
Når samarbejdet mellem ledelse 
og lærere går skævt

- set med organisationspsykologens øjne



DEN 
PERFEKTE 
STORM



• befandt sig i en uønsket forandring
• blev ramt af centrale 

besparelseskrav
• havde svært ved at skelne, hvor 

disse krav kom fra
• de mest kritiske lærere blev 

toneangivende
• værdsætter frihed og autonomi på 

arbejdspladsen
• har et beskedent organisatorisk 

blik
• er ambivalente over for behovet 

for ledelse 

Lærere, der…

• skulle finde sin ben, nogle kom til at 
over-lede eller under-lede

• var utrænede i forandringsledelse
• var utrænede i forandringspsykologi
• ikke lykkedes med at knytte bånd til 

de stærke, kritiske lærere 
• ikke så eller lyttede til de ønsker og 

behov, der lå bag ved støjen
• ikke havde tilført lærerne basale, 

organisatoriske indsigter
• ikke var lykkes med at gøre ledelse 

til et fællesanliggende, til ”et vi”

Ledere, der…







Specialistens  felt: ”Wicked problems”
Wicked problems eller 
”vilde problemer” er 
komplekse problemer, der 
er svære at definere, og 
som der ikke findes en 
simpel løsning på 

Vilde problemer peger 
ikke på klare, evaluérbare 
mål for forandring. 
Løsninger kan derfor ikke 
ses som rigtige eller 
forkerte, men kun som 
”gode nok”

Vilde problemer har   
intet definitivt problem-
løsningsstop.

Hvis vilde problemer løses fejlagtigt, 
får det uacceptable konsekvenser.

Forskellige aktører har 
forskellige holdninger til 
hvad problemet er, 
hvad der er problemets 
årsag og hvad der kan 
være en acceptabel 
løsning

Vilde problemer kræver en 
mulighedsdreven, 
eksperimenterende og 
lærende tilgang. 



Hvilken karakter har problemet – og hvordan skal problemet håndteres?

Høj

Lav

”Vildt” 
problem

Lille Stort

Tæmmet 
problem

Kritisk 
problem

Behov for samarbejde og fælles arbejde
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Handling
Sæt i gang

Proces
Lav en proces- el. projektplan

Undersøgelse
Dialog, læring, afprøvende

Opr. Horst W. Rittel og 
Melvin M. Webber, 1973. 



Det lange seje træk



Hvem er I som typer på jeres skole?

Rød person 
lægger 

hovedvægten på 
at opnå 

resultater
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Inspireret af 
DISC typeteori

Afventende

Udadvendt

Gul person 
lægger 

hovedvægten på 

udvikling

Grøn person lægger 
hovedvægten på 

samarbejde 
og trivsel

Blå person lægger 
hovedvægten på  

kvalitet, 
planlægning og 
forudsigelighed



xx

Træn og brug din evne til 
at mentalisere: At komme 
bagom adfærden.

Vær undersøgende og 
nysgerrig på, hvilke tanker, 
følelser, mål, intentioner, 
behov, interesser og 
værdier, der ligger bag en 
given adfærd.

”Bag enhver adfærd er 
der en (subjektiv) 
meningsfuld hensigt”.



Typerne – inkl. dig selv – på en god dag og på en dårlig dag  



Kompetenceudvikling i Region Midt, Hospitalsenheden Vest  

Kompetence omfatter det at kunne handle professionelt i arbejdsrelaterede situationer på 
baggrund af tilegnet viden, færdigheder og adfærd.

4 kompetencedimensioner:

• Social kompetence
• Faglig kompetence
• Organisatorisk 

kompetence
• Læringskompetence

Organisatorisk kompetence

”… omfatter medarbejderens forståelse for 
organisationens opbygning og funktion. Det 
handler også om, hvordan medarbejderen 
begår sig i organisationen og forstår 
betydning af egen arbejdsindsats for 
helheden”.

Model for systematisk kompetenceudvik-
ling, Hospitalsenheden Vest, HMU, 2016



• Forandrings-
ledelse

• Forandrings-
processer

• Forandrings-
psykologi

De nødvendige ledelsesmæssige kompetencer, når der er 
forandringer på arbejdspladsen 



Hvad er modstand?

En bevidst eller ubevidst psykologisk 
mekanisme, der beskytter os mod at 
mærke smerte og ubehag

Med andre ord: En sund reaktion på oplevede usunde påvirkninger



Niveau 2

Følelsesmæssig  
modstand

Niveau 1

Forståelsesmæssig 
modstand

Niveau 3

Person- eller 
paradigmerettet 

modstand

3 typer modstand

Rick Maurer, ”Beyond The 
Wall of Resistance”, 2010



Niveau 2

Forskellige 
former for tab 

Niveau 1

Manglende forståelse
og mening

Niveau 3

Dyb skepsis  
og/eller mistillid

Modstand 
omfatter 
altså:



Niveau 2

Niveau 1

Forskellige 
modstands-
niveauer  
kræver 
forskellige 
ledelsesmæssige 
tilgange

• Kommunikation  

• Information                  

• Solid planlægning

• Spørg og lyt

• Udvis empati 
og forståelse

• Lav vind-vind 
forhandling

• Undersøg årsag

• Aftal værdier for 
processen

• Inviter til 
involvering

Niveau 3



Problemløsende
(konfrontation og dialog)

Undvigende
(tilbagetrækning)

Imødekommende
(tilpasning eller udglatning)

Kæmpende
(bruger sin autoritet)

Kompromissøgende
(fælles løsning)
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Lille vilje Stor vilje

Fokus på den andens behov og interesser
(relation)

Oprindelig K.W. Thomas & R.H. Kilmann, 
Conflict Mode Instrument, 1974

Forskellige måder at håndtere uoverensstemmelser på



Forskellige måder … 

Problemløsende
(konfrontation og dialog)

Undvigende
(tilbagetrækning)

Imødekommende
(tilpasning eller udglatning)

Kæmpende
(magt)

Kompromis-
søgende

(fælles 
løsning)
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Manglende vilje Stor vilje

Ønske og vilje til samarbejde
(relation)

Bearbejdet model  fra Lenneér -
Axelson & Thylefors (1998)



I hvilke situationer er de forskellige konfliktstile hensigtsmæssige??

Problemløsende
• når der er brug for fuld motivation  og 

konsensus
• når der skal læres af og udvikles på en 

given situation
• når der skal løses en stærkt

følelsesmæssig konflikt  

Undvigende
• når sagen er ligegyldig
• når du kan se, at du ikke 

får noget ud af det
• når du har brug for at 

beskytte dig selv

Imødekommende
• når et bedre synspunkt 

dukker op
• når sagen er meget vigtigere 

for den anden part end for dig
• når kamp eller konkurrence 

ville blive en destruktiv 
proces

Kæmpende
• i krisesituationer
• ved nødvendige beslutninger
• når du ved, du har ret
• mod personer, der udnytter ikke-

konkurrerende adfærd

Kompromis
• når resultatet ikke er for  

afgørende
• når to parter står lige stejlt 
• når der er tidspres
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Fokus på den andens behov og interesser
(relation)



I hvilke situationer er de forskellige konfliktstile uhensigtsmæssige??
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Fokus på den andens behov og interesser
(relation)

Problemløsende
• når problemet er banalt og ikke kan 

retfærdiggøre meget tid og energi
• i nød- eller krisesituationer
• når uforenelige modsætninger 

eksisterer, når den andens mål aldrig kan
• imødekommes, er ”uden for skiven”  

Undvigende
• når en mindre konflikt kun 

bliver større som tiden går
• når produktivitet, moral eller 

motivation reduceres gennem 
inaktivitet

• når vigtige afgørelser kan 
blive truffet, mens du har 
trukket dig

Imødekommende
• når organisationen har brug for 

at du tager stilling
• når tilpasningen fratager dig 

respekt og anerkendelse
• når du går på kompromis med 

dine værdier og din integritet
• i disciplinspørgsmål

Kæmpende
• når en beslutning skal forankres
• når vigtige relationer er truet
• når du ikke er kompetent nok
• når du arbejder med kompetente     

og selvstændige mennesker

Kompromis
• når en delløsning ikke 

løser konflikten
• når principper, værdier eller 

langsigtede mål går tabt
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