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Forord

Bogen Processer og procesledelse er mit faglige testamente. Den integrerer erfaringer, teorier, begreber, redskaber, pointer og spidsformuleringer, som jeg gennem årene har udviklet til et sammenhængende tankesæt.

Tankesættet er dialogisk tonet. Dialogiske orienteringer findes i mange afskygninger, der er tale om en diffus forsamling af teorier og metoder, hvor dialogbegrebet er det centrale, men hvor der i øvrigt er store forskelligheder. Jeg har formuleret mit eget ståsted, som i modsætning til nogle af de andre tilgange er kendetegnet ved filosofisk realisme snarere end f.eks. socialkonstruktionisme, og som også inddrager evolutionspsykologi. Inspirationen til den evolutionspsykologiske vinkel – og en hel del mere – kommer fra min kollega, husbond og soulmate Boje Katzenelson, nu professor emeritus ved Psykologisk Institut, Aarhus Universitet.

Eftersom den dialogiske orientering gennemsyrer håndbogen, overvejede jeg undervejs at lade ”dialog” eller ”dialogisk” indgå i titlen, men fravalgte det, fordi det ville signalere en snævrere ambition end den, jeg har haft. Bogen er ment som en bred, og bredt funderet, guide til procesledelse, rettet mod konsulenter, vejledere, undervisere, mødeledere, projektledere og formelle ledere, der har interesse i at arbejde procesorienteret som led i deres professionelle praksis, og uanset deres metateoretiske ståsted.

Min akademiske baggrund består i en oprindelig uddannelse som magister i sociologi og siden 1972 ansættelse som adjunkt-lektor ved Psykologisk Institut, Aarhus Universitet. Det varede indtil 2012, hvor jeg gik på pension og fik status som lektor emeritus. Gennem de 40 års ansættelse underviste og vejledte jeg i psykologiske emner på alle dele af studiet. I forhold til den traditionelle fagopdeling inden for dansk psykologi har jeg befundet mig i skæringspunkterne mellem personlighedspsykologi, socialpsykologi, pædagogisk psykologi og organisationspsykologi.

I perioden 1985-2006 kombinerede jeg forskning og undervisning med konsulentpraksis i universitær sammenhæng. I 2006-12 var jeg halvtidsansat lektor og samtidig freelance konsulent. Efter pensioneringen i 2012 fortsatte jeg som konsulent og con amore-forsker, kombineret med et eksternt lektorat i tilknytning til et par masteruddannelser ved Aalborg Universitet.

To kontekster har været specielt betydningsfulde. Den ene og vigtigste er mit samarbejde med Søren Willert omkring vores fælles Center for Systemudvikling ved Psykologisk Institut, der havde sit virke 1988-2006 med en forløber 1985-88. Her supplerede vi forskning og universitetsundervisning med professionel praksis: proceskonsultation, supervision og i det hele taget professionelle hjælperrelationer. Willert og jeg har ofte skrevet sammen og gensidigt inspireret hinandens forskning.

Den anden kontekst er min tilknytning til Center for Ledelse og Organisationsudvikling (CLOU) under Via University College, hvor jeg i perioden 2009-14 samarbejdede med Birgit Ryberg (indtil 2014 leder af CLOU) foruden Kirsten Bro og Marianne Thrane med det formål at videreudvikle en lokal version af aktionslæring. I 2011-13 stod jeg sammen med de gode kvinder for tre kombinerede aktionsforsknings- og kompetenceudviklingsforløb, hvor procesledelse var en del af indholdet såvel som af formen. Vi kaldte det Procesledelse og Konsultation i Aktionslæring, forkortet PROKAL. Mange af mine arbejdspapirer fra 2012 og 2013 er blevet til i denne sammenhæng. Et af papirerne med titlen ”Procesledelse som redskab for ledere, undervisere og konsulenter og med eksempler fra aktionslæring” blev anledningen til, at jeg i 2014 begyndte at skrive på nærværende håndbog. Min interesse for procesledelse går dog meget længere tilbage.

I efteråret 2014 dannede jeg sammen med Kirsten Bro og Marianne Thrane Aktionslærings-Kompagniet (AL-K), en enhed bestående af os som tre selvstændige aktører. Hermed afsluttede vi vores CLOU-samarbejde, men har stadig kontakt med VIA, især gennem det landsdækkende aktionslæringsnetværk, som vi i sin tid var med til at starte. Efter en omstrukturering er CLOU omdøbt til VIA Ledelse & Organisationsudvikling – Center for Forskning og Udvikling. Man kan læse mere om CLOU, AL-K og det landsdækkende aktionslæringsnetværk på hhv. www.viaclou.dk, www.aktionslærings-kompagniet.dk og www.aktionslaering.dk.

Følgende personer har læst og kommenteret tidlige udkast til mindre udsnit af håndbogens kapitler: Søren Willert, Boje Katzenelson, Kirsten Bro, Marianne Thrane og Michael Munch-Hansen. Tak til dem! Og en hel speciel tak til redaktør Helle Vibeke Lysdal på Dansk Psykologisk Forlag, som med kyndigt sprogøre, skarpt blik for de lejlighedsvise inkonsistenser i min argumentation og en ganske nidkær grundighed har bidraget mærkbart til det endelige resultat.
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Indledning

Hvis indhold er det, der siges eller gøres, er proces måden det sker på. Hvor indhold er svaret på spørgsmålet ”Hvad?”, er proces svaret på ”Hvordan?”. En proces er bærebølge for et indhold, men virker også af og til forstyrrende i forhold til det, som aktørerne helst ville opnå. En proces kan udfolde sig spontant, men også være intenderet og planlagt, timet og tilrettelagt. Lad dette være en første og forenklet indkredsning. Der findes uendelig mange slags processer, men denne bog fokuserer på mentale, relationelle og organisatoriske processer, som udgør den dynamiske del af professionel praksis, f.eks. ledelse, undervisning og konsulentbistand. Den handler derimod ikke om processer i den uorganiske natur, ikke om rent biologiske processer og ikke om samfundsmæssige makroprocesser.

Og ledelse af processer? En passende definition lyder: Procesledelse består i at lede processer og facilitere bevægelse i en ønsket retning inden for en given ramme. En procesleder har det overordnede ansvar for en nogenlunde afgrænset proces, enten i kraft af sin formelle position, eller fordi opgaven er blevet delegeret til hende ”ovenfra” eller ”nedefra” fra deltagerne, eller fordi hun af egen tilskyndelse har påtaget sig opgaven.

”Procesledelse” har længe været på dagsordenen. Professionshøjskoler, CBS og private konsulentfirmaer udbyder kurser med denne overskrift, og der er publiceret adskillige bøger om procesledelse, hvoraf nogle inddrages i de følgende kapitler. Formålet med håndbogen er integrativt. Jeg sammentænker mange og meget forskellige faglige bidrag ved at beskrive, nuancere og skærpe en række af de professionelle praksisformer, som kan rummes under paraplybetegnelsen procesledelse, og jeg søger i nogen grad at forankre dem teoretisk.

I disse bestræbelser høster jeg fra et langt liv som forsker, underviser, vejleder og konsulent, og en stor del af eksemplerne stammer fra egen praksis. Eksemplerne er enten forenklede og anonymiserede eller opdigtede.

Målgrupper og form

Procesledelse er en del af det professionelle repertoire for interne og eksterne konsulenter, vejledere og undervisere foruden chefer, mellemledere, teamledere, projektledere og mødeledere. Disse funktionsområder udpeger bogens målgrupper. Hertil kommer studerende og kursister, som uddanner og videreuddanner sig til at varetage tilsvarende roller.

I bogen anvendes ”procesleder” som paraplybetegnelse for en lang række roller inden for ledelse, undervisning, vejledning og konsultation – roller, hvor hovedansvaret vedrører processer snarere end indhold. Procesledere omtales konsekvent i hunkøn, mens hendes modpart omtales i hankøn og overordnet kaldes Den Anden – eller De Andre, hvor der f.eks. er tale om en gruppe eller organisation.

Min personlige praksis har haft hovedvægt på proceskonsultation, procesorienteret undervisning, vejledning og mere generelt professionelle hjælperrelationer. Det er især herfra, jeg har hentet de erfaringer, som har inspireret til håndbogen. Hvordan kommer ledere da ind i billedet? Ofte har jeg superviseret eller coachet ledere eller klienter, der har arbejdet med deres problematiske forhold til egne ledere, og en hel del af bogens eksempler er hentet fra denne del af min praksis. Det hører med, at jeg gennem 40 år har været medarbejder i en stor organisation, Aarhus Universitet, og her observeret og givet følgeskab til mange slags ledelse. Jeg har også selv haft lejlighedsvise ledelsesopgaver, f.eks. som studieleder, udvalgsformand og daglig co-leder af et lille universitært center, jf. forordet.

De kommende kapitler tilbyder en omfattende værktøjskasse, både i form af teoretiske begreber – et begreb er en term, der søger at gribe et bestemt udsnit af virkeligheden – og i form af praktiske greb. Der er mange selvoplevede og konstruerede eksempler, både som helt korte indrykninger, som særskilte delafsnit og som hele kapitler. Sigtet har været af brede ud, nuancere, konkretisere, komplicere og være stringent i begrebsbrugen.

Håndbogen integrerer og videreudvikler store dele af mine videnskabelige og formidlende publikationer gennem 30 år. Dem er der naturligvis referencer til. Desuden kan nævnes et antal upublicerede arbejdspapirer, som ikke fremgår af selve teksten, men er oplistet sidst i referencelisten.

Der er tilstræbt en logisk rækkefølge og et flow fra start til slut, og alligevel skal teksten ikke nødvendigvis læses fra ende til anden. Man kan gå direkte til kapitler eller afsnit, som har ens interesse, og man kan tage dem ud af sammenhængen.

Håndbogens indhold: Sammenfatning

Her følger en gennemgang af kapitel 1-11. Afsnittet fungerer både som introducerende oversigt og som sammenfatning.

Kapitel 1: Procesbegrebet

Et af håndbogens formål er at nuancere det flygtige procesbegreb, både for at klargøre, hvad der kan menes med ledelse af processer, og for at sige noget om, hvad ledelse er, når det ikke er procesledelse. I kapitel 1 sammenlignes procesfænomenet med tre forskellige modsætninger: indhold, struktur og produkt. Inspirationen kommer bl.a. fra Edgar Schein.

Kapitel 2: Hvad er procesledelse, og hvor foregår det?

Dette kapitel indleder med spørgsmålet om, hvor der foregår procesledelse i formelle organisationer, eksemplificeret ved ledelsesprocesser, refleksionsprocesser, medarbejdersamtaler, projektledelse og mødeledelse. Dernæst zoomes der ind på den pædagogiske verden, de mange slags vejledning og hele det konsultative område. Via nedslag begynder det at blive klart, hvilke slags processer og hvilke former for procesledelse de følgende kapitler handler om. Samtidig demonstreres det, at begrebet procesledelse bruges vidt og bredt, og at der er store variationer mht., hvor stor indflydelse på indholdet en procesleder tiltager sig, eller får tildelt. Ligeledes varierer det, hvor mange aktier hun har i de ændringer, processerne sigter imod, og til den ende skelnes der mellem ændringsagent og facilitator.

Kapitel 3: Rammesætning

På tværs af mange former for procesledelse er rammesætning et centralt redskab. Ganske vist vil den, der leder en proces, ofte skulle operere inden for rammer, som andre parter end hun selv har sat. Men i andre situationer og på andre niveauer er det hende, som har det primære ansvar, og der vil desuden altid skulle foregå en løbende rammesætning som led i procesledelsen. Uanset hvad, så er det vigtigt, at proceslederen har et klart og kritisk blik for de til enhver tid gældende rammer – eller manglen på samme. Kapitel 3 ser på forskellige aspekter af rammesætnings-redskabet, og følgende temaer berøres: dialektikken mellem rammer og råderum, og hvad der kan foregå inden for rammen, dvs. i råderummet; ensidig og gensidig rammesætning; rammens kvalitet; kommunikation af og om rammen; over- og underskridelse af rammen. Kompetencer til at arbejde med fleksible former for rammesætning udnævnes til at være proceslederens adelsmærke.

Kapitel 4: Kontraktredskabet

I håndbogens sammenhæng kan kontrakter i betydningen gensidige afstemninger vedrøre konferencer, møder, kurser, projekter, gruppeforløb, organisationsudviklingsforløb, samtaleforløb, enkeltstående samtaler og mindre dele af sådanne samtaler. Der argumenteres for betegnelsen ”professionel kontrakt” frem for ”psykologisk kontrakt” og for at tale om ønsker frem for forventninger, og ”det aftalte bevægelsesønske” defineres som kontraktens centrale element. En liste med syv kontraktniveauer demonstrerer, at det ikke altid er så enkelt at afgøre, hvem en procesleder står til ansvar overfor. Kontraktfasens mange funktioner adresseres, og der ses på mulighederne for metakommunikation og genforhandling. Kapitel 4 lægger hovedvægten på rammekontrakter med særligt henblik på aftaler, som etablerer en gensidig rammesætning. Kontraktering – ordbogen ville sige kontrahering – er tillige et professionelt værktøj for proceslederen inden for de givne rammer, f.eks. i forhold til samtaler, og hvad samtalekontrakter angår, henvises der til kapitel 6.

Kapitel 5: Mødeledelse

Møder i leder- og medarbejderteams, mellem ledelse og medarbejdere, mellem rekvirent og konsulent, med samarbejdsparter og kunder osv. er en del af hverdagen på de fleste arbejdspladser. Mødernes hyppighed og varighed, formål og indhold varierer selvsagt, men der er altid processer på færde. Spørgsmålet er, hvem der leder mødet og med hvilken legitimitet – er det en leder, en menig medarbejder eller en intern eller ekstern konsulent? Nogle mødeledere kombinerer rollerne som indholds- og procesleder, andre er kun procesledere, og atter andre nøjes med indholdsledelsen og forsømmer måske procesledelsen. Kapitel 5 gennemgår en lang række redskaber i relation til mødefaserne: udarbejdelse af dagsorden, optakt, afvikling af de enkelte punkter, afslutning og efterarbejde. Der peges på mødekulturens store betydning, og det diskuteres, hvad man kan stille op med situationer, der byder på specielle udfordringer. Flere gange undervejs dukker spørgsmålet om demokratisk mødeledelse op, og kapitlet afsluttes med et besøg i psykologihistorien, nemlig Kurt Lewins forskning fra 1930’erne vedrørende demokratisk, autoritær og laissez-faireledelsesstil.

Kapitel 6: Samtaler

De foregående kapitler beskæftigede sig med rammesætning af processer og indhold foruden anvendelsen af professionelle kontrakter, og disse redskaber bliver sat i spil i kapitel 5 om mødeledelse. Nu rettes søgelyset mod samtalen som den mindste relationelle enhed i procesledelse, og specielt mod den professionelle hjælpersamtale. Kapitel 6 indledes med en præsentation af kommunikationstrekanten og en sondring mellem indholds- og forholdskommunikation. Hele midterdelen handler om redskaber i samtalestyring: indholds- og proceskontrakter, struktureringsredskaber, tankeeksperimenter, leg med positioner, nysgerrighed og brug af spørgsmål. Jeg stiller mig kritisk over for tendensen til en teknificeret udspørgen og argumenterer for, at man i princippet kan føre en samtale, der er nyttig for Den Anden, næsten uden at stille spørgsmål. Efter yderligere afsnit om forskellige slags spejlinger, tolkninger og hypoteser indsnævres interessen til dialogiske hjælpersamtaler, hvor fem forholdemåder omtales: frivillighedsprincippet, sikring af et fælles tredje, perspektivbevidsthed, gennemsigtighed og hjælperens brug af sin medforståelse. Det følges op af afsnit om empati, kognitiv decentrering og aktiv lytning. Til slut konkluderes det, at proceslederen altid skal tage fuld autoritet i forhold til at passe og pleje og guide processen, men at det er mere kompliceret at afgøre, hvor meget indholdsautoritet hun skal tage, om overhovedet.

Kapitel 7: Rammesætning med refleksive positioner og processer

I kapitel 7 sker der et niveauskift sammenlignet med kapitel 6, fra dyadiske samtaler til samtaler gennemført i en gruppekontekst. Det centrale i kapitel 7 er metoder til at udnytte de øvrige deltageres tilstedeværelse ved at rammesætte med refleksive positioner og processer. Der tages fat på selve refleksionsbegrebet og på de funktioner, som refleksioner tjener. De faghistoriske kilder og principperne bag den mest kendte model, ”det reflekterende team”, indkredses, og kapitlet beskæftiger sig desuden med variationsmuligheder såsom ekstern bevidning, akvarier og rekonstruktion af organisatoriske strukturer. Til sidst gøres der opmærksom på, at resultater fra attribueringsforskningen giver mulige forklaringer på, at rammesætning med refleksive positioner og processer er så givtigt.

Kapitel 8: Procesorienteret kursus for tværfagligt team, med fokus på mødeledelse

Dette kapitel bringer en case, der illustrerer mange af principperne og redskaberne fra de foregående kapitler. Casen vedrører en kursusdag for et selvstyrende team bestående af lærere og pædagoger, som med støtte fra en procesleder gennemførte forskellige versioner af et autentisk møde og via en kombination af praksis og refleksion lærte noget afgørende om, hvordan deres møder ideelt set kunne forløbe. Som en af deltagerne sagde: ”Ja, det andet vi har haft, det har ikke været møder, men kaffesnak. Vi har gemt os bag en flad struktur, selvom vi godt kan lide at have en mødeleder. Mødeledelse bringer folk til stede”.

Kapitel 9: Konflikthåndtering og teamudvikling, illustreret med et konsulentforløb for en ejerkreds

Kapitel 9 beretter om konflikthåndtering og teamudvikling for ejerkredsen i en fremstillingsvirksomhed. Ligesom tilfældet var med casen i kapitel 8, skete der en form for eksemplarisk læring. Efter casebeskrivelsen suppleres der med afsnit, som sætter historien i perspektiv: kontraktering og rammesætning, kommunikation og dialogiske forholdemåder, betydningen af organisatorisk rod, konflikter og konflikthåndtering. Hvad sidstnævnte angår, er der fokus på konfliktdefinitioner og -typer og på følelsernes og kommunikationens rolle, ligesom der er et lille afsnit om transformativ konfliktteori.

Kapitel 10: Invitation til det dialogiske rum – om at arbejde over og under stregen

Dialogen er en refleksiv, forståelsesorienteret samtale, som man fører med sig selv i en indre dialog eller med andre mennesker i en ydre dialog. En procesleder kan invitere klienter, kursister, kolleger eller medarbejdere ind i et dialogisk rum, og i denne bogs terminologi handler det om at arbejde ”over stregen” i et område, hvor fornuften råder. En komplementær form går ud på, at proceslederen i første omgang sørger for, at nogle af processerne foregår ”under stregen”, dér, hvor irrationelle og regressive processer får udfoldelsesmuligheder. Der er tale om to forskellige professionelle strategier, en dialogisk og en psykodynamisk, som præsenteres hver for sig og dernæst sammenlignes for at få øje på forskelle, ligheder og kombinationsmuligheder.

Kapitlet tager afsæt i proceslederens arbejde over stregen. Metaforikken omkring det dialogiske rum udfoldes, og forskellige udgaver af et dialogiske grundsyn skitseres: Carl Rogers, William Isaacs, en Aalborg-gruppe ledet af Helle Alrø, Reinhard Stelters tredje-generations coaching og et finsk koncept med Åben Dialog.

Som kontrast hertil præsenteres den psykodynamiske tradition, først med en kort introduktion til Freuds og efterfølgeres flerlags-tænkning – den, der ligger bag sondringen mellem ”over og under stregen” – hvorefter Bions gruppedynamik og videreførelsen i den såkaldte Tavistock-konference gennemgås. Som eksempel på en dialogisk strategi, suppleret med pointer fra den psykodynamiske lejr, diskuteres forskellige måder at håndtere modstand på, samtidig med at selve modstandsbegrebet defineres og nuanceres. Det afsluttende afsnit ”På arbejde over stregen” gennemgår følgende principper og forholdemåder: klar kontrakt og rammesætning, et fælles tredjeled, disinteresseret interesse, containing, perspektivbevidsthed, respekt for andetheden, gennemsigtighed, metakommunikation samt proceslederens eksemplariske rolle. Enkeltvis kendes de fleste principper også fra andre faglige retninger, og anbefalingerne kan have relevans for en bred målgruppe. Det er den særlige kombination, der definerer dem som dialogiske.

Enhver person, gruppe og organisation antages at have deres eget dialogiske rum, som de med eller uden hjælp fra en procesleder kan opsøge, når de har brug for afklaring og organisatorisk oprydning. Hvis adgangsvejene er vanskelige eller direkte blokerede, kan en procesleder bidrage til at få åbnet op. Mange gange er det en overraskende nem opgave, og folk vil normalt være stærkt motiverede, for processerne i det dialogiske rum er både spændende og berigende. Dette er et af hovedbudskaberne, både i kapitel 10 og i bogen som helhed.

Kapitel 11: Mentale omstruktureringer og lavspændingsstrategier

Hovedparten af de processer, som en procesleder leder, og også hovedparten af resultaterne af hendes ledelse, er af mental art. Eksempler er afklaringer, beslutninger, læringer og kompetenceudviklinger. Mentale fænomener repræsenterer et bredt område, og et lille hjørne udgøres af mentale omstruktureringer, eksempelvis omforståelse og omlæring. Disse ofte rykvise og overraskende ændringer er noget af det, som har allermest effekt i procesledede forløb, både på individ- og kollektivniveau.

Kapitlet lægger ud med at vise, hvordan sådanne omstruktureringer figurerer hos fem klassikere: John Dewey, Kurt Lewin, Jean Piaget, Carl Rogers og Argyris & Schön. På denne baggrund fremstilles min egen teori om mentale omstruktureringer, som er et bud med relevans for procesledelse. Teorien parallelforskyder individuelt mentale fænomener til fællesmentale ditto; skelner mellem selv- og omverdensforståelse; medtænker følelsernes signalfunktion; understreger vanernes magt; og retter søgelyset mod faktorer såsom barrierer, modstand og forsvar, der hæmmer bevægelse og medvirker til, at mentale omstruktureringer ofte sker rykvist og overraskende. Der peges på de muligheder, som (selv)undersøgelse og (selv)refleksion kan give, bl.a. i forhold til opnåelse af reflekteret læring. Endelig beskæftiger teorien sig med de særlige muligheder, det giver en procesleder at medtænke Kurt Lewins trefasede ændringsmodel Unfreeze-Move-Refreeze og at betjene sig af det, som i kapitel 11 kaldes lavspændingsstrategier.

Det vigtigste bud på en lavspændingsstrategi er at invitere deltagerne ind i et dialogisk rum, hvor de kan undersøge og reflektere, og dermed ligger kapitel 11 i direkte forlængelse af kapitel 10.

Kapitel 1
Procesbegrebet
Procesledelse er ledelse af processer. Et formål med håndbogen er at nuancere, hvad begrebet kan betyde, og også sige noget om, hvad ledelse er, når det ikke er procesledelse. Dette forehavende inviterer til et røntgenblik på procesbegrebet. Der findes uendelig mange slags processer, og alene dét komplicerer sagen for den, der vil have greb om begrebet.
I bogen Kreativ procesledelse af Mille Obel Høier, Lone Hersted og Louise Laustsen (2011) defineres proces som ”en intervention i den organisatoriske hverdag” (p. 19). At betragte processer som interventioner er en betydelig snævrere afgrænsning end den, jeg opererer med i håndbogen. Forfatterne har til gengæld den vigtige pointe, at selv når man betragter interventionsprocessen som en afgrænset affære med et start- og sluttidspunkt, så fortsætter den i folks hoveder og hjerter og kommer til udtryk i de efterfølgende handlinger. Indirekte behandler de altså også det, der foregår i folks hoveder og hjerter, som processer. Ofte påbegyndes sådanne mentale processer endda forud for det formelle starttidspunkt. Min egen opfattelse er, at indre og ydre processer forløber parallelt og endda parallelforskudt.
En anden definition lyder: ”En proces er et sæt af interaktioner, som afløser hinanden i et naturligt flow” (Jensen et al., 2011, p. 14, if. Møller 2015), men som Møller påpeger, så kan det jo sagtens forekomme, at flowet bliver afbrudt. Definitionen begrænser sig desuden til en ydre social proces mellem interagerende aktører, mens jeg lader begrebet indbefatte indre mentale processer.
Senere kapitler og især kapitel 11 vil komme ind på de intrapersonelle, mentale sider af sagen, men kapitel 1 handler primært om interpersonelle, kollektive processer, og nu skal begrebet kompliceres yderligere. For ’proces’ har mindst tre modsætninger, antiteser: indhold, struktur og produkt.
Inspiration fra Edgar Schein
I sin ikoniske bog Process consultation revisited (1999) spørger Edgar Schein, hvad man kan forstå ved proces. Det bredeste svar fra ham er, at mens indhold handler om et hvad, så handler proces om, hvordan tingene gøres. Og ligesom der er mange slags Hvad, er der også mange slags Hvordan. Som led i sin analyse skelner han mellem tre fundamentale funktioner, som enhver gruppe må forholde sig til: Opgaver, især den primære opgave (hovedopgaven, kerneydelsen), men også del-opgaver som f.eks. møder; Relationer, dvs. de interpersonelle forhold og hele gruppedynamikken; og de Grænser ift. omverdenen, som er med til at definere gruppens identitet – hvem hører til, og hvem hører ikke til?
Håndteringen af hvert af disse tre funktionsområder foregår på tre niveauer: Indhold, dvs. svarene på Hvad; Proces, dvs. svarene på Hvordan; og Struktur, dvs. stabile, gentagne processer og måder at gøre tingene på. Dette giver 3x3=9 områder af interesse for konsulenten og, vil jeg tilføje, for lederen, underviseren og vejlederen – se tabel 1.1.1
Tabel 1.1. Mulige områder for observation, intervention og ledelse i forhold til kollektiver

[image: Image]

Proces vs. indhold
Forholdet mellem indhold og proces er dialektisk i den forstand, at de to aspekter er givet i og med hinanden: Intet de facto-indhold uden en proces som dets bærebølge, og ingen proces uden en eller anden form for indhold. De er antiteser.
Hvor indholdsledelse hører til i tabellens øverste række, befinder vi os med procesledelse i det vandrette midterfelt. Scheins erfaring er, at hans klientsystemer ofte har svært ved at håndtere denne del, især hvad opgaveløsning angår: ”Task process is often mismanaged by clients, and such mismanagement is often the reason why a group feels unproductive” (Schein, 1999, p. 149). Om konsulentens muligheder siger han dernæst: ”It is the process dimensions that are most likely to be fruitful for observation, analysis, and intervention. It is in the processes that there is the most potential for helping” (p. 194). Her har vi hans vigtigste begrundelse for proceskonsultationens forrang, sammenlignet med ekspertkonsultation, en tematik, som flere af de efterfølgende kapitler forholder sig til.
Proces vs. struktur
På dette punkt er sondringen et gradsspørgsmål, eftersom strukturer består af mere eller mindre stivnede eller frosne processer i form af gentagne mønstre. De fleste strukturer kan så atter tøs op og atter genfryses: ”The concept of structure is only an extension of the concept of process in that it refers to those processes that are stable, recurring” (Schein 1999, p. 169).
Man kan sammenligne med vand og is, der er to tilstandsformer af samme stof, H2O, det ene flydende, det andet fast. Isen er frossent vand, vandet er optøet is. Analogien peger hen på Kurt Lewins ændringsmodel med de tre faser Unfreeze-Move-Refreeze, som både vedrører mentale, sociale og organisatoriske ændringsprocesser. I Move-fasen er strukturen, forstået som frosne processer, blevet tøet op, så tilstanden nu svarer til mere flydende processer. I denne fase kan der ske en bevægelse, f.eks. i form af læring, ændring af praksis eller beslutninger om at gøre noget anderledes i fremtiden. Disse bevægelser skal dernæst genfryses, dvs. overgå til mere strukturelle og faste former, hvis de ellers skal have en vis holdbarhed. Se Lewin, 1951 og kapitel 11 i det følgende.
Når processer har gentaget sig selv tilstrækkeligt ofte, er der som sagt opstået en struktur. I nogle tilfælde tager strukturdannelsen ret kort tid. I andre tilfælde taler vi om fænomener, der finder sted igennem mange generationer, sådan som tilfældet er i dannelsen af sociale ordener. I atter andre tilfælde går der æoner med processer, før nye strukturer etableres, jf. evolutionshistorien.
uformelleformelle strukturer
kapitel 3rammesætningLæreren som leder. Klasseledelse i folkeskole og gymnasium
Proces vs. produkt
Schein har fat i to af de tre førnævnte antiteser, indhold og struktur, mens den tredje, produkt-aspektet, ikke optræder i hans model.
Et intenderet slut-produkt svarer til det mål, man sætter sig med en given aktivitet, altså for-målet. Produkt-, resultat- eller effektevaluering indebærer f.eks. vurderinger af, om en given indsats har opfyldt sit mål.
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