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Agile organisationer
har brug for menneskelig
fleksibilitet



—Udvikling af copingstrategier opbygger psykologisk

og mental kapacitet

Agilitet er ikke selvskrevet

Uden det menneskelige perspektiv fejler
vi, nér vi forsgger at skabe agile organi-
sationer, der skal kunne klare sig pa sigt.
Men hvorfor nu det? Svaret er ganske
enkelt, at de ledere og medarbejdere, der
skal drive organisationen agilt, befinder
sig i en konstant og tovejsrettet relation
med det udfordrende milj@g, som udggres
af sammenlaegninger, nedskaeringer,
forandringer, konflikter og store arbejds-
meengder kombineret med opfattelsen

af det. Rent kognitivt vurderer vi enhver
situation som enten en (social) trussel
eller belgnning, og ovenstaende scener
fra det organisatoriske liv er typisk noget,
der pr. automatik opfattes som risikofyldt.
Vores sanser, fglelser og hjerne saetter
kroppen i alarmberedskab, og derfor taen-
ker vi ikke altid rationelt, klart og beslut-
ningsdygtigt. Og det sker ikke kun én gang
pa en arbejdsdag. Det, der sker mellem
den enkelte og miljget, som vi befinder

os i, er vi ganske enkelt ngdt til at tage
serigst, hvis vi gnsker agile organisationer,
der forventer at indrette sig til bdde men-
neskelig og dermed forretningsmeessig
beeredygtighed. Evalueringer af velme-
nende 2020-planer samt statistikker for
mental sundhed kalder klart pa, at vi skal
blive bedre pa denne front, hvis vi vil sikre
den beeredygtighed, vi gar efter' i,

Skal organisationer kunne agere agilt

og tilpasningsdygtigt, kreever det, at vi
forst og fremmest leerer de mennesker,
der udger selve organisationen, at kunne
dette. Vi forventer, at de skal kunne agere
fleksibelt og adaptivt gennem sndrede
strukturer, mader at drive projekter pa
samt nye arbejdsgange og samarbejds-
former, men det er langt fra nok, og det,
der egentlig bringer ambitionen helt i mal.
Vier mennesker —og nar vi star i stress-
fulde situationer, som er afledt af den
kompleksitet og den forandring, der per
se er indbygget i den selvsamme organi-
sation, bliver det en del mere komplekst.
Menneskelig tilpasningsevne er ikke
noget, vi blot kan tage for givet, selvom de
mere funktionelle ting justeres i organi-
sationen. Tilpasningsevnen skal bevidst-

gores, treenes og udvikles, sé vi bliver
opmasrksomme pa, hvad vi rent faktisk
gor, og hvad vi kan ggre anderledes pa de
lidt dybere niveauer, som béde pavirkes af
og pavirker de pageeldende situationer.

Coping er et komplekst
psykologisk faanomen

Retter vi blikket mod det, vi kalder psyko-
logisk coping, bliver det et spgrgsmal om,
hvordan vi labende og skiftende udfgrer
kognitive og adfeerdsmeessige indsatser
for at kunne handtere specifikke krav".
Disse krav kan veere eksterne krav fra
omverdenen, eller det kan veere de indre
krav, vi stiller til os selv. Krav, som vi
vurderer til at veere i balance med vores
ressourcer eller overstige de ressourcer,
vi har til radighed, og som derfor pavirker
vores trivsel, engagement og performan-
ce positivt som negativt’. Med andre ord
er vores opfattelse af dette med til at
indramme vores tanker og den betyd-
ning, som vi tilleegger situationen med
betydning for resultatet. Selve méden at
opfatte situationen pé er veesentlig. Ofte
hjeelper jeg derfor ledere med at genvur-
dere situationen, hvor henholdsvis krav
eller ressourcevurderingen skal genju-
steres. Det er ikke nemt, men nar man
fgrst traener og leerer at anvende teknik-
kerne, kan det hjeelpe bade ledere, teams
og organisatoriske kulturer videre ud
gennem fastléste antagelser og adfeerds-
menstre, som den kognitive indramning
kan aflede.

Coping er som udgangspunkt sundt og
noget, vi ggr for at beskytte os selv ved

at afskeerme, formindske eller beherske
en psykisk konflikt, som altsé opstar i et
samspil med omverdenen. Gennem coping
klarer vi os igennem, og vi kan som vaese-
ner faktisk overkomme ret meget. Det er
derfor i udgangspunktet en mekanisme,
der virker ret fornuftigt, séfremt den
medfgrer sund adfeerd og gavner sagen i
sidste ende. Det er dog ogsé en kompleks
mekanisme, der er vanskelig at praktisere
formalsbestemt i virkeligheden.
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Humor er fx en positiv form for udadvendt
og social coping, som kan virke berigende
og opbyggende for den enkelte¥i. Omvendt
kan denne form ogsé péavirke udfaldet
negativt, hvis den anvendes til at negli-
gere det, der i virkeligheden burde tales
mere serigst om igennem anvendelsen af
en mere ansvarlig form for copingstrategi.
Ligeledes kan en sund tendens til at veere
pligtopfyldende understgttes af netop
denne mere ansvarlige copingstrategi,
men omvendt kan det ogsd medfgre en
destruktiv effekt, hvis den udlgser adfeerd,
der resulterer i stress og udbraendthed,
som kunne veere undgéet, hvis man havde
benyttet sig af en mere konfronterende
copingstrategi. For atillustrere kom-
pleksiteten kan vi endvidere med dette
sidstnaevnte eksempel forestille os, at
vedkommende ogsé benyttede sig af
andre strategier, hvor vedkommende fx
distancerer sig fra det, der virker stres-
sende, og derfor ikke forholder sig til det
og dermed ikke far skabt overblik og taget
fat p& det gennem en mere intellektuel
form for coping. Eksemplerne illustrerer
blot, at der ikke er tale om, at copingstra-
tegierne er endegyldigt gode eller darlige
som sédan, men at det afheenger af
personen, situationen og de valg, der

far forskellige konsekvenser.

Lazarus, den mest anerkendte forsker
inden for feltet, mener, at coping foregér

pa to niveauer:i primaervurderingen, hvor
vivurderer, hvilken "trussel” der er tale
om, dvs. en slags perceptuel selektion og
tydning. | sekundeervurderingen overvejer
og vurderer vi, hvad der kan ggres for at
afvaerge "truslen” i den aktuelle situation.
Coping er séledes en proces i situationen
og ikke et resultat af situationen. Desuden
kan processen veere praeget af vores per-
sonlighedstraek, antagelser og erfaringer
med os selv og den verden, vi lever i.

Coping inddeles yderligere af Lazarus

i et emotionsfokuseret og et problem-
fokuseret copingelement. Den emotions-
fokuserede del handler om, at vi handterer
og opnar kontrol med fglelser, eller at vi
andrer den fplelsesmaessige opfattelse af
situationen (fx gennem emotionel intelli-
gens og forklaringsstil). Den problemfoku-
serede coping eendrer stressoren gennem
handling og problemlgsende adfeerd (fx
gennem planleegning og problemlgsning).
Fra start har vi altsd som mennesker ind-
bygget bade en emotionel og en kognitiv
fleksibilitet og tilpasningsevne, hvoraf

vi naturligt har tendens til at benytte os
af enten den ene eller den anden tilgang
afheengigt af vores neurobaserede og
psykologiske preeferencer. Skal man blive
klogere pa sig selv om sin made at agere
agilt og adaptivt pa, er det veesentligt at
kende til disse preeferencer samt egne
foretrukne copingstrategier.

8 forskellige mader, som vi typisk

tilpasser os pa

Copingstrategi 1 —konfronterende
coping

Her tager vi kampen op, nar vi star over for
vanskeligheder eller modstand. Ved kriser
eller besveerligheder vil vi sige:”Den her
udfordring skal ikke overveelde mig. Jeg

vil ikke veere stresset, men derimod have
kontrol over tingene.”

Copingstrategi 2 —distancerende
coping

Her vil vi forvente, at udfordringen oplgser
sig selv. Vi ggr intet ved det, selvom vi
udmeerket kender til tilstedeveerelsen

af det problematiske.
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Copingstrategi 3 —udadvendt
folelsesmeaessig coping

Her vil vi vende os mod andre og tale med
dem om problemet. Vi giver udtryk for
vores oplevelser og fglelser i forbindelse
med det, vi oplever som besveerligt.

Copingstrategi 4 —indadvendt
folelsesmaessig coping

Her vil vi beholde det svaere og de til-
knyttede fglelser omkring det for os selv.
Andres rad og hjeelp virker forstyrrende og
gor det blot endnu sveerere at treeffe valg
og beslutninger.

Copingstrategi 5—ansvarlig coping
Her vil vi overveje situationen ngje. Vi vil
forsgge at forstd, hvad der gik galt, leere
af situationen og se frem mod mulige
lgsninger i fremtiden.

Copingstrategi 6 —uansvarlig coping
Her vil vi ikke erkende, at der eksisterer
et problem. Vi ser gennem fingre med det,
der foregér, og negligerer det sveere.

Copingstrategi 7 —intellektuel coping
Her bruger vi vores sunde fornuft. Vi
analyserer det, der udfordrer os, ved at
seette os grundigt ind i problemet og der-
fra undersgge mulige lesningsmodeller.
Derfra definerer vi et klart méal og overve-
jer, hvad der kan forhindre os i at né dertil.
Samme fejl begés sjeeldent igen.

Copingstrategi 8 — habsorienteret
coping

Her tror og haber vi det bedste pa basis af
en optimistisk og positiv indstilling til livet
generelt set.

Hvad med dine egne coping-
strategier?

Ovenstdende kognitive strategier viser,
hvordan vi kan opfatte situationer og
frame den verden, vi star i. Typisk benytter
vi os af to-tre af copingstrategierne, som
kan fungere mere eller mindre hensigts-
maessigt for os.

Méske kan du allerede nu gennemskue,
hvad det er, du selv plejer at teenke og ggre
i udfordrende situationer? Det er godt at
kunne fa pje pa vores copingstrategier og
derfra overveje spgrgsmal som felgende:

+ Hvorfor benytter jeg mig mon af de
copingstrategier, som jeg gor?

« Erdetvirksomt? For mig? For andre?
For opgavelgsningen?

» Erdetunder seerlige omsteendigheder,
at jeg gor, som jeg gor?

« Kunne jeg handtere det anderledes i
den specifikke situation, eller er det
effektiv tilpasning, jeg foretager mig?

« Hvor kunne andre strategier veere
virksomme? Hvad ville jeg sé taenke,
sige og gore?

» Hvad har det her laert mig om mig sely,
som jeg skal veere opmeerksom pa
neeste gang, jeg star i en bestemt
situation eller er under pres?

Treening af tilpasningsevne og
resiliens

Nar fgrst man har afdeekket sine egne
copingstrategier, bliver det muligt at
overveje dem og derfra treene hensigts-
meessig brug af strategierne. Det bliver
seerligt vigtigt, nar vi befinder os i kom-
plekse organisationer og i situationer, der
har brug for vores fleksibilitet og evne til
at performe. Samtidig skal vi ogsé kunne
trives som mennesker. Organisationen bgr
sikre en trivselsfremmende kontekst s&
vidt muligt - den kontekst eller de miljger,
som jo danner udgangspunkt for de
forskellige copingstrategier, der bringes i
spil, og som omvendt vil veere medskabere
af dette miljg. Arbejder vi serigst med
denne dualisme og koblingen mellem
miljg og individ, ma vi ferst bevidstggres
om den gensidige relation herimellem og
derfra stille skarpt pa copingstrategierne,
som anvendes inden for denne kontekst.

Udvikling kan ske gennem aktiv laering,
hvor vi ggr det muligt for den enkelte

at opleve eller forestille sig stressfulde
situationer og gennem resilienstreening
leere om, hvordan egne copingstrategier
virker, og hvordan de kan veere med til at
opbygge kapabilitet med effekt pa bade
trivsel og performance". Her er det effek-
tivt at opstille forskellige situationer, der
minder om en stressfuld hverdag i
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organisationen. Man opbygger resiliens
ved, at de ansatte sammen far mulighed
for at opleve eller forestille sig "truslen”
og egne mader at cope pa i det organisa-
toriske feellesskab.

Resilienstraeningen kreever et skreedder-
syet design, s& det specifikke og organisa-
toriske miljg virker relevant og realistisk
som kontekst. Kun derved kan leering

og erfaring overfgres mélrettet nok til
hverdagen fra de kategorier, som vi fra
empirisk funderet forskning ved, vil veere
relevante for opbygning af resiliens™. Den
feelles leering opstér, nar man efterfgl-
gende reflekterer sammen over, hvad

der skete i situationen: Hvordan copede
vi? Hvilke strategier benyttede vi os af?

Hvordan hjalp det os igennem det sveere,
eller hvordan hindrede det os i at opfatte
situationen klart og konstruktivt? Gennem
opmeaerksom treening, hvor vi oplever,
meerker, teenker og drgfter copingstrate-
gierne med andre, bliver vi ved overfgrsel
af denne erfaring bedre til at kunne klare
lignende svaere situationer sammen i
fremtiden. Noget, som kan f& betydning
for den kultur, der eksisterer i organisa-
tionen, og den samlede evne til at agere
adaptivt og agilt. Vores komplekse verden
kalder uden tvivl pa den her psykologiske
kapacitet, som er ngdvendig for et mentalt
sundt arbejdsliv, beeredygtigt samarbejde
og sikre preestationer i organisationer,

der har indrettet sig pa ny pé vej mod
fremtiden.

Forslag til et ledertreeningsprogram

Et ledertreeningsprogram, der opbygger
agilitets- og fleksibilitetskapacitet, kan

pé baggrund af ovenstdende samt erfarin-
gen med andre effektive lederprogrammer
designes som fglgende:

Fer-program

Den enkelte far afdeekket det nuveerende
resiliensniveau gennem en test og har
med en ekstern ledelseskonsulent, egen
leder eller kolleger talt om evnen til at
handtere udfordrende og sveere situatio-
ner. Dertil kan der veere tilsendt artikler,
videoer, podcasts, e-leering m.m., som
skal klarggre den enkelte pa udviklings-
forlgbet, og der kan veere instrueret til
smé egne undersggelser eller "feltarbej-
de” inden for agilitet og coping i virksom-
heden.

Camp 1

Viden og modeller for ledere, somi
kreevende kontekster gnsker at kunne
agere agilt gennem personlig psykologisk
indsigt. Indsigt i egne copingstrategier og
mental fleksibilitet sat i relation til mental
sundhed, psykologisk motivation og

adfeerd, som skal opretholdes i organisati-
onen pa trods af kompleksitet og hgje krav.

Camp 2

Simulatortreening baseret pé stressfulde
situationer, copingmuligheder og respon-
derende adfeerd suppleret med hurtig
feedback og konstante leeringsiterationer.
Lederne vil her kunne afprgve og opleve
copingstrategier "live” og leere, hvordan
disse virker forhindrende eller fremmende
i forskellige situationer. Alle falges i grup-
per af en faglig ekspert og facilitator, som
sikrer en passende leeringskontekst'.

Camp 3

Her arbejdes der i dybden med forstéel-
sen af coping og resiliens. De enkelte
copingstrategier omsaettes til handle-
muligheder filtreret igennem kultur,
ledergrupper og teams. P& det individuelle
resiliensniveau arbejder den enkelte leder
i dybden med egne copingstrategier samt
handtering af stressfulde begivenheder
indlejret i et fremadrettet adfaerdsdesign.
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Efter-program

Noglepersoner fra organisationen kan her
veere traenet i rollen som interne opfglg-
ningspartnere knyttet til det individuelle
eller feelles adfeerdsdesign, eller der kan
fgres dybere opfelgningssamtaler med
eksterne konsulenter, som er eksperter
pé omradet. Det kan ogsé suppleres med
digitale nudges og netvaerksdannelser.
Dette kan ggres tidligere pé rejsen og
ellers blot her i efter-programmet. Gen-
nem dette kan implementeringen og lang-
varig pavirkning effektivt understgttes.

Jeg héber, det vil veere en speendende
rejse at opbygge gode copingstrategier og
resiliens i organisationen. Leeg nu meerke
til din egen eller den feelles tilpasnings-
evne, nar det bliver allersveerest at imgde-
komme eksisterende krav og modgang i
de situationer, der opstar. Svaere situati-
oner vil helt sikkert opsté —det er en del
af det organisatoriske liv og den fremtid,
som vi bliver ngdt til at kunne imgdekom-
me pa en resilient méade for at kunne
agere endnu mere agilt og tilpasningsdyg-
tigt som mennesker og organisation.
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