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ET KOMPLEKSITETSTEORETISK
PERSPEKTIV PA FACILITERING AF
LZRING OG LZRINGSRUM

Artiklen omhandler de udfordringer, facilitator kan have pd& grund af den kompleksitet, der eksisterer,
hvor facilitering af lcering finder sted i efter-/videreuddannelseskontekster. Med reference til empiriske
eksempler udfoldes den kompleksitetsteoretiske tilgang, som den er beskrevet af Stacey og Mowles.

I artiklen beskrives, hvordan facilitator med et kompleksitetsteoretisk afscet for facilitering skaber
motivation og lcering hos deltagerne ved at involvere dem i deres egen lcereproces og tilpasse
den efter, hvad der giver mening for dem. Facilitator opndr denne effekt ved i sit samarbejde
med deltagerne at fokusere pd& at anvende deres tidligere erfaringer og praksis, samtidig med at facilite-

ring af den tilsigtede lcering finder sted og de aktuelle Iceringsmal indfris.

For at mestre og fortsat udvikle den kompleksitetsteoretiske facilitering ma facilitator, bé&de i sit samarbej-
de med deltagerne og sammen med kollegaer, veere reflekterende og refleksiv med henblik pé at lcere
af sine og deres erfaringer. Det anbefales at skabe et kollegialt rum for denne refleksivitet.

FORFATTER

Berit Ryhammer, udviklingskonsu-
lent, UCN act2learn Pcedagogik og
Lcering, UCN

Som underviser og procesfacilitator
har jeg i flere &r vceret optaget af
det kompleksitetsteoretiske para-
digme, som det er beskrevet af
Ralph Stacey - senere ogsd i
samarbejde med blandt andre
Chris Mowles - i teoridannelsen om
komplekse responsive interaktioner.
Denne tilgang har fokus pd& lcering
og udvikling i organisationer (Shaw
2002, Stacey 2008, 2012, Stacey og
Mowles 2016), hvor samarbejdet
med deltagerne i hgjere grad har
fokus pd involvering i didaktik og
pcoedagogik, end det traditionelt
beskrives (llleris 2017).

| efter-/videreuddannelsesregi
er de studerende og kursister
forholdsvist modne mennesker, der

reprcesenterer en bred vifte af
faglighed og erfaring. De har
forskellige gnsker og behov, som er
naturligt relateret til deres aktuelle
og fremtidige praksis, hvor de
forventer at skulle anvende deres
aktuelle efter videreuddannelse. Det
medfgrer en betydelig diversitet for
facilitator, og p& den baggrund kan
den kompleksitetsteoretiske tilgang
veere scerligt relevant.

Mange facilitatorer er, som jeg selv
ogsd bdde har veeret og er, meget
optaget af den systemiske tilgang til
verden. Vi er optaget af, hvordan vi
med vores autopoieser i faciliterin-
gen og interkollegialt sprogligt kan
koble os p& hinanden og give
hinanden passende forstyrrelser, der
forer til udvikling. Kompleksitetsteori-
en har imidlertid bdde noget andet
og mere at byde pd, hvilket jeg her
vil prgve at skrive ind i en efter- og
videreuddannelseskontekst.

Det er min hensigt med artiklen at
inspirere til, hvordan vi som facilita-
torer med udgangspunkt i komplek-
sitetsteorien kan udvikle vores
samarbejde med deltagere og
kolleger om Icering i efter- videreud-
dannelseskonteksten. Afslutnings-
vist vil jeg give bud pad, hvilke krayv,
det stiller til os som konsulenter og
undervisere at arbejde kompleksi-
tetsteoretisk, og pege p& mulighe-
der for, hvordan vi i efter- og videre-
uddannelsesregi mdlrettet kan
samarbejde om at udvikle vores
kompetencer til at arbejde med
kompleksitetsteorien i praksis.

Jeg vil i artiklen med udgangs-
punkt i et litteraturstudie af origina-
le tekster af Stacey og Mowles
skrive mig ind i, hvordan de udlceg-
ger den kompleksitetsteoretiske
tilgang til ledelse og paedagogik.
Jeg vil desuden med reference til
bd&de egne og kollegers oplevelser



og erfaringer med facilitering af
lcering i efter-/videreuddannelses-
regi analysere og konkludere pa,
hvordan den kompleksitetsteoreti-
ske forstdelse kan styrke og udvikle
facilitering af lcering i efter-/
videreuddannelsesregi.

Forfatterne til den anvendte
litteratur er professorer i Manage-
ment ved Hertfort Business School,
University of Hertfordshire. Men
ogsd i Danmark er Staceys og
Mowles’ teoridannelse om komplek-
se responsive interaktioner (Stacey
2008, 2012, Stacey og Mowles 2016)
udfoldet af forfattere og forskere,
der har interesse i, hvordan menne-
skers forskellighed er udfordrende
for lcering (Ggjsen og Solsg 2016,
Larsen 2016, Solsg 2016, Solsg og
Thorup 2015).

Efter- og videreuddannelsesom-
r&ddet rummer b&de undervisning og
procesfacilitering; jeg vil her bruge
samlebetegnelsen facilitator for
bd&de undervisere og facilitatorer
- idet det herved er udtryk for den
forstéelse, at man som underviser
ogsa er facilitator af laereprocesser,
hvilket i artiklen forn&bentlig
fremstd&r som vaerende i overens-
stemmelse med den kompleksitet-
steoretiske tilgang: et samarbejde
mellem deltagere og facilitator om
lcering og forandring.

Ligeledes vil de lcerende her blive
omtalt som deltagere, vel vidende
at de fleste af dem, rettelig mé
betegnes studerende, idet de er
akademi- eller diplomstuderende.

KOMPLEKSITETSTEORI
Indledningsvist vil jeg som sagt ggre
rede for en del af det paradigme og
de tanker bag kompleksitetsteorien,
som Stacey og hans medforskere
og medforfattere til de kilder, jeg
her henviser til, beskriver som deres
afscet for at arbejde med komplek-
sitetsteori i en ledelsesmaessig og
poedagogisk kontekst. Stacey har
indg&ende beskaeftiget sig med
bdde at forske i og at beskrive
kompleksitetsteori som et betyd-
ningsfuldt paradigme i relation til
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udvikling og Icering i
organisationer.

Stacey gor klart, at kom-
pleksitetsteorien har sit
udspring i naturviden-
skaben. Det forhold, at
man i naturen ser
uendelig mange eksem-
pler pd uforudsigelighed,
der forer til forskellighed
afhcengig af vilkar, overfgrer
han til menneskelig praksis. Stacey
bruger agernets udvikling til egetrce
som afscet for at illustrere dette.
Agernet bliver eller bliver ikke til et
troe, og om det bliver stort eller lille,
lige eller skcevt, gammelt eller ikke,
afhcenger af mulighedsbetingelser-
ne (Stacey, Griffin og Shaw 2000).

Tilsvarende har vi mennesker,
med vores helt individuelle DNA,
afscettet til at udvikle os, men de
mulighedsbetingelser, den enkelte
har og responderer pd, afgar,
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hvordan dette individ videre udvik-
ler sig. Stacey ser mennesker som
skabninger i kontinuerlig udvikling,
DNA’et er afscettet, men det er
gennem de pdvirkninger, vi modta-
ger, og de valg, vi gor — dvs. den
mdde, vi hdndterer vores pAvirknin-
ger pd, at vi udvikler os til de
individer, som vi aktuelt er, og som
er i kontinuerlig udvikling.
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Vi er s@ledes alle forskellige, og vi
pdavirker hinanden gennem interak-
tioner. Kommunikationen i disse
lokale interaktioner fremhaoever
Stacey som afggrende for vores
sociale dannelse. Stacey anser,
med reference til Mead og Dama-
sio, de kropslige udtryk som scerde-
les betydningsfulde i kommunikati-
onen (Stacey 2008 s. 99, 2012 s.24-25),
hvilket er i modscetning til den
socialkonstruktionistiske og cirku-
Icere tilgang, hvor det kropslige
element er nedtonet, og det sprogli-
ge fremhoevet som veerende af
afggrende betydning.

Mead beskriver, hvordan vi gen-
nem vores kropslige, fersproglige og
sproglige udvikling Icerer at reagere
pd hinandens verbale og nonverba-
le gesti i de interaktioner, vi indgdr .
Ethvert udtryk er altsd en gestus,
som kan pdvirke andre - fgre til
respons. Mead kalder denne interak-
tion gestus-respons. Gennem
iagttagelse af hinandens gesti, b&de
de nonverbale og de verbale, far vi
en fornemmelse af, hvordan situati-
onen kan udvikle sig — og vi ggr det
pd baggrund af de kropslige og
mentale erfaringer, vi selv rummer. Vi
kan derigennem i en vis udstraek-
ning, leve os ind i og forudsige den
videre udvikling i interaktionerne, da
vi i nogen grad kender det fra vores
eget liv (Mead 2005 s.79, 148, 178).
Mead siger, at vi gennem gestus-re-
spons lcerer at opfatte vores samta-
lepartner som en reproesentation af,
hvordan den anden typisk nu vil
interagere med os - vi danner os et
billede af den generaliserede anden
(2005 s.77182). Den sum af erfaringer,
vi har med gesti, scetter sig sdledes
forstdet igennem til en forforstdelse
og en forudindtagethed vedrgrende,
hvordan den anden vil reagere.

Vores gestus-responsinteraktioner
er sGledes beskrevet pd et helt
lokalt niveau - et mikroniveau. Og vi
kender det jo godt fra os selv som
facilitatorer. Vi er pavirket af, hvis
andre i stedet for at holde gjenkon-
takt i samtalen ser lcengerevarende
ud ad vinduet, eller ndr deltagere i
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undervisning og fcelles udviklings-
processer klikker med kuglepennen.
Vi tolker det bevidst eller ubevidst
som manglende opmaerksomhed
eller maske utdlmodighed. Det
pdvirker os som facilitatorer, der er
interesseret i et godt lceringsmilj. Vi
bliver forstyrret i den interaktion, vi
netop var i gang med, og bliver i
stedet optaget af, om deltagerne
trcenger til pause, om det er for
kedeligt, om vi har sagt noget
forkert eller lignende. Og det
udlgser uvcegerligt en respons hos
0s. Mdske scetter vi tempoet op/
ned, meddeler, at nu er der snart
pause - eller vi spgrger, hvad
deltagerne taenker om processen
indtil nu. S& helt ned i s& sma&
detaljer bliver vi som mennesker i
den kompleksitetsteoretiske forstd-
else pdvirket af nonverbale sdvel
som verbale udtryk.

Disse forandringer p& mikroniveau i
vores interaktioner fgrer over tid til
erfaringer. Vi lcerer noget om, hvor-
dan vivirker p& andre, og hvordan vi
responderer p& andre. Vores erfarin-
ger med gestus-respons medvirker til,
at vi hver iscer udvikler nogle mader
at agere pd, ndr vi oplever bestemte
ting. Det har sdledes betydning for
den kontinuerlige udvikling, vi eri,
dvs. ogsd i relation til vores opfattelse
af os selv i sociale sammenhcenge.
Stacey og Mowles henviser til Deweys
erfaringspcedagogiske forstdelse af,
at vores erfaringer, oplevelser og
veerdier kontinuerligt danner basis
for vores videre Icering (Stacey og
Mowles 2016 s.395), som vi anvender
situeret.

De gestus-respons erfaringer vi
bringer med os, vil i én eller anden
grad influere p& den selvopfattelse
og det narrativ, vi skaber om os sely,
idet vi i vores respons handler pd en
s@dan mdde, at det bidrager til vores
oplevelsesverden og forstéelsen af,
hvordan andre opfatter os. Og det
medvirker igen til dannelsen af vores
fortcelling om os selv. Netop det
narrative er en naturlig del af kom-
pleksitetsteorien som paradigme, idet
her som naevnt er fokus pd vores

konstante udvikling p& baggrund af
tidligere erfaringer anvendt i nuet og i
den forsggsvise fremskrivning af,
hvordan interaktionerne vil udvikle sig
(Stacey 2008). Vi udvikler formentlig
over tid en méde at veere i rummet
pd, at undervise og facilitere pd, som
vi har erfaring med virker for os. Vi
indleder og holder oplceg, vi anven-
der noter og PowerPoints — og ggr det
typisk p& den mdade, som vi fornem-
mer er "den gode mdde” for os.

Vores erfaringer med gestus-re-
spons oplevelser medvirker med
andre ord til udvikling af det hand-
lingsrepertoire, vi rdder over — og
som mdske scetter sig til en stil eller
vane. Vi underviser mdske overve-
jende deduktivt, vi praesenterer
nogle slides, scetter noget gruppear-
bejde i gang og samler afslutnings-
vis op - eller genbruger p& anden vis
midler og metoder, vi har erfaring
med. Nogle af disse er hensigts-
maessige, andre er det mdske ikke.
Om de er det ene eller det andet, er
helt afhcengigt af den nceste
situation. For set med kompleksitet-
steoretiske briller kommer vi aldrig i
en situation, der er ngjagtig som den
foregdende. Netop fordi alle menne-
sker er forskellige, og fordi vi er i
kontinuerlig udvikling alle sammen,
vil vi aldrig veere i ngjagtig samme
situation ved en senere lejlighed
— end ikke ved at befinde os sam-
men med den samme gruppe om
samme emne i samme lokalitet
(Stacey 2012).

| kompleksitetsteorien anvendes
begrebet emergens om den uforudsi-
gelige udvikling, som Stacey beskri-
ver med egetrceet (Stacey og Mowles
2016 s.309, Tsoukas og Hatch 2001
$988). Erfaringerne, de bevidste sdvel
som de ubevidste - er derfor ikke
altid brugbare i nye situationer, fordi
disse aldrig er helt som de tidligere
situationer. Det vender jeg tilbage til.

Forinden ma vi flytte blikket fra
individers pdvirkninger af hinanden,
til hvordan vi i en kompleksitetsteo-
retisk forstdelse bliver pavirket af at
veere sammen med andre i grupper,
og hvordan udvikling sker i grupper.



DE LOKALE INTERAKTIONER

De lokale interaktioner, der finder
sted p& mikroplan mellem menne-
sker, sker nemlig ogsad i stgrre
sammenhcenge, dvs. i grupper og
pd& samfundsplan. Idet vi udvikler os
som enkeltpersoner via de sam-
menhaenge, jeg tidligere har kaldt
mulighedsbetingelser, men ogsd
gennem erfaringer med den mdde,
vi hdndterer dem pd, dvs. b&de
intuitivt og via viljeshandlinger,
opndr vi scet af erfaringer. Erfarin-
gerne er en del af os.

Nd&rvi er sammen med andre,
forsgger vi Ipbende at forstd, hvad
der er pd spil i gruppen. Vores
kommunikation i form af gestus-re-
spons udspiller sig som kommunika-
tive interaktioner, der over tid
bibringer den enkelte og gruppen en
forstdelse af, hvad der er af betyd-
ning for os i gruppen - bade ind-
holdsmcessigt (hvad er vi sammen
om), og hvad angdr samvcersformen
(Stacey og Mowles 2016 s.363).

Vi opndr erfaringer med at vcere
sammen pd bestemte mdder. Stacey
og Mowles beskriver, hvordan
mennesker sammen over tid udvikler
et mere generaliseret mgnster,
traditioner og ideologier — en kultur
— gennem disse komplekse responsi-
ve interaktioner (Stacey og Mowles
2016 s.302). Dvs. de lokale interaktio-
ner udvikler sig til ikke lcengere at
veere helt sd lokale - de er afscet for
stgrre, mdske endda de helt store
megnstre, hvis vi udvider optikken til
samfundsplan. Her vil jeg ngjes med
at forholde mig til "de stgrre” forstd-
et som dem, vi befinder os i som
facilitatorer med en gruppe eller et
hold.

S& ndr vi som facilitatorer taler om,
at det er "s@dan et dejligt hold”, at
"de er bare sd Icerevillige”, eller
madske at "der er en underlig stem-
ning i den gruppe”, sd er det set med
kompleksitetsteoretiske briller fordi,
der har udviklet sig nogle tendenser
til gentagelser af lokale interaktio-
ner, der har sat sig igennem til en
kultur, som vi som facilitator opfatter
pd& den beskrevne mdde.
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| den kompleksitetsteoretiske
forst&else er ogsd magtforhold
scerdeles interessante. Her refererer
Stacey og Mowles til sociologen
Norbert Elias (Stacey og Mowles
2016 s.406-408), som beskriver,
hvordan vi mennesker er gensidigt
afhcengige af hinanden pd& godt og
ondt. Vi udvikler os jo i hgj grad
gennem de sociale sammenhacenge,
vi befinder os i. Dette forhold
medfgrer en stadig udvikling af
inklusion og eksklusion af gruppens
medlemmer.

Et gruppemedlem, i en gruppe af
deltagere sével som kolleger, der fx
forholder sig kritisk til gruppens
arbejdsform, kan udscette sig selv for,
at de komplekse responsive interakti-
oner, bliver udfordrende (Stacey 2008
s.175, Stacey 2012 s.17, Stacey og
Mowles 2016 s.307). Det kan veere,
vedkommende kommer med forslag
til at cendre gruppens kommunikati-
onsform — mdske en kommunikati-
onsform, som gruppen via de lokale
interaktioner har forhandlet sig frem
til over tid, har praktiseret og vceret
enige om var god. Da det sAledes er
blevet del af gruppens kultur at
kommunikere og samarbejde p& den
(nu kritiserede) made, vil vedkom-
mende, der udfordrer den, mgde
modstand i gruppen. Han eller hun
interagerer jo ikke lcengere i overens-
stemmelse med gruppens ideologi
og kultur. Den pdgceldende risikerer
gruppens forsgg pd eksklusion, eller
ekskluderer sig selv fra gruppen. Vi
giver med andre ord p& samme tid
hinanden muligheder og begrcens-
ninger i vores udlevelse af gruppens
ideologi og kultur.

Vi kender det godt fra undervis-
ning og procesfacilitering. Der er
mdske én af deltagerne, der stiller
flere eller anderledes spgrgsmal,
end "man” plejer pd holdet. Vedkom-
mende kan udlgse skuldertraek, suk
eller méske sigende udveksling af
blikke mellem de andre i gruppen,
men facilitatoropgaven er jo fortsat,
at alle s& vidt muligt lcerer det, der
kan lceres i rummet. Et andet eksem-
pel kan vecere, at facilitator foreslar

n

arbejdsformer, referencer eller
maengder af hjemmearbejde, der
ikke er i overensstemmelse med,
hvad der aktuelt ligger inden for den
kultur, som gruppen har udviklet.
Hvem har ikke hgrt udbruddet "Arrj,
mener du det.2Il”

Traditionelt vil vi forspge at
forklare for os selv og mdske ogsd
drgfte kollegialt, hvad der skete. Vi
vil bruge vores viden om psykologi,
og Vi vil m&ske bruge analysemo-
deller for at blive klar over, hvad der
er/var pd spil (Madsen 2006, Stacey
2012). | en kompleksitetsteoretisk
forstdelse ser det anderledes ud.
Stacey skriver i bogen Tools and
Techniques (2012) om, hvordan vi
ofte gdr fejl ved at gd i den retning.
At prgve at forstd ud fra en psykolo-
gisk forstdelse vil basere sig pd en
tro pd, at mennesket rummer en
kerne, der er afscet for bestemte
handlinger. Med en kompleksitet-
steoretisk forstéelse holder det ikke,
da det er de lokale interaktioner,
der udspiller sig og tilsammen udgar
en kompleksitet, der er uendeligt
stor, idet alle er forskellige og
forskellige fra sidste gang, de var
sammen. Samtidig er der en ideolo-
gi eller kultur i gruppen, som udspil-
ler sig aktuelt og fortsat kontinuer-
ligt udvikler sig p& baggrund af
disse forandrede aktgrer. S& den
traditionelle psykologi vil ofte
komme til kort.

Teknikker i form af analysemodel-
ler afviser Stacey ogs@ som vceren-
de Igsningen, idet han siger, at de
baserer sig pd en linecer forstdelse,
som netop ikke er brugbari den
komplekse og uforudsigelige verden
(2012). Skal vi bruge analysemodel-
ler, skal der mere til. Men hvad er da
kompleksitetsteoriens bud pad,
hvordan vi skal komme godt videre?

FACILITERING AF LZRING | DET
KOMPLEKSE RUM

Da kompleksitetsteorien jo er et
paradigme, md vi som facilitatorer
allerfgrst grundlceggende bgvle
med vores selvforstdelse og vores
forst&else af de lokale interaktioner.
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| Tools and Techniques (2012) illustre-
rer Stacey tydeligt, hvordan vi som
facilitatorer ofte gdr hjemmefra
med et billede p& nethinden og en
plan i tasken for, hvad der skal ske i
den aktuelle sammenhceng. Vi har
forsggt at forudsige og planlcegge
ud fra vores forestillinger om, hvad
der kommer til at ske. Denne forbe-
redelse er b&de god og sikkert helt
ngdvendig, men i en kompleksitet-
steoretisk forst&else vil det veere
tydeligt, at det, vi g&r hjemmefra
med, ikke er andet end et billede og
en plan, der bygger p& det kend-
skab, vi har til gruppen eller holdet
fra sidst — eller fra den introduktion,
vi har f&et tildem - og det eri
kompleksitetsteoretisk forstdelse
fortid. | emergensens navn har vi nu
en ny situation. Hvad der udspiller
sig i rummet i nuet og fremtiden,
kan og vil naturligt vcere
anderledes.

Vi skal dog ikke undlade at ggre
vores grundige forberedelse, da vi
bd&de fagfagligt, og hvad angdr
facilitering af rummet, skal treekke
pd vores erfaring. Men vi skal i den
aktuelle situation i rummet vcere del
af de komplekse responsive interak-
tioner, s@ vi kan fglge og ogsd
deltage i udviklingen i interaktioner-
ne. Man kan med sindsro g& sd vidt
som at sige, man ma& ggre sig til del
af gruppens lcering - dvs. interesse-
re sig for, hvordan gruppen intera-
gerer og lcerer sammen, for de lcerer
jo netop gennem de komplekse
responsive interaktioner. Vi skal g&
fra det systemiske ude fra perspek-
tiv til et kompleksitetsteoretisk inde
fra perspektiv (Stacey og Mowles
2016 s.303). Vi skal samarbejde med
deltagerne om deres Icering, bl.a.
ved at skabe en dialog om bdde
form og indhold. N&r denne kon-
traktering finder sted, fremmer
facilitator bdde den gode stemning
i rummet, det bedste afscet for
lcering og den transfer, der kan fgre
til, at deltagerne kommer til at
omscette undervisningsindholdet til
egen praksis (Wahlgren og Aarkrog
2013).
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Dvs. pcedagogikken flytter sig fra
de didaktiske overvejelser og planer
til (klasse)ledelse og facilitering af
de lokale interaktioner - til en
undervisning og facilitering, der er
mere i sync med deltagerne.
Pcedagogikken bliver derved en
medvirken til skabelse af det
lceringsrum og de temaer, som
organiserer lcering for alle i rummet,
dvs. ogsa for facilitator. N&r man
med sit inde fra perspektiv gor sig til
ét med holdet af deltagere, s& at
sige, er det jo ikke det samme som,
at man ikke lcengere faciliterer
holdets Iceringsprocesser, men det
handler om samtidigt at vaere aktivt
deltagende i interaktionerne OG
vaere det med sit autentiske facili-
tatorperspektiv. Dvs. man flytter sig
til en positionering og en opfattelse
af sig selv som del af gruppen og
bidrager ncerveerende og i gjenhgj-
de med sine faglige- og sine
facilitatorkompetencer.

Det, sammen med deltagerne, at
forholde sig udforskende til det
faglige indhold s@vel som formen,
medbvirker til, at facilitator fér
mulighed for at skabe og tilrette-
lcegge sin facilitering, s den stptter
og styrker deltagernes lcering, s@
den bliver meningsfuld i relation til
deres erfaringer og den praksis, de
skal anvende deres Icering i. Med
sin indsigt i didaktikken, det faglige
stof og gruppens lcering og de
interaktioner, de har b&de indbyr-
des og med facilitator, har facilita-
tor det bedste afscet for den videre
lcereproces. | praksis betyder det, at
man md efterspgrge deltagernes
respons pd& det program eller den
plan, man har lagt, at man kontinu-
erligt fglger drgftelserne blandt
deltagerne og inviterer til, at de
bdde indbyrdes og sammen med
facilitator drgfter indholdet og ogsd
formen pd det, der udspiller sig.

Den kompleksitetsteoretisk
funderede facilitator vil undervejs
bruge deltagernes gode og mindre
gode eksempler og kombinere dem
med dem, som han/hun rummer i
sin egen erfaringsbank eller m&ske

har fra de aktuelle referencer. Det er
netop en naturlig del af den kom-
pleksitetsteoretiske tilgang at
traekke pd deltagernes erfaringer
og oplevelser for at f& et udvidet
indblik i deres forudscetninger - og
deres erfaringer med, hvordan de
Icerer bedst. Ikke for blindt at
viderefgre samme, men gennem at
samarbejde med dem om at
kombinere deres viden og erfarin-
ger med facilitators merviden

- herunder erfaringer, oplevelser,
kreativitet og didaktiske viden i
ovrigt. At arbejde med deltagernes
erfaringer og oplevelser er at tale
direkte ind i deres personlige og
gruppens narrativ med det bedst
mulige afscet for, at det, der foregdr
i rummet, giver mening for dem

- bd&de i nuet og i den praksis, hvor
deres nye viden skal anvendes.

Den kompleksitetsteoretisk
funderede facilitator vil naturligt
ggre brug af sin positionering i
gjenhgjde med deltagerne for at
bygge oven pd sine egne erfaringer
og oplevelser, eksperimentere og
lcere derigennem.

Som facilitator viser man imidler-
tid b&de sin sd@rbarhed og sin
styrke, n&r man ger sig til deltager i
den Igbende interaktion. Og vi kan
godt gd sd vidt som til nu at tale om
improvisation. For det, der nu
foregdr, fglger ikke ngdvendigvis en
plan eller det billede, man havde af,
hvad der skulle foregd, men er
kreativt situeret tilpasset det, der
giver mening for b&dde gruppen og
facilitator. Men man deltager med
hele sin fagfaglige viden, med sit
ncerveer og erfaring samt viljen til at
vaere aktiv deltager i de komplekse
interaktioner.

Samarbejdet med deltagerne om
deres lcering, at vise, at man tgr
lytte, tilpasse, cendre og nytcenke,
ggre sig til ét med lceringsrummet,
viser facilitator som et menneske af
kgd og blod, som tgr scette sig selv i
spil. Det vil samtidig vecere tydeligt,
at det er en person, som sagtens
bd&de kan misforstd og lave fejl, men
som trods det er en aktiv deltager i



samarbejdet om deres lcering.
Facilitators positionering er i hgjere
grad i gjenhgjde med deltagerne,
omend magtforholdet aldrig kan
udlignes.

Som gruppe kommer deltagerne i
denne proces toettere p& gennem
deres komplekse interaktioner at
udvikle gruppens kultur og derigen-
nem det lceringsrum, de nu er
sammen om indbyrdes og med
facilitator. NAr deltagerne selv er
med i udviklingen af formen og
tilpasning af indholdet i samarbej-
de med den ncervcerende og
engagerede facilitator, giver deres
tilstedevcerelse i hgjere grad
mening for dem, og deres motivati-
on for at veere aktivt lcerende
stimuleres. Facilitators kompleksi-
tetsteoretiske tilgang, positionering
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og interaktioner med deltagerne
fremmer séledes disses lceringspa-
rathed. Det skaber et rum for, at
deltagerne kan indtage en aktgrpo-
sition, hvor deres viden og erfarin-
ger kommer i spil, og det bliver
legitimt at deltage med disse. Det
giver deltagerne lyst til selv at vcere
dbne og positionere sig i gjenhgjde,
og de bliver typisk mindre bekymre-
de for at vaere spgende eller at fejle.
Det bidrager med andre ord til
motivation for at vaere aktivt
deltagende i samarbejdet om
lcering i rummet - ogs& hos dem,
der ellers ville vcere mere
tilbageholdende.

Facilitator bidrager sdledes, qua
sin kompleksitetsteoretiske forstdel-
se og handlingsrepertoire, til den
enkeltes lcering, til udvikling af

gruppens kultur i retning af at
samarbejde om lcering - og deri-
gennem til deltagernes personlige
og feelles narrativ. Man kan sige, at
den kompleksitetsteoretisk fundere-
de facilitator dermed gor sig til
rollemodel for lcering.

PRACTICAL JUDGEMENT

Stacey bruger udtrykket practical
Jjudgement om det at vcere aktivt
deltagende i nuet med brug af alle
sine erfaringer (gode som darlige),
samtidig med at man bruger sin
faglighed til at gribe og begribe
situationen og handle klogt i den
(Stacey 2012 s.56). Det er altsd ikke
blot et spergsmdl om at veere
kreativ og impulsiv. Det er i hgj grad
et spgrgsmdal om kontinuerligt at
samstemme med gruppen, og
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samtidig vaere modig nok til at sl&
en skcever ind-i-mellem. Deltagerne
fér en medlcering af, at dét at turde
tro pd, at vi sammen udvikler os, har
stgrst betydning for lcering og
udvikling.

Det lyder jo skgnt, men hvordan
udvikler man sin practical judge-
ment, s& man tgr scette sig selv i spil
pd& denne mdade? Man ved jo ikke,
hvad der kommer til at ske — og
man har dog ansvaret for at n& det,
der er hensigten eller mélene med
det forlpb, man er facilitator af.

NA&r man er ny i gamet. ikke fgler
sig helt sikker i det faglige stof eller,
madske er usikker pd&, hvordan man
bedst faciliterer forlgbet (og hvem
er ikke det?), sé vil man typisk vcere
tilbgjelig til at holde sig ganske
strikt til den plan, man hjemmefra
har forberedt og gennemtcenkt,
idet man trocekker pd sine (fd)
erfaringer med gestus-respons i
facilitering, méske endda fra
undervisning eller facilitering, man
selv har erfaringer med som delta-
ger (Lindhart 2007). Vi er sikkert
mange, der som ny facilitator
hjemmefra har forberedt os med alt
for mange slides og planer for,
hvordan forlgbet skal vcere, alene
fordi man ikke tgr Igbe tor for stof
eller viden, fordi man vil gerne
kunne svare pd hvad som helst,
illustrere, at man har styr pd situati-
onen osv. Som jeg hgrte en undervi-
ser sige: "De forste &r stod jeg med
ryggen til holdet og skrev ivrigt p&
tavlen, men da jeg efter flere ar pa
denne mdde vendte mig om, sd jeg,
at der ikke var nogen tilbage til at
tage imod..” Og det kan helt sikkert
ogsa ske for den mere erfarne.

Men uanset hvor man befinder sig
pd facilitators kompetencestige, s&
er det rigtig meget farligere at ngjes
med at holde sig til sine planer uden
at interagere med deltagerne om
dem - farligere for lcering og
lceringsmiljo, farligt for ens facilita-
tornarrativ. Under alle omstcendig-
heder er deltagernes Icering hove-
domdrejningspunktet. Distancering
fra dem er derfor no go, hvorimod
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det at indgd i de lokale aktioner er
way to go, ogsd@ selvom man ikke
ngdvendigvis er meget erfaren, ved
ALT eller synes, man har fuldstcen-
dig styr p& den allerbedste udgave
af facilitering.

REFLEKSION OG REFLEKSIVITET
Men hvordan komme dertil, at man
tor det? Dels kommer practical
Jjudgement af, at man gver sig — den
udvikles over tid, og novicen er
noeppe udrustet med den, men ma
arbejde med sine erfaringer. Stacey
og Griffin anbefaler os desuden at
arbejde aktivt med vores refleksio-
ner (Stacey og Griffin 2005 s.23). Vi
skal trcene vores opmcaerksomhed
pd og refleksioner over de interakti-
oner og gestus-responser, der
opstdr i rummet. Vi m& voere ncer-
veerende og deltagende i rummet
og skcerpe vores blik for de mgnstre,
som magtrelationernes dynamikker
af inklusion og eksklusion danner
- og vi m& derigennem f& opmaerk-
somhed pd& den udvikling af kultur
og gruppeideologi, der Igbende
finder sted i gruppen, og som
deltagerne troekker identitet fra (se
ogsd Molly og Christensen 2014).
Stacey anbefaler os imidlertid
ogsd at g& en tand videre og
arbejde med vores refleksivitet
(Stacey 2012 s.109-110). Refleksivitet
forstdr Stacey som vores refleksio-
ner over, hvordan vi selv teenker,
men ogsd hvordan vi i interaktioner-
ne pdvirker de @vrige deltagere. Vi
skal, siger han, tage vores erfaringer
serigst — og helst ggre det i samar-
bejde med andre og gerne mere
erfarne kolleger (Stacey og Griffin
2005). S& at skabe sig et refleksions-
rum, bd&de for sig selv og i hgj grad
sammen med andre, medvirker til,
at vores lcering om egne gestus-re-
sponspavirkninger og vores interak-
tioner kan medbvirke til at udvikle
vores practical judgement. Ved at
dele og undersgge vores mest
udfordrende situationer (Stacey
kalder dem major events and ideas
(2012 s.133)) med disse kolleger, far vi
gennem dbenhed om vores

oplevelser, erfaringer og narrativer
dbnet bdde et hvorfor og et hvad
sker der sa? (Tsoukas og Hatch 2001
s.1002). Stacey og Griffin ser det som
et bidrag til at tage sine erfaringer
serigst og lcere af dem mhp. at
udvikle evnen til at respondere klogt
i det nu, som emergerer. De beskri-
ver metoden indgdende og kalder
den Refleksiv Narrativ Undersggelse
(Stacey og Griffin 2005).

Vi mé sdledes som kompleksitet-
steoretisk orienterede facilitatorer i
relation til vores egen lcering og
udvikling forholde os udforskende
og reflekterende - og vi skal ggre
det ved at skabe rum for en dialog,
hvor vi har mulighed for at lcere af
de oplevelser, erfaringer og konkre-
te eksempler, som vi far via vores
praksis.

Iflg. Stacey har vi ansatte i efter-/
videreuddannelsesregi hermed en
udfordring i at prioritere og at
skabe det refleksionsrum sammen
med andre, hvor vi kan videndele
med udgangspunkt i vores mi-
kro-iagttagelser af, hvad der sker
og skete i rummet i det helt konkre-
te, md&ske udfordrende tilfoelde. Ikke
sddan at forstd, at disse erfaringer
kan overfgres direkte til nceste
situation, for den vil emergere
anderledes - men som afscet for
dyb indsigt i vores egne responser
pd gesti i de komplekse interaktio-
ner og derigennem udvikling af
vores handlerepertoire i den ufor-
udsigelige situation.

Det at samarbejde med den
mdske mere erfarne kollega eri den
kompleksitetsteoretiske forstdelse
underprioriteret i forhold til den
lcering, vi facilitatorer selv har brug
for. Stacey og Griffin anbefaler os jo
netop at skabe rum for at undersg-
ge, hvilken andel vi selv har i det,
der skete i rummet, og tune os ind
pd, hvad man kunne have gjort eller
kan gere i lignende tilfcelde i
fremtiden. S&ledes fdar vi andres
perspektiver pd udfordringer, og vi
far dem som konstruktive forstyrrel-
ser af vores egne forforstdelser og
forst&elser. Det kan mdske opleves



ubekvemt ikke blot at dele de gode
eksempler, men ogsd@ at genopleve
og dele sine oplevelser af inkompe-
tence. Men som Stacey og Griffin
udtrykker det: Hvem vil ikke gerne
udvikle sig og inspireres til at
hé&ndtere fremtidige udfordrende,
uforudsete situationer klogt?

Vi m& med andre ord forsté os

UCN PERSPEKTIV #07

selv som lcerende og f& andres
respons pd, hvad vi ggr. Mange af
os har undervist i og via co-
teaching, men med Staceys anbe-
falinger vil vi i hgjere grad kunne
udnytte muligheden for at samar-
bejde om lcering med vores kolleger
gennem refleksiv narrativ udvikling.
Dette vil vcere en
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kompleksitetsteoretisk tilgang til
udvikling af undervisning, til facilite-
ring og til egen Icering med et
indefra-perspektiv. Skiftet mellem at
praktisere, reflektere alene og
sammen med andre og udvikle sin
refleksivitet vil med Stacey’s ord
udvikle vores practical judgement.

Litteraturliste

- Dewey, J. (1934). Acommon Faith. New Haven CT: Yale University Press.
- Ggjsen, Ruth og Solsg, Karina (2016). Refleksive narrativer - et metodisk greb i konsulent- og ledelsespraksis. Erhvervspsykologi. Vol.4, 2016.
- llleris, K (2017). 49 tekster om Icering. Frederiksberg C: Samfundslitteratur. 1. Udgave, 4. oplag.

- Larsen, Henry og Larsen, Henrik Holt (2013). Mening i forandring. Tilst: Jurist- og @konomforbundets Forlag.
- Lindhart, L. (2007). Laering som deltagelse i vekslende handlesammenhcenge: Hvor lcerer en Icerer at veere Icerer? Institut for Uddannelse,
Leering og Filosofi, Aalborg Universitet. http:/learning.hum.aau.dk/fileadmin/filer/pdf/Phd-afhandlinger/Phd_12_9788791543432.pdf

- Mead, Georg Herbert (1934). Mind, self and society. Chicago: The University of Chicago Press.

- Mead, Georg Herbert (2005). Sindet, selvet og samfundet. Kebenhavn K: Akademisk Forlag.
- Madsen, Claus (2006). Hvor er h&ndtaget til at skrue ned for kompleksiteten? Kognition og pcedagoik. Tidsskrift om gode Iceringsmiljger.16

(59), 56-73.

- Molly, A og Christensen, TE (2014). Forandringsledelse som responsiv praksis - et kompleksitetsteoretisk perspektiv. Erhvervspsykologi. Vol. 12,

nrl. 4-14

- Sols@, Karina (2016). The Covering of Power and Politics in Everyday Management Practice. Exploring Power Dynamics in the Encoutering of
Difference. Ph.d. thesis at University of Hertfordshire.
- Stacey, Ralph (2008). Hvordan kunnskap vokser frem Et kompleksitetsperspektiv pd lcering og kunnskapsutvikling. Oslo: Gyldendal

Akademisk.

- Stacey, Ralph (2012). Tools and Techniques of Leadership and Management. Cornwall: Taylor & Francis Books.

- Stacey, R. og Griffin, D. (2005). Experience and method: a complex responsive processes persepctive on research in organizations. I: Stacey,
R. og Griffin, D. (2005) (red.). A complexity perspective on researching organizations: taking experience seriously. London: Routledge.

- Stacey, R, Griffin, D. og Shaw, P. (2000). Complexity and management: fad og radical challenge to systems Thinking. London: Routledge.

- Stacey, R. D. og Mowles, C. (2016). Strategic Management and Organizational Dynamics. The challenge of complexity to ways of thinking
about organizations, 7th ed. Harlow, UK: Pearson Education Limited.

- Solsg K og Thorup P (2015). Ledelse i kompleksitet En introduktion til Ralph Staceys teori om organisation og ledelse. Viborg: Dansk

psykologisk Forlag.

- Tsoukas, Haridimos, and Hatch, Mary Jo (2001). Complex thinking, complex practice: The case for a narrative approach to organizational
complexity. Human Relations London: Sage Publications. vol. 54(8), 979-1013.
- Wahlgren, B. og Aarkrog, V. (2013). Transfer — kompetence i professionel sammenhaeng. Aarhus: Aarhus Universitetsforlag.



