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1. UCN'’s idekatalog til valg af procesmetoder i forbindelse med realisering af
udviklingsarbejde

Neaervaerende idekatalog er udarbejdet i samarbejde mellem Steffen Lofvall og nedsat arbejdsgruppe vedr.
"initiativer til styrkelse af udviklingsarbejder” i 2017. Arbejdsgruppen er bredt sammensat af blandt andre
repraesentanter af studieledere, funktionschefer og interne UCN-konsulenter.

1.1 Formal med idekataloget

Formalet med dette idekatalog er at inspirere alle pa UCN, der arbejder med udviklingsinitiativer, til at
arbejde refleksivt og kvalificeret med udviklingsarbejde. Idekataloget introducerer UCN-ansatte til kon-
krete procesmetoder, som kan anvendes i forbindelse med udviklingsarbejdets indledende faser. Her for-
stas arbejdet med at afklare kerneproblemstillingen samt fastleeggelse af projektformal og -malsaetninger.
Idekataloget beskriver, hvordan forskelligt udviklingsarbejde procesmaessigt kan handteres og introduce-
rer laeseren til en raekke udvalgte procesredskaber.

Der opfordres til, at idekataloget som minimum anvendes som inspirationskilde eller referenceramme for
udviklingsarbejder ved UCN. Det er arbejdsgruppens klare opfattelse, at kataloget vil kunne bidrage til at
kvalificere arbejdet med udviklingsarbejde ganske betydeligt.

Endvidere opfordres til, at leeseren ggr sig bekendt med “UCN’s quide til problemformulering samt opstil-
ling af formdl og mdlsaetninger i forbindelse med udviklingsarbejde”. Denne guide bidrager til afklaring af,
hvilke problemstillinger der adresseres i udviklingsarbejdet, samt hvordan problem-, formals- og malbe-
skrivelser kan formuleres.

1.2 Hvordan forstas udviklingsarbejde pa UCN?

Ved udviklingsarbejde pa UCN forstas intenderet udvikling. Det vil sige, at arbejdet foregar pa et oplyst
grundlag med respekt for det uventede og veerdien i at tage ved laere undervejs i arbejdsprocessen. Udvik-
lingsarbejder kan vaere strategiske udviklingsprojekter, tekniske udviklingsprojekter, studieudviklingspro-
jekter, forskningsprojekter, kvalitetsprojekter, organisationsudviklingsprojekter osv.

Et udviklingsarbejde rummer et til flere udviklingsproblemer, et formal og dertil en eller flere operationel-
le malsaetninger. For en naermere gennemgang af disse elementer henvises til UCN’s guide til problem-
formulering samt opstilling af formal og malsatninger.

Udviklingsarbejde rummer konceptuelt og i praksis flere faser. P4 UCN anvendes i flere sammenhaenge en
fasemodel bestaende af tre veesentlige forlgbsfaser:

e F@R (idéudvikling, design og prioritering)
e UNDER (udvikling af indsatser via projektarbejde)

e EFTER (gennemfgrsel, drift, evaluering).
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Fasemodellen anvendes i indevaerende idekatalog dels til at positionere, hvor de beskrevne metoder ofte
anvendes i forhold til faserne, og dels til at afgraeense metodegennemgangen til de indledende faser. Sale-
des beskeeftiger kataloget sig ikke med metoder til drift og evaluering. Det skal noteres, at stgrre ramme-
vaerk som f.eks. Prince2 og ITIL indeholder procesmetoder og arbejdsskabeloner til et helt udviklingsfor-
Igb.

Det skal ogsa noteres, at fasemodellens bagvedliggende procestaenkning naturligvis kan diskuteres og kri-
tiseres for dens simplicitet og linearitet. Der findes andre mader at optegne og styre et udviklingsarbejde
pa.

13 Hvordan kan et udviklingsarbejde procesledes?

Tilrettelaeggelsen af udviklingsarbejde er som regel meget afhaengig af den eller de typer af kernepro-
blemstillinger, som skal Igses. Af samme grund bgr arbejdet handteres forskelligt. | UCN’s guide til pro-
blemformulering samt opstilling af formal og mdlsaetninger gennemgas udviklingsarbejdets fire problem-
typer. Problemtyperne er: Tekniske problemer (bla), uteeammede tekniske problemer (rgde), politiske
problemer (sorte) og paradoksproblemer (grgnne).

Et udviklingsarbejde tager altid udgangspunkt i en af typerne, men undervejs bevaeger arbejdet sig ofte
fra en farve til en anden i takt med, at videnniveauet og arbejdet gges. Endvidere kan der vaere underele-
menter i problemstillingen, der har en anden karakter og dermed kraever andre malsaetninger og proces-
metoder end det samlede arbejde. Man kan sta i den situation, at det overordnede problem og malszet-
ning er grgn samtidig med, at der udvikles bla delmal.
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1.4 Idekatalogets metodebeskrivelse

Der findes en omfattende maengde af effektive procesmetoder at vaelge imellem, nar kerneproblem, for-
mal og malsaetninger skal defineres. UCN er en kompleks organisation med mange fagmiljger og udvik-
lingsopgaver. De benyttede procesmetoder traekker trade tilbage til en raekke videnskaber og forestillinger
om, hvordan udvikling skal forstas og organiseres. Helt overordnet arbejdes der med:

e Projektstyringsmetoder, hvor det er muligt at producere entydig viden om problemet og formule-
re klare mal og indsatser

e Afklaringsmetoder, hvor der sparsom viden eller flere konkurrerende, praksisnaere bud pa pro-
blem, Igsning og udviklingsproces

e  Prioriteringsmetoder, hvor der er politisk uenighed blandt parterne om, hvordan Igsning og udvik-
lingsproces bgr organiseres

e Samskabelsesmetoder, hvor der er tale om stgrre problemkomplekser bestaende af flertydige
problemstillinger.

| de fglgende fire afsnit preesenteres en raekke udvalgte procesmetoder, der kan anvendes til udviklingsar-
bejde pa UCN. Valget af metoder er foretaget ud fra fglgende relevanskriterier:

e Teoretisk kobling til problemtype og videnskabsfelt
e Praktisk anvendelighed i de indledende faser
e Kobling til UCNs nuvaerende metodepraksisser og -behov

Procesmetoderne er inddelt i afsnittene iht. metodernes primaere teoretiske afseet og den problemtype,
som man umiddelbar forbinder med metoden. Det skal dog pointeres, at metoderne, som eksempelvis
UCNs reviewmetode, naturligvis kan anvendes pa kryds og tvaers af problemtyper og "farver”.

Procesmetoderne bliver ogsa kommenteret i opsamlende overbliksskemaer ud fra fglgende struktur:

e Formal
e Styrker
e Svagheder

e Ressourcer

Flere af idekatalogets metoder anvendes allerede pa UCN, hvorfor udvalget kan virke bekendt.

2. Procesmetoder til at forsta og Igse tekniske problemer (BLA)

Pa UCN arbejdes med procesmetoder og rammevaerk, der kan rubriceres som formel projektstyring og
som oprindeligt i 1950’erne og frem blev udviklet til stgrre tekniske projekter i forsvars- og it-industrien.
Konventionel projektstyring er velegnet til at handtere tekniske problemstillinger, hvor det er muligt at
producere entydig viden om problemet og formulere klare mal og indsatser. Metoderne hertil er seerligt
velegnede til at optimere eksisterende arbejdsprocesser og udvikle forbedringsforslag. De er generelt vel-
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beskrevet i laerebgger og forholdsvis nemme at ga til. Der findes ofte certificeringskurser og manualer til
de enkelte rammeveerk.

Opfattelsen af god projektstyring og udviklingsarbejde har aendret sig de sidste 50 ar. Fra at forlgbstaenk-
ningen var lineser og metoderne var tydeligt planleegnings- og ekspertorienterede, argumenteres i dag i
hgjere grad for mere cirkularitet, fleksibilitet og tidlig brugerinddragelse. Forskydningen har ikke vaeret
ensbetydende med, at analyse og rationel projektplanlaegning afvises. Udviklingen har betydet, at meto-
devalget synes bredere i dag. Saledes anvendes eksempelvis Lean til arbejdsgangsoptimering, ITIL, Prince2
og SCRUM til forskellige udviklingsprojektopgaver og Lean start-up til agil produktudvikling.

De i nedenstdende beskrevne procesmetoders anvendelighed i forhold til udviklingsarbejdets tre grundfa-
ser kan grovkornet set positioneres pa fglgende made:

FOR EFTER
Idé, design, rojektarbejde Realisering/
prioritering i drift/evaluering

FA-Projektmodel
(PRINCE2
inspireret

Scrum sprint

FA-Procesmodel
(BPR/Brown-

paper

Indsatsteori .

2.1 UCN’s FA-projektmodel

UCN har udviklet Fzellesadministrationens(FA)-projektmodel, der er en tilpasset og light-udgave af
PRINCE2-rammevzerket. FA-modellen bestar af fire obligatoriske elementer til at analysere og formulere
projektgrundlaget: Business Case/Gevinstark, Leverancebeskrivelse, Projektplan og Projektorganisering.
Modellen opererer endvidere med projektfaserne fgr, under og efter. Til disse faser og i overgangen til de
naeste faser foreslas det, hvilke handlinger der skal foretages.

Styrken ved rammeveerket er, at det er gennemarbejdet og beskriver, hvordan et projekt kan organiseres
og styres. | nogle projektsammenhange pa UCN forventes det, at projektet fglger anvisningerne ngje,
men det er ogsa muligt at anvende enkelte redskaber og arbejdsark fra rammevaerket.
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2.2 Scrum sprint-metoden

Scrum er et nyere rammevaerk og en agil procesmetode med rgdder i it-sektoren. | de seneste 5 ar er dele
af rammeveerket (det agile manifest, staende tavlemgder, 14-dages sprint) blevet en del af dagligdagen i
mange andre sektorer. | UCN anvendes principperne for sprint i visse interne it-udviklingsprojekter. Det
betyder konkret, at der produceres synlige projektleverancer med hgj frekvens. Rammevaerket bestar af
fire velbeskrevne dele: Teamroller, mgder, artefakter og regler. Scrum er ikke kun forbeholdt it-udvikling.
Fglges anvisningerne, vil det vaere muligt at styre bade store og sma udviklingsprojekter inden for andre
fagomrader i mal.

Styrken ved rammeveerket er isaer kombinationen af bade systematik og agilitet. Den stgrste svaghed, som
agile teams ofte oplever er, at det kan veere sveert at opretholde agilititeten, nar omgivelserne domineres
af en konventionel planlaegningskultur.

2.3 FA-Procesmodel (Brown-paper-metodenvardistroms-analyse)

UCN har udviklet FA-procesmodellen, der overordet set opererer med procesanalyse i alle tre faser F@R,
UNDER og EFTER. Til disse faser og i overgangen til de naeste faser foreslas det, hvilke handlinger der skal
foretages. | forbindelse med F@R-fasen arbejdes med to obligatoriske elementer til at analysere arbejds-
gange og processer: A3 ark med AS-IS og TO-BE beskrivelser. Procesmetoden bygger pa Brown Paper-
metoden og er effektiv til at kortlaegge ineffektive arbejdsprocesser. Navnet kommer af, at projektdelta-
gerne medbringer en rulle brunt papir, hvorpa den nuveerende proces optegnes med tuscher og post-its
(AS-IS). Efter den feaelles kortleegning kan forbedringsmuligheder drgftes og nye lgsninger optegnes (TO-
BE). Metoden anvendes flere steder pa UCN til procesoptimering uden for FA-procesmodellens ramme-
veerk.

Styrken er, at kortlaegningen bygger pa flere deltageres input og er hurtig at gennemfgre. Den er over-
bliksskabende og fungerer godt i mindre arbejdsgrupper. Men netop fordi metoden er velegnet til at be-
skrive eksisterende, forklarlige arbejdsprocesser, kan der opsta en tendens til, at det bliver arbejdsgrup-
pens egne, selvoplevede og primeert kvalitative problembeskrivelser, der danner grundlag for
udviklingsarbejdets formal og malszaetninger.

24 Indsatsteori

En indsatsteori er en beskrivelse af forventninger til eller antagelser om, hvordan en bestemt indsats vil
virke og kan gennemfgres. Indsatsteori og defineringsprocessen hertil er seerligt velegnet i de situationer,
hvor der er enighed om problemet og det gnskede slutresultat, men hvor Igsningen mangler at blive defi-
neret. En indsatsteori er ofte meget lokalt defineret af en mindre arbejdsgruppe og er ikke i geengs for-
stand evidenbaseret. Den udtrykkes ofte i tekstform eller i systemmodeller, der illustrerer koblingen mel-
lem malsaetninger, aktiviteter og resultater. Opstillingen af indsatsteorien foretages i flere trin. Trin 1 er at
saette ord pa, hvad man gnsker at opna med indsatsen baseret pa tilgeengelig viden om problemet. Det
naste trin er at beskrive, hvad der skal til for at nd malet. Herefter indkredses de aktiviteter og delfaser,
som indsatsen skal besta af. Senere i udviklingsarbejdet effektevalueres aktiviteterne.
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Styrken ved metoden er, at den er overbliksskabende og giver de deltagende parter en falles forstaelse af,
hvorfor indsatsen er vigtig, og hvad den indeholder. Svagheden ved metoden er, at aktivitetsvalget ofte
bygger pa sparsom interessentinddragelse og begreenset information i form af velkendte faglige antagel-
ser om arsag-virkning. Kvaliteten i indsatsteorier kan styrkes ved at invitere de egentlige bergrte parter ind
i formuleringen af problemstillinger og gnskede resultater. Antagelserne kan yderligere kvalificeres gen-
nem faglig sparring med eksperter uden for arbejdsgruppen.

2.5 Eksempel pa arbejdsprocessen

Der er mange mader at tilrettelaegge udviklingsarbejde omkring et teknisk problem, hvor der er nogen-
lunde enighed om problem og Igsningsrum. | nedenstaende gennemgas et forslag til inspiration:

1. Vurdér problemstillingens karakter (problemtypefastlaeggelse)

2. Veelg rammevaerk (fx Scrum, indsatsteori eller Prince2/FA-modellen)

3. Formulér udviklingsarbejdets formal og SMARTe mal (se herom i guide 1)

4. Optegn arbejdsforlgb (fx i et Gantt-diagram) og organisering (fx et organisationsdiagram)
5. Udfyld relevante arbejdsark (fx business case, projektrisici og ressourceforbrug)
6. Udfyld relevante arbejdsark for implementeringsprocessen

7. Praesenter skitse for udviklingsarbejdet for sponsor

8. Tilpas beskrivelse ift. feedback

9. Igangseet udviklingsarbejdet (UNDER-fasen)

10. Styr projektet iht. rammevaerkets procesmetoder (fx statusmgder)

11. Rapporter Igbende status til sponsorer og andre relevante interessenter

12. Pabegynd overlevering fra udvikling til drift (EFTER-fasen)

13. Evaluér udviklingsarbejdet (resultat- og evt. effektevaluering)

Indledningsvist vurderes det vha. matrixmodellen for problemtyper (se guide 1 UCN’s quide til problem-
formulering samt opstilling af formdl og mdlsaetninger i forbindelse med udviklingsarbejde), hvorvidt pro-
blemstillingen er af teknisk karakter. Hvis der er nogenlunde enighed blandt parterne om, hvad problemet
er, veelges herefter et overordnet rammevaerk. Dernaest fglges anvisningerne mere eller mindre slavisk.
Styrken ved at veelge procesmetoder inden for konventionel projektstyring er, at de vigtigste projektdele
afklares, kommunikeres og prioriteres tidligt i forlgbet. Den indbyggede svaghed er, at metodevalget kan
lede til kognitive fikseringer og manglende agilitet. Udviklingsarbejdets ansvarlige kan have en tilbgjelig-
hed til at tilpasse mal og indsatser inden for de eksisterende kendte rammer (dvs. enkeltkredslaering) frem
for at genbesgge problemdefinitionen. Det kan blive en udfordring, safremt problemet viser sig ikke at
veere et simpelt teknisk problem som fgrst antaget.
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PROJEKTSTYRING

Tilbyder et omfattende sty-
ringsparadigme og seet af ar-
bejdsmetoder

Kommunikerbarhed.
Teknisk-rationel analyse.

Mange modeller og arbejdsark.

Dogmatisk brug kan lede til kogni-
tiv fiksering.

Afspejler en seerlig styringslogik

Velbeskrevne koncepter i leere-
bgger etc.

Prince2 (light)
UCN FA-modellen

Scrum sprint

Brown-paper-metoden (vaer-
distrgms-analyse)

Indsatsteori

Tilbyder et ssmmenhangende
rammevaerk for projektstyring.

Tilbyder en agil og veldefineret
udviklingsmetode.

Tilbyder en arbejdsmetode til
at kortleegge processer herun-
der udfordringer.

Tilbyder en analysemetode til
at fastleegge sammenhaenge
mellem mal, indsats og forven-
tet effekt.

Gennemarbejdet rammeveerk. Velde-

finerede roller og ansvar.
Brug af business case.

Styring af risici, kvalitet mv.

Agilitet. Korte sprint.

Veldokumenteret arbejdsmetode:
roller, ressourcer og ansvar.

Brugerhistorier.

Efter kortlaegning kan Igsninger op-
tegnes. Overbliksskabende.

Fungerer godt i mindre arbejdsgrup-

per.

Overbliksskabende.

Kobler de vaesentlige hypoteser.

Graden af formalisering og plan-
lzegning harmonerer ikke med alle
subkulturers projektfilosofi.

Fa interessenter deltager som re-
gel i formuleringsprocessen.

Planlaegnings- og kommunikati-
onsprincipperne harmonerer ikke
med alle subkulturers projektfilo-
sofi.

Primaert udviklet til at beskrive
eksisterende arbejdsprocesser.

Primaert kvalitative og selvopleve-
de beskrivelser.

Selvoplevede beskrivelser.
Hypoteser.

Fa interessenter deltager som re-
gel i formuleringsprocessen.

Det er muligt at anvende enkelte
redskaber og arbejdsark fra ram-
meveerket. Der findes certifice-
ringskurser og manualer til kon-
ceptet.

Det kreever fa remedier. Der fin-
des certificeringskurser og manu-
aler til konceptet.

Det kraever fa remedier. Opteg-
ningen kan gennemfgres pa et
leengere arbejdsmgde.

Det kraever fa remedier. Opteg-
ningen kan gennemfgres uden
hjeelp fra andre eller i Ipbet af et
arbejdsmgde.
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3. Procesmetoder til at forsta og Igse uteemmede tekniske problemstillinger

(R@D)

“Rpde”, utammede problemer er omgeaerdet af enten sparsom eller flere praksisnaere bud pa problem og
Igsningsmuligheder. Interessenterne har ofte fagprofessionelle perspektiver pa problemet og god projekt-
deltagelse. For at na frem til en robust problemforstaelse og enighed om, hvordan det kan handteres, er
det oplagt at arbejde med tentative konklusioner og inddragelse af flere interessenter i F@R- og UNDER-
fasen.

Afklaringsarbejdet kan tilretteleegges med udgangspunkt i sociologisk funderede procesmetoder knyttet
til organisationskultur-, professions- og praksisfeellesskabsteori. Teorierne kan betragtes som avanceret
interessentanalyse, hvor lokale forventninger, krav og normer italeszaettes gennem eksempelvis vignetme-
toden, interview, deltagerobservation og workshops.

Forskningsmaessigt har metodeudviklingen de sidste 50 ar koncentreret sig om at styrke sociale gruppers
udvikling gennem gruppearbejdsmetoder, som sztter deltagernes erfaringer og gnsker i centrum. | dag
anvendes en bred vifte af metoder, der er udviklet fra 1960’erne og frem. | en raekke fagmiljger pa UCN
bruges sadanne sociologisk funderede procesmetoder i udviklingsarbejdet. Her anvendes bl.a. fremtids-
veerkstedet, affinity diagramming metoden, cafedialogmetoden og portefoliometoden.

De i nedenstdende beskrevne procesmetoders anvendelighed i forhold til udviklingsarbejdets tre grundfa-
ser kan grovkornet set positioneres pa fglgende made:

FZR EFTER

Idé, design, Realisering/

prioritering drift/evaluering

Affinity
diagramming

Review-
metoden

Interview /
observation

Vignet-
metoden

Portfolio

® 9000
® 000
®
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3.1 Affinity diagramming-metoden

Affinity diagramming er en effektiv arbejdsmetode til at producere og raffinere flere forstaelser af f.eks.
kerneproblemet, malsaetninger og indsatser. Metoden fungerer godt i mindre arbejdsgrupper og kraever
fa remedier til at gennemfgre. Arbejdet foregar i flere trin. Til at begynde med formuleres et spgrgsmal,
som danner grundlag for en styret brainstorm. Nar spgrgsmalet er formuleret, skriver deltagerne i tavshed
og pa post-its alle deres associationer ned, der knytter sig spgrgsmalet. Nar stremmen af tanker er ud-
tgmt, sorteres puljen af post-its i over- og undertemaer (deraf navnet pa metoden), hvorefter materialet
drgftes. Metoden kan ogsa anvendes individuelt, hvor man i sin gennemlaesning af datamaterialer (feltno-
ter, referater, interviewudskrifter, rapporter mv.) noterer savel empiriske observationer som umiddelbare
teoretiske og analytiske associationer pa papirsedler/post-its. Efter gennemlaesningen klynges papirsed-
lerne i tematikker. Materialet kan eventuelt viderebearbejdes i et elektronisk mindmap, saledes at mgn-
strene dokumenteres og senere hen kan justeres og formidles.

Styrken ved metoden er, at den er deltagerinvolverende og nem at proceslede. Desuden vil gruppedyna-
mikken inspirere til nye perspektiver pa spgrgsmalet undervejs. Metoden har ogsa sine svagheder. For det
fgrste bygger konklusionerne oftest pa et begraenset, kvalitativt datasaet, som fortolkes af en lille arbejds-
gruppe. Endvidere betinges resultatets og processens kvalitet af, at deltagerne er trygge ved hinanden og
giver hinanden rum til refleksion.

3.2 Reviewmetoden

UCN har udviklet en procesmetode til at kvalitetssikre de udviklingsinitiativer, som igangseettes. Eksem-
pelvis har metoden vaeret anvendt under koncernsporet i forbindelse med realisering af Strategi 2020 og
ved review af videngrundlaget i forbindelse med kvalitetsrapporteringen. Metoden kan bidrage til at af-
daekke grundantagelser om udviklingsproblemet og de valgte Igsninger og processer, der laegges op til at
gennemfgre. Reviewet gennemfgres som en semistruktureret dialog ud fra en spgrgeguide og standard-
dagsorden mellem den ansvarlige for udviklingsarbejdet og to obligatoriske opponenter. Reviewet foregar
som udgangspunkt i en snaever personkreds, men med mulighed for deltagelse af andre inviterede delta-
gere ud over opponenterne. Det vil ofte veere en god ide, at opponenterne har forskellig faglig profil og
organisatorisk tilknytning.

Styrken ved procesmetoden er, at den sikrer en vis dybde i F@R-fasen og bidrager til faglig og ledelses-
maessig legitimering af arbejdet. Svagheden er, at kvalitetssikringen foregar i en relativ snaever interes-
sentkreds, som ikke ngdvendigvis repraesenterer bredden og innovative Igsningsforslag. Dertil er den be-
greensede inddragelse ikke ngdvendigvis garanti for succes i UNDER- og EFTER-fasen.

3.3 Interview- og observationsmetoden

En velafprgvet vej til at indsamle viden om problem og Igsning er samfundsvidenskabelig dataindsam-
lingsmetode. Under denne paraply findes rigtig mange kvalitative dataindsamlings- og bearbejdningsme-
toder. Enkeltmands-, ekspert- og fokusgruppeinterview kan med fordel anvendes til at kortlaegge infor-
manters holdninger, normer og erfaringer. Et interview er forholdsvis nem at gennemfgre og kraever fa
remedier. Interviewet kan med fordel suppleres med mere tilbundsgdende indsamlingsmetoder som f.eks.
deltagerobservation og kortere feltbesgg. Disse metoder ggr det nemmere for bade arbejdsgruppe og
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praktikere at italesaette professionskulturkoder og hvordan, hvornar og hvorfor problemstillingen optrae-
der i praksis.

Styrken ved kvalitativ metode er, at der udvindes nuanceret data om forhold, der ellers kan veere sveere at
afdaekke via andre metoder. Metodelitteraturen peger ogsa pa en raekke analytiske forbehold ved meto-
den som f.eks. interviewereffekter, afdakning af tavs viden og generaliserbarhed.

3.4 Vignetmetoden

Vignetmetoden er en effektiv procesmetode til at afdaekke og systematisk facilitere drgftelser af faglig
uenighed blandt interessenter. Baseret pa eksisterende viden udarbejdes en udfgrlig og gerne fiktiv case
om, hvor og hvordan problemstillingen optraeder i praksis. Herefter udarbejdes et spgrgeskema med “luk-
kede” svarkategorier og gyldige, palidelige sp@rgsmal om casens indhold, faglige holdninger og valg. Casen
nzerlaeses og spgrgeskemaet besvares af alle. Disse data stilles op i skemaer, hvor aggregerede mgnstre fra
besvarelserne kan aflaeses. Det sidste trin er at praesentere og drgfte mgnstrene i plenum. Fremgangsma-
den sikrer dels, at gruppen forholder sig til samme datagrundlag i forbindelse med drgftelserne, dels at
der produceres et tydeligt billede af, hvor der er faglig enighed/uenighed.

Styrken er, at metoden skaber dialog og mulighed for at tage stilling til konkrete situationer frem for over-
ordnede, principielle spgrgsmal. | flerfaglige arbejdsgrupper, og nar problemet ikke kan entydigt defineres,
kan det vaere hensigtsmaessigt at udlede formal og malsaetninger pa basis af specifikke situationer. Drgf-
telser pa basis af generaliseret data og principielle spgrgsmal kan nemlig udlgse faglige fikseringer. Samti-
dig kan metoden fgre til drgftelser af, hvor uenighed ma accepteres og bruges konstruktivt. Den kan ogsa
fore til en afklaring af, hvorvidt og hvor arbejdsgruppen har behov for at indsamle mere information om
problem og Igsning. Imidlertid er metoden relativ tids- og omkostningskreevende, og den omfattende ind-
dragelse fgrer ikke ngdvendigvis til enighed blandt deltagerne eller succes i de senere forlgbsfaser, hvor
interessentkredsen typisk udvides.

3.5 Portfoliometoden

Portfoliometoden er en refleksions- og dokumentationsunderstgttende procesmetode til individ- og grup-
pebaseret udvikling. Metoden har sit udspring i de kunstneriske og handvaerksmaessige fag, hvor deltage-
ren (f.eks. en studerende) kan demonstrere sin faglige kunnen og udvikling gennem specifikke projekter. |
disse fag er der et sarligt behov for andre udtryksformer end den skriftlige fremstilling. Samtidig ggr ma-
terialet bedpmmere i stand til at afkode, hvad deltageren er fagligt optaget af. P4 UCN anvendes metoden
som et kombineret studie- og bedgmmelsesredskab, men der er mange andre mader at opstille og bruge
portfolier pa. | andre udviklingssammenhange kan portfolioer anvendes som en dataindsamlingsmetode
pa linje med (eller et supplement til) logbgger, deltagerobservation, interview, prototypetests og aktions-
leering. Udviklingsarbejdets ansvarlige kan efter en introduktion bede udvalgte praktikere, der oplever
problemstillingen pa taet hold, registrere og kommentere pa sine prgvehandlinger igennem et vist tids-
rum. Ved periodens afslutning optegnes og evalueres det samlede billede.

Styrken ved portfoliometoden er, at den - hvis den bliver brugt aktivt — kan bidrage til dybdelaering. Ind-
holdet giver desuden udviklingsarbejdets ansvarlige et alternativt datagrundlag til at forsta problemer og
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mulige Igsninger. Svagheden er, at det kreever tid og vedholdenhed at registrere og metareflektere over en
lengere tidsperiode.

3.6 Eksempel pa arbejdsprocessen

Der er mange mader at tilrettelaegge det indledende udviklingsarbejde omkring et uteemmet teknisk pro-
blem. | nedenstaende gennemgas et forslag til inspiration:

1. Vurdér problemstillingens karakter (problemtypefastlaeggelse)
2. Veelg teoretisk perspektiv/rammevaerk (fx professions- og praksisfaellesskabet)

3. Identificér de fagmiljger, brugernetvaerk e.lign., som skal indga i afdeekningen af problemer og
Igsninger

4. Beskriv egne tanker om formal og mal med udviklingsarbejdet
5. Opstil laeringsmal for analyseprocessen i samarbejde med repraesentanter fra faellesskabet

6. Udvaelg procesmetoder i samarbejde med repraesentanter fra feellesskabet (fx vignetmetode,
workshop og interview)

7. Indsaml data der kan informere workshoppen (fx spgrgeskemaundersggelse, interview, deltager-
observation)

8. Gennemfgr workshop
9. Saml op pa og del resultater og konklusioner med deltagere
10. Beskriv forelgbige formal og mal med udviklingsarbejdet

11. Formulér plan for udviklingsarbejdet, der tilgodeser flest mulige interessenter og giver bedste del-
tagelsesmuligheder

12. Igangszet udviklingsarbejdet (UNDER-fasen)
13. Rapporter Igbende status til sponsorer og andre relevante interessenter
14. Pabegynd overlevering fra udvikling til drift (EFTER-fasen)

15. Evaluér udviklingsarbejdet (proces-, resultat- og evt. effektevaluering)

Indledningsvis vurderes det vha. matrixmodellen for problemtyper (se guide 1 UCN’s guide til problem-
formulering samt opstilling af formal og malssetninger i forbindelse med udviklingsarbejde), hvorvidt der
er tale om et uteemmet teknisk problem. | den situation handler udviklingsarbejdet i hgj grad om at pro-
ducere mere kontekstspecifik viden gennem en tidlig interessentinddragelse. | samarbejde med repraesen-
tanter tilrettelaegges videnarbejdet. Styrken ved at veelge procesmetoder, der tilgodeser fagprofessionelle
drgftelser er, at de vigtigste faglige hensyn italesaettes tidligt i forlpbet. For udviklingsarbejdets ansvarlige
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er konsultation og dialog med til at udvide deres problemforstaelse, og for de samarbejdende fagmiljger
er tilgangen med til at skabe mening og opbakning omkring arbejdet.

Udfordringen ved at tilrettelaegge det indledende udviklingsarbejde i henhold til kultur- og leeringsteori
kan veere, at det er ressourcekraevende at frembringe den ngdvendige og nuancerede viden. Det kraever,
at interessenterne har tid og lyst til at vaere med og bidrage med sveert tilgeengelig information. Endvidere
kan det vaere sveert at na til enighed med alle implicerede parter, hvilket betyder, at udviklingsarbejdet
forskydes fra den divergerende “rgde” erkendelsesform til den “sorte” modus, hvor beslutninger traeffes
og formuleringer forhandles pa plads.
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PROFESSIONS- OG
PRAKSIS-
FALLESSKAB

Tilbyder en lzerings- og kulturteore-
tisk vinkel pa interessenters pro-
blem/Igsningsopfattelser og mulig-
heder for deltagelse i
udviklingsarbejdet.

Avanceret interessentanalyse. Afdaekning
af sproglige/kulturelle koder kan skabe
opbakning.

Analyse bygger typisk pa omfatten-
de og sveert tilgeengeligt datagrund-
lag. Analyse og konklusioner kan
veere sveere at operationalisere i
konkrete mal

Det er muligt at analysere spe-
cifikke gruppedynamikker med
selvudviklede arbejdsark. Der
findes lzerebgger om laerings-
fellesskaber.

Affinity diagram-
ming-metoden

Reviewmetoden

Interview- og ob-
servations-
metoden

Vignetmetoden

Portfoliometoden

Tilbyder en arbejdsmetode til at
kortleegge @nsker og udfordringer.

Tilbyder en arbejdsmetode til at kva-
litetssikre projektoplaeg

Tilbyder en arbejdsmetode til at
kortlaegge respondenters holdninger
og erfaringer.

Tilbyder en arbejdsmetode til at
kortleegge uenighed i opfattelser om
problemer og Igsninger.

Tilbyder en procesmetode til at kort-
leegge og facilitere individ- og grup-
pebaseret udvikling.

Effektiv arbejdsmetode til at udvide for-
staelsen af problemer og Igsninger.

Fungerer godt i mindre arbejdsgrupper.

Arbejdsmetoden bygger pa faglig, kollegi-
al feedback og bidrager til ledelsesmaessig
legitimering af oplzeg.

Effektiv arbejdsmetode til at afdeekke op-
levelser af problemer og lgsninger.

Fungerer godt i mindre arbejdsgrupper.

Effektiv arbejdsmetode til at afdaekke og
legitimere uenighed blandt interessenter.

Fungerer godt i mindre arbejdsgrupper.

Kan belyse handvaerksmaessige udvikling
og kompetencer.

Kombination af dokumentation og reflek-
sion.

Supplerende dataindsamlingsmetode.

Kvalitative og selvoplevede beskri-
velser.

Snaever interessentkreds kvalitets-
sikrer oplaeg, ingen garanti for bred
enighed.

Primaert udviklet til at beskrive
holdninger og observerbare faeno-
mener.

Primaert kvalitative beskrivelser.

Omfattende afdaekning og legitime-
ring af uenighed medfgrer ikke
ngdvendigvis @&ndringer.

Kraever disciplin og tid til at registre-
re og kommentere indholdet i port-
folien.

Det kraever fa remedier. Be-
skrivelsen kan gennemfgres i
Igbet af et arbejdsmgde.

Det kraever fa remedier. Feed-
back gives af interne opponen-
ter.

Det kraever fa remedier. Be-
skrivelsen kan gennemfgres
pba. interviewrzaekke og kortere
feltbesgg.

Kraever typisk en stgrre kvalita-
tiv og kvantitativ dataindsam-
ling og pa det grundlag en
workshop, hvor data drgftes.

Kraever fa remedier i form (digi-
tale) arbejdsskabeloner.

Der findes leerebgger og manu-
aler om metoden.
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4, Procesmetoder til at forsta og Igse “politiske” problemstillinger (SORT)

Politiske problemstillinger er kendetegnet ved, at der er enighed om problemets natur, men uenig-
hed om den rette Igsning (se beskrivelsen herom i guide 1 UCN’s guide til problemformulering samt
opstilling af formal og malseetninger i forbindelse med udviklingsarbejde). Interessenter har forskelli-
ge mal, krav og forventninger, som de Igbende gnsker at fremme i udviklingsarbejdet. Interessevare-
tagelsen foregar typisk gennem faglig argumentation, overtalelse og forhandlinger. Analyser og ar-
gumenter behgver ikke ngdvendigvis at veere evidensbaserede. De kan bygge pa erfaringer, drgmme,
vaerdier og holdninger, der ikke ngdvendigvis kan males og vejes i gaengs forstand. Saledes opereres
der i dette perspektiv med sakaldt “politisk gangbar” viden.

Formuleringen af udviklingsarbejdets formal og malsaetninger pd UCN kan tilrettelaegges med ud-
gangspunkt i magtteoretiske procesmetoder som f.eks. styrede forhandlingsprocesser, ressourceprio-
riteringsworkshops og prioriteringsspil.

Forskningen og metodeudviklingen i magt udtrykt i indflydelse, politik og retorik er omfattende og
traekker trade helt tilbage til oldtidens Graekenland. | dag anvendes en bred vifte af procesmetoder,
der bygger pa nyere politologisk, strategisk og ny-institutionel forskning fra 1960’erne og frem. Saer-
ligt er metoderne informeret af forskningen om, hvad der konstituerer magt pa det organisatoriske
og personlige plan, hvad der vedligeholder magtbalancer, samt hvordan magt giver sig til udtryk i for-
skellige ledelses- og styringsformer.

De i nedenstdende beskrevne procesmetoders anvendelighed i forhold til udvikingsarbejdets tre
grundfaser kan grovkornet set positioneres pa fglgende made:

FOR
Idé, design,
prioritering

EFTER
Realisering/
drift/evaluering

soending \ 4 - -

Prioriterings-

spejl

Pﬁon‘stgiriings- ' .

4.1 Forhandlingsprocessens grundtrin som arbejdsmetode

Forhandlinger kan enten vaere distributive eller integrative. Distributive forlgb er karakteriserede ved
et konkurrencepraeget nulsumsspil. | dette perspektiv gnsker alle deltagerne at optimere deres egne
interesser ved holde information og interesser teet ind til kroppen. Omvendt handler integrative for-
handlinger om malsammenfletning, win/win-lgsninger og tilfredsstille flest mulige interesser. | dette
perspektiv handler det om at skabe en aben og nysgerrig dialog, hvor deltagerne kan opna stgrre vi-
den om sine egne og andres interesser. Nogle af de vigtigste pointer i den integrative tilgang er, at
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forhandlingen skal fgre til et godt resultat for alle, og at den ikke afgraenser sig til det formelle for-
handlingsmgde. Man bgr, i det omfang det er muligt, forspge at indlede en tidlig dialog om de
spergsmal, der senere skal forhandles. Endvidere bgr man tilboyde modparten relevante informatio-
ner om egne interesser og mal med udviklingsarbejdet, ligesom man selv bgr undersgge, hvad de
andre interessenter har af krav fgr og under forhandlingsmgdet. Udgangspunktet er, at man ikke stil-
ler spgrgsmalstegn ved andre deltageres viden, motiver og ret til at fremme sine interesser i udvik-

lingsarbejdet. Endelig bgr man foresla alternative formal, malsaetninger og indsatser, som ggr det
muligt for deltagerne at mgdes pa midten.

Styrken ved at anlaegge et integrativ forhandlingsperspektiv i udviklingsarbejdet er, at det kan vaere
nemmere at na frem til et godt resultat for alle parter. Et godt resultat og samarbejde kan smitte af
pa fremtidige projektrelationer. Svagheden er, at det kan vaere svaert at na til enighed i seerlige be-
teendte sager eller, hvor nogen af deltagerne ikke deler samme integrative grundindstilling. Dertil
kommer, at der kan veere et tidspres, som ggr, at der ikke er tilstraekkelig tid eller ressourcer til et
grundigt forarbejde.

4.2 Prioriteringsspejlet

Prioriteringsspejlet er en arbejdsmetode til at diskutere og prioritere mellem forskellige Igsningsfor-
slag i forhold til eksempelvis udviklingsarbejdets formal, malgrupper, ressourcer og tid. Af remedier
skal der anvendes post-its og fire flipoversider, der repraesenterer fire 'spejle', hvorfra lgsningsforsla-
gene anskues. Pa hvert spejl er der et batteri af kritiske arbejdsspgrgsmal, som forslagene skal vurde-
res ud fra. Arbejdsgruppen indleder med at opstille en liste af Igsningsforslag, der skal diskuteres og
vaelges imellem. Herefter holdes alle forslagene op foran det fgrste 'spejl' vedrgrende formalet. De
forslag, der bedst indfrier formalet og spgrgsmalene bringes videre til naeste spejl om malgruppen og
sa fremdeles. Efter 1. runde er Igsningslisten reduceret, og der foretages et afsluttende valg af Igs-
ninger.

Styrken ved metoden er, at der pa basis af et arbejdsmgde kan veelges en Igsning ud fra en felles
analyse af de vaesentlige parametre i udviklingsarbejde. Mange deltagere vil opleve det som en dy-
namisk proces, hvor man tvinges til at sammenligne Igsningsforslag og skifte fagligt fokus undervejs i
samtalen. En af svaghederne ved metoden er manglende specificerede procedurer for, hvordan spej-
lene skal udfyldes, hvordan saerinteresser handteres, og hvordan gruppen fordeler arbejdsrollerne.
Hermed vil det vaere en hgj sandsynlighed for, at prioriteringer og konklusioner bliver baseret pa ar-
bejdsgruppes interne vurderinger og szerinteresser, dels at det samlede billede bliver praeget af de
mest toneangivende deltagere.

4.3 Prioriteringsspil

Gamification er en made at styre en afklaringsproces pa en ofte meget motiverende og anerkenden-
de made. Prioriteringsspil i forskellige afskygninger kan vaere et redskab til at vaelge imellem flere
Igsninger med ulig ressourcebelastning. Prioteringsspil anvendes i dag inden for en lang raekke omra-
der som f.eks. budgetprioriteringer i byfornyelsesprojekter, intern politikprioritering i politiske partier
og tidsestimering af it-udviklingsopgaver. Der findes i dag standardspil, der kan anvendes til priorite-
ringen, men i stgrre udviklingsprojekter indgar der ofte en tilpasning eller nyudvikling af indholdste-
maer, arbejdsspgrgsmal, artefakter og regler. Til spildesignarbejdet anvendes typisk interview og del-
tagerobservation og prototypetest.
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Styrken ved spilmedierede ressourceforhandlinger er, at spil ggr det muligt at inddrage en stgrre in-
teressentkreds pa samme tid end, hvad der normalt kan lade sig ggre i almindelige forhandlingsfor-
Igb. Formen kan veere arbejdsmgder og workshops, som deltagerne er trygge ved. Udvidelsen af del-
tagerkredsen kan ogsa have en positiv ambassadgreffekt senere i udviklingsforlgbet. En af de stgrste
svagheder ved metoden er, at kvaliteten i spillet afhaenger af, at de relevante aktgrer reelt gnsker at

deltage aktivt i det abne forhandlingsrum og efterfglgende anerkender de resultater, som spillet mat-
te producere.

4.4 Eksempel pa arbejdsprocessen

Der er mange mader at tilrettelaegge det indledende udviklingsarbejde omkring et politisk problem. |
nedenstaende gennemgas et konventionelt forhandlingsforlgb til inspiration:

1. Vurdér problemstillingens karakter (problemtypefastlaeggelse)

2. Velg teoretisk perspektiv/rammevaerk (fx forhandlingsforlgbets grundtrin)
3. Afklar interesser i eget bagland (fx gennem en mgderaekke)

4. Undersgg de gvrige aktgrers interesser og mal gennem abne samtaler

5. Optegn interessentlandskabet (fx stakeholder map)

6. Definer metode og dagsorden for den forestaende forhandling i samarbejde med de @vrige
aktgrer (fx forhandlingsmgde eller prioriteringsspejlet som metode)

7. Udpeg en konstruktiv forhandler og/eller proceskonsulent, der kan se udviklingsproblemet
fra flere sider og som kan processen

8. Udveksl data, tal og viden, der skal indga i forhandlingsmgdet/workshoppen
9. Drgft gnsker og forventninger til resultatet af mgdet

10. Gennemfgr mgdet, hvor Igsningsforslaget forhandles pa plads

11. Deltag i udmeldingen af resultaterne

12. Fejr aftalen

13. Effektuer og fglg op pa aftalen

At der er faglige interessemodsaetninger er hverken atypisk eller darligt. Det illustrerer blot, at der er
fagfaglige kampe i organisationen om retten og ressourcer til udvikling. Styrken ved bevidst politisk
procesarbejde er, at uenighed om formal og indsatser bringes frem i lyset frem for at blive negligeret
og tabuiseret. En styret prioriteringsproces er med til, at flere ideer og hensyn bliver medtaget i be-
slutningsgrundlaget. Omvendt kan interessemodsaetninger vaere sveere at handtere, nar parterne re-
elt ikke gnsker at deltage konstruktivt i en integrativ proces. Historisk betinget og dyb faglig uenighed
blandt specifikke aktgrer kan ogsa vaere svaert enten at afkoble eller Igse pa en integrativ made inden
for rammerne af et tidsafgraenset udviklingsarbejde.
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Redskab

MAGT OG FORHANDLING

Formal

Tilbyder en politisk vinkel pa
interessenters pro-
blem/Igsningsopfattelser og
muligheder for deltagelse i
udviklingsarbejdet.

Styrker

Avanceret interessentanalyse. Afdaek-
ning af fx gkonomiske, fagfaglige og or-
ganisatoriske styrkeforhold og argumen-

ter.

Svagheder

Analyse bygger typisk pa om-
fattende og sveert tilgeengeligt
datagrundlag. Analyse kan vee-
re svaere at omsaette i for-
handlingsresultater.

A
Ressourcer

Det er muligt at analysere og
pavirke interessentkrav og
behov vha. modeller. Der
findes lzerebgger om stake-
holder management.

Forhandlingsprocessens
grundtrin

Prioriteringsspejlet

Prioriteringsspil

Tilbyder en arbejdsmetode til
at kortlaegge interesser og
handtere forhandling.

Tilbyder en arbejdsmetode til
at afdeekke og prioritere mal,
kvalitet, ressourcer og tid.

Tilbyder en spilbaseret metode
til at prioritere mellem flere
valgmuligheder.

Stimulerer en forhandling praeget af sag-
lighed, respekt, gensidig afhaengighed og

god tone.

Fungerer godt i forhandlinger med fa

parter.

Overbliksskabende

Fleksibel proces, hvor deltagerne veksler

mellem de forskellige spejle

Mulighed for bredere deltagerinddragel-

se

Regelstyret forhandling af valg. Facilitere

sveaere veerdidrgftelser.

Fungerer godt i store og mindre ar-

bejdsgrupper.

Velegnet i processer med for-
udsigelige og legitime med- og
modparter.

Resultater kan bygge pa grun-
digt forud kendskab og en
laengere pavirkningsfase

Drgftelser og konklusioner
bygger ofte alene pa arbejds-
gruppens vurderinger

Resultatet praeges af tonean-
givende deltagere

Gamification og transparens
harmonerer ikke med alle sub-
kulturers forhandlingsfilosofi.

Det kraever fa remedier. For-
handling kan gennemfgres
pa et eller flere arbejdsmg-
der.

Metoden krzever fa remedi-
er. Prioriteringen kan gen-
nemfgres pa en workshop.

Metoden kraever nogle re-
medier (spil, instruktion).
Prioriteringen kan gennem-
fgres pa en workshop.
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5. Procesmetoder til at forsta og Igse paradoksproblemstillinger (GR@N)

Udviklingsarbejde omkring “grgnne” kerneproblemstillinger er kendetegnet ved stor usikkerhed og
uenighed. Ofte vil der vaere tale om et stgrre problemkompleks med flere gensidige afhaengige, mod-
satrettede og flertydige problemstillinger. Der findes maske tilmed kun ganske fa faktuelle data om
problemkomplekset. Sa den viden, som formals-beskrivelsen, malsatninger og indsatserne skal byg-
ge pa, skal fgrst skabes gennem eksperimentelle processer.

Det stiller flere krav til processen. For det fgrste kan problemet maske kun Igses med en helt ny prak-
sis eller en ny kombination af hidtidige Igsningsmetoder. For det andet skal udviklingsarbejdet bygge
pa samskabelse i den forstand, at aktgrer fra forskellige faglige miljger inddrages helt fra begyndelsen
for at szette et tydeligt praeg pa formuleringen af malsaetninger og indsatser. Hvis interessenterne
ikke bliver involveret, gnsker de ikke at deltage i det senere realiseringsarbejde.

Strategisk samskabelse og samskabende procestankning udspringer iseer af aktions- og designforsk-
ningen. | 1940-50'erne bliver aktionsforskning udviklet og anvendt som en metode til aktivt at bear-
bejde bl.a. psykologiske lidelser blandt krigsveteraner. Og fra 1960'erne og frem til i dag bliver per-
spektivet sezerligt anvendt i forbindelse med by- og organisationsudvikling. Aktionsforskning er
karakteriseret ved at vaere deltagerinvolverende og praksisorienteret, dvs. at forskningen foregar i
refleksiv interaktion mellem forskere og praktikere. Arbejdet er problemlgsningsorienteret, og den
producerede viden bgr ggre deltagerne i stand til at forbedre deres praksis.

Designforskningen har sit udspring i begyndelsen af 1960’erne, og her var der primaert fokus pa at
udvikle effektive designprocesser til fysisk produktformgivning. Udbredelsen tager fart i begyndelsen
af 00’erne, da internationale designhuse introducerer designtaenkning som en innovativ metode til at
skabe nye produkter og tjenesteydelser. | dag er forskningen mere optaget af at beskrive metoder,
der kan frembringe robuste, innovative Igsninger pa komplekse organisatoriske og samfundsmaessige
problemer. Som det ogsa ses inden for projektstyring, sa har designfeltet ogsa sendret sig fra en rela-
tiv eliteer og ekspertorienteret designproces til en mere brugerinddragende tilgang.

| bade aktions- og designforskningen accepteres det, at forskeren (laes udviklingsarbejdets ansvarlige)
ikke kan distancere sig fra sit sociale forskningsfelt. Populaert sagt handler det om forskning-i-praksis
frem for forskning-om-praksis. Da forskeren ikke ved, hvordan praksis tager sig ud, fgr den udforskes,
og praksis ikke ved, hvordan den tager sig ud, fgr den reflekterer over sig selv under udforskningen,
er forskningen emergerende af natur. Udviklingsarbejdet kan ikke initialt planleegges ned i mindste
detalje, men foregar som en aben sgge-laere-proces. Begge forskningstraditioner star i modsaetning
til forskning og udviklingsarbejde, hvor forskeren er "haevet over feltet” og “ude fra” definerer pro-
blemet og veelger procesmetoder, der passer til problemtypen og derfra arbejder sig systematisk
frem til en Igsning.

Procesmetoderne fra bade aktions- og designforskningen vinder frem i disse ar inden for mange an-
dre fagomrader end oprindeligt tiltaenkt. Det ses ogsa pa UCN, hvor aktionsleering og designteenkning
nogle steder bruges som fundament til f.eks. eksperimentel udvikling af fag, kortleegning af it-
brugeroplevelser og tekniske prototypetests.

De i nedenstaende beskrevne procesmetoders anvendelighed i forhold til udvikingsarbejdets tre
grundfaser kan grovkornet set positioneres pa fglgende made:
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F@R EFTER

Idé, design, ojektarbejde Realisering/
prioritering drift/evaluering

Aktions-
leering

Fremtids-
vaerkstedet

Sam-
skrivning

5D-
modellen

!

Design

taenkning

5.1 Aktionslzeringsmetoden

Som procesmetode og rammevaerk kan aktionslaering tilretteleegges med mange forskellige procesteknik-
ker. Aktionslaering kan eksempelvis organiseres i 5 faser, der Isbende monitoreres af udviklingsarbejdets
ansvarlige. | fase 1 gennemfgrer forskeren og praktikerne en forelgbig diagnose af problemets kerne. Me-
toderne kan f.eks. vaere workshops, deltagerobservationer og interview. Herefter planlaegges konkrete
handlinger i feellesskab. Det sker typisk ved en workshop, hvor deltagerne skaber hypoteser om sammen-
haengene mellem de diagnosticerede problemer og potentielle fremtidige handlinger. | fase 3 eksperimen-
terer deltagerne med den nye praksis og dokumenterer erfaringerne. Udviklingsarbejdets ansvarlige kan i
den fase vaere med til at observere og dokumentere handlingerne. Pa basis af arbejdet gennemfgres i fase
4 en evaluering af de nye handlinger. Der tages udgangspunkt i dokumentationsgrundlaget, ligesom der
maske inviteres til effektmalinger og kvalitative evalueringer fra andre interessenter. Efter evalueringen far
deltagerne i fase 5 mulighed for at reflektere over, hvad de har lzert, og hvordan de kan bruge leeringsud-
byttet i fortsatte aktionslaeringsforlgb. | afslutningen af forlgbet er udviklingsarbejdets ansvarlige i stand
til at udtale sig om resultaterne, og kan bruge dette videngrundlag til udviklingsarbejdets reviderede for-
malsbeskrivelser etc.

Styrken ved at tilrettelaegge det indledende udviklingsarbejde i henhold til aktionslaering er dels den om-
fattende interessentinddragelse, dels at problemforstdelse og lgsningsvalg kan udvikles hen ad vejen.
Svagheden er, at metoden er relativ tids- og omkostningskreevende, og den omfattende inddragelse med-
ferer ikke ngdvendigvis til vedvarende forandringer blandt interessenter, der ikke har deltaget i prgve-
handlingerne.
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5.2 Fremtidsvaerkstedsmetoden

Fremtidsveerkstedet er en procesmetode, der saetter deltagernes erfaringer og gnsker til fremtiden i cen-
trum i udviklingen af konkrete Igsninger. Metoden blev introduceret i 1960’erne med henblik pa at invol-
vere nye befolkningsgrupper i politisk graesrodsarbejde som en modvaegt til den altovervejende eksperts-
tyrede institutionsudvikling. Et fremtidsvaerksted bestar af tre faser: | den indledende kritik-fase beskriver
deltagerne efter tur deres oplevelser af problemet. Derpa fglger en utopifase, hvor drdmme og gnsker om
fremtidige forhold drgftes. Afslutningsvis udvikles der i virkeligggrelsesfasen konkrete planer og aftaler for
prgvehandlingerne. Processen kan gennemfgres af bade mellemstore og store arbejdsgrupper. Faserne
kan nas igennem pa 3-4 timers workshop, men det giver en stgrre dybde i drgftelserne, hvis veerkstedet
straekker sig over flere dage.

Styrker ved metoden er, at alle deltager tvinges til at forholde sig konstruktivt til fortiden, nutiden og
fremtiden. Mange vil finde metoden god, da den legitimerer italesaettelsen af bade negative og positive
forhold. Ofte oplever deltagerne, at de far motivation til at gennemfgre de aftalte prgvehandlinger, da de
har vaeret med til at kortleegge problemer og tegne det store fremtidsbillede. Svagheden er, at alle delta-
gere skal opleve, at de bliver set, hgrt og forstaet, hvilket kraever tid, disciplin og gensidig respekt blandt
deltagerne. Dertil kommer, at datagrundlaget domineres af individuelle oplevelser, meninger og erfarin-
ger.

5.3 Samskrivningsmetoden

En specifik og intensiv procesmetode er den skriftlige samskrivningsworkshop, hvor udviklingsarbejdets
forskellige delbeskrivelser produceres synkront af en ofte stgrre arbejdsgruppe. Metoden kraever fa re-
medier og fungerer godt i bade store og mellemstore arbejdsgrupper. En samskrivningssession kan gen-
nemfgres pa 3-4 timer. Indledningsvis formulerer en styregruppe de temaer og arbejdsspgrgsmal, der skal
foldes ud i workshoppen. Temaer og spgrgsmal bliver indarbejdet i en reekke tekstskabeloner, som skal
hjeelpe workshoppens arbejdsgrupper med at styre deres drgftelser. Workshopdeltagerne orienteres pa
forhand om temaer, arbejdsformen og gruppeinddelingen. Pa skriveworkshoppen er det fgrste trin at re-
petere processen og outputkrav. Dernaest indfinder deltagerne sig i deres respektive grupper og pabegyn-
der drgftelserne og skrivearbejdet. | hver gruppe er der en mgdeleder og referent. Mg@delederen sikrer, at
alle far taletid og alle spgrgsmal behandles. Referentens rolle er at nedskrive gruppens drgftelser i ar-
bejdsskabelonen. Det naeste trin er, at deltagerne gar pa besgg i de andre arbejdsgrupper. Mgdelederen
bliver tilbage i egen gruppe for at kunne praesentere gruppens forelgbige materiale. De besggende funge-
rer som nysgerrige og konstruktive opponenter. Trin 3 er, at deltagerne vender tilbage til egen arbejds-
gruppe. Her drgftes nye indsigter og arbejdsdokumentet skrives faerdigt. Slutteligt mgdes alle i plenum for
at reflektere over processen og resultater.

Styrken ved metoden er, at den appellerer til mange faggrupper, ikke mindst talende og skrivende akade-
mikere. Den er god til at systematisere en falles tekstproduktion, og den kan accelerere udviklingsarbej-
det i og med at deltagerne saetter sig sammen med et klart produktionsmal for gje. | konventionelle tekst-
produktioner sendes udkast ofte i en lineaer revisionsproces fra en deltager til den naeste. Det tager nogle
gange laengere tid end planlagt, og viden kan ga tabt i overgangene. Der kan dog vaere en tendens til, at
metoden tilgodeser videngrundlag og drgftelser, der bunder i deltagernes personlige og kvalitative erfa-
ringer og meninger om temaet. Arbejdsgruppernes evne til at uddrage og generalisere kvantitativ, fortro-
lig og tavs viden til dokumenterne kan ogsa veere sveert.
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5.4 5-D-procesmetoden

5D-modellen er en konkret procesmetode til at beskrive udviklingsmal. Modellen er en videreudvikling af
4D-modellen bestaende af fire delfaser (discovery, dream, design og destiny). | den senere model medta-
ges en indledende afklaringsfase Define. Procesmetoden bygger pa den anerkendende samtaleform app-
reciative inquiry, der tager udgangspunkt i, at udviklingssamtaler om det erfaringsmaessigt og potentielt
virkningsfulde er mere produktive end samtaler om mangler og problemer. En anerkendende tilgang far
deltagerne til at fokusere pa handlemuligheder, ressourcer og styrker frem for trusler og svagheder. Me-
toden kraever fa remedier og kan gennemfgres bade i stgrre og mindre arbejdsgrupper pa et arbejdsmgde
eller workshop. Processen kan ogsa straekke sig over en laengere periode, hvor faserne gentages flere gan-
ge. Til at begynde med afklarer en samlet arbejdsgruppe, hvad der grundlzeggende set skal drgftes og ud-
vikles (define-fasen). Med den rammesaetning stiller arbejdsgruppen nu skarpt pa de kompetencer, prak-
sisformer, succeshistorier og handlemgnstre, der synes at have potentiale til at Igse dele af
kerneproblemstillingen (discovery-fasen). | naeste fase (dream-fasen) drejer arbejdsgruppen sin drgftelse i
retning af gnsker og dremme for udviklingsarbejdet. Til dette bruges f.eks. fremtidsscenarier og affinity
diagramming som metode. Det tredje trin (designfasen) er, at arbejdsgruppen fastlaegger de faglige kvali-
tetsnormer og procesprincipper, der skal vaere styrende for de konkrete indsatser. Fasen sikrer, at eventuel
faglig uenighed og tavse vaerdiorienteringer bliver italesat. | den afsluttende fase (destiny-fasen) aftales
mal og evaluering for de konkrete prgvehandlinger. Typisk vil man formulere konkrete og tidsafgreensede
prevehandlinger, som kan igangsaettes og evalueres inden for en kort tidshorisont.

Styrken ved metoden er dens samskabende, anerkendende og systematiske tilgang til at beskrive en gn-
sket fremtid og konkrete Igsninger. Den motiverer til handling og fungerer godt i mindre arbejdsgrupper.
Svagheden er, at arbejdet ofte bliver baseret pa kvalitative beskrivelser fra fa deltagere, ligesom den be-
tinger, at gruppen har tid og lyst til at etablere en fxlles og vaerdssettende samarbejdskultur.

5.5 Designtaenkningsmetoden

Designtankning som rammevark og procesmetode bygger pa en filosofi om, at vejen til en god Igsning
ikke er lineaer. Det er en skabelsesproces, som dels kraever, at problemdefinitionen undersgges flere gange
og fra flere perspektiver, dels at der udvikles og testes flere forskellige prototypelgsninger inden den en-
delige Igsning opstar. Det er ligeledes vigtigt at arbejde med visuelle og taktile repraesentationer af pro-
blemer og Igsninger undervejs i processen. Prototyper og andre artefakter giver deltagerne en bredere
forstaelse for komplekse sammenhange, ligesom det kan afdaekke skjulte problemer i Igsningerne. En ef-
fektiv og meget anvendt procesmetode er den fem-fasede d-school-model: Empathize, Define, Ideate,
Prototype og Test.

Det fgrste trin i processen er, at arbejdsgruppen undersgger i dybden, hvor og hvornar problemet opstar
(Empathize-fasen). Adfeerds- og problemsituationer er i fokus, og det studeres f.eks. gennem observatio-
ner, aktiv lytten og praksisdeltagelse. | den naeste fase udvikles en forstaelse af problemerne, interessen-
terne og behovene baseret pa indsamlet data (Define-fasen). Det naeste skridt er at udvikle forskellige ty-
per af Igsningsforslag, der maske kan Igse hele eller dele af problemet (Ideate-fasen). De mest lovende
Igsningsforslag udvaelges og bygges som visuelle/taktile konkrete prototyper i det omfang, det er muligt
(Prototype-fasen). Prototyperne praesenteres nu for interessenterne, som tester og evaluerer dem (Test-
fasen). Synes prototyperne ikke at kunne Igse problemet vender arbejdsgruppen tilbage til de foregaende
faser.
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Styrken ved metoden er, at den tilbyder en gennemprgvet systematik til at udvikle og teste konkrete Igs-
ninger. Den tvinger samtidig udviklingsarbejdets ansvarlige til at holde problem- og Igsningsdefinitionen
aben i relativ lang tid. P4 den anden side kraever arbejdet ofte en del remedier og en tidskraevende data-
indsamling. Ideudviklingen kan muligvis gennemfgres pa en workshop, mens prototypeudvikling og tests
ofte kreever en laengere mgderaekke. Endvidere kraever metoden, at arbejdsgruppens medlemmer formar
at skifte mellem divergent og konvergent taenkning undervejs i forlgbets faser. | nogle faglige miljger kan
det fysiske element i designteenkning opleves som noget uvant fra den abstrakt akademiske og verbalt
orienterede mgdekultur, hvilket kalder pa forventningsafstemning og kommunikation om metoden.

5.6 Eksempel pa arbejdsprocessen

Der er mange mader at tilretteleegge det indledende udviklingsarbejde omkring et grgnt problem. | ne-
denstdende gennemgas et eksempel til inspiration:

1. Vurdér problemstillingens karakter (problemtypefastlaeggelse)
2. Veelg teoretisk perspektiv/rammevaerk (fx aktionslaering eller designtaenkning)

3. Identificér de relevante interessenter (afdelinger, brugergrupper, etc), som kan bidrage til kort-
legge problemer, formulere Igsninger samt deltage i konkrete prgvehandlinger

4. Udveelg evt. procesmetoder i samarbejde med repraesentanter og proceseksperter
5. Invitér til et samskabende mgde (fx workshop)

6. Indsaml evt. data der kan informere workshoppen (fx interview og deltagerobservationer)
7. Design og gennemfgr workshop

8. Saml op pa og del resultater og konklusioner med deltagerne

9. Planlaeg og gennemfgr prgvehandlinger sammen med deltagerne

10. Evaluér forelgbige resultater og uddrag lzering (proces- og effektevaluering)

11. Tilpas projektets formals-, malsaetnings- og aktivitetsbeskrivelser

12. Gentag evt. nye prgvehandlingsrunder

13. Undersgg muligheder for at skalere erfaringer (overgang til EFTER-fasen)

14. Pabegynd overlevering og formidling af resultaterne

15. Evaluér det samlede udviklingsarbejde (proces-, resultat- og effektevaluering)

Styrken ved de samskabende procesmetoder er, at de er bedre til at handtere paradoksproblemer end de
tidligere beskrevne “bld”, logisk-rationelt funderede metoder. Metoderne medfgrer, at udviklingsarbejdets
ansvarlige ikke binder sig fast til en bestemt problem- og Igsningsopfattelse tidligt i processen. Samtidig
inviterer metoderne til, at flere og andre interessenter skal inddrages i de initiale faser. Den oplevede ind-
flydelse ggr, at der skabes opbakning blandt deltagerne til processen og resultaterne.
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Ambassadgreffekten kan veere vigtigt, nar udviklingsarbejdet skal skaleres senere hen. En af svaghederne
ved stort set alle eksperimentelle procesmetoder er den store uvished om, hvad resultatet og effekterne
bliver af samskabelsen. “Blat” taenkende interessenter vil givetvis have forventninger om, at udviklingsar-
bejdet skal resultere i hurtige, konkrete og malbare gevinster, hvilket star i kontrast til metodernes grund-
filosofier. Samskabelse er ogsa sarbar over for personaleudskiftninger, politiske spil, uklare regler pa om-
radet og manglende ressourcer til at modne projektet yderligere. Det kraever saledes is i maven,
proceskompetence og opbakning til at arbejde aktionslaerende.
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Redskab

Formal

Styrker

Svagheder

Ressourcer

AKTIONSLARING OG DESIGN
TANKNING

Tilbyder en handlingsoriente-
ret og interessentinvolverende
teori og metodisk rammevaerk.

Tilgangen skaber motivation, lzering og
holdbarhed i afprgvede Igsninger.

Agilitet.

Opbakning blandt deltagere pga. aktiv
indflydelse og deltagelse.

Forlgb er bl.a. sarbare overfor
personaleudskiftninger, politi-
ske spil, uklare regler pa omra-
det, manglende ressourcer til
at modne projektet og deling
af tavs viden.

Det er muligt at anvende en-

kelte redskaber og arbejdsark
fra rammeveerket. Der findes
kurser, lerebgger og manua-
ler om perspektiverne og me-
toder.

Aktionslaerings-metoden

Tilbyder en faseopdelt og del-
tagerinvolverende procesme-
tode.

Fokus pa konkrete prgvehandlinger.
Agilitet.

Leering dokumenteres undervejs.

Forlgb kraever vedholdenhed
og kan veere sarbare overfor
personaleudskiftninger

Stor metodefrihed.

Der findes leerebgger og ma-
nualer om metoden.

Fremtidsvaerksteds-metoden

Tilbyder en faseopdelt og del-
tagerinvolverende procesme-
tode.

Medinddragelse.

God processtyring af sveere og motive-
rende drgftelser.

Produktion af visioner og konkrete prg-
vehandlinger.

Metode kraever et godt samar-
bejdsklima i arbejdsgruppen og
at alle vil arbejde mod et fzlles
mal.

Det kraever fa remedier. Be-
skrivelserne kan gennemfg-
res pa en workshop.

Samskrivnings-metoden

Tilbyder en samskabende ar-
bejdsmetode til at formulere
problemer og Igsningsmulig-
heder

Fokus pa deltagernes erfaringer og hold-
ninger. Systematiske procestrin til at
formulere Igsninger.

Fungerer godt i stgrre og mindre ar-
bejdsgrupper.

Metode er sarbar overfor do-
minerende deltagere og deling
af tavs viden.

Primaert kvalitative beskrivel-
ser fra involverede deltagere.

Det kraever fa remedier. Be-
skrivelserne kan gennemfg-
res pa en workshop.

5 D-modellen

Tilbyder en anerkendende ar-
bejdsmetode til at kortleegge
deltagernes drgmme, I@snings-
forslag og handlemuligheder.

Fokus pa deltagernes erfaringer og
teenkning. Systematiske procestrin til at
afdaekke og formulere Igsninger.

Fungerer godt i mindre arbejdsgrupper.

Primaert udviklet til at koncep-
tualisere en gnsket tilstand.
Forslag kan vaere svaere at om-
saette.

Primaert kvalitative beskrivel-
ser fra fa deltagere.

Det kraever fa remedier. Kort-
leegningen kan gennemfgres
pa en workshop.
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Designtanknings-metoden

Tilbyder en brugerorienteret
arbejdsmetode til at kortleegge
adfzerd, problemfelter og |gs-
ninger.

Fokus pa brugere og brugsoplevelser.
Systematiske procestrin til at afdaekke,
formulere og teste prototypel@sninger.

Fungerer godt i mindre arbejdsgrupper.

Primaert udviklet til at beskrive
og teste handgribelige produk-
ter.

Primaert kvalitative beskrivel-
ser fra fa involverede deltage-
re.

Varierende behov for reme-
dier. Designs kan afklares pa
en workshop, men tests vil
kraeve et lengere forlgb.
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