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Forestil dig, at du er inviteret til et halv-
dags kickoff-arrangement pa et laenge-
revarende traeningsforlgb. Programmet
for dagen er uigennemskueligt, lokalet
er for lille, der er intet at drikke, og ilten
i rummet er ved at slippe op. Det er de
samme personer, der siger noget og
holder alen lange indlaeg. Dagen savner
energi, har lav idéhgjde, involvering

og tempo. Du drager derfra frustreret
0g uengageret og har en oplevelse

af, at dagen har veeret et spild af din

tid - og du er nok ikke den eneste.

Helt sa grelle er alle sessioner langtfra.
Alligevel kan du sikkert genkende nogle
af de ovenstaende elementer fra de
mader, temadage, events, konferencer
mm., du gar til. Det kan veere svaert at

DE MEST KLASSISKE "MANGLER”
| MUDER, SEMINARER OG
WORKSHOPS

« Formalet med madet er uklart

* Ingen dagsorden - eller den er
ikke kendt, accepteret, visuel og
anvendt af deltagerne

* Mangel pa fokus pa emnet

» Kernepersoner er ikke til stede

» Deltagere bliver ikke involveret,
og engagementet falder

« Konflikter handteres ikke

» Der traeffes ingen beslutninger -
eller deltagerne ved ikke hvilke

* Der skabes ikke resultater

» Starter for sent og slutter sjusket
eller ikke til tiden

seette fingeren helt praecist pa, hvorfor
noget lykkes og andet ikke gar - men
det er det, vi har sat os for at komme
naermere. Vi vil derfor i denne artikel
give nogle bud pa, hvad du kan gere
for at f& mere mening og veerdi ud af
de mader og workshops, du faciliterer.
Formalet med denne artikel er sdledes
at oge fokus pa, hvordan man skaber
succesfulde mgder og workshops.

At facilitere mgder, workshops eller
andre typer af processer kraever ikke
10 ars erfaring, men det kraever, at
man kender faciliteringshandveaerket
og kan anvende det i praksis.

Artiklen vil derfor beskrive, hvad der
ligger i rollen som facilitator samt
angive konkrete metoder og veerktgjer
til brug i dagligdagen som facilitator.
Artiklen er velegnet til personer, der
fungerer som medeledere, projektle-
dere, konsulenter og ledere, der alle
har det tilfeelles, at de indimellem skal
samle forskellige grupper af men-
nesker, der skal involveres og tage
ejerskab for forskellige opgaver.

Artiklen vil veere opbygget
efter falgende struktur:

1. Facilitatorrollen samt designprincip-
perne om fer, under og efter
2. Designstjernen
3. Drejebogen
. De fem kendetegn - facilitatorens
adfeerd pa dagen

BEGREBET FACILITERING

Artiklen anvender begrebet
facilitering som samlet beteg-
nelse for det, man gor, nar man
er mgdeleder, procesleder eller
pd anden made ansvarlig for en
proces, et mgde eller workshops,
der skal ende i et gnsket resultat.

Facilitering handler om,
hvordan processen udferes

Facilitering er et ord, der bruges oftere
og oftere i forbindelse med afholdelse
af mader og workshops. At facilitere
kommer af det latinske "facilis” og
betyder “at gore let” eller "bevaege frit”.

Begrebet facilitering daekker séledes
over det at hjaelpe en gruppe med at
na et feelles mal og assistere dem i at
na de gnskede resultater - uden at
tage standpunkt eller vaere produce-
rende, men ved at vaere knivskarp pa
rammerne og dialogen. Det handler
altsd om at styre pa form og mal mere
end pd indhold. Det kan siges enkelt:

“Facilitation is about process — how
you do something - rather than content
— what you do.”

(Ravn, 2011)
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HVORNAR ER FACILITERING IKKE
DEN RETTE METODE?

» Hvor der intet skal skabes, eller
en beslutning ikke er til diskus-
sion

* Hvor situationen eller informatio-
nen er for kompleks til at forsta
eller fortrolig for gruppen

* Hvor der kraeves en ekspertfaglig
radgivning for at kunne traeffe en
beslutning

Facilitering anvendes i alle til-
faelde for at fa medarbejdere,
projektdeltagere eller ledere til at
engagere sig i beslutninger. Veer
derfor opmaerksom pa, at du i de
fleste situationer ikke har rad til
at lade veere med at facilitere.

Hovedfokus er at vaere interesseret
- ikke interessant! Ib Ravn beskriver
det at facilitere som at kanalisere en
forsamlet gruppe menneskers energi
og kommunikation pa en sadan
made, at deres udbytte bliver langt
sterre og bedre, end hvis de var
overladt til dem selv (Ravn, 2011).

EKSEMPLER PA FORMAL MED
GRUPPEPROCESSER

Formulere en strategi

Udvikle en idé eller produkt

. Tilegne sig storre viden

. Treeffe en beslutning

. Laegge planer

. Opna ejerskab eller feellesskab
Involvere tvaerfaglige eller tvaer-
organisatoriske fagomrader

N UAN N

Nar vi her i artiklen bruger begrebet
facilitering, ser vi det som evnen

til at skabe @get dynamik, ejerskab
og resultater | gruppeprocesser
gennem bevidst arbejde for, under
og efter den konkrete seance’.

Det er endvidere vaesentligt
for os at gore klart, at:

1. Facilitering er noget, man kan laere

2. Facilitering skal have et formal og
bidrage til at skabe noget (resulta-
ter)

3. Facilitering er et veerktgj til at arbej-
de med grupper i sterrelsesordenen
fra 3 personer og op efter (men
typisk fra 6). Vi har arbejdet med
grupper pa +500

4. God facilitering kraever andet og
mere end blot at veere "god pa
scenen”. Det handler om at fa delta-
gerne til at arbejde og tage ejerskab
for de resultater, de opnar

5. Facilitering handler bade om design,
gennemfgrelse og opfelgning

Facilitering bestar grundleeggende
af to komponenter - design af pro-
cessen og selve faciliteringen.

Formalet med at bruge tid pa at
designe et mgde eller en workshop
er at sikre, at deltagerne pa den
mest optimale made nar malet med

' En gruppeproces defineres ved et

mgde mellem en gruppe mennesker med

et arbejdsmaessigt formal. Processens
resultat eller slutleverance kan godt vaere
fastsat fx: Vi skal std med mindst fem

ideer til implementering af ny lanmodel.
Det konkrete indhold i leverancen - altsa
selve de fem ideer skabes i processen og i
interaktionen mellem gruppens medlemmer.

modet, saledes at de oplever at blive
hjulpet sikkert gennem processen?.

| selve faciliteringssituationen hand-
ler det om at veere den neutrale
katalysator, som sikrer, at alle rele-
vante perspektiver bliver inddraget
inden for nogle tydelige rammer.

Hvornar ved jeg, at jeg er facilitator?

Nogle gange er det tydeligt, at man
formelt er blevet tildelt rollen som faci-
litator (fx nar man er hyret som ekstern
eller intern konsulent til at drive og
designe en strategiudviklingsworkshop
eller er blevet bedt om at facilitere en
idéudyviklingsproces eller et styregrup-
pemgde). | andre tilfaelde vil rollen som
facilitator vaere mindre tydelig, som nar
man er til det store informationsmgde
og pludselig havner i noget gruppear-
bejde og bliver "ngdt” til at tage facili-
tatorrollen, eller nér man som projekt-
deltager bliver ngdt til at lede elemen-
ter af et projektmgde, uden at man har
den formelle projektledelsesrolle. Er du
leder eller pa anden made ekspert pa
indholdet, kan det vaere en udfordring
at dyrke den klassiske facilitering uden
stillingtagen. Der er ofte situationer,
hvor det ligefrem forventes, at man har
en mening om indholdet eller beslut-
ningen, og at man rent faktisk tager
stilling. Eksempelvis hvis man er leder,

2 Facilitering kan med fordel taenkes

ind i en raekke hverdagsmgader, fx til det
ugentlige afdelingsmade, salgsmader hos
kunder, informationsmader, udvalgsmader,
jobsamtaler, workshops (fra 300-500
personer), projektgruppemeader, styre-
gruppemeder, konferencer, temadage og
andre events. For flere forskellige made-
typer, der kan faciliteres, se bilag 3.
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Sagsbehandler Radgiver

Fagspecifikke
kompetencer

Proces-
konsulent-
kompetencer

Figur 1. Rollerne.
Kilde: Implement Consulting Group

projektleder, traener eller intern konsu-
lent. Her er der ikke tale om facilitering
i sin rene "neutrale/magtfrie” form, som
den eksterne konsulent i hgjere grad
har mulighed for at udgve. Vi vil dog
gerne sld et slag for, at faciliteringsme-
toderne sagtens kan benyttes i rollen
som leder, projektleder eller intern
konsulent. Det kraever dog, at man er
bevidst om, hvornar man i processen
har facilitatorrollen, og hvornar man fx
har lederrollen, og tilkendegiver sine
holdninger til emnet eller beslutningen.
Man kan fx fortaelle sine medarbejdere,
hvilken rolle man indtager, sé& de ved,
hvad der forventes af dem - skal vi
lytte nu, eller skal vi kommme med input,
og hvad er til diskussion hvornar.

Bade som leder, projektleder eller kon-
sulent vil man i varierende omfang altid
skulle patage sig forskellige roller og
enten agere som radgiver eller treener
pa forskellige tidspunkter. Forholdet
mellem de tre roller er grundlaeggende
forholdet mellem fokus pa faglighed
og fokus pa processen med de invol-
verede mennesker, der ses af figur 1.

Facilitatorrollen er kendetegnet ved at
have primeert fokus pa processen frem

Facilitator Isceneseetter

)

Traener

for fagspecifikke kompetencer, dvs.
ekspertviden om selve indholdet. Du
kan derfor godt facilitere en it-strategi-
udviklingsworkshop uden ngdvendigvis
at veere it-ekspert og kende til alle de
it-maessige processer i organisationen.
Dog vil det veere en fordel for dig og
for organisationen, at du har et grund-
laeggende kendskab til organisationen
og dennes udfordringer. Rollen som
treener og radgiver vil ikke blive beskre-
vet yderligere i denne artikel, men

kan dog kort opsummeres saledes:

» Radgiver - at give rad, typisk
ekspertfaglige, som hjaelper kunden
til at forsta og treeffe beslutninger

e Traener - at leere nogen noget
gennem at aendre deres viden, hold-
ninger, faerdigheder og adfeerd

Ofte vil facilitatoren jonglere mel-
lem de forskellige roller i sin hver-
dag alt efter formalet med den
session, man skal facilitere®.

3 For yderligere information omkring
treener- eller radgiverrollen henvises til
artiklerne "Projektlederen som foran-
dringskonsulent” af Henrik Horn Andersen
samt "Traening” af Cecilie van Loon.

For, under og efter skaber effektfulde
resultater

Som tidligere naevnt anvendes
facilitering til at skabe gnskede
resultater gennem bevidst design
for, under og efter den konkrete
involverende session (se figur 2).

Bevidst design (for): At designe
betyder at formgive og planlaegge
processen med det gnskede resultat
og formal for gje. For at kunne designe
processen og udfere faciliteringen
skal vi kende formalet med processen.
Som facilitator ejer du processen og
skal vaere skarp pa de delprocesser,
deltagerne skal igennem for at na
malet, mens deltagerne ejer indholdet
i processen, dvs. hvad der produceres
undervejs i processen. Desuden bety-
der det at designe at saette sig ind i
malgruppen pa forhand, skabe den
rette stemning og miljg samt veere

[ EN DYGTIG FACILITATORS VAERK-
TOJSKASSE VIL DU FINDE NOGLE
AF DISSE PROCESMETODER:

» Konfliktforstaelse og -handtering

* Nonverbal og verbal kommmuni-
kation, herunder stemme, mimik,
positur, position i rummet, bevae-
gelse og gestikulation

* Feedbackmetoder

* Praesentationsteknik, herunder
visuelle virkemidler

* Beslutningsmetoder (enkelt-
mands- og flertalsbeslutninger)

» Spargeteknik (spgrgsmalstyper,
teoretiske tilgange til spargs-
malsdesign)

» Organisationsforstaelse og foran-

dringsmetoder

Involveringsteknikker og proces-

metoder

Forstaelse for praeferencer og

laeringsstile
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Bevidst design

Facilitering

Figur 2. Effektfulde resultater
Kilde: Implement Consulting Group

skarp pa roller for, under og efter
selve dagen. Som inspiration til denne
forberedelse vil vi anbefale design-
stjernen, der sikrer, at man far taenkt
hele vejen rundt om sin proces, inden
man skal udfgre den. Vores erfaring
er, at der ofte investeres for lidt tid i
denne fase, hvilket resulterer i darlige
leverancer p& dagen og besveer med
den efterfglgende implementering.
At designe betyder derfor at skabe
de mest optimale rammer for proces-
sen. Se afsnittet om designstjernen.

Facilitering (under): At facilitere
betyder, at man pa dagen hjeelper
en gruppe med at na et faelles mal
0g assistere dem i at na de gnskede
resultater - uden at tage standpunkt
eller veere producerende, men ved
at veere knivskarp pa rammerne. Se
afsnittet om de fem kendetegn.

Folge op pa resultater (efter): Som
facilitator har man ansvaret for at sikre
accept og implementering af proces-
sens resultater og next step i det videre
forlgb. Det betyder, at du hjeelper
gruppen med at identificere og afslutte
processens resultat og dokumentation.
Den excellente facilitator har allerede

i sit bevidste design i for-processen
gennemtaenkt selve implementeringen
af resultaterne og sikret, at gruppen
ikke star tilbage med et resultat, der

Gennemfgre og falge
op pa resultater

ikke er opbakning til i organisationen
eller urealistisk at gennemfare. Som
eksempel kan naevnes et strategisemi-
nar, hvor 450 medarbejdere og ledere
arbejdede én dag med seks temaer
omkring organisationens strategi.
Lederne blev indkaldt den fglgende
morgen til at beslutte, hvilke der kunne
fores ud i livet med det samme, og
hvilke der kraevede mere tid. Dette
blev samme formiddag kommunikeret

til hele organisationen pa intranet-
tet, via e-mail og pa monitorskeerme
rundt om i organisationen. P& den
made blev resultatet af dagen kom-
munikeret ud, mens det stadig var i
frisk erindring hos deltagerne, og det
signalerede en handlekraftig ledelse.

Designstjernen

En vigtig succesfaktor forud for alle
processer, du skal facilitere, er forbe-
redelse. Hertil fungerer designstjernen
som et brugbart praktisk vaerktaj, hvor
man far teenkt de centrale faglige ele-
menter igennem for selve afholdelsen
af modet, workshoppen eller forlgbet.
Vi vil nu dobbeltklikke pa hver af
dimensionerne i stjernen og udfolde
de elementer, som ligger i midten samt
hvert af hjogrnerne i stjernen (se figur 3).

2. DELTAGERE

Hvem?

At bringe deltagerne i spil pa en optimal
made med hensyn til deres praeferencer,
relationer, kontekst og laeringsstile

5. ROLLER 3. MILJD
Hvem har hvilke roller? Hvor og hvilken
At designe processen 1. FORMAL stemning?

med fokus pa alle Hvorfor og At skabe det

de vigtigste interes-
senters rolle i proces-
sen og pa dagen

hvad leveres?

passende fysiske
og mentale miljg for
arrangementet

Figur 3. Designstjernen

Kilde: Implement Consulting Group

4. FORM
Hvordan?

At traekke pa de optimale
procesmetoder
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Formal

Q Alle design af processer
starter med et serigst kig
pa opgaven, herunder

det overordnede formal - det | skal

std med i handen, nar dagen er slut

(leverancen), og de succeskriterier, der

knytter sig til opnaelsen af formalet.

Forst derefter foretages konkrete

designvalg. At taenke det overordnede

formal igennem samt hvilket formal,
hvert enkelt delelement i processen
har, er forste skridt for at kunne gen-
nemfare den gode proces. Et eksempel
pa formal, leverancer og succeskriterier
for en proces er fx at gge erfarings- og
vidensudveksling om god sagsbehand-
lingspraksis pa tveers af tre afdelinger.

Leverancer: Et visuelt overblik over
afdelingernes sager, typer, ansvarlige,
samt hvilke overlap der er mellem
sager i de tre afdelinger. Et kodeks for
god sagsbehandlingspraksis, der kan
favne alle tre afdelingers sagstyper.

Succeskriterier: Deltagerne oplever at
f& mindst tre nye idéer/input til egen
opgavelgsning, deltagerne oplever pro-
cessen som meningsgivende, deltager-
ne har faet overblik over, hvem der sid-
der med hvilke sager, og ved, hvem de
kan sparge om hjeelp til sager. Det er
tydeligt for deltagerne, hvad der er god
sagsbehandlingspraksis. Skal proces-
sen raekke yderligere ind i efter-fasen,
kunne succeskriterier veere: Deltagerne
oplever gget videndeling og bruger
hinanden mere pa tveers af afdelin-
gerne - tre maneder efter processen.

Samtidig udlgser formalet et serligt
blik pd egen formaen: Er jeg den rette
til at lzse denne opgave? Har jeg den
rette profil eller de rette kompetencer
til at styre denne proces i mal? Vil det
i stedet vaere mere konstruktivt, at

jeg inddrager en af mine kolleger, der
har stdet med denne type udfordring
for og har et sterre kendskab til del-
tagernes udfordringer? Formalet er
essentielt, hvad enten du skal designe
en konference, holde et oplaeg eller
drive et mode. Et tydeligt formal hjael-
per dig ikke alene i designfasen, men
0gsa til at skabe mening for deltagerne
pa dagen. Hvis ikke formalet er klart
defineret og accepteret af alle invol-
verede, kan processen hurtigt drives
ud pa et sidespor, blive uproduktiv

og ikke skabe basis for at traeffe de
rette beslutninger. Vores erfaring er,
at der ofte bruges alt for lidt tid i
denne fase, hvilket resulterer i uklare
leverancer, der ikke implementeres
eller kan laves malbar opfelgning pa.

REFLEKSIONSSP@RGSMAL
TIL FACILITATOREN

» Formal: Hvorfor afholdes denne
session? Hvilken mening, vaerdi
0g vision er baerende? Hvad er
de(t) uofficielle formal?

« Mal og forventningsafklaring:
Hvad er de primaere malsaatnin-
ger?

* Leverancer: Hvad skal vaere
produceret, nar sessionen er
feerdig?

» Succeskriterier: Hvordan kan vi
male, om formalet er naet?

Q Deltagere

Udveelgelse af deltagere:
Denne del af designstjer-
nen handler om at sikre,
at de rigtige” mennesker deltager for
at sikre stgrst muligt videngrundlag,
beslutningskompetence og kvalitet
pa netop det omrade, som proces-

sen omhandler (jf. du er ekspert pa
processen, deltagerne pa indholdet).
Hvis de rette mennesker ikke er til
stede til at kunne traeffe en beslutning
eller kvalificere inputtene, er der en
stor risiko for, at processen er spildt,
da der ikke er skabt det forngdne
ejerskab til videre implementering
eller den forngdne organisatoriske
opbakning. For at blive skarp pa, hvilke
mennesker der skal engageres i en
gruppeproces, er der tre spargsmal,
som en facilitator ma have svaret pa:

1. Hvem er deltagerne, og hvem vil
beslutningen have indflydelse pa?
Teenk 0gsa over: Antal deltagere,
deres gennemsnitsalder og ken.
Hvilken blanding af fagligheder er til
stede, niveauer, hierarki og deltager-
nes praeferencer.

2. Hvilket niveau af involvering skal
deltagerne have i processen? Dette
sporgsmal hjaelper dig til at diffe-
rentiere niveauerne for involvering.
Der kan veere processer, hvor delta-
gere primeert skal give input, eller
hvor deres tilstedevaerelse er kritisk
i forhold til at treeffe beslutninger.
Hvis centrale ngglepersoner, der har
den rette beslutningskompetence,
har meldt afbud, sa taenk over, om
der skal sendes en substitut, der kan
repraesentere vedkommende, eller
om det er ngdvendigt at udsaette
madet.

3. Hvilke organisatoriske vaerdier er
centrale? Dette vil hjeelpe dig til at
taenke over, hvilke traditioner og
vaerdier der er i organisationen, som
er centrale at taenke ind i designet i
forhold til de mennesker, der pavir-
kes af designet.

Hvem er deltagerne? Nar deltagerne er
identificeret og udvalgt, er det vigtigt
at vide s& meget som muligt om del-
tagerne i processen for at kunne skabe

6 Facilitering



DET RATIONELLE JEG

« Skab en agenda med klare mal for
temaer

* Planleeg med analyse og kritiske draf-
telser

« Vis effektivitet

» Fokusér pa bottom line og ger det
kortfattet

* Giv klare beskrivelser af mal/outcomes

« Skaf de ngdvendige data og beregninger

» Veer tydelig pa beslutningsformen

DET PRAKTISKE JEG

* Respektér program og tid

* Veer konsistent

« Bliv pa sporet, undga sidespring i snakken

* Send et detaljeret program ud i god tid

» Tag noter pa plenum-snakke

« Fordel klare roller blandt madets del-
tagere: mgdeleder, tidsholder, referent

* Husk at fortaelle om, hvad der sker i det
videre forlgb

« Tillad tid til at arbejde "ud af boksen”

» Skab variation og mulighed for sjov

* Skab tid til brainstorming

* Diskutér fremtiden og visionerne

» Lav sma energizers

» Skab begejstring

« Diskutér "det store billede”/perspektiver

DET RELATIONELLE JEG

* Lav "check-in”, "what’s in it for you?”

* Synligger koblinger mellem deltagernes
input

* Opmuntr alle til at bidrage - sparg

* Anerkend forskelligheden i idéer

« Tillad tid til at dele og opbygge tillid

o Tillad uformelle, spontane inputs

« Veer sensitiv pa aendringer i stemningen
0g reagér pa det

Figur 4. Design din proces, sd alle preeferencer tilgodeses
Kilde: NBI Solutionsfinding og Implement Consulting Group

den rette stemning, interaktion og
iscenesaettelse i forhold til malgruppen.

Vi laerer pa forskellig vis, og det er
meget forskelligt fra person til person,
hvad der stimulerer vores kreativitet,
engagement, effektivitet og lyst til at
bidrage til processen®. Eksempelvis vil
nogle personer have en praeference for
at teenke rationelt, traeffe beslutninger
pa baggrund af fakta, konkret data og
valid information. Den rationelle prae-
ference vil have en tendens til at stille
sporgsmalet "hvad”. Hvad er arsagen
til, at vi megdes i dag? Hvad er formalet

4 Der findes en lang raekke veerktaojer

og metoder til at afdaekke og forsta del-
tagerne og organisationens teenke- og
handlemader. Det kunne fx vaere Whole
Brain-taenkningen fra NBI™, DISC, FIRO-B®,
MBTI®, Dunn & Dunn, Insight eller Belbin.

med workshoppen? Hvad gavner det
mig eller organisationen? Hvad bidra-
ger det til pa bundlinjen? Andre per-
soner vil have en mere praktisk prasfe-
rence, der har fokus pa systemet, orga-
nisering, palidelige metoder og den
praktiske implementering. De vil ofte
stille spargsmalet "hvordan”. Hvordan
skal planen se ud? Hvordan kan man
praktisk gennemfgre det? Hvordan skal
Vi lgse udfordringen? Andre personer
vil have en relationel praeference, der
har fokus pa falelser, stemning og de
mellemmenneskelige relationer. Disse
personer vil ofte stille spargsmalet
"hvem”. Hvem vil blive pavirket af
beslutningen? Hvem vil blive involveret
i processen? Hvem skal veaere en del af
mit team? Og endelig kan man mgde
personer med en mere eksperimente-
rende praeference. Den eksperimente-
rende praeference er kendetegnet ved
at veere optaget af helheden, visioner

og idéer. De vil ofte stille spgrgsmalet
"hvorfor”. Hvorfor gor vi dette pa
denne her made, eller rettere hvorfor
gor vi det ikke pa denne her made?

Hver af de fire praesenterede praefe-
rencer inviterer til forskellige mader at
facilitere pa i forhold til at skabe moti-
vation og begejstring hos den enkelte
deltager. Pointen er at forberede sit
procesdesign, sa processen taler til
alle fire praeferencer (se figur 4).

Husk! Der skal veere plads til forskel-
lige praeferencer og laeringsstile, der
skal indtaenkes i det design, der laves.
For det meste vil flere af praeferen-
cerne veere til stede i dine sessioner.
For at fa den bedste effekt er det
hermed centralt at fa styr pa, hvem
der deltager, inden designet afggres.

REFLEKSIONSSP@RGSMAL
TIL FACILITATOREN

» Hvilke deltagere er vigtige at fa
med?

* Er det de rigtige deltagere, som
er samlet?

* Hvordan er gruppens sammen-
saetning (fagligheder, preefe-
rencer, laeringsstile, traditioner
mm.)?

e Hvordan er organisationens
kultur og stil?

* Hvilke gruppemaessige relationer
kan forventes?

Form

Formdimensionen handler
O om, hvilke metoder du vil
anvende i din proces for
at nd malet og for at skabe involvering
og mening for deltagerne. Batteriet
af metoder er stort og spaender fra

Implement Consulting Group 7



FACILITERING

ARTIKEL
INDIVIDUEL De deltagere, der taenker, mens de taler, og hurtigt kan formulere sig, er ofte som fisk i vandet i pro-
REFLEKSION cesser, mens de, der gerne vil taenke, fgr de taler, kan blive overset. For at tilgodese deltagere med

denne praeference kan du anvende individuel refleksion, hvor hver deltager far tid for sig selv til at
notere tanker og spargsmal ned.

Samtale med sidemanden kan skabe tryghed for deltagerne og gere, at flere synspunkter kommer i
spil. Hvis du har oplevet at std over for en gruppe, hvor ingen eller kun meget fa deltagere respondere-
de pa de sporgsmal, du stillede, kan det vaere, fordi de ikke har falt sig trygge ved at skulle sige noget
foran mange mennesker. Det kan tage tempoet ud af processen og, endnu veerre, skade kvaliteten af
resultatet!

SAMTALE MED
SIDEMAND/I LILLE
GRUPPE (3-6)

Produktion i grupper anvender du fx, nar du gnsker, at deltagerne skal komme med mange bud pa et
givent emne eller skal producere input til en faelles beslutning. Grupperne kan arbejde og afrapportere
pa fx flipovers, papkort eller fortrykte skabeloner.

PRODUKTION
I GRUPPER (3-6)

En bord- eller plenumrunde, hvor alle kan kommme til orde, er et meget dansk faenomen, der ikke altid
vil kunne eksporteres til andre kulturer. Runden er god at bruge, hvis det er vigtigt at fa alle deltageres
mening om et givent omrade frem. Et opmaerksomhedspunkt er, at en runde kan tage lang tid, sa serg
for at seette rammerne for laengden og indhold samt lade en af deltagerne, du ved vil overholde tiden,
demonstrere leengde og omfang ved at laegge ud. Det giver de gvrige deltagere et tydeligt billede af,
hvilken ramme de skal tale inden for.

RUNDE

Staende dialoger virker saerligt godt, hvis man gerne vil skabe variation og tempo i madet. Man kan fx
haenge flips i fire hjgrner i lokalet med refleksionsspergsmal og bede deltagerne udfylde flippene i sma
grupper, rokere efter nogle minutter og arbejde videre pa den forrige gruppes flip. En anden mulighed
er at bede deltagerne om, enten i grupper eller enkeltvis, at producere en raekke papkort eller Post-its
med svar pa enten nogle spergsmal eller som led i at generere nye idéer til en given lgsning.

STAENDE
DIALOGER

Figur 5. Anvend forskellige involveringsteknikker.
Kilde: Implement Consulting Group og Ib Ravn (2011). Facilitering: Ledelse af mgder der skaber veerdi og mening

individuel refleksion til konceptualise-
rede metoder, fx 4D fra Appreciative
Inquiry og Harrison Owens Open Space
Technology, samt en raekke idéudvik-
lingsmetoder, fx omvendt brainstorm,
ordassociationer og sorteringsmetoder
(se bilag 4). Vi kan lide dem, fordi de
alle har et overordnet rammeveerk,
som man kan bruge mere eller mindre
stringent og tilpasse til den givne
proces. Som facilitator er det allerede

i udarbejdelsen af din drejebog, at

du geor dig klart, hvilke metoder du

vil anvende undervejs i processen.

Vaelg de metoder, der hjaelper
gruppens resultat pa vej: Det
vaesentlige er, at du vaelger de
metoder, der understotter formalet
og malet og som hjaelper gruppen i
processen. Derfor er det vaesentligt
at have forskellige metoder, du kan
anvende undervejs i processen, der
skaber tilpas variation, sé deltagerne

holdes engageret hele vejen igennem.

Du kan hente inspiration fra neden-
staende figur med forskellige
involveringsteknikker (se figur 5)°:

5 For yderligere uddybning af involve-
ringsteknikkerne henvises til bilag 2.

REFLEKSIONSSP@RGSMAL
TIL FACILITATOREN

* Hvilken metode vil hjeelpe grup-
pen bedst muligt til at na resul-
tatet?

* Hvordan vil du arbejde med at
skabe tryghed, energi og stem-
ning i din proces?

* Hvordan vil du sikre den rette
maengde variation i lgbet af
dagen?

* Hvordan vil du sikre, at du har
den rette tid, sa vi nar de rette
leverancer og opfylder formalet?

8 Facilitering



Miljo
Q Skab de bedste fysiske

rammer for involvering

og skabelse af resultater:
Miljgdimensionen handler om de ram-
mer, dit mgde eller din workshop skal
forega i, samt hvilken stemning du
onsker at skabe. Det mest optimale er
selvfglgelig, at du som facilitator har
indflydelse pa, hvor arrangementet
skal afholdes. Skal det vaere i et internt
madelokale, pa et traditionelt kursus-
sted, i en ra silo, en tidligere flyhangar,
en koncertsal eller maske udenfor? Det
vaesentlige er, at du veelger dit sted
med omhu, og efter om det under-
stetter formalet med workshoppen.
Nogle gange kan denne dimension af
stjernen vaere "1ast”, dvs. at det af den
ene eller anden gode grund er beslut-
tet, at din workshop skal holdes i et
(trist) medelokale over for kantinen.
Nogle organisationer har saerlige
prisaftaler med bestemte (mere eller
mindre inspirerende) kursussteder, der
afger rammerne. Fortvivl dog ikke,
for selvom din stjerne er last i denne
dimension, er der rigtig meget, du kan
gore for at f& rummet iscenesat, sa det
understatter workshoppens formal.
Ordet iscenesaettelse har vi lant fra
teaterverdenen, hvor det at skabe den
rigtige scenografi til et teaterstykke
er et handveaerk og en profession i sig
selv. Pointen er, at ligegyldigt om vi vil
eller ikke vil iscenesactte, s kan vi ikke
lade veere med at gore det. Det vi gor
eller ikke gor i et lokale betyder noget
for deltagernes oplevelse af madet.
Forestil dig fx et teaterstykke pa en
barscene (uden scenografi). Det vil
0gsa have en virkning og veere isce-
nesat og signalere noget. P4 samme
made kan et upersonligt madelokale
signalere, at denne proces/mede blot

er et af de seedvanlige mader i raekken.

Klaed lokalet pa, sa det passer til din
proces: Hvis dit formal med mgdet

fx er et arbejdsmade, hvor der skal
produceres nogle saerlige leverancer
pa kort tid, kan du iscenesaette dit
mgadelokale efter det. Du kan lave det
til et stdende made uden det klassiske
madebord®, du kan servere energibarer,
vand og spille noget tempofyldt musik,
nar deltagerne ankommer, samt sgrge
for, at alt arbejdsgrejet til mgdet lig-
ger klar (tusser, papkort, brown paper,
konsulentsnot, flipoverpapir mm.).
Hvis dit m@de derimod har til sigte

at indsamle erfaringer, evaluere og
laere fra eksempelvis et projekt, kan
du deempe belysningen ved at haenge
noget over det skarpe loftslys, invitere
ind i et rum med behagelige mabler,
deempet musik, der signalerer, at her
er der fokus pa refleksion og leering.

Alle typer af mader kan (og bar)
isceneseettes af facilitatoren - ogsa
de ugentlige afdelingsmader, der ofte
kan have en (kedelig) statuskarakter.
Et simpelt virkemiddel til at gore et
mgade mere motiverende kan fx vaere:
1) At folk feler sig generelt velkom-
men (bliver budt velkommen, der er
sgrget for mad/drikke), 2) At formal
og dagsorden for madet er synligt, 3)
At mgdet startes positivt op ved, at
deltagerne fx fortaeller i et minut om
en opgave, der er lykkedes, og 4) At
deltagerne kan prioritere de vigtigste
punkter i dagsordenen. Dette vil gore
en forskel og maske vaere den lille
forstyrrelse, der hjeelper gruppen pa
vej til et godt resultat. Pointen er, at
iscenesaettelse betaler sig, og at det
er de billige point, du kan score her!

6 Forspg med staende mader viser imid-
lertid, at maderne bliver kortere, men at
kvaliteten af beslutningen ikke forbedres
ved at sta frem for at sidde (Ravn, 2011).

Et meget vaesentligt element, ndr man
designer sit miljg, er altid at tjekke op
pa lokalet. Har du aldrig veeret i lokalet
for, sé tag ud og se det inden! Star du
fx og skal facilitere en proces med 40
deltagere, der undervejs i processen
skal arbejde pa brown paper i sma-
grupper i lokalet, bliver du ngdt til med
egne gjne at se lokalet og undersgge,
om det rent faktisk kan lade sig gere i
praksis, dvs. er vaegfladerne store nok,
og kan stole og borde hurtigt og nemt
flyttes veek, sa der er plads til grup-
perne. Du skal ogsa sikre dig, at lokalet
er tilgeaengeligt mindst en time for, din
proces starter, s& du kan isceneseette
det efter dit formal og veere klar til at
tage imod deltagerne. Isceneseettelsen
af lokalet kan godt tage tid, hvis du
bade skal rykke rundt pa borde og
stole, skrive velkomstflipovers, laegge
materiale ud til deltagerne og tjekke
av-udstyret. Husk, at visuelle elementer
i et lokale kan veere med til at give liv til
et ellers trist rum, og at dit lokale gerne
ma forstyrre og skabe nysgerrighed.

Et sidste element i miljgdimensionen
handler om de virkemidler, du vil
anvende i din proces/pa dit made.
Skal der vaere noget fysisk til hver
deltager og i sa fald hvad? Fx sma
notesbgger, gvelsesbeskrivelser

som handouts, de kan klistre i deres
notesbog, printede templates, de kan
arbejde med i grupper, eller plakater,
der kan haenge pa veeggen med veerk-
tojer, du gennemgar. At gennemtaenke
de virkemidler, du vil anvende i din
proces, er helt centralt for iscenesaet-
telsen af lokalet og for den stemning,
du gerne vil skabe for din proces.
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REFLEKSIONSSP@RGSMAL
TIL FACILITATOREN

» Hvordan vil du skabe de bedste
fysiske rammer for involvering og
skabelse af resultater?

» Hvordan vil du skabe de bedste
mentale rammer for deltagerne, sa
de har lyst og engagementet til at
bidrage til resultatet?

» Hvilke virkemidler vil du anvende til
at understotte processens formal?

Roller

O Brug tid pa at forvent-
ningsafstemme roller:
Ofte vil det veere oplagt,
at det ikke kun er dig, der er "pa sce-
nen”. Der kan vaere processer, hvor det,
at direkteren eller afdelingslederen
indleder, vil vaere oplagt for at skabe
vigtighed omkring madet eller proces-
sen. Det kan ogsa veere eksterne talere,
der er inviteret til at inspirere delta-
gerne eller give deres bud pa de nyeste
trends eller viden pa omradet. Vores
oplevelse er, at det kan vaere vanskeligt
at handtere ledere. Anbefalingen pa
forhand er tydeligt at forventningsaf-
stemme formalet med lederens rolle
samt det, han/hun skal sige, og hvad
der vil vaere hensigtsmaessigt at sige
i forhold til den @vrige proces. Nogle
ledere vil af gode grunde gerne for-
teelle om alle de gvrige tiltag, organisa-
tionen ogsa er i gang med, nu hvor alle
medarbejderne alligevel er samlet - og
det kan blive for langt eller resultere
i, at den stemning, du havde skabt
gennem din iscenesaettelse af lokalet
og din introduktion, nu er en anden,
da det igen bliver din tur til at veere
pa. En helt konkret og samtidig kreativ
metode til at begraense lederes oplaeg

(og taletid) er metoden Pecha Kucha’.
Her er begraensningen 20 billeder, der
hver vises i 20 sekunder. Det giver en

maksimal samlet taletid p& 7 minutter.

Har du en ekstern oplaegsholder, er
det ogsa vigtigt at have talt med
vedkommende om, hvad han/hun
skal praesentere, hvor langt det skal
veaere, hvilken proces der skal vaere
undervejs og efterfglgende, og om du
skal styre en evt. spgrgsmalsrunde,
eller vedkommende selv gor det.
Dette kraever, at der bruges en del

tid pa forventningsafstemning forud
for processen, men denne tid er ofte
givet godt ud i forhold til at holde det
rette tempo undervejs i processen.

Medfacilitatorer: Maske drager du ikke
altid alene ud i marken, men sammen
med en kollega eller en af "kundens”
medarbejdere, som du skal facilitere
processen sammen med. Her er det
0gsa vaesentligt, at | forventningsaf-
stemmer jeres roller med hinanden,
og hvordan | hver isaer kan lide at
arbejde, nar | faciliterer. Hvad har du
det godt med, nér du er pa? Skal det
vaere ok at komme med indskydelser,
nar den anden er pa? Er der en af jer,
der skal veere den primeere facilita-
tor? Og hvordan hjaelper | hinanden
med at fremsta bedst muligt?

Ved stgrre processer med deltagere
over 30 personer vil det ofte veere

7 Pecha Kucha (<« ¥ 7 F ¥ ‘pe-tja ‘ku-tja).
Pecha Kucha gar kort fortalt ud pa, at man
viser 20 elementer (fx billeder), hvor man
bruger praecis 20 sekunder pa at beskrive
hvert element. | alt en praesentationstid

pa 6 minutter og 40 sekunder pr. person.
Navnet Pecha Kucha stammer fra den
japanske term for lyden af konversation
(smasnak eller "chit-chat”). Se mere pa www.
pechakucha.org og www.pechakucha.dk.

ngdvendigt at have en raekke med-
facilitatorer til at hjeelpe med, at
processerne rundt om i lokalet karer,
som de skal, og at malet nas. Her kan
man anvende medfacilitatorer, eller
det man kan kalde "bordformasnd”,
som man pa forhand har traenet

i at kere de mindre processer.

Som ekstern konsulent (og i visse
tilffeelde ogsa som intern konsulent) kan
man blive inviteret til at facilitere en
proces, der er en del af et projektfor-
lzb, og resultatet af workshoppen skal
derfor anvendes som input og grund-
lag for det videre arbejde i projektet.
Det kan fx veere facilitering af en veerdi-
workshop, hvor organisationen skal
finde frem til de veerdier, der kendeteg-
ner det, de gor. Her vil der typisk veere
en projektgruppe, der efterfalgende
skal arbejde videre med resultaterne -
med eller uden din hjaelp. Det er vigtigt
at vaere i dialog med denne gruppe
inden selve workshoppen og afstemme
forventninger til, hvem der har hvilke
roller pa dagen (inklusive din egen

REFLEKSIONSSP@RGSMAL
TIL FACILITATOREN

» Hvordan vil du handtere de
mennesker, der har en vigtig rolle i
din proces? Den eksterne oplaegs-
holder, chefen, medfacilitatorer
eller interessenter

 Hvilken viden kan du trackke pa?

* Er der brug for, at jeg agerer i
flere roller end facilitator pa dagen
(r&dgiver, treener)?

* Erjeg den rette til at veere facili-
tator p& dagen/passer min stil i
forhold til organisationens stil?

» Er der den rette faglighed til stede
pa dagen? Og har jeg nok indsigt
til at bringe den i spil?
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rolle pa dagen), samt hvordan resul-
taterne skal anvendes efterfalgende.

Na&r du har gennemtaenkt alle fem
elementer i stjernen, er det tid til
HLS-testen: Haenger lortet sammen.
Det er et sidste kvalitetseftersyn

pa, om formal, leverancer og suc-
ceskriterier kan opnas gennem de
mennesker, der deltager i det valgte
miljg med den valgte form og metode,
og med de roller, | har bestemt.

Fra designstjernen
til drejebog

Nar du har vaeret gennem alle ele-
menterne i designstjernen, vil det

veere tid til at kaste sig over, hvad

der skal ske pa et mere detaljeret

plan i processen. Et typisk skridt fra
designstjernen mod den detaljerede
drejebog vil veere at lave en grov skitse
til et program for at fa et indtryk af
den samlede dag pa baggrund af
designtankerne. Efter at have skabt

idéen om, hvordan dagen tager sig
ud, og hvor lang tid der er til radighed,
vil naeste skridt vaere at designe de
enkelte sessioner i programmet pa et
mere detaljeret niveau - en drejebog.

Formalet med at lave en drejebog er
saledes, at du far gennemtaenkt, hvor-
dan du nar formalet, fordelingen af rol-
ler og ansvar, hvordan du vil lede pro-
cessen samt laengden og mangden af
pauser, stemningen og de materialer, du
gnsker at anvende, samt tid. Med dreje-

BAGGRUND BESKRIVELSE

Formal Hvorfor?

Succeskriterier Hvad skal vi nd/opna?

Kontekst Del af forlgb?

Mennesker Hvem, hvor mange, hvilke typer, roller, ansvarlig etc.?

Miljo Stedet, stemning, adressen etc.?

Roller Hvem har hvilken rolle/ansvar - interne + eksterne?

Form Hvilke overordnede procesmetoder er i spil, seerlige opmaerksomhedspunkter?

TID PROGRAMPUNKT HVORDAN OG HVEM HAR ANSVARET? MATERIALER OG?

HUSK —p Formal - hvorfor laver vi Hvordan faciliteres programpunktet Det er vigtigt
dette programpunkt? Det er + den detaljerede tidsplan at man teenker
vigtig at gere sig klart, hvor- over, hvad det her
for man veelger at bruge tid kraever pr. punkt
pa hvert enkelt punkt! (og evt., hvad der

produceres)

For

Under

Efter

Figur 6. Eksempel pa drejebog. Kilde: Implement Consulting Group
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bogen far du saledes teenkt hele vejen
rundt om din proces og far en ruteplan
for din facilitering med eksakte tider og
processernes forlgb. Safremt drejebo-
gen er udferlig nok, vil det ogsa veere
muligt for dine eventuelle medfacilita-
torer at fa indblik i din drejebog eller
overtage forlgbet. Har du en medfacili-
tator pa dit forlgb, arbejder vi altid med
en feelles drejebog, der optimalt set
udarbejdes i feellesskab, s& alle avelser
og formal debatteres, og begge facili-
tatorer kender hele drejebogen og ikke
kun deres egen del. P4 den made kan |
bedst muligt hjeelpe hinanden og del-
tagerne i deres laering. En feelles dreje-
bog giver endvidere et godt grundlag
for efterfolgende at give feedback

til sin medfacilitator samt udvikle og
forbedre jeres faelles praksis til naeste
gang, | star pa gulvet sammen. Denne
feedback og laering omkring det
enkelte punkt (tid, hvad virkede etc.)
bliver endnu mere vigtig, hvis man skal
lave den samme workshop flere gange.

At udarbejde drejebogen kan vaesre en
tidskraevende proces, men rigtig godt
givet ud, for nar du star pa gulvet, har
du gennemtaenkt formal, mening og
processerne og vil derfor ogsa lettere
kunne improvisere og vide, hvornar din
tidsplan kan skride, hvis du bytter rundt
pa programpunkterne eller aendrer

pa laeengden af plenumdiskussionen.

Som det fremgar af figur 6 indehol-
der drejebogen o0gsa beskrivelser
af for-, under- og efter-aktiviteter.

Vi har nu gennemgaet facilitatorens
veerktgjskasse, nar man skal planleegge
og designe sin proces. Designstjernen
og drejebogen hgrer til de for-aktivi-
teter, en facilitator altid skal anvende i
sin planlaegning, hvis man vil sikre sig
succesfulde resultater med sin proces.
Ud over at drejebogen udarbejdes for

selve processen, er drejebogen ogsa
et vigtigt styringsredskab pa selve
dagen. Men succesfulde resultater
opnas ikke kun med god planlaaegning.
Som facilitator er man ogsa nedt til at
mestre at kunne styre processen og
navigere i nuet, nar processen seettes
i gang, hvilket drejebogen sikrer.

Facilitatorens adfserd

Som facilitator fungerer du som
katalysator for grupper (af variable
sterrelser), dvs. du hjeelper en gruppe
til at nd et mal. Ud over planlaagnings-
veerktgjerne - designstjernen og dre-
jebogen - er der en raekke kendetegn,

du skal beherske, nar du star pa gulvet.

Vi har defineret fem kompetencer, vi
mener, du skal kunne mestre for at
veere en excellent facilitator: Figur 7.

Figur 7. Facilitatorens adfeerd pa dagen
Kilde: Implement Consulting Group

Tag ansvar for energien

| det folgende vil vi folde hver enkelt
af kendetegnene ud og give nogle
praktiske fif til at gore det selv.

1. Skab mening

At skabe mening betyder

at vaere knivskarp pa
formalet med processen og at kunne
kommunikere det til deltagerne, sa
de tydeligt forstar meningen og
relevansen med, hvorfor netop de er
inviteret, dvs. du skal saette dig i delta-
gernes sted og pa forhand have taenkt
grundigt over "What’s in it for them?”,
hvorfor er netop de inviteret i dag,
samt hvordan er denne proces rele-
vant for deltagerne? Se facilitatorens
tjekliste til at skabe tidlig mening med
processen for deltagerne (naeste side).

2.
Styr processen
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TJEKLISTE

Gennem din indledning skal
du opna at informere delta-
gerne om adskillige mal:

1. Informér deltagerne omkring
sessionens formal og produkt -
hvad skal der ske pad madet eller
dagen, og hvordan ser rutepla-
nen ud for dagen?

2. Begejstre deltagerne omkring
deres fordel i at deltage i sessio-
nen - hvad er det overordnede
formal, der skal opnas, og hvor-
dan pavirker det dem?

3. Empower deltagerne ved at
gore det klart, at deres tilstede-
veerelse er vigtig for at skabe
det rigtige resultat. Hvorfor er
netop de blevet valgt, og hvilken
rolle skal de spille i processen?
Hvem kan, og hvordan treeffer vi
beslutninger?

4. Involvér deltagerne ved at infor-
mere dem om deres personlige
formal ved at veere til stede - giv
dem ordet sa tidligt som muligt.
Bed fx deltagerne enkeltvis eller
i sma grupper om at forteelle om
deres forventning til sessionen,
hvad de ser som deres person-
lige laeringsmal eller formal med
at veere til stede.

(Wilkinson, 2004)

Det er ikke kun vigtigt at skabe mening
for deltagerne i starten af seancen,
men lgbende vaere opmaerksom pa at
skabe en relevant kobling mellem den
nuvaerende proces og det overordnede
formal med seancen, sa deltagerne
bliver fert ved handen hele vejen gen-
nem de forskellige delprocesser og
tydeligt kan se relevansen. Samtidig

er det vaesentligt som facilitator at
skabe mening mellem deltagernes

indbyrdes forskellige synspunkter/
holdninger, s& deltagerne lgbende far
nye erkendelser i forhold til hinanden
og indholdet, som de arbejder med. Du
kan fx sporge: Hvordan kobler det, du
naevner om konsulentrollen, sig til den
snak, vi havde om rollen tidligere i dag?

2. Styr processen

Na&r du stér pa dagen

er det at styre proces-

sen i mal dit ansvar. Du
er dirigenten, der seetter tempoet
og hjeelper deltagerne med at holde
takten, mens de frembringer musikken.
@nsker du, at deltagerne far ejerskab til
processen og resultatet, ma du opgive
at kontrollere indholdet i processen.
Nedenstaende figur illustrerer, hvordan
klassisk facilitering skaber hgj grad af
empowerment (ejerskab) i forhold til
Izsningen, mens det at komme med
ekspertrad og give svar gger kontrol-
len over indholdet, men det styrker
ikke ejerskabet blandt deltagerne.
Det er vaesentligt, at du ger dig dette
bevidst og lader deltagerne eje ind-
holdet - processen ejer du. (Figur 8)

Klassisk facilitering

Demonstrationer
Eksempler

Som facilitator er det samtidig dit
ansvar at hjaelpe gruppen gennem
de forskellige delprocesser, sé det er
de rigtige beslutninger, der treeffes,
og alle samtidig har ejerskab til de
trufne beslutninger. Til dette formal
har vi udarbejdet en raekke gode rad,
facilitatoren med fordel kan taenke
over i forhold til sin rolle pa dagen.

» Veer inkluderende - giv alle lejlighed
til at komme til orde eller eksplicitér,
hvorfor de ikke kan

 Stil kun ét spgrgsmal ad gangen

» Stil abne sporgsmal. De starter med
hv-, og man kan ikke svare med ja/nej

+ Stil spargsmal, der ikke er et rigtigt
svar pa

+ Stil fokuserede spargsmal, der leder
debatten i retning af malet

» Pas pa din neutralitet - hold skarpt
gje med din egen fortolkning og
folelsesladede ord

* Giv deltagerne tid til at reflektere og
svare

* Veer et skridt foran i processen -
hvad skal der ske om lidt

» Saet kursen med lgbende tjekpoints
ved efter hver pause at gore felgende:

Ejerskab i forhold til lzsningen

Traditionelle
spargsmal/svar

Kontrol over indhold

Eksperten/
radgivning

Figur 8. Kontrol over indholdet og fuldt ejerskab — kan ikke opnas i samme procesgreb

Kilde: Implement Consulting Group
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- Gennemga hurtigt, hvad der indtil
nu er blevet gjort

- Beskriv kort, hvad gruppen nu skal
i gang med at gere

- Beskriv, hvordan den forestdende
proces passer ind i det overord-
nede formal med sessionen

3. Tag ansvar for
energien

Energien i processen er

altid dit ansvar. Du skal
styre processen bevidst og samtidig
vaere bevidst pa& et metaplan om, hvor-
dan stemningen og energien blandt
deltagerne er, samt vaere bevidst
om eventuel modstand, du mader.
Det handler derfor om at sikre, at
deltagerne er med i processen, og du
skal derfor arbejde med stemningen
og taenke over, hvordan den kan
understgtte dit formal samt seette
det tempo, der gavner processen og
resultatet mest muligt. Eksempelvis

VARD AT TANKE OVER...

» Dysfunktionel adfaerd er enhver form for aktivitet
hos en deltager, som bevidst eller ubevidst er
en erstatning for et udtryk af utilfredshed med

hvornar vil vi gerne signalere handle-
kraft, skabe glaede eller tid til reflek-
sion og bundfeeldelse af det nye.

Dette handler ikke kun om iscenesaet-
telse af workshoppen, men ogsé om
at taenke og revidere drejebogen ift.
stemningen blandt deltagerne og lave
sma forstyrrelser, som pavirker den
gnskede stemning. Det betyder ikke,
at du skal kare en super tempofyldt
proces fra start til slut - du skal blot
veere opmaerksom pa, hvornar det

vil gavne at skrue op eller ned for
tempoet. Er der perioder, hvor delta-
gerne bliver treette, ma du reagere.
Klassiske tidspunkter med dalende
energi er kl. 10.30, 13.30 og 15.30,

sa veer ekstra opmaerksom her.

Er | flere facilitatorer, kan | hjaelpe
hinanden med at opfange stemningen
og energien i lokalet. Du skal ALTID
reagere pa deltagere, der pa den ene

FOREBYG

eller anden méade forstyrrer processens
energi, fx taler for meget, er helt tavse,
gaber konstant, tjekker e-mails, udfor-
drer din facilitering direkte eller lignen-
de. Det er nemlig tegn pa, at du skal
gore noget anderledes. Dette kalder vi
for handtering af deltagerne. Du kan fx
gore et af folgende for at forebygge: 1.
Lav en teambuilding-gvelse, der knytter
sig til temaet for dagen, 2. lgangsact
en energizer, 3. Hold en ekstra pause
eller 4. Lad deltagerne flytte sig andre
steder hen i lokalet. Fysiske forandrin-
ger skaber ogsad mentale forandringer:
5. Lav sma breakout-sessioner eller

6. Lav en walk and talk-gvelse.

Flere metoder til handtering af delta-
gere, og hvordan du ger dette, finder
du i figur 9 og 10. Det altafggrende
er dog, at du ikke lader forstyrrel-
serne fylde for meget, men reagerer
og handler, sa der bliver skabt en
god videre energi for processen.

Teenk i undergrupper, gruppens spilleregler, seerlig interak-

processens indhold eller faciliteringsprocessen

» Dysfunktion er ofte et symptom og ikke n@dven-
digvis det egentlige problem. Anerkend, at den
dysfunktionelle adfeerd er et symptom, der

RADARSPOT

tion med bestemte deltagere - jo tidligere de identificeres,
jo bedre - hav alle antenner ude - vaer opmaerksom
pa reaktioner og hold uformelle pauser undervejs

.

Lav bevidst dysfunktionstjek, seet dit mentale gje pa alle

deltagerne en for en og se efter alt det nonverbale, som du

camouflerer det egentlige problem (den egentli- ikke har opdaget

ge arsag), som typisk er et problem, som vedra-
rer de oplysninger, der fremkommer pa mgdet
(indholdet), eller den made, hvorpa mgdet ledes
(processen)

* Hvad ger du...

D
AKTION
Handtér pd enmandshand eller pa generelt niveau, sym-
patisér med symptomet, adressér arsagen - ikke aktivite-
ten, stil spergsmal og bliv enige om en Igsning - involvér

Figur 9. Handtér modstand.
Kilde: Wilkinson 2004
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Henvend dig
personligt
eller til alle

Udvis empati
i forhold til
symptomet

Tag hand om
den egentlige
arsag

Skab
enighed om
lzsningen

Undga tiltag,
som muligvis

far problemet
til at eskalere

Tal personligt med mgdedeltageren i pausen,
eller henvend dig til gruppen som helhed

"Det ser ud til, at du har noget vigtigt arbejde,
du skal have lavet, og at dette made er kom-
met i vejen, s& du har taget dit arbejde med”.

“Jeg mener, at det er ngdvendigt, at vi alle er
med her. Bergrer punkterne dit omrade?”

“Hvad kan vi gere for at sikre, at det arbejde, der
skal laves, bliver lavet, samtidig med at vi ogsa
harer din mening pa madet? ... Okay, sa vi er enige
om, at vi vil ggre vores bedste for at beskaeftige
os med dine arbejdsomrader de forste to dage,

sa du om nadvendigt kan bruge den sidste dag
pa at arbejde, mens vi andre holder made?”

« Offentlig irettesaettelse af personen

« Afslgring af egen vrede eller anvendelse af folel-
sesladet toneleje

* Manglende objektivitet eller neutralitet

Figur 10. Handtér en eventuel dysfunktionel adfeerd effektivt og konsekvent

TIPS OG TRICKS TIL AT SKABE
ENERGI

Skab tryghed, energi og stemning
i din proces

Undervejs i din proces har du

brug for en raekke metoder til at
skabe tryghed, energi og stem-
ning. Disse metoder kalder vi for
energizers, openers og Closers.

En energizer er en metode, du

i lebet af dagen anvender for at
skabe en szerlig (nogen gange

ny) energi eller stemning blandt
deltagerne. En energizer behgver
ikke altid at have en direkte og
meget tydelig kobling til indholdet,
men det er fint, hvis den har.

Openers bruger vi til at skabe
tryghed i rummet for deltagerne
forst pa dagen. Det kan fx veere et
lille kort interview af sidemanden
om, hvad vedkommende arbejder
med, og hvad vedkommende
saerligt er optaget af i forhold til
det emne, processen drejer sig om.

Closers bruger vi til at afslutte
processen med, og de har ofte
elementer af refleksion over pro-
cessen, dens resultat samt egne
erkendelser eller naeste skridt i
forhold til sig selv og det videre
arbejde med dagens temaer. Din
closer kan veere "stille” for at
understrege refleksion eller mere
tempofyldt med interaktion og

Kilde: Wilkinson 2004

4. Stil spgrgsmal kan have karakter af direkte afklaring,
ledende sporgsmal, indirekte afklaring,
tilskyndende spargsmal, reflekterende
spargsmal, pdhaengssporgsmal, for-
tolkende spgrgsmal og s@seetning af
en idé (se figur 11 pa naeste side).

Facilitatoren skal have et

arsenal af gode sporgs-

mal, der kan hjeelpe
processen pa vej, bade abningssporgs-
mal, procesgenererende spargsmal og
opfalgende spargsmal. Sporgsmalene

evt. musik alt efter dit formal.

At stille gode procesgenererende

spargsmal er en disciplin i sig selv og

kommer ikke uden en god portion
traening. Veer bevidst om at traene
din spargeteknik, s& du har mange
forskellige spargsmal, der passer til
din personlige facilitatorstil og sam-
tidig kan lede gruppen pa rette vej.

Implement Consulting Group
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TYPE

FORMAL

EKSEMPEL

Direkte opklaring

Indirekte
opklaring

Omdirigering

Playback

Ledende
spargsmal

Aktiverende/
tempospargsmal

Heppende
spargsmal

Spargsmal,
der far idéer
til at flyde

Udfordring eller opklaring.

Du er ikke sikker pa, at
det, der bliver sagt, er
rigtigt, eller du har brug
for yderligere forklaring.

Opklaring.

Yderligere forklaring,
specielt anvendelig ved
mindre sikre deltagere.

Tilbage pa sporet.

Pointen er ikke relevant for
den aktuelle diskussion.

Forsikring.

Gor deltageren sik-
ker pa, at du har hort
og forstaet pointen.

Leder hen pa andre
tankebaner.

Du vil guide gruppen hen
imod andre lgsninger.

Fa idéerne til at flyde.

Gruppen er gaet i
sta og har brug for
at blive aktiveret.

Giv anerkendelse - og
fa deres opbakning.

Gruppen skal varmes
op eller holdes vagen.

Giv en mulig lasning.

En potentielt anvendelig
lzsning er blevet overset.

"Hvorfor er det
ngdvendigt?”

"Hvad forarsager det?”

"Hvad mener du?”

“Er grunden til, at det
er vigtigt, at...?”

"Det er en god pointe.
Kan vi seette den
pa emnelisten?”

“Det lyder, som om det,
du siger... Er det rigtigt?”

"Er der lgsninger
inden for feltet...?”

“Hvilke alternativer er der?”

"Hvad ellers?”

"Det her er virkelig
vigtigt, er det ikke?”

"Hvad med?” Hvad
ville fordelene vaere?
Og ulemperne?”

Figur 11. Opfelgende processpegrgsmal. Kilde: Implement Consulting Group

5. Veer bevidst
om magten

Det er centralt, at facili-
tatoren er bevidst om egen magt og
position i processen og saerligt, nar man
star pa gulvet som facilitator. Derfor er
det veesentligt at bestraebe sig pa at
veaere saglig og fair. Derudover er det
0gsa helt centralt at veere bevidst om
de magtpositioner, deltagerne bringer
med ind i processen i forhold til enten
at handtere de meget dominerende
og magtfulde eller bruge de rette per-
soner som meningsdannere. Ib Ravn
formulerer det séledes: "Intet rum er
magtfrit, og som facilitator skal man
vaere saerligt opmaerksom pa, hvis inte-
resser man fremmer gennem hvert lille
faciliteringsgreb, man foretager sig, ens
egne, kollegaernes, lederens, virksom-
hedernes, kundens etc.” (Ravn, 2011).

Facilitering rummer elementer af
bevidst styring. Vi skal derfor tilbage-
holde egne interesser og holdninger

til resultatet (medmindre man bliver
spurgt direkte, fx hvad synes du om
resultatet af vores proces?). Endvidere
skal du veere bevidst om den magt, der
ligger i at veere penneforer - det vi kal-
der Power and the pen. Det er jo dig,
der afger, hvad der fx bliver skrevet

pa flipoveren eller i referatet. Derfor:

» Skriv forst, hvad der bliver sagt, og
diskutér indholdet bagefter, uanset
om indholdet kan praeciseres, geres
skarpere eller er ukorrekt

» Skriv, hvad der konkret bliver sagt,
ikke hvad du tror, der bliver sagt. Bliv
pa din egen banehalvdel og lad veere
med at fortolke pa, hvad der bliver
sagt. Dette vil signalere, at du ikke
mener, at deltagerne kan formulere
sig godt nok, og veerre endnu, at
du maske har misfortolket, hvad de
mente. Er du i tvivl om meningen, sa
bed deltageren om at uddybe

« Skriv sa laesevenligt som muligt

16
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INSPIRATION OG LITTERATUR

God forberedelse er afggrende

—resten ma man bare kaste
sigud i

Denne artikel har givet en raekke bud
pa, hvordan man i praksis skal forbere-
de og handtere de forskellige typer af
gruppeprocesser og -mgder, der bliver
gennemfert i organisationer i dag. Alle,
der har forsggt sig med at lede grup-
peprocesser, ved, at det er noget af en
kunst at fa en gruppe til at blive dens
bedste udgave af sig selv. Men nar det

lykkedes, er det en fantastisk oplevelse,

dels for gruppen og de resultater,

der leveres, samt for den, der hjeelper
gruppen i denne proces. Facilitering
er et handveerk, der skal laeres, og
det er ikke gjort med et enkelt forsgg.
At blive en dygtig facilitator kraever
treening og talmodighed. Facilitering
er ikke noget, man udelukkende kan
lzese sig til. Det bedste rad er at kaste
sig ud i det, fa erfaringer med, hvad
der virker og ikke virker og fa feed-
back pa sin rolle, stil og metoder.

God forngjelse!

Hent mere inspiration her

Andersen, Henrik Horn (2009):
Artikel: Projektlederen som
forandringsagent

Andersen, Henrik Horn (2012).
Artikel: Konsulentrollen

Dahl, Kristian og

Juhl, Andreas Granhof (20]10):
Den professionelle proceskon-
sulent, Hans Reitzels Forlag

Elvang, Zakia og

Skalts, Nille Nolsz (2008):
Iscenesaettelse - projektlederens
nye handvaerk, Bgrsen Forum

Justice, Tom og
Jamieson, David (2006):
The Facilitator’s Fieldbook

Loon, Cecilie van (20I11):

Artikel: Effektfuld traening - Praktiske
metoder til design og gennem-
forelse af traeningsforlgb

Ravn, 1b (2007).
Mgder og konferencer: Definitioner
og almindelige typer, Learning Lab

Ravn, Ib og Elsborg, Steen (2007):
Creating learning at conferences
through participant involve-

ment, Learning Lab Denmark

Ravn, Ib (201D:

Facilitering: Ledelse af magder
der skaber veerdi og mening,
Hans Reitzels Forlag

Schein, Edgar H. (1999).
Process Consultation Revisited
Sims, Nikki Highmore (2006):
How to Run a Great Workshop

Wilkinson, Michael (2004):
The Secrets of Facilitation: The
SMART. Guide to Getting
Results With Groups

Wilkinson, Michael (2005).
The Secrets to Masterful Meetings:
lgnite a Meetings Revolution

Bilag

* Drejebogsskabelon
* Involveringsteknikker
* Mgdetyper

* Procesformer

Links til energizers, openers
og closers

* www.businessballs.com
(veelg fx Teambuilding/games)
* www.wilderdom.com
* www.braingym.org
« www.skillsconverged.com/FreeTrai

ningMaterials/tabid/258/Default.aspx

« www.krealab.aau.dk/
* www.astd.org
 http:/dialoogle.dk/

Om forfatterne

Cecilie van Loon (cvi@implement.
dk) har en baggrund som cand.mag.
i paedagogik og psykologi. Cecilie
beskaeftiger sig med uddannelse og
udvikling af medarbejdere og ledere
i offentlige og private organisationer.
Hun har de seneste syv ar haft fokus
pa design og ledelse af forandrings-
projekter, konsulentuddannelser,
lederudvikling, projektledelse og ikke
mindst design af vaerdiskabende

og energifyldte mader, seminarer

og workshops. Cecilie er ansvarlig
for Implement Consulting Groups
interne konsulentuddannelse mal-
rettet samtlige 220 konsulenter.

Line Larsen (lla@implement.dk) er
uddannet cand.soc. i virksomhedsle-

delse med speciale i laeringsprocesser

i lederudviklingsforlgb i offentlige
institutioner. Line beskaeftiger sig

primaert med kompetenceudvikling af

ledere, medarbejdere og konsulenter.
Seerlige omrader er procesfacilitering
coaching, teamudvikling, lederudvik-
ling, kommunikation, laereprocesser

i organisationer og design af bade
mindre og starre processer, herunder
mgder, seminarer og workshops.

Implement Consulting Group
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BILAG 1- DREJEBOG

BAGGRUND BESKRIVELSE

Formal

Succeskriterier

Kontekst

Mennesker

Milj@

Roller

Form

TID PROGRAMPUNKT HVORDAN OG HVEM HAR ANSVARET? MATERIALER OG?

HUSK —p Formal - hvorfor laver vi Hvordan faciliteres programpunktet Det er vigtigt at man
dette programpunkt? Det er + den detaljerede tidsplan taenker over, hvad det
vigtig at gere sig klart, hvor- her kraaver pr. punkt
for man veelger at bruge tid (og evt., hvad der pro-
pa hvert enkelt punkt! duceres)

For

Under

Efter
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BILAG 2 - INVOLVERINGSTEKNIKKER

Eksempler pad sma metoder, du kan anvende i processen

Individuel refleksion

De deltagere, der taenker, mens de taler,
og hurtigt kan formulere sig, er ofte
som en fisk i vandet i processer, mens
de, der gerne vil taenke, for de taler,

kan blive overset. For at tilgodese del-
tagere med denne praeference kan du
anvende individuel refleksion, hvor hver
deltager far tid for sig selv til at notere
tanker og spergsmal ned (Ravn, 2011).

Samtale med sidemand eller i lille
gruppe (3-6)

Samtale med sidemanden kan skabe
tryghed for deltagerne og gere, at
flere synspunkter kommer i spil.
Voksenpaedagogisk forskning samt
hjerneforskning papeger, at vi for at
kunne leere (og dermed ogsa deltage)
har brug for at fole os trygge (Knud
[lleris: Laering og Eric Jensen: Brain-
Based Learning: The New Paradigm of
Teaching). Hvis du har oplevet at sta
over for en gruppe, hvor ingen eller
kun meget f& deltagere responderede
pa de spergsmal, du stillede, kan det
vaere, fordi de ikke har folt sig trygge
ved at skulle sige noget foran mange
mennesker. Det kan tage tempoet

ud af processen og, endnu vaerre,
skade kvaliteten af resultatet! Hvis du
ved, at spergsmal kan have en sveer
karakter, eller det er tidligt i proces-
sen, kan det veere hensigtsmaessigt at
lade deltagerne tale om spergsmalet
med sidemanden i et par minutter

og dernaest i plenum here, hvad de
talte om. Det vil gore de fleste mere
parate til at sige noget foran mange,
da de nu har bade taenkt og talt om,
hvordan de ser pa det, og 0gsa har
oplevet, at sidemanden og de gvrige
omkring bordet er "ufarlige”. En skon
sideeffekt er, at energien i rummet
ofte stiger, og den livlige summen fra
deltagerne tyder pa, at de har masser
at bringe ind i processen. Varianter af
denne form er fx walk and talk, hvor
deltagerne gar en tur og reflekterer
over laering fra den proces, man lige
har veeret igennem, eller et spargsmal.

Runde (bordet rundt) (3-12)

En bord- eller plenumrunde, hvor alle
kan komme til udtryk, er ifezlge lb Ravn
et meget dansk faenomen, der ikke
altid vil kunne eksporteres til andre
lande og kulturer. Runden er god at
bruge, hvis det er vigtigt at fa alle del-
tageres mening om et givent omrade
frem. Runden kan vaere en opfelgning
pa den individuelle refleksion med
sidemanden, sa deltagerne har haft
tid til bade at taenke og formulere sig.
Et vaesentligt opmaerksomhedspunkt
er, at en runde kan tage lang tid og

let blive kedelig, sa sorg for at saette
rammerne for laengden og indhold
samt lade en af deltagerne, du ved vil
overholde tiden, demonstrere laengde
og omfang ved at laegge ud. Det giver
de gvrige deltagere et tydeligt billede
af, hvilken ramme de skal tale inden for.

Staende dialoger

Stdende dialoger virker seerligt godt,
hvis man gerne vil skabe variation

og tempo i mgdet eller workshop-
pen. Man kan fx haenge flipovers i

fire hjerner i lokalet med refleksions-
spargsmal og bede deltagerne udfylde
flippene i sma grupper for herefter

at rokere efter nogle minutter og
arbejde videre pa den forrige grup-
pes flip. Denne ovelse skaber energi i
rummet, deltagerne far bevaeget sig
fysisk og far samtidig inspiration fra de
andre gruppers arbejde pa flippene,
hvilket seetter nye tanker i gang.

En anden mulighed er at bede delta-
gerne, enten i grupper eller enkeltvis,
producere en raekke papkort eller Post-
its med svar pa enten nogle refleksions-
spargsmal eller som led i at genere nye
idéer til en given lasning. Herefter vil
facilitatoren bede deltagerne haenge
dem op pa en bar veag eller et aflangt
brown paper og gennemga deres
arbejde. Denne proces tjener det for-
mal, at alle deltagerne visuelt kan se
svarene haenge pa veeggen, og den vil
samtidig give deltagerne en fornem-
melse af, at der bliver produceret en
masse. Denne gvelse giver samtidig

et godt overblik for facilitatoren i
forhold til videre prioritering af pap-
kortene eller som inspiration til videre
arbejde, man lgbende kan henvise til.
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FACILITERING

BILAG 3 - MODETYPER

I nedenstaende figur ses forskellige magdetyper, der egner sig til forskellige formal

MZDETYPE

DELTAGERSTYURRELSE

Lasningsmede

Skabelsesmgde

Retningsangivende made

Reviewmgde, evalueringsmade
eller idégenereringsmade

Det ugentlige kontormgade,
afdelingsmade eller personalemgde

Ledergruppemede, chefmade,
direktionsmade

Projektgruppemade, arbejdsmade
i arbejdsgruppe, udvalgsmede, teammede

Orienteringsmgde eller
medarbejdermgde

Bestyrelsesmade

Samarbejdsudvalgsmade
(fremover MED-mgde)

ERFA-m@de, netveerksmade
Fyraftensmgde, gahjemmgade

Politisk m@de (i kommuner, ministerier,
interesseorganisationer)

(Wilkinson, 2004, og Ravn, 2007)

39
Du er inviteret til at lzse en organisatorisk udfordring ved at vaelge mellem forskellige

specifikke alternativer. Denne starrelse er stor nok til, at alle individer kan blive hgrt og
kan diskutere forskellige perspektiver grundigt.

7-16

Du skal veere med til at kreere en lgsning eller udvikle en ny metode. Denne starrelse er
lille nok til at fa truffet en beslutning ved svaere emner og stor nok til, at alle omrader,
der bergres af forandringen, kan vaere reprassenteret.

12-24

Du skal veere medvirkende til at etablere nye retninger for organisationen. Denne stor-
relse er stor nok til at opna diversitet af idéer og ikke for stort til at opna diskussioner,
der kan faciliteres, sa alle kan blive hegrt.

2-100+

Du skal veere med til at kvalitetssikre eller kommentere pa tidligere beslutninger eller
arbejdsprocesser/gange. Eftersom sessionen er primaert kvalitetssikring og kommenter-
ing, bliver sterrelsen kun begraenset af logistiske overvejelser (Iokaler, sted mm.).

Typisk 5-30
Varighed: en times tid. Afdelingen eller institutionen samles en gang om ugen, typisk til

lidt orientering fra lederen og andet forefaldende, der skal tales om.

3-10 ledere i samme enhed samles for at koordinere - ofte med deres feelles chef.

Typisk 3-15 personer i en eller flere timer, hvor de koordinerer deres forskellige bidrag til
deres feelles projekt eller arbejdsopgave.

En chef, der er to eller flere niveauer over de indkaldte medarbejdere, orienterer en
times tid om status og strategi i kvartalet eller aret, der gik.

Hvert kvartal eller sjeeldnere, grundigt referat, mere formel madeledelse.

Repraesentanter for ledelse og medarbejderside taler om faelles anliggender, ifglge
MED-systemets bestemmelser.

Fagfolk, der ikke ser hinanden til daglig, medes for at udveksle erfaringer.
Opleeg og spargsmal om et bestemt emne, for medarbejdere eller abent for andre ogsa.

Mgdedeltagerne omfatter valgte personer (ikke kun ansatte), dvs. politikere i bred for-
stand. Det betyder ofte mere omfattende draftelser eller deciderede forhandlinger med
baglandshensyn og implicitte dagsordener, som man ikke finder sa mange af i topsty-
rede organisationer.
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Seminarfacilitering

LARGE SCALE-PROCESSER

Large scale er en samlebetegnelse for processer med mere end 40
deltagere. At designe og facilitere large scale-processer er en speciel
disciplin. Large scale-processer tillader ikke, at alle individer kan
kommunikere med plenum. Derfor bliver mindre grupper afgesrende
- individet kommunikerer med gruppen, som kommunikerer med
plenum. De nedenfor skitserede metoder kan alle med justeringer
fungere som bade small scale- og large scale-processer.

Forskellige typiske large scale-processer:

”Professionelle” konferencer er rettet mod fagfolk af forskellige
typer, og der er typisk 50-300 deltagere. De varer typisk -2 dage,
der er ofte kun plenumoplaeg (maske 3-15), og oplaegsholderne
honoreres som regel for deres opleeg af konferencearranggrerne. De
arrangeres ofte af foreninger, interesseorganisationer eller offentlige
instanser for at saette et aktuelt emne pa dagsordenen og orientere
om det, hvorfor deltagelse ofte er gratis eller koster nogle hundrede
kroner.

Videnskabelige konferencer afholdes typisk af videnskabelige
selskaber for deres medlemmer, dvs. forskere. Der er maske 100-
2.000 deltagere og mange oplaeg (fx 30-500). Oplaeggene er korte
forskningsrapporter pa 15-30 minutter, og de fremlaegges ofte i
parallelle sessioner eller workshops, fordi de ikke ville kunne nas

i plenum alle sammen. Videnskabelige konferencer finansieres af
deltagerne (maske 1.000 kr. pr. dag i gebyr), og da deltagerne ofte
kun kan fa deres deltagelse betalt af deres arbejdspladser (univer-
siteter og lignende), hvis de holder et oplaeg, er dét bl.a. arsagen til,
at programmet indeholder mange oplaeg - ellers ville konferencen
ikke kunne lgbe rundt.

Salgskonferencer afholdes af medicinalvirksomheder for laeger om
sygdomme, som virksomhedens laegemidler kan bruges mod. De
kaldes ofte bare konferencer og betragtes af nogle laeger som efter-
uddannelse, fordi eksperter praesenterer oplaaggene, men de er ofte
diskrete salgsmaeder - en af de fa lovlige mader, medicinalvirksom-
heder har at avertere deres produkter pa.

Strategiprocesser afholdes af organisationer, der gnsker at skabe en
bred medarbejderinvolvering omkring de fremtidige organisatoriske
mal og visioner, som ledelsen har for virksomheden. Her inviteres
typisk hele organisationen eller medarbejdere fra alle dele af organi-
sationen.

(Kilde: Ravn, Ib (2007) og Implement Consulting Group)

APPRECIATIVE INQUIRY - SEMINAR

Processen baserer sig pa 4D-metoden: discovery, dream, design og
destiny. 4D-metoden er en fasemodel, der udspringer af den aner-
kendende og ressourceorienterede tilgang Appreciative Inquiry (AD).
Metoden kan tage fra 3 timer til flere dage.

Metoden er velegnet som ramme for udviklingsprocesser og kan
0gsa bruges som forlgbsskitse for udviklingssamtaler, fx coaching.

INNOVATION CAMP

En innovation camp er en procesform, der er centreret omkring en
specifik opgave.

Fremgangsmade: Grupperne saettes sammen pa tvaers af faglighed
og professionel baggrund, alder, ken og praeference. Det er grup-
pens opgave at udvikle innovative og perspektivrige idéer til den
konkrete problemstilling. Grupperne kan fa hjaelp af eksperter
undervejs eller gennem eksterne forstyrrelser i form af film, oplaeg,
praesentationer eller andre sensoriske input til at skeerpe kreativite-
ten.

Det er et intenst og tidskraevende arbejde og foregar tit isoleret over

2 dage med overnatning.

Metoden anvendes, nar der er en konkret problemstilling, som der
gnskes innovative Igsninger pa.
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TIMELINING

Timelining er en procesform, der giver et overblik over de konkrete forandringer, der
har veeret i organisationen over den sidste tid.

Fremgangsmade: Der tegnes en lang tidslinje pa brown paper og saettes arstal pa fra
relevant starttidspunkt frem til d.d.

Hver deltager i gruppen inviteres til at saette sit eget kryds, der hvor vedkommende
har oplevet, at der er sket en saerlig begivenhed (ny leder, ny afdeling, nyt forret-
ningsomrade etc.). Deltageren inviteres til at fortaelle den naerveerende historie samt
forteelle, hvad det specifikt er ved denne historie, der har vakt resonans for ham/
hende.

Afhaengig af gruppesterrelse tager processen 1-3 timer.

Metoden anvendes til at skabe overblik over
fortidige initiativer, samtidig med at der i
gruppen skabes en feelles bevidsthed om de
ressourcer og fortaellinger, der er i organisa-
tionen.

THE WORLD CAFE

The World Café (TWC) er en dialogproces (conversational process), der gar ud pa at
udforske emner, der er relevant for den pageaeldende gruppe. Som proces kan TWC
fremelske og udvikle en "kollektiv intelligens” for gruppen, der saledes gger gruppens
performance i bestraebelsen pd det faelles mal. Metaforen The World Café symbolis-
erer, at man besgger forskellige lande og laerer noget nyt der.

Fremgangsmade: Der stilles min. tre borde op i lokalet. Der sidder en veert ved hvert
af bordene, der faciliterer processen. Gruppen deles op i tre hold, og hvert hold saet-
ter sig ved et bord. Ved hvert bord er der et tema eller en “udfordring”, som man
forseger at lgse/brainstorme pa. Nar man er faerdig ved det ene bord, cirkulerer man
videre til det naeste. Bordvaerten sgrger for at samle input fra alle tre hold, der har
besagt cafébordet og formidler til plenum, hvad naeste skridt er.

Processen forlgber typisk over 1 dag.

Metoden anvendes til at udveksle menin-
ger og give input og pa baggrund af dette
samudvikle nye idéer og indsatsomrader, der
kvalificerer projektet.

WORKOUT

Workout er en proces, hvor der konkret arbejdes "on the spot”. Workout-processen
blev introduceret af Jack Welch (Chairman General Electrics) og er forlgberen til
Accelerated Change Process.

Fremgangsmade: Det er en intens, fokuseret og koncentreret problemlgsningsproces,
hvor interessenter, fx kunder, leverandgrer, medarbejdere og ledere, inviteres til at de-
finere en "root cause” til det konkrete problem. Pa baggrund af dette udarbejdes der

lzsninger og anbefalinger og en handlingsplan til at implementere Igsningen. Efterfel-
gende nedsaettes et beslutningspanel, der traeffer endelige godkendelser, afvisninger

og/eller sender forslagene "til hjgrne”.

Processen forlgber typisk over 1-3 dage.

Metoden anvendes i fastkarte projekter, nar
der mangler momentum, ved faseskift i pro-
jektet eller ved nye komplekse forandringer.

ACCELERATED CHANGE PROCESS

Formalet med denne proces er at skabe handling for vigtighed og udfere forandrin-
gen i stedet for "bare” at tale om den.

Fremgangsmade: | Accelerated Change Process (ACP) arbejdes med en specifik
deltagergruppe, der flyttes fra deres "hverdag” med det formal, at de kun beskeeftiger
sig fokuseret med én konkret problemstilling og implementeringen af denne. Proces-
sen bliver kart med hgj intensitet og lav refleksion, da det er de konkrete handlinger,
der skal iveerksaettes, og ikke refleksion over fordele/ulemper ved en given lgsning etc.

Problemstillingen behgver ikke pa forhand veere kendt af alle deltagere, men deles om
morgenen pa dag 1, hvor alt andet arbejde med analyse og design ogsa udarbejdes.

Det er en hard og relativt kraevende proces, der kan vare fra 1-5 dage. Et eksempel pa
en ACP kunne veere en BlitzKaizen.

ACP er en procesform, der iseer ger sig an-
vendelig i forbindelse med komplekse foran-
dringsprojekter, der kraever meget involvering,
og som kan vaere under tidspres.
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OPEN SPACE TECHNOLOGY

Open Space Technology (OST) baserer sig pa Harrison Owens metodologi om selvor-
ganisering og loven om de to fadder. OST er en metode, som mobiliserer viden og
erfaring hos deltager og dermed giver store grupper mulighed for at lgse komplekse
problemer. Der arbejdes dynamisk med diskussioner og samarbejde, og hver eneste
deltager deltager aktivt med sin egen kompetence og kreativitet og har dermed
direkte indflydelse pa slutresultatet.

Open Space-principper:

« De, der end matte deltage, er de rette personer

« Hvad der end sker, er det det eneste, der kunne vaere sket
« Det starter, nar tiden er inde

» Nar det er slut, er det slut

De to fedders lov:

Hvis en deltager under forlgbet kommer i en situation, hvor han/hun hverken laerer
eller bidrager med noget, skal deltageren bruge sine to fadder til at ga til et mere
produktivt sted.

Fremgangsmade:

1. Velkommen og introduktion til metoden. Introducér formal og overordnet tema.
Lidt om arbejdsformen - ingen foredrag, selvorganisering og loven om de to
fodder.

2. Generering af arbejdstemaer. Deltagerne definerer, hvad der er vigtigt og relevant
for dem. Stil fx spergsmal som: Hvad er vigtigt for dig at fa svar pa? Og for ikke at
spilde din tid, hvad er sa vigtigt at fokusere pa? Skriv spgrgsmalene pa Post-its og
haeng dem pa veeggen pa et forud konstrueret skema med klokkesleet og lokaler.

3. Selvorganisering. Alle skal vaelge det spargsmal/emne, som de har passion/inte-
resse for. Alle deltagere har ansvar for egen motivation og engagement. De vigtig-
ste pointer skal skrives ned undervejs. Vaelg eventuelt en i hver session til at tage
faelles noter.

4. Debrief. Hver gruppe deler deres arbejde med de andre grupper, fx i en cafémodel
eller et galleri. Opsummering: Hvad skal der ske nu? Hvordan kommer vi videre
herfra?

Processen tager typisk 1-3 dage.

Metoden anvendes til at skabe udvikling i
gruppen og giver alle deltagerne mulighed
for aktivt at deltage i lgzsningen af komplekse
problemer.

FREMTIDSVARKSTED

Formalet er, at kritik og idéer fra veerkstedet sammenflettes til konkrete handlings-
planer.

Fremgangsmade:
Fremtidsvaerkstedet er opdelt i tre faser:

1. Kritikfasen - alle far aflgb for frustrationer og kritik
2. Visionsfasen/fantasifasen - alle far mulighed for at dremme og fantasere om, hvor-

dan fremtiden kan vaere uafhaengig af ressourcer, magtkonstellationer, geografi etc.

3. Planleegningsfasen/realitetsfasen (hvem ger hvad hvornar)

Efter en gennemgang af de tre faser tematiseres og prioriteres inputtet, og handling-
splanerne kommer til at indeholde faellesnaesvnere og visioner for medarbejderne.

Processen forlgber typisk over 1-3 dage.

Metoden anvendes til at frigaore den kritik og
kreativitet, der ikke altid er plads til i hverda-
gen. Metoden kan bruges til at skabe idéer,
saette udviklingsprocesser i gang, lasne op for
rutiner, vanetaenkning og tomgang.
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