Ideen!
PROAKTIVIST - projektlederuddannelse
MISSION

…at være en uddannelse der gør en forskel! En forskel der giver afsæt til  

    små og store handlinger i idrættens verden!

…at bidrage til videreudvikling af idrættens sande værdier, og at skabe  

    grobund for menneskelig udfoldelse i såvel den frivillige 

    foreningsverden som i andre idrætsmiljøer

…at inspirere og at give indsigt i at gå fra ide til handling, og ved at træde 

    i karakter som igangsætter i relation til udfordringer og behov i 

    menneskers lyst til at dyrke idræt - alene eller i et forpligtende 

    fællesskab
VISION

..En iværksætteruddannelse der til hver en tid møder de unge i øjenhøjde 

  og de skiftende præmisser for at kunne skabe læring, som giver 

  proaktivisten en handlingskompetence til at gøre en forskel i idrættens 

  verden.

..En kompetencegivende uddannelse, der er unik og som matcher de 

  unges forudsætninger og idrættens behov for igangsættere, projektleder 

  og opgaveløsere samt ildsjæle.

FORMÅL og MÅL

Efter endt uddannelse skal eleverne

· kunne tanke og handle proaktivt samt være inspireret til at være aktivist som igangsætter og kunne gå fra ide til handling

· kunne afdække behov og ønsker i relation til at opstille projektidéer og at arbejde innovativt.

· have en grundlæggende viden om projektdesign, projektlederrollen samt projektkultur

· have gjort erfaringer i udøvelsen af projektlederrollen og/eller det at være medlem af en projektgruppe.

· kunne udarbejde en evaluering og afsluttende dokumentation over et projektforløb

· have en øget forståelse for den frivillige idræts vilkår primært inden for det lokale foreningsarbejde

Relationer til omverdenen

Uddannelsen vil medvirke til

· at brobygge mellem højskolen, foreningslivet og Danmarks Idræts-Forbund

· skabt mulighed for et kulturskabende projektnetværk mellem de involverede højskoler, for såvel elever som lærere

· medvirket til at udvikle det lokale foreningsliv under DIF

· at give deltagerne en række kompetencer, der tillige kan nyttiggøres i deltagerens fortsatte uddannelsesliv, jobliv samt fritids- og familieliv.

· at idrætten får uddannet mennesker, der kan videreføre og videreudvikle idrættens mangfoldighed i en verdenen, der bliver stadig mere globaliseret, liberaliseret og digitaliseret

· at idrætten i samspillet mellem højskolerne og DIF går forrest i mødet med fremtiden! En proaktiv adfærd i relationen til omverdenen og de mennesker, der skal agere i den. 

Uddannelsens indhold og tidsramme

	Fase
	Tema


	Indhold
	Tidsramme
	Projekter
	Fokus
	Cases



	1
	Ungdomskultur og identitet

Læring i  projekter
Projekttænkning

Proaktiv tænkning
	Kendetegn og postulater

Læringsteori

Sociallæring

Projektmodeller

Projektkultur

Projektledelse

Projektstyring

Hvordan opbygger man et projekt?

Hvordan skabes og opstår en idé?
	20 timer
	
	 Erkendelse
	En dag i felten

Læringsstile



	
	
	
	
	Det individuelle projekt
	Proces
	Selv valgt

Kreative praksisøvelser

	2


	Projektteamet

Networking og fundraising


	Etablering af projektteamet

Teamudvikling

Personprofiler og roller

Kommunikation Konflikthåndtering
	20 timer
	Internt projekt
	
	Belbin, RAFI (teamleder)

Teamøvelser

Adfærdsmatricer

(personprofil)

Projektansøgning 

	3
	Forening og samfund 


	Stat – marked – civil samfund
Internationalt perspektiv


	50 timer
	Eksternt projekt


	Produkt
	

	4
	Feedback og feedforward


	Fremlæggelse og vurdering af de eksterne projekter
	10 timer
	Diploma
	  Refleksion
	


Litteratur
Obligatorisk litteratur/elevmateriale: PROJEKTER – fra ide til handling, Niels Andersson, Torben Bundgaard, Tom Jensen Danmarks Idræts-Forbund
ISBN: 87- 90316- 01- 0
Forslag til litteratur i øvrigt er direkte angivet ved de efterfølgende afsnit.

LÆRING i PROJEKTER

Et projekt har sit helt eget livsforløb – fra ideen, gennem processen og frem til produktet i form af aflevering af selve projektet. Herefter er projektet ”afgået ved døden”, og en ansvarlig projektgruppe opløses, og fortsætter evt. i nye projekt-autonomier.

I projektets ”levetid” – fra start til slut – vil der finde en fortløbende læreproces sted, på mange niveauer, både bevidst og ubevidst. Den relationelle læring i selve projektgruppen med det indbyrdes stigende kendskab til de personlige kompetencer, holdninger, styrker og udviklingsområder, succeser, fejl og fejldispositioner, vil hurtigt skabe en ”vidensbank”, som vil være en altafgørende ressource i alle faser af et projekt. 

Det er vigtigt, at få indført en platform/en metode for at få opsamlet denne viden, så den bliver et aktiv i projektets fortløbende læring – såvel kollektivt, som individuelt.

Et helt afgørende element i en sådan læreproces er dialog og en optimal grad af kommunikation, og ikke mindst evnen til at lære at lære – både som projektgruppe og som individuelt projektmedlem. Kernen i en sådan læreproces er – refleksion.

Refleksion er omdrejningspunkt i skabelsen og udviklingen af lære- og forandringsprocesser. Refleksion indebærer, at man bliver opmærksom på de underliggende antagelser, der har indflydelse på vore handlinger. Metoden til refleksion er åben, saglig og forpligtende dialog.

Om læring og læreprocesser.
Kimen til effektiv læring, ligger i projektgruppens individuelle og kollektive evne til at udfordre og overskride egne tænkemåder (evnen til refleksion).

Et projekt er jo ofte ”en rejse mod ukendt kyst”, så der kræves mod i projektgruppen til at turde slippe det, der ikke længere giver mening og effekt, og det forudsætter åbenhed hos aktørerne at tilegne sig alternative tænke – og handlemåder. Netop ambitionen om at dyrke det anderledes og det alternative, og dermed forskellighedens tolerance, er en af drivkræfterne i et projektforløb og karakteristisk for, hvordan ledelse, projektteam og tilknyttede læringssammenhænge fungerer.

Bevidst læring udvider de eksisterende færdigheder i projektgruppen/teamet. Når projektmedlemmerne fra starten opbygger en viden om, hvad de har lært og hvordan, kan de beslutte at ændre eller fastholde en given adfærd, et givet sæt af handlinger. Den bevidste læring udvikler hermed projektgruppens/teamets læringspotentiale, potentiale til at styre ens egen læring – at lære at lære!








Kolbs Læringscirkel.
Denne bevidste læring kan illustreres som et cirkulært forløb, som beskriver læring som en kontinuerlig proces med 4 elementer.

Figur 1
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Processen starter med et spørgsmål, en problemformulering, en projekt-ide/beskrivelse (som jo i sig selv er et udtryk for, at nogen allerede har foretaget en refleksion). 

Hermed en kort forklaring på hvert af de 4 lærings-elementer:
1.  Tænke:

Hvad indeholder projektet af udfordringer og hvor er vi nu?
Er et udtryk for en fase, hvor man forsøger at forstå eller skabe overblik over problemet. 

Via analyse eller konceptualisering, projektformulering/beskrivelse, skabes der struktur i problemet og dets bestanddele.

2. Beslutte:

Hvor skal vi hen med projektet, hvordan kommer vi derhen, hvornår vil vi være ved målet/delmålene, hvem gør hvad (funktioner + roller)??

Med baggrund i analysen træffes valg. Det besluttes, hvordan man vil løse ”problemet”.

3. Handle:

Hvordan gør vi i projektgruppen/teamet hinanden gode, når vi er aktive?

Den tænkte problemløsning føres ud i livet via konkrete, aktive handlinger.

4. Reflektere:

Feedforward/feedback.

Den systematiske evaluering af handlingens konsekvenser (intelligent anvendelse af erfaringsopsamlinger) kaster lys over værdien og effekten af indholdet af de foregående elementer – hvad gik godt/mindre godt, hvad skal vi være opmærksomme på, hvad bør vi ændre etc.

”At sætte ind på kontoen” i Vidensbanken
Alle 4 elementer i læringscirklen er nødvendige, for at en læring kan finde sted. Det er derfor essentielt, at projektgruppen/teamet hjælper hinanden med at gøre bevist brug af cirklen og dens enkelte elementer – med refleksionen som omdrejningspunkt.

Det kræver, at gruppen/teamet fra starten af projektet indfører en fast leveregel om at samles/standse op efter en aktiv opgave, et delprojekt etc og fælles samtale om og registrere erfaringer. Hvordan fungerede vi/jeg i tænkefasen, i beslutningsfasen, i handlefasen ?? 

Erfaringerne fra refleksionsfasen noteres ned i ”Logbogen”, så refleksionerne så at sige får ”et kropsligt udtryk”, som alle kan vende tilbage til. Derved undgår man, at begå de samme fejl igen, og gruppen/teamet vil opleve, at man ved næste delprojekt, tænker, beslutter, handler og reflekterer på et lidt højere niveau og derved ”bliver endnu bedre sammen” – der skabes individuel og kollektiv udvikling, til stor ”glæde” for projektet !  

Via refleksion, opsamles viden.
Figur 2.
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Tid

Feedforward og feedback.
Ved at kommunikere/samtale om gruppens handlinger, gives projektet de bedste muligheder for læring. Når andre reagerer på vores praksis, får alle mulighed for at blive klogere på sig selv – både som selvstændigt individ og som team/projektgruppe. På denne facon bliver feedback til feedforward, idet reaktioner fra andre (feedback) benyttes til at lære om, hvordan tingene skal gribes anderledes an i fremtiden (feedforward).

Gennem refleksion over vores handlinger, reaktionerne og resultaterne af disse, udvikler vi nye svar og metoder, som vi beslutter os for at føre ud i livet/projektet som nye handlinger. 

Den evige ”læringsspiral”  (ill. Figur 2) er hermed i gang for alvor.

Feedback/feedforward præsenteres her som et ex. på et ”dialog-værktøj”, som kunne introduceres som en fast leveregel i teamets interaktion i forbindelse med vidensopsamlingen fra opgave til opgave – frem mod opfyldelsens af projektet.




Forslag til litteratur

ISBN 87-7703-286-1
Den Lærende Organisation – Hvordan kommer vi i gang – Ledelsesværktøjer.

Projekttænkning!

Et projekt er en kontrast til driftsopgaver og business as usual.

Et projekt er ligeledes tænkt som en tids afgrænset veldefineret engangs-opgave med et veldefineret mål, oftest med en nyhedsværdi.

Når opgaven er løst, er der ikke mere noget projekt.

Løbende eller gentagne driftsopgaver kan således ikke betegnes som projekter.

Tænk et projekt som en lille eller stor opgave, der er på et nyt felt eller område vil forsøge at gøre en forskel, ved at opnå et ønsket resultat.


HVAD ER ET PROJEKT
	Et projekt er en række sammenhængende aktiviteter, som udføres på organiseret måde med klart definerede start- og slutpunkter.

Formålet med projektet er at opnå bestemte resultater indenfor givne rammer, herunder givne ressourcer.

Projektets interessenter er de mennesker, organisationer, enheder m.m., som har interesse i projektet og dets resultater.

Projektets ressourcer er de mennesker og deres tid, penge, udstyr, materialer m.m., som skal bruges i projektet






PROJEKT KULTUR
Projekttænkning har i høj grad noget at gøre med forandringsparathed, lyst og mod til at arbejde med en ny og tidsbestemt opgave.  Arbejde på tværs i en organisation, indgå partnerskaber med andre og ikke mindst arbejde med meget målrettede og målbare opgaver, der tit vil være meget tydelige overfor omverdenen.  

Projekter skal normalt finde sine egne veje og løsninger, og stiller dermed sine specielle krav til såvel opgave stilleren, projektlederen samt projektgruppemedlemmernes adfærd og kvalifikationer. Der er stor forskel på en projektkultur og en driftskultur. De skal jo fungere i vidt forskellige kontekster, men naturligvis i respekt for hinandens funktioner og arbejdsformer.



Et projekts grundpiller

Et projekt bygger på fire grundelementer, der afhængig af projektideen vil spille sammen på forskellig vis. Indholdet i hvert af grundelementerne skal naturligvis tilpasses det enkelte projekt. 

De fire grundelementer kan kort beskrives som

	1. Opgaven
	Opgaven og ideens karakter! 

Hvad går opgaven ud på?



	2. Interessenterne 
	De personer eller grupper der berøres eller skal inddrages i gennemførelsen af projektet.



	3. Fremgangsmåden
	Hvordan vil projektgruppen løse opgaven?

Hvilken projektmodel eller projektmetode skal anvendes?



	4. Ressourcekravene
	De faglige kvaliteter, arbejdskraft, materialer, udstyr, økonomi m.m., der skal indgå i projektet for at det kan gennemføres.




Det er vigtigt for et projekt, at der etableres en projektarbejdsform, hvor projektkulturen hos såvel projektgruppens medlemmer som i basisorganisationen er kendetegne ved holdninger og adfærd, der kan matche ovenstående beskrivelse af, hvordan en proaktivist tænker projekt. Der skal endvidere etableres en projektorganisation, der bl.a. skal sikre ansvar og kompetencer i relation til hele projektforløbet. Endelig skal der være en projektstyring, der bl.a. skal sikre projektets helhed, kvalitet og fremdrift i relation til de givne rammer.


Projektfaser

Der er naturligvis stor forskel på karakteren af diverse projekter og dermed den opgave, der skal løses. Men uanset projekttypen skal proaktivisten i et hvert projekt forholde sig til følgende faser
	




	



Afklaringsfasen

Hvem er opgave stilleren? 
Hvad går opgaven ud på? 
Opgaven skal nærmere defineres, og der skal dannes et klart billede af projektets mål, ramme, indhold og omfang. Der gennemføres interessentanalyse, forventninger og krav beskrives, ressourcebehov skønnes og det samme gør hvad der kan hæmmer og/eller fremme projektet. Det vurderes på hvilken måde projektet skal organiseres.

Nøgleord i denne fase er:

	· Projektets formål

· Projektets succeskriterier

· Projektets interessenter

· Projektets mål

· Projektets opsplitning i hovedområder

· Projektets ressourcebehov

· Projektets organisering 


Planlægningsfasen
Projektet planlægges. Hvilke løsninger kan der være, og hvordan kan den valgte løsning gennemføres?

Projektgruppen beslutter hvordan projektet kan løses inden for den givne tidsramme, givne ressourcer og kompetencer. Projektgruppen fastlægger, hvem der gør hvad, hvordan og hvornår. Der udarbejdes en projektplan.

Planen skal eventuelt til godkendelse hos opgave stilleren.

Nøgleord i denne fase er:

	· Projektplan 

· Hovedopgaver nedbrydes i delopgaver

· Projektets tidsplan

· Udarbejdelse af handlingsplaner

· Beskrivelse af ansvarsfordelingen


Gennemførelsesfasen

Projektgruppen igangsætter og gennemfører selve projektet. Opgaven udføres i relation til den udarbejdede projektplan.

En effektiv styring og opfølgning undervejs skal sikrer en optimal udnyttelses af ressourcerne samt give mulighed for en hurtig reaktion på de problemer, udfordringer og muligheder, der eventuelt kan opstå.

Projektlederen har særlige funktioner mht. at bl.a. motivere og få projektgruppen til at samarbejde og måske fungere som et team, håndtere konflikter, kommunikere og administrere selve projektet.

Nøgleord i denne fase er:

	· Kick-off og projektmøder

· Projektledelse

· Projektstyring og administration

· Opfølgning 

· Håndteringer af ændringer

· Motivation og samarbejde

· Kommunikation og formidling


Evalueringsfasen
Projektet er afsluttet. Opgaven er løst. I denne fase vurderes forløbet og de opnåede resultater. Opgave stilleren får i givet fald overdraget projektgruppens vurdering af projektet, men det kan også være opgave stilleren selv, der høster erfaringerne og måske overdrager dem til en drift funktion.

Projektgruppen ophører.

Projektmodel og projektmetode

Der eksisterer mange forskellige modeller med forskellige terminologier, men erfaringer fra talrige projekter har tegnet et enkelt mønster for succes mht. hvordan man bygger et projekt op. Nemlig ved at arbejde med en vandfaldsmodel med tre faser, der beskriver et projektforløb. Først gennemføres Afklaringsfasen, og når den er afsluttet gennemførelse Planlægningsfasen, og når den er afsluttet sættes selve projektgennemførelse i gang i Gennemførelsesfasen.

I proaktivistuddannelsen opdeles et projekt derfor i tre faser





I gennemførelsesfasen afslutte proaktivisterne med udarbejdelse af en evaluering og en dokumentation over et konkret projektforløb.

Et alternativt til denne vandfaldsmodel er at indbygge den i en iterativ model, hvor de tre faser i projektet gentages flere gange efterhånden som projektforløbet udvides og ændres i indhold, omfang og detaljeringsgrad.

Indholdet i de tre faser tager udgangspunkt i de ovennævnte fasebeskrivelser og nøgleord. Men vægtningen af de enkelte punkter vil naturligvis være tilpasset projektets karakter.

Projektleder og projektgruppemedlem

Proaktivistuddannelsen give mulighed for enten at blive uddanne som projektleder og/eller som projektgruppemedlem.

Alle proaktivister vil naturligvis få et teoretisk kendskab til projektlederrollens mange funktioner, og få oplevet hvordan en projektleder kan fungere i et konkret forløb. Nogle proaktivister vil direkte blive trænet i rollen som projektleder, og have det fulde ansvar for et konkret eksternt projekt.

Proaktiv tænkning og planlægning

Proaktiv tænkning

Projektarbejde bygger på den antagelse, at medlemmerne i projektteamet/gruppen er fælles forpligtet på at løse en projektopgave, som kan beskrives som en ”rejse mod ukendt kyst”. Dette faktum stiller krav til læring, aflæring og nye og alternative tænke – og handlemåder. Et projektforløb kan betragtes som  en lang forandringsproces, hvor selve projektets afvikling/resultat hører til et sted ude ”i fremtiden”.

Den proaktive tænkemåde er baseret på ”det forudseende”. ”Pro” betyder : for, foran, frem og pro-aktiv betyder: Forudgribende adfærd ! Stifinderen, Lasse Zäll siger om ”Den proaktive profet”, at han: ”…….med sit udsagn om fremtiden, former nutiden!”. Oftest er vore forestillinger om fremtiden et spejl af nutiden, dvs vi former fremtiden i nutidens billede. Den proaktive former nutiden i fremtidens billede. Ved at arbejde og tænke proaktivt i projektgruppen/teamet, udnytter og skaber man forandringer til glæde/udbytte for projektets interessenter. L. Zäll siger om den proaktive tænkemåde, at: ”Fremtiden er ikke bare noget, der kommer. Den bliver altid skabt af nogen – det kan lige så godt være os !”. 
Proaktiv tænkning bygger på ideen om, at ting kan lade sig gøre. Forandringer kan ske. Gode løsninger kan findes, selv om udfordringerne er store og problemerne utallige.
Proaktiv planlægning
Proaktiv tænkning udmønter sig i konkret planlægning og handling. 

Den vigtigste og afgørende opgave i et proaktivt planlægningsforløb, er at få skabt et klart og attraktivt billede af en mulig fremtid for selve projektet. Hvordan ser projektet ud, når vi som projektansvarlige betragter projektet som vel overstået ? Hvilke kriterier for succes vil være opfyldt, når projektet lykkes ?  Som hjælp for selve målsætningsarbejdet i projektet, gælder det om  at få flyttet opmærksomheden ud i fremtiden. 

Vi har oftest en tendens til at lade en strategisk planlægningsfase trække alt for mange ressourcer på de trusler og muligheder udefra, som blokerer projektet, hvilket i for høj grad styrer os, frem for det mål, vi har sat os for projektet.

Når projektgruppen/teamet har fået skabt et klart og attraktivt billede af projektets succes, vil det være i overensstemmelse med den proaktive tankegang, at opdele projektet i forskellige udviklingsfaser/tidsperioder.

En projektperiode på et kvartal, vil kunne anskues proaktivt, ved at indplacere ”milepæle” – dvs delmål/refleksion – hver 3. uge. Hvordan ser projektet ud/hvor langt er vi nået 3 uger før selve afviklingen ? Hvordan ser projektet ud/hvor langt er vi 6 uger før ? etc. Derved fastholdes fokus på at forme nutiden i fremtidens billede !  

Forslag til litteratur
Litt. ISBN 87-983749-0-7

Som sol gennem tåge.

Lars H. Nielsen, Finn Voldtofte, Lars Zäll

PROJEKTTEAMET

Hvad er et projektteam?
Prøv for en stund at betragte familien som et projektteam. Familien er knyttet sammen i kraft af tætte kærlighedsbånd. Den udgør en solid enhed. Det hele er dog ikke rosenrødt og dejligt. Der er en dagligdag som skal fungere. Der skal udføres nogle opgaver, som der skal være åbenhed omkring. Derudover skal der slibes nogle kanter af, der skal gives råderum og accept af hinandens kompetencer eller mangel på samme. Nogle gange holder man fast i det eksisterende. Andre gange er forholdene til debat og visse ting tages op til revurdering. Nye opgaver tildeles, andre uddelegeres og en ny struktur til løsning af hjemlige projekter opstår. En stærk familie er ofte en familie, der er bevidst om hinandens styrker og svagheder. Kan man leve med og tilpasse sig disse, er fundamentet for en produktiv enhed skabt – en lykkelig og velfungerende familie!

Et projektteam er en gruppe mennesker, der udfører en række sammenhængende aktiviteter på en organiseret måde med klart definerede start- og slutpunkter. Teamet kan både have en hierarkisk og en flad struktur. Sidstnævnte bygger på det princip, at teamets medlemmer ideelt set er lige stillet, og at de hver især har en række ansvarsområder, som de virker inden for. Den hierarkiske er kendetegnet ved, at der er en projektleder, som er hovedansvarlig for det arbejde som teammedlemmerne udfører. Inden et projekt iværksættes bør man gøre sig klare overvejelser over hvilken struktur, der vælges, og sørge for at den er synlig for enhver, der er involveret i processen.

Det er nærliggende at stille spørgsmålet, hvordan man skaber et velfungerende team, der trives og løser opgaver med stor effektivitet? 
Et effektivt og velfungerende team kan betragtes revolutionært. Det tænker i nye baner og udfordrer eksisterende dogmer og traditioner. Dette afhænger dog af den type opgave som stilles og hvilken organisation, der opereres indenfor. Ikke alle organisationer undergår samme hastige ændring og fordrer dermed heller ikke en tilsvarende forandringsparathed.  

Det er vigtigt, at teamet har en klar vision om, hvad det ønsker at opnå. For at skabe klarhed om begrebet kan det betragtes som en central del af et træ.

 ”Visionen” repræsenterer træets fod, idet den udgør rødderne og udgøres af teammedlemmernes værdier, færdigheder og overbevisninger.

Målsætningen eller stammen er det synlige udsagn om teamets formål. Teamets mål er så de største grene på træet, som producerer delmål (kvistene). 

Endelig kan de aktivitetsplaner, som udarbejdes ved opnåelsen af delmålene, ses som de blade eller løv, der giver træet dets farve.” (West, s. 35) 

Visionen, målsætningen, mål, delmål og aktivitetsplan er så tæt knyttede størrelser, at det kan være vanskeligt at skelne dem fra hinanden. Følgende eksempel nuancerer dog den forskel, der er begreberne imellem:

Et projektteam ønsker at se nærmere på det forhold, at alt for mange børn er for overvægtige.

Vision: Teamet ønsker at gøre alle overvægtige børn ansvarlige overfor eget helbred. Det skal medvirke til at øge den almene sundhedstilstand, livskvalitet og sikre udvikling, velvære og trivsel for denne målgruppe.

Målsætning: I samarbejde med en sundhedsforvaltning vil teamet gennem idræt fremme sundhed, trivsel og motivere til livslang aktivitet for alle overvægtige børn i alderen 10-12 år i en kommune.

Mål: Forøge børnenes aktivitetsniveau, så de bevæger sig mindst 1 time dagligt i en projektperiode på 6 måneder. Børnenes forældre skal én gang ugentligt forpligte sig til at være til stede.

Delmål: At opfordre til at børnene tilegner sig andre sunde vaner i form af sund kost. At opfordre til at de melder sig ind i idrætsforeninger. At opfordre til at de skal præge andre børn til at gå i samme retning som dem selv. At opfordre forældrene til at tage aktiv del i barnets projekt.

Aktivitetsplan: Børnene møder ind hver dag efter skole, hvor en idrætslærer vil lave forskellige, inspirerende og sjove aktiviteter. Efter hver uge vejes børnene, der føres samtaler med dem om hvorvidt de kan mærke en fremgang i såvel psykisk som fysisk trivsel. Der føres nøje statistik med hvert enkelt barn. En rapport udfærdiges og afleveres til Sundhedsforvaltningen i pågældende kommune.
Ved at have en fælles vision mindskes risikoen for, at der arbejdes på tværs af teammedlemmernes interesser. Unødig forvirring og frustration kommes i forkøbet, og der skabes fra starten en vi-følelse og konsensus, der øger mulighederne for effektivitet og kreativitet.

Visionen bør formuleres i klare, sammenhængende vendinger. Ideelt set skal den til enhver tid kunne hives frem og være synlig for enhver i gruppen. Visionen er en fælles idé om et ønsket resultat, som er teamets motivation i arbejdet. (West, s. 39)

I mange organisationer opleves en stigende foranderlighed. Dette er også gældende inden for idrætsverdenen. Teamet må derfor bestræbe sig på at være forandringsparat og villig til at tilpasse sig ændringer. Det er dog vigtigt, at teamet ikke handler hasarderet og ugennemtænkt, men at det derimod afsætter tid til at reflektere over de nye tiltag, som kan vise sig at være nødvendige i forhold til teamets vision, mål, handlingsplan etc.. Det er frugtbart for organisationen, at teamet finder frem til kreative arbejdsmåder og strategier, som udfordrer eksisterende dogmer og udgør alternativer til status quo. På den måde bidrages til den organisatoriske og samfundsmæssige udvikling. 

Det må være enhver proaktivists opgave at tolerere og opmuntre til tvivl og flertydighed, selvom det umiddelbart kan afstedkomme konflikt, uoverensstemmelser eller splid. ”På denne måde kan de, der arbejder i teamet, opleve den begejstring og gensidige anerkendelse, der frembringes via et virkeligt gennembrud som et resultat af menneskers arbejde” (West, s.9-10). Endvidere er det i krævende, omskiftelige og usikre omgivelser meget vigtigt, at teammedlemmerne støtter hinanden, så der kan skabes et miljø med tryghed, tillid og ansvar. (West, s. 10) 

At stå sammen, være solidarisk er en fyldig egenskab som blandt andre nævnes af K. E. Løgstrup. Han indkredser begrebet på følgende vis:

”At være solidarisk betyder derfor at støtte andre, springe ind for dem på basis af det som man er fælles med dem om. Hvori dette fælles består, står åbent, det kan være alt muligt, det fastlægges ikke af ordets betydning, men giver sig af sammenhængen. Hvor vidt indsatsen rækker står også åbent, da det afhænger af hvori det fælles består. Betydningen er altså viid. Dog ikke mere viid end at den er etisk, for så vidt som det at være fælles om noget i sig selv forpligter til at stå sammen. Svigte solidariteten består i at lade den anden i stikken, forråde ham, som om man intet var fælles med ham om.” (Løgstrup, s. 8)

Hvis alle teammedlemmer er solidariske opstår illoyaliteten ikke. Teamet og dets vision, mål etc. må nødvendigvis være hævet over individet for at solidariteten, som Løgstrup udlægger den, kan komme til udtryk. Det handler med et mere populært ordvalg om commitment. Teammedlemmerne skal forpligte sig i forhold til hinanden og projektet med et ønske om at indfri de forventninger, som stilles. De skal besidde en vilje og evne til at føre projektet igennem til succes!
I forbindelse med teamsamarbejde opererer West med to fundamentale dimensioner:

1. Selve opgaven, der skal udføres. Tanker og overvejelser om opgavens indhold og hvordan den løses bedst muligt - dvs. teamets opgaverefleksivitet.

2. De sociale faktorer, som påvirker den måde, hvorpå teammedlemmerne opfatter deres team som en social enhed. Der rettes fokus på klimaet i teamet, herunder hensyntagen til følelsesmæssige, sociale og andre menneskelige behov – dvs. teamets sociale refleksivitet.

For at anskueliggøre de to dimensioner i relation til teamsamarbejdet inddrager West en figur, hvor bl.a. opgaveeffektivitet, teammedlemmers psykiske trivsel og teamets levedygtighed fremgår. 

OPGAVEREFLEKSIVITET
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West, s. 15-16 

De fire typer teams (A, B, C og D) er alle ekstreme eksempler, men figuren illustrerer klart, at en høj social- opgaverefleksiviteten er en forudsætning for at et team kan fungere optimalt og lave gode resultater (Type A). Samtidig siger figuren også, at der trods lav social refleksivitet sagtens kan leveres gode resultater, men at sådanne teams typisk har kort levetid. Groft sagt behøver man jo ikke være gode venner for at lave et godt produkt (Type D). Modsat kan et team med alt for gode relationer og hyggeligt samvær medlemmerne imellem virke hæmmende for den opgave som skal udføres (Type B).

West har lavet et spørgeskema, hvorved det er muligt at måle graden af opgave- og socialrefleksivitet – eller mere konkret hvor effektivt et team fungerer! At inddrage sådan en test i et team skal naturligvis overvejes grundigt. Hvorfor skal teamet gøres opmærksom på, at de har en manglende social- eller opgaverefleksivitet? Og i så fald, hvad skal de gøre for at komme den til livs? Testen kan kaste lys over forhold, som er årsag til, at projektgruppen ikke fungerer optimalt. 

Spørgsmålet er om det er hensigtsmæssigt og taktisk klogt at lave testen, hvis teamet er i en fase hvor nye problemstillinger er meget lidt ønskværdige. Omvendt kan den også bekræfte, hvis testen viser at social- og opgaverefleksiviteten er høj, at teammedlemmerne er tilfredse med det sociale klima og måden hvorpå opgaverne løses. Dette kan måske afkaste et mere positivt syn på hverandre i teamet. Det er altså ikke nok at måle, man skal også vide, hvad man vil gøre med tallene efterfølgende.

Når spørgeskemaet udleveres til teamets medlemmer er det vigtigt, at de ikke taler sammen om svarene. Pointene for opgaverefleksivitet og socialrefleksivitet lægges sammen hver for sig. Indsaml gruppens skemaer, og samtlige pointtal for henholdsvis opgave- og socialrefleksivitet lægges sammen og der divideres med antallet af medlemmer. Bemærk at pointene for spørgsmål 5 og 8 vedrørende opgaverefleksiviteten og spørgsmål 2, 3, 6 og 8 vedrørende social refleksivitet tælles ’omvendt’, dvs. 7=1, 6=2, 5=3…etc. og endelig 1=7.

Hvor effektivt fungerer dit team?
Angiv, i hvor høj grad hvert enkelt udsagn er en passende beskrivelse af dit team ved at skrive et tal i boksen ud for hvert udsagn på grundlag af følgende skala fra 1-7.


Det innovative projektteam
Et team, der fungerer som en enhed, og som samtidig er innovativt, tilpasningsdygtigt og kreativt i dets håndtering af problemstillinger, er ønskværdigt. Men hvordan skaber man de bedste vilkår for kreativ problemløsning og innovativ tænkning? Figuren viser, at graden af innovation, herunder antallet af nye idéer og ikke mindst deres kvalitet afhænger af faktorer, som anvist i de 4 venstre kolonner:


















                West s.76-78

Når nu teamet beslutter sig for at udtænke nye idéer til et projekt, kan det være en god idé at anvende en metode, der kan systematisere denne ’fantasieksplosion’ af kreative indslag, som hvert medlem er klar til at berige hinanden med. Der findes flere metodiske tilgange. Ole Striims bog Kreativ teknik – 13 metoder til idéudvikling og problemløsning er et glimrende valg, hvis man søger nye metoder til at idéudvikle. En af metoderne beskrives i nedenstående eksempel.

Eksempel: Cirkelskema-metoden

Cirkelteknikken er en metode, der kan anvendes i mindre grupper (5-8 personer). Teknikken kan anvendes på to måder. 

1) Deltagerne noterer hver deres grundidé, som de øvrige deltagere ikke kender til på forhånd, på det omdelte arbejdsskema (se nedenstående – gerne A3 ark). Hver deltager får 15 minutter til at beskrive deres idé hovedtræk. Skemaet sendes herefter i cirkulation. Under denne cirkulation bygger deltagerne videre på hinandens idéer og forslag. Deltagerne har 5 minutter til at komme med tilføjelser og forbedringer. Efter endt cirkulation sammenfatter ophavsmanden sin grundidé med de forslag til forbedringer, som de andre deltagere har tilføjet. 

2) Der er allerede genereret en række idéer, som man ønsker at forbedre. Hvert gruppemedlem udvælger den idé, han finder bedst, og noterer den på sit arbejdsskema samt eventuelle kommentarer (jvf. ovenstående). Skemaet sendes herefter i cirkulation, og proceduren følges ligesom i ovenstående. Tidsrammen er den samme.

Retningslinier & arbejdsgang:

Ved 5 personer i gruppen tager øvelsen: 

15 min + 5 min + 5 min + 5 min + 5 min + 10 min (sammenfatning) = 45 minutter.

Der skal være en mødeleder, der styrer slagets gang, holder øje med tiden, giver indledende retningslinier, sammenfatter etc..

Idé (titel):______________




Frit efter Ole Striim

Sammensætning af projektteamet og teamrolleprofil
Et team er en enhed bestående af en række teammedlemmer med profiler, der ikke nødvendigvis er ens bare fordi de indgår i samme team. Tværtimod er de ofte vidt forskellige, hvilket må betragtes som en force. Det er netop forskelligheden i teamsammensætningen, der gør, at den mange gange er innovativ, produktiv og har flere strenge at spille på. 

Det er åbenlyst, at teammedlemmernes overordnede evner er forbundet med gruppens præstationer. Der spekuleres meget i hvordan den optimale sammensætning af et team bør være for at det kan præstere optimalt. Hyppigt anvendte teamrollemodeller/teorier er:
Belbins teamrolleteori 

RAFI

Adfærdsmatrice-model 

Hvis en proaktivist skal sammensætte et projektteam kan de ovennævnte tests være et godt redskab. Lad os antage, at proaktivisten har fået til opgave at danne et team bestående af 5 personer. Han har ikke det store kendskab til de personer som skal udvælges, men ønsker at få det inden inddelingen. I sådan en situation kan det være hensigtsmæssigt at lade dem udfylde f.eks. RAFI-profilen. Denne profilt/test opererer med 4 ledertyper, den resultatorienterede, den administrative, den fornyende og den integrerende. 

Typisk vil profilen/testen vise, at der er én eller to af typerne, som man repræsenterer i højere grad end de andre. Man får en lederprofil, som f.eks. hedder, at man i overvejende grad er en administrerende og resultatorienteret ledertype. 

Det næste skridt for proaktivisten er at øge kendskabet til hver enkel eller komme en mere præcis personprofil nærmere. - Danne sig et indtryk af, om profilresultatet stemmer overens med det, som personen udtrykker. På baggrund af samtalen og testresultatet kan hver enkel få til opgave at fremhæve de ting og opgaver, som de mener at være gode til i et projektforløb og evt. gøre sig overvejelser om det, som de med sikkerhed ved rækker ud over deres kompetenceområder. 

Nu er der dannet grundlag for med større garanti at kunne sammensætte et slagkraftigt teams, hvor der er nogle profiler som er forskellige, og som sandsynligvis vil kunne supplere hinanden fordelagtigt. Ofte vil proaktivisten på forhånd have et indgående kendskab til de personer som skal sammensættes, men også her er det anbefalelsesværdigt at gøre brug af en sådan profil-præcisering. 

En proaktivist kan, selvom han/hun er dygtig og empatisk, have dannet sig et fejlagtigt indtryk af et teammedlem, hvorfor det er uhensigtsmæssigt at tage for givet, at han/hun kender medlemmerne til bunds og ukritisk opfordrer dem til at påtage sig opgaver, som andre er mere kompetente til at løse.

Hvis strukturen er flad, altså at der ikke er en decideret projektleder, kan testene også anvendes. I plenum kan hvert enkelt teammedlems profil tages til efterretning. Viser resultatet et sandfærdigt billede af personen? De konklusioner som personen har foretaget, stemmer de overens med det billede andre har af personen? Har personen de kompetencer som testen og/eller han selv giver udtryk for? Spørgsmål som disse vil skabe en større synlighed omkring og accept af de opgaver som hvert teammedlem skal løse. At have en klart defineret arbejdsfordeling og et synligt kompetencefelt kommer mange unødvendige problemstillinger til livs. 

Det er vigtigt at vide præcist, hvad man vil, inden man benytter sig af en RAFI-test. Brug den ikke kritikløst og gør hinanden opmærksom på, at ingen af de 4 typer er bedre end de andre. Præcisér, at det er produktet af de forskellige profiler, der gør teamet til en slagkraftig enhed, hvor leder- og personkompetencer kan supplere hinanden. Testen/profilen siger ikke nødvendigvis alt om en persons lederegenskaber, men den kan give et kvalificeret fingerpeg derom.

Projektteamets opmærksomhedsområder
Teamet skal være opmærksom på, om de fælles mål, der er opstillet, er klare for enhver. Desuden skal teamet bevidstgøres om, at de virkelig har en seriøs opgave at skulle udføre. 

Det er vigtigt, at teammedlemmernes roller er præciseret i forhold til de opgaver, der skal løses. Der skal være gennemskuelighed i arbejdsfordelingen og hvert enkelt medlem skal have følelsen af at være vigtig for teamets arbejde og synligt bidrage til at indfri teamets målsætning. 

For hele tiden at udfordre og udvikle teammedlemmerne må der tildeles/tages nye individuelle opgaver og ansvarsområder. Derved opretholdes motivationen, entusiasmen og følelsen af, at den enkelte er uundværlig for teamet. At afholde statusmøder jævnligt og evaluere individuelle bidrag er værdifuldt, og får teammedlemmerne til at føle en personlig tilfredsstillelse, og at deres arbejde tages seriøst.

Derudover skal man give hinanden feedback, hvilket skaber følelsen af, at alle er fælles om at nå et mål. At revurdere teamets arbejdsgang, evne til opgaveløsning, metoder og mål er hensigtsmæssigt over tid. Hvis ikke teamet af og til standser op og kigger sig omkring, er risikoen for at fejle markant større. Teamet har godt af at diskutere om vision, mål, metoder og handlingsplan stadig stemmer overens med det, der blev fastlagt i udgangspunktet. Teamet må ikke glemme at forholde sig til de problemer som kan være opstået. – Og husk endelig at markere de succeser, som teamet har haft i den forgangne periode.

Grundlæggende handler det om at skabe en synergieffekt i teamet så dets potentiale udnyttes optimalt. For at kunne gøre dette kræves, at hvert enkelt teammedlem trives og at arbejdsopgaverne løses tilfredsstillende. Dette indbyrdes kendskab opnås ved ikke bare at lytte, men at lytte aktivt, åbent og refleksivt. 

Ovenstående kan umiddelbart forekomme selvfølgeligt, men ikke desto mindre er der mange projektteams, der langt fra opfylder de kriterier, som skaber grundlaget for at et team kan fungere og løse opgaver over tid. 

Solidaritet, afklaring, accept, konsensus, fælles retningslinier, commitment, enighed om vision, mål og handlingsplan er fundamentalt for ethvert team!
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Type D: Koldt, effektivt team


Høj opgaveeffektivitet, gennemsnitlig eller dårlig psykisk trivsel, kort levetid

















Type C: Dysfunktionelt team


Lav opgaveeffektivitet, dårlig psykisk trivsel, meget kort levetid

















Type B: Hyggeligt team


Lav opgaveeffektivitet, gennemsnitlig psykisk trivsel, kort levetid

















Type A: Velfungerende team


Høj opgaveeffektivitet, god psykisk trivsel, lang levetid
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Opgaverefleksivitet


1. Teamet revurderer ofte sine mål				(


2. Vi diskuterer ofte, om teamet samarbejder effektivt			(


3. Teamets arbejdsmetoder diskuteres ofte			(


4. I dette team modificerer vi vores mål i lyset af ændrede omstændigheder		(


	5.  Teamets strategi ændres sjældent				(


	6. Det diskuteres ofte, hvor godt vi videreformidler oplysninger		(


	7. Dette team revurderer ofte sin tilgang til arbejdet			(


	8. Vi ændrer sjældent den måde, hvorpå teamet træffer beslutninger		(


	Point i alt					(





Social refleksivitet


1. Teammedlemmerne støtter hinanden i svære tider			(


	2. Når arbejdet er stressende, er teamet ikke nogen særlig god støtte		(


	3. Konflikter ligger som regel under overfladen i dette team			(


	4. Personerne i dette team lærer ofte hinanden nye færdigheder		(


	5. Når arbejdet er stressende, så trækker vi læsset sammen som et team		(


	6. Teammedlemmerne er ofte uvenlige				(


	7. Konflikter behandles på en konstruktiv måde i dette team			(


	8. Personer i dette team er sene til at få bilagt stridigheder			(





	Point i alt					(





�
A) Opgaverefleksivitet�
B) Social refleksivitet�
�
Højt pointtal�
42-56�
48-56�
�
Gennemsnitligt pointtal�
34-41�
40-47�
�
Lavt pointtal�
0-33�
0-39�
�
					West, s. 17-18











Klarhed over teamets vision. I en større undersøgelse fandt man, at en klart defineret målsætning øger chancen for succes på alle trin i innovationsprocessen, dvs. ved tilblivelsen, planlægningen, udførelsen og afslutningen.








Teamdeltagelse. Jo større grad af interaktion og deltagelse i beslutningsprocesserne, desto større involvering og flere bidrag med idéer til nye og forbedrede arbejdsmetoder. Det tyder ligeledes på, at et positivt arbejdsklima påvirker graden af innovation.








Antal nye idéer





Forpligtelse til at nå det bedste resultat. Der findes teams, der er så fasttømret i deres syn på det de laver, at de er meget lidt modtagelige overfor ændringer og nye tiltag. Sådanne teams besidder en lav grad af innovation. De betragter forandringer som en trussel mod det eksisterende og behagelige klima, som de er en del af.  For at imødekomme dette må teamet forpligte sig på følgende:


A) fælles stræben efter kvalitet.


B) systemer til evaluering, ændringer, kontrol og konstruktiv kritik.


C) opmuntre til forskellighed og kreativitet.


D) behandle foreslåede idéer seriøst og grundigt.








Innovation





De nye idéers kvalitet





Støtte til innovationer. Der skelnes mellem verbal støtte og praktisk støtte. Den verbale støtte er væsentlig i startfasen, hvor der responderes på idéer og tiltag. For at nedtone den kritiske tilgang mest muligt, så entusiasmen og villigheden til at fremføre idéer ikke mistes, kan teamet indføre ”ja, og…”-metoden i dets møder. Den opfordrer til at bygge positivt videre på idéen og undgå at fokusere på fejl og faldgruber. ”Ja, men…” eller ”nej, fordi…”-reaktioner er bandlyste! Ved at være opmærksomme på disse ordvalg, finder man hurtig frem til de personer, der bremser processen. Indfør evt. et bødesystem, hvilket kan være med til at sætte lidt ekstra humør på dagsordenen.


   Den verbale støtte er dog ikke meget bevendt, hvis ikke der følges op med praktisk støtte. Sørg med andre ord for at der kommer handling bag ordene, så alle teamets medlemmer bruger tid og ressourcer på at indarbejde idéerne i praksis.











1. Grundide


Her beskriver du din idé ganske kort.


Derefter sender du skemaet i cirkulation i gruppen.











2. Ideudvikling


Når du modtager dette skema, der er sat i cirkulation, prøver du at tilføje flest mulige forbedringer til den beskrevne grundide. 


Hvad kan du tilføje til denne ide?


Hvordan kan denne ide forbedres?











3. Sammenskrivning


Når du får et af dine egne skemaer tilbage efter endt cirkulation sammenskriver du resultatet.


Du udvider og forbedrer din oprindelige ide med de tilføjede ideer, som du finder relevante og værdifulde.





Afklaringsfasen








Planlægningsfasen





Gennemførelsesfasen





Evalueringsfasen 





Afklaring





Planlægning





Gennemførelse




















Feedback – bruges efter at en opgave er løst/et delmål i projektet er nået:








Hvad var vi gode til i teamet?


En runde, hvor alle siger, hvad de synes gik godt.





Hvad kan vi forbedre i teamet?


En runde, hvor alle siger, hvad de synes, vi kan forbedre.





Hvad skal vi tage med os ind i næste opgave/i næste delmål?





Hvad siger coachen/instruktøren/en observatør?





Feed forward – bruges inden en ny opgave/et nyt delmål:





1    Hvad var vi gode til, ved den sidste opgave?





Hvad skal vi gøre anderledes ved denne opgave?





Er der noget instruktøren/coachen/observatøren skal have særligt fokus på?








FEEDBACK /  FEED FORWARD.


Feedback er tilbagemelding i teamet på, hvad der sker, når vi løser opgave sammen.





En konstruktiv måde, at give feedback på, er ved at tænke på det jeg/vi har oplevet igennem 4 skridt:





Iagttagelse:	Hvad er det du/jeg har set?





Oplevelse:	Hvad synes du/jeg om det, du/jeg har set?





Fortolkning:	Hvordan opfatter du/jeg det?





Gode råd:	Hvad vil du/jeg holde fast i?


	Hvad kan du/jeg ændre?
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