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Den moderne verden kræver, at vi kan mødes virtuelt og sam- 
arbejde lige så udbytterigt, som når vi mødes fysisk. Men det 
virtuelle rum kalder på andre faciliteringsgreb, herunder hvordan 
vi bibeholder den menneskelige interaktion. Denne bog bringer 
faciliteringsdisciplinen ind i den virtuelle verden.

De seneste år har virksomhederne accelereret brugen af virtuel 
mødeteknologi, men de færreste har høstet de fordele og mulig-
heder, der ligger i godt faciliterede virtuelle møder. Det handler 
således om mere end blot at tænde kameraet og gå i gang, som 
man er vant til i det traditionelle møde. Det kræver et særligt 
fokus på forberedelse og gennemførelse af virtuelle møder, hvis 
de skal skabe engagement og effekt. 

VIRTUEL FACILITERING er en hjælp til fremtidens arbejdsplads, 
der i højere grad vil komme til at bruge virtuelle og hybride møde- 
former. Bogen giver en række konkrete værktøjer samt tips og 
tricks til at hjælpe dig med at løfte kvaliteten af virtuelle møder, 
og den viser, hvordan virtuelle rum kan være sociale, uden at 
møderne bliver mindre effektive eller produktive. 

Det overordnede mål er at skabe meningsfulde og udbytterige 
interaktioner, hvad enten der er tale om et fysisk eller et virtuelt 
møde. Bogens konkrete værktøjer tager afsæt i den virtuelle ver-
den, men vil i høj grad også kunne bruges i traditionelle møder. 
Igennem bogen får læseren del i forfatternes store viden og erfa-
ring på området og dermed inspiration til at skabe en produktiv 
og engageret mødekultur med fuldt udbytte af det virtuelle rum. 

VIRTUEL FACILITERING er en praktisk guide i at facilitere  
effektive og engagerende virtuelle sessioner, og målgruppen er 
mødeledere i alle typer virksomheder og organisationer. Bogen 
er skrevet af praktikere for praktikere – med tilføjelse af et men-
neskeligt element til den digitale verden.
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FORORD, DANSK UDGAVE

Tilbage i januar 2020 prægede virtuelle møder ikke arbejdslivet særligt meget, 

men det ændrede sig markant hen over foråret 2020. Vi blev ramt af coronakri-

sen, hvor vi hurtigt lærte at være sammen hver for sig og holde afstand, men 

vi skulle stadig arbejde, mødes og tale sammen. Og vi har lært meget over de 

senest 18 måneder, og er kommet godt igennem det som individer, som virksom-

heder og som nation med fælles hjælp og en utrolig løsningsorienteret tilgang 

til tingene. Jeg oplevede selv de hektiske måneder både i forhold til DI, vores 

medlemsvirksomheder og den samfundsmæssige dagsorden, hvor vi har arbej-

det tæt sammen med politikere og embedsværk. 

 Som mange andre virksomhedsledere stod vi i de hektiske dage i marts 2020 

med en masse overvejelser og beslutninger om nedlukning og hjemsendelse af 

medarbejdere, samtidig med vi også skulle håndtere usikkerhed på både sund-

hedsmæssigt og mentalt niveau. DI’s medarbejdere var enormt optaget af at 

hjælpe vores medlemsvirksomheder, og jeg var imponeret over det gå-på-mod, 

jeg oplevede på trods af, at mange også skulle håndtere hjemmearbejde, hjem-

megående børn og isolation fra andre. Vi skulle alle lære at arbejde på nye må-

der, og vi besluttede hurtigt at igangsætte en træningsindsats i virtuelle møder, 

så vores ansatte blev klædt på til at få gavn af og lede disse møder. Det begyndte 

prøvende, men hen over året har vi omstillet massivt til virtuelt arbejde – fra små 

virtuelle møder til store virtuelle ”produktioner” med flere tusinde deltagere. Et 

godt eksempel på det er DI Topmødet 2020, som vi på kort tid omlagde fra en fy-

sisk konference til et online-event med deltagelse af kronprinsessen, statsmi-

nisteren, Small Great Nations ungepanel, JADA og mange andre. Et andet godt 

eksempel er, at vi i november afholdt det digitale erhvervsfremstød Partnering 
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Forord, dansk udgave

for Green Transition mod Nederlandene, hvor danske virksomheder, kronprinsen 

og adskillige ministre præsenterede grøn omstilling i energisektoren for neder-

lænderne.

 Som altid og særligt i denne kritiske periode var vores blik stift rettet mod 

medlemsvirksomhederne og deres udfordringer og behov. Det handlede i høj 

grad om at agere bindeled mellem virksomheder og regering og myndigheder. 

For mig personligt handlede det rigtigt meget om at lytte, forstå og opsamle per-

spektiver i forhold til den situation, virksomhederne stod i – en situation, som jo 

ændrede sig hele tiden afhængigt af restriktioner, kompensationsordninger og 

ændrede nationale og globale udsigter i de forskellige brancher, som vi skulle 

hjælpe virksomhederne med eller prøve at ændre. Jeg har været imponeret over, 

hvordan dansk erhvervsliv har håndteret pandemien i deres egne virksomheder 

men også over, hvordan de har formået at skabe nye samarbejder, selvom det 

kan være meget svært at få nye kunder og partnere, når man ikke kan mødes 

fysisk. Tilliden til dansk erhvervsliv er generelt set stor, og blandt andet derfor er 

det lykkedes i mange sektorer at skabe god fremgang i e-handlen og andre nye 

digitale løsninger. 

 Endelig har vi i DI været tæt på regering, de politiske partier og myndigheder 

som SSI, erhvervsministeriet og NOST’en. Fra finansministeren ringede og for-

talte mig om nedlukningen til de utallige kontakter DI-kollegerne har haft på 

alle niveauer af politikere og embedsmænd. Vi har oplevet en helt særlig situ-

ation, hvor mange partipolitiske eller egne særinteresser i perioder blev lagt til 

side. Vi rykkede sammen for at håndtere udfordringerne – om det var mangel 

på værnemidler, testudstyr eller kompensationsordninger. Ikke at alt var per-

fekt, eller at alle altid var enige – og vi begik også mange fejl undervejs – men 

jeg har oplevet en oprigtig vilje til at gøre det bedste for Danmark hele vejen 

rundt. Et godt eksempel på det er i forsommeren sidste år, hvor der manglede 

værnemidler overalt. At se hvordan danske virksomheder i et tæt samarbejde 

med myndigheder lynhurtigt omlagde deres produktion fra juice til håndsprit, 

fra formstøbning af plastelementer til visirer var fantastisk. Eksemplerne er 

mange, og det gør mig fortsat varm om hjertet at tænke på.

 Det blev til mange virtuelle møder med meget få fysiske møder som undta-

gelsen i 2020. Kvaliteten af møderne har mildt sagt været svingende, og selvom 

vi er blevet bedre til at holde virtuelle møder, er der langt igen, før vi for alvor 
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Forord, dansk udgave

har lært at udnytte de muligheder, det virtuelle format har. Jeg har selv lært, at 

virtuelle møder kræver længere tids forberedelse og mere overvejelse omkring 

formål og deltagerkreds end det traditionelle møde, hvis man vil have samme 

effekt. Til gengæld sparer man så ofte en del tid på transport og afholdelse af 

selve mødet. I mange tilfælde kræver det også nye teknologier, og derfor er vi I 

DI også gået i gang med opgradere mødelokaler og det tekniske setup til fremti-

dens mødeformer.

 Jeg tror på ingen måder, at vi er færdige med de virtuelle møder – de er uden 

tvivl kommet for at blive både ud fra et miljømæssigt, økonomisk, tidsmæssigt 

og sundhedsmæssigt perspektiv. Men mødernes karakter og omfang kommer 

givet til at ændre sig. I takt med at medarbejderne vender tilbage virksomhe-

derne, så vil flere og flere ønske at have den fleksibilitet de har oplevet ved at 

arbejde hjemmefra. Opgaven bliver for virksomhederne at finde en balance mel-

lem at skabe fleksibilitet for den enkelte og sammenhængskraft i teams og i 

virksomhederne som helhed. Der venter en langt større opgave, end mange virk-

somheder har erkendt. De skal finde løsninger på at skabe en inkluderende ar-

bejdsplads, uanset hvor man arbejder fra, skabe innovation på nye måder, lære 

at afholde hybride møder, hvor man ikke føler sig som andenrangs deltager, hvis 

man er på hjemme fra, ledere skal lære at lede teams, der både er på distancen 

og fysisk til stede, og så skal en masse processer formentlig gentænkes, blot 

for at nævne et par udfordringer. Men vi er en nation, der er kendt for innovation 

og samarbejde, så jeg er ikke i tvivl om, at dette er en mulighed for Danmark i et 

konkurrencepræget globalt samfund. 

 Vi har brug for at finde praktiske og enkle løsninger på de udfordringer, vi står 

overfor. Denne bog er et godt eksempel på nogle konkrete og effektfulde værktø-

jer til at skabe endnu bedre virtuelle og hybride møder. Det har vi brug for at tage 

til os i dansk erhvervsliv.

God læselyst!

Lars Sandahl Sørensen 

Administrerende Direktør, Dansk Industri

Juli 2021
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FORORD, ENGELSK ORIGINALUDGAVE

I starten af coronapandemien i marts 2020 stod London Business School overfor 

massive udfordringer ligesom mange andre organisationer verden over. En stor 

del af vores forretning (lederuddannelse) gik øjeblikkeligt i stå, da folk ganske 

enkelt ikke turde eller kunne flyve til London. Krisen gjorde det nødvendigt for 

os at gentænke mange grundlæggende aspekter ved forretningen – vores syn 

på undervisning og læring, hvordan vi samarbejder med andre, hvad folk værd-

sætter ved en lederuddannelse – og vi skulle endda gøre det ekstremt hurtigt.

 London Business School er normalt en smeltedigel af intelligente menne-

sker, der går på master- og MBA-uddannelser, og som søger en state-of-the-art 

uddannelse, hvor de kan opbygge et netværk med andre ligesindede over hele 

verden. Med den eskalerende og verdensomspændende coronapandemi blev 

det imidlertid tydeligt, at vi ikke kunne levere den værdi på samme måde som 

tidligere.

 Vores første prioritet var at sikre, at vores master-studerende kunne fortsæt-

te med at lære, tage de nødvendige eksamener og afslutte uddannelsen inden-

for tidsplanen. Det betød naturligvis, at vi skulle flytte al undervisning online. I 

begyndelsen var der skepsis og modstand overfor dette skifte, men vi var ved-

holdende, og det blev hurtigt tydeligt, at “klasseundervisning” ganske effektivt 

kan genskabes på Zoom, og nogle gange bliver det endda bedre. De studerendes 

evalueringer og karakterer tyder på, at skiftet til online undervisning har været 

en succes.

 Jeg har dog stadig nogle forbehold overfor online læring. Et problem er la-

vere engagement blandt de studerende. Min erfaring fra klasserummet er, at 

ca. 70% er fuldt engagerede og deltager i diskussioner af undervisningscases, 
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20% er uengagerede (sidder nede bagved og er sikkert på Facebook), og 10% er 

fraværende. Onlineklasser har til sammenligning 40% engagerede, 30% uenga-

gerede og 30% fraværende (nogle ser forhåbentlig undervisningen på et andet 

tidspunkt). Selvom der stadig er opnået en betragtelig læring, mener jeg, at an-

tallet, der får det fulde udbytte, er langt lavere. Underviserens behov for et andet 

mindset og en anden udfordring, da man ikke får den samme høje kvalitet af 

feedback fra de studerende. I et klasserum kan du ofte tilpasse undervisningen, 

mens du står i det, enten ved at gå hurtigt videre eller sætte hastigheden ned 

afhængig af de studerendes kropssprog eller spørgsmål. Du får ikke det samme 

indblik i de studerendes tanker ved undervisning på Zoom, så her er mulighe-

derne for tilpasning mere begrænsede.

 Hvis man ser bort fra disse forbehold, fungerer online undervisning faktisk 

rigtig godt, i det mindste i forhold til at de studerende opbygger en kognitiv for-

ståelse. Den relationelle og adfærdsmæssige del af læringen er dog langt mere 

udfordrende i en virtuel sammenhæng – det kræver mere forberedelse og bedre 

planlægning, hvilket denne bog tydeligt viser og giver inspiration til. 

 Hvis undervisningsdelen havde været den eneste udfordring i marts, ville det 

ikke have været så slemt. Men London Business School er selvfølgelig meget 

mere end blot en undervisningsinstitution – vi betragter også os selv som en 

platform for udvikling og udveksling af nye business-indsigter på et globalt ni-

veau. Så for at gøre en dyd ud af nødvendigheden lancerede vi en serie af gratis 

webinarer, der i begyndelsen og frem til maj blev kaldt “Leading Through a Pan-

demic” og fra juni blev til “Beyond the Crisis”. Vi havde sammenlagt 26 webinarer, 

omtrent to om ugen, om emner lige fra makroøkonomi over strategi til personlig 

resiliens i lockdownperioden. Jeg stod for serierne, og ved hvert webinar præ-

senterede et eller to fakulteter deres forskning til de udfordrede virksomheder. 

Modtagelsen var meget positiv – vi havde mellem 1500 og 5000 registrerede 

deltagere ved hvert webinar og samlet ca. 15.000 unikke deltagere. Nogle var 

tidligere og nuværende studerende ved London Business School, men mange af 

deltagerne var ledere, som aldrig tidligere havde været i forbindelse med os, så 

PR-værdien var stor for London Business School. For at opnå merværdi koblede 

vi herudover webinarerne med allerede optaget materiale, læsestof og opgaver 

til opbygning af et online kursus, “Building Organisational Resilience”, som blev 

gjort tilgængeligt og kunne købes allerede, inden lockdown-perioden var forbi.

Forord, engelsk originaludgave
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Forord, engelsk originaludgave

 Hvad med udfordringerne på de indre linjer ved at lede London Business 

School gennem den tid? Som en del af ledelsesteamet sad jeg i hele dage og 

lavede Zoom-opkald til mulige aftagere i et forsøg på at takle alle de strategiske 

og operationelle udfordringer ved at genopfinde forretningen til den helt nye og 

meget usikre verden. Og vi begik bestemt også fejl. Fx gennemførte vi online-mø-

der med en bred palet af beslutningstagende ledere på London Business School 

og gennem de normale kommandoveje, men vi brugte ikke nok tid på at dele 

vores ideer med andre uden for disse grupper. Vi holdt ikke med vilje folk hen 

i det uvisse – men uden den korte korridorsnak eller uformelle frokoster blev 

mange i stigende grad frustrerede. Efter nogle måneder indså vi, at vi var nødt til 

at handle anderledes, og vi satte en serie af åbne sessioner op, som folk kunne 

deltage i, hvis de havde lyst. Vi nedsatte nogle grupper, der kunne rådgive og give 

inputs til gentænkningen af vores organisation. Langsomt fandt organisationen 

og direktionen fælles fodslag og fik en værdifuld erfaring i forandringsledelse og 

virtuelt samarbejde.

 Det var et langt sejt træk med stor usikkerhed, mange fejltagelser og erfarin-

ger hen ad vejen, men nu er vi bedre positioneret med forretningen, vores udbud, 

og med kvaliteten af vores virtuelle sessioner. I den proces kunne jeg have haft 

stor glæde af denne bog. Heldigvis er der stadig meget for os at lære og mange 

praktiske redskaber og ideer på de følgende sider, som vi har til gode at benytte 

os af. Vores ambition er at blive ved med at lære og i de kommende år at udvikle 

vores service inden for området.

 God læselyst!

Julian Birkinshaw

Professor og prodekan på London Business School
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INTRODUKTION

Hvor ofte har du deltaget i et virtuelt møde og oplevet, at det hele vejen igennem 

kun bestod af envejskommunikation? Måske har du spekuleret over, hvorfor per-

sonen, der leder mødet, ikke bare sender en e-mail eller en skærmoptagelse? 

Måske har du oplevet, at du pludselig sidder med din mobiltelefon eller tjekker 

e-mails for at ”multitaske”? Eller måske har du lavet bekræftende lyde for at 

lade som om, du lytter? Har du spekuleret på, hvor engagerede de andre delta-

gere er? En undersøgelse viser, at 60% løser andre arbejdsrelaterede opgaver 

under et virtuelt møde, og 47% har været på toilettet i løbet af et virtuelt møde.

 Hvis du genkender scenariet, er du bestemt ikke alene. Vi har alle oplevet det 

– og ikke kun ved virtuelle møder, selvom virtuelle møder nu har opnået et bety-

deligt større omfang. Coronapandemien har accelereret virksomhedernes brug 

af virtuel teknologi, men tendensen hen mod virtuelt arbejde var allerede godt i 

gang før 2020. Faktisk har populariteten været stigende gennem flere år.

 For det første har klimakrisen været en drivkraft og endda i nogle tilfælde 

tvunget virksomheder til at evaluere deres CO2-aftryk og udforske mere klima-

venlige og bæredygtige måder at drive forretning på. Det er indlysende, at en 

ændring af international forretningspraksis er afgørende for at løse klimakrisen. 

Virtuelle sessioner, der kræver færre rejser og forurener mindre og som samtidig 

kan bringe personer fra hele verden sammen, er nødvendige for at påvirke pla-

neten i en positiv retning.

 For det andet lever vi i en mere globaliseret verden. Samarbejde på tværs af 

fysiske grænser har aldrig været mere relevant. Virksomheder kan have ansatte 

placeret over hele verden eller arbejde med partner-virksomheder rundt om på 
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Introduktion

hele kloden. Det gør kommunikation og samarbejde i et virtuelt miljø vigtigere 

end nogensinde før.

 For det tredje er der besparelser forbundet med virtuelt arbejde, idet virk-

somhederne kan reducere rejseudgifterne.

 Endelig kan virksomhederne få adgang til ekspertise gennem virtuelt arbej-

de, som måske ellers ville være svært at få fat i.

 Virtuelt arbejde giver mulighed for at sætte processernes hastighed op og 

sætte de rigtige folk sammen på det rigtige tidspunkt. I denne bog sætter vi fo-

kus på virtuel facilitering som en vigtig del af det virtuelle arbejde.

Hvad er virtuel facilitering?

Facilitering handler dybest set om at hjælpe en gruppe til at præstere bedre, 

uanset om det drejer sig om at hjælpe dem med at opnå et resultat hurtigere, 

mere effektivt eller endda komme længere, end de selv troede muligt. Vi tager 

faciliteringskonceptet om at forbedre processerne og bringer det ind i den vir-

tuelle verden.

 Coronapandemien har accelereret skiftet til at arbejde i virtuelle rum. Virk-

somhederne bliver samtidig presset til at være mere effektive, og det øger be-

hovet for at arbejde i virtuelle omgivelser. Vi har dog erfaret, at mens mange 

virksomheder har taget de virtuelle muligheder til sig, er der en mangel på kom-

petencer, viden og forståelse af, hvordan man bedst udnytter de virtuelle møder. 

Det pludseligt opståede behov for at tilpasse arbejdsgange til virtuelle miljøer 

betyder, at der har været en stejl læringskurve, og mange synes, det er svært at 

få det fulde udbytte af deres virtuelle møder.

 Vi har hørt mange sige, at de føler, det tværorganisatoriske samarbejde mind-

skes, at deres ansattes engagement daler, og at virksomheden taber energien. 

Virksomheder er opmærksomme på, at der er problemer, men de ved ikke, hvor-

dan de effektivt skal adressere dem i denne nye, primært virtuelle verden. På 

den anden side har vi set meget effektive møder, hjemmearbejde med høj pro-

duktivitet og ansatte, der værdsætter den fleksibilitet, som ligger i det virtuelle 

samarbejde.

 I denne bog deler vi vores omfattende viden om virtuel facilitering, baseret 

på et væld af praktisk erfaring, og vi giver dig de redskaber, vi selv bruger. For at 
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  Introduktion

sikre sessioner af høj kvalitet får du ideer og inspiration til, hvordan du får mere 

ud af dine virtuelle møder, workshops og undervisning.

 Når du faciliterer et virtuelt møde effektivt, opnår du mange fordele. De til-

stedeværende deltager mere aktivt og bidrager ved mødet eller workshoppen 

frem for blot at være “logget ind”. De bliver mere motiverede og tager ejerskab 

over beslutninger, der er truffet ved mødet, og der er en mere positiv energi, 

både under og efter mødet. Alle disse aspekter vil have en positiv indflydelse på 

hvad der sker efter mødet.

 God facilitering giver arbejdsgiverne mulighed for at skabe en god energi og 

få deres ansatte til at føle sig værdsatte. Vi kender alle folk, der forlader deres 

job, fordi de savner anerkendelse fra deres ledere. Hvis du i stigende grad ar-

bejder i et virtuelt miljø, er du nødt til at sikre dig, at dine ansatte ved, at de er 

værdsatte og er i stand til at bidrage i det virtuelle rum.

 Det drejer sig om at fremtidssikre din organisation. Virksomheder har ikke 

kun behov for deres ansattes timer. Effektivitet er ikke længere nok. Opskriften 

på fremtidig succes omfatter stadig effektivitet, men den kræver også, at du har 

adgang til de ansattes kreativitet, engagement og motivation.

FORDELENE VED VIRTUEL FACILITERING

Der er mange fordele ved virtuel facilitering, som vi gennem bogen vil afsøge 

i nærmere detaljer.

De omfatter:

• Mulighed for at samle de rette folk.

• Lejlighed til at introducere eksperter.

• Mulighed for at gøre kompetenceudvikling mere tilgængelig.

• Mulighed for flere interaktioner (touchpoints), og for at holde  

momentum i projekter.

• Mulighed for mere effektive sessioner.

• Bedre adgang til data under og efter sessioner.

• Lettere dokumentation af processer og resultater.

• Mere lige mulighed for bidrag fra alle deltagere.
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