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FORORD

Jeg ved ikke, hvor mange processer der i praksis forlober ad Pom-
mern til, men det er mange. Processer udger en omfattende del af
praksis i diverse organisationer, hvad enten det er private virksom-
heder, offentlige institutioner eller i anden regi. Processer af mange
forskellige slags, som alle har det til felles, at de skal faciliteres, for
at der kommer noget godt ud af dem. Derfor er der et stort behov for
viden inden for dette omrade, og denne bog er meget velkommen.

Procesfacilitering i praksis er skrevet af erfarne og kyndige men-
nesker. Den er ikke teenkt som en teoribog, men tilgangen til pro-
cesfacilitering er forankret i relevante teorier, som forfatterne rede-
gor for. Laeseren far saledes en klar indfering i de relevante begreber,
men herudover handler det ikke om teori, men om praksis.

Bogen er dybt forankret i forfatternes egne praktiske erfaringer
som konsulenter i diverse organisationer, hvilket kommer til udtryk
gennem bogens fire casepersoners erfaringer, tilgange og refleksio-
ner. Bogens fokus péa praksis hjelper til at gore koblingen mellem
proces og facilitering praktisk forstaelig og handterbar.

Det er mig derfor en glaede at byde velkommen til denne bog om
procesfacilitering i praksis, som jeg har leest med stor interesse.

Aarhus, september 2011

Steen Hildebrandt
Professor, Ph.D.
Handelshojskolen, Aarhus Universitet






INDLEDNING

Teenk pa en gruppe born, der leger. Det kan veere en gruppe, der le-
ger far, mor og bern. "Inde i legen” finder en samtale sted. Mor er le-
deren i legen, og hun henvender sig til far og siger: "Nu skal du snart
pa arbejde”. Far er nederst i legens hierarki, og han har nu to mulig-
heder: Han kan svare inde i legen og sige: ”Ja, ja, det skal jeg nok” og
lege, at han gar ud for at tage pa arbejde. Det medforer, at han er
meldt ud af legen i en periode, fordi han er nedt til at flytte sig fysisk,
og at hans mulighed for at pavirke legens forleb hermed bliver endnu
mindre. Han kan ogsé bruge den falles forstaelse af legens vilkar til
at gore noget helt andet. Han kan fx sige: "N4&, men sa sagde vi, at jeg
ikke mere var far, men i stedet for var hund”. Den setning eendrer
alt. Som hund er man nemlig hojere oppe i legehierarkiet end faren.
Man far lov til at veere med hele tiden, og maske kan man endda
blive nusset lidt bag oret en gang imellem.

I legen er der to sproglige kanaler i spil pa en gang. Bornene bru-
ger dem til at konstruere og koordinere legens univers. Inde i legen
finder en legedialog sted, som styrer legens indre forlgb. Denne ka-
nal er kendetegnet ved, at dialogen foregar i nutid. Ved siden af lege-
planet er der imidlertid en anden kanal, hvor der er mulighed for at
genforhandle legens vilkar. Det er saledes muligt at stille sig uden
for legens rammer og genforhandle legens kontekst. Denne kanal er
kendetegnet ved, at dialogen foregar i datid.

I legen har bernene séledes bade et hverdagsplan i samtalen og et
metaplan, hvor samtalen om legen foregdr.

Et andet eksempel, der er mindre sprogligt funderet, er et fod-
boldspil pa en graesplene. To sko markerer et mal i den ene ende, og
en troje og en skoletaske markerer et mal i den anden. Flere rammer
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behgves ikke for at sette spillet i gang. Der er altsa hverken sidelin-
jer eller baglinjer, ligesom der heller ikke er en overligger pa malet.

Alligevel er de to hold i stand til at spille fodbold p& en made, der
giver mening for deltagerne. De er ogsa i stand til at afgere, hvornar
bolden er ude over sidelinjen eller baglinjen, ligesom der synes at
veere en grense for, hvor hegjt over malet en bold kan flyve og samti-
dig siges at veere gaet i mal. I denne type leg er legeplanet mindre
sprogligt defineret, men ikke mindre narverende. Hvorndr graen-
serne er overskredet defineres sprogligt. Altsa er der lebende et me-
taplan abent for korrektion af legens rammer og vilkar.

I begge legene handterer bernene verden som en social konstruk-
tion. Byggestenene i konstruktionen er sproget. Det er vigtigt for le-
gens forleb, at kommunikation kan forega bade inde i og uden for le-
gen.

I fodboldspillet handteres verden som en social konstruktion
uden sprog, forudsat at konstruktionens graenser ikke spreenges. Sa
leenge der er overensstemmelse mellem de deltagende spillere om
konstruktionens flydende karakter og preemisser, er der som regel
ogsa enighed om, hvornar konstruktionens greenser spreenges. Nar
det sker, handteres det kontant - enten sprogligt eller kropsligt.

Det bern kan, nar de leger, skal vi som voksne arbejde malrettet
pa at opna i forbindelse med vores arbejde. Bade berns leg og voks-
nes sociale interaktion i arbejdslivet er sociale konstruktioner med
flydende greenser, hvor alle deltagere har en forforstaelse af ram-
merne og indholdet i deres felles kontekst: Pa arbejdspladsen er det
tx arbejdsopgaver og sociale regler — savel skrevne som uskrevne -
der regulerer, hvordan vi gebaerder os. Det, der adskiller leg og ar-
bejde, er, at born i legen har sproglige og fysiske systemer for, hvor-
dan de redefinerer rammer og indhold, mens voksne tilsyneladende
forestiller sig, at det neermest sker af sig selv — eller kan ordnes ved at
opstille forskellige former for mekaniske systemer og regler.
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PROCESFACILITERING

Procesfacilitering handler helt overordnet om at styre rammer gen-
nem fx dialogformer, modemetoder og tidsstrukturering. Ordet fa-
cilitering kommer fra det latinske ord facilis og betyder "at gore let-
tere”. Procesfacilitering foregar oftest i en storre eller mindre gruppe
med det formal at gere samarbejdet lettere og at opné de bedst mu-
lige resultater i gruppen. Det er altsd rammer, der understotter, at
deltagerne selv saetter deres viden i spil og beslutter sig for, hvad der
er bedst at gore i en given situation. Vellykket procesfacilitering op-
timerer samtale og samarbejde i hverdagen, sa samarbejde bliver
meningsfyldt pa trods af meningsforskelle. Dermed adskiller pro-
cesfacilitering sig tydeligt fra ekspertradgivning, som retter sig imod
indholdssiden af en given problemstilling.

Procesfacilitering understotter siledes relationsopbygning og ud-
viklingsprocesser ved at give deltagerne mulighed for at vaere med
til at synliggere og definere regler og rammer for, hvordan de om-
gas, og hvordan de kan udvikle og omforme deres vilkar, sa alle kan
“lege” lige og skabe feelles losninger.

Procesfacilitering kan til gengeeld ikke ophzaeve de magtstrukturer
og strategiske overvejelser, der ligger bag et udviklingsenske. I ste-
det kan den veere med til at sikre, at vilkar og rammer for udvikling
er kendte og accepterede af alle deltagere — og dermed at den tilsig-
tede udvikling, procesfaciliteringen skal understotte, fir optimale
vilkar. Det er den type procesfacilitering, som denne bog handler
om.

HVAD ER EN PROCES?

En proces er et seet af fysiske og sociale interaktioner, som efterlader
sig fysiske og mentale spor, og som andrer sig eller forsvinder over

tid. _
(Kaj Voetmann)?*

1  Frit citeret efter Kaj Voetmann (upubliceret artikel).
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En proces er et set af interaktioner, som afleser hinanden i et natur-
ligt flow. Processen bestar typisk af en reekke spergsmal, der bliver
stillet til et givet emne. Dialogen styres via forskellige strukturerede
dialogprocesser, og procesfacilitatorens opgave er at sikre, at delta-
gerne taler om det, der er meningsfyldt i forhold til emnet. Procesfa-
cilitatoren kender ikke ngdvendigvis deltagernes emne og kan der-
for ofte med fordel forholde sig undersegende til indholdet uden at
blande sin egen mening ind i processen (jf. neutralitet). Det er altid
vigtigt, at det er deltagerne, der har ejerskabet over indholdet, da det
er dem, der skal bruge det i deres arbejde.

Processer anvendes altid til at understotte noget. I arbejdslivet let-
ter de vejen hen imod et strategisk defineret mal. Derfor udelukker
procesfacilitering heller ikke eksisterende magtstrukturer, men kan
i stedet italeseette disse produktivt, sa de relationer, positioner og
magtstrukturer, der er til stede, ikke star i vejen for — eller gar bag
om ryggen pa — deltagerne og de enskede mal med processen.

BOGENS OPBYGNING

Denne bog tager udgangspunkt i praksis, med teori- og metodehen-
visninger, som giver leeseren mulighed for at leere om procesfacilite-
ring pé en helheds- og praksisreflekterende made. Vores oplevelse er
nemlig, at der i praksis altid sker mere end det, man planlegger pa
forhdnd - og at der aldrig kun sker det, som teorierne beskriver. Det
gar ofte sddan, som John Lennon sagde: "Life is what happens when
you are busy making other plans”.

I denne bog prasenterer vi derfor fire personer, som setter pro-
cesser i spil og faciliterer udvikling pa hver deres méde, i hver deres
kontekst — men alle de processer, som prasenteres, skal understotte
onskede udviklinger. Arbejdet med at fa dette til at forlobe optimalt
er netop centrale udfordringer for bogens personer.

Bogen giver siledes indsigt i den kompleksitet, der er forbundet
med at facilitere processer samt de valg, fravalg og refleksioner, der
er nodvendige i arbejdet med procesfacilitering. Med det gnsker vi
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at illustrere, at der er mange mader at procesfacilitere pa. Uanset
hvilken rolle, du har i organisationen, og hvilken tilgang du veelger,
er evnen til at reflektere systematisk over dig selv og din organisa-
tion den vigtigste. Som procesfacilitator skal du vide, hvornar du fx
veelger at coache, radgive eller facilitere. Ofte anvendes der flere til-
gange pa samme tid, og derfor er din evne til at vide og reflektere
over, hvad du ger i bestemte situationer, vigtig.

HVAD KAN DU BRUGE DET TIL?

P& vores proceskonsulentuddannelse bliver vi altid begejstrede over
den store effekt, det har, nar deltagerne deler deres refleksioner, tvivl,
udfordringer og succeser i deres arbejde med procesfacilitering.
Derfor inviterer vi dig indenfor hos vores fire hovedpersoner: Anne,
Seren, Mads og Sara. Herigennem far du som laeser mulighed for at
folge de overvejelser og refleksioner, personerne gor sig i arbejdet
med at forberede, afvikle og efterbehandle de relevante processer,
som de seetter i spil i deres respektive arbejdsopgaver. Sidst i bogen
har vi desuden lavet en oversigt over de gvelser, som vores fire ho-
vedpersoner arbejder med, s& du let kan finde frem til de forskellige
ovelser.

I bogen kan du fa:

» ideer til, hvordan du tilretteleegger og afvikler ssmmenhangende
udviklingsprocesser

» mange vinkler pa, hvad udviklingsprocesser er i forskellige kon-
tekster

» indsigt i refleksioner omkring metodevalg i forskellige situationer

» overblik over de mest centrale sporgsmal, der rejser sig ved ledelse
af processer

» ideer til konstruktivt arbejde med leering undervejs — bade for fa-
cilitatoren og deltagerne

» indsigt i de forstaelser af verden som social konstruktion, der kan
ligge bag handlingerne i procesfacilitering

15
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» lejlighed til at forundres over din egen praksis
» inspiration til din egen planlegning gennem de procesprogram-
mer, som udformes i fortellingerne med tid, indhold og formal

Vores hab med bogen er, at du vil lade dig inspirere af de forskellige
procestilgange, som hovedpersonerne benytter, og holde dem op
imod din egen situation og de udfordringer, du selv meder i plan-
leegningen af udviklings- og forandringsprocesser.

Brug de samlinger af refleksionsspergsmal og overvejelser, der er i
slutningen af hvert afsnit. P4 den made kan du reflektere over din
egen situation. Refleksionsspergsmalene kan ogsa bruges i studie-
grupper med det formal at dele praksiseksempler og udvide forstiel-
sen af de mange forskellige mader, man kan arbejde med processer

pa.

FIRE LERINGSMAKKERE

I bogen vil du felge fire forskellige personers faglige og personlige
udviklingsrejse med det formal at leere om procesfacilitering i prak-
sis. Du vil mgde dem i deres arbejdshverdag, hvor de lige er kommet
tilbage pa jobbet efter at have afsluttet en proceskonsulentuddan-
nelse. De fire personer arbejder pa fire forskellige arbejdspladser
med fire forskellige jobfunktioner, men de er faelles om at vere ble-
vet nysgerrige over, hvad bevidst styrede processer og god procesta-
cilitering kan seette i spil. Feelles for dem er ogsa, at de ser behovet
for og er parate til at prove deres nye kompetencer af i praksis pa de-
res arbejdspladser.

De fire personer er:

» Anne, som har veret plejehjemsleder i en arraekke

> Seren, som er erfaren HR-konsulent i en privat virksomhed

» Sara, som er nyuddannet udviklingskonsulent i en kommune
» Mads, som er omradechef i detailbranchen
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Bogen beskriver deres arbejde med at omsaette deres nyerhvervede
procesfaciliteringskompetencer til udviklende og leerende processer
pé deres arbejdspladser.

Undervejs i arbejdet med bogens indhold har vi truffet en reekke
til- og fravalg. De fire personer er udvalgt, fordi de repreesenterer
fire typiske medarbejdere med udviklings- og procesfaciliteringsop-
gaver. Bogen er ikke en levnedsbeskrivelse eller en biografi over fire
medarbejderes liv. Konflikttematikker er med vilje nedtonet, fordi vi
onsker at fokusere pa at facilitere processer af forskellig art og om-
fang. Vi ved, at der kan opsta konfliktsituationer pa arbejdspladsen
- ogsd i forbindelse med procesfacilitering — og vi vil gerne under-
strege, at procesfacilitering ikke er et tryllemiddel, der ophaever kon-
flikter og modsatrettede interesser. Men bevidst styret procesfacili-
tering gor det alligevel muligt for deltagerne at involvere sig og kom-
munikere malrettet og systematisk i forbindelse med arbejdsopgaver
- lige fra de sma opgaver i hverdagen til leengerevarende forleb.

17



