INDIVID ORGANISATION
SYNLIG Adfaerd Organisationsstruktur
Kommunikation Funktioner
Opgaver
USYMNLIG Personlighed Kultur
Menneskesyn
Veerdier

Figur 1.1.: Individuel og organisatorisk adfzerd
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RATIOMEL FELELSESMASSIG

SYNLIG Handling og kemmunikation som den kemmer til udtryk
LISYMLIG Fokus pa fakta, analyse, Fokus pd relationer, omsorg,
beregninger, planer dialog

Figur 1.2.: Adfaerd gtankemenstre
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Ledealse som
rationel praksis

Den personlige
ledd sesplatform

(_—

¢

Ledealse som
falelsesmassig’
imtuitiv praksis

O L

Flgur 1.3.: Ledelsesbegrebets fire brikker

Den organisatoriske
ledelsesplatform
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JAPAMSKE ORGANISATIONER

AJJ':ERIKANSKEDHGANISAH(HER

Livslang ansettelse

Kortvarig ansattelse

Langsom evaluering og forfremmelse

Hurtig evaluering og forfremmelse

|kke-spedialiserede karriereveje

Specialiserede karriereveje

Implicitte kontrolmekanismer

Eksplicitte kontrolmekanismer

Kollektiv beslutningtagning

Individuel beslutningstagning

Kollektivt ansvar

Individuelt ansvar

Holistisk syn (pd medarbejdere)

Segrmenteret syn (pd medarbejdere)

Figur 1.4.: Type A og type J
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VIRKSOM- MEDARBEIDER- MEDARBEIDER- | 5YGE- EFFEKTIVITET
HEDENS GENNEMGAMNG TILFREDSHED FRAVER | PA
OVERSKLD VIRKESOMHEDEN

Virksomheden er
karakteriserat ved en

ledelsesstil baseret pd @ @' @ '@'

regler og direktiver

Virksomheden er

karakteriserat ved en @ @ @ @ @

ledel sesstil baserat pd
dialog og samarbejde

Virksomheden er

karakteriseret ved en
ledel sesstil baseraet @ @ @ @
Pa overvagning og

opfalgning

Virksoheden er
karekteriseret ved en

ledel sesstil baserat pd (] () @ @ (5]

holdninger og vaerdier

Virksomheden er
karakteriseret ved en

ledel sesstil baseraet @ © @ ]
pa motivation og
gensidig respekt

Virksomheden er
karakteriseret ved en

ledel sesstil baseret pd @ @ @ @
ordrer

Figur 1.5.: Sammenhang mellem ledelsesstil og virksomhedens resultater.
Kilde: Ledemes Hovedpnisation mj@004.
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Figur 1.6.: Udviklingen 1 Top 10 ledelsesopgaver (tllpasset efter det danske
Ledelsesbarometer, 2008).
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HnIF.DERETE

PRIORITERING MELLEMSTE @VERSTE
LEDELSESNIVEAU LEDELSESNIVEAU LEDVELSESMIVEAL
1 Maotivering Maotivering Beslutningstagen
2 Problemiasning Beslutningstagen Maotivering
3 Planlzgning Problemlesning Mil- og
rasultatstyring
4 Uddelegering Planlzzgning Formidling
af vaerdier og
holdninger
5 Perosnalepleje Uddelegering Uddelegearing
[ Koordinering Parsonaleplaje Formulering af
vision og strategi
7 Videndeling Medarbejderudvikling Problemlesning
8 Informationsbehandling Koordinering Personalepleje
] Beslutningstagen Mal-og resultatstyring Planlz2gning
10 Vajledning og coaching/ | Informationsbehandling | Reprasentere
Medarbejderudvikling/ virksomheden
Tids- 0g ressourcestyring
Figur 17: Top 10 ledelsesopgaver fordelt pé& ledelsesniveauer.

Kilde: Det Danske Ledelsesbarometer, 2008.
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A
Haj
9 Country Club Team Leader
Managemeant
g Middle of the Road
g Management
=
Improvisaret Totaliter
ledalsa ledelse
Lav
1
L
Lav Hensyn til resultater Haj

Figur 1.8.: Blake og Moutons ledergitter
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> <

Ledercentrerat ladelse Medarbejdercentrerat ledalse
Lederindflydelsa
Medarbejderindflydelse
A B C o E F G
Lederen treffer| Lederen Lederen Lederen fremsatter | Lederen Lederen Lederen
beslutningerog | "s=lger” fremsastter etforslag til en prasenterer | angiver tillader
bekendtgerden | beslutningen | sineideer og | beslutningsom problemat, begrensninger | medarbjedeme
inviterer til evt. kan ndres modtager og anmoder at handle
spergsmal forslag, gruppen om inden for de
traffer attraffe rammer, der
beslutningen | beslutningen erangivet
Fortasller Szlger Konsulterer Delegarar

Figur 1.9.: Tannembaum & Schmidts kentinuum-maodel

Ledelse i teori og praksis © 2009, Academica 9788776755119




(Hoj)

Hej Relation
og Lav Opgave

Haj Opgave
og Hoj Relation

Lav Relation
og Lay Opgave

Hoj Opgave
og Lav Relation

O \
I o
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= &
< =
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Ees
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Wi o g
2 2
= |
5 %
'_
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(lav) ¢———

OPGAVEORIENTERET ADFARD ——p» {Hoj)

INSTRUKTION
(Hoj) €4— MEDARBEJDERKOMPETENCE ~ —P» (Lav)
KAN QG KAN, MEN KAN IKKE, KAN IKKE QG
VILOG VIL IKKE ELLER | MEN YIL GERNE | VIL IKKE ELLER
SIKKER ER USIKKER | ELLER "SIKKER” |  ER USIKKER
K4 K3 K2 K1

. MEDARBEJDER BESLU ER —"\— LEDER BESLUTTER

Figur 1.10.: Paul Herseys model for situationsbestemt ledelse. Figuren er gengivet
med tifladelse fra Situationsbestemt Ledelse | Danmark ApS.
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Focus i fremtiden

Struktureret

A

Talmodig proces Utilmodig proces
Langsigtet Forandrings-
planlzgning parat
Vil bevare Kortsigtet
rutineme planlzgning
Talmodig proces Utilmodig proces

Figur 1.11.: Rollernes indbyrdes modsatninger

Ustrukturerat

Focus i nu'et
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PEPITINLD

Omi Gere oversattelsan nem
A — iszer de farste trin
Gore fortiden *
mindre
komfortabel
r'y Gare fremtiden
miare synlig
Fortid oversattalse Andret fremtid
opfattet
komfort

Figur 1.12.: Lewin trefasede a2ndringsmodel
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16 PF — 16 DIMENSIONER*

frustreret, fattet

overanstrengt

A- Forbeholden, upartisk, kritisk, Yarmhjertet, udadvendt, sorgles, A+
fjern, ubsjelig deltagende

B- Slav Opvakt B+

C Folelsespavirkelig, folelsesmassigt | Felelsesmassig stabil, moden, C+
mindre stabil, let rystet rolig, virkelighedsnar

E- Ydmyg, mild, let at lede, fajelig, Selvhavdende, agressiv, konkurrer, | E+
medgerlig staedig

F- Besindig, fimalt, alvorlig Ubekymret, glat, entusiastisk F+

G- Egoistiske hensyn, ignorerer Samvittighedsfuld, vedholdende, G+
regler haj moral, ligevaegtig

H- Genert, &ngstelig, foler sig let Dristig, uhemmet, socialt modigt H+
truet

I- Usentimental, selvtillid, realistisk | Omsorgsfuld, felsom, I+

uselvstendig, overbeskyttet
L- Tillidsfuld, accepterer vilkarene Mistroisk, sveer at narre L+
M- Praktisk, negtern Opfindsom, bohemeagtig, M+
fraveerende

N- Ligefrem, beskeden, agte men Dreven, sleben, socialt N+
socialt klodset opmarksom

Q- Selvsikker, rolig, tryg, tilfreds, Engstelig, selvbebrejdende, O~
afklaret usikker, bekymret, forurcliget

Qi Konservativ, respekterere Eksperimenterende, fordomsfri, Q.+
traditionelle ideer fritenkende

Q,- | Afhangig af gruppe, en sand Selvtilstrakkelig, iderig, Q.
medlaber foretrakker egne beslutninger

Q,- Udisciplineret selvkonflike, slap, Kontrolleret, udviser viljestyrke, Q.
felger egne tilskyndelser, skedelas | socialt preecis, felger sine
overfor sociale regler tilskyndelser

Q- Afslappet, rolig, magelig, ikke- Anspandt, frustreret, presset, Q.+

Figur 2.1.: Cattels 16 personlighedsfaktorer®
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Flegmatikeren Melankolikeran

Rolig | Urolig
Forsigtig | Reserverat
Palidelig | Pessimistisk
Eftertanksom | Stille
Velafbalanceret | Humersvingende
temperament

Stabil - # Ustabil
Omgaangelig | Svingende
Snakkesalig | temperament
Udadvendt | Agagressiv
Sorgles | Impulsiv
Aben | Optirnistisk
Sangvinikeran Rastles Kolerikaran

Udadvendt

Figur 2.2.: Eysencks model over de fire forskellige personlighedstyper
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selvrealisarings-
behow

/e N\
[ X

/ Tryghedsbehov
/ Fysiologiske behov

Figur 2.3.: Maslows behovspyramide
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Figur 2.4.: Den omvendte behovspyramide
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SELVUDFOLDELSESBEHCV SELVOPHOLDELSESBEHOV

Karakteristika for personer med et Et udaskket praestationsbehov

hejt Preestationsbehow: medfaerer:

Kan ikke sige nej til udfordringer, Strom af ideer og forslag,

vil hellere arbejde selvstzendigt end bedrevidende, faglige akademiske

i grupper, @nsker stor frihed, fokus diskussioner, rivalisering, verdensfjern
pé indhold snarere end forhold, adferd.

elsker gode preestationer, opndr of te
anerkendelse fra andre, "Slideren™ -
misbruges ofte.

Karakteristika for personer med et Et udeekket magtbehov medfarer:
hajt Magtbehow:

Klar betoning af pligter, rettigheder, Staedig fastholden af egne
systemer mv,, udnytter sin formelle synspunkter, meget lidt lydher,

autoritet, undgér uklarheder, tager blokerer - bliver aggressiv, bruger
selvstaendigt ansvar, fokus pd regler og normer som bremseklods,
indflydelse snarere end indhaold, vil nedger og nedvurderer andre.
gerne styre gruppeprocessen, hader

laden-sté-til.

Karakteristika for personer med et Et udaekket relationsbehov

hejt Relationsbehow: medfarer:

Hyppig kontakt, socialt samveer, Klzeben til andre, uselvstzendighed,

viser interesse i stort og smat, skaber | svajer som et siv med de andre.
ikke konflikter, leser helst opgaver
{og tager ansvar og beslutningen)
sammen med andre, anerkender,
lytter, giver sig tid, kan give hurtigt
opved alene-arbejde, understatter
samarbejde, fokus pé forhold snarere
end indhaold.

Figur 2.5.: Behovenes karakteristika
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Mellemledar Topleder
Praestations-
behowv

Pragstations-
behov /
Magtbehov
Magtbehov
/l Relationsbehov

Relaticnsbehov

Figur 2.6.: Lederens personlige behov

Ledelse i teori og praksis © 2009, Academica 9788776755119



'

:
e

|

Valens og kraft Instrumentalitet
Anstrengelser
Evner og anleg > < Stotte Wm

Figur 2.7.: Vrooms teorl
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hJ

i
Vaardien af Evner og Opfattelse af i
belmﬂ-pgeED karaktertrak balanningens |
0] retfrdighed ) |
:
Indre i
/.’q belanning @ \‘ -
Indsats [ »{ Arbejds- Titfredshed
praestation @ \1
Ydre _
| | belanning 7B
)
Vurdering af !
indsats 7 Rolleopfathelss i
belannings- !
sandsynlighed2) ® |
A i
________________________________________ !
Feedback loop

Figur 2.8.: Porter og Lawlers forventningsmodel
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) h Personlige
Centrale jobegenska mge psykologiske arbejdsmagssige
B o tilstandea NS
resultater
Kravw til forskellige
fardigheder Oplevelse af Hej indre
meningsfyldt -\I arbejdsmotivation
Opgavens identitet arbejde
Haj vaekst-tilfredshad
Opgavens autonomi Ansvarsfiolelse ?—
Autonomi — e ML resultater Hej almen job
tilfredshad
Feedback | ————  Viden om o »
jobbet resultater af A Hej arbejdseffaktivitat

arbejdet
Betingede variable: 1. Viden og fardigheder
2. Styrken i vakstbehov 3. Tilfredshed med konteksten

Figur 2.9.: Hackman & Oldhams jobdesignmodel
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skaber

Figur 3.1.: Skabelse af verdensbilleder
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1 Match

—» Sty:ia:::e p|  Handlinger p| Konsekvenser _-:Mismmn
variabla

Simngledoop

Double-loop

Figur 3.2.: Single- og double-loop laring (lllerls 2000:248)
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Karriereplan-Tina T
Dato: Juni 2000

Dato: Dator

Jamuar 2001 Januar 2002 e Da_tc_::"‘-.h
Aldtiviteter ! Ar 2003
LIF. |, stifinder, 1 Altivitater | Aktivit etar
quo vadis 1O-konomi 1Erigang med .
Kvalitet, okonomi | LIFIL ULV ‘Klinisk farmaceut |
Kulturnat | Diabetes fortssat ‘Undervisning i al:
Infektionsrakke {Helse, farmaci, etc.  i"saktoren” Aokatt nisk
Start kfinisk farmaci | Opstart osteoporose || edalsesansvar —personalgy  flarmadeut
PC-trening ' Undervisningsopgavelakonomi dervignings-
Diabates HIntern temaorg. imjm; farmateut )
Netvark, KVAK kursus | Farmaceutisk omsorg |Fley Souschef
Elevansvarlig |sundhedsuddannelse! Osteoporose .
Planlzgning, ipersonaleansvarlig | Hormoner 7
personaleansvar ! . ) e ‘

Dialml: Dialrmdl:
LIF1 LIF afsluttet
Undervisningsraekke  @konomi kendskab
Naeste blok planlagt  Personaleansvarlig
Stifinder Driftkendskab

PC-kerekort

Trusler
Mangeopgaver  Prioritering Ambiticner Ambiticnar

Figur 3.3.: Grafisk Gameplan som proaktiv planlaagning (Hundevadt, 2004:
81)
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FORTID — NUTID A FREMTID

Fakta og Visi
X isioner og
begivenheder mal
L
Forstdelse og Planer og
forklaringer handlinger

Figur 3.4.: Den lemniskatiske udvikiingsmetode

Ledelse i teori og praksis © 2009, Academica 9788776755119



Konkret

opievebe \

A._mu' Reflaktarande
eksperimentaran observation

. /

begrebsliggerealse

Figur 3.5.: Kolbs laringscirkel
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Konkret
oplevelss

Bagribelse via
OPFATTELSE

Divergent

Konvergent Assimilativ
erkendelse erkendelse
Begribealsa via
%

FORTAELSE

Abstrakt
begrebdiggerelse

Figur 3.6.: Kolbs udvidede lzringscirkel. Tiivirkning efter Kolb 1984, p42 og
lleris 1995, p.77
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A
Kompetencer Adfzrd
Fazrdigheder Viden

¥

A
Individuelt berson
fundament ersaniige

Talent karakteristika

l

Figur 4.1: Kompetencetrekanten

Kan udvikles
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PERSONALEJURA UDSTATIONERING PERSOMALEPOLITIKKER
LBNADM L HR_STRATEGI || REKRUTTERING
DATA KOMPETENCESTRATEGI KOMPETENCEREHOV
DESIGN AF
OPFZLGNING KOMPETENCEUDVIKLING

KOMPETENCEUDMIKLINGS-

AKTIVITETER

Figur 4.2.: Koblingen mellem HR- og kompetencestrategl
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e L] o

MUTIDIGT FREMTIDIGE
KOMPETENCEKATALOG KOMPETENCEREHOV JOBKRAV
’ N i ™ S
PERSONLIGE PERSOMLIGE PERSONLIGE
LEDELSESMAESSIGE |:> LEDELSESMAESSIGE (:j LEDELSESM/ESSIGE
FAGLIGE FAGLIGE FAGLIGE
— e A N

Figur 4.3.: Sammenhang mellem eksisterende og fremtidige kompetencer.
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Figur 4.4.: sammenhazng mellem formal - malgruppe - aktiviteter
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Effektmaling Kompetence-
9 evaluering a

Figur. 4.5.: Effektmaling og kompetenceevaluering
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KARAKTERISTIKA

HVAD D/EKKER DE OVER?

1. Handlingsorientering

De er ikke bange for at komme | gang.
Hellere f& last problemet og komme videre
end endelose analyser.

2. Kunde-og
markedsaorientering

De lytter og lzerer af kunderne. De l=gger
veegt pa service og kvalitet.
Lzerevillighed.

3. Initiativorientering og
selvsteendighed samt
entreprenardnd.

De understatter innovation overalt i
organisationen.

Skaber grobund for innovation og
"champions”.

4, Produktivitet gennem
personarientering

De respekterer individet og ser
medarbejderne som kimen til
virksomhedens videreudvikling.
Medarbejderne er kilden til kvalitet.

5. Aktiv ledelse, der er
vardiorienteret

Lederne er aktive og synlige i
organisationen, og der er en reekke vaerdier,
der er gyldige i organisationen.

Ledelsen viser sin berettigelse.

6. Fastholdelse af saerlig
kompetence

De rendyrker det forretningsomride, de er i,
til det ekstreme og skifter sjseldent branche,
"Skomager - bliv ved din laest”.

7. Simpel organisationsform.
Smal ledelse

Ingen kemplicerede organisationsopbygning.
Ingen lange direktionsgange.
Begraenset administration.

8. KISS (enkelhed i
organisation).
Bade central- og decentral
styring

Autonomi i jobudferslen. Eksempelvis selv-
steendighed i tilrettelezggelse af opgaven.
Meget central styring af virksormhedens vaer-
dier. Lederne skal kommunikere visioner og
mal.

Figur 5.1.: Peters & Watermans 8 karakteristika
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HURTIG FEEDBACK LANGSOM FEEDBACK
HEJ RISIKO "Skrap/ macho dreng” "Hold pa din virksomhed”
Kulturen er en kultur fuld af Kulturem er en kultur med
individualister, som lebende beslutninger, hwor der er
tager store risici og hurtigt meget pd spil, og hvor der
fir feedback pé, hvorvidt kan gé &r, far man ved, om
deres handlinger errigtige man har truffet de rigtige
eller forkerte. beslutninger. Det er et milje
med store risici og langsom
feedback.
LAV RISIKO "Hardt arbe]de/ hard "Procedura”
afslapning” Kulturener en bureaukratisk

Kulturen er en kultur, hvor
sjov og handling er reglen, og
de ansatte tager fa risici (alle
med hurtigt feedback). For

at det kan lykkes, opmuntrer
kulturen dem til at fastholde
et hajt aktivitetsniveau med
relativt lave risici.

kultur med meget kontrol,
hwor der er lidt eller ingen
feedback, hvor de ansatte
finder det vanskeligt at male,
hvad de ger, og i stedet for
koncentrerer sig om, hvordan
det gares.

Figur 5.2.: Deal & Kennedys kulturmodel
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EKSTERN TILPASNING

INTERN INTEGRATION

Faelles antagelser om mission og strategl
{Opnédelse af en felles forstaelse af
kernemission, primaere opgaver og
eksistensberettigelse).

Udformning af felles sprog og begrebskategori
{Hvis medlemmerne af en gruppe ikke kan
kommunikere med og forstd hinanden, er en gruppe
pr. definition en urnulighed).

Falles antagelse om driftsmzessige madl
{Udwviklingen af enighed om mil, der er afledt af
kernemissionen).

Definition af gruppegraenser og kriterier for

optagelse og udstadning

{Gruppen ma kunne definere sig selv. Hvern er inde,
og hvem er ude? Ud fra hwilke kriterier afger man
medlemskab?)

Faelles antagelser om midler til at nd mal
{Udviklingen af enighed om de midler,

der skal anvendes for at nd mélet, sdsom
organisationsstruktur, arbejdsdeling,
belannings- og autoritetssystemer).

Fordeling af magt og status

(Enhwver gruppe md udarbejde sin hakkeorden, dvs.
dens kriterier for, hvordan medlemmer vedligeholden
og mister magt).

Falles antagelser om kriterier for maling af
resultater

{Udviklingen af enighed om de kriterier, der
skal anvendes til at méale, hvor godt gruppen
opfylder sine mil, sdsom informations- og
styresystemer).

Udvikling af regler for intimitet, venskab og
kaerlighed

{Hvilke regler er der for venskaber, relationer mellem
kennene, og hvorledes skal Abenhed og intimitet
behandles).

Faelles antagelser om afhjalpnings- og
reparationsstrategier

{Udvikling af enighed om, hvilke velegnede
afhjeelpnings- eller reparationsstrategier, der
skal benyttes, hvis mélene ikke nds).

Tildeling af belenning og straf

{Hvad opfattes som heltemodig og dadelveardig
adfzerd, og hvad forstds ved belanning, og hvad er
afstraffelss).

Ledelse af det, der ikke kan ledes, og forklaring af
det uforklarlige

{Alle organisationer meder pd et tidspunkt uforklar-
lige haendelser. Disse skal "oversettes”, sdledes at
det mindsker utrygheden hos de ansatte {ideologi og
religion)).

Figur 5.3.: Skema over Scheins to hovedomrader. Kilde: Scheln
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Artefakter:

_ Artefakter er synlige dlwhfb;reag kan observeres "
Analyseniveau | af en udenforstiende. Det er eksempelvis fysiske Syrlige, men kan vasre svare at
amgivelser sam byaninger, kontorer, sprog,

pélzdning etc.

Vardier T

Vardier er normer og adfzerdsregler, som

medlemmerne af den pidgazldende kultur

arwender til at tydeliggere lulturen intemt og ) ) )
ekstemnt i organisationen. De er ofte mere Hejere bevidsthedsniveau
bevidste hos medlemmeme end bide

artefakter og grundlzggende antagelser.

Analyseniveau 2

Grundlzggende antagelsar: T
De grundlzzggende antagelser er
implidtte antagel ser, sam styrer
aﬁ:ﬂ:ﬂgﬁ ﬁ"l lgl::::i Tages for givet, men erusynlige, ubevidsta
forteller de medlemmeme,
hwordan de skal opfatte, tenke
og felelsesmasssigt forholde sig
til haendelsar.

Analyseniveau 3

Figur 5.4.: Schelins trggmodel

Ledelse i teori og praksis © 2009, Academica 9788776755119



GRUNDLAGGENDE ANTAGELSER, UD FRA HVILKE
KULTURPARADIGMER ~ DANMES

1. Menneskehedens forhold til naturen.
Den herskende naturopfattelse i en given kultur bliver et grundlzggende
element | kulturens kernekultud Betragter neglemedlemmerne pa
organisationsniveau organisationens forhold til miljeet som veerende
kendetegnet af dominans, underkastelse eller harmonisering, eller gaelder
det om at finde sin niche?

2. | Virkelighed og sandhed.

De sproglige og adfeerdsmaessige regler, der fastlazgger, hwvad der e
virkeligt, og hvad der ikke er det, hvad der er en "kendsgerning”, hvordan
man endegyldigt bestemmer om sandhed “afsleres” eller "opdages™
grundlzggende opfattelser af tid og rum.

3. | Den menneskelige natur.
Hvad wvil det sige at veere "menneske”, og hvilke egenskaber betragtes
som iboende eller endegyldige! Er den menneskelige natur god, ond eller
neutral? Kan mennesket forbedres?

4, | Menneskelig virksomhed.

Hvad er det "rigtige” for mennesker at gare ud fra ovenstdende antagelser
om virkelighed, milje og menneskelig natur; at veere aktiv, passiv,
selvudviklende eller fatalistisk? Hvad er arbejde, og hvad er leg?

5. | Menneskelige relationer.

Hvad betragter folk som den “rigtige™ made at forholde sig til andre
pal Hvad er den “rigtige” mide at fordele magt og kerlighed pa? Er
livet et spergsmdl om samarbejde eller konkurrence; individualisme,
gruppearbejde eller kollektivt fellesskab; er det baseret pd nedarvet
autoritet, love eller karisma?

Figur 5.5.: Scheins 5 dimensioner til undersegelse af grundlaeggende antagelser.
Kilde: Strandgaard Pedersen, J. & Serensen, J.5, Organisationskultur
I teori og praksis. Nyt fra samfundsvidenskaberne, Kebenhavn, 1904,
5.22.°
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Medium Medium
Afsender ——p  Budskab Modtager

Feadback

Figur 6.1.: Generel kommunikationsmodel
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Figur 6.2.: Lederens kommunikationskompetencer
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Kendt af dig selv Ukendt for dig selv

Kendtafandre 1 2
Kendt omride Blindt omrade

Ukendt for andre Skjult ormrdde Ukendt omride

Figur 6.3.: Joharil-vinduet
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Den submissive/ Den aggressive/
ydmyge frembrusende

Den assartive’
anerkendende

Figur &6.4.: Assertionstyper
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Flgur 6.5.: Kommunikationens adfaerd og filtre
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Relationen
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Figur 6.6.: Den udvidede kommunikationsmodel
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Gennem anerkendealse :Jﬁ ' ; :
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o 2002 = 2005 =2008
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Figur 6.7.. De meste anvendte ledelsesformer, tilpasset efter Det danske
ledelsesbarometer, 2008
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1
Spergsmal
Supervision

Swar

e

Magtbaserat Magtfri
Figur 6.8.: Dialog og samtaleformer
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Fase 2 - Forstd/forskning
Undersager vores erfaringer og indsamler
viden:

.MWﬂﬁﬂnm
= Hvad er det, vi gar der?
= Hvad gjorde det til noget serigt?

Fase 3 - Forestillinger om fremtiden

ensker at opna:
geme hen?
= Forestil, at vi lykkes med det - hvordan ser
det ud?

Figur 6.9.: Appreciative Inquiry 5F modellen
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Hoved (indledning): Hale (afslutning):
Skab nysgemighed Skab lyst til handling
og motivation i :

Krop (indhold):
Skab forstdelse

Figur 7.1.: Hoved-krop-hale-teknikken ogsa kaldet "fiskemodellen”
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\ Konklusion /
\ Meget vigtigt /
\ -/

\ Mindre vigtigt /
o/

Kedsligt

N/

Figur 7.2.: Nyhedstrekanten
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Chokeffekt
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= Ehshreime kimy
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Skaffe oplninger
- Spevge: "Hvad er dine omkostniger "
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PRISST IGNING — [FULDYEY FOET REMLSGERMING
14 MEN EKSTREME KPAV
BECLIGECWER | M AL FREER
wmrE |
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APPELLERERTIL MGUMEHI'A'I'IUNEN

ARGUMENTA- TILH@RERMES

TIONSFORM ER PLACERET HOS GRUND TIL
CVERBEVISMING

Logos Fornuften Talen Argumentationen i
talen

Ethos Tilliden Taleran Trovaerdighedenhos
taleren

Pathos Felelsen Tilharerne Stemningen hos
tilhererna

Figur 74.: Skematisk oversigt over argumentationstyperne
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STIMULI ELEMEMTER

Miljamzassige Lyd m Lys f [Tm [ugnes,gn .!

- Ansvar’ B
Falelsesmzassige qmm"‘““" Konfarmitet @ %
d::ff:n | Vedholdenhed Struktur

Sociologiske Q@ || &8 | @
Alene Par Smagruppsr Team Ekspert Variation |
Fysiologiske @Pﬁ.mngg @3 Q%spugﬁj -2?{;

— TS 2

Figur 7.5.: Dunn og Dunn laeringstimulimodel
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Kaosfasen valg / fokus ordensfasen

Figur 7.6.: Et medemenster
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Kontrakt Time out Afsluming

Her aftales arbejdsform, Samtalen er maske ikke Blev malet ndet og

emne, mal mv. ok, sd her genforhandles hvordan? Hvilke aftaler
kontrakten blev indgaet?

Samtale, spergsmil og beslutninger

e —

Figur 7.7.: De tre teknikker i en modelederproces
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FORSKELLIGT S¥YN PA KONFLIKTER

Det gamla syn Det ny syn

Konflikter styres af autoriteter Itager selv ansvar

Konflikter er ufrugtbare og skal fjarnas Konflikter kan give udvikling og fornyelse
Brug af formel magt {eller skjult magtanvendelse) Vigdr efter en lesning uden magtanvendelsa
Tab eller vind Begge parter skal vinde noget

Vi star som modparter over for hinanden Vi er falles om konflikten

Resultatorienterat: Lesningen er et produkt Procesorienterat: Lesningen ar en procas
Der er kun &én lesning (dvs. den rigtige = minl) Der er flere gode lasninger

Figur 8.1.: Forskellige syn pa konflikter
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Figur 8.2.: Konflikttrappen
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Intet er

mere
muligt
Fazlles
Fjendea-
billedar
Man
trazkker sig
Indre
billeder
Uowvearens-
stemmelse

Figur 8.3.: Konfliktskytrappen. Kilde: Om at forstd og handtere konflikter
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KOMFLIET - 5TIL

H@)
SELV-
HEVDELSE | KONKURRENCE SAMARBEIDE "
Min made Vores made
“Vi ger det pd min made “Jeq foretrakker -
eller slet ikkeal” hvad foretrakker du?”
: o
i &
E KOMPROMIS
w Hahwvajen
o “Jeg traekker mig, hvis du ogs4 ger”
g
[N
2
o
uw
=
o
UNDGAELSE TILPASMING
Ingen !mﬂ.de _ _ Dinmade
LAY "Konflikt - hilken konfiiki?” *| orden - vi ger, som du
SELV- symes.”
H/EVDELSE ‘/}!l

OMSORG FOR ANDRES INTERESSER

Figur 8.4.: Efter Pruitt & Rubins The Dual Concern Model
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DEFEM STILARTER

SIJ!GE

KONKURRERE sAMARBEIDE UNDGA TILPASSE SIG
KOMPROMIS
Denne stil gar Denne stil gar Denne stil gar ud Atundga kan virke Med denne stil
ud pa ikke at ud pd, at begge P4, atdet er nok, som ligegyidighed. tilgodeser man
tabe. Adfaarden parter skal vara hvis begge parter | De, derundgar, andres behow -
ertypisk tilfredse. bliver nogenlunde | overlader maske endda pa
udfordrende, tilfredse, og at problemlesningen bekostning af
dominerende "Samarbejde” der findes en til skaabnen eller sine egne. | visse
og kan vare betyder ikke, at moderat, maske udviklingen. situationer er det
aggressiv. Til man er tossegod ufuldstaandig det bedste, man kan
gengaald ved de aller konfliktsky, lesning. MNar de konfronteras opna - skaden ville
andre, hwor dehar | tvartimod. Man med problemet, ellers blive starre.
den pigaldende. | insisterer pd at prever deenten Og man har nu vist
Adfarden er samarbejde, selv pa at aflede viljetil at baje af. 53
berettiget og kan om modparten opmaerksomheden erder lagtprespd
i wisse situationer maske kvier sig, fra det eller at modparten til naeste
vare den bedste. og selv om man ignoreredet. Inogle | forhandlingsrunde.
salv skal slagte et situationer kan
par hellige keer. denne stil vare den
mest diplomatiske.

Figur 8.5.: Kilde: Arbejdsmiljesekretariatet
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STIL

Karakteristik af bruger

Anvendelig, nar

KOMEURRERE Indtager faste standpunktear. Der foreligger en nedsituation.
Kan virke skremmende pa andre, der Beslutningen er upopular.
frygter uenighad. Man er sikker pd, at man har reti en vigtig sag.
Ser uenighed som en lejlighed til at skabe Man er oppe imod opportunister, som udnytter
forbedringer. situationen, hvis man ikke star fast.
Begge parters ensker er for vigtige til en simpel
handel.
SAMARBEIDE Ger sig undertiden urimelige anstrengelser | Man ensker atfa indsigti andres ideer og meninger.
for at skabe konsensus om uvigtige ting. Man vil have et nuanceret beslutningsgrundlag.
Man seger konsensus for at opnd falles ejerskab.
Man vil rette op pd et tidligere fj endtligt forhold.
S@GE Anser maske kynisk kompromiset som Man erikke i direkte modstrid med mal og
KOMPROMIS vigtigere end konfliktens substans. principper, og en konflikt ville have uacceptable
Eri stand til at give og tage. omkostninger.
Updvirket af stress i en situation, hvor der Begge parter er lige staerke og fastlastiet
skal indgas en handel. nulsumspil.
Man sager en hurtig, midlertidig lesning i en
kompleks sag.
Der er en deadline, som skal holdes.
Samarbejde og konkurrerende stil er forsegt, men
har ikke virket.
UNDGA Accepterer, at der ikke traffes Konflikten er i smitingsafdelingen og triviel.
beslutninger. Sejrer umulig.
Er tilbageholdende med bidrag til Udbyttet ved at l@se problemat starikke mal med
beslutninger. de mulige omkostninger.
Er omhyagelig med at undga konflikt. Det er fordelagtigt at lade vrede og lidenskab rase
Vil meget nedig sare andres felelser. ud, far man handterer konflikten.
Owerlader kontroversielle spergsmal til Mazrmere undersagelsar er nyttigere end en hurtig
andre. lasning.
Der er andre, der kan lesa problemet bedre.
Konflikten er ikke af cantral batydning.
TILPASSE SlG Giwver efter over for andre mod garantier Den anden part har en bedre sag og fortjenar at

(og mdske uden). Fornuftig.

Villig til at indr@mme fjl.

Klog nok til at overgive sig, nir det ar dat
rigtige at gare.

Ved, hvorndr det er rigtigt at gereen
undtagelse i forhold til den vedtagne
politik.

vinde,

Man ensker selv at foretage andringaer.

Konflikten betyder mere for den andan part end for
en selv.

Man ensker at bringe den anden part i
taknemlighedsgzeld, 53 han skylder én en tjenesta.
Den anden part har de bedste kort pd handen.

Man foretraekker fred frem for det, man maska
kunne vinde ved en konflikt.

Figur 8.6.: Kilde: Arbejdsmilj@sekretariatet
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OPNA

UNDGA

At lytte til sine egne behov, ensker og
felelser og lzere at udtrykke dem.

Atangribe den anden.

At lagttage den andens behov, felelser
og ensker.

At forsvare sig mod det, den anden
siger.

At bevare dialog, bl.a. ved at sparge
ind til, hwad den anden mener, hvis
vedkommende ikke udtrykker sine
behov, ansker og felelser.

At traekke sig ud af samtalen eller lukke
den og afvise den anden.

Figur 8.7.: Glrafsprog
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OPTRAPPENDE SPROG

MECTRAPPENDE SPROG

Du-form: bebrejder, kritiserer,
angriber, generaliserer, fortolker den
andens motiv, giver skyld.

Jeg-form: holder sig péd afsenderens
banehalvdel, respekterer den anden
som person, giver plads tilandre

opfattelser og veerdier, tager ansvar.

Dominerende kropssprog

Meutralt kropssprog

Afbryder og skeelder ud Lytte til ende
Ligeglad Interesseret

Ledende spargsmal Abne spargsmal
Bebrejde og beskylde Udtrykke egne ensker

Abstrakt sprog, taler i gdder

Konkret og preecist sprog

Kigger bagud (er arkeolog pé
fortiden, leder efter skyld)

Taler nutid {er arkitekt pd fremtiden)

Gar efter manden

Gér efter bolden

Leder efter syndebukke

Leder efter helte, roser andre

Figur 8.8.: Optrappende og nedtrappende sprog
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4 TING, EN LEDER IKKE SKAL G@RE

1. En leder skal jkie tie konflikter ihjel.

2. En leder skal ikke |eegge ore til medarbejderes frustrationer uden at gore klart,
om det er noget, lederen vil handle pa, eller det er noget, medarbejderen selv
skal gore noget ved.

3. En leder skal jkke signalere, at det er forkert at have konflikter - eller sige “dh,
det ervel ikke sa slemt”. Hvis folk er pavirket af konflikten, s er det slemt nok
for den eller de involverede perscner. Det skal man tage alvorligt som leder,
ogsa selv om man ikke selv syntes, det lyder sa galt.

4. En leder skal ikke tilbyde sig som 3. part uden at have erfaring i at vare

upartisk.

Figur 8.9.: Hvad en leder ikke skal gore. Kilde: Center for konfliktlasning
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