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1. At orientere, sa andre finder det interessant

Orienteringsmgdet er en kategori mgde, der opstod, da tidligere tiders meget lukkede le-
delseskultur aftog i 1980’erne og fremefter. For 30 ar siden var information en knap res-
source, og man stimlede gerne sammen, nar der blev delt ud af den. I dag vader vi i in-
formation; de fleste lederes kontorer er abne og vil man vide noget, kan man bare
spgrge. Det er snarere opmaerksomhed, opgavefokus og overskuddet til at lytte, der er
knappe ressourcer. S& hvorfor informere sa@ meget pa mgder?

Det er almindeligt, at medarbejderne begynder at miste interessen, hvis en leder har
mere end 4-5 orienteringspunkter at aflevere pa et mgde, eller hvis det tager det mere
end 10-20 min. Opmaerksomheden slgves ved gentagelser — det ene informationspunkt
efter det andet. En facilitator kan hjeelpe en leder med at tilrettelaegge informere pa en
made, sd budskaberne formidles bedst muligt:

Informér pr. mail

Send nogle af de simple punkter ud pd mail dagen fgr. Det tager laengere tid for lederen,
men er meget hurtigere for medarbejderne at lzese. P3 selve mgdet kan medarbejderne
sa stille spgrgsmal til punkterne.

Medbring liste

Lederen bgr orientere om punkter fra sin medbragte liste, og ikke andet. Hvis lederen
sidder og fisker tilsyneladende tilfaeldige ting ud af hukommelsen til orientering, eller -
endnu veerre - sidder og bladrer i sidste uges kalender eller mgdereferater, vil deltagerne
snart irriteres og synes, at de spilder deres tid.

Knaek en lang liste

En liste med orienteringspunkter kan deles i to. Laeg en anden mgdeaktivitet ind i mel-
lem. Det giver ny energi.



Need to know

Overvej om hvert punkt er strengt ngdvendigt at bruge to minutter pd. Har medarbej-
derne reelt behov for at vide det - eller er formalet faktisk, at du kan holde din ryg fri
ved at informere om det?

Ngjes med traileren

Man far ofte et fint indtryk af hele filmen ved kun at se traileren. To minutters sammen-
fatning er maske tilstraekkeligt for de fleste mgdedeltagere. Sig fx p@ mgdet, at B-sektio-
nen far ny direktgr, men drop historikken og dit bud pa konsekvenserne. Invitér delta-
gerne til at spgrge dybere efter mgdet, hvis der er behov.

En medarbejder orienterer

Hvis en medarbejder er taettere pd et givet punkt, sd lad vedkommende orientere. Det
giver medansvar og afveksling. Advisér den pageaeldende fgr mgdet.

Hold det bilaterale ude af mgdet

Hvis et punkt er en sag mellem lederen og en specifik medarbejder, s overvej at laegge
det uden for mgdet. Ros kan dog med fordel uddeles i kollegernes pahgr; det ggr aner-
kendelsen dobbelt vaerdifuld for den roste.

Fortzel historien

Vil man aflevere en abstrakt pointe eller en regel, letter man deltagernes forstdelse ved
at servere en konkret historie eller et eksempel fgrst. 10.000 ars historiefortzelling om
faellesbalet har disponeret vores hjerner til at forstd historier med mennesker og intriger
umiddelbart, mens principper, regler og abstraktioner kommer evolutionzert senere og er
derfor langt mere kraevende.

Andre motiver?

Ofte indeholder en liste over punkter, en leder gerne vil orientere om, ogsad andre emner
end ting, der strengt taget skal orienteres om. Disse behandles andetsteds i bogen: Ind-
skaerpelser (s. Fejl! Bogmaerke er ikke defineret.), forsgg pa at szlge eller forankre
et budskab (s. Fejl! Bogmaerke er ikke defineret.), samt emner lederen gerne vil
"vende” med sine medarbejdere (s. Fejl! Bogmaerke er ikke defineret.).



2. Hvordan bordrunden kan jazzes op

"Bordrunden” eller "Bordet rundt” er en seerlig slags runde, der praktiseres pa mange af-
delings-, kontor- og personalemgder. Hver medarbejder far nogle minutter til at forteelle
om sit arbejde, og det gar der typisk 15-30 minutter med. Vores interview med ledere og
medarbejdere i projekt “Mgder der skaber vaerdi og mening” viste, at ledere i det store
og hele mente, at medarbejderne gnskede bordrunden, mens medarbejderne generelt
ikke ytrede nogen speciel interesse i den. Begge parter tror, at den anden gnsker den.
En bordrunde er dysfunktionel, ndr de andre keder sig, mens Bente og Sebastian og
Sgren og Marianne fortzeller, hvad de lavede i sidste uge. Det ved kollegerne allerede el-
ler ogsa er de ligeglade. Rapporter om det, der er faerdigt, er i sagens natur ikke spaen-
dende. En medarbejder kaldte sddan en runde for “dgdsrunden” og “draeberrunden”.
Hvis man partout gnsker en bordrunde, er her nogle gode rad.

e Udpeg en skrap kollega til at styre runden. Tiden skal styres stramt, og det vil en
kollega ofte have lettere ved end lederen, der demokratisk betragter runden som
medarbejdernes ugentlige lejlighed til endelig at ytre sig.

e Denne kollegafacilitator indleder bordrunden med at praecisere hvor lang tid den for-
ventes at tage og hvor lang tid, dét giver til hver enkelt indlaeg.

e Facilitator afbryder kolleger, for de gar over tid, ved at gestikulere lidt og sige "Tak!”

e Bed evt. om kun at fa det vigtige i dag, "det, der skal siges her”.

e Bed evt. deltagerne tale sammen i nogle minutter parvist eller i trioer, hvor de kan
fortzelle, hvad de har lyst til og sammen afggre, om det skal bringes op i plenum
bagefter. Har man sagt en halvvigtig ting til et par kolleger, kan det ofte vaere nok.

e Ngjes med at hgre en rapport fra hver af de fx fire teams, afdelingen er underinddelt
i

e Vedtag kun at hgre et fast, lille antal indlaeg. I en afdeling med 12 medarbejdere kan
man aftale kun at hgre fra fem hver gang. Facilitator sikrer, at det ikke er de samme
hver gang ved at holde nogen tilbage og kalde andre frem.

e Hvis bordrunden vaerdseettes, fordi det er den eneste gang alle er til stede samtidig
og medarbejderne bruger den til at koordinere ting med hinanden, skal man maske
lave m@det om til et kvarters fri gden frem og tilbage mellem dem, man skal snakke
med - sddan at alle ikke skal overvaere alles krydssnak.

e Seetter lederen pris pa bordrunden, fordi hun her klapper sager af med hver enkelt
medarbejder pa tur, er det typisk kedeligt for de andre at overvaere. Ledere mener
ofte, at "Det er godt for de andre at hgre, hvad alle laver”, men hvis folk keder sig,
keder de sig, uanset hvad lederen mener er sundt for dem; og dét er demotiverende.
Man kan i stedet haeve mgdet og aftale, at alle gar tilbage til deres pind og bliver dér
en time. S& kommer lederen rundt i afdelingen og ordner ting med den ene medar-
bejder efter den anden, mens de andre far lov til at arbejde.



3. At afbryde en meget talende mgdedeltager

Som facilitator skal man sikre, at alle deltagernes indlaeg bringer mgdet fremad - og ikke
ud ad en tangent. Det kan betyde, at man af og til m& afbryde en mgdedeltager midt i en
saetning. Hvilke ord tager man i sin mund, sa man ikke skaber modvilje hos den, man af-
bryder?

Her er otte typer afbrydelsesreplikker, listet nogenlunde efter hgflighedsgrad. I de
folgende eksempler taler “Anne” om det emne, der er pa dagsordenen, nemlig A, men
"Bjarne” vil hellere tale om emne B.

1. Tage ordet midt i talestremmen

Er der ikke en pause i Bjarnes talestrem, hvor man hefligt kan tage ordet, m& man bryde

ind, for han er faerdig.

e ”"Bjarne, jeg tror vi skal...” Sig navnet; det skaber opmaerksomhed og er venligt og
direkte.

e "Undskyld! M§ jeg...” En hgflig indgang.

e "Tak! Vi m& nu...” Det er ogsa formelt set hgfligt at sige “Tak!”. Det er bestemt og
styrende, men ikke uvenligt — og bedre end at sige “Stop!” eller “Slut!”, udtryk der
naturligvis bgr undgas.

e "Jeg afbryder dig her, for...” Til ngd kan man henlede opmaerksomheden pa, at man
afbryder. Det ggr afbrydelsen ekstra tydelig — hvis Bjarne har svaert ved at fatte det.

2. Anerkende B

Facilitator kan med en frase anerkende, at Bjarnes emne B er interessant eller vigtigt -

men bare ikke nu. S8 bliver han ikke s& stgdt over at blive bragt tilbage pa sporet igen.

e "Det er et interessant perspektiv, du bringer ind dér.”

e “Jeg kan se, det er et emne, der optager dig meget, og det er 0ogs§ et vigtigt emne,
men...”

3. Preecisere B

Facilitator skal veere den fgrste, der opdager at Bjarne er gaet i gang med det nye emne
B. Hvis facilitator afbryder og papeger dette, kan det b&de veere en hjeelp for Bjarne, der
maske ikke er klar over, han er gledet bort fra A, og for de andre mgdedeltagere, sd de
ikke bliver forvirrede over Bjarnes indleeg (N3 ja, det er jo noget helt andet, Bjarne har
gang i!”) endsige frustrerede over, at facilitator endnu ikke har opdaget Bjarnes tangent.
e ”S§ det er alts8 B, der er vigtig her, mener du?”

e “Undskyld, Bjarne, du har nu taget fat pd emnet B, der handler om B1 og B2, er det

ikke rigtigt?”

4. Preecisere A, og tydeligggre forskellen mellem A og B

Bjarne - og resten af gruppen - skal maske mindes om, hvad A er, altsd det emne, der
skal behandles nu.

e ”"M§ jeg minde om, at det er A, vi har pd dagsordenen nu?”

e "Vores emne er jo A, som handler om Al og A2, det er vi med p8, ikke?”



e ”S§ vidt jeg kan se, har vi gang i to forskellige emner: Der er A, der handler om dét
og dét, og der er B, der handler om sddan og s8dan. Er det ikke rigtigt?” Det kan
vaere uhyre nyttigt for gruppen, at en arvagen facilitator pa denne made reder tra-
dene ud.

e ”Bjarne, jeg tror du er ved at tage fat p§ et lidt andet emne, B, og A er faktisk noget
andet (forklarer).”

5. Invitere Bjarne tilbage til A

Efter at have afbrudt Bjarnes tangent, kan facilitator vaelge at give Bjarne endnu en
chance til at forholde sig til det oprindelige emne A.

e ”“Men Bjarne, hvad taenker du s§ om A?”

e “Bjarne, vil du knytte en forbindelse tilbage til A, for det er vist B du taler om nu?”

6. Bygge bro mellem B og A

Hvis der synes at vaere noget i B, der kunne veere relevant for A, kan facilitator prgve at

bygge bro mellem B og A, eller invitere andre til at ggre det?

e ”S§ det, du siger om B, kunne faktisk haenge sammen med A p§ den méde, at... etc.,
etc.?”

7. Invitere andre ind pad A

Hvis Bjarne har talt l&enge nok om B, kan man afbryde ham indirekte ved at invitere an-

dre til at tale om A

e “Jeg vil godt hgre, om der er andre, der har noget til A?”

e “Bjarne, jeg kan hgre du har mange holdninger her, men lad os lige hgre hvad resten
af gruppen siger til Annes forslag” (kigger bort fra Bjarne og rundt i gruppen).

8. Parkere B

Hvis B er vigtigt og fortjener at blive drgftet, kan facilitator parkere emnet og tage det op

senere. I en snaever vending kan facilitator ggre dette retorisk, dvs. uden gnske om at

tage B op senere. Men det skal man ikke ggre ret mange gange, fgr blufferiet bliver tyde-

ligt for enhver.

e “Det emne er vigtigt, s§ lad os lige parkere det og tage det op senere i madet/ved et
senere mgde.”

9. Afvise B

Er B helt ved siden af, kan facilitator szette sig i respekt ved at afvise B.

e "Det sporgsmdl kan du f§ besvaret ved at sl§ efter i personaleh8ndbogen.”

e "B skal afklares p§ et SU-made, ikke her. Er der andre, der mener noget om A?”
e ”Som sagt er B ikke noget, vi skal drafte her. Vi g8r videre til naeste punkt.”



4. Knastbehandling: Kolleger tackler hinandens udfordringer

P& mgder sidder man ofte og diskuterer alt muligt frem og tilbage. Men man kan ogsa
bruge tid p& decideret udvikling og hjeelpe hinanden med at tackle de udfordringer, man
har i hverdagen. Det egner denne teknik sig til. (Den er navngivet af Christian Bason, der
som leder af @konomi- og Erhvervsministeriets innovationscenter MindLab udviklede den,
med konsulentinput fra mig).

P& en arbejdsplads er det ofte sddan, at man sidder med sine egne problemer og far
ikke hgrt resten af kollegerne, om nogen kan hjalpe. Man vil ikke besveaere de andre,
man vil ikke se dum ud og man klarer det jo nok selv alligevel. Men man sidder maske
og opfinder den dybe tallerken igen-igen og far ikke tacklet problemet optimalt. G&r man
trods alt til en kollega eller leder og spgrger om rad, far man maske tre rad, man ikke
kan bruge. Det synes man, man skal forklare sin radgiver, og det bliver let defensivt og
uvenligt: "Dét dér, det har jeg pravet for laengst, og det hjalp ikke.”

Det ville vaere rart, hvis man kunne fa rigtig mange rad, uden at skulle forholde sig til
alle de ubrugelige rdd - og bare kunne g8 direkte til det ene, man kan bruge. Det kan
man i denne proces, hvor en medarbejder pa et feellesmgde fortzeller kort om sin udfor-
dring, kaldet en "knast”. Derpd beder facilitator kollegerne komme med rad til, hvad man
kan ggre, mens knast-ejeren sidder tavst og noterer og ikke m§ svare p§ rédene. Nar
kollegerne ikke har flere rad, kvitterer knast-ejeren uforpligtende og kan efter mgdet
folge op pa de fa gode rad, han kan bruge. Processen kan motiveres saledes.

1. "I denne proces skal vi se, om vi kan hjzlpe hinanden videre med de udfordringer, vi
sidder med til daglig. Jeg faciliterer processen i dag. Senere kan en anden ggre det.

2. En af jer, fx Hans, fremlaegger en aktuel udfordring, en knast, som han teenker nogle
kolleger her omkring bordet kan hjzelpe ham med. Det tager et par minutter. Imens
lytter vi andre efter og taenker pa, hvilke erfaringer, tips eller rad, vi kan tilbyde
Hans.

3. Nar Hans er faerdig, beder jeg jer give de rad, I har. I giver dem ikke direkte til Hans,
men henvender jer til mig, og omtaler gerne Hans i tredje person, fx sddan her: “Jeg
teenker, han kunne ringe til X og hgre om...”. Dette er for at give Hans plads til at
taenke og notere, hvad han kan bruge, s han ikke skal preestere en grimasse, der
kan passe — hvis nu han fx synes radet er darligt, irrelevant, eller han allerede har
prgvet det.

4. Hans er tavs, mens han noterer. Han m3a ikke kommentere pa de rdd, han far. S3 vi
ved ikke, om han kan bruge dem. Det er hans suverane beslutning. Det betyder
ogsa, at de af jer, der af et godt hjerte har givet et rad, ikke skal sta model til en af-
visning - for Hans giver ingen feedback pa radenes kvalitet.

5. Hvis Hans far brug for at tage fat i en af jer og fglge op pa et rad, ger han det ved
lejlighed efter mgdet.

6. Nar der ikke er flere rad, giver jeg ordet til Hans til en kort og aldeles uspecifik kvitte-
ring, a la "Tak for alle for jeres bidrag!”

7. Det tager nok 5-7 minutter i alt, og vi kan tage en anden af jer bagefter.”

o

Sa er facilitator klar til at saette processen i gang:

1. En medarbejder veelges til at facilitere.



2. Facilitator: "Hvem har en knast i dag? Ingen? Godt, taenk lige en knast frem i tavs-
hed. Nar I har én, s& markér.”

3. Der teenkes, hvorpa facilitator vaelger de fgrste to, der melder sig, eller to andre, der
ikke har veeret pd laenge: "Veersgo, Hans, fremlaeg du ferst din knast. Du har et par
minutter.”

4. Hans forteeller. Facilitator kan tillade et par opklarende spgrgsmal fra kollegerne.

5. Facilitator: "Godt, det handler altsa om [10-ords opsummering]. Hvem giver et bud
pa det? Tal til mig, s& Hans kan koncentrere sig om at notere.”

6. De kolleger, der har noget, byder ind. Facilitator tager hvad der er, op til en halv snes
stykker.

7. I begyndelsen vil nogle kolleger glemme reglen og tale direkte til Hans. Facilitator ma
straks afbryde dem og hgfligt minde dem om tale til sig, s& Hans kan fa fred til at
taenke og notere ideer.

8. Hvis der ikke er nogen, der byder ind med det samme, kan gruppen & et par minut-
ter til at tale parvist sammen om Hans’ knast; maske ryster det nogle ideer ned af
treeet. (Er der absolut ingen rad, takker facilitator kollegerne for deres anstrengelser,
beklager over for Hans: "Det var for sveert for os, Hans!”, og gar videre til den naeste
person med en knast).

9. Nar kollegerne giver Hans rad - behgrigt henvendt til facilitatoren - Iytter og noterer
han, som han lyster.

10. "Godt, var det dét? Veersgo, Hans, en kvittering.”

11.Hans: “Tak skal I have. Der var nogle gode ting!”

Man kan passende tage to til fire knast-ejere pa 20-30 minutter pa et kontormgde pa en
time, hvor resten af tiden s kan bruges til ordinaer orientering osv.

Denne proces skaber typisk taknemmelighed hos knast-ejerne, mens rad-giverne er
glade for at kunne vise, hvor mange ressourcer og ideer de har - uden at blive stillet til
offentligt regnskab over, hvor realistiske deres ideer faktisk er. Samlet giver det gruppen
oplevelsen af, at "Hvor er vi gode sammen! Hvor har jeg mange kloge og sgde kolleger,
der gerne vil hjeelpe mig.” Substantielt skulle den selvfalgelig 0ogsa give bedre professio-
nel praksis, derved at videndeling pa tveers af specialer og siloer fremmes.

Bemeerk, at denne form for videndeling p& gavnligste vis er modtagerorienteret: det
er den person, der har brug for viden, som er i centrum (dvs. knast-ejeren). Al for me-
gen traditionel videndeling er afsenderorienteret: Det er personen, der besidder viden,
der orienterer andre - for hvem denne viden ikke er relevant, fordi den ikke skal bruges
til noget her og nu.

Bemeaerk endvidere knastbehandlingens slaegtskab med det reflekterende team (An-
dersen, ), en supervisionsmetode der introducerede det helt centrale fif med at forhindre
fokuspersonen i at reagere spontant pa kollegernes input.



