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Opbygning af psykologisk og mental kapacitet gennem

simulatortreening

Simulatoren er lige dbnet. Vi har et hold
af ledere med os pé en gard i Danmark.
Tilsammen er de inddelt i tre forskellige
lederteams, hvoraf alle deltagere kommer

til at medvirke aktivt i leder- og teamroller.

P& forh&nd har vi arbejdet sammen med
virksomhedens HR-team om formalet
med forlgbet, og hvad lederne specifikt
skal treene i denne 30-timers simulator
—en simulator, som indeholder seks
forskellige scenarier, der skal opbygge
ledelseskraft i virksomheden. Det over-
ordnede forméal med simulatortresningen
er at opbygge ledelsesmaessig kapacitet
gennem udviklingen af resiliens pa

forskellige omréder'. Lederresiliens er
de feerdigheder, vi ser, nar lederne gger
deres emotionelle opmeerksomhed, nar
de kan regulere og bevare roen under
pres, nar de kan teenke klart, idet de skal
treeffe beslutninger, og nér de engageret
og optimistisk driver ledelse igennem i
sveere situationer, hvor konsekvenserne
kan meerkes —eller hvor de formar at
komme steerkt tilbage, hvis det ikke
lykkes dem eller deres team. Resiliens er
kernefeerdigheder, der kan leeres, og det er
ngdvendigt for holdbar veekst i nutidens
komplekse organisationer, som jo skal
beeres af de selvsamme mennesker’.
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Simulatortrening
som erfarings-
baseret og aktiv
leeringsmetodik

Vi kender traditionelt set det at treene i
en simulator fra steder som flyvevéabnet,
olie- og gasindustrien, politiet, militeeret
og sygehusvaesenet. Her treener man
paratheden til at imgpdekomme og hand-
tere farlige eller sjeeldne situationer ved
at gennemspille forskellige realistiske
scenarier —og det med god grund. Et nyere
metastudie konkluderer, at en simulator-
baseret sygeplejerskeuddannelse med
kliniske patientscenarier har steerkere
uddannelseseffekter end traditionel
undervisning pd mange forskellige omréa-
der'’. Samtidig ses det ogs4, at effekten
afhaenger af, hvor ngjagtigt simula-
torscenarierne kan gengive realiteten”. Et
andet metastudie inden for flysimulator-
treening viser, at anvendelsen af simula-
torer kombineret med almindelig flyve-
treening konsistent forbedrer treeningen
sammenlignet med flyvetreening alene.
Effekten er her influeret af opgavetypen
samt den volumen og type af traening,
man gennemfgrer".

Nar vi ser pé ledelsesomrédet, er forsk-
ningen ret sparsom, seerligt nar vi forsgger
at indhente viden uden for de digitale
simulatorplatforme. | praksis er flere og
flere virksomheder dog ved at fa gje pa
simulatortreening som leeringsmetodik,
fordi vi treener praksisneert, fokuseret

og intenst inden for en kort tidsramme.
Fra nyere forskning ved vi, at ledertraening
generelt set tager mange former, og

at det skaber forbedrede reaktioner,
leering, transfer og resultater afhaengigt
af designet, samt méden hvorpa vi leverer
og implementerer ledelsestreeningen".
Derfor ggr vi os meget umage, nar vi arbej-
der med at designe og udfgre ledersimu-
latorer. Vi har kun et ganske lille vindue

til rddighed til at levere og implementere

forandring og opbygning af lederkapacitet.

Til gengeeld foregér leeringen accelereret,

og forandringerne er intense - og ofte
uforglemmelige.

Undersog og eksperimentér

Noget af det fgrste, man skal ggre, er

at undersgge det organisatoriske og
leeringsmeessige forméal med opgaven.
Hvorfor vil vi det her? Hvilke udfordringer
og risici star virksomheden overfor? Hvad
er méalet? Hvilken kapacitet er ngdvendig
i fremtiden? Hvad skal lederne kunne,
for at vi nar hertil? Hvorfor er det, at
denne serlige traeningsmetodik vil veere
velegnet til formalet? Hvor lang tid skal
simulatoren vare? Hvor mange scena-
rier er ngdvendige? Hvilke principper fra
stressinokulationstraening kan vi bruge?
Hvilke typer af udfordringer og opgaver
skal lederne stilles overfor, for at de kan
opleve bade modstand (stressinduktion)
og evnen til at overkomme situationerne
med leering og resiliens for gje? Hvor hgj
grad af kompleksitet og realisme skal og
kan vi ramme for at sikre en effektfuld
proces? Og hvordan sikrer vi transfer til
hverdagsledelse undervejs?

Og sa skal man turde eksperimentere med
udfaldet. | princippet er det jo en konstru-
eret eller designet kontekst for opbygning
af organisatorisk kapacitet og parathed

til forandring forude. De forskellige valgte
scenarier skal matche et forestillet og
uforudsigeligt fremtidigt behov. Samtidig
skal scenarierne tillade den enkelte leder
og hans team at respondere spontant pa
de erhvervsrealistiske udfordringer, uden
at de valg, de treeffer, og den adfaerd, de
udviser, far usikre eller omkostningsfulde
konsekvenser. Resultatmeessigt slipper

vi til dels kontrollen, fordi vi ikke helt kan
forudsige effekten. Dette er lidt anderle-
des end den (KPI)-malrettede kompeten-
ceudvikling, vi traditionelt set bygger ind
pa de stgrre lederakademier, fordi mange
ledere skal leere det samme. Men ogsé her
begynder vi at eendre leeringsmetodikken
og treekker nu mindre simulatorelementer
ind som seerskilte moduler eller leerings-
blokke. Derved arbejder vi mere med det
uforudsigelige, fordi det er mennesker, der
aktivt agerer og medformer scenarierne
med forskellige tilgange og udbytte.
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Bedre ledelse opstar gennem auto-
nomiunderstgttende, aktiv og leererig
leering —en legende leeringsform, der
bygger pa design-byg-test-laer-principper,
og som derfor matcher de af fremtidens
organisationer, som er ved at indrette

sig pa ny, og som prioriterer menneskers
uforudsigelige udvikling.

Trinnene, der far simulator-
treening til at virke

Det, der konkret far simulatortreeningen
til at virke, er konstant og aktiv afprgvning
af rollerne (mestring), prompte feedback
fra flere vinkler (vurdering og idéer til
alternativ adfeerd), instruktgrobservation
(adfeerd set i et fagligt lys) samt refleksion
(udvidet teenkning) over det sveere i situa-
tionen, konsekvenserne, og hvordan man
kom igennem.

Det foregéar ved, at man foretager en
feelles debriefing, lige efter at hvert enkelt
scenarie lukker ned. Her giver teamet
feedback til sig selv pa deres teampree-
station og til den, der indtog lederrollen.
Dertil gives der 1:1-instrukterfeedback pa
de mere personlige omrader i en fortrolig
samtale. Forhastede og forkerte valg er
en del af leeringsrejsen, som man leerer
af. Nar naeste scenarie dbner, bliver det
naturligt at overfgre det leerte til teamet
og til neeste leder, som kommer til at
skulle mestre en anderledes opgave og
udfordring. Han vil oftest veere motiveret
tilendnu bedre problemlgsning, og dette
matcher spillet, eftersom kompleksitet og
sveerhedsgrad i denne naeste iteration nu
vil veere lgftet i designets benspeaend savel
som i lgsningskravene.

Min erfaring er, at deltagerne hen over 5-6
scenarier i treek opbygger en opadgéende
leeringsspiral pé det personlige omrade
sével som det feelles. Leeringskurven er
stejl. Som leder er man selv pa (leerer

at lede sig selv og andre i situationen).

| andre scenarier er man teamdeltager
(oplever effekten af ledelse og afprover
sig selv som bidragsyder til teamsam-
arbejde), og konstant er man involveret i
andres feedback og refleksioner (spejling
i andres udvikling). Jeg vil kalde det et
“sammenfoldet leeringssetup” Lederne

laver ikke rollespil, men bruger sig selv
aktivt til at lgse udfordrende og realisti-
ske opgaver i et mindre omkostningsfuldt
"safe room”. Erfaringer, der i virkelighe-
dens organisationer vil tage lang tid at
opna, men her er gjort mulige gennem
komprimeret leering samt konstant "real-
time performance feedback” efterfulgt af
refleksion, som understotter det accelere-
rende leeringselement.

Vi arbejder bevidst
og professionelt
med mennesker

Pa garden i Danmark er vi, pd mit eget
team, to ledelseskonsulenter og to
HR-ansatte fra virksomheden, vi samar-
bejder med. Tilsammen har vi ansvaret for
at bringe hver enkelt leder gennem den
resilienstreening, der skal gge kapaci-
teten til at lede sig selv og teamet samt
kunne indga mere fleksibelt og effektivt

i komplekse og udfordrende sammen-
heenge. Vi har ogsa ansvaret for opbygning
af teamresiliens — dét, at lederne tilsam-
men kan overkomme den modstand,

de moder undervejs gennem oplevelse,
forstéelse af valg og real-time konsekven-
ser, samt hvilke processer der ville kunne
optimere teamsamarbejdet.

Som erhvervspsykologisk ledelseskon-
sulent har jeg i mange ar arbejdet med
personlig lederudvikling samt forandring
af relationer, ledergrupper og teams i
organisationer. Jeg er derfor treenet i at
afkode personlighedstraek, tankemgnstre,
emotionelt kropssprog samt at fa gje pa
styrker og potentialer. Dette er vigtigt, nar
jeg skal kunne bevidstggre om tanker og
adfeerd samt pavirke samarbejde, konflik-
ter og teamdynamikker blandt mennesker,
der bevaeger sig mod et faelles mal. Jeg

er funderet i forskningsbaseret organi-
sationspsykologisk viden samt mange

ars praksiserfaring og har derfor kend-
skab til, hvad der kan presse og udfordre
mennesker i organisationer, og hvordan


https://implementconsultinggroup.com/

man gennem forsvarlige processer kan
hjeelpe folk igennem. Vi arbejder med
levende mennesker i simulatoren, og den
menneskelige indsigt, erfaring og etik er
ngdvendig. Dertil kraever det, at vi som det
ledende team i simulatoren har kendskab
til forretningen, at vi har gode kommuni-
kationsfeerdigheder, at vi kan facilitere
gruppediskussioner og gennemfgre debri-
efing-sessioner, og at vi kan veere fleksible
nu og her, nar situationen kraever det'.

Hver isaer er vi klaedt pa til vores
roller

Denne gang er det min kollega, der agerer
gamemaster (spil-leder). Han har derfor
det overordnede ansvar for at styre
processen, som er udviklet til formélet, og
for at foretage overordnede justeringer af
spillet undervejs, hvis det bliver ngdven-
digt. Selv indtager jeg rollen som instruk-
ter sammen med de to HR-ansatte fra
virksomheden. Vi har ansvar for at folge
hvert vores team for at sikre det lokale

og maksimale udbytte af processen. Det
er vaesentligt, at vi som instruktgrer ikke
deler ud af den viden, faglighed og erfa-
ring, vi besidder, men i hgjere grad stiller
stimulerende spgrgsmal, som fremmer
ledernes selvdrevne handlinger og egen-
refleksion. Lederne vil naturligt spgrge os
til rdds undervejs, men her vil vi primeert
forblive i den observerende rolle. Svarene
ligger i deres eget team, og l@sninger

skal opsté indefra. Har vi noget, der kan
supplere leering og gavne udviklingen,
tilfgrer vi typisk fgrst dette under debrie-
fingen ellerien 1:1-samtale efterfplgende.

Alle er vi kleedt pa til vores rolle hver
iseer —uden at vi helt ved, hvor de 30
timer bringer os hen. Simulationen er

et dynamisk og levende spil bestédende
af mennesker, hvilket medfgrer, at alle
responderende processer er uforudsi-
gelige og ukontrollérbare. Dette er en
naturlig del af den menneskelige inter-
aktion, og opgavens kompleksitet opstar,
nar mgnstre og temaer spontant viser sig
undervejs i forandringsprocessen ved, at
deltagerne reagerer pé hinanden"i. En
kompleksitet, der er langt mere diffus og
mere maerkbar, end hvis vi arbejdede pa

endigital platform, som blot er et andet
og mere kontrollérbart simulatorformat.
Det er et format, der henvender sig til
nogle lederudviklingsformal, men ikke til
den igangvaerende opgave, som kalder pa
et setup af levende interaktion, og hvor

vi eksempelvis ogsa inddrager statister
udefra. Det kreever vores fulde opmeerk-
somhed, agilitet og mentale fleksibilitet
fra start til slutien anden grad, end hvis vi
arbejdede péa de digitale platforme. Bade
foran og bag scenen skal vi vaere hurtige
og treeffe konstante beslutninger for at
sikre optimale leeringsbetingelser for
deltagerne. Vi kommer til at sté i realisti-
ske livescenarier i primitive omgivelser,
hvor ledere, lederskab og teamsamar-
bejde kommer til at udspille sig interaktivt
indendgrs som udendgrs i de neeste 30
timer. Vier klar.

Pa garden i
Danmark — et
Kigind ien leder-
simulator

Scenen er sat. Vierigang. Ferste scenarie
er &bnet.Jeg har inden for de klassiske 7
minutter etableret en god relation til mit
lederteam og sidder nu lidt p& afstand.
Alle meend i teamet er erfarne og succes-
fulde i deres forretning og pé& den anden
side af de 50 &r. De ved nu, at de skal
kunne drive teamet igennem en vanskelig
opgave hver isaer. Hver enkelt leder har
forstéet, at han skal udgve ledelse over for
sine egne lederkolleger inden for de neeste
30 timer. Jeg noterer mig, at dette praesta-
tionskrav medfgrer nervgsitet og spaen-
ding hen over bordet. Alle vil gerne kunne
mestre opgaven, formoder jeg. Nogle taler
om at fejle, og at det er ok. Andre nikker
blot tavst. De bliver enige om formalet om
"at g& herfra med oplevelsen af at blive
bedre ledere” frem for "at deltage pé et
kursus, der blot skal vinges af”. | er landet
detrigtige sted, teenker jeg med et smil og
noterer ned.
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Psykologisk sikkerhed under-
stotter teamets leering

Lynhurtigt leerer jeg mit team at kende.
Jeg fornemmer, hvem der tager fgring

af flokken, og hvordan kommunikati-
onsme@nsteret er. Personlighederne og
preeferencerne er meget forskellige. De
fleste af teammedlemmerne er passive,
og en enkelt er meget progressivi sin
deltagelse. Sidstnaevnte teammedlem

er ham, jeg skildrer i det falgende, og det
er ham, der har féet tildelt rollen som

den fgrste teamleder. Han skal etablere
teamet, og han insisterer fra start p4, at
"vi skal veere eerlige’, og fortseetter: "Det er
jeg ikke sé god til normalt”. Hurtigt kobler
to andre sig pa dette udsagn med et nik og
en kommentar:”Det er jeg heller ikke”. De
viser sig dermed sérbare over for hinan-
den fra start, og teamet aftaler ogs4, "at
man skal turde sige 1 pé en skala fra 1-5
i vurderingen af hinanden. Jeg reflekterer
over, at lederens insisteren péa eerlighed
og hans efterfglgende dbenhed om hans
egen svaghed kan veere med til at skabe
det, der kaldes psykologisk sikkerhed.
Kort fortalt er dette troen pa, at man

ikke bliver vurderet negativt af andre i
teamet, hvis man taler hgjt om sine idéer,
bekymringer eller fejltrin. Det handler
derfor om, hvorvidt man tgr tage inter-
personelle risici, og det afheaenger helt af
forventningen til responsen fra de andre i
teamet. Derved adskiller det sig fra tillid,
som fungerer i en 1:1-relation. Fra forsk-
ningsstudier ved vi, at den psykologiske
sikkerhed understatter teamets leering
og performance i kontekster, der netop
er preeget af kompleksitet, kreativitet

og meningsskabelse™. Den psykologiske
sikkerhed og dét frit at kunne udtrykke
bade positive og negative fglelser er
veesentlige komponenter for teamresili-
ens*. S& langt sé godt, teenker jeg. Teamet
erigang.

»

Balancen mellem at lede og
tage over

Lederen udviser faktisk ret god ledelse
under det fgrste scenarie. Han involverer
teamet, samtidig med at han guider klart
og tydeligt:"Den vej vil jeg nok g&” Han
konkluderer péa drgftelserne: "Skal vi s&
aftale, at..” Han genfortolker: "Det, vi

diskuterer lige nu, er, at ..., og han udfor-
drer teamambitionen:Ua, bedre ledelse,
men det er jo sveert at méle p&”. Teamet
er helt klart udfordret af en anderledes
opgave, af de uvante omgivelser, af den
manglende information og af, at de ikke
kan forudsige, hvad lederrollerne kreever,
fordi de ikke kender arbejdsopgaverne
endnu. Ligesom i en kompleks virkelighed,
teenker jeg, imens de taler. Det kreever
noget seerligt af teamet.

Samtidig er flere i teamet presset af selve
processen.Jeg kan hgre, at lederens fokus
pé& dem som et samarbejdende team

ikke falder naturligt for de andre. De har
lidt sveert ved at finde ord og seetninger.
Normalt har de her meend deres blik rettet
mod forretning, omsaetning og drift. Glider
samtalen over mod dette, er de bedre
med. Men lederen styrer samtalen tilbage
til teamsproget. Gennem stadig invol-
vering og et par enkelte spgrgsmal, som
han dog ofte selv besvarer, formar han at
holde en jeevn optimisme oppe i et team,
der ikke er preeget af mange ord, indslag
eller specielt hgj energi set over en bred
kam. Fra min observatgrposition former
jeg forsigtigt en hypotese om, at det er "et
stille og lidt tilbageholdende team”, som
jeg folger. Her adskiller lederen sig med en
anden personlighed og en anden energi.
Og her er han seerligt udfordret. Han har
brug for en langt hgjere grad af respons,
modspil, energi og tempo fra teamet for
at fungere godt. Risikoen er, at han bliver
frustreret og tager over, hvorved han ikke
udnytter teamets ressourcer, men lgser
opgaverne selv. Det ser jeg ofte i virkelig-
hedens verden, nar ledere teenker, at det
er hurtigere og nemmere at ggre det hele
selv, og derved far alt for meget pa skuld-
rene i sidste ende, samtidig med at de
oplever effekten af et demotiveret team.
Den er noteret, og jeg arbejder taktisk
med den i et senere scenarie.

Vi saetter ord pa oplevelser
og folelser

Det veesentligste fra deres teamrefleksion
er deres feelles overraskelse over "hvor
hurtigt vi har leert hinanden at kende”. Ifald
den pégeeldende leder ikke havde veeret
modig og insisterende p& samtalen om
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det relationelle og &ben nok til at afslgre
sin egen manglende evne til at veere eerlig,
sé var det nok ikke ndet dertil, teenker jeg.
Sammen taler viom, hvor udfordrende
menneske til menneske-samtalen er for
dem, men ogsé om, hvilken veerdi det giver
at skabe feelles afstemning pé det plan, og
hvordan de kan komme taettere pd hinan-
den ved at tale om disse ting. Hvordan de
som ledere kan etablere teamnormer pa
de dybere niveauer, sa teamets medlem-
mer rent faktisk kommer til at sidde med
fornemmelsen af at veere pa belgeleengde
menneske til menneske og samlet som
enhed. Vi sestter slutteligt ord pé deres
oplevelser af det, de lige har veeret
igennem, de tilknyttede folelser, hvad det
gor ved den enkelte, og hvordan de kan
bruge erfaringen aktivt og positivt i naeste
scenarie eller i neeste leeringsiteration, om
man vil. Noget af samtalen fgrer vi videre;
andet tager jeg med ind i 1:1-samtalerne
under debriefing. Her udfordrer jeg dem
nemlig helt forskelligt. Og fordivierien
simulator uden forstyrrelser fra omverde-
nen, bliver hvert element ekstremt intenst
og neerveerende for den enkelte leder.

Vi justerer udviklingsmal og
tester adfaerden

Da lederen fra dette fgrste scenarie stiller
til 1:1-debriefingen, undersager jeg min
hypotese om, at han som leder adskiller
sig fra teamet —og det er praecis energien i
teamet, der har presset ham. Det ggr ham
irriteret og utélmodig. Vi justerer hans
udviklingsmal, s& han kan fokusere pa
atregulere sin trang til at tage over samt
irritationen over, at det gar for langsomt.
Jeg holder ham i stram snor. Vi gennem-
lever flere scenarier bade udendgrs

og indendg@rs med forskellige temaer
tilknyttet. Vi justerer overordnet pa spillet
undervejs, og det er velplaceret, eftersom
jeg har brug for at afkoble lederen fra

mit team. Han skal have modstand fra

en lignende leder andetsteds, og teamet
skal have indsat én, der minder om dem
selv. Ellers bliver kvaliteten af teamets
lzering for ringe. Jeg vil gerne vide, hvordan
han deltager sammen med andre, og se,
hvordan teamet sikrer energi og fremdrift
uden ham. Derfra er jeg i lgbende kontakt
med den anden instrukter, der modtager

lederen, og herigennem kan jeg leere
om alle nuancer i teamet og deres vidt
forskellige méder at bedrive ledelse pa.

Lederen kommer i neeste scenarie tilbage
til teamet. Selvom jeg nu har en ny leder
samt teamet under observation, sgrger
jeg samtidig for at signalere til den hjem-
vendte leder, hvis han falder i og tager for
meget over med konsekvenser for teamet.
Eksempelvis kobler han sig fra teamet
midt i en feelles drgftelse og nedskriver
hurtigt en handlingsplan for dem, hvilket
de ellers pa faellesplan er ved at udvikle
sammen —i meget langsomt tempo. Han
leegger dog pennen fra sig, da han gennem
mine diskrete signaler bliver bevidst om,
hvad han har gang i. Det er helt tydeligt for
mig at fornemme pé& hans lyde, krops-
sprog og adfeerd, nr han har sveert ved
at udholde presset. Vi holder lgbende
kontakt, og han er helt klart udfordret pa
sit udviklingsmal gennem flere scena-
rier, hvor han ikke har lederrollen, men
derimod agerer teammedlem med endnu
mindre tildelt handlekraft. Derved far vi
hans personlige udfordring afprevet fra
forskellige vinkler, og han begynder selv
at give mig signaler, nar det er sveerest.
Nar det sker, korrigerer han selv sine
tanker og sin adfeerd, som vi har aftalt, og
efterh&nden finder han sine egne hand-
lestrategier og méader at takle det pé.
Preecis her udvikler han resiliente feerdig-
heder igennem en proces af kontinuerlig
modstand og leering, og jeg kan tydeligt
se og meerke hans kamp. Jeg ved, hvor
han er psykologisk og funktionelt, og jeg
skruer op og ned for presset for at holde
ham i eksponering eller i udviklingszonen
og derved hjeelpe ham igennem til hans
mestringssucces.

Jeg udfordrer lobende
motivationskraften

Lederen skal opleve at kunne treeffe
selvbestemte valg for at fgle sig engageret
og motiveret. Nogle gange indskraenker
jeg dog hans autonomirum, hvis jeg giver
ham en instruks eller en restriktion, for

at se, hvordan han reagerer, og giver ham
derfra valget tilbage. Samtidig ved jeg,

at han skal kunne bevare troen pé at
kunne mestre situationen for at fgle sig
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motiveret til at fortsaette spillet. Nogle
gange gor jeg det naermest umuligt for
ham for at give ham modstand, men jeg
leverer stadig rum til, at han kan klare

den pé trods af det. Jeg ved, at han skal
fole sig relateret til teamet for at bevare
motivationen. Nogle gange mé jeg lgsrive
ham fra teamet, jeg kan opdele dem eller
skubbe bevidst til konfliktfyldt stof, men
jeg s@rger alligevel for, at han i bund og
grund foler tilhgrsforhold til teamet. Det
samme lader jeg ske pa teamniveau, hvor
jeg arbejder med den samlede motiva-
tionskraft som enten benspaend eller
fremdriftselement - hele tiden bevidst og
taktisk og funderet i det, vi fra
forskningen ved virker!.

Det sidste scenarie kraever
fleksibilitet

Som instrukter er jeg lgbende i kontakt
med gamemaster, der skal have det fulde
overblik, og de andre to instruktgrer, der
ligeledes arbejder lokalt med deres team.
Gennem flere scenarier med skiftende
deltagere i rollen som leder er vi nu ndet
til det sidste, og da en af lederne mé pa
igen, treekker de lod. Det bliver lederen fra
det fgrste scenarie, der skal treede ind i
lederrollen. Nu er det mig, som er under
pres!Jeger i samme gjeblik klar over, at
der skal ggres noget markant, hvis jeg
skal sikre maksimal leering for mit team
og seerligt for den forste leder. Det er mit
ansvar. Den ferste leder har helt styr p4,
hvordan han kan lgse scenariet og opga-
ven, og det vil ikke skabe den store lzering
for nogen af dem. S& godt kender jeg nu
teamet.Jeg er derfor ngdt til at justere
spillet lokalt nu og her, for at vi ikke lander
i samme monster igen. Jeg drgfter det
med gamemaster og de andre instruktg-
rer som medteenker pa udfordringen.Jeg
har brug for et ekstra pres p& mit team.
Jeg har sveert ved at finde en lgsning, s&
alle far optimal leering med sig fra sidste
scenarie, og jeg gennemteenker hurtigt
forskellige muligheder, mens vi taler om
det. Pludselig har jeg den!

Efter gamemaster har briefet om den
sidste opgave, traskker jeg lederen til side.
Jeg forklarer ham, at jeg er noget skuffet
over teamets energi og preestationer

indtil nu, og at jeg ved, at de kan levere
langt bedre pé begge parametre. Preecis
dette, at han nu skal sikre den selvdrevne
motivation i teamet og fé alle i teamet

til at levere det yderste, bevirker, at han
kigger pd mig med runde @jne efterfulgt

af et opgivende blik. Han er under pres nu.
Han har en kompleks lederopgave, og det
udfordrer ham.Jeg anerkender hans lede-
revner og forteeller, at jeg er overbevist
om, at han lige netop er dén leder, der kan
lpfte det her. Jeg responderer ikke pa hans
signal om, at det bliver sveert. Jeg har alle-
rede som instruktgr opndet hans empati
for leengst, og jeg lader nu blot stilheden
imellem os arbejde, indtil han genvinder
fglelsen af kontrol. Langsomt bliver hans
blik aflgst af et lille taknemmeligt smil.
Han ved godt, hvad jeg ggr ved ham, det
virker fair nok, og han modtager nu bade
udfordring og opgave med oprejst pande.
Jeg har hans nonverbale tilslutning. Der er
tilslutning til det lederskab, jeg beder ham
om, og hans selvregulerende copingre-
spons er sat i bevaegelse. Han ved endnu
ikke, at jeg kommer til at udfordre ham
yderligere, nér vi er i gang med scenariet.

Jeg bruger aktivt og taktisk
"forstyrrelse” som metode

Lederen seetter sig afsides, taenker

sig grundigt om for sig selv og laver en
slagplan. Derfra samler han sit team. Han
er meget fast. Han sikrer sig, at teamet
forstar opgaven, uddelegerer opgaver og
seetter folk i sving. Det er igen god ledelse,
jeg oplever. Jeg noterer dog ogsd, hvordan
han til tider glemmer sin impulsregule-
ring og tager for meget styring. Teamet er
spredt. Nogen producerer noget. En anden
gver sig pa en samtale med en statist, der
befinder sig afsides, og han har brug for
en del sparring fra lederen for at preestere.
En anden er géet i selvsving med en plan,
som ingen andre dog kender til. Jeg falger
lederen konstant og kraever igen bedre
leverancer fra ham, s& han méa konfron-
tere sine teammedlemmer. | forsgget pa
at sikre motivationen hos sit team ser

jeg ham naermest overggre indsatsen, s&
han minder om en h&dndboldtraener under
kamp. Det skaber uden tvivl energi og
spontan kampgejst, men da jeg noterer
mig en af teammedlemmernes anstrengte
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mimik, tager jeg en timeout med lederen
og far ham til at reflektere over sin
ledelsesstil, og om den egentlig fgrer til
motivation eller praestationsangst. Da

han tilpasser sig og forsgger sig med en
anden ledelsesstil, skaber jeg endnu

et benspaend, ved at han spontant skal
omorganisere sit team. Det teammedlem,
der har gvet samtalen, skal nu udskiftes
med en anden her kort fgr samtalen.

Det forstyrrer teamrelationerne, og igen
seetter jeg lederens valg og beslutninger
under pres —han skal teenke klart og agere
agilt p& en méde, som virker for teammed-
lemmerne, uden at de bliver for demotive-
rede af det.

Jeg er selv meget fokuseret pa mikro-
detaljerne og helt bevidst om lederens
adfeerd og (leerings-)effekten deraf hos
de enkelte teammedlemmer. Lederen og
jeg har for leengst etableret en tillidsfuld
relation, hvor vi mellem linjerne er indfor-
stdet med, at vi arbejder sammen om det,
vi er p& garden for. Vi er leeringspartnere.
Jeg har derfor tilladelse til at forstyrre
ham ofte gennem sp@rgsmal, ny informa-
tion og krav til kvalitet, samtidig med at
jeg hele tiden ser, hgrer og fornemmer,
om presniveauet er passende for ham og
teamet. Kompleksiteten er hgj, og han
leder forst det ene teammedlem, sé det
andet. Han har travlt, og jeg fglger ham
overalt, medmindre jeg skal hgre, hvad der
bliver talt om fra teamet, nar han netop
ikke er til stede. Her finder man ofte den
sande veerdi af ledelsesadfeerden. Det er
en konstant vurdering fra min side. Jeg
beveeger mig med teamet og sikrer mig,
at alle er med, indendgrs som udendgrs,
hvor de har spredt sig.

Samtidig med at han som leder arbejder
sig godt igennem presset, udvikler teamet
sig ogsé gennem de opgaver, han giver
dem, og som de ma gennemfgre under
stramme tids- og kvalitetskrav. De opga-
ver, som de far af lederen, defineres pa
bagteeppet af mine krav og forventninger
til hans leverancer og resultater, som han
mé frembringe gennem teamet. Team-
medlemmerne mander sig op og finder
ogsé deres mader, nar han saetter dem
under pres, og derved har jeg sikret en

dobbeltproces, hvor begge parter udvikler
sig inden for méal og ramme.

Vi afslutter simulatortreeningen
og debriefer

Ved deadline leverer alle pé et ret hojt
niveau med de ressourcer, der er til
radighed, i en kvalitet, som ligger langt
hgjere end deres hidtidige leverancer.
Energiniveauet er nu hgjt, og de giver
hinanden glade og hgjlydte highfives
hele vejen rundt i teamet. De er stolte

af deres preestationer. Lederen er lettet
og kigger skeevt til mig med et grin. Vi
griner sammen. Vi ved begge, hvad han
var igennem, og at han har féet den rette
modstand baseret p& en yderst velme-
nende intention. Det er nu tid til at puste
ud og gé i gang med den sidste debriefing
og teamfeedback.

Vitaler os igennem de udfordringer, den
ledelse og det teamsamarbejde, de lige
har oplevet, og som foregik under stort
pres.Vinaede prascis derhen, hvor vi
skulle pa de 30 timer. Treeningen har
bestédet af instruktion, selvinstruerende
treening, selvregulering og tilpasse
forstyrrelser. De har alle faet veerdifuld
feedback i et "safe room” leveret lige
efter hvert scenarie, og de giver mange
eksempler p&, hvorfor de mener, de er
blevet bedre ledere. Opmaerksomheds-
og parathedstreeningen har rustet dem
til at overkomme lignende situationer i
fremtiden, og de veever automatisk trade
tilbage til deres hverdagsledelse, nar vi
taler om modgang og mulige barrierer for
behjeelpsom adfeerd og méader at
adressere sadanne barrierer pa. De
kender nu tendenser og mader at
overkomme forhindringer pa langt bedre
end fer, og det kvalificerer ogsé til nye
personlige og ledelsesmaessige udvik-
lingsmal. De har leert af egne oplevelser
og af kolleger suppleret med de vaerktgjer
og modeller, der har veeret tilfgjet under-
vejs pa forskellig illustrativ og forklarende
vis til brug for refleksion og mere abstrakt
meningsskabelse. Det her er, hvad jeg

vil kalde for aktiv og oplevelsesbaseret
leering og udvikling af lederresiliens. Jeg
giver highfives og kram til alle lederne
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i teamet, som jeg anerkender for deres
forstéelse for spillet, deres store indsats
og deres hensynsfulde og genergse made
at veere pa. Altid en formélstjenlig made
at afslutte en interaktion pad som en del af
det ansigtsbevarende arbejde, nar noget
har veeret pé spil?. Og jeg serger for, at de
foretager positive selvattributioner eller
tager kredit for succesen og mestringsop-
levelserne. Derefter er der endelig debrie-
fing, highfives og kram til mit eget team. Vi
er glade for resultatet, vi rydder lokalerne,
slukker lyset og lukker simulatoren ned. |
morgen starter en ny dag med nye ledere
om bord pa nye udviklingsrejser.

Agilitet og udvik-
ling af resiliens
hos ledere

Som ledelseskonsulent oplever jeg, at
virksomheder i hgjere og hgjere grad
anser den ledelsesmaessige og teamba-
serede resiliens som ngdvendig. Vi kan
forsté& psykologisk resiliens som den
menneskelige fleksibilitet og tilpasnings-
evne, der matcher de mere agile méader at
drive projekter og forretningsledelse pa

i dag. Her har vi brug for organisatorisk
kapacitet og individuel kapabilitet til at
kunne udholde pres, til at kunne beveaege
sig hurtigt, skifte retning og lande sikkert
igen, samtidig med, og ikke p& bekostning
af, at man bevarer trivsel og engagement.

Ledernes lobende valg afgor,
hvad simulatoren bliver til

Simulatoren kombinerer leeringspro-
cesser og udvikling af resiliens, og det
er et godt miks. Fra forskning ved vi, at
simuleringsbaserede spil informerer og
leerer deltagerne om kompleksiteten i den
forretningsmeessige praksis, og at det er
en effektiv made at udvikle beslutnings-
tagen og lederfeerdigheder p&*i x". Med
det erfaringsbaserede design nedtoner
man forstdelsen af teori til fordel for
svaere og realistiske situationer, som
deltagerne skal handle pé her og nu.

Man kan dog godt integrere mindre
teoriinput som simple greb i selve desig-
net. Andre gange opstar teori spontant
som forklaringsmekanisme eller inspira-
tion under debriefing (erfarne konsulenter
ervant til at improvisere med den faglige
viden), eller det kan veere, at teorierne

kun eksisterer bag scenen i designerrum-
met. Formalet afggr designet, og det er
samtidig ledernes valg in situ, der afggr,
om der skal improviseres med teoretiske
modeller, &endres pa niveauet, justeres pa
betingelserne (benspeend) eller udfordres
pa de specifikke méal, som en deltager
forfglger undervejs.

Det kreever overblik, et stramt fokus og
hurtig responderen pa mikrodetaljer, som
opstéar lgbende fra teamet. Som instruk-
tor lader jeg linen lobe, og jeg treekker
linen tilbage igen péa de rette tidspunkter
i en balance mellem lidt for hgje krav

og passende krav. Derved udvikler ogsa
simulatoren sig simultant som et slags
leeringsspor, der former sig i de forskel-
lige erfaringsbaserede iterationer —agil
treening, nar det er allerbedst, vil jeg sige.
Det er altid en forngjelse at se, hvordan
leeringsniveauet accelererer, kapaciteten
opbygges og kvaliteten af ledelse og resul-
tat i opgavelgsningen haever sig markant
hen over timerne, der gér, nar lederne
keemper sig igennem den ene udfordring
efter den anden. Den hgje energi, de kort-
sigtede mal, det produktive og den intense
dynamik fra resiliensstrategierne abner
sammen med de iterative refleksioner og
feedback op for leeringsparathed, erken-
delser og kreativitet i lsningerne.

Vi skaber resiliens gennem
menneskelig indsigt

Fra min psykologfaglige vinkel sikrer jeg,
at lederne leerer at forsté sig selv og andre
gennem menneskelig indsigt og derved
bliver mere bevidste om det. De maerker
deres selvveerd, de lytter tilden indre
stemme, de oplever deres egen energi,
de benytter sig af vaner og rutinemaessig
adfeerd og bliver mere bevidste om det.
Samtidig skal lederne kunne forstd, hvad
der i dybden bringer et team igennem
farvandet, sikkert tilbage i baden, hvis
den kaentrer, og klar til naeste bolge.
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Skab leder- og teamresiliens
i organisationer
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De maerker den psykologiske sikkerhed i
teamet, de ser status og position pa spil,
de oplever modighed og passivitet, de
kommunikerer med hinanden og bliver
mere bevidste om det.

Jeg er den, der har ansvar for at facilitere
udvikling af teammedlemmernes resili-
ens, og dermed skal jeg kunne aktivere
mentale og emotionelle reaktioner,

som de forskellige personligheder skal
regulere undervejs. Taktisk seetter jeg
deltagerne under presien lgbende
samarbejds- og beslutningskraevende
gvelsesstrukturiforhold til de valgte
forretningsproblematikker, hvorunder de
agerer. Pavirket af tanker, fglelser, moti-
vation og interaktion er lederne derved
ngdt til at nedbryde og handle i svaere

og komplekse problemstillinger, samti-
dig med at de hele tiden gennem hurtig
feedback og refleksion leerer, hvordan de
rent faktisk har klaret sig—eller potentielt
set kan klare sig—succesfuldt igennem
forskellige stressorer. Refleksion over
opgavelgsning, handling og lederiden-
titet bliver essentielt. Et effektfuldt og
simpelt spgrgsmal til egenrefleksion eller
dialog er altid:"Hvad har jeg gangi?”. 0g
til teamet:"Hvad har vi gang i?” Deter
sédan—ien veevning mellem det konkrete
og det abstrakte og mellem handling og
identitet —at vi far indkredset de gode
mentale og adfeerdsmeessige strategier,
som udvikler resiliens.

Nar lederne opnar gget bevidsthed og
menneskelig indsigt, skaber det gget

parathed til at kunne drive sig selv og
andre i forandring. Intentionen med leder-
simulatoren er at skabe en dyb forstaelse
for bade menneskelige og opgaverettede
processer gennem iterationer, hvor de
udfordres - planlaegger, handler, fejler,
reflekterer, laerer og udfgrer bedre ledelse.
Viopsnapper leering fra den erfarings-
verden, der opstar gennem de kontinuer-
lige scenarier, hvor ledernes handlinger,
beslutninger og problemlgsninger udfol-
der sig individuelt og feelles i progression
mod steerkere og steerkere ledelse.

Leeringen sker ikke gennem undervis-
ning, som vi traditionelt set kender det
fra et undervisningslokale —en under-
visning, som i bedste tilfeelde efterlader
den enkelte med en "veerktpjskasse”,

som vedkommende sa selv skal kunne
overfgre og motivere sig selv til at anvende
i en travl hverdag. Jeg vil mene, at det

er patide at aflgse bade efterspgrgslen
og strammen af "veerktgjer” med noget
andet. P& garden i Danmark arbejder vi
med aktiv leering, og vi arbejder levende
og oplevelsesbaseret. Fglelser, konse-
kvenser af adfeerd og treeningsresultater
kan meerkes her og nu, samtidig med at vi
lgbende opbygger ledelseskraft. Det sker,
fordi vi leegger gentagne lag af erfaring og
transfer pa, alt imens vi befinder os midt
i det hele. Det kreever, at vi mister kontrol-
len for en stund og tager risici, fordi vi
befinder os pé en livescene, hvor vi uden
tvivl skaber sjov, energifuld og givende
ledertreening til gavn for bAde menneske
og organisation.

 p—

¢

10


https://implementconsultinggroup.com/

KORT OM
IMPLEMENT

Grundlagt: 1996

Antal ansatte: 900

Hovedkvarter: Kebenhavn

Kontorer: Aarhus, Stockholm, Malmg,
Oslo, Zirich og Minchen
implementconsultinggroup.com

Litteraturliste

iSouthwick, S. M. & Charney, D. S. (2012).
Resilience: The Science of Mastering
Life’s Greatest Challenges. New York:
Cambridge University Press.

iSeligman, M. E. P, Ernst, R. M., Gillham, J.,
Reivich, K., & Linkins, M. (2009). Posi-

tive Education: Positive Psychology and
Classroom Interventions. Oxford Review of
Education (35) 3,293-311.

Shin, S., Park,J. H. & Kim, J. H. (2015).
Effectiveness of patient simulation

in nursing education: meta-analysis.
Nurse Educ Today.Jan;35(1):176-82. doi:
10.1016/}.nedt.2014.09.009. Epub 2014
Oct 29. Review. PubMed PMID: 256459172.

vKim, J., Park,J. H., & Shin, S. (2016).
Effectiveness of simulation-based
nursing education depending on fidelity:
a meta-analysis. BMC Medical Education,
16,152.d0i:10.1186/512909-016-0672-7.

YHays, R.T.,Jacobs,J. W., Prince, C. &
Salas, E. (1992). Flight Simulator Training
Effectiveness: A Meta-Analysis. Mili-
tary Psychology, MIL PSYCHOL. 4. 63-74.
10.1207/515327876mp0402_1.

ViLacerenza, C. N., Reyes, D. L., Marlow,
S.L.,Joseph, D.L. & Salas, E. (2017).
Leadership training design, delivery, and
implementation: A meta-analysis.Journal
of Applied Psychology, 102(12), 1686-
1718.

viHersom, C. & Larsen, S. B. (2008).
Kompleks proceskonsultation: Om at
patage sig risikoen for at miste kontrollen.
Erhvervspsykologi, 6(1). 18-35.

viiStacey, R. D. (2011). Strategic Mana-
gement and Organisational Dynamics:
The Challenge of Complexity (to Ways of
Thinking About Organisations). Financial
Times/Prentice Hall.

*Sanner, B. & Bunderson, J. S. (2015).
When feeling safe isn't enough: Contextu-
alizing models of safety and learning

in teams. Organizational Psychology
Review, 5(3), 224-243. https://doi.
org/10.1177/2041386614565145.

*Stephens, J. P, Heaphy, E. D., Carmeli,
A., Spreitzer, G. M. & Dutton, J. E. (2013).
Relationship Quality and Virtuous-
ness: Emotional Carrying Capacity as

a Source of Individual and Team Resi-
lience. The Journal of Applied Behavi-
oral Science, 49(1), 13-41. https://doi.
org/10.1177/0021886312471198.

*Deci, E. L. & Ryan, R. M. (1985). Intrinsic
Motivation and Self-Determination in
Human Behavior. New York, NY: Plenum.

“iVjoss, C. & Raz, T.(2016). Never Split the
Difference: Negotiating as if Your Life
Depended on It. 1st edition. New York, NY:
Harper Business, an imprint of HarperCol-
lins Publishers.

“iSalas, E., Wildman, J. L. & Piccolo, R. F.
(2009). Using Simulation-Based Training
to Enhance Management Education.
Academy of Management Learning and
Education, 8:559-573.

““Nood, R. E., Beckmann, J. F. & Birney, D.
P.(2009). Simulations, learning and real
world capabilities. Education and Training,
41:491-510.

11


https://implementconsultinggroup.com/



