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Forord

af Christian Orsted

Vi har aldrig haft mere brug for hinanden end nu. Nar opgaverne krever mere
samarbejde, nir verden bliver mere uforudsigelig, og nar de krav, vi meder, er
modstridende, bliver kvaliteten af det, der sker mellem os, altafgorende. Vi har
brug for at tale dbent med hinanden om, hvordan vi skaber de relationer og det
samarbejde, vi har brug for. For det er i rummet mellem os, at psykologisk
tryghed styrkes eller svaekkes.

Amy Edmondson definerede oprindeligt psykologisk tryghed som troen pa at
viien gruppe kan tage interpersonelle risici. For selvom sarbarheden bor inden
1 os, kommer den primert pd spil mellem os. Sarahs definition af psykologisk
tryghed rammer derfor plet: Huis du viser din sarbarbed, passer vi pa din verdighed.

‘Mellens o5’ handler ikke om individualisering eller selvbeskyttelse. Det handler
om de interpersonelle risici, vi tager sammen. Om at skabe kulturer, hvor
forskellige perspektiver ikke bare tolereres, men aktivt opseges. Hvor fejl bliver
til lering. Hvor hjalp er en selvfolge, og ikke en svaghed. Kulturer, hvor vi ikke
star alene med at passe pa os selv, fordi vi passer pd hinanden. Selv nér vi er
uenige eller har forskellige interesser.

Gennem de to ar, Sarah og jeg har undervist sammen 1 Fearless Organization
Scan-uddannelsen, har jegigen ogigen set hendes evne til at gore det komplekse
konkret og brugbart. Sarah viser, hvordan psykologisk tryghed bliver til 1
samtale og handling, Hun viser, hvor hurtigt det kan @ndre sig, nar teamet eller
ledere far konkrete varktojer til at arbejde med tryghed i teams.

Sarah viser i denne bog, hvordan psykologisk tryghed ikke er noget, man har,
men noget, man gor. Det er noget, vi giver til hinanden og skylder hinanden.
Ikke noget, vi skal gore os fortjent til. Bogen hjalper dig til at se, at adferd er
noget, alle kan trene, og at psykologisk tryghed opstar af det, der skabes
mellem os.

Denne bog kommer pa et vigtigt og rigtigt tidspunkt. Mange organisationer
ved nu, hvorfor psykologisk tryghed er vigtigt — men udfordringen er hvordan.



Sarah giver jer ikke bare forstielse, men ogsa et falles sprog, konkrete
kompetencer, I skal trene, verktojer, I kan tage 1 brug, og en implementerings-
plan, I kan tage udgangspunkt i. Hun viser, hvordan abstrakte begreber bliver
til kompetence, kapacitet og konkret handling.

Kvaliteten af vores samarbejde gor ikke kun arbejdspladsen bedre — den hjzlpe
os med at handtere det uforudsigelige og utrygge sammen. Verden bliver ikke
nemmere at veere i, men vi kan gore det nemmere at vere sammen i Verden.

Christian Orsted
Kobenhavn, juni 2025

Christian Qrsted er cand.mere., ledelsesradgiver og forfatter til bestsellerne »1 ivsfarlig ledelse«
og »Fatale forandringer«. Han holder foredrag og workshops om ledelse og psykologisk
tryghed og underviser sammen med Sarab pa certificeringsuddannelsen Fearless Organization
Scan’. Han er fagredaktor pa de danske ndgaver af Amy Edmondsons »Den frygtlose
organisations og »Den rigtige slags forkert«

Se mere pa christianorsted.dk
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Indledning

I fremtidens organisation er medmenneskelighed magtens valuta. Her handler
ledelse ikke kun om strategi, men i hoj grad ogsa om mennesker. Derfor bliver
evnen til at opbygge relationer den vigtigste kompetence — en kompetence,
som kunstig intelligens ikke kan gore overflodig.

Ordet relation stammer fra latin og betyder at henfore eller baere. Med vores
relationer barer vi hinanden. De barer kulturen. Det er sunde relationer, der
gor, at vi lever lengere, trives dagligt og skaber resultater, som ingen kan skabe
alene. Men det er ogsi i relationer, vi misforstar hinanden, ender 1 destruktive
konflikter, er sirbare, merker misundelse, ekskluderer hinanden og foler
utryghed.

Relationer danner grundlaget for vores kultur, som et zzden vi interagerer pd', og
det er netop 1 interaktionerne mellem os, at relationer styrkes eller svaekkes.
Kvaliteten 1 vores interaktioner pa arbejdspladsen er ikke et mal i sig selv, men
et middel til at skabe resultater: bedre sikkerhed, kvalitet, beslutninger, pro-
blemlosning, procesoptimering, planlegning, idégenerering, oplering, moder,
mailkorrespondancer, pauser og samtaler generelt.

Evnen til at kvalificere dialoger samt skabe fremdrift ved at facilitere udviklende
relationer har lenge staet i ledelses-skyggen af strategiske ambitioner og kvan-
tificerbare resultater. Maske fordi ledelse som disciplin har uddannelses-rod i
okonomi og forretningsforstielse og ikke i humanistiske felter som psykologi,
antropologi eller andre felter om menneskets natur. Vi har taget en lang, usund
omvej via performancekulturen for at erkende, at ledelse handler om
mennesker.

Hjulpet pa vej af yngre generationer, der udtalt onsker mere empati og
teellesskab pa arbejdspladsen, er vi der endelig. Eftersporgslen efter ledelseslit-
teratur og metoder til at skabe mere menneskelige kulturer bolger derudaf. Pa
én af de storste bolger rider *psykologisk tryghed” som begreb, og mens jeg for
ar tilbage brugte hovedvagten af min taletid hos ledere pa *hvorfor’ psykologisk
tryghed er vigtigt og ’hvad’ det er, sd er vaegten i dag tippet til hvordan’.

Jeg bliver ofte overvaldet og topbegejstret over ildsjele, mellemledere og
topledere, der ved, at psykologisk tryghed er mere need-to-have end
nice-to-have. Desvarre mister mange implementeringspusten, fordi der synes
at vaere lang vej til malet, det er svaert at male, og endnu svarere at arbejde med



individers personlige overbevisning i en stor organisation. Og det er dét,
psykologisk tryghed er — en individuel trossag. En individuel oplevelse af
situationen i ojeblikket pavirket af alt det, vi som mennesker er rundet af i
fortiden.

Her har jeg en god og en darlig nyhed. Den dirlige er, at det er svaert, og det
tager lang tid at skabe en ny opfattelse, =ndre kultur og trene kompetencer,
der forbedrer mdden, vi samarbejder pa. Den gode nyhed er, at zngen er alene.
Heller ikke dig. Vi er pd en falles mission om at skabe bedre organisationer,
hvor vi sztter vores viden om mennesket i spil — bdde det intrapersonelle og
det interpersonelle. Viden, vi har haft i mange ar, men som ikke har faet den
plads, den bor, i vores organisationer, som bestar af... na ja, mennesker.

Struktur & indhold

Pramissen for denne bog er, at psykologisk tryghed er vigtig i alle teams og alle
organisationer — for alle individer. For lad os én gang for alle sl fast, at de or-
ganisationer, der har hej grad af psykologisk tryghed i teams, innoverer
hurtigere, opdager fejl hurtigere, finder bedre losninger, skaber bedre resultater,
har hojere jobtilfredshed, lavere sygefravaer og hoejere fastholdelsesgrad af
medarbejdere. Kort sagt, sia stiger effektiviteten, ndr medarbejderne
samarbejder bedre og forskellighed er sat i spil — og individet bidrager til fxlles
resultater.” Med det sagt patkerer vi, hvad® psykologisk tryghed er, og *hvorfor*
det er vigtigt lige her, og retter i stedet fokus pé *hvordan’.

Faelles sprog

Bogen giver dig et sprog, du kan gore fzlles i dit team eller din organisation
samt inspiration til, hvad du kan gore pd individ-, team- og organisationsniveau
for at styrke den psykologiske tryghed. Det fzlles sprog er et godt sted at starte,
fordi det kridter banen op for, hvordan vi samarbejder, og sxtter forventninger
til hinanden. Hvis vi eksempelvis taler om *hjxlp’ og *feedback’, s forventer vi
samtidig, at her hos os hjalper vi hinanden og udvikler os gennem feedback.
Hovedvagten i bogen er, hvordan man skaber psykologisk tryghed pa
teamniveau, fordi det er i gruppedynamikken, man vurderer graden af
psykologisk tryghed. Sproget i bogen er inspireret af Amy Edmondsons
koncept for psykologisk tryghed samt fire omrader fra maleredskabet kaldet
The Fearless Organisation Scan, der bygger pa hendes forskning. Jeg har suppleret
teoretisk og praktisk samt krydret med egen erfaring, hvor det giver mening;
Der er ogsa inspiration at hente pa individniveau og organisationsniveau.
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Drilske dualiteter

Hvert af de syv kapitler i bogen sxtter spot pia en af de paradokser eller
dualiteter, vi skal have for oje og balancere i organisationer. Ikke fordi vi kan fa
dem til at forsvinde, men fordi vi skal handtere dem péd en konstruktiv og
vaerdifuld made. Ft overskyggende paradoks for alle organisationer og teams
er balancen mellem individet og fzllesskabet. Individualiseringsparadokset
beskriver spandingen mellem individets unikke identitet og behovet for at
veere en del af gruppen. Pd den ene side bestar grupper af individer og dét, de
hver isaer kan styrke gruppen med. Samtidig undertrykker gruppen paradoksalt
nok i sin helhed individualitet og fremmer gruppeidentitet. Gruppen skal
rumme og verdsatte individualitet inden for rammerne af fallesskabet. Vi skal
mestre at verdsette bade individets bidrag og fexllesskabets styrke samt de
behov, der folger med at vare bade et flokdyr og et egodyrt.”

Det handler ikke om at lose eller undga dualiteterne, men om at forstd,
balancere og tilpasse os. Vi skal tenke dualitet mindre som i filosofien, hvor
der er fokus pd modsatrettethed, og mere som i matematikken, hvor dualitet er
overensstemmelse mellem to matematiske vardier, der ud fra kendskab til den
ene gor det muligt at udlede forhold ved den anden. Eller sagt pé ikke-matema-
tisk: For at forsta dig selv, skal du forsta de relationer, du indgar i. Det er to
sider af samme sag.

Det er afgorende for bade individer, teams og organisationer at kunne rumme
flertydighed uden at miste fodfestet. Vi kan bruge dualiteten til at forsta,
hvordan modsatninger sameksisterer og bidrager til en dybere forstaelse af
komplekse emner — og det er netop en vilje, lyst og kompetence til balancen og
sameksistensen, som psykologisk tryghed handler om.

Tre niveaver

Jeg oplever mange organisationer sti med implementering, skalering og
forankring, som de storste barrierer for at lofte den psykologiske tryghed.
Heldigvis kan vi lzere en masse af hinanden, fordi det jo handler om noget sa
generisk som samarbejde. Selvom du selvfolgelig er topunik, dit team er unikt,
din organisation er unik (not!), si er der masser af fellestrack. Brug derfor
bogen som inspiration og tilpas den til din virkelighed. Her er, hvad du kan
forvente af bogens syv kapitler fordelt forsatligt ujevnt pd tre dele:
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Del 1: Individet & folelserne

Forste del giver dig en introduktion til de tre ting, du som individ ber praktisere
og raffinere, nir du skal samarbejde med andre: Stte rammen, invitere input
og respondere konstruktivt. Her er individers emotionelle intelligens en
loftestang, og emner som motivation, selvbestemmelse og facilitering er
centrale. Du bliver ogsd mindet om, at leder ikke er noget, man er, men noget,
man gor. At ledelse bliver skabt mellem os.
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Del 2: Teamet & trygheden

I anden del bliver du prasenteret for de fire omrader, I skal arbejde med for at
styrke den psykologiske tryghed: Brug forskellighed, Driv dialog, Hjelp hinanden og
Hindter fejl. For hvert kapitel far du vigtige begreber at tale om og kompetencer
at trene op. Vagten er ligeligt fordelt pa alle fire omrader, om end jeg ogsa
lofter sloret for dén kompetence, der pavirker alle de andre mest.
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Del 3: Organisationen & kulturen

I tredje del traeder vi op pa den store klinge pd organisationsniveau. Du far
konkret input til, hvordan I kan gere jeres kultur tryggere ved at styrke tre
kapaciteter: strategi, sprog og struktur.

Bogens sidste kapitel inspirerer dig til jeres naste skridt. Du finder forslag til
konkrete formal, aktiviteter og en plan for kulturforandringen, I kan tage
udgangspunkt i.

Det er ikke en nem opgave at @ndre en kultur til at vaere mere tryg, til gengald
er du ikke alene, og dét, der virker, er pd mange mader generisk og skalerbart,
uanset om du er lille eller stor, dansk eller international eller offentlig eller
privat organisation.

God fornoijelse.
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ndividet &

folelserne

Emotionel intelligens er
evnen til at identificere og
hdndtere egne og andre
menneskers falelser.

Daniel Goleman



Del 1: Individet & folelserne

Fundamentet for et godt samarbejde er forstdelsen for bide os selv,
menneskerne omkring os og det, der sker mellem os. Det er vores emotionelle
intelligens. Nogle kalder det for folelsesmaessig intelligens, men der er forskel.
Emotioner er ’kemi’ i kroppen, der giver en neurologisk eller fysiologisk
reaktion, mens folelser er vores oplevelse af emotionerne. Hvis vi forstar
emotionerne (altsd kemien), inden vi oplever frygt, begejstring eller vrede, kan
vi bedre selvregulere og reagere konstruktivt i situation.

Selvom psykologisk tryghed handler om teamet, er det enkelte individs
emotionelle intelligens afgorende for niveauet af psykologisk tryghed i et team.
Individets emotionelle intelligens er sxrligt afgorende i nutidens organisations-
former, hvor hver enkelt medarbejder indgar i forskellige teams eller grupper.
Vi samarbejder ikke kun i vores faste ’hjemmeteam’, men pa tvars af
funktioner, med kunder, med leveranderer og andre interessenter. Nar ledelse
pa den made er distribueret, og de fleste skal kunne lede processer, kalder det
p4, at den enkelte medarbejder har faciliteringskompetence. Det forudsztter,
at virksomheden har en tro pa at emotionel intelligens og evner et en fleksibel
storrelse, der kan styrkes gennem traning og bedst trives i leringsfokuserede
kulturer. Fokuserer man pd at trene medarbejdernes kognitive kapacitet,
forstaerkes evnen til at planlegge, tilpasse forandringer og skifte perspektiv.

Emotionel intelligens

Ledelse og samatrbejde handler om mennesker. Derfor er det vigtigt at
anerkende, hvilke kompetencer der sikrer et godt og effektivt samarbejde i or-
ganisationer. Her kommer vi ikke udenom begrebet emotionel intelligens som
er evnen til at genkende, forstd og handtere biade egne og andres folelser —
herunder ogsi, hvad der motiverer os som mennesker.

Emotionel intelligens sker bade pd intra- og interpersonelt plan. Det uddybes
i de fire nedenstiende sojlet, der danner fundamentet for emotionel intelligens*:

Det intrapersonelle — det der sker i mig
¢ Selvbevidsthed
Jeg er opmezrksom pa mine folelser, og hvordan de pavirker mine
tanker og adfard.
e Selvregulering
Jeg kontrollerer og justerer mine folelser for at tilpasse mig forskellige
situationer.
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Det interpersonelle — det der sker mellem os
* Social bevidsthed
Jeg forstdr andres folelser, behov og bekymringer og udviser empati.
* Relationelle kompetencer
Jeg opbygger og vedligeholder sunde og konstruktive relationer
gennem effektiv kommunikation og konfliktlesning,

Intrapersonel Interpersonel

Selvbevidsthed Social bevidsthed

Indsigt

Relationelle
kompetencer

Selvregulering

Handling

Figur 1: De fire sojler for Emotionel Intelligens’

Lad os prove at forsta sojlerne via et eksempel. Du maerker, at din stressrespons
(kemien i kroppen) bliver trigget i et mode, fordi en kollega traeder dig over dit
ego og integritet ved, at sige at han er uenig i din lesning (selvbevidsthed).
I stedet for at ga til angreb eller forsvare din losning (give efter for folelsen af
kemien i kroppen), finder du nysgerrigheden frem og sperger, hvordan han er
uenig og hvorfor (selvregulering).

I samme mode er en kollega, som normalt er meget talende, helt stille (social
bevidsthed). Efter modet gar du hen og sporger: Jeg si du var stille ved modet. Er
dn okay?’ (relationelle kompetence).

Alle kan trene sig bedre i alle sojlerne, ved at vare nysgerrig pa sig selv, andre
og det der udspiller sig mellem os. Det kraver nysgerrighed, tid til refleksion
og ovelse. For nogle er txl-til-ti vejen til bedre selvregulering, mens andre
bruger vejrtrekning eller ’scene-skifte’. En made at forbedre det interpersonel-
le er ved at forbedre sine kommunikationskompetencer. Et godt sted at starte
er isxer at styrke evnerne til at saette ord pa observationer, det der er pa spil og
afstemme forventninger.



Hvis man har styr pa elementerne i sojlerne, har man styr pa forstaelse af sig
selv og at lede sig selv. Man kan altsd bruge sojlerne til at identificere, om der
er udviklingspunkter eller motivation at hente. En slags fundamental tjekliste
til det gode samarbejde, om du vil. Hvis du har styr pa dig selv til en start,
forstar du ogsa lettere samarbejdet med andre og den drivkraft, der bremser
eller far ting til at ske — vores motivation.

Et stykke med motivation, tak

Et andet centralt begreb, nar vi taler om emotionel intelligens, arbejde og
samarbejde 1 teams er motivation. Bade vores egen og andres. Motivation er den
drivkraft, der far en person til at handle. Motivation til at arbejde, motivation til
at udvikle sig, motivation til at hjelpe andre og motivation til at gore det rigtige,
ogsa nar der ikke er nogen, som kigger.

Tit bliver motivation omtalt, som noget ledere skal drysse ud over teams.
Omend individer kan motivere andre individer, s er det vigtigt at forstd, at vi
hver iser motiveres forskelligt. Og sé alligevel ikke helt. Ens for alle er det, at
noget motivation kommer #defra (trusler eller belonninger) og andet zndefra
(personen finder det sjovt eller spaendende i sig selv).

Netop motivation er helt centralt 1 Selvbestemmelsesteorien, der blev grundlagt 1
1980erne.® Den teori viser, at nir vi er motiveret af indre faktorer, er vi mere
tilbojelige til at vare kreative og innovative.” Nar det er interesse og nysgertrighed
som driver os, trives vi mennesker 1 hojere grad, har ferre psykiske problemer
og bidrager i hojere grad til fallesskabet. Grundleggende konkluderer
forskningen at motivation er bedre til at forudsige succes i arbejdslivet end
intelligens, kompetencer eller lon.®

Forskerne bag selvbestemmelsesteorien har sammen med andre forskere pavist
tre psykologiske behov, som fundament for trivsel og livsudfoldelse. Uanset
om det handler om opdragelse, skole, uddannelse, arbejde eller andre sociale
kontekster, sa pavirker det menneskers psykosocial funktion, livsmening, dyb
lzering, vedholdenhed og kreativitet, nar disse basale behov er modt. Det er
samhorighed, kompetence og antonomi, som bor vare alles forskningsbaserede
pejlemerker, nar vi onsker at styrke motivationen i individet, teamet eller orga-
nisationen.”

Samherighed handler om leve i et nzrende fazllesskab, hvor vi giver og
modtager compassion, udviser omsorg, venskab og nogle gange endda
karlighed. Det er oplevelsen af at man betyder noget for andre — eller modsat:
Folelsen af ikke at sta alene.

Her passer mottoet: ‘177 gor det sammen!’
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Kompetence handler om, at man kan klare livets og arbejdets udfordringer
ved at mestre redskaber, udnytte potentiale, forfolge talenter og udvikle
ferdigheder.

Her passer mottoet: ‘Jeg kan godt!’

Autonomi betyder selvbestemmelse og handler om folelsen af at sidde i
forersedet 1 sit eget liv. Her foler vi os ikke presset af voldsomme krefter
indefra eller ligger under for kontrol udefra, men vi far og udviser ejerskab for
egne handlinger, tanker og folelser. Her bor autenticitet og mottoet kunne
lyde: ’Jeg valger selv ting, der er rigtige for mig og de andre.’

Hyvis vi kobler de tre mottoer sammen i ét, sd giver forskningen inden for selv-
bestemmelsesteorien os et alternativ til ydre motivation. Motivation opstair
nemlig, nir en person kan sige: ‘Jeg bar det godt her, sammen med jer. Jeg vil gerne lave
det, vi laver her, og jeg kan godt.’

Mens selvbestemmelsesteorien bygger pa generelle behov for trivsel og livsud-
foldelse i form af autonomi, kompetence og samhorighed, tilfojer SCARF-mo-
dellen yderligere til listen over faktorer, som pavirker menneskers motivation i
sociale kontekster - herunder pa arbejdspladsen.'

SCARF er en forkortelse af Szatus, Certainty, Autonomy, Relatedness og Fairness.
Selvbestemmelsesteorien afdakker fint bide A (Autonomy) og R (Relatedness)
i form af autonomi og samhorighed, men lad os lige kort se nermere pa de
andre tre: Status, Certainty og Fairness.

Status handler om individets folelse af vardi og respekt i gruppen. Nar folk
foler sig anerkendt og vardsat, oges deres motivation og engagement. Og
modsat, hvis de foler sig truet pa deres status sker det modsatte.

Certainty, altsd sikkerhed, bliver i dag ofte omtalt som klarhed (clarity), fordi
verden er s usikker, som den er. Det refererer til behovet for forudsigelighed
og forstielse af, hvad der sker omkring os. Klarhed reducerer stress og skaber
en folelse af tryghed. Klarhed kan bade vare pi organisations-, team- og
individniveau.

Fairness cller retfaerdighed er afgorende for at opretholde tillid og samarbejde.
Nir folk oplever, at de bliver behandlet retfaerdigt, styrkes deres folelse af
samhorighed og engagement.

Nir du kommer til afsnittet om psykologisk tryghed i bogens naste del, sa
husk pa at statustab demotiverer og skaber utryghed — det samme gor uklarhed
om opgaven og roller. Og nir du kommer til afsnittet om ’god kommunikation’
om lidt og afsnittet om fzlles sprog i sidste del af bogen, sa husk p4 at klarhed
skaber tryghed.

21



Det, som er vigtigt at forsta og arbejde med, er, hvordan vi selv og andre bliver
motiverede. De ydre motivationsfaktorer kan vere bonus, lon, og anerkendelse.
Mens indre motivation bidrager til lering, relationer og personlig udvikling.
Dér har du business casen for, hvorfor alle skal interessere sig for emotionel
intelligens og motivation: Det er simpelthen meget billigere og mere baeredygtigt
at gore medarbejdere dygtigere individuelt og bedre til at indga i relationer, nar
de er drevet at indre motivationsfaktorer end ydre. Selvom ledere spiller en
vaesentlig rolle for medarbejdernes motivation, sd kan alle 1 et team hjalpe med
at understotte den indre motivation, nir vi skal samarbejde og facilitere
fremdrift.
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KAPITEL




~aciliter
fremdrift

Empatier et valg. Det er

et sGrbart valg, for for at

kunne forbinde mig med

dig, mé& jeg forbinde mig
med noget i mig selv, der
genkender den falelse.

Brené Brown



Kapitel 1: Faciliter fremdrift

Vi oplever alle at ga i sta fra tid til anden, bade som individer og som teams,
fordi vi steder pé forhindringer, der kan vare mere eller mindre forudsigelige
— og komme indefra og udefra.

Det kan foles svart, at komme videre fra en hiardknude skabt af uenighed,
manglende energi og komplekse problemstillinger som synes uloselige. I sidan
en situation er det vard at gribe 1 kassen med faciliteringsvarktejer, som vi skal
se nermere pa i dette kapitel. Facilitering er en disciplin, der kraever struktur,
kreativitet og nysgerrighed samt lyst, evhe og motivation til at prove nye veje
for at skabe fremdrift. Emotionel intelligens er heller ikke en ulempe.

Ordet facilitering stammer fra det latinske ord ’facilitare’, som betyder ’at gore
let’. Miske bliver problemet ikke sadan lige lettere, men vejen til at lose det og na
et mdl, bliver lettere. Facilitering har fokus pa processen mod resultatet, hvilket
gor samarbejdet og resultatet mere baredygtigt. Derfor er facilitering en af de
vigtigste (leder-)kompetencer lige nu og i fremover — bade for ledere af titel og
ledere af hjerte. Det lyder helt magisk, ikke? Det er jo ikke for sjov, at min
forrige bog hedder: Lad os alle lede. Nu ved du lidt om, hvad facilitering er. Lad
os se nermere pa facilitatorrollen.

Facilitering, friktion & kommunikation

Som facilitator er din vigtigste rolle at lede og stotte gruppen mod malet pa en
effektiv og samarbejdende made. At patage sig facilitatorrollen eksplicit i udvik-
lingsprocesser, beslutningsprocesser, innovationsprocesser eller meder er vigtigt
for processens kvalitet. Som facilitator er det dig, der motiverer, guider, konflikt-
loser og sikrer fremdrift pa en neutral made. Nar du faciliterer sociale processer,
sd er der altid noget pa spil og en gruppedynamik, som er pavirket at situationen,
emnet og andet. Derfor skal vi forsta, hvordan det interpersonelle kan pavirke
resultater og processen bade positivt og negativt. Det er svart og komplekst at
navigere (og facilitere) i, men du kan konkret have to slags friktion for oje:

Skru ned for destruktiv

Social friktion

Figur 2: 1o slags friktion
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Destruktiv social friktion opstir mellem os, nar interpersonelle konflikter og
spendinger hemmer samarbejde og pavirker arbejdsmiljoet.

Konstruktiv intellektuel friktion er med til at sztte forskelliched i spil -
forskellige perspektiver, tilgange til opgavelosning og idéer kolliderer pd en
made, der fremmer kreativ tenkning og problemlosning.'" Den konstruktive
friktion fremmer samarbejde og opgavelosning samt gruppedynamik og
engagement.

De to former for friktion viser os, hvordan den blotte tilstedevaerelse af andre
kan péavirke vores praestation. Nogle gange giver det os et boost, mens den
andre gange kan fa os til at snuble og fumle. Her spiller den psykologiske
tryghed (eller mangel pa samme) selvfolgelig ind og kan tippe forskelligheder 1
kultur, personlighed, viden og erfaring fra at vaere destruktiv friktion til at vere
konstruktiv friktion, hvis det handteres rigtigt.

Friktion kan ikke elimineres, men kan handteres hensigtsmassigt, for friktion
er energi. I stedet for at friktionen bruger eller stopper energi, omdanner
friktionen én slags energi til en anden mere brugbar energi med hjalp fra en
faciliterings-generator pa samme made, som en generator 1 en vindmolle
omdanner den mekaniske energi fra vind i rotorbladene til elektrisk energi.

Hvis du bade forstir, hvad der er pa spil hos dig selv (selvbevidsthed, du ved
nok), og hvad der er pd spil mellem jer (socialbevidsthed), er der et godt
udgangspunkt for at samarbejde om en opgave. Gruppen eller opgaven kan
sagtens have modsatrettede mal, folelsesmessige forstyrrelser eller latente
konflikter. Men hvis du kan identificere, hvad der kan vare pa spil, og hvis du
har evnen til at identificere og tydeliggore det, er det en rigtig god begyndelse til
at skabe fremdrift. Nar du skal treene din relationskompetence for at blive en
bedre facilitator, si treen kommunikation — for relationer bestir af kommunika-
tion. Din kommunikation skal vare god. Men hov, hvad er god kommunikation?
God kommunikation kan ikke settes pa formel, fordi den er kontekstathengig,
men en rettesnor er, at god kommunikation skal efterleve de 5 Ker:

Figur 3: God kommunikation er 5K
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God kommunikation et:

Konkret og har indhold, der ikke runger hult, men taler ud fra kontekst og
indsigt i de mennesker, vi kommunikerer til eller med. Brug af eksempler eller
anvisninger er konkret.

Klar, hvilket bade betyder enkel og tydelig. Budskaberne ma ikke pakkes ind,
gemmes vk, druknes i for mange budskaber forplumres med sprogbrug
uvant for malgruppen. Afsenderen skal prioritere indhold for at hjxlpe
modtageren.

Konsistent, fordi det er trygt. Isar hvis der ogsd er konsistens mellem det, vi
siger, og det, vi gor.

Koordineret og til tiden, sa overvej hvornar andre har brug for information
for at kunne udfore deres arbejde effektivt.

Kerlig @ Miske ketlig er lidt et stort ord, men sa K for kammeratlig i det
mindste. Tenk over, hvem du kommunikerer med, og udvis empati.

Udover dine kommunikationskompetencer er der mange faciliteringsmetoder
at trekke pa. Uanset metoden, sd hav formalet for oje. Formilet kan veare at
kvalificere en idé, lere hinanden bedre at kende, grine sammen, forstd et
problem, finde idéer eller noget andet. Det er formalet, der skal pavirke pro-
cesdesignet og afgore, hvilket vaerktoj du valger fra din faciliterings-varktojs-
kasse.

Her er nogle forskellige muligheder med forskellige formal, nir meder,
workshops eller andre gruppeaktiviteter skal vare effektive og engagerende:

Check-in: Alle deler kort deres forventninger til medet eller andet, som
facilitatoren rammeseatter. Formalet er at alle fir sagt noget tidligt i processen,
sd det bliver lettere at sige noget senere.

Brainstorming: Skaber en kreativ atmosfzre, hvor deltagerne kan komme
med idéer uden at domme og gennemtzenke. Brug en online eller fysisk tavle til
at organisere input.

Pauser: Hjzlper med at holde energiniveauet oppe og hjernen i gang. Pauser
kan ogsa bruges taktisk til sceneskifte og at rammesatte pa ny.

Nej-hat: I korer en runde som djevlens advokat, hvor I bevidst skyder en idé,
plan eller andet ned med det formal at kvalificere det.

Taenke-tid for tale-tid: Brug stilhed til at skrive input ned, inden 1 dbner
dialogen. Det er veerdifuldt bide for ’tenkerne’ og ’talerne’ pa holdet (selvom
talerne maske ikke vil indremme det).
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Anonymiser input: Fjern magt, bias og andet forstyrrende ved at fa individuelt
input anonymt, inden I forholder jer til det som gruppe.

Fordel taletid lige: Brug et ur, sa alle deler input ligevardigt.

Disse teknikker kan hjalpe med at skabe en mere struktureret og engagerende
proces, hvor alle deltagere foler sig hort og involveret. Nar du designer
processer, kan du aktivt bygge selvbestemmelse ind. Du kan forsege at give
autonomi i form af ’hvordan vi leser opgaven’, du kan sorge for, at ingen foler
sig inkompetent eller forkert, og appellere til fallesskabet i gruppen. Det er
facilitatorens ansvar at skabe klathed om den falles opgave. Si brug
ovenstiende som input til processer, men var bevidst om at ingen teknikker
eller metoder slar din evne til at rammesztte klart, invitere input og respondere
konstruktivt. De kompetencer vender vi tilbage til senere i dette kapitel, men
forst skal vi lige omkring en vigtig balance, nar du faciliterer og agerer i grupper
og pd egen hind.

Balancen mellem tanke & handling

Nir vi taler facilitering er det oplagt at forholde os til balancen mellem proces
og resultat. Men, her pa individniveau, hvor vi ensker en hoj emotionel
intelligens, sa zoomer vi ind pa balancen mellem zanke og handling. 1 denne ba-
lance-familie finder vi ogsd dualiteter, som vare/gore og skal/vil, der alle
handler om motivation og evner. Hvordan motiverer du dig selv til at gore
noget, du ikke har lyst til? Hvordan far du andre til at gore noget, de ikke
umiddelbart er motiveret for? Og hvad er skal-opgaver og vi/- opgaver i dit
arbejde — og mon det er de samme som for andre? Heldigvis er en skal-opgave
for dig, en andens vil-opgave. Desvarre bliver der ikke vasket op eller lavet
rejseafregning af, at vi tenker pa det.

Bade privat og professionelt har vi brug for balancen mellem at planlegge og
reflektere (tanke) og at udfere og agere (handle). For meget fokus pa tanke kan
fore til handlingslammelse, mens for meget handling uden tanke kan resultere
forhastede beslutninger og ineffektivitet.

I relationer og samarbejde er ’gode intentionetr’ nyttelose, hvis de ikke bliver
opfattet af andre. Vi vender tilbage til denne balance flere gange, ecksempelvis,
nar vi skal omkring begrebet compassion 1 kapitel 2 og m0d 1 kapitel 4. Men lad os
forst kigge pa de tre kompetencer som hjzlper med at facilitere en velbalanceret,
effektiv proces.
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Tre kompetencer: Ramme, invitation & respons

Samarbejde og opgavelosning kommer ikke an pa én persons kompetencer,
men kvaliteten af vores interaktioner og iboende monstre i teamet. Pa
individniveau kan vi derfor styrke kompetencer, der styrker tryghed og
samspil.”?

Kort fortalt er der tre ting, vi skal ove:
e Saztte rammen for at opbygge fzlles forventninger og mening;
e Invitere input for at sikre tillid til, at alle stemmer er velkomne.
* Reagere konstruktivt for at skabe orientering mod laering.

Kompetencer, der skaber klarhed om rammen, inviterer til deltagelse og sikrer
konstruktiv respons, bor a/le forbedre.

Saet rammen - giv plads til meta

God rammesatning kridter banen op pa en meningstuld made, det skaber
klarhed om den falles opgave og tydeliggor hvilken rolle, gruppemedlemmer-
ne hver iser spiller. Husk pa, hvis opgaven eller gruppen @ndres, si ndrer den
psykologiske tryghed sig ogsa.

Formalet med rammesztning er at skabe effektivt samarbejde i en gruppe ved
at opbygge falles forventninger og mening. Rammesxtning er ikke bare en
oplesning af en agenda i starten af et mode og et ’Jeg hdber, vi fir en god
workshop’. Nej, det er vaerdifulde, eksplicitte rammer for, hvordan vi sammen
skal lose en opgave, tage en beslutning eller forholde os til et dilemma. Rammen
skaber en klarhed, der gor processen bade resultat- og procesfokuseret. Nar du
rammer noget ind, sd valger du ogsa noget fra. Derved kan rammen ogsa
hjxlpe med at skabe fokus og reducere kompleksitet.

Der er tre ting, du skal fokusere p4, for at sztte en god ramme:

Saet klare forventninger

Vear tydelig om formal, det vi ved (fakta), den opgave, vi skal lose, hvorfor den
er meningsfuld, og hvad der er pa spil.

Formlet med i dag er at traffe besiutning om X. Jeg ved, der er meget pa spil for alle. ..’

Kridt banen op

Vear cksplicit om ’hjorneflagene’ for den sociale bane: Vi er her for at
samarbejde, skabe resultater og lere sammen. Det kan ogsa vere tydelighed
omkring mandat og beslutningskompetence. Et hjorneflag kan ogsa vare
deadlines eller ressourcer.

‘...5d lad os fd forskellige perspektiver pa bordet og diskutere, hvad den bedste losning er for
organisationen og vores kunder. ..’
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Udlign magt

Fjern magt, der skaber social friktion og hemmer personers onske om at
deltage og udnytte forskellighed.

"V bar forskellige vinkler pa emnet og erfaring, sa lad os bruge den forskellighed til at
have gode diskussioner, forsta nye perspektiver og tage den bedste beslutning’

Nir det sd er sagt, er det vigtigt stadig at vare taknemmelig og dben, hvis
nogen udfordrer rammen. Forskning viser nemlig, at de mest kreative og
effektive teams ofte er dem, der udfordrer eksisterende rammer og antagelser."”

Rammen for et mode eller anden samarbejdsrelation behover derfor ikke vare
noget, du satter alene. Du kan invitere deltagerne ind ved cksempelvis at
sporge: ‘Huvad har jeg glemt?’ eller Andre forslag til dagens proces?’. 1 skal kunne
vende tilbage til rammen senere: “Tiden skrider og vi bevager os vk fra emnet, skal vi
ga tilbage til det, vi er her for, eller er denne snak verdifuld for 0s?’ eller ‘Nu glemte vi, at
alle skal have ordet, inden vi treffer en beslutning. Det aftalte vi var rammen. Skal vi ifeke
tage en "bordet rundt’?’

Ved at skabe rammen sammen, bygger du motivationerne autonomi og
samhorighed ind i processen.

Det lyder let, men det er det sjaldent, for mange ting skal balanceres. I skal
bade teenke og handle. Du skal bruge tid, men ikke for meget tid. Du skal tage
ordet, men du skal ogsa gore plads til andre. Du skal vare objektiv, men de skal
ogsa kunne mearke, hvem du er. Du skal bruge fakta, men du skal ogsa tale til
folelserne. Den balance kraver situationsfornemmelse, og den kan jeg desvearre
ikke give dig her.

Jeg kan i stedet give dig det veerktoj, jeg selv bruger og anbefaler andre at
bruge, nar de forbereder kommunikation. Det hedder Know-Feel-Do og handler
kort sagt om at satte ord pa, hvornir kommunikationen er en succes:

Hvad skal modtagerne vide? (Know)
Hvad skal de fale? (Feel)

Hvad skal de gore? (Do)

Figur 4: Sat kommunikationsmal med Know-Feel-Do

31



Maske er dit mal for en rammesatning af en 2 timers workshop, at deltagerne
ved, hvad den felles opgave er, hvilken rolle de hver isar spiller, og hvad der er
pa spil (know). De foler at deres perspektiver er velkomne (fee/), og de deltager
aktivt og konstruktivt under hele workshoppen (o).

Vi kommer let til at tale om rammesatning, som noget vi kun bruger, nar vi
faciliterer lengere workshops og moeder, men de greb som satter en god
ramme i de sammenhange, kan ogsa bruges til mindre dialoger. Her er formalet
ogsi at kvalificere dialogen og styrke relationen ved eksempelvis at minimere
misforstaelser, ndr vi giver feedback, loser en konflikt, giver en besked, kommer
med forbedringsforslag eller beder om hjxlp. I nedenstiende fire scenarier kan
du reflektere over, hvad deltagerne skal vide, fole og gore for at din
rammesztning er en succes:

* Tvar-funktionelt projekt kickoff-made, hvor du ved at der er
modstridende interesser.

*  Mode med fokus pd en kvalitetsfejl. I skal lave en root-cause-analyse.
Du forventer, at det er en menneskelig fejl, og kollegaen er med pa
modet.

* 1:1 med en kollega, du skal give negativ feedback.

* Bt moede du faciliterer med to medarbejdere i konflikt.

Hvordan sztter du den bedste ramme for dialog? I det forste scenarie kunne
et formal med din rammesatning vere:
* De skal vide, hvad den falles opgave er, hvad der er pé spil og hvad
deltagerne hver isar bringer til bordet.
e De skal fole sig anerkendt for deres perspektiv og trygge ved at vare
arlige.
* De skal konstruktivt de/fage i modet og arbejde mod det flles mal.

Der skal ikke altid meget forberedelse til for, at I kommer godt fra start -
miske blot to minutters mental forberedelse og tre noter.

En ting er at have et mal om, at alle skal fole sig psykologisk trygge, men hvad
skal du sa sige eller gore for at de foler det? Tanke er ikke nok. Du skal handle
for at kommunikationen er en succes. Hvis du onsker engagement fra alle, skal
du ikke starte workshoppen med tyve minutters enetale fra dig, men i stedet
sorge for alle finder deres stemme i starten. Hvis du ensker at alle skal fole,
deres stemme er velkommen, skal du ikke afbryde, men sporge nysgerrigt og
Iytte aktivt. Hvis du vil have andre til at vise sdrbarhed, skal du selv vise din
sarbarhed. Det gor du eksempelvis ved at stille sporgsmal eller sige Jeg er 7 tiv/
om...  eller ‘Det ved du mere om end jeg, vil du ikfke forklare det for gruppen?’

Ofte kan det vaere en fordel at vare eksplicit omkring din intention, si den ikke
bliver misforstaet. Jeg siger noget #il dig nu, som nok er sveert for os begge, men jeg gor det,
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Jfordi jeg vil dig det bedste.’ Vi skal ofte vare mere eksplicitte end vi tror, isar nar
samarbejdstelationer er nye. Metakommunikation (altsa kommunikation om
kommunikation) er med til at sikre kvaliteten af din kommunikation.
Eksempelvis ved at sige: Skal vi lige bruge ti minutter pa at forsta den nuvarende
losning, inden vi alle forsoger at skyde den ned, for at gore den endnn bedre?” Metakommiu-
nikation kan virke langharet, men er nedvendigt for klarhed om processen, sa
tro mig: Meta er magisk — iser rammeszatning, der kvalificerer dialoger.

Inviter input - giv plads til dialog

Den gode facilitator sikrer, at der er plads til alle stemmer i en proces, selvom
nogle kan bidrage mere til opgavelosningen end andre, skal alle fole sig
velkomne. Det er dine faciliteringskompetencer, der kan satte forskelligheder i
spil. Det kraver en proces med plads til input, kraftfulde sporgsmal, aktiv
lytning samt rum til dialoger, der hilser input velkommen.

Et rum’ er i bund og grund en struktur for dialogen — eksempelvis Lessorns
Learned-sessioner, et agendapunkt pa et mode, planlegningsmoeder, morgen-
moder eller 1-til-1 samtaler med medarbejderne, hvor der er plads til samtaler
om dét, der gar godt, og dét, der er svert. Et sidan rum er velkendt og
struktureret, men rum til dialog kan ogsa opsta ad-hoc, eksempelvis hvis nogen
kommer og sporger: ‘Har du fen minutter til at spare med niig om en udfordring?’

Uanset, hvordan du inviterer input, sa kan du altid vare sztligt opmarksom pa at:

Vise mod
Vis mod ved at veere sarbar selv. Sig dbent, at du vil have feedback, inviter alle
deltagere ind, stil sporgsmal, og udtryk taknemmelighed.

Lytte aktivt
Lyt for at forstd, ikke for at svare. Var nysgerrig, opmarksom og nerverende.

Bygge struktur
Skab gode processer og faciliter med fokus pa opgaven og at sztte forskellighed
i spil.

Forskellige faciliterings-metoder hjalper til at sxtte forskellighed i spil — og det
er netop det, vi vil, for at treffe bedre beslutninger og finde bedre losninger.

En effektiv metode til at abne samtaler og processer op for forskelligheder er
at stille sporgsmal. Sporgsmal kan skabe vardi for bidde dem, der stiller dem og
dem, der bliver spurgt. Evnen til at sporge og lytte er relativt let at beskrive
metodisk, men svarere at implementere i din adferd og ovelse.
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Nir du sperger, forholder du dig til din egen uvidenhed. Ofte udligner du
magtforhold og meder din samtalemakker, hvor personen er. Eksempelvis,
kan du ofte nedtrappe konflikter, nar du sporger i stedet for at konkludere eller
postulere, fordi du lener dig ind i relationen med et oprigtigt onske om at
lykkes sammen. Udover at sporgsmil dabner dialog, si er sporgsmal ofte mere
imedekommende, og kan kommunikere det samme som en kommentar.

Du kan anvende konkrete sporgeteknikker til at belyse situationer eller
problemer fra forskellige vinkler og drive dialog. Hvis det ikke falder naturligt
for dig, si start struktureret med en metode og merk, hvordan det hurtigt
bliver en integreret del af din personlige kommunikation.

Til en start, kan du trene at stille abne sporgsmal frem for lukkede. Lukkede
sporgsmal (altsd dem, hvor man kan svare ja eller nej) er gode til korte
afklaringer, men som samtale-starter er abne sporgsmal bedst. De kraever andet
svar end bare ja eller nej. Hv-ordene er gode at starte med, nir du ensker
dialog og indsigt:

Lukkede sporgsmal Abne sporgsmél
+ ‘Havde | et godt mede?’ + 'Hvordan reagerede de
+ 'Har du det godt?” andre pd din praesentation?
« 'Erdu glad for at gé + ‘Hvordan har du det egentlig?’
pd arbejde?’ + "Hvad kunne gere dig endnu
« ‘Erienige i mit synspunkt?’ gladere for at gé pd arbejde?’
+ 'Hvad harjeg overset?’

Figur 5: Lukfkede og dbne sporgsmal

Nir du mestrer hv-sporgsmalene, kan du adoptere den canadiske professor i
psykiatri Karl Tomms fire forskellige typer af sporgsmail, der har til formal at
abne samtaler op:

Sporgsmalstype Eksempel
Detektiven « Hvem varinvolveret?
Lineaere sporgsmdal, der seetter « Hvorndr opdagede du det?

fokus pé sagens kerne. + Hvad skete der?
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Antropologen
Cirkuleere spargsmdl,
der underseger manstre
og sammenhaenge.

Hvordan ville dine
kollegaer i Produktionen
beskrive problemet?
Hvilke eksempler vil

kunderne kunne give pé
uhensigtsmeessig adfeerd?

Fremtidsforskeren + Kan du forsege at beskrive
Refleksive spargsmal, der enideel situation?
seger og skaber billeder af + Hvad kendetegner den
nye, fremtidige muligheder. ideelle situation”?
« Hvor vil vigerne veere

om fem ar?

Kaptajnen « Hvad er naeste skridt?
Handlingsafklarende « Hvem skal hjeelpe dig med
sporgsmal, der evaluerer, naeste skridt og hvorndr?
afklarer og konkluderer.

Figur 6: Karl Tonums fire sporgsmalstyper

For mange af os falder nogle af sporgsmilstyperne mere natutligt end andre.
Det handler biade om personlighed, praferencer og kompetencer. Vardien
ligger i at vere bevidst om formalet med de forskellige typer og verdien af
mixet mellem dem, fordi vi bade har brug for at forsta problemet og komme
med mulige losninger. Nar du sporger ydmygt pa forskellige mader, sorger du
for at give plads til forskelligheder, sikrer en bedre proces og i sidste ende
fremmer en mere bzredygtig losning. Ved at stille uddybende sporgsmal opnar
du tre vigtige ting:

* At lofte makkernes statusfolelse, fordi makkeren er den, der har
informationerne.

* At tilkendegive interesse og folelsesmaessigt engagement i situationen
og personen, hvilket er tillidsfremmende uanset om det er en
veletableret eller ny relation.

* At fi information, der kvalificerer naeste skridt.'

Sporgeren agerer med et onske om at stotte, give og (ego-)styrke den anden.
Selvom metoden handler om at sporge, si er det i lige sd hoj grad en ovelse i at
lytte. Der er mange mader at sporge ydmygt pa, og ofte falder de i Detektiv-
eller Antropolog-kategorien, da det er sporgsmal, som soger at undgd genera-
lisering og i stedet (pa et lavt abstraktionsniveau) sxtter fokus pa konkrete
detaljer. Hvis en kollega siger: ‘17 du hjelpe mig med at fa struktur pa modet?’,
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kreever det, at I far en fwlles forstielse for, hvad kollegaen legger i ordet
‘struktur’. Du kan sporge: Kan du nddybe, hvad du mener med struktur? Mdske du
har et eksempel?”.

Nir vi sporger, viser vi interesse, og det hjalper biade os selv og vores kollega
til at forsta problemer og situationer bedre, si vi kan handle hurtigere og bedre.
Nir vi sa far input, skal vi altid lytte aktivt og behandle bade input og personen
respektfuldt.

Det med at lytte aktivt vender vi tilbage til i kapitel 3. Forst skal vi beskeftige
os med den sidste af de tre kompetencer, der sikrer en tryggere kultur og
kvalificerer samspil 1 teamet: Responder konstruktivt, hvor respekt er et af
kodeordene.

Responder konstruktivt - giv plads til sarbarheden

At respondere konstruktivt er at sxtte fokus pa relation og lering. Ud over
respekt i alle dialoger er noglen til at respondere konstruktivt netop, at respondere
pa dine emotioner og folelser, og ikke impulsivt reagere. Her spiller din
emotionelle intelligens i hoj grad ind, fordi din selvindsigt og evne til at regulere
dig selv, er afgorende for, hvordan du handler og pavirker andre.

Hvordan reagerer en leder eksempelvis pd en medarbejder, der deler “darlige
nyheder’ som fejl, problemer, konflikter eller dyk i resultater? Responsen
indikerer dét, som jeg anser for den vigtigste sociale kontrakt for psykologisk
tryghed: "Huvis du viser din sdarbarbed, sa passer vi pa din verdighed’. Den sociale
kontrakt vender vi tilbage til i bogens naste del.

Imens rammeswtning og abenhed overfor input er relativt let at traene, s er din
respons svearere at trene, fordi den altid er pavirket af situationen og folelserne
i ojeblikket. Du kan dog stadig ove dig pa at respondere konstruktivt ved at:

Hilse uenighed velkommen

Lav U-vending, nir din egen kamp-flygt-frys-respons er trigget, sa du kan vare
nysgerrig overfor forskellige perspektiver i stedet for at forsvare dit eget
stasted.

Vere nysgering pa fejl
Tal om fejl som en kilde til lering, belon dbenhed, reager konstruktivt, nar der
sker fejl, vaer nysgerrig og taknemmelig for abenhed.

Saette meerkat pa folelser

Udtryk taknemmelighed, bliv komfortabel med ubehag og brug din selvindsigt
til at reagere kontrolleret og konstruktivt. Nogle gange er det et tanke-merkat
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til dig selv, og andre gange er det veerdifuldt for gruppen, at du siger hojt, hvad
der er pa spil for dig.

En made at regulere din adfaerd pi er et bruge Hvis-Sa-reglen, der pa engelsk
hedder [fThen. Du kan bruge reglen til at reflektere og forberede dig pa,
hvordan du ensker at respondere. ‘Huis X sker, sd gor jeg Y.

Det kan hjelpe dig, at du har tenkt tanken, men husk at tanker ikke er en
garanti for handling, men bedre end ingen forberedelse pa:

*  Huis en kollega deler en fejl, sa...

*  Huis en modedeltager er uenig, sa...

*  Huis jeg bliver berort, sd...

*  Huis min kollega bliver oprort, sa. ..

Huis-Sareglen kommer fra adfardsdesign og kan bade vare nyttig til at taenke
scenarier igennem og til at @ndre vaner, men lad vare med at overtenke alle
mulige scenarier. Hyis du bliver fanget i en situation, der er folelsesmassigt
svaer at handtere, 54 set markat pa, hvad der er pa spil — og overvej om det er
veerdifuldt at sige hojt.

Det er ikke fordi, man altid skal fortzlle, hvad man feler, men man skal vide,
hvad der er pa spil og evne at regulere adfaerd hensigtsmeassigt. Nar din
stress-respons er trigget, er kunsten at registrere det og respondere pa den
folelse, ved at stille et anerkendende svar eller sporgsmal, der abner samtalen,
som alternativ til at g i forsvar, til angreb eller glide af pa samtalen. Det er helt
naturligt at veere sdrbar, nar vi indgér i relationer — isar, nar der er meget pa

spil.

Nir du har abnet for forskellige input med en god ramme og kraftfulde
sporgsmal, skal du selvfolgelig ogsa modtage det respektfuldt og konstruktivt.
Her er aktiv lytning, som navnt, vigtigt. P4 den anden side, skal du som
facilitator ogsa have modet til at re-fokusere samtalen (aka afbryde pa en hoflig
méde), hvis den er irrelevant for opgaven. Det er en svar balance, for det skal
ikke gores, sa deltagerne taber ansigt. Her kan du leene dig op ad den sociale
kontrakt, I har lavet i rammen. Det er lettere at atbryde, hvis I har aftalt fra
start, at du hjelper med at styre tiden samt sikre fremdrift, og det dermed er
din udtalte rolle at jwlpe med at holde os pa sporet og parkere irrelevante diskussioner
Jfor opgavelosningen.’

Maske du siger til en modedeltager: Spendende, det du siger om B, men vi var lige i
gang med A. Kan vi parkere den snak for nu og vende tilbage til A?’, og gor dig umage
for at deltageren foler at deres stemme stadig er velkommen. Du skal ikke
lukke 7ggen ned. Du skal lukke 7oges ned.
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Grundleggende understotter bdde rammen, invitationen og responsen
skabelsen af resultater og lering af succes og fejl. Vi vender tilbage til en
lerende kultur i bogens sidste del, men taenk i mellemtiden over, hvor
odelzeggende det er for tilliden mellem mennesker, hvis en kollega rammesztter
en opgave som falles, men egentlig har besluttet sig og blot pseudo-involverer;
eller hvis en kollega stiller et sporgsmal, men afbryder inden den anden kolleger
far talt ud; eller hvis en leder altid taler om fejl som en kilde til lering, men
nedgor personer, der deler fejl. Den gode intention er ikke nok. Handlingen
skal udspille sig mellem os. Individets adfzerd spiller ind pa gruppedynamikker-
ne — og selvom psykologisk tryghed er pd teamniveau, sa har vi alle et ansvar
for den.
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Kort fortalt:
Bliv bedre til at
‘0‘

facilitere fremdrift

Din emotionelle intelligens er din evne til at genkende, forsta og hindtere bade
egne og andres folelser. Det er essentielt for bade samarbejde og opgavelosning
og derved resultater, men iser for den relation, du har til dig selv og andre.
Udover at trene din selvindsigt, selvregulering og sociale kompetencer, si er
din evne til at facilitere sma og store processer vigtig for relationer og fremdrift
péd en god made. Uanset gruppe, opgave eller formal, kan du altid sege at
rammeseatte klart, invitere input og respondere konstruktivt.

Husk at

e Saxtte rammen for at opbygge fzlles forventninger og mening. Det gor
du ved at sxtte tydelige forventninger, kridte banen op for samarbejde
og udligne magten i gruppen.

e Invitere input for at sikre till id til, at alle stemmer er velkomne. Det
gor du ved at udvise mod, lytte aktivt, og byg strukturer.

* Reagere konstruktivt for at skabe orientering mod lering. Det gor du
ved at hilse uenighed velkommen, vaere nysgering pa fejl, og satte
mearkat pa egne folelser.

Tal om (...eller tzenk over)
Nedenstiende sporgsmil kan I bruge som refleksions- eller samtalestartere
omkring emotionel intelligens og facilitering;

Ramme
e Hvad skal dem jeg skal kommunikere med vide, fole og gore, for at
kommunikation er en succes?
* Hvad kan jeg sige og gore i min rammesatning, der understotter, at de
ved, foler og gor det onskede?

Invitation
* Hvilke sporgsmal er vigtige at stille i situationen?
* Hyvilken struktur er vigtig for at skabe plads til dialog?

Respons
* Hyvilke situationer kan jeg med fordel lave en Hvis-Sa-regel pa?
* I hvilke situationer har jeg svaert ved at regulere mig selv, og hvorfor?

39



