaum
& Schmidts
Continuum-
model

Medarbejdernes raderum

1. 2. 3. 4. 5. 6. T.

Lederen Lederen Lederen Lederen Lederen Lederen Lederen lader

traeffer 'seelger’ sine  praesenterer  praesenterer  prasenterer forklarer, gruppen

beslutninger- beslutninger ~ sine idéer of  sin forelobige problemstil-  definerer beslutte

ne og til gruppen  inviterer til  beslutning,  lingen, beder rammerog  indenfor de

kommunike- spergsmal  men leegger omforslag  lader gruppen rammer

rer dem op til og beslutter  beslutte lederen selv
diskussion herefter er blevet

og @ndringer palagt



Faktorer, der bor vurderes
ved valg af ledelsesform

Kommentarer

Lederens forhold

Ledelsesmassige vaerdier, graden af tillid til medarbejderne, lederens foretrukne
ledelsesform, og hvad der ger lederen mest tryg

Medarbejdernes forhold

Forventninger til lederen, behov for uafhangighed, behov for at tage ansvar,
behov for klarhed, interesse for opgaven, om de kan identificere sig med malet

samt viden om opgaven.

Forhold omkring situationen

Organisationens veerdier og traditioner, gruppens effekiivitet og erfaring med at
arbejde sammen, selve opgaven, der skal lgses, samt graden af tidspres

Figur 89. Faktorer, der skal vurderes ved valg af ledelsesform



Hoj

N Lav grad af Heoj grad af bade
instruerende instruerende og
adfaerd, hoj grad stottende
af stettende adfeerd
adfeerd

e
8
kS
@
E S4
&
n (59 ",
s %,
4 &
& %
%4 Lav grad | Hojgrad af 46
Q af bAde | instruerende <
instruerende | adfeerd og lav
og stettende | grad af stettende
adfeerd | adfeerd
Lav
Instruerende adfeerd
u4 us3 u2 U1
Hejt kompe- Moderat til hejt / Moderat kom- Lavt kompe-
tenceniveau kompetence- petenceniveau /  tenceniveau
med hejt niveau med med lavt med hejt
engagement svingende engagement engagement
engagementt

<

Heojt udviklingsniveau <

Lavt udviklingsniveau

Figur 90. Situations-
bestemt Ledelse 2-
modellen (SL2)



Betegnelse | Leadership | Description Betegnelse | Lederstil Forklaring

(engelsk) style (dansk)

St Directing High on directing 51 Instruerende | Hej grad af instru-
behaviors, low on erende adfeaerd, lav
supporting behaviors grad af stettende

adfaerd

52 Coaching High on both direc- S2 Traenende Hej grad af bade
ting and supporting instruerende og
behaviors stottende adferd

S3 Supporting Low on directing o3 Stettende Lav grad af instru-
behavior and high on erende adfaerd og
supporting behaviors hej grad af stettende

adfaerd

S4 Delegating Low on both direc- 54 Delegerende | Lav grad af bade
ting and supporting instruerende og
behaviors stottende adfaerd

Figur 91. De 4 lederstile i SL2 modellen



Betegnelse | Development | Description Betegnelse | Udviklings- Forklaring
(engelsk) level (dansk) niveau
D1 Enthusiastic Low competence | U1 Den entusiasti- | Lavt kompetence-
Beginner with high com- ske nybegynder | niveau med hgjt
mitment engagement
D2 Disillusioned Low/middling U2 Den desillusio- Moderat
Learner competence with nerede medar- kompetence-
low commitment bejder niveau med lavt
engagement
D3 Capable but High competence | U3 Den kompe- Hejt kompetence-
Cautious with low/variable tente men niveau med svin-
Performer commitment forsigtige med- | gende engagement
arbejder
D4 Self-reliant High competence | U4 Den selvstan- Hejt kompetence-
Achiever with high com- dige medar- niveau med hejt
mitment bejder engagement

Figur 92. Medarbejdernes 4 udviklingsniveauer i SL2



Medarbejderens udviklingsniveau Den ideelle ledelsesstil
Ut o1
U2 52
U3 S3
U4 S4

Figur 93. Idealsituationen i SL2



Dansk Engelsk Forklaring Uddybning

Mang- Diversity Mangfoldighed er enhver dimension, Pa en arbejdsplads betyder mangfol-

foldighed der kan bruges til at differentiere grup- | dighed, at arbejdsstyrken bestar af
per og mennesker fra hinanden. medarbejdere med forskellige racer,

kensidentiteter, karrierebaggrunde,
feerdigheder og sa videre.

Inklusion Inclusion Inklusion er en organisatorisk indsats Disse forskelle kan vaere indlysende,
og praksis, hvor grupper eller individer | sasom national oprindelse, alder, race
med forskellig baggrund er kulturelt og etnicitet, hudfarve, religion/tro, ken,
o0g socialt accepterede, ligevaerdige og seksuel orientering, handikap, politisk
velkomne. anskuelse, civilstand og sociogkono-

misk status, personlighed mm.

D&l D&l Diversitet og inklusion Ofte benyttet forkortelse

Figur 94. Definitioner pa mangfoldighed og inklusion



Bias type Bias type Forklaring Eksempel
(engelsk) (dansk)
Affinity bias Affinitetsbias Tendensen til at favorisere men- Lederen lyiter mest til Thomas,
Lighedsbias nesker, der deler vores interesser, fordi de beqge 1o er ivrige j2oere
baggrund og erfaringer
Confirmation Bekrafielseshias | Tendensen til at sege, fortolke og Af de tre kandidater il jobbet
bias godtage informationer, der under- var lederen mest positiv overfor
statter de hypoteser eller holdnin- ‘Yvonne. Anders havde mistanke
ger, som man i forvejen har om, at det var fordi Yvonne havde
taft lederen efter munden
Conformity bias Konformitetsbias | Tendensen til, at vi gerne vil passe | Maria folte ikke, at hun kunne
ind og derfor matcher vores hold- vaEre sig selv pd arbejdet
ninger, overbevisninger og adfzrd
til gruppens normer og holdninger
The halo effect Halo-effekien Tendensen til at vores positive Lederen var venner med Pelles far,
Glariehias indiryk af en person pévirker, 54 da Pelle kom til jobsamiale, var
hvordan vi teenker positivt om han n=esten ansat pé forhdnd
vedkommenda
The homs effect | Homs-effekten Tendensen fil at vores negative Tobias havde for et haivt ars tiden
Hom i siden-hiag | indiryk af en person pvirker, siden haft et sammensted med
hvordan vi tenker negativi om lederen, der havde kritiseret Tobias
vedkommende i en bestemt sag. Tobias gik nu
ud fra, at han aldrig ville blive
forfremmet
Contrast effect Konirasteffekien | Tendensen fil af vurdere en person | Lederen var meget skuffet over,
i forhold fil en fidligere positiv eller | at Maija ikke ville arbejde over.
negativ oplevelse med en anden | stedet sagde Andrew ja. P3
person ledermadet dagen efter roste
lederen Andrew som en dygtig
medarbejder
Gender bias Kansbias Tendensen fil at favorisere et kan "Vi ma ikke skrive i annoncen, om
over et andet det er en mand eller en kvinde, vi
s@ger”, sagde headhunteren.
"Helt ok”, sagde direktar Svend-
sen. "Bare du ikke spilder min tid
med kvindelige ansegera”
Ageism Alderisme Tendensen fil at diskriminere pa Selvom Anders var meget kvali-

arund af alder

ficeret og havde gode referencer,
fik han aldrig et jobtilbud. Dette
Zndrede sig, da han begyndte at
fierne oplysninger om alder og
fadselsdato fra sine ansegninger
og CV

Name bias Nawnebias Tendensen fil at foreirzekke perso- | Mohammad segte job som elek-
ner med bestemte navne fremfor trikersvend. Han ringede til mange
andre. firmaer, men uden at blive tilbudt

en samtale. Forsegsvis ringede
han op og presenterede sig som
Michael. Med det samme fik han
tilbudt en samtale

Beauty bias Udseendebias Tendensen til at bedemme en per- | Firmaet krevede, at ansegninger
son pé baggrund af overfladiske skulle vedlegoes et 'vellianende
faktorer sdsom udseende, hejde, fato’.
accent, tatoveringer osv.

Anchor bias Ankerbias Tendensen fil at "sld anker' og Lederen var negativ overfor Maja,
basere sig pa en bestemt informa- | fordi hun engang havde sagt nej til
tion — typisk den farste — man far overarbejde
om et emne eller en person

Authority bias Autoritetsbias Tendensen fil at fro pa en person Overlegens beslutning passede
med autoritet og ikke bruge sin ikke med Annas egne erfaringer
eqen demmekraft med patienter, men hun tenkie, at

han jo métte have ret. dahun kun
Var en ung syogeplejerske

Overconfidence Overdreven Tendensen til at fro, at man inden- | Iver var fuld af sehvillid og aftid

bias selvtillid-bias for visse omréader er bedre, end positiv. Nir szlgeme spurgte
man fakfisk er ham om, hvor mange timer han

skulle bruge il at lese en opgave,
kom han aftid med et lavt bud.
Efterhdnden spurgte s2lgeme kun
Iver, ndr de skulle give tilbud. Aret
efter blev Iver fyret, fordi firmast
havde tabt mange penge pd hans
overoptimistiske estimater

Perception bias Antagelsesbias Tendensen til at demme eller Ayo blev ikke inviteret med til fre-
behandle en person baseret pd for- | dagsbaren, fordi — som kollegerne
simplede stereotyper og antagelser | sagde — hun var jo en meget stille
om den gruppe, vedkommende og indadvendt person, 4 det var
tilharer sikkert ikke noget for hende

Status quo bias Status quo-bias Tendensen til at foretraekke, at Kenneth kom fra et konkurrerende
tingene forbliver, som de er, og firma og talte hele tiden om den
dermed vare modstander af méde, de gjorde tingene pa der.
forandringer Nar hans nye kolleger fortalte ham

om deres arbejdsmetoder, var han
negativ og modvillig

Recency bias Nylighedsbias Tendensen til at fillzgoe de sene- Der var & kandidater fil jobinter-

sta begivenheder sterre betydning
end tidligere begivenheder, fordi de
farsinzvnte er nemmere at huske

view fordelt pa 3 dage. Lederen
havde efterhdnden svart ved at
huske den ene kandidat fra den
anden, sa han valgte at ansatte
en af de 3, der havde varet fil
samtale pa den sidste dag

Figur 95. 16 typer ubevidst bias (builtin.com)



Egenskab (engelsk)

Dansk

Forklaring

Visible commitment

Synligt engagement

Lederen stetter diversitet og inklusion, italesatter det tyde-
ligt, udfordrer status quo og felger aktivt op pa udviklingen i
sit ledelsesomrade og blandt sine medarbejdere

Humility

Ydmyghed

Lederen er beskeden, indreammer fejl og lader andre komme
til

Awareness of bias

Opmarksom pa bias

Lederen arbejder aktivi med egen bias (se ovenfor) og
bekamper bias i organisationen

Curiosity about others

Nysgerrighed overfor
andre

Lederen viser &gte nysgerrighed og et abent sind overfor
mennesker, lytter uden at demme og prever empatisk at
forsta andre

Cultural intelligence

Kulturel intelligens

Lederen er opmaerksom pa andre menneskers kulturelle
baggrund og tilpasser sig denne

Effective collaboration

Effektivt samarbejde

Lederen uddelegerer til andre, er opmarksom pa diversitet
i forhold til tzznkning og psykologisk sikkerhed og fokuserer
pa gruppens sammenhangskraft

Figur 96. 6 karakteristika for inkluderende ledelse



Begivenhed

Min direkte reaktion

Min efterfelgende handling

A afbrydes af B, fer A har
talt ferdig

Patales, og A far lov at tale
feerdig

Ved gentagelse tager jeg en sam-
tale med B

A udtrykker en mening/ide,
men anerkendes ikke —
medes med tavshed

Patales

Ved gentagelse bringer jeg emnet
op — som et generelt problem —
overfor hele teamet

A stjzler B's idé og/eller
tager aren for B’s idé

Patales, og jeg serger for,
at B krediteres

Ved gentagelse tager jeg en sam-
tale med A

A fremkommer med sine
synspunkter og udfordres
pa disse

Vi skal naturligvis kunne
udfordre hinandens syns-
punkter, men jeg vurderer
sagligheden i det, der
siges — handler det om
synspunkterne eller om A?

Hvis jeg fornemmer et monster,
at man ekskluderer A, bringer jeg
emnet op — som et generelt pro-
blem — overfor hele teamet

A gentager B’s idé og
krediterer B herfor

Jeg roser A

Jeg refererer il denne positive
adfaerd (rollemodel) ved felgende
teammode

A pataler, at B blev afbrudt,
inden B havde talt faerdig

Jeg roser A og sikrer, at B
far lov at tale feerdig

Jeg refererer til denne positive
adfeerd (rollemodel) ved felgende
teammede

Figur 97. Huskeseddel for inkluderende ledelse



# | Engelsk betegnelse Dansk oversattelse Forkortelse
1 | Power Distance Index Magtdistance PDI

2 | Individualism vs. Collectivism Individualisme/kollektivisme IDV

J | Masculinity vs. femininity Maskulinitet/femininitet MAS

4 | Uncertainty avoidance Usikkerhedsundvigelse UAI

5 | Long Term Orientation vs. Shori-term ori- Langsigtet/kortsigtet orientering LTO

entation
6 | Indulgence vs. restraint Nydelse/tilbageholdenhed IND

Figur 98. Hofstedes 6 dimensioner
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Figur 99. Hofstede-indextal for forskellige lande (2022)



1. Communicating (Kommunikere)

Low-context (lav kontekst)

High-context (hej kontekst)

God kommunikation er praecis, enkel og klar. Der er
ingen skjult agenda. Det er Kutyme at bekrefte aftaler
skriftligt.

Lande med lavkontekstkommunikation er fx USA
Australien og Canada. Dette skyldes ifalge Erin Meyer,
at disse lande er opbygget som immigrantnationer med
fa hundrede &rs historie. Hvis immigranterne, der kom
fra mange forskellige lande, skulle gare sig hib om at
blive forstaet, matte de lzre at udirykke sig kort og
pracist

God kommunikation er sofistikeret, nuanceret og kag-
delt. Man skal kunne lzse mellem linjerne og reflekiers
ower, hvad der siges, men ogsd over det, der ikke bliver
sagt.

| fx asiatiske kulturer udtrykker man sig mere implicit,
og meget af meningen skal l&ses 'mellem linjerne”.

5. Deciding (Beslutte)

Consensual (konsensus, samtykke)

Top-down (oppefra og ned)

Besluininger fraffes | grupper og i enstemmighed

De nordiske lande, Japan og Holland har konsensus-
kulturer.

Beslutninger traeffes af enkelipersoner, sedvanligvis
lederen

Rusland, Indien og Kina har top-down-kufturer.

6. Trusting (Tillidsfuld)

Task-based (opgavebaseref)

Relationship-based (relationsbaseret)

2. Evaluating (Evaluere)

Direct negative feedback (direkte negativ feed-
back)

Indirect negative feedback (indirekte negativ
feedback)

Tillid opbyoges gennem forretningsrelaterede akiivite-
ter. Arbejdsforhold opbyoges og droppes let afhanagigt
af situationen. Business is business.

| lande som Danmark, USA og Holland opbygges tillid
oennem forretningsrelaterede aktiviteter.

Tillid opbyooes ved socialisering. Arbejdsrelationer
opbyages langsomt og pé lang sigt.

| Saudi Arabien, Indien og Kina opbygges tillid over lang
tid ved socialisering.

Nepativ feedback gives oprigtigt, lipefremt og rligh.
Man siger sin mening, og det er i orden.

| Rusland, lsrael og fil dels | Danmark er det ok at
udirykke sig direkie

Nepativ feedback gives bladt og diplomatisk for ikke at
sdre. Positive beskeder bruges fil at omsiutte negative
budskaber.

| asiatiske [ande skal man ikke komme med direkte
negativ feedback, da dette vil demotivere og fa folk til
at fele, at de "taber ansigt’

7. Disagreeing (Uenighed)

Confrontational (kenfronterende)

Avoids confrontation (undgér confrontation)

3. Persuading (Overbevise)

Llenighed og debat er positive for teamet eller orga-
nisationen. Aben konfrontation er ok 0] pavirker ikke
forholdet negativt.

Israel, Framkrig, Tyskland, Rusland oq il dels Danmark
har en konfronterende kuliur.

Uenighed og debat er negativt for teamet eller organi-
sationen. Aben konfrontation er upassende og vil bryde
aruppens harmoni eller negativt pavirke forholdet

| Indien, Japan og Thailand undgar man helst konfron-
tationer

Principles-first (principper farst)

Applications-first (anvendelse farst)

8. Scheduling (Planlzgning)

| denne kultur begynder man med at udvikle teorien
eller det komplekse koncept, far kendsogerninger,
udsagn eller meninger presenteres. Man foretrakker
at begynde en besked eller rapport ved at opbyage et
teoretisk argument. inden man gdr til en konklusion.

Ungam er et eksempel pd denne kuftur, men Danmark
er nogenlunde midt mellem de to yder punkier.

| denne kultur begynder man med tydeligt at forklare
5in mening eller hovedpointe. Derefter understaties
med opklarende detaljer. Rapporter resumeres med
Executive Summaries. Man satter ikke pris pd teoreti-
ske eller filosofiske diskussioner om fometningsspargs-
mal.

USA er et eksempel pd denne kultur. Her handler det
meget om "get to the point.’

Linear-time (linezer tid)

Flexible-time (fleksibel tid)

4. Leading (Lede)

Egalitarian (egalitzer)

Hierarchical (hierarkisk)

Afstanden mellem leder og medarbejder er lav.
Dette svarer fil Hofstedes PDI (Power Distance Indeks)
De nordiske lande ligger lavt, da vi har flade hierarkier.

Afstanden mellem leder o medarbejder er haj.
Her ligoer asiatiske og afrikanske lande haijt.

Projektaktiviteter filgas sekventieft, og en aktivitet
udferes, inden den naste afsluttes. En ting ad gangen.
Ingen afbrydelser. Fokus er pd deadling o fastholdelse
af tidsplanen. Der l&gges vaegt pa hurtighed og god
orpanisering frem for fleksibilitet

Hvis man i denne type kuliur aftaler at medes kiokken
9:30, medes man pa det tidspunkt og kommer helst
lidt far.

Tyskland, Japan og Schweiz og til dels Danmark er
eksempler pa denne kultur

Projektaktiviteter tilgas pa en mere fleksibel made, og
aktiviteterne &ndres, hvis mulighederne opstir. Mange
ting handteres pi én gang, og afbrydelser accepteres.
Fokus er pa tilpasningsevne

Hvis man i denne type kultur aftaler at mades 9:30, er
det ok, hvis man ferst kommer fx 9.50.

Saudi Arabien, Indien, Nigeria og til dels Tyrkiet er
eksempler pa denne Kuttur

Figur 100. The Culture Map. Definition af de & dimensioner med eksempler pa forskellige landes placenng.
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Trin | Handling Kommentar Eksempel
1 Var konkret, beskriv lJdgangspunkiet er, at det skal vare De sidste to gange er du kommet 15
frem for at vurdere og muligt og overskueligt for modtageren | minuiter for sent til maderne.
fortolke af feedbacken, at &ndre adfzrd. kke:
Du respekterer ikke vores mader.
2 Fokuser pa adfzrd Hvis vi bliver personlige i vores feed- Du medte uforberedt il medet med
uden at demme per- back, risikerer vi at tage fokus vaek kunden.
sonen fra det vaesentlige, som er at =ndre kke:
adfard.
D er doven!
3 Var specifik frem for at | Hvis vi generaliserer, risikerer vi at Der er en kunde, der har klaget over
generalisers gare det uoverskueligt for modtageren | dio.
af vores feedback, at 2ndre adfserd. kke:
Kundeme er ikke glade for dig.
4 Tal for dig selv frem for | Det kan vaere fristende at forstzrke Jeq vil geme bede dig bruge mere tid

at inddrage andre

sin feedback ved at inddrage andre.
Hvis feedbacken er neqativ, risikerer
man, at det bliver 3 overvaeldende, at
modtageren af feedbacken opoiver at
&ndre adfrd og bliver demotiveret.

pé at forberede dig til vores meder i
projektoruppen.
[Ekie:

Alle i projektet synes. at du mader
uforberedt.

Fokusér pa det, der Hvis man giver negativ feedback pa Mar du prasenterer en lesning for
kan &ndres noget, som modtageren ikke kan direktionen, bedes du serge for at

2ndre med en overskuelig indsats og | have dit psene taj pa.

indenfor overskuelig tid, opndr man [k

;u;ris?ﬂr:nu-g EPTES;U:T{ Mar du prasenterer en lesning for

: praring g direktionen, ber du vare skank og
adfaerd. )
veltrimmet.

Find et passende Der er delte meninger om, hvornér Alle, ogsa Abby selv, kunne se, at hun

tidspunkt fil at afgive
feedback

det rigtige tidspunkt er inde. Er der
tale om negativ feedback bar den ikke
gives i en situation, hvor modtageren
af feedbacken er presset. Her kan det
vare bedre at vente, til sindene er
faldet mere il ro. Man skal dog ikke
vente 54 lang tid, at situationen ikke
star friskt i erindringen.

ikke gjorde det godt pé kundemadet.
Hun var nerves og virkede uforberedt
00 usikker,

Da kundeme var gaet, stormede Abby
ud af lokalet. Hun hentede sine ting
0g fog hjem uden at tale med nogen.
Anders, Abbys teamleder, forsagte
ikke at stoppe hende. Hun havde brug
for ro, og naeste dag ville han tage en
god snak med hende.

Afgiv din feedback,
nar du er alens med
madtageren

Mar man far god feedback. er det rart,
at andre harer det. Omvendt med
negativ feedback, og det skal den, der
afgiver feedback respekiere.

Feedback handler om udvikling af
mennesker, ikke om at vi far aflab for
vores vrede i situationen.

Mu hvor vi alle er samlet, vil jeg gerne
rose Mie for hendes fine prasentation
af resultatet af gruppearbejdet.

kcke:

(0le, du gjorde ikke nogen god figur
pa medet med kunden. Er | andre ikke
enige i det?

Konkludér og afslut pa
en positiv og fremad-
rettet made

Mar en vanskelig samtale med negativ
feedback afsluttes, er det vigtigt med
en konklusion og en positiv og frem-
adrettet plan for det videre arbejde.
Budskabet skal fastholdes og geres
klart. men modtageren af feedbacken
skal motiveres fil at arbejde videre
med sig selv, 0g det skal fremsta som
en overskuelig opgave.

Gofie, du har udviklet dig rigtig meget,
siden du begyndte her for 3 &r siden.
Jeq er sikker pd, at du nu vil tage min
feedback til dig og fa noget godt ud
af det, 58 du udvikler dig endnu mere
fremadrettet.

Figur 102. Afgivelse af feedback



Trin | Handling Kommentar Eksempel
1 Lyt til feedbacken, ga Hvis et andet menneske tager sig tid Tak fordi du tager dig tid til at give
ikke i forsvar til at give konstruktiv feedback, ber mig feedback, det veerdsatter jeg.
vedkommende have respekt og ikke ke
afbrydes. Fint nok, at du kritiserer mig, men du
er nu heller ikke selv for god.
2 Bed om uddybning og Mar man har lyttet til feedbacken, er Hvad mener du med, at jeg ikke var
eksempler der maske behov for uddybning og klar nok i diskussionen med leveran-
eksempler. Dette kan galde for bide daren. Vil du prave at uddybe, s jeg
positiv og nepativ feedback. bedre forstr, hvad du mener.

3 Kvittér for feedbacken Et andet menneske har taget sig tid til | Jeg har forstaet, at du synes, jeq skal
at hjzlpe med feedback. Det bar man | blive bedre til at samarbejde med de
takke for. andre i teamet. Det tager jeq il mig,

0q jeq vil prave at blive bedre.

4 Ger brug af de elemen- | Maske omhandler feedbacken vel- Din feedback omhandler, at du mener

ter i feedbacken, som overvejede beslutninger, som du har jeq i for stor udstraekning ger brug
du faler, du kan bruge taget. Det er helt i orden at afvise en af gruppearbejde i min undervisning.
sédan feedback, hvis du stadig star Det er helt ok, at du mener det, men
ved din beslutning. det er en besluining, som jeg har
taget, og der er ikke noget i det, som
du har sagt, der far mig til at =ndre
beslutningen. Du skal vide, at jeg med
imteresse og tak har hart, hvad du
har sagt.
b |Indersag hos andre, Hvis du ikke forstar eller anerkender Anders mener, at jeq ikke er konstruk-
om de har gjort lig- den feedback, som du har faet, kan tiv nok pd vores teammader. Har du
nende observationer det veere en god idé at spearge andre, samme oplevelse? Jeg vil germe hare

om deres oplevelser.

Er der tale om negativ feedback, er
det vigtigt, at du sparger personer,
som du har tillid til, om at sige deres
oprigtige mening fil dig — ikke ryg-
klappere!

din =rlige mening.

Figur 103. Modtagelse af feedback



Figur 104. PDCA-cirklen

Check




Trin Forklaring Kommentar
Flan Analysér problemet/opgaven FOCA-cirklen kan bl.a. benyttes:
Find en lesning og fastieg mélet » Som metode for lbende forbedringer
Plankzg indsatsen for at lese problemetiopga- | * NAr man vil lase problemer
ven og nd mélet = Ved udvikling af en ny proces, service eller
pirodukdt
* Vled gennemfarelse af &ndringer
Do Vi udfarer/afpraver det vi har besluitet under Her kan ogsa indpa fraening og afprevning af
PLAN flere muligheder
Check Vi ser pd resultatet af det udferte arbejde og Edwards Deming foretrak at udskifte 'Check’
sammenligner det med planen med "Study’, fordi han enskede at understrege
vigtigheden af at analysere data fremfor biot
at inspicere resultatet
Act Baserst pd ovenstdende sammenligning Eksempler pa forbedringer kan fx vare:
beslutter vi, om opgaven er last, og om resul- | & gy konstrukiiv feedback til de involverede
tatet svarer til det forventede. Hvis vi ikke er ledere og medarbejdere

tilfredse, gennemferer vi forbedringer, saledes
at naeste gennemlab af PODCA-cirklen har et
bedre udgangspunkt.

Hvis resultatet er fiffredsstillende, kan lasnin-
gen implementeres

» Trzning af ledere og medarbejdere
* Ferne forhindringer

» Anskaffe bedre veerkiajer

* Forbedre mefoder og processer

Figur 105. De 4 trin i PDCA-cirklen




Spergsmal i skabelonen for projekteva-
lueringsrapporten

Projektgruppens svar vedr. Ton-
demarken projekiet

Blev projektet leveret til tiden? (Hvis nej forklar
Arsagen til afvigelser)

Nej, men forsinkelsen skyldes forhold
hos kunden

Hvordan fungerede samarbejdet med kunden? | Godt
Hvordan fungerede samarbejdet i projektgrup- | Godt
pen?

Hvordan bedemmer projektgruppen projekile- | God
derens indsats?

Hvilke forbedringspunkter har projekiet afdek- | Ingen

ket behovet for?

Figur 106. Uddrag af projektevalueringsrapport



Forkortelse Betegnelse Kommentar

MUS Medarbejderudviklingssamtale Samtale mellem lederen og en medarbejder

TUS Teamudviklingssamtale Samtale mellem lederen og et team af med-
arbejdere

GRUS Gruppeudviklingssamtale Samtale mellem lederen og en gruppe af
medarbejdere

FUS Frivillig udviklingssamtale Samtale mellem lederen og en frivillig (ulen-

net) medarbejder i fx en nedhjalpsorganisa-
tion, NGO'er (Non Governmental Organisation
— en ikke-statslig nonprofitorganisation) eller
lignende

Figur 107. MUS og beslzgtede samtaler



# | MUS-emne

Kommentar

1 | Virksomhedens strategi og mal

Hvad virksomhedens overordnede mél betyder for
medarbejderens arbejde og den videre udvikling af ved-
kommende

2 | Detfaglige indhold i jobbet

Om medarbejderen har de kompetencer, der skal til, eller
omvendt ikke bliver udfordret tilstreekkeligt i jobbet

3 | Planlzgning og prioritering

Om medarbejderen har en passende arbejdsmaengde, er
god til at prioritere, eller der er for stor belastning i forhold
fil, hvad medarbejderen kan overkomme

3 | Samarbejde

Hvordan gar samarbejdet med ledelse, kolleger, kunder
0sv.

4 | Trivsel og arbejdsmiljo

Det fysiske og det psykiske arbejdsmilje. Om medarbej-
deren trives

5 | Initiativ og udvikling

Planerne for fremtidig udvikling og medarbejderens eget
initiativ og motivation for personlig udvikling

Figur 108. Almindelige emner for MUS



# | Lederens ansvar Kommentar

1 Grundig forberedelse med udgangspunkt i virksom- Forberedelsesmateriale, vejledninger mm.
hedens strategi, mal og situation

2 Grundig forberedelse med udgangspunkt i lederens Samtalen bar have et lngere perspektiv og ikke
egne observationer gennem lzngere tid og en blot tage udgangspunkt i, hvad der er sket de sene-
vurdering af, hvilke udviklingspunkter der er vigtige, | ste 14 dage
for at medarbejderen kan udfylde sin rolle i teamet/
afdelingen

3 Skabe gode rammer ved at indkalde og informere Agenda, tid, sted og forventninger samt evt. tjekliste
medarbejderen i god tid til medarbejderen. Psykologisk kontrakt (afsnit 3.3.4)

4 Sikre en god relation, stemning og trygt milje Fysisk mede i et neutralt medelokale

5 Lytte til medarbejderens ensker og behov, og udvise | Anerkendende tilgang (3.3.2).
anerkendende tilgang

6 Give empatisk feedback og brugbare tilbagemel- Kommunikationspyramiden (3.3.4). Har lederen
dinger samt sikre, at der er en abenhed, hvor ogsé mistanke om, at medarbejderen holder sig tilbage,
problematiske emner kommer frem ber lederen sperge ind til dette

7 Lederen skal sikre, at det forberedte bliver kommu- Undga konflikiskyhed (afsnit 4.3.1)
nikeret erligt og direkte, jf. pkt. 1 og 2.

8 Sikre, at de aftaler der indgds, understetter virksom- | Lederen skal kunne overholde det, der loves.
hedens strateqi, er relevante for arbejdet, og at de
kan realiseres, jf. pkt. 1, 2 0g 5.

9 Falge op pa samtalens konklusioner og sikre at det Dette er helt afgerende for medarbejderens tillid til
aftalte handhaeves MUS-systemet

10 | Evaluere samtalen med medarbejderen og arbejde Brug PDCA-cirklen

med lebende forbedringer af egen indsats ifm. MUS

Figur 109. MUS — Lederens ansvar



Medarbejderens ansvar

Kommentar

Grundig forberedelse med udgangspunkt i virksom-
hedens strategi, mal og situation

Forberedelsesmateriale, vejledninger mm.

Grundig forberedelse med udgangspunkt i medarbej-
derens oplevelser gennem lzngere tid af egen ind-
sats, trivsel, samarbejdet med andre og med lederen

Samtalen ber have et l&ngere perspektiv og ikke
blot tage udgangspunkt i, hvad der er sket de sene-
ste 14 dage

Overveje relevante og realistiske uddannelses- og
udviklingsaktiviteter

Med udgangspunkt i pkt. 1 og 2

Udvise respekt for lederen, men ogsa vaere aben og
@rlig om eventuelle problemer og uoverensstem-
melser

Det er vigtigt, at medarbejderen far luft for sine
synspunkter og eventuelle frustrationer

Sikre at de aftaler, der indgds, giver mening for med-
arbejderen, og at denne kan sti inde for det aftalte

Medarbejderen skal ville og kunne overholde det
aftalte

Felge op pa samtalens konklusioner og sikre, at det
aftalte gennemferes

En gensidig forpligtelse for bade leder og medar-
bejder

Evaluere samtalen med lederen, s denne kan
arbejde med lebende forbedringer af MUS

Hvis medarbejderen feler, at MUS ikke fungerer for
vedkommende, skal det frem i lyset

Figur 110. MUS — medarbejderens ansvar



geres, hvem der ger det, og hvomnér der folges op

# | Tjekpunkter for vellykket MUS Kommentar
1 MUS er bedst, hvis den benyttes som overordnet En gang om 4ret (eller en gang hvert halve &r) gar
strategisk vaerkioj leder og medarbejder 'op i helikopteren’ og ser,
hvordan det gar
2 Hvis der pd MUS kommer mange nye oplysninger I god tid fer MUS ber lederen overveje, om dennes
frem, er det et darligt tegn, for 53 er kommunikati- kendskab til medarbejderen og dennes arbejde er sa
onen mellem leder og medarbejder utilstraekkelig i mangelfuldt, at en samtale fer MUS er nedvendig, sa
det daglige MUS kan blive fremadrettet og konstruktiv
3 | Alvorlige uoverensstemmelser harer ikke hjemme i I god tid fer MUS ber lederen overveje, om der sé er
MUS, de mé handteres i en anden type samtale alvorlige problemstillinger, at en samtale fer MUS
er nadvendig, s& MUS kan blive fremadrettet og
konstruktiv
4 MUS ber ikke benyttes til lenforhandlinger En vellykket MUS er en dben og @rlig dialog mellem
leder og medarbejder, hvor begge parter kan sige
deres mening. En lenforhandling kan erobre’ dags-
ordenen, 54 samtalen ikke bliver s& nuanceret og
fremadrettet, som vi gnsker
5 Selvom mange organisationer har omfattende mate- | MUS mé aldrig blive en rutine, der bare skal over-
riale til forberedelse og gennemferelse af MUS, ber stds. Hver enkelt medarbejder skal fele sig set og
MUS tilpasses den enkelte medarbejder og dennes hert
situation
6 MUS er fortrolig og indholdet ber ikke videregives Dette gzelder for bade medarbejder og leder. Samta-
til andre, medmindre lederen og medarbejderen har len kan evt. afsluttes med en aftale om, hvad der ma
aftalt dette komme videre
7 Det er vigtigt, at lederen prioriterer MUS og den Telefoner slukket eller sat pa lydles. 'lkke forstyr-
pagaldende medarbejder. Samtalen begynder til res'-skilt pa deren osv.
tiden og lederen har sikret sig mod afbrydelser
8 MUS ber foregd som en fysisk samtale mellem leder | En Teams/Zoom/Skype-samtale har sine begrans-
0g medarbejder ninger, ndr alvorlige emner skal dreftes. Det er et
staerkt signal, at lederen rejser et stykke vej for at
afholde MUS med sin medarbejder
9 Accepter ikke overfladisk snak Bade leder og medarbejder kan vaere konfliktsky,
men det er vigtigt, at tingene kommer "op pa bordet’
og bliver talt igennem, ogsa selvom visse emner kan
veere svare at tale om
10 | Afslut MUS med en klar aftale om, hvad der skal Aftalen skrives ned af lederen, der sikrer, at medar-

bejderen er enig i formuleringen

Figur 111. Tiekpunkter for vellykket MUS



Tiekpunkt

Kommentar

Udszt ikke samtalen

De fleste mennesker er konflikisky, og netop vedrerende
den svare samtale kan det vaere nemt for lederen at over-
bevise sig selv om, at den godt kan vente eller méske slet
ikke er nedvendig.

Dette kan vaere en darlig idé.

Ofte bliver problemerne sterre af, at man venter med at lose
dem.

De fleste medarbejdere respekterer en konsekvent og
tydelig leder. Hvis lederen ikke griber ind overfor uhensigts-
massig adferd, svekkes respekten og autoriteten.

Umiddelbart efter samtalen udarbejder lede-
ren et referat, hvor det klart fremgar, hvad der
er aftalt. Medarbejderen far kopi af referatet.

Af referatet bor det fremgd, at medarbejderen efter at have
teenkt sig om er velkommen til at kontakie lederen, hvis der
er tvivisspergsmal. Det skal dog klart fremgé, at beslutnin-
gen star ved magt.

Lav en plan for samtalen, hvor du pa forhand
har besluttet, hvad du vil opna

Planlz2g ogs4 hvor lang tid samtalen skal tage. Afs®t fx 20
minutter. Er der en las bagkant (dvs. at du ikke pa forhand
har besluttet, hvor lang tid samtalen skal tage), risikerer du,
at fokus bliver uklart. Medarbejderen far maske en opfat-
telse af, at det, du fremferer, er til forhandling.

Den sveere samtale vedrerer ikke kun den
pagaldende medarbejder og dennes leder.
Der er en lang rekke andre interessenter:
De evrige medarbejdere i afdelingen, den
pagaeldende medarbejders samarbejdspart-
nere udenfor firmaet (kunder, leverandarer
0sv.), medarbejderens nermeste i privatlivet
osv. Lederen ber derfor overveje, om der
skal kommunikeres til disse og i givet fald
hvordan.

Hvis samtalen munder ud i en gensidig aftale om en
adfardsandring, vil det normalt ikke veere relevant at kom-
munikere til andre. Er der derimod tale om en afskedigelse,
ma lederen vzere klar over, at andre medarbejdere vil blive
pavirket og maske utrygge. Den afskedigede medarbejder
kommunikerer sandsynligvis sin version af det skete, som
ikke nedvendigvis svarer til lederens opfatielse.

Brug kommunikationspyramiden, herunder
skabelsen af den psykologiske kontrakt, s&
medarbejderen bliver indkaldt til medet og pa
forhand ved, hvad det drejer sig om

Serg ogsé for at formalia overholdes i forhold til Funktionger-
loven, overenskomster mm. Der kan vaere varslingsfrister,
som skal overholdes, tilbud om bisidder mm.

Mar samtalen begynder, skal du som leder —
klart og tydeligt — kommunikere, hvad der er
problemet, og hvad du vil opn& med samtalen

Hvis medarbejderen erkender problemet, er vi allerede néet
langt, men rigtigt sveert bliver det, hvis lederen skal til at
bevise, at der er et problem. Det bedste er, hvis lederen
selv har oplevet problemet og ikke behever at gere brug af
vidner.

Mar lederen har fremfert sin mening, er det
vigtigt at holde fast. Den plan, der blev lavet
under pkt. 2, skal veere lederens holdepunkt.

Medarbejderen skal naturligvis have lov til at sige sin
mening, men medmindre der kommer helt nye og overra-
skende oplysninger frem, er det vigtigt, at lederen holder
fast, s& samtalen ikke udarter sig til en forhandling.

Lederen afslutter medet til tiden, konkluderer
og informerer medarbejderen om det videre
forlab

Hvis medarbejderen er vred eller ked af det, kan lederen
fele et behov for at ‘gere det godt igen.’ Dette er normalt en
darlig strategi, for det underminerer det, lederen planlagde
under pkt. 2, og medarbejderen kan fa den opfattelse, at
beslutningen er til diskussion, s& formalet med samtalen
bliver meningslast.

Lederen ber veere rolig og afbalanceret og blive pa sin egen
banehalvdel.

Uanset hvordan medarbejderen optrader, og uanset hvad
denne siger, skal lederen bevare roen.

Figur 112. Tjekpunkter ved den sveere samtale
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Motivation Motivation (eng.) Forklaring Eksempler
Indre Intrinsic Onsket om at udfare Arbejdet giver mig glade og til-
aktiviteten af egen inte- fredsstillelse
resse og for atopnd indre | jeq bliver klogere og udvikler mig
glede ved at gore dette
Det er sjovt
Det tilfredsstiller min nysgerrighed
Jeg kan lide at samarbejde med
mine kolleger
Ydre Extrinsic @nsket om at udfare Jeq har brug for pengene
aktiviteten for atopnden | Mip chef forventer, at jeg udforer
ydre belonning eller for at | qette arbejde
undga straf . .
Jeq tager overarbejdet, fordi jeg
ikke vil lade mine kolleger i stikken

Figur 114. Indre og ydre motivation



Faktorer Betegnelse Forklaring
A Autonomi | hvilken grad medarbejderen har uathangighed, frihed og mulighed for
selv at beslutte, hvordan opgaven skal leses
F Feedback | hvilken grad medarbejderen far klare, specifikke, detaljerede, hand-
lings-rettede oplysninger om effektiviteten af hans eller hendes praestation
v Variation af I hvilken grad opgaven kraever brug af forskellige feerdigheder og talenter
feerdigheder
Opgavens | hvilken grad medarbejderen kan se opgaven som et hele og forstar den
identitet sammenhzeng, hvori den indgar
B Opgavens | hvilken grad opgaven har betydning og dermed pavirker andre menne-
betydning skers liv eller arbejde

Figur 115. Forklaring til Hackman & Oldhams jobkarakteristikmodel



# | Engelsk

Dansk

Forklaring

1 Identity

|dentitet

Meningsskabelse tager udgangspunkt i medarbejderens identitet. Hvor-
dan vil en @ndring pavirke medarbejderens rolle, krav til kompetencer,
holdninger og vaerdier?

2 Retrospect

Retrospektiv

Meningsskabelse sker retrospektivt (tilbageskuende). Mennesker
forseger at skabe mening med en forandring, efter at den har fundet
sted. Medarbejderens tidligere erfaringer vil have betydning for, hvordan
situationen opfattes.

3 Enactment

Udferelse

Meningsskabelse sker via handling. Det afgerende er, hvordan lederen
handler, og i mindre grad, hvad lederen siger.

4 | Social

Social

Meningsskabelse foregar i en social sammenhang. Medarbejderne
oplever det, der sker i et aktivt samspil med kollegerne, og der sker en
feelles meningsskabelse.

5 Ongoing

lgangveerende

Meningsskabelse er en kontinuerlig proces, hvor vi ferst skaber mening
efter et stykke tid. Lederen skal siledes vzere opmaerksom pa, at 'ting
tager tid’, og at der fx kan vaere uro og usikkerhed, lang tid efter at det
nye organisationsdiagram er tegnet.

b Cues

Tegn

Tegn, som kan give os en idé om meningen med det, der foregdr, er
vigtige for at skabe mening, eller det modsatte! Lederen skal derfor vaere
meget bevidst om sin kommunikation, der vil blive naerstuderet. Lederen
kan nemt komme til at sige noget, der overfortolkes i den ene eller den
anden retning.

7 Plausibel

Plausibel

Meningsskabelse er drevet af plausibilitet snarere end praecision. Vi
s@ger noget, der blot er plausibelt, dvs. en tilstraekkelig tilfredsstillende
forklaring, det er meningslest at sege efter det perfekie, da der er sa
mange muligheder. Lederen kan fx benytte metaforer og fortzlle gode
historier, der skaber genkendelighed, sammenhang og giver mening.

Figur 116. Karl Weicks 7 karakteristika for meningsskabelse



Figur 117. En hav-
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en sokkel, der star pa
havbunden
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Figur 118. Organisa-
tionsdiagram for
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Dansk Engelsk Forklaring

Team Team Et team er et mindre antal mennesker med komplementaere
feerdigheder, der har forpligtet sig til at nd et falles mal ved
hjeelp af f=lles arbejdsmetoder og gensidig ansvarlighed

Virtuelt team Virtual team Et team, der arbejder sammen fra forskellige geografiske
lokationer og derfor bruger it-hjaelpemidler til at understatte
samarbejdet

Virtuel ledelse Virtual management Ledelse af medarbejdere, der sjzldent eller aldrig medes

Distanceledelse

Distance management

fysisk

IRL

IRL (In Real Life)

De ting, der sker i den fysiske verden, modsat det der sker i
onlinekommunikation, computerspil, film osv.

Figur 119. Definitioner i forbindelse med team- og distanceledelse



Betegnelse Teamets ydeevne Forklaring

Arbejdsgruppe 1+1+14+1=4 Personer, der interagerer med hinanden, er opmaerksomme
pa hinanden og selv opfatter sig som en gruppe

Pseudoteam 1+1+141=3 Ledelsen har besluitet, at gruppen er et team, hvilket forplig-
ter og skaber usikkerhed, saledes at ydeevnen falder

Potentielt team 1+1+1+1=4 De 4 forspger at arbejde som et team, men det kniber med
feelles ansvar og mal og med at finde ud af, hvem der ger
hvad

Rigtigt team 1+1+141=5 Svarer il Kaltenbach & Smiths definition: Teamets medlem-
mer supplerer hinanden, og de har forpligtet sig til at nd et
feelles mal ved hjlp af fzlles arbejdsmetoder og gensidig
ansvarlighed

High performan- 1+1+141=7 Det er lykkedes at fa teamet til at fungere rigtigt godt, séle-

ce-team (eller mere) des at medlemmerne feler, at de er del af noget sterre

Figur 120.

Gruppe og teams forklaret matematisk



Team ydeevne

Figur 121. Udviklingen

fra arbejdsgruppe til high N High

performance team Performance

Team

Rigtigt team
Arbejdsgruppe Potentielt team
Pseudo team

S
rd

Team (modenhed)



Hovedpunkt

Kommentar

Klare mél

Teamets medlemmer har alle en klar forstielse af teamets mal, som
de ofte selv har haft indflydelse pa

Klart definerede roller

Teamets medlemmer har forstdet og anerkendt deres egne roller i
teamet

Aben og klar kommunikation

Teammedlemmerne viser &gte interesse for hinanden og lytter mere
end de taler

Evnen til at tage hurtige beslutninger

Teamet har selv bemyndigelse til at tage beslutninger, og i de til-
feelde, hvor det ikke reekker, serger ledelsen for hurtig afklaring

Alles deltagelse

Der er i teamet en staerk felelse af gensidig respekt, tillid og ®gte
interesse for hinanden, s4 alle faler sig veerdsatte og uundvaerlige for
teamet

Paskennelse af forskelligheder

Selvom teamets medlemmer er forskellige, paskenner og accepterer
de hinandens egenskaber, vaerdier og mader at vaere pa

Evnen til at handtere konflikter

Problemerne fejes ikke ind under gulvizppet, men tages op og leses

Staerk teamidentitet Teamets medlemmer bakker op om teamet og dets mal, og de
beskytter teamet og holder sammen

Begejstring og humor Teamets medlemmer er begejstrede for det, de ger, og de har det
sjovt sammen

Leerer hurtigt Teamets medlemmer l2rer hurtigt af hinanden og af de felles erfa-

ringer

Stette og feedback fra ledelsen

Teamet maerker ledelsens stotte og motiveres jeevnligt af positiv og
konstruktiv feedback

Ledelsen beskytter teamet

Ledelsen beskytter teamet mod resten af organisationen og skaffer
arbejdsro

Steerk tro

Teamets medlemmer har en staerk tro p4, at teamet kan udrette 'det
umulige’

Figur 122. Hvad der kendetegner et high performance-team



Barriere Uddybning

Den fysiske distance Onlinemeder har sine begraensninger. Det er nemmere at blive
distraheret, nir man er henvist til kommunikation via elektroniske
hjzlpemidler

Den sociale distance Det er svaerere at opbygge en naer relation og fa de uformelle samta-

ler, nar man ikke medes IRL

Den kulturelle distance Mennesker er forskellige og forskelle i fx vores nationale kulturer kan
vaere svaere at overvinde. Vi sd pa de kulturelle forskelle i afsnit 4.2

Den teknologiske distance Teknologien kan drille. Der kan vaere darlig internetforbindelse, men
selve beherskelsen af it-vaerktejerne kan volde problemer. lkke alle
har lige meget flair for at bega sig i den digitale verden

Figur 123. Barrierer for det virtuelle team



Hovedpunkt

Kommentar

God teknologi, der beherskes af alle

Der er et veeld af teknologiske lasninger til at understette det virtuelle
teams arbejde. Udover de direkte kommunikationsplatforme som
Teams og Zoom er der hjzlpemidler til samarbejde om projekiud-
forelse, medeatholdelse, designudvikling og meget mere. Nar den
rigtige teknologi er valgt, er det vigtigt, at alle opleres i at bruge den,
og at der er god stette, nar der er problemer

Prioriterer det sociale og de fysiske mader

En faktor, der markant kan forbedre samarbejdet i det virtuelle team
og brugen af de elekironiske kommunikationshjelpemidler, er, hvis
teammedlemmerne har medt hinanden og haft lejlighed til at socia-
lisere IRL. De virkelige mader bar holdes med jeevne mellemrum, og
for iseer nye medarbejdere er det vigtigt, at de hurtigt meder deres
teamkolleger fysisk

Viser tillid Der er stadig ledere, som har svzert ved at tro p4, at medarbejdeme
arbejder, medmindre de er fysisk til stede pa kontoret, hvor lederen
kan se dem. En sadan holdning er selvsagt undergravende for tilliden
og for hele arbejdet i det virtuelle team. Lasningen er, jf. den forega-
ende liste, at der er klare méal og planer for, hvad hver enkelt | teamet
skal udrette.

Holder 1-1-mader

Et teammede med 7-10 deltagere kan hurtigt blive formelt og uper-
sonligt og meget 'to the point.’ 1-1-meder bar prioriteres og sattes
i skemaform, fx sdledes at teamlederen har et 1-1-mede med hver
teammedlem hver anden uge. Tilsvarende ber de teammedlemmer,
der arbejder t=t sammen prioritere 1-1-moder

Planlzqgger og respekterer hinanden Nar man er sammen pé kontoret, kan man se, hvem der er optaget
af mader, hvem der har brug for fordybelse og ikke vil forstyrres,
hvem der har brug for en snak osv. | et virtuelt team er dette ikke
muligt. Her kan man i stedet have en plan, der er 4ben for alle. Af
planen fremgdr selvfelgelig aftalte meder, men ogsa private aftaler
(tandlzge, hentning af bern osv.), tid til fordybelse osv. P4 den méde
kan vise sine kolleger, hvorndr man er 4ben for kontakt, og hvornar
man ikke vil forstyrres.

Respekterer work/life-balance

Specielt med arbejde hen over forskellige tidszoner kan det vaere
udfordrende at finde passende tidspunkter for atholdelse af de
virtuelle mader. Arbejder man hjemmefra, kan det vzere fristende at
se stort pa, at et made er klokken 21 om aftenen for at fa tidszone-
problematikken til at ga op. Dette kan i det lange leb veere en dérlig
idé, fordi en sddan adferd nedbryder work/life-balance, og kan i job
oq fritid il at vokse sammen med bl.a. stress til falge. Se mere om
dette i afsnit 3.4.3.

Har tid 1il smalltalk

P4 den fysiske arbejdsplads er der tid til at drikke en kop kaffe sam-
men og tale om weekendens oplevelser, problemer med bernene,
oplevelser ved at se en god film, eller hvad det nu kan vaere. Det vir-
tuelle team ber aktivt prioritere den slags socialisering og smalltalk,
ellers gar der en vigtig dimension tabt. Ideelt til den mere uformelle
kommunikation er fx chatfunktioner, hvor man uplaniagt kan sende
korte beskeder, links, billeder mm.

Figur 124. Hvad der kendetegner et high performance virtuelt-team



Hvordan skabes et high
performance-team?

Forklaring

Eksempel

Den rigtige opskrift

Ved at felge en bestemt metode
kan man skabe et godt og velfun-
gerende team

Pentlands new science of building
great teams.

Den rigtige udvikling

Et team kan udvikles, til det nr en
fase, hvor det fungerer perfekt

Bruce Tuckmans teamudviklings-
maodel

De rigtige personer

Det afgerende for at opnd et high
performance-team er at veelge de
rigtige personer til teamet

Meredith Belbins teamroller
MBTI (afsnit 3.1.1)

Figur 125. Hvordan skabes et high performance-team



Faktor

Dansk

Forklaring

Uddybning

Energy

Enerqgi

Hvordan teammedlemmerne
bidrager til teamet som
helhed

Forsegenes malinger kunne afdzkke
bade passive og meget dominerende
teammedlemmer, fx teamlederen selv.
Ved at illustrere malingerne visuelt blev
der startet en samtale i teamet om,
hvad der kunne geres for at fa en mere
jeevn fordeling

Engagement

Engagement

Hvordan teammedlemmerne
kommunikerer med hin-
anden

Malingerne kunne afdakke 'usyn-

lige’ teammedlemmer, som ikke var
involveret i teamets diskussioner og
beslutninger. Ved at vise malingerne for
teamets medlemmer blev problemerne
synliggjort, s& man sammen kunne
arbejde med at opnd en bedre balance

Exploration

Udforskning

Hvordan teams kommunike-
rer med hinanden

Malingerne afdekkede teamets kom-
munikation til andre teams og enheder
i 0g udenfor organisationen. Her hand-
ler det om at finde en balance mellem
at vaere sig selv nok (silotenkning) og
bruge sd meget tid udenfor teamet, at
det gar ud over energi og engagement
i eget team.

Figur 126. Afgerende faktorer for et velfungerende og hejt ydende team



Teamets effektivitet

Performing

Figur 127. Tuckmans
teamudviklingsmodel

Adjouring

Norming

Storming

A4

Teamets udvikling



Fase i team- Forming Storming Norming Performing Adjourning
ets udvikling
Karakteristika Teamets med- Denne fase Teamets Teamet yder sit | Teamet afslutter
lemmer mades, | er praeget af medlemmer bedste, arbejder | arbejdet, er
ser hinanden usikkerhed har nu Klarhed positivt sam- bekymrede
an og forseger positionering, over roller, mal men og leser om, hvorvidt
at finde ud af, magtkampe og | oqg regler for konflikter pd en | resultatet er
hvad opgaven usikkerhed over | samarbejdet god made godt nok, og
gdr ud pa egen rolle og medlemmerne
teamets opgave distraheres af
den snarlige
nedlukning
Teamlederens Skaber klarhed | Sikre flles Statter og Delegerer, coa- | Holder fokus,
rolle og tryghed forstaelse af treeder i bag- cher og skaber | til resultaterne
opgaven, leser grunden arbejdsro er naet, og
konflikter og sikrer fejring af
satter klare mal succes samt en
god nedlukning

Figur 128. Forklaring til Tuckmans udviklingsmodel



Teamroller Teamroller Styrker Svagheder
Dansk Engelsk
Idéperson Plant (PL) Begavet, kreativ og idérig. Er ofte for optaget af sit Afslutter Completer Finisher (CF) | Omhygaelig, samvittig- Kan have en tendens til at
Ser vanskelige problemstil- eget og derfor svag i kom- hedsfuld. Leder efter fejl og bekymre sig unadvendigt.
linger fra nye vinkler. Den munikationen med andre. forglemmelser. Vedholdende | Perfektionistisk og emsig.
ofte uortodokse tilgang kan Glemsom og ikke prakiisk ] pracis. |tilbajelig til at delegere.
medvirke til at lase vanske- anlagt. Kritikfelsom. — — - — — i
lige problemer. Specialist Specialist (SF) E|tlrage_l med 5pgma]wden Tendens I]_I at isolere sru
g tekniske fardigheder. 00 vaEre uinteresseret i
Kontaktskaber Ressource Investigator | Udadvendt, entusiastisk, Flyatig. Taber let interessen, Sterkt fagligt engagement andre mennesker. Viogter sit
(Rl) nysgerrig og meddelsom. nér den farste entusiasme og seivtillid. Meget koncen- omrade og bidrager snavert
Undersager muligheder og har [agt sig. Taler meget. treret om sine egne mal og indenfor dette.
skaber kontakier opgaver.
Koordinator Coordinator (C0) Muoden, selvsikker og fillids- | Kan have en tendens fil at
fuld. Kan prioritere. Klarger manipulere og vare impe-
mél og frembringer beslut- riebygoer.
ninger. Har aje for teammed-
lemmernes talenter.
Opstarter Shaper (SH) Dymamisk, hajt gearet og Kan have et heftigt tempera-
rastias. Udfordrer og skaber | ment. Er utdimodio, pAstae-
pres, finder veje uden om lig og stedig. Tilbajelig til at
forhindringer. lade sig provokere.
Analysator Monitor Evaluator (ME) | Analytisk, neatern og objek- | Meget kritisk og skepfisk.
tiv. Prazcis demmekraft. Ser Meqet direkte. Noget frag
alle rationelle aspekter af og ikke sa inspirerende for
&N sag. andre.
Formidler Teamworker (TW) Socialt orienteret, udadvendt | Kan waere ubeslutsom og
og skarpt iagttagende. usikker i afgarende situati-
Sensitiv, diplomatisk og oner. Kan vare overfelsom.
fleksibel. Lytter, opbyager, Der tales mere end der
undgér gnidninger og skaber | handles.
et godt kKlima.
Organisator Implementer (IMF) Disciplineret, palidelig og Noget ufleksibel. Reagerer

loyal. Effektiv i gennemia-
rende faser. Realistisk og
praktisk.

fangsomt overfor nye mulig-
heder.

Figur 129. Belbins i teamroller (Potential dk)



Figur 130. Belbins TANKNING/PROBLEMLASNING
teamroller grupperet

(Potential.dk) Analysator
(Monitor
ldémand Evaluator M) Specialist
(Plant PL) (Specialist SP)

Kontaktskaber

(ressouce

Investigator Rl)
Koordinator
(Coordinator CO)

Formidler
(Teamworker TW)

HANDLING/EKSEKVERING MENNESKER/FOLELSER



Engelsk betegnelse

Dansk betegnelse

Forklaring

Attention Opmaerksomhed Begynd med at fange tilhgrernes opmarksomhed med
en lille historie, et citat eller lignende. Formalet er at fa
ro og opmarksomhed uden at tage hul pa emnet

Need Behov Her prasenteres emnet i form af et behov/problem, der
skal lgses

Satisfaction Tilfredsstillelse Le@sningen prasenteres

Visualisation Visualisering Her beskrives situationen, hvor problemet er lost. Man
kan ogsa velge at beskrive, hvad der sker, hvis proble-
met ikke lgses

Handling Handling Der konkluderes med en opfordring til handling

Figur 131. ANSVA-modellen



Tjekpunkt

Kommentar

1 Forbered dig med det fokus, at det er dine tilherere, der skal Genopfrisk retorikkens pentagram fra
have udbytte af din praesentation afsnit 3.3.3
2 Begynd med at forklare, hvad du vil med din prasentation, og Genopfrisk kommunikationspyramiden og
giv et overblik over, hvad den bestar af den psykologiske kontrakt fra afsnit 3.3.4
3 Veer opmarksom pa din nonverbale kommunikation
4 | Qvdig
5 Det er helt ok at veere nerves
6 Brug 5-5-5 reglen nar du laver PowerPoint-praesentation Max. 5 ord pr. linje
Max. 5 linjer pr. slide
Max. 5 slides lige efter hinanden med
udelukkende tekst
7 Brug 10-20-30 reglen nar du laver PowerPoint-prasentation Max. 10 slides
Max. 20 minutter
Min. skriftsterrelse 30
8 Spar pa animationer, lyd og andre ting, der kan aflede
9 Serg for, at teksten er laselig for alle overalt i lokalet
10 | Brug eksempler
11 | Tal tydeligt, ikke for hurtigt og pas pa med forkortelser, fag-
sprog og smarte engelske udiryk
12 | Kom i god tid og tjek dit udstyr
13 | Undga zh, bgh og ungdvendige fyldord
14 | Lav generalpreve med en god (og kritisk) ven eller partner
15 | Evaluér din prasentation, og lzr til naeste gang Bed en eller flere af tilhererne om kon-

struktiv kritik

Figur 132. Tjekliste til brug ved praesentation



Facilitator/medeleder Figur 133. Retorikkens
pentagram som varkigj
til planlzegning af virtuelle
meder

Fremgangsmade Emne/formal

Modedeltagerne Platform/hjeelpemidler



Tiek

Kommentar

Eksempel

Hvorfor atholder vi dette mede?

Her er det vigtigt at komme i dyb-
den, sa det kan vare en god idé at
sperge 'Hvorfor?’ flere gange.

Hvorfor afholder vi dette mede?

e Fordi vi har planlagt at have et
samlet virtuelt teammede en
gang om ugen

Hvorfor?
¢ For at udveksle erfaringer
Hvorfor?

* For at stette den enkeltes ople-
velse af, at vi er et team — et
high performance-team

Hvad ensker vi at fa ud af medet?

Hvem er 'vi'? Der kan vare meget
forskellige opfattelser af, hvad
formalet er med medet

Som vi ogsa skal se under punktet
'mededeltagerne’ er det vigtigt, at
facilitator/medeleder kender sine
mededeltagere, herunder ved, hvad
de forventer af medet

Hvad er mine succeskriterier for
dette mede?

Hvad skal der vaere opnaet, nar
medet er slut?

Det kan vaere succeskriterier pa

bade kort sigt (lige efter modet) og
langt sigt (fx at deltagerne begyn-
der at arbejde pa en anden made)

Er der flere formal med medet?

Fx opdeling i primaere og sekun-
deere mal

Er der modstand mod det, som jeg
gnsker at opna med madet?

Hvordan skal modstanden imede-
gas?

Igen er det vigtigt, at facilitator/
medeleder kender sine mpdedel-
tagere

Hvad ensker jeg at deltagerne
byder ind med og hvordan sikrer
jeg, at det sker?

Sterre indleg, der kraever forbere-
delse aftales pa forhand

Athold evt. formede, hvor detaljer
gennemgas.

Figur 134. Tjekliste til afklaring af madets emne/formal



Tjek

Kommentar

Eksempel

Kender jeg deltagerne godt nok, og
ved jeg, hvad de kan bidrage med?

Facilitatoren/medelederen bar gare
et vist forarbejde for at opna kend-
skab til deltagerne

Hvem kan stotte mig i at opna
madets formal?

Hvem vil forhindre mig i at opna
medets formal?

Er der relationer — positive/negative
— mellem deltagerne, som jeg som
medeleder ber tage hejde for?

Hvis der er uoverensstemmelser
mellem en eller flere deltagere, kan
facilitatoren/medelederen maske
tage initiativ til at formade for at
lgst problemermne, sa de ikke domi-
nerer hovedmedet

Kender deltagerne hinanden?

Er der forhold omkring deltagernes
kulturelle baggrund, som jeg ber
tage hejde for?

Igen er et godt kendskab til delta-
gerne vigtigt

Hvilket sprog skal benyttes, nar
medet afholdes, og er der behov for
tolk eller overszettelse af materiale
pa forhand?

Kan deltagerne bruge de tekniske
varktgjer, som vi vil benytte til
medet?

Er dette ikke tilfzeldet kan facilita-
toren/medelederen invitere til et
formade med fokus pa de tekniske
varktejer

Maske vil folk ikke indremme, at
de ikke behersker teknikken. Faci-
litatoren/medelederen kan sende
link til instruktion eller video med
gennemgang.

Hvor mange deltager i madet?

Det er ret afgerende for medets
succes, at facilitator/medeleder
pa forhan ved, hvor mange der
kommer

Et maede med mange deltager bliver
nemt envejskommunikation. Det
kan derfor overvejes at dele op i
mindre grupper og holde mede med
hver gruppe

Figur 135. Tjekliste til afklaring af, hvem der skal deltage i madet



Gruppe af hjzlpemidler Funktion Eksempler pa muligheder
Videokonference Ger det muligt for brugerne at Zoom
afholde onlinemader med lyd og Google Meet
video Google Hangouts
Microsoft Teams
Skype
Whiteboard Ger det muligt at dele en elektro- Miro
nisk tavle med mededeltageme og Mural
skrwe.ng tegne pa denne som pa PowerPoint
en fysisk tavle
Afstemningsvaerkiejer Ger det muligt at lave afstemninger | Pool Everywhere
blandt mededeltagerne Mentimeter
Vevox
Post-it- vaerktejer (sticky-notes) Ger arbejdet med post-it-sedler ClickUp
elektronisk, sa deltagerne i det Padlet
virtuelle mede kan sztte deres
L |deaBoardz
sedler med ideer og kommentarer _ _
op pa en falles virtuel tavle Microsoft Sticky Notes

Figur 136. Vaerktejer til online meder



Tjek

Kommentar

Er de tekniske hjzlpemidler, som vi har valgt, sa enkle
at bruge, at alle efter en kort introduktion kan vaere
med?

| de fleste organisationer er der "tekniknerder’, som
altid har fokus pa det nyeste og smarteste. Hvis disse
far lov til at vzelge de tekniske vaerktgjer uden modspil,
er der en risiko for, at en r&ekke medarbejdere med
mere moderate teknisk interesse og evner kobles af

Dakker de valgte tekniske hjelpemidler vores behov?

Hvad har vi brug for? Der er ingen grund il at betale for
funktioner, man ikke vil anvende

Virker de tekniske hjalpemidler sammen med det andet
udstyr (software og hardware), som vi har?

Et vigtigt punkt, at fa undersegt.

Er der god support fra leveranderen, hvis vi har proble-
mer med at fa tingene til at virke?

Hvor hurtigt kan vi fa hjaelp?

Er der et godt traningsprogram, og sikrer vi, at alle bru-
gere gennemferer dette inden det forste virtuelle mede?

Findes der fx tr&ningsvideoer?

Er facilitatoren/medelederen superbruger pa de valgte
tekniske hjelpemidler?

Hvis ikke ber en superbruger kunne tilkaldes, nar
behovet opstar

Har alle brugerne den rigtige hardware som fx skarm,
headset/mikrofon, webcam osv., og ved de, hvordan det
skal indstilles?

Dette ber underseges inden medet

Har vi serget for, at deltagerne har deres videokamera
teendt

Facilitatoren/medelederen ber insistere pa dette, med-
mindre der er en god forklaring pa, at videokameraet
skal vare slukket.

Figur 137. Tjekliste til nedbrydelse af de tekniske barrierer ved virtuelle meder



Greb

Forklaring

Eksempel

Pauser/afled- | et fysisk made kan deltagerne efter fx Madelederen/facilitatoren laver lidt gymnastik

ninger 45 minutter ga ud og trekke frisk lufti 10 0Q beder deltagemne falge.
minutter. Noget tilsvarende kan man gere |
et virtuelt made, og ved lzngere mader er
der behov for at henfe en kop kaffe, ga pa
foilettet.

Buelser Diskussionsemner kan [2gges ud til delta- Alle bedes udfylde 3 sticky-notes med deres
geme. idéer og placere dem pa den virtuelle tavie,

hvorefter madelederen grupperer inputs og
konkluderer.

Breakout rooms | | fysiske mader kan madelederen dele delta- Madelederen/facilitatoren sender deltageme
gemne op i grupper og sende dem ud i grup- ud i breakout rooms to og to. Gruppeme far
perum for at diskutere ef emne eller lese en en helt klar opgave samt besked om at bruge
opgave. Noget tilsvarende er muligt i virtuelle | fx 10 minutter og indenfor dette tidsrum
mader, hvor de fleste verkiejer har mulighed valge en talsperson. Efter de 10 minutter
for "breakout rooms’. Medelederen skal gere samles alle igen i fzllesmadet og talsper-
det helt klart, hvad formalet er. sonerne aflzgger rapport. Medelederen/

facilitaftoren konkluderer.

Afsluining Inden madet afsluttes, sammenfatter facili- Deltagerne bliver bedt om | kommentarfeltet
tatoren/medelederen resultaterne. Dette kan kort at beskrive, hwad de |zriefik ud af
suppleres med en evaluering af medet ved madet.
brug af et afstemningsvarkiaj.

Evaluering Specielt hvis man ikke er 53 erfaren som Laering er vigtig for faciiftatormedeleder. Bed

Medeleder/facilitator, eller hvis medet gik

anderledes (positivt eller negativi) end ventet,

kan det vare en god idé at udfere en evalue-
ring med henblik pa at lere noget, 54 naste
made bliver mere vellykket.

derfor om feedback (se ogsa 4.3.1)

Velkomst Fa deltagerne il at fale sig velkomne. Hils pd Hej Anders, hvor var det godt du havde tid
dem med deres navn, bemzrk dem, nar de til at deltage, jeq glader mig til at hare din
slutter sig til medet mening om dagens emne.

Prasentation Mar madet begynder, skal medelederen/ Madelederen beder hver deltager presentere
facilitatoren praesentere sig selv. madets sig selv pa 20 sekunder og tager tid. Hver
formél 0g agenda. Herudover skal deftagerne deltager bliver bedt om at sige, hvad vedkom-
praesenteres for hinanden i en runde, hvor mende forventer at £ ud af medet.
alle bliver set og hart.

Reqler Madelederen/facilitatoren gennemgér Vi beder om ordet med 'raise hand’-funkti-
reglerne, fx hvordan man beder om ordet, onen.
tvorndr der er pauser om der bliver taget Tand kameraet og brug deftagemes navne
referat, eller om medet bliver optaget, sd det | yaq tiltale.
kan genses senere Brug ‘clap hands®, smileys o0 tekstmeddelel-

ser fil at tilkendegive din mening.

Brainstorming Deftagerne bliver bedt om at komme med Fit med tekstbeskeder eller virtuzlle
deres mening/input angdende madets emng ‘sticky-notes’.

Feedback En af ulempeme ved det virtuglle made er, 15 minutter inde | medet beder medelederen
at det er svaert for madelederen/facilitatoren deltagerne om at svare pa et spargsmal.
at finde ud af, om delfagerne er engagerede,
ved at glu:lg vaek, '.”E“E osv. | Ef?"m om Efter at forskellige synspunkter pa et emne er
platform/hjzIpemidler nevnte vi afstem-

i i . fremfart, konkluderer madelederen og beder
ningsvarktejer, der netop kan bruges til feed- deftageme filkendegive, om de er enige eller
back. De fieste varkiojer har ogsd mulighed | © =ane, g
for "raise hand' eller lignende tilkendegivelser. &

Direkte spergs- | Det kan vaere svert at fastholde mededel- Majken, du har jo netop erfaring med det,

mél tagemes opmaerksomhed i et viriuelt mede. Henrik taler om. Hvad foreslar du, vi gar?

Muobiltelefonen, e-mails, andre mennesker i
naerheden og meget andet, kan distrahere.
Madelederen kender deltageme godt og ved
sikkert, hvad de kan bidrage med. Hvis de
ikke kommer frem af sig selv, kan medelede-
ren stille spargsmal direkte.

Figur 138. Indslag pa det virtuelle mede



EKSEMPEL: Medets konklusion
Efter medet sammenfattede Rebecca medet ved brug af dette skema:

Beslutning
nr.

Emne

Beslutning/
konklusion

Ansvarlig

Tidsfrist

Kommen-
tar

Figur 139. Skema il konklusion af meder



Tjek Kommentar

Hvilke bidragsydere er der brug Hvem kan understette medets formal? Hvordan og med, hvad skal de
for? bidrage?

Hvem er modeleder? Er det arrangeren selv eller en facilitator?

Er facilitatoren helt fri for at veere | Se afsnit 4.2.1.

biased — ogsa for ubevidst bias? | yis medearrangaren selv ensker at bidrage med et fagligt indig og/eller en

mening pa madet, sa ger det klart for deltagerne, hvornar dette indleg begyn-
der, og hvornar det slutter, og rollen som facilitator genoptages

Figur 140. Tjekliste for medearrangeren



Udtrykker
folelser Saudi
Rusland - Arabien
® ) ;
Israel Italien . IndEn ¢
®  Spanien Brasilien Mexico *
Frankrig Fillipinerne
®
USA
Konfrontatorisk I knr:#ndngig:inn
)
Holland UK
°®
® o )
Tyskland Danmark Sverige
Korea
Japan

Udtrykker i mindre
grad folelser

Figur 141. Kulturelle
forskelle mellem nationa-
le kulturer



Faktor Forklaring Eksempel
Tiden Hvis du er under tidspres, Du har faet et tilbud, som du synes er for dyrt. Du forhandler,
svakker det din BATNA men szlgeren giver kun en lille rabat. Dit alternativ til at
acceptere den forhandlede lpsning er darligt, for du er under
tidspres og kan ikke na at finde en ny leverander, der kan
levere til den tid, som du @nsker
Alternativer Hvis du har flere alternativer, Du har indhentet tilbud fra tre firmaer, der alle kan levere det,

styrker du din BATNA

du ensker til tiden. Du har mest tillid til firma A, men de er de
dyreste. Firma A ved du har andre alternativer og er derfor
imgdekommende i forhandlingen med dig

EgI'IB ressourcer

Hvis du selv kan lase opgaven
med dine egene ressourcer,
styrker du din BATNA

Din forhandlingspartner meddeler, at de selv kan lgse opga-
ven og ikke vil gere brug af dit tilbud, da de ikke finder det
attraktivt

Viden Viden er magt og viden kan Du finder ud af, at din modpart, som vil szlge dig noget,
@ndre din og modpartens mangler ordrer og lige har gennemfert en afskedigelses-
BATNA runde. Modpartens BATNA svakkes med din viden
Erfaring Stor erfaring indenfor det Du er ny i branchen og skal forhandle en aftale pa plads
relevante omrade styrker med en modpart, der har stor erfaring. Alle dine spergsmal
forhandlerens selviillid og besvares hurtigt og udtemmende. Du kan ikke sige dig fri for
pavirker BATNA at blive lidt usikker pa, om du nu har overset noget. Der er
ikke nogen undskyldning, du ma indga aftalen, for modparten
virker overbevisende
Interesser Specielle interesser kan styrke | Kunden var dansk og meget national bevidst, og som datter-

eller svaekke BATNA, hvilket er
vigtigt at vaere opmaerksom pa

selskab af et japansk firma var vi ikke tilstraekkeligt opmaerk-
somme pa dette. Det styrkede kundens BATNA overfor os,

og de endte med at forhandle en aftale pa plads med et rent
dansk firma, selvom de matte betale en del mere

Figur 142. Faktorer, der pavirker Walk in BATNA



Tjekpunkt

Kommentar

Har vi husket at f4 alle malene
med?

| de fleste forhandlinger er der flere mal.

Malene kan opstilles i et malhierarki for at skabe overblik for forhandle-
ren.

Har vi prioriteret malene?

Det er vigtigt — pa forhand — at gere sig klart, hvilke méal der er vigtige, og
hvilke vi eventuelt kan 'leve med’ ikke bliver naet.

Har vi forholdt os il bade de
materielle (tangible) og immate-
rielle (intangible) mal?

Eksempler p4 materielle mal er priser, leveringsterminer, antal osv.
Eksempler p4 immaterielle mal er gennemferelse af et bestemt princip,
overholdelse af en standard, fastizzggelse af en fremtidig kurs, opfattel-
sen af forhandlingen hos omgivelserne (fair kompromis eller "tryne den
svage’), vores egen position som forhandler (hard hund eller svejende
Siv7).

Er mélene SMARTe? Eller er
de dremme, ansker og forhab-
ninger, som vi ikke kan bruge
til noget konkret i forhandlin-
gerne?

SMARTe mal vil sige:
Specifikke, dvs. pracist formulerede (ingen fortolkning) og klart afgraen-
sede.

Mélbare, dvs. de skal kunne méles (helst et tal). Mal, der ikke kan méles,
er uden veerdi!

Accepterede, dvs. de vaesentligste interessenter er enige.

Realistiske, dvs. der skal veere balance mellem ambition og realisme. Det
er demotiverende at arbejde med urealistiske mél — men ogsé at arbejde
med mél, der ikke er nogen udfordring i.

Tidsbestemte, dvs. malet skal vaere ndet pa et bestemt tidspunkt.

Har vi overvejet, i hvilket
omfang vores mal strider mod
modpartens interesser og
bevirker afsavn og problemer
for denne?

| forretningsverdenen er det en god idé at ga efter en 'win-win'-situation i
forhandlingen. Fx er det normalt ikke en langsigtet god strategi at "tryne’
sin modstander. Naeste gang | mades, er rollerne méske byttet om.

Har vi gennemtznkt, hvordan
vores mél er forbundne med
modpartens mal?

Hvad er det, vi vil tilbyde modparten til gengald for det, denne vil tilbyde
0s?

Hvilken relation ensker vi at
have til modparten efter for-
handlingen?

En forhandling kan fere til en forbedret relation, T fordi ‘luften er blevet
renset.’ P4 samme made kan forhandlingen fere til en forvaermet relation,
hvis fx modparten faler, at vi har udnyttet situationen til egen fordel.
Ingen af delene er nadvendigvis forkerte, men den dygtige forhandler er
opmerksom pd forhandlingens indflydelse pa relationen.

Figur 143. Tjekliste for opstilling af mal



Tjekpunkt

Kommentar

Hvem er p4 min side, nér vi sidder ved forhandlings-
bordet?

Stettefunktioner, ledelse mm.

2 Hvem er pd modpartens side? Stettefunktioner, ledelse mm.

3 Hvem forhandler jeg for? Projekt, afdeling, leder?

4 Hvem skal godkende forhandlingsresultatet? Hvilken bemyndigelse har jeg selv, og hvilken
bemyndigelse har den person, som jeg forhandler
med?

5 Hvem er atheengig af forhandlingsresultatet? P4 min side og p4 modpartens side

6 Hvem pavirkes af forhandlingsprocessen eller dens P4 min side og p4 modpartens side

resultat?

7 Hvem har bedt om forhandlingen? P4 min side og p4 modpartens side

8 Hvem pavirkes gkonomisk af forhandlingsresultatet? | P& min side og p4 modpartens side

9 Hvem ensker ikke at vi forhandler? Fx hvis de hellere ville have, at vi forhandlede med
en anden leverander

10 | Hvem skal bruge forhandlingens resultat? P4 min side og p4 modpartens side

11 | Hvem skal "leve med” forhandlingsresultatet i Hvis man fx forhandler lan, kan resultatet pavirke

fremtiden? andre lenforhandlinger bade i og udenfor den direkte
bererte organisation

12 | Hvem leverer ressourcer (medarbejdere, underse- Stettefunktioner, faglige organisationer, eksterne

gelser, oplysninger) til forhandlingen? samarbejdspartnere osv.

13 | Hvem er bange for forhandlingens resultat? Fx interessenter, der har noget i klemme og vil lide
tab og/eller blive stillet i en dérligere situation, hvis
aftalen kommer i stand

14 | Hvem gér det ud over, hvis forhandlingen gar galt? P4 min side og p4 modpartens side

15 | Hvem har en mening om, hvordan forhandlingen ber | P4 min side og pA modpartens side

forlabe?
16 | Hvem har en mening om, hvordan forhandlingsresul- | Man mé& heller ikke glemme "de sovende inte-
tatet ber vaere? ressenter”, som kan vaekkes, hvis de provokeres
tilstreekkeligt. Eksempler er fagforeningerne,
arbejdstilsynet, SKAT, miljporganisationer, pressen
mm.
17 | Hvem fror de kan gere det bedre selv? P4 min side og p4 modpartens side.

Hvem vil kritisere mig og for hvad?
Hvem vil kritisere min modpart og for hvad?

Figur 144. Tjekliste til identificering af interessenter



Tjekpunkt

1 Hvilket interesseomrade har interessenten i forhold til forhandlingsprocessen og -resultatet?

2 Hvad er interessentens mening om forhandlingen lige nu, og hvad kunne den vaere pa lzngere sigt (worst
case/best case)?

Hvad er interessentens succeskriterier for forhandlingen?

Hvad vil interessenten sandsynligvis bidrage med, og hvad kan vi habe/frygte?

Hvad kan forhandleren bruge interessenten til (worst case/best case)?

Hvilke fordele har interessenten af forhandlingsprocessen og -resultatet (worst case/best case)?

= | @ | | [ L2

Hvilke ulemper har interessenten af forhandlingsprocessen og -resultatet (worst case/best case)?

Figur 145. Tjekliste til analyse af de enkelte interessenter



Tjekpunkt

Kommentar

Hvor skal forhandlingen finde sted

Hjemmebane, udebane eller neutral grund?

Hvornar begynder vi, og hvornar slutter vi? Et mede
eller en moderaekke?

Udarbejdelse af et tidsskema

Hvor mange og hvem deltager fra hver side?

Hvem traffer beslutningerne, og har vedkommende
bemyndigelse til det?

Agenda for forhandlingen

Til godkendelse pa forhand af begge parter

Hvordan taler vi sammen og registrerer det aftalte?
Er der brug for tolk eller en referent?

Hvis forhandlingerne foregér online, kan vi fx foresla,
at de optages pd video

Figur 146. Tjekliste for forhandlingsprocessen



Rad

Reference

Kommentar

Opbyg en god relation til modparten

Kommunikationspyramiden, aktiv
Iytning mm. (afsnit 3.3.4)

Hvis modparten feler sig respekt-
fuldt behandlet, er der starre
chance for en god forhandling

Lad dig ikke provokere og provoker
ikke modparten

Konflikthandtering (afsnit 3.3.5)

Hvis man mister besindelsen, er det
sveert at komme trovaerdigt tilbage.

Veer en god formidler

Retorik, retorikkens pentagram,
kommunikationsprocessen (afsnit
3.3.3)

Vaer opmaerksom pa dit kropssprog
og din trovaerdighed.

Veer kreativ

Kreativitet (afsnit 3.4.2)

Ofte kan en fastlast forhandlings-
situation leses pa en anden made
end det, der ligger lige for

Sig ikke nej eller veaer definitiv

Vis vilje til at na en lasning

Nedskriv og godkend resultatet,
inden | slutter forhandlingsmedet

Det er dumt, hvis man senere bliver
uenige om, hvad der er aftalt

Figur 147. Rad om selve forhandlingen



Dansk betegnelse

Engelsk betegnelse

Definition

Projekt

Project

Et projekt er en tidsbegranset indsats, ivaerksat for at skabe
et unikt produkt, tjenesteydelse eller resultat. Tidsbegraenset
betyder, at ethvert projekt har en fastlagt begyndelse og en
fastlagt afslutning. Unikt betyder, at produktet, tienesteydelsen
eller resultatet pa afgerende made adskiller sig fra alle andre
produkter, tienesteydelser eller resultater (PMBOK, 2017)

Forandringsledelse

Change Management

Forandringsledelse er de processer, varkigjer og teknikker, der
skal til for at lede den menneskelige side af forandring for at
opna et kraevede forretningsresultat (Prosci.com)

Forandringsledelse fokuserer pa de mennesker, der pavirkes af
forandringen (Prosci.com)

Projektledelse

Project Management

Projektledelse er planlagning, organisering, overvagning og
kontrol af alle aspekter af et projekt og motivering af alle
involverede for at na projektets mal, sikkert og indenfor den
aftalte tid, pris og kvalitet. (IPMA, 2017)

Figur 148. Definitioner — projektledelse og forandringsledelse



Projektledelse
Figur 149. Sammenhan- l
gen mellem projektledel-
(Opgaverne)
HVAD

se og forandringsledelse

ay Forandringsledelse ?

(Mennesker)
HVORDAN



Knowledge area

Vidensomrade

Beskrivelse

Project Integration | Sammenh&ng og Det, der kreves for at sikre, at projektets forskellige elementer koordi-

Management koordinering neres hensigtsmaessigt

Project Scope Omfang og indhold | Det, der kreves for at sikre, at projektet omfatter og indeholder alt

Management det arbejde, der skal til — og kun det — for at fuldfere projekist med
SUCCES

Project Schedule Tid Det, der kraeves for at sikre rettidig faerdiggerelse af projekiet

Management

Project Cost Omkostninger Det, der kraeves for at sikre, at projekiet ferdiggeres indenfor det

Management godkendte budget

Project Quality Kvalitet Det, der kraeves for at sikre, at projektet opfylder de behov, det blev

Management waerksat for at opfylde

Project Human Ressourcer Det, der kraeves for at sikre, at der gares mest effekiivt brug af de

Rezource Mana- personer, der er involveret | projekiet

gement

Project Commu- Kommunikation Det, der kraves for at sikre rettidig og hensigtsmaessig tilvejebrin-

nication Manage- qgelse, indsamling, formidling, opbevaring og endegyldig fordeling af

ment projektinformation

Project Risk Risiko Det, der kraeves for at identificere, analysere og imedegd projekirisici.

Management Det inkluderer maksimering af sandsynligheden og konsekvenseme af
positive begivenheder samt minimering af sandsynligheden og Konse-
kvensemne af negative begivenheder — i forhold til projekists mal

Project Procure- Indkebsaftaler Det, der kreves for at anskaffe eksterne varer og fjenesteydelser med

ment Management henblik pa at opfylde projekists omfang og indhold

Project Interessenter Det, der kraeves for at identificere de mennesker, grupper eller

Stakeholder organisationer, der kan pavirke eller vil blive pavirket af projektet, og

Management for labende at analysere disse interessenters forventninger og deres

pavirkning af projekiet samt udvikle passende ledelsesmEssige
strateqier 1il effekiivi at engagere interessenterne i projekibesiutnin-
ger og -udfarelse

Figur 150. PMIs 10 widensomrader for projektledelse



For projektet
besluttes

Planlaegning
og specifikation

Udferelse og
opfelgning

Aflevenng og
evaluering

Drift og
vedligehold

Figur 151. Vandfalds-
modellen



Figur 152. Den agile
projekimodel Scrum

Produkt
Backlog —
Sprint
Backlog

278  Kapitel 4

24 timer
Fungerende
30 dage version af
produktet
Sprint ﬂ



Kotters betegnelse

Forklaring

1 | Create Urgency Skab en felelse af nedvendighed. Vi har ikke noget
valg, vi skal gennemfere denne forandring

2 | Form a Powerful Coalition Sammensat en ledelsesgruppe, der kan og vil gen-
nemfare forandringen

3 | Create aVision for Change Skab en vision, sa vi ved, hvor vi skal hen

4 | Communicate the Vision Kommunikér visionen

5 | Remove Obstacles Gennemfar forandringen og fiern forhindringeme

6 | Create Short-Term Wins Planlzeg saledes, at der er synlig fremdrift, som kan
fejres og derved motivere til at fortseette

Build on the Change Konsolidér forandringen og hold fast — giv ikke op
& | Anchor the Changes in Corporate Culture Serg for at forandringerne indarbejdes i kulturen, sd

de holder ved, nér forandringsprojektet er slut

Figur 153. Kotters forandringsmodel



“Every man, every woman who has
to take up the service of government,
must ask themselves two questions:
‘Do I love my people in order to serve
them better? Am I humble and do 1
listen to everybody, to diverse opinions
in order to choose the best path.’ If you
don’t ask those questions, your gover-
nance will not be good.”

Pave Frans (1936-)

Figur 154. Pave Frans



ningslinjer for HSE?

# | Tjekpunkt Kommentar

1 Er dine mal i overensstemmelse med organisatio- Kender du organisationens strategi?
nens strateqi?

2 Er du bekendt med den made organisationen udvik- | Hvordan kan du selv bidrage til/pavirke strategipro-
ler sin strategi pa? cessen?

3 Har du et grundlzzggende kendskab til virksomhe- Ved du, hvem du skal henvende dig til, nar du har et
dens organisation? problem?

4 Har du kendskab til og anvender du virksomhedens HR, it, jura, indkeb osv.
forskellige stettefunktioner?

5 Har du kendskab til virksomhedens kvalitetssik- Er | fx ISO 9000-certificerede?
ringsmetode?

6 Benytter du HR ved ansattelse af personale og ved Oq sikrer du, at dine medarbejdere ger det samme?
kompetenceudvikling?

7 Kender du til og anvender du virksomhedens regler, Og sikrer du, at dine medarbejdere ger det samme?
anvisninger og finansielle vaerkiejer og rapporte-
ringssystemer?

8 Kender du til og anvender du virksomhedens 0Og sikrer du, at dine medarbejdere ger det samme?
retningslinjer for kommunikation, herunder brug af
sociale medier?

9 Kender du til og anvender du virksomhedens Og sikrer du, at dine medarbejdere ger det samme?
retningslinjer for it-sikkerhed, GDPR (General Data
Protection Regulation — databeskyttelsesforordnin-
gen) mm.?

10 | Kender du til og anvender du virksomhedens ret- Health, Security og Environment

Figur 155. Tjekliste til forstaelse af virksomhedens strategi og governance



Tjekpunkt

Kommentar

Har du sikret, at | overholder gaeldende love i de
lande, hvor | arbejder, og som | handler med?

Fx coronaregler, regler vedrerende skatter og afgif-
ter, feerdselsregler mm.

Har du sikret, at | overholder gaeldende regler for
EHS i de lande, hvor | arbejder, og som | handler
med?

EHS = Environmental, Health, Safety (Miljo, Sundhed
og Sikkerhed). Fx arbejdstidsbestemmelser

Har du sikret, at | kender og overholder standarder
og regler — skrevne savel som uskrevne — indenfor
den branche, hvor | arbejder?

Fx steerkstremsreglementet

Har du sikret, at | kender og overholder relevante
principper og mal for baeredygtighed i de lande, hvor
| arbejder, og som | handler med?

Fx udsprunget af FN's verdensmal

Har du sikret, at | kender og anvender relevante
professionelle standarder og normer indenfor de
omrader, hvor | arbejder?

Fx I1SO-standarder, standarder for projektledelse
mm.

Figur 156. Tjekliste til forstaelse af virksomhedens compliance og standarder



Tjekpunkt

Kan du erkende og vurdere personlige interesser og ambitioner hos relevante personer eller grupper?

Kan du vurdere enkeltpersoners og gruppers uformelle indflydelse i forskellige sammenhange?

Er du selv i stand til at styre og bruge uformelle relationer til egen og din organisations fordel?

Kan du vurdere andres personlighed og arbejdsmetoder og anvende denne viden til gavn for dig selv og din
organisation?

Kan du selv fa indflydelse uden at have den formelle magt?

Kan du analysere en organisations uformelle organisation?

Figur 157. Tjekliste til forstaelse af politik og magt



Land Score
Danmark 90
Norge 84
Sverige 83
Tyskland 79
United Kingdom 73
USA 69
Polen 55
Kina 45
Indien 40
Ukraine 33
Rusland 28

Figur 158. Oplevet korruption, hvor 100 er 'very clean' og 0 er "highly corrupt’



Tjekpunkt

Anerkender og forstar du konsekvenserne af samfundets kulturelle vaerdier, normer og krav?

Er du opmarksom pa de kulturelle forskelle mellem dig selv, dine medarbejdere, kunder og samarbejdspart-
nere?

Serger du for at agere 2gie inkluderende?

Faciliterer du en inkluderende kultur pa arbejdspladsen?

Figur 159. Tjekliste til forstaelse af kultur og diversitet



Tema

FN's verdensmal

Social baeredygtighed

1. Afskaf fattigdom

2. Stop sult

3. Sundhed og trivsel

4. Kvalitetsuddannelse

5. Ligestilling mellem kennene

11. Baeredygtige byer og lokalsamfund

16. Fred, retferdighed og staerke institutioner

@konomisk beeredygtighed

8. Anstzndige jobs og ekonomisk vaekst
9. Industri, innovation og infrastruktur
10. Mindre ulighed

12. Ansvarlig forbrug og produktion

Klimamassig beeredygtighed

6. Rent vand og sanitet
7. Beredygtig energi
13. Klimaindsats

14. Livet i havet

15. Livet pa land

Figur 160. Bzredygtighed og FN's verdensmal



# | Tjekpunkt

1 Er du bevidst om, hvad social baeredygtighed er, og arbejder du for at understette social
baeredygtighed?

2 Er du bevidst om, hvad klimamaessig beaeredygtighed er, og arbejder du for at understette
klimamaessig baeredygtighed?

3 Hvilke tiftag har du og din organisation sat i vaerk indenfor klimamassig baeredygtighed?

4 Er der sammenhzang mellem din/jeres tiltag indenfor klimamaessig baredygtighed og den
profil, | markedsfarer?

5 Underseger du/l jaevnligt, hvad andre mener om jeres indsats indenfor klimamaessig baere-
dygtighed?

Figur 161. Tjekliste til forstaelse af gren omstilling og baeredygtighed



Figur 162.
Muhammad Ali

Success is not achieved by winning
all the time. Real success comes when
we rise after we fall. Some mountains
are higher than others. Some roads
are steeper than the next. There are
hardships and setbacks, but you can-
not let them stop you. Even on the
steepest road you must not turn back.



# | Rad Kommentar
1 Reflektér over dine egne handlinger, Glaed dig over det, der gik godt, og leer af det, der kunne vaere
tanker, folelser og ensker gaet bedre

2 Veer dig selv Du skal ikke lave dig om, medmindre du selv ensker det. Viaer
autentisk, vaer dig selv

3 | Arbejd pa at opné et realistisk selvbillede | Brug analysevaerktejer, fa en coach eller/og brug folk, du kan
stole pa, som har en god demmekraft og ter sige til dig, hvad
de mener

4 Udvikl din evne til at regulere dig selv Selvindsigt er ogsa at kunne maerke, nar man bliver vred. Laer
at stoppe dig selv, inden du “taber hovedet’. Les eksemplet
"Claus’ i afsnit 4.3.1

5 | Veer altid aben overfor feedback Bed selv om feedback fra dine medarbejdere, ledere, kunder,
leveranderer, samarbejdspartnere osv. Ger det til en fast ting, at
fa feedback efter meder og andre vigtige begivenheder

6 Leer at modtage positiv feedback Filtrer den uzerlige, sleske og rygklappende feedback fra og tag
det med, som du kan bruge i din selvudvikling

7 Lar at modtage negativ feedback Forlang en ordentlig tone, men bevar roen. Lyt til hele kritikken
og stil uddybende spergsmal, filtrér den uberettigede kritik fra
og tag det med, som du kan bruge til din selvudvikling

8 Felg med i, hvad der sker i dit firma, din Der er megen inspiration at hente i at se, hvad andre ger, lykkes

branche og i verden i det hele taget og fejler med

9 S@g inspiration og variation Laes bager, tag pa kursus og Iyt til podcasts om ledelse og per-
sonlig udvikling. Prav noget nyt, lad din hjerne blive udfordret

10 | Hjelp andre ledere med deres udvikling

Figur 163. Rad vedrerende selvindsigt og feedback



Ord Engelsk Definition Uddybning

Integritet Integrity At handle selvstendigt, ®rligt og i At der er en 'red frad’ i dine vaerdier,
overensstemmelse med sine moral- | felelser og handlinger samt en klar
ske principper sammenhang mellem det, du siger,

og det, du ger

Palidelighed Reliability At vaere omhyggelig og en, man kan | At agere forudsigeligt i henhold til
stole pd forventninger og det, der er aftalt

Kompromitteret | Compromised At blive taget i eller tvunget til at At blive skandaliseret og stillet i et
gere noget, der er imod ens vaerdier | ugunstigt lys
0 principper

Figur 164. Definitioner vedrerende integritet og palidelighed



# | Rad Kommentar
1 Brug dine egne idealer, vaerdier og principper til at Medarbejdere, ledere, samarbejdspartnere, leveran-
pévirke beslutninger derer, kunder mm. skal vide, hvad du star for
2 Skub ikke ansvaret fra dig, men tag ejerskab for Tenk dig godt om, far du beslutter dig, men st sa
béde positive og negative beslutninger fast og tag ansvaret for beslutningen
3 Serg for, at der er overensstemmelse mellem dine Lad fx vaere med at overszlge jobs ved ansaet-
ord og dine handlinger telsessamtaler. Fortael zerligt om de problemer og
udfordringer, der er i jobbet og organisaticnen
4 | Nér du giver negativ feedback, s g4 efter emnet/ Det handler om at pavirke beslutninger og sndre
sagen, ikke efter personen adfeerd, ikke om at sére mennesker
5 Pas pa med, hvor tt du kommer pé dine medarbej- | Maske kommer du i en situation, hvor du mé afske-
dere og din chef dige en medarbejder, som du er personlig ven med
6 Behandl firmaets penge, som var det dine egne Se eksemplet: Projektlederen
7 Respektér og forsta, at ikke alle har samme kultur Se eksemplet: Projektlederen
og vaerdier som dig
8 Tal aldrig ned til andre mennesker, hverken i ord Se eksemplet: Projektlederen
eller handling, direkte eller indirekte
9 Sig sandheden | visse situationer kan det vaere fristende med en lille
nedlagn for at slippe ud af en knibe, men i det lange
lob er sandheden det bedste og ogsa nemmest at
huske
10 | Erkend dine fejl og hold dig ikke tilbage for at give Undgé fraser som: Jeqg er ked af, at du har oplevet,

en direkte og velment undskyldning

atjeq....
Er du gdet over stregen, s4 sig undskyld!

Figur 165. Rad vedrerende integritet og personlighed



Figur 166. Eisenhowers
matrix




# | Rad om planlzegning

1 Planleeg tid til at planlegge og tenke over de store linjer

2 Serg altid for referat af mader og noter straks dine egne aktionspunkter i din kalender/dit planlzzgningsvaerk-
taj

3 Opdrag dine medarbejdere til ikke bare at sende problemer videre til dig. Kraev, at de i| det mindste har 2-3
lesningsforslag, som du kan tage stilling til

4 Find balancen mellem tidsrevere og nadvendig kommunikation til medarbejdere og kolleger

5 Lad veere med at udskyde opgaver, prioriter med det samme. Brug Eisenhowers matrix

6 Sig nej til meder uden agenda

7 Minimer brug af tid pa ting, der ikke giver mening, ikke @&ndrer noget (se ovenfor om e-mails)

8 Spild ikke andres tid

Figur 167. Rad om planlzgning



Tjekpunkt

Kommentar

Er der fuldstzendig klarhed over, hvad det
er du uddelegerer?

Er opgaven klart beskrevet?

Har medarbejderen faet korrekte og udtemmende informationer
om opgaven?

Er det aftalt tidsplan for lasning af
opgaven?

Hvornér skal opgaven vare lost?

Er der aftalt rammer for lesning af
opgaven?

Metode, ressourcer, bemyndigelse til at tage de nadvendige
beslutninger osv.

Er det den rigtige medarbejder du udde-
legerer til?

Kan medarbejderen lpse opgaven?
Har medarbejderen den rigtige uddannelse, viden og erfaring?

Er der tillid mellem leder og medarbejder, s4 medarbejderen
feler sig tryg ved at patage sig opgaven?

Sergede du for at involvere og motivere
medarbejderen, eller fortalte du ham blot
hvad han skulle gere?

Er der aftalt traening og stette for medarbejderen?

Sergede du for, at medarbejderen forstod
sit ansvar?

Vigtigheden af opgaven. Betydningen af, at den bliver lest

Fulgte du lebende op p& medarbejderen?

lkke felge op pa en kontrollerende made, men vise interesse og
tilbyde hjeelp. Ikke glemme medarbejderen og opgaven, der er
uddelegeret

Gav du medarbejderen feedback pa sin
opgavelgsning?

Mange ledere er konfliktsky og kan finde pa ikke at sige fil,

hvis der er noget de er utilfredse med. Det er ikke fair overfor
medarbejderen, som opgaven er blevet uddelegeret til. Vedkom-
mende skal l&re og udvikle sig, og det er lederens ansvar

Figur 168. Tjekliste for uddelegering



Lzeringstype

Forklaring

Tankning

Handling

Single-loop

Ger vi tingene rigtigt?

Vi ser pa det, vi ger, og
forbedrer maden, vi ger
det pa

&Endret adfaerd

Double-loop

Ger vi de rigtige ting?

Vi ser p4, det vi ger, og
vurderer, om vi skal
arbejde pa en anden
made

Zndret teenkning

Triple-loop

Hvordan kan vi vaere
sikre pa, at det, vi ger, er
rigtigt?

Vi haever os op i "helikop-
ter-perspektiv' og ser pa
helheden, dvs. udaver
metatznkning (teenker
over vores teenkning om
det, vi gar)

&Endret kontekst

Figur 169. Argyris & Schons leringstyper



Figur 170. Argyris &
Schons model for lzring




Fase Lzring ved hjzelp af Spergsmal Lzeringsstil
Konkrete oplevelser Observation Hvilke erfaringer har vi Oplever
gjort 0s?
Refleksion og obser- Refleksion Hvad sker der, og hvad Reflektor
vation Analyse er betydningen af det
der sker?
Abstrakt begrebsdan- Konklusion Hvad kan vi konkludere | Teoretiker
nelse Mening fra det vi har l=rt?
Vurdering
Lesninger
Aktiv afprevning og Afprevning Hvad kan vi bruge det Praktiker
eksperimenteren Nye erfaringer lzerte til?

Figur 171. David Kolbs fire lzeringsfaser



—

Aktiv afprevning Konkrete
og eksperimentering oplevelser
Abstrakt Reflektion og

observation

begrebsdannelse :

Figur 172. David Kolbs
lzeringscirkel



Figur 173. Bevidstheds-
kompetencemodellen




Fase Forklaring Kommentar Eksempel
Ubevidst inkompetent Jeq ger tingene forkert, | denne fase er jeg meget | Den 12-arige dreng, der
men er ikke bevidst om, lidt modtagelig for lering. | lige "ldner’ foraldrenes
at det er forkert Jeg tror jo selv p4, at jeg bil, men kerer galt.
har styr pa tingene '‘Mandagstraneren’,
der pracist ved, hvad
fodboldholdet skulle have
gjort i garsdagens kamp.
Bevidst inkompetent Jeq ger tingene forkert, | denne fase er jeg meget | Den entusiastiske og
men er bevidst om, at det | modtagelig for lering, for | motiverede student efter
er forkert jeq ved, at der er meget, de ferste par maneder pa
jeq ikke ved og kan et nyt studie.
Den nye medarbejder
efter de farste par uger.
Bevidst kompetent Jeq ger tingene rigtigt, | denne fase er jeg stadig | Sidste rs studerende
men det kraever gvelse, modtagelig for lering og inden afsluttende eksa-
bevidst teenkning og hardt | at udveksle erfaringer men og farste job.
arbejde med andre for at dygtig- | Medarbejderen, der efter
gore mig et halvt ars tid er kommet
godt ind i arbejdet i det
nye job.
Ubevidst kompetent Jeq ger tingene rigtigt, Denne fase er risikabel, Den erfarme ingenier, der
men tnker ikke naer- for hvis jeg kerer for efter 6-7 ar i branchen
mere over det meget pa "autopilot’ er holdt op med at lzse

o0g ikke fortsat gar mig
umage, risiker jeg at blive
ubevidst inkompetent, og
sd er ringen sluttet

fagblade og -baeger og
ga pa kursus. Arbejdet
gdr rutinemaessigt, men
engang imellem springes
der over, hvor geerdet er
lavest.

Figur 174. De fire trin i bevidsthedskompetencemodellen



100 % :
Figur 175. Dunning- AN | €~ Dumhedens bierg

Kruger-effekien

Selvsikkerhed

0%

Ingen Erfaring Ekspert
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