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Indledning

Kender du oplevelsen af at deltage i
undervisning, hvor du har siddet ned
hele dagen og lyttet og set pa utal-
lige PowerPoint-slides? Hvor der har
veeret (for) langt mellem pauserne?
Hvor involveringen fra deltagerne har
begraenset sig til et par sporgsmal fra
plenum ved slutningen af nogle lange
oplaeg? Hvor formalet med undervis-
ningen var uklart, og hvor du ikke kan
se relevansen og anvendeligheden af
undervisningen i din hverdag? Hvor du
er kommet hjem og ikke har vidst, hvor
og hvordan du skulle bringe de nye
veerktgjer i spil? Har du oplevet blot
nogle af de naevnte elementer, er du
ikke den eneste! Heldigvis sker der hele
tiden en udvikling af undervisnings-
former og -metoder, sé det sjeeldent
er helt s grelt, som beskrevet, men
der er stadig plads til forbedringer

og udvikling af traeningsdisciplinen.

Denne artikel handler om at saette
traeningsdisciplinen (se boks) i fokus
og give dig inspiration til at udvikle
og forbedre din egen traenerpraksis.

Farste skridt er at blive eksplicit om
egen praksis som traener og vide, at de
valg, du traeffer i designfasen og under
traeningen, skal vaere bevidste valg, der
understgtter formalet med traeningen.
Artiklen vil give dig brugbare redskaber
til at forsta traenerrollen, den basale
voksenpaedagogik og til at designe
laeringsforlgb med effekt. Nyere forsk-
ning viser, at effekt og leering fra tra-
ditionelle kurser er minimal, hvis man
udelukkende baserer et lzeringsforlab
pa et enkelt kursus eller enkeltstdende
moduler og ikke designer lzeringen
som et forlgb med fokus pa for,

under og efter. Artiklen har derfor en
raekke konkrete bud pd, hvordan du
designer effektfulde laeringsforlgb.

Artiklen henvender sig til undervisere,
interne og eksterne konsulenter, der
har elementer af treening og design af
treening som en del af deres arbejde,
fx i forbindelse med forandrings-
projekter, afholdelse af workshops,
processer og deciderede traenings-
opgaver (artiklen er en af tre artikler,
der behandler de tre konsulentroller:
radgiver, treener og facilitator).

I Implement bruger vi ordene traening, traenerrolle og traeningsdesign
frem for ordet undervisning. Det gar vi, fordi der i ordet traening er

et element af noget aktivt, og fordi det er deltagerens laering, der er i
fokus. Endvidere relaterer ordet undervisning sig traditionelt set til klas-
selokaleformen, hvor traening ogsa er det, der foregar on-the-job og i
praksis. Ordet undervisning er et vidt begreb og omfatter bade laerings-
former i folkeskolen, gymnasiet og universiteternes forelaesningsform.
Seerligt forelaesningsformen pa de hgjere uddannelsesinstitutioner

vil vi gerne differentiere os fra. Derfor brugen af ordet traening.

Artiklen er opbygget af tre dele:
traenerrollen og basal voksen-
paedagogik, design med fokus
pa laering og effekt samt design
af selve traeningssituationen.

Treenerrollen og basal
voksenpadagogik

Traenerrollen - faglig dybde og
processuel styrke

Rollen som traener er karakteriseret ved
bade at have fokus pa fagspecifikke
kompetencer og processuelle kompe-
tencer, se figur 1. | det fagspecifikke
ligger en saerlig viden og kendskab til
det emne, der skal traenes i, som netop
du har. Samtidig har du i lige s& hgj
grad brug for processuelle kompeten-
cer i traeningssituationen, det vil sige
at kunne handtere den dynamik, der
er blandt deltagerne, de konflikter, der
opstar, samt beherske spargeteknik-
ker og -metoder til at skabe tryghed,
refleksion, stemning og energi blandt
deltagerne. Som traener vil du derfor
bade have brug for at kunne give
“ekspertsvar”, seette gang i refleksion
og handtere det, der sker i lokalet.
Treenerrollen har séledes bade noget
til feelles med radgiverrollen og facili-
tatorrollen. Radgiverrollen har et noget
storre fokus pa ekspertviden og det at
give svar og i mindre grad det proces-
suelle. Facilitatorrollen har derimod et
primaert fokus pa det processuelle og i
meget lille grad pa at give svar (dele af
den processuelle veerktojskasse er ens
for savel facilitator- som treenerrollen).
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| traenerrollen vil din opgave veere at
traene mennesker i enten ny viden,
holdninger og/eller ny eller anderledes
adfeerd. Vi ser de tre elementer som
selvstaendige, men afhaengige af hinan-
den. Mere eller ny viden sikrer hverken
@get laering eller aendret adfaerd.
Derfor praktiserer vi alle tre og fylder
ikke kun viden pa, men ser viden som
en del af det at kunne eendre adfaerd
eller holdninger. Nar vi eksempelvis
treener i forandringsledelse, vil der
vaere en praesentation af forskellige
tilgange og skoler pa omradet (viden),
der vil veere refleksion over egen prak-
sis i forhold til anvendelse af tilgan-
gene (holdning). Endelig vil der veere
praktiske gvelser med deltagernes
egne cases for at sikre, at deltagerne
ved, hvordan de selv kan anvende
vaerktgjerne pa problemstillinger fra
deres dagligdag (adfaerd). Eksempelvis
treening af sporgeteknik, udarbej-
delse af milepaelsplan pa eget projekt,
design af eget made eller workshop.

Kend den basale voksenpaedagogik

Nar du skal traene voksne, er der en
raekke principper, der er gode at kende.
Indtaenker du dem i dit design og pa
selve traeningsdagene, er du godt pa
vej til at skabe et godt laeringsmiljo

for dine deltagere pa dagen(e).

1. Voksne laerer, hvis de har lyst og
foler et behov for at laere

2. Voksne laerer ved at kaede laeringen
sammen med tidligere, nuvaerende
eller fremtidige oplevelser

3. Voksne laerer ved at gve det, de har
leert

4. Voksne leerer gennem hjeelp og
stotte

5. Voksne lzerer i et uformelt og trygt
miljo

(Knud Mleris: Leering (1999) og

Leereprocesser i arbejdslivet (2004))

Radgiver

Fagspecifikke
kompetencer

Processuelle
kompetencer

Traener Facilitator

Figur 1. De almene og de fagspecifikke konsulentkompetencer

| det felgende uddybes de fem princip-
per med eksempler pa strategier, du
kan bruge for at imgdekomme dem.

(1) Voksne lzerer, hvis de har lyst og
foler et behov for at lere

Det er alment kendt, at voksne kun
deltager i kompetenceudvikling, hvis
det bidrager til deres faglige eller per-
sonlige udvikling, karriere eller gvrige
livssituation og dermed har et tydeligt
formal eller mening for den enkelte.
Den ideelle situation er selvfalgelig,
nar deltagerne pa dit hold mader
engagerede op og star og tripper for
at anvende forlgbets redskaber. Dette
er dog ikke altid tilfaeldet, men der er
meget, du som traener kan gere for at
skabe lyst og behov for laering. Du kan
fx arbejde med deltagernes forvent-
ninger for, under og efter dit forlgb.

|déer til at skabe lyst og
behov inden forlobet:

Du kan sende inspirerende velkomst-
mails ud til deltagerne, fysiske breve,
links til videoer, en lille tegneserie

eller et postkort, hvor du beskriver et
tydeligt formal, de laeringsmal, forlgbet

har (dvs. hvad skal deltagerne vide

og kunne, nar forlgbet er slut), samt
refleksionsspargsmal til deltagerne, fx:
"Hvad vil du gerne lzere pa forlgbet?”,
“Hvad ser du seerligt frem til?”, "Hvad
undrer du dig over ved forlgbet?” osv.

En kollega, der skulle lave et traenings-
forlgb i forandringsledelse, sendte i et
velkomstbrev en tandpastatube ud til
deltagerne og bad dem bruge den. Ved
introduktionen til forlgbet var situa-
tionen den, at ganske f& havde brugt
tandpastaen. Der var nemlig ikke et
tydeligt formal eller mening med, hvor-
for den skulle anvendes, og maerket
var nyt og smagen anderledes end den
vante tandpasta. Laeringen var des-
uden, at deltagerne selv skulle opleve
at blive udsat for en forandring. Pa den
made skabtes en "teaser” til traeningen.

En god idé er ogsa at afholde et feel-
les kickoff-forlgb for deltagerne og
deres ledere, hvor formal og selve
forlgbet praesenteres i sin helhed. Her
far deltagerne mulighed for at byde
ind med deres forventninger, pavirke
forlgbets indhold samt laere dig og
de andre deltagere bedre at kende.
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Iscenesaetter du dit kickoff rigtigt,

har du allerede skabt interesse og
ejerskab - ikke blot hos deltagerne,
men o0gsa hos deres ledere - hvilket er
centralt, hvis du vil sikre transfer mel-
lem forlgbet og deltagernes hverdag.

/déer til at skabe lyst og
behov under forlebet:

Na&r du har budt deltagerne velkommen
og praesenteret formal og program,
kan du bede dem reflektere over,

hvor de ser anvendelse og relevans af
forlgbet i deres hverdag (dette kobler
sig 0gsa til punkt 2 om at kaede laering
sammen med tidligere, nuvaerende eller
fremtidige oplevelser). Selvom du har
gjort dit forarbejde grundigt og godt,
sa kan der alligevel veere deltagere, der
sparger dig: "Hvordan giver det her
forlagb egentlig mening for mig i mit
job?”. Eller: "Hvad kan jeg bruge det
til?”. Det kan opleves som ubehageligt
at f& et sddant spgrgsmal, og det er
derfor vigtigt ikke at ga i forsvar, men
rent faktisk at "gé med modstanden”.
Det er her, dine processuelle kompe-
tencer som traener skal udfolde sig. Du
skal hilse et sadant spergsmal velkom-
men, da der med garanti er mere end
en blandt deltagerne, der har taenkt
det samme, men som ikke har samlet
sig mod til at sperge dig. Sa veer glad
for, at du bliver spurgt, sig tak, og

g4 s& med modstanden. At ga med
modstanden vil sige at vaere nysgerrig
og sperge ind til udsagnet. Fx ved at
sige: "Forteel lidt mere om dine tanker
her - hvor er det, du har seerlig sveert
ved at se meningen?”. "Hvis det skulle
give mere mening for dig, hvad skulle
forlgbet sa indeholde?”. Ofte far | en
konstruktiv dialog p& baggrund af din
nysgerrighed over for deltageren, og
det kan veere en god idé at samle op
pa jeres snak i en pause, hvor du kan
tale med vedkommende en til en. Der
kan veere situationer, hvor deltageren

er fejlcastet til at deltage, og det ma du
tage hand om med vedkommende. Ved
at tage hand om sadanne spargsmal
far du 0gsa skabt grobund for et ufor-
melt og trygt laeringsmiljg, jf. punkt 5.

Du kan 0ogsa bruge lokalet til at skabe
en stemning, nar deltagerne ankommer
(se mere under afsnittet "Brug dit loka-
le..”). Sidst, men ikke mindst, s vis selv
din begejstring og dit engagement.
Det, at du braender for det faglige ind-
hold, deltagernes laering og forlgbet,
smitter af pa deres lyst til at leere.

2) Voksne lzrer ved at kaede leringen
sammen med tidligere, nuveerende
eller fremtidige oplevelser

Det betyder, at du skal vaere sensitiv
over for at tilpasse dit indhold og

din proces til deltagernes situation,
erfaringsniveau og saerlige kompe-
tencer samt skabe anledninger, hvor
deltagerne kan reflektere over, hvordan
indholdet og forlgbets redskaber
relaterer sig til deres egne oplevelser.
Det handler ogsé om at bruge del-
tagernes egne cases og eksempler,
der kobler sig til deres hverdag, s& du
@ger transfer, dvs. overferbarhed til
deltagernes praksis. Bjarne Wahlgren,
der er centerleder for Nationalt Center
for Kompetenceudvikling (NCK) pa
DPU og forsker i transfer mellem
uddannelse og arbejde, siger, at:

“Det handler om at inddrage
praksis i undervisningen og treene
det leerte i forhold til forskellige
anvendelsessituationer. Jo mere
undervisningen inddrager elementer
fra anvendelsessituationen, jo
haojere transfer. Og jo mere varierede
eksempler, der inddrages, jo bredere
transfer.”

("Transfer kreever treening”, Asterisk,
november 2009)

(3) Voksne leerer ved at gve det,
de har leert

Det betyder, at du altid skal have
et element af traening eller ovelse
af det, du praesenterer. Faktisk
viser forskning, at vi husker:

* 10% af det, vi laeser

* 20% af det, vi harer

* 30% af det, vi ser

* 50% af det, vi ser og harer
* 60% af det, vi spejler

* 80% af det, vi siger

* 90% af det, vi siger og gar

S& hvis du gnsker laering, sa er det ud
med de lange foredrag og oplaeg og
ind med korte, praecise oplaeg og ovel-
se af det praesenterede. The American
Society for Training and Development
(ASTD) har gennem flere &r gennem-
fort et uddannelsesforlab for traenere
med titlen Telling ain’t Training, der

fint illustrerer pointen om, at hvis vi vil
traene, sa er det ikke nok at fremleegge.

(4) Voksne lerer gennem hjzelp
og stotte

Under selve traeningen skal du veere
tilgeengelig for deltagerne, nar de fx er
ude og traene i grupper. Eller sidder og
lgser opgaver ved bordene. Det er ikke
altid, at deltagerne opsgger traeneren,
hvis de har behov for hjaelp til en ovel-
se, men sgrger du for at komme rundt
til deltagerne, mens de arbejder, er der
med garanti nogle spergsmal til dig. Pa
samme tid kan du give deltagerne kon-
kret, keerlig og konstruktiv feedback og
sikre, at de er pa rette spor i opgave-
lzsningen. Er | to eller flere traenere, kan
| fordele grupper mellem jer, s | kan
skabe en saerlig relation til grupperne
og kendskab til deres arbejde. Det er
0gsa en god idé at tilskynde deltagerne
til at hjeelpe og stette hinanden under-
vejs, sdledes at der skabes samarbejde
og holdand. Du kan ogsa give erfarne
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deltagere en rolle som ressourceper-
soner, man kan spgrge om hjeaelp.

(5) Voksne leerer i et uformelt og trygt
miljo

Skabelsen af et trygt miljg er dit ansvar
som traener. Man kan sagtens laere
noget under utrygge omstaendigheder.
Faktisk tyder meget pa, at vi laerer og
husker det, der sker under omstaen-
digheder, hvor vi har vaeret utrygge,
bange eller pd anden made ude af
vores komfortzone, overordentligt
godt. Det er bare ikke den type laering,
vi gnsker at skabe pa treeningsforlgb,
da lzering under sédanne omsteendig-
heder altid vil forbindes med negative
folelser. Teenk blot pad dem, der har haft
darlige oplevelser med undervisning fra
deres skoletid, og som derfor udviser
modstand, sa snart de kommer ind i

et lokale og en setting, der minder om
skoleundervisning, da den forbindes
med negative folelser. Henrik Holt
Larsen beskriver tre zoner i bogen
Kompetenceudvikling og videnmedar-
bejdere i staten (2006), som medarbej-
dere kan bevasge sig i under udvikling
af kompetencer: komfortzonen, straek-
zonen og alarmzonen. Komfortzonen
er den zone, hvor man traekker pa
kendte metoder, sin erfaring og rutine.
Straekzonen er den zone, hvor man
med afsaet i sine erfaringer indtager
nyt land, dvs. pragver nye metoder, der
ligger i forlaengelse af allerede kendte
metoder. Alarmzonen er, ndr man er
ude pa sé dybt vand, at man kaemper
for sin overlevelse. Det er i straekzonen,
at din treening og deltagernes laering
skal befinde sig. Det betyder, at du skal
udfordre deltagerne sa tilpas meget, at
de kommer ud af deres komfortzone,
men uden at bringe dem i alarmzonen.

Vi arbejder ofte med betegnelsen en
passende forstyrrelse - et begreb,

der stammer fra den chilenske biolog
Humberto Maturana. En passende
forstyrrelse er noget, der udfordrer
deltagerne sa tilpas meget, at de laerer
noget uden at blive alt for “forstyrret”.

Der er ogsa her en raekke ting, du
allerede kan ggre inden selve traenings-
dagene. Eksempelvis ved at sende vel-
komstmails/breve ud, hvor din sprog-
lige facon er uhgijtidelig. Fortzel, at det
er OK at lave fejl, da settingen jo netop
er traening og dermed laering. Brug
evt. metaforer som: Laeringsforlgbet
vil for nogle vaere ligesom, ndr man
laerer at kere bil. Her starter man altid
pa en bane, hvor man kan lave alle de
fejl, man vil, senere kommer man pa
glatbane og ud i trafikken. Hele tiden
med en traener ved sin side. Husk dog
at bruge passende metaforer, der ikke
taler ned til deltagerne. Har man gjort
sig umage for at gge sit kendskab

til deltagerne inden forlgbet, fx gen-
nem besag, interviews, kickoff eller
lignende, vil man oftest vide, hvilken
type metafor, der passer til deltagerne.
Lav 0gsa altid sma check-in-gvelser
kort efter, du har budt velkommen,
hvor deltagerne snakker med side-
manden eller i mindre grupper, eller
icebreakers for hele holdet for at skabe
kendskab til hinanden. Et trygt milje
skaber du ogsa ved at vaere nysgerrig
og sensitiv i forhold til deltagerne og
give plads til undren og spargsmal.

Design med fokus pa leering
og effekt

Designopgaven, laering som proces
frem for begivenhed

Som det 0gsé er geeldende for faci-
litatorrollen, indeholder traenerrollen
to hovedopgaver: designopgaven og

selve traeneropgaven. Designopgaven
foregar, for treeningen afholdes. Her
designes hele forlgbet fra start til slut,
bade pd overordnet niveau, inklusive
for-, under- og efter-opgaver, og ned i
de specifikke dage, timer og opgaver
- det, vi kalder drejebogen. Vi vender
tilbage til drejebogen senere i artiklen.

Nyere forskning inden for laeringsteori
peger pa, at traening skal designes som
et samlet laeringsforlglb, der relaterer
sig til deltagernes praksis, og hvor

de enkelte moduler (traeningsdage)

og implementeringsopgaver haenger
sammen og skaber en helhed. Her er vi
inspireret af den amerikanske professor
og laeringsforsker Robert O. Brinkerhoff
fra Michigan University, der har lavet
en raekke tankevaekkende studier af
sammenhangen mellem laering pa
kurser og effekt for organisationen.
Brinkerhoff dokumenterer, at effekten
af traditionelle undervisningsforlgb er,
at 15% af deltagerne efter endt under-
visning end ikke prever at anvende det,
de leerte pa forlgbet. At 70% prover

at bruge det, de lzerte, men oplever
problemer og hurtigt vender tilbage til
gamle metoder. Og at kun 15% anven-
der den nye leering og reelt set har faet
effekt af undervisningen. Brinkerhoffs
pointe er, at laering skal ses som en
proces, hvor der skal veere fokus pa
for-, under- og efter-aktiviteter, der
understgtter undervisningen og sik-
rer laering. Hans forskning bar veere

en gjendbner for alle, der arbejder

med laeringsforlgb. Teenk blot pa,

hvor meget tid og hvor mange gode
udviklingskroner der gar tabt, nar kun
15% af deltagerne anvender det lzerte.
Effekten og laeringen fra kurser og
undervisning er altsa minimal, hvis man
udelukkende baserer et laeringsforlgb
pa et enkelt kursus eller enkeltstdende
moduler og ikke designer laeringen som
et forlgb med for-, under- og efter-
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opgaver (Robert O. Brinkerhoff og Tim
Mooney: Courageous Training (2008)).

Figur 2 illustrerer, hvordan laering
designes som en proces inspireret

af Brinkerhoff. Han saetter endvidere
procenter pa, hvor meget tid del-
tagerne skal anvende henholdsvis

for, under og efter traeningen. For at
skabe leering med effekt mener han, at
40% af deltagernes tid skal anvendes
for selve traeningen, 20% pa selve
traeningsdagen(e) og igen 40% efter
treeningen (saettes ind pa figuren).
Vores oplevelser med denne fordeling
er, at vi ofte lander pa en fordeling pa
ca. 20% for selve traeningen, 20% pa
selve traeningsdagene og 60% efter
traeningen (implementering). Det gor
vi, fordi en forudsaetning for at fa effekt
og leering er at have skabt parathed i
organisationen - de 20% fer - men det
er i deltagernes daglige arbejde (tiden
efter selve traeningen), at laeringen skal
leve, og effekten skal indfries. Derfor
leegger vi sterre vaegt pa efter end for.

Gor organisationen parat til,
at deltagerne kan bruge det
leerte

Der kan veere mange grunde til, at
deltagere pa kurser ikke anvender det
leerte, nar de er tilbage pa arbejds-
pladsen. Bent Gringer, chefkonsulent

i Statens Center for Kompetence-
Kvalitetsbehandling (SCKK) og ph.d.
peger pad, at man som deltager kan
have nok s& meget motivation for

at anvende leerte faerdigheder, men

at forholdene pa arbejdspladsen

kan bremse anvendelsen. Maske er
man blevet uddannet til projektleder,
men ens organisation har ikke nogen
projekter. Eller muligheden for at prak-

For traening

Under traening

Efter traening

Skab motivation,
fokus og ensret-
ning:

» Formal og mal
med traeningen er
klar for alle; leder
og medarbejder
Program, forbered
en case, refleksi-
onsopgave, les
artikel, interview
kollega/klient
Mobiliser ledere
og inkluder dem
gennem laerings-
kontrakter med

.

Traening med
kvalitet og simple
redskaber:

* Indarbejd voksen-
laeringspaedago-
gik i designet af
undervisningen

* Fokus pa at opar-
bejde faerdigheder

* Muligger feedback

* Lav case specifik
undervisning og
ovelser

« Design undervis-
ning sa transfer

Understgt
forbedringer og
implementering:

* Opfelgning og
hjemmeopgaver,
deltag i en kollegas
mgde, supervision
og feedback, lav
laeringsgruppet,
skab systemer der
kan indfange og
dele leering
Fortsaet og gen-
optag samtaler om
laeringskontrakt
mellem leder og

Traeneren bgr
se sig selv som
dirigenten, der
skal kontrollere
hele processen
for, under og
efter treen-
ingsprogram-
met og fa alle
interessenter
til at interagere
i perfekt har-
moni

/

muliggeres :
medarbejdere = medarbejder
G
\/
Resultater

Figur 2. Birkerhoff: Design laering som en proces — ikke en begivenhed

tisere nogle af redskaberne drukner

i tidspres og brandslukningsopgaver.

Det kan ogsa veere bremseklodser af

mere organisatorisk art. Gringer siger:

“En virksomheds kompetencer bor i
hojere grad i relationerne mellem folk
og i den organisatoriske sammenheeng,
end inde i den enkelte medarbejders
hoved. Det betyder, at man ikke
nedvendigvis oger organisationens
kompetencer ved at kompetenceudvikle
individerne. Mdske skal der justeres
pa ledelsesstilen, de organisatoriske
forhold, forskrifterne for udforelse

— eller pa det kollegiale miljo - for

at organisationen som helhed bliver
bedre.”

("Transfer kreever treening”, Asterisk,
november 2009)

Disse synspunkter understottes af
Brinkerhoffs hovedbudskab. Nemlig

at alt for mange organisationer far
for lidt veerdi ud af deres massive
traeningsindsats, der ofte er dekoblet
organisationens overordnede strate-
giske fokus, og mangler involvering
af relevante interessenter. Hans
resultater understgttes af et studie
foretaget af ASTD (American Society
for Training and Development) i 2006.
Resultaterne her viser tre arsager

til, at treeningen ikke far effekt.

1. Deltagerne, deres ledere og organi-
sationens forberedelse og parathed
(20%)

2. Selve traeningssituationen (10%)

3. Deltagernes anvendelse(-smulighe-
der) i praksis (70%)

Den procentviste fordeling pa de tre
angiver tydeligt, at det er forberedelse
og mulighederne for anvendelse og
overforbarhed, der skal arbejdes pa.
Her ligger hele 70% af arsagen til, at
treeningen ikke far effekt. Overraskende
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er det, at kun 10% forer tilbage til selve
traeningssituationen, som oftest er dér,
vi bruger det meste af vores krudt.
Noget tyder pa, at vi skal bruge langt
flere kraefter pa at styrke forberedelse
0g parathed i organisationen samt
deltagernes mulighed for anvendelse.
Ser vi pa leeringsforskningen inden

for dette emne, er der ikke tale om

ny viden. Lave og Wengers begreber
om situeret laering og praksisfael-
lesskaber peger pa, at laering altid

er kontekstafhaengig og knyttet til

de feellesskaber, som vi indgar i pa
vores arbejdsplads, i privatlivet og

i fritiden (Lave og Wenger: Situeret
laering og andre tekster (2003)).

Figur 3 beskriver, hvor og
hvorfor organisationerne ikke
far den gnskede effekt.

Wahlgren og Gringer peger pa nogle
yderligere faktorer, der spiller ind,
nar vi vil sikre transfer og anven-
delse af laering fra traeningsforlab:

Forberedelse

1. Medarbejderen selv (motivation og

mening)

2. Undervisningen (traening i at anven-
de det laerte i mange forskellige
kontekster, diskussion af situationer,
perspektiver, egne cases og arbejds-
udfordringer, kobling til praksis,
“just-in-time”, lave handlingsplaner,
hvad vil du gere, nar du kommer

hjem osv.)

3. Forhold péa arbejdspladsen (orga-
nisatoriske forhold, sociale relatio-
ner, ledelsesstil, kultur, fordeling af

arbejdsopgaver)

4. Underviseren selv (tillid til under-
viseren og mulighed for at drafte

anvendelse)

(Eva Frydensberg Holm: "Transfer
kreever treening”, Asterisk, november

2009)

Derfor er det vaesentligt, at vi allerede
inden vi designer forlgbet, er i taet dia-
log med deltagernes ledere for at sikre

Fejl arsag og parathed Selve traeningen Anvendelsesmilje
* Fejlcastede del- * Kan ikke leere * Mangel pa ledel-
tagere « Vil gerne leere, sesopbakning
e Uklart mal med men vejledning og * Har ikke haft mu-
deltagelse stgtte mangler lighed for at prove
» Mangel pé forbe- « Darligt trae- veerktgjer
redelse og fokus ningsdesign eller * Mangel pa stotte
« Har ikke brug for materialer fra kolleger
det eller bruger e Traeneren var * Mangel pa feed-
det allerede darlig back og coaching
 Ledelsen ikke
involveret pa alle
niveauer
Procent- 20% 10% 70%
fordeling

Figur 3. Hvad er drsagen til manglende/udebleven effekt?
Kilde: Robert O. Brinkerhoff. Handouts fra workshop pa ASTD,
2009: Yes! You Can_Guarentee Businesss Impact from Training.

kobling til organisationens eksisterende
strategi, og for at vi kan designe et
laeringsforlgb, der giver mest mulig
effekt for deltagerne og organisatio-
nen. Deltagernes ledere er afggrende
for at skabe vigtighed og for at kunne
stotte deltagerne i deres laerings-
proces, stille spargsmal og hjaelpe
deltagerne med at anvende laeringen i
praksis. Det kan man ggre ved at invi-
tere til dialog gennem en faelles kickoff
for deltagerne og deres ledere, hvor de
i feellesskab definerer laeringsmal og
sammenhaeng til strategi og retning. Et
redskab til denne samtale er laerings-
kontrakten (se laeringskontrakt i bilag).

| figur 4 er et eksempel pa et traenings-
forlglb, der er designet som en proces
med fgr-, under- og efter-aktiviteter.

Evaluér mere end tilfredshed

| dialogen med ledere og HR om design
af forlgbet er det en god idé at drofte,
hvilke former for evaluering organisati-
onen gnsker at bruge. Den mest almin-
delige er den kvantitative tilfredsheds-
maling til slut pa traeeningsdagen(e),
hvor deltagerne kan score tilfredsheden
med traeningen, traeneren og kursus-
stedet. Ser vi pa det faktum, at kun 10%
(jf. ASTD-undersggelsen) af arsagen

til, at treening ikke anvendes, skyldes
selve traeningssituationen, er det para-
doksalt, at denne metode ofte bruges
som den eneste. Maske fordi metoden
er let, billig og ikke mindst ufarlig for
organisationen, der hgjst udskifter trae-
neren, kursusstedet eller justerer lidt pa
indholdet. Dog siger den helt gaengse
tilfredshedsmaling ikke meget om
deltagernes laering eller efterfglgende
anvendelse. Det er derfor vigtigt at fa
stillet disse sporgsmal bade kvantitativt
og kvalitativt. For at tage hul pa denne
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For Kick Off, 3 timer Mellem Modul 1, 2 dage Mellem

* Intro til forlgbet,
formal, indhold og
arbejdsform (bade
ledere og medarbej-
dere)

» Klzede lederne pa til
samtale om laerings-
plan (kun ledere)

» Udarbejde cases til
brug i forlabet (kun
ledere)

* Deltagerne
treenes over to
dage i teori, me-
toder og veerkto-
jer. Treeningen er
struktureret efter
MG@R-modellen

Modul 2, 2 dage Mellem Modul 3, 2 dage Efter

* Deltagerne traenes
over to dage i teori,
metoder og vaerk-
tejer. Traeningen er

* Deltagerne traenes
over to dage i teori,
metoder og veerktgjer.
Traeningen er struk-

tureret efter MGOR-
modellen

Figur 4. Treeningsforlgb og aktiviteter

dialog og understrege vigtigheden af
denne har vi gode oplevelser med at
praesentere Brinkerhoffs resultater, men
0gsa en anden amerikansk laerings-
forskers resultater, nemlig professor

pa University of Wisconsin Donald
Kirkpatricks evalueringsniveauer (se
figur 6). Kirkpatricks evalueringsniveau-
er blev farste gang offentliggjort i 1959.
Siden har han udgivet en raekke bgger
om niveauerne og implementeringen af
disse. Hans tankegang har de seneste
ar fdet noget af en revival, da fokus pa
ROl og HR- og traeningsafdelingernes
berettigelse blev sat til diskussion

som felge af finanskrisen (Laes mere
om Kirkpatricks evalueringsniveauer i
bagerne Evaluating Training Programs
og Implementing the Four Levels).

Kirkpatricks evalueringsniveauer
anvender vi pa to mader: Nar vi i

struktureret efter
MG@R-modellen.

samarbejde med kunden skal designe
laeringsforlgbet fra start til slut, begyn-
der vi pa niveau 4 og bevaeger os
nedad i hierarkiet. P& den made far vi
talt det overordnede formal og den
overordnede effekt igennem, inden

Vi bevaeger os nedad for at afgere,
hvordan vi sikrer anvendelse, laering og
tilfredshed. Nar vi efter et lseringsforlgb
skal male pa leeringsforlgbets effekt,
begynder vi med niveau 1 og bevasger
os opad i hierarkiet. Pa den made far
vi pa et tidligt tidspunkt kortlagt, om
utilfredsheder med traeningen eller
mangel pa leering kan veere arsagen

til mangel pa anvendelse eller ROI.

Et ASTD-studie fra 2008 blandt
1500 organisationer viser, at niveau
1 anvendes af langt de fleste orga-
nisationer (91%), mens niveau 4 kun
anvendes af 9% af organisationerne:

* Niveau 1: 91% af virksomhederne
evaluerer ved brug af niveau 1

* Niveau 2: 37% bruger niveau 2

* Niveau 3:16% bruger niveau 3

» Niveau 4: 9% bruger niveau 4

Der er altsa en tradition for i mange
organisationer kun at evaluere pa
de nederste niveauer, da det stil-
ler @gede krav til organisationen og
treeneren at evaluere pa niveau 4.

Vi har i Implement udviklet et effekt-
koncept, der indeholder en raekke
redskaber til sikring af effekt og laering.

Det er ofte vanskeligt med mindre
traeningsforlgb for en mindre del af
organisationen at pavise en direkte
ROI for organisationen, der alene
kan feres tilbage til traeningsforlabet.
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Gor det en forskel for
forretningen (ROI)?

Anvendelse

W)

Laering

@

Reaktion

Det betyder dog ikke, at man ikke
kan eller skal bruge dette niveau. Vi
mener, det er naturligt i designfasen
at tage dialogen med organisationen
omkring, hvilke resultater man gnsker
at skabe med forlgbet og at folge

op pa dem, nar forlgbet er slut.

| bilag til denne artikel kan du finde

en kursusevalueringsskabelon og
laeringskontrakt. | det folgende kan du
se en oversigt over procesforlgbet for
effektmaling af uddannelse (se figur 6).

Figur 5. Donald Kirkpatricks fire evalueringsniveauer

Hvordan vi maler

A

Planlaegning og
forventningsafstemning

* Forste bud pa leeringsmal
opstilles.

* Personlig feedback, evt. med
360¢%interview.

*« Sammen med kunden desig-
ner Implement maleproces-
sen, sa den matcher uddan-
nelsens formal.

Hvad vi maler

—_

* Deltagerne kvalificerer
egne leeringsmal ved at
udfylde “effektmalsaet-
ning”.

* Undervejs i uddannelsen
folger Implement op pa
effektmalsaetning.

» Deltagerne evaluerer pa

tilfredshed og relevans ift. om

effektmalsaetning (delta-
ger og organisation).

» Deltagerne udarbejder
handlingsplan.

Far og underuddannelsen == Uddannelsens sidste dag === Efter tre maneder

* Deltagerne udfylder spgrgeskema
“effektmaling”. Malingen skal
evaluere egen anvendelse af ud-
dannelsens indhold og personlig
laering pa baggrund af uddannel-
sens indhold og give inspiration til

videre udvikling.

Deltagerne skal afsaette
tid til dialog med buddy

* Deltagerens naermeste leder
udfylder spgrgeskema om effekt
og herunder opnaet organisatorisk
effekt.

Afklaring af gnsket
organisatorisk effekt

« Adfeerd (ledelsespro- .
cesser, relationer og o
samarbejde, arbejdspro-
cesser og -praksis, viden .
og kompetencer, kultur,
vaerdier og normer).

* Performance (effektivi-
tet - intern og ekstern
- tilpasning til eksterne
krav).

Effektmalsaetning

Effektmalsaetning
Hvad vil du opna
med uddannelsen?
Hvor/hvornar kan du
anvende det?
Hvordan ved du, at
det er lykkedes for
dig?

Reaktionsmaling

Effektopfelgning med
maling af laering og
anvendelse pa:

» Reaktionsmaling

* Tilfredshed med
uddannelsen.

* Relevansen af ud-
dannelsen ift. de ser
opstillede laerings-
mal og effektmal-
satningen.

» Vaerktgjer/metode
* Adfaerd
* Samarbejdsproces-

« Effektivitet i arbejdet

* Grad af selvbevidst-
hed

« Evt. multiple choice
eller eksamen

Maling af opnaet organisa-
torisk effekt

* Maling af opnaet organisa-
torisk effekt

« Adfeerd (ledelsesprocesser,
relationer og samarbejde,
arbejdsprocesser og -prak-
sis, viden og kompetencer,
kultur, veerdier og normer).

* Performance (effektivitet -
intern og ekstern - tilpas-
ning til eksterne krav).

f

Figur 6. Proces for effektmaling af uddannelse

Implement Consulting Group
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Design af selve treenings-
situationen

Lav en drejebog, der duer

Vi dykker nu ned i de specifikke trae-
ningsdage, timer og opgaver - det, vi
kalder drejebogen. Drejebogen laver
du pa baggrund af det overordnede
forlgbsdesign og det program, som

du gnsker, deltagerne skal se inden
dagen(e). Nar dette er pa plads, vil

det veere tid til at kaste sig over, hvad
der skal ske pd mere detaljeret plan i
forlgbet. Drejebogen er det detaljerede
design af dagen(e) og alle de aspekter,
der er i spil for at realisere formalet

og gennemfgrelsen af programmet.

Formalet med at lave en drejebog er, at
du far gennemteenkt, hvordan du nar
formalet, hvilket indhold der skal vaere i
dine indlaeg, processerne omkring gvel-
ser og laengden og maengden af pau-
ser, stemningen og de materialer, du
gnsker at anvende samt ansvar og tid.
Med drejebogen far du saledes taenkt
hele vejen rundt om din traening og

far sikret en tilpas variation i din form.
Det er tidskraevende, men rigtig godt
givet ud, for nar du star pa gulvet, har
du gennemtaenkt formal, mening og
processerne og vil derfor ogsa lettere
kunne improvisere og vide, hvornar

din tidsplan kan skride, hvis du bytter
rundt pd et par @velser eller eendrer pa
laengden af plenumdiskussionen (se
figur 7 for eksempel pa drejebog).

Som det fremgar af figuren, inde-
holder drejebogen ogsa beskrivelser
af for-, under- og efter-aktiviteter.

Med drejebogen har du en ruteplan
for din treening med eksakte tider og
processernes forlgb. Safremt drejebo-
gen er udferlig nok, vil det ogsa veaere
muligt for dine eventuelle medtrasnere
at fa indblik i din drejebog eller over-
tage forlgbet. Har du en medtraener
pa dit forlab, arbejder vi altid med

en faelles drejebog, der optimalt set
udarbejdes i feellesskab, sa alle gvel-
ser og formal debatteres, og begge
traenere kender hele traeningen og
ikke kun deres egen del. P4 den made
kan | bedst muligt hjaelpe hinanden
og deltagerne i deres laering. En feel-
les drejebog giver endvidere et godt
grundlag for efterfalgende at give

TID PROGRAMPUNKT

HVORDAN OG HVEM HAR ANSVARET?

MATERIALER OG?

For

Udsende forberedelsesmail

Program, effektmalingsskema, faciliteringsartikel og

refleksionsspargsmal

Klarggre rummet

Program pa brown paper, navneskilte pa borde

Runde borde

Brown paper, musik
papkort etc.

Under

8.00-9.00 Forberedelse af rum Haenge papkort pa deren, musik og klargering af rummet Papkort, tuscher,
Pointe: Oplevelse af isce- materialer pa
nesaettelse af rummet borde, musik

9.00-10.00 Velkommen, formal, program Program og formal med dagene Program p& brown

og arbejdsform

Formal: At skabe et trygt
rum for laering. At deltagerne
far kendskab til rollen som

Introduktionsavelse: Navn, arbejdsomrade, Mine forventninger

paper, malertape

til dagene, Noget om dig vi ikke kan se (interview 2 og 2 og

efterfolgende prassentation)

Introduktion til de forskellige konsulentroller, herunder forskel-
len pa traening og facilitering (3) - evt. konsulentmatricen
(dansemetaforen samt evt. med film) (20 min)).

Kaempe trekant pa gulvet (traener, radgiver, facilitator) - hvor
er de henne nu, og hvad drammer de om at gere mere af?
(20 min.)

facilitator.

Figur 7. Drejebogseksempel
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feedback til sin medtraener samt udvik-
le og forbedre jeres feelles praksis til
naeste gang, | star pd gulvet sammen.

| drejebogen er alle dine garemal
ekspliciteret, og den tager hgjde for
at skabe variation og traening, der

er tilrettelagt forskellige laerings-
stilspraeferencer. En traening tilpasset
lzeringsstile har bade noget for dem,
der leerer visuelt, auditivt, taktilt og
kinaestetisk (uddybes under afsnittet
”Skab lzering med MG@R-modellen”).

Det er en god idé at vaere realistisk
omkring, hvor meget tid du bruger pa
at designe en traening. Medmindre du
er en af dem, der kan lide at drage ud
i marken uden forberedelse og leverer
treening derefter, sd indregn naesten
den dobbelte tid, som traeningen
tager, til at lave design og drejebog.
Ofte bliver vi kontaktet af kunder, der
gnsker Y2-dags traening. Her synliggoer
vi altid, at der er en dags forbere-
delse, inklusive et behovsmade med
kunden af typisk to timers varighed.

Drejebeger kan se ud pad mange for-
skellige méader. | bilaget finder du en
standardskabelon, men afhaengig af
egne preeferencer kan den ogsé vaere
et mindmap eller have en mere visuel
karakter med tegninger eller billeder.

Skab leering med MGOR-
modellen

| det felgende praesenteres en model
for opbygning af dine enkelte trae-
ningssessioner, dvs. det, der sker fra
pause til pause. Vi kalder den for
MG@R-modellen (se figur 8). Modellen
indeholder fire trin, som dine trae-
ningssessioner skal indeholde for at

skabe optimale laeringsbetingelser for
deltagerne. Modellen kobler sig séledes
pd paedagogisk og didaktisk forskning
omkring voksenlaering (se de fem prin-
cipper under "Kend den basale vok-
senpaedagogik”). Modellen anvendes,
nar du har lavet de indledende gvelser
pa dagen og har faet deltagerne til at
fole sig trygge ved dig, indholdet pa
dagen og hinanden (jf. llleris’ fem prin-
cipper). Den kan ogsa anvendes, hvis
du blot er hyret til at lave et totimers
oplaeg. Det oplaeg kan du med garanti
gore mere laerende for deltagerne

ved at anvende MG@R-modellen.

Motivering

Det fgrste trin er motivering. Her
handler det om at dbne deltagernes
mindset til det, der skal leeres, fx til
forste teoretiske indlaeg pa dagen. Det
kan gores pa mange forskellige mader,
og her er det kun din egen fantasi, der
saetter graenser, samt det, du synes
passer til situationen, deltagerne og
deres organisatoriske kultur. Her kan du
taenke over, hvad der kunne vaere en
passende forstyrrelse for deltagerne.
Det vil sige noget, der ikke er alt for
radikalt i forhold til deres kultur, men
samtidig noget, der “kilder” eller skaber
undren. Eksempelvis kan du vise et
kort videoklip, der viser den pointe, du
gerne vil tydeligggre. Du kan laese op
af en tekst, vise et billede, starte med
en lille refleksionsavelse, en mindful-
ness-gvelse eller andet, der kan saette
scenen i forhold til formal, stemning

og pointer. Pointestyring er centralt i
traenerrollen, og hvis du allerede i moti-
veringen kan plante dine pointer og

sa senere vende tilbage til dem, er du
godt pa vej i forhold til at sikre, at du
kommer frem med de rette budskaber.

Gennemgang

Andet trin i modellen er gennem-
gang. Det er her, du praesenterer det
faglige indhold og det, deltagerne
skal vide (inden de skal treene, ave).
Som grundregel kan vi kun holde

fuld opmaerksomhed ved at lytte og
se i 20 minutter ad gangen. Herefter
begynder vores hjerne at koble fra og
vores tanker at drage pa langfart, og
vi begynder at spekulere over, hvad vi
skal kgbe i Netto pa vej hjem. Derfor er
det vaesentligste her, at du er bevidst
om, hvor meget tid du bruger pa denne
del. Selvom du har lavet en drejebog
og planlagt "kun” at tale i 20 minutter,
kan du let blive forfert af lyden af din
egen stemme og veere optaget af at
fortaelle alt det, du ved, og dele ud

af din store viden. Her kan modellens
restriktion p& 20 minutters tale hjeelpe
dig til at prioritere dit indhold, s& du
kun tager det allervigtigste med.

Efter de 20 minutter er det derfor tid
til at gore noget andet, fx igangsaette
en gvelse, speorge deltagerne, demon-
strere eller vise en model. Du kan ogsa
skifte i brugen af dine virkemidler
efter 20 minutter, fx fra PowerPoint

til flipover eller flytte praesentationen
ud pa en vaeg ved endevasggen eller
preaesentere for deltagerne pa gulvet,
mens de star op omkring det, du prae-
senterer (OBS: Ger kun dette i maks.
15 minutter, ellers bliver deltagerne
for traette i benene og mister fokus).

Det centrale er, at deltagerne far
traenet. De laerer ikke nok ved, at du
alene fortaeller og viser. Nej, den, der
leerer noget, er dig! Du bade siger og
gor og leerer derfor 90%, mens dine
kaere deltagere maksimalt for 10% ud
af det, du sd ivrigt fremlaegger (og
maske mindre, s&fremt de ikke har en
auditiv leeringsstil). Derfor er det sa
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Motivering

Abn deltagernes mindset mod det, der skal lzeres,

og seet scenen.

Eksempler: Laes historie, fortael historie, lav en
kort gvelse, der illustrerer sessionens tema,
snak med sidemanden om temaet.

Relatering

Giv deltagerne mulighed for at
relatere den nye viden/veerktajer
til deres hverdag, og hvor og
hvordan de vil bruge det laerte.

Eksempler: Hvordan kan | anvende
XX | jeres arbejde/organisation?

Gennemga

Preesentér dit stof i fordgjelige
maengder. Som grundregel kan vi holde
opmaerksomheden ved at lytte og se i
20 min. uden at blive involveret. Du kan
involvere deltagerne i din gennemgang
gennem spargsmal (induktiv traening).

Eksempler: Gennemga emnet via flips,
brown paper, PP’er, film...
@Dvelse og treening

Lad deltagerne gve sig pa den nye viden/
veerktaj, og giv feedback.

Eksempler: @velse af vaerktegj i tremandsgrup-

per med observater, der giver feedback.

NB: Modellen er ikke statisk, men en vejledning. Dvs. du kan godt gennemga dit stof og bede deltagerne relatere til det og dernaest give
dem en gvelse. Det vigtige er, at du taenker i alle elementerne og IKKE gar direkte til Gennemga eller kun gennemgar og glemmer

Motivering, Relatering og @velse, for sa er det

foredrag og ikke traening!

Figur 8. Opbygning af treeningssession — MG@R-modellen

vigtigt, at gennemgangen ikke bliver
det primaere i din traening, og at den
gennemgang, du laver, er skarp.

Hvor MGZR-modellen er saerligt vel-
egnet til decideret traening og taenker
rundt fra start til slut pa en traenings-
session, har ph.d. og forskningsleder pa
DPU Ib Ravn en raekke gode teknikker
til styring af oplaeg og efterfglgende
dialog. De har ogsa i deres form lig-
heder med MG@ZR-modellen. Ravns
principper kan inspirere yderligere til
det, der ligger under "Gennemgang”.

Dvelse

Tredje trin er traening. Det er her, delta-
gerne leerer mest - op til 90% - hvis de
bade siger og gor. Her skal deltagerne
traene eller gve det, du har praesenteret
for dem, sdledes at de ved, hvordan

de bruger det i praksis. Eksempler pa
gvelser er to- eller tremandsgrupper,
der Igser en opgave ud fra spargsmal.
Det kan veere gvelser i anvendelse

af model, fx lav en milepaeslsplan for

dit projekt eller "rollespil” i grupper
med observatgr. Her kan du teenke

i at tilrettelaegge ovelserne, sa de er
virkelighedsnaere, dvs. tager udgangs-
punkt i deltagernes egne cases eller
problemstillinger, og tiltaler forskellige
leeringsstile. Forskning tyder pd, at har
vi mulighed for at laere pa vores fore-
trukne laeringsstil, laerer vi hurtigere

og lettere. Vi er inspireret af Rita og
Kenneth Dunns forskning p& omradet,
der opererer med fire perceptuelle
laeringsstile. Visuel laeringsstil: Man
laerer og husker bedst ved at se figurer,
billeder, demonstrationer og tekst.
Auditiv laeringsstil: Man laerer og husker
bedst ved at lytte og har det godt med

musik eller andre baggrundslyde, nar
man fx skal laese eller lzse en opgave.
Taktil laeringsstil: Man laerer og husker
bedst, hvis man kan tegne eller skrive,
mens man lytter eller ser. Kinaestetisk
laeringsstil: Man laerer og husker bedst,
hvis man bevasger sig og bruger

sin krop (laes mere om laeringsstile i
Artikelsamling om laeringsstile af Rita
Dunn eller Fokus pa Leering af Ole
Lauridsen). Det optimale er derfor at
skabe muligheder for, at deltagerne
kan lzere i alle fire typer laeringsstile.

Relatering

Det fjerde trin. Relatering er der, hvor
deltagerne reflekterer over, hvordan
de kan bruge de nye feerdigheder i
deres hverdag. Et spergsmal kunne
lyde: "Hvorledes vil du anvende xx
derhjemme?”, "Hvordan giver xx
mening i din hverdag?”. Du kan vaelge

12 Effektfuld treening



FORLYB

» Et kort oplaeg (20 minutter)
* Del et laengere oplaeg i to

* Det konstruktive puf: Hvad kunne du bruge i oplaegget?

* Tavs refleksion med noter

* Minidialog: Summe med sidemanden

* Plukke det bedste i plenum - til tilhgrernes inspiration

» Derefter spgrgsmal og kommentarer

* Treenerbord: Gor det let at fange traeneren i pauser

» Takeaway: Hvad tager | med jer fra i dag?

» Deltagerkonstruktion: Vores ferste skridt i morgen

(Ib Ravn: "Det leerende mgde for kursusarranggrer”. Fra hjemmesiden “Facilitering

af videnprocesser”: http://fac-vid.squarespace.com/faciliteret-undervisning/)

at lade deltagerne reflektere alene,
to og to, eller i mindre grupper pa
en walk-and-talk eller i plenum.

Modellen er ikke statisk, men en
vejledning, dvs. du kan godt gen-
nemga dit stof og bede deltagerne
relatere til det og dernaest give dem
en gvelse. Det vigtige er, at du taen-
ker i alle elementerne og IKKE gar
direkte til "Gennemgang” eller kun
gennemgar og glemmer "Motivering”,
"Relatering” og "@velse”, for s& er
det foredrag og ikke traening!

Brug dit lokale til at skabe
den stemning, der under-
statter dit formal

Forestil dig, at du kommer ind i et
kursuslokale pa et typisk kursussted
og skal deltage pa forste modul i et
traeningsforlgb. Der er intet i lokalet,
der tyder pa, at der om 20 minutter
skal veere traening, og der er ingen
traener. Ved hver plads ligger anonyme
blokke og kuglepenne, og du bliver i
tvivl om, hvorvidt du er i det rigtige

lokale. Sadan er det alt for ofte. Du

skal se alt omkring dit traeningsforlgb
som virkemidler, der kan understgotte
dit formal, dine budskaber og den
stemning, du vil skabe. Derfor: Brug dit
lokale aktivt. Forestil dig nu, at du kom-
mer til samme kursuslokale. Ved siden
af deren haenger en flipover, der byder
dig og de andre deltagere velkommen
til treeningen. P& deren haenger nav-
neskilte pa alle deltagerne, og du kan
hare musik komme ud fra lokalet. Da
du treeder ind, bliver du budt velkom-
men af en af traenerne, der giver dig
handen og praesenterer sig selv. Du kan
se, at lokalet er dekoreret med plakater
med nogle modeller, der nok relaterer
sig til indholdet pa forlgbet. Det ser
spaendende ud, og du begynder allere-
de at fa appetit pa dagen. Pa bordene
ligger der pa hver plads en lille bog, et
program for dagen og nogle skrivered-
skaber. Du er helt sikkert gaet rigtigt!

At bruge dit lokale er maske en af de
letteste metoder til at skabe begyn-
dende motivation hos deltagerne. Som
grundregel er vi altid i lokalet en time
for starten pa ferste dag for at forbe-
rede lokalet og kunne byde velkommen
til de deltagere, der kommer i god

tid. Et velforberedt lokale signalerer
endvidere, at du som traener tager
deltagerne og indholdet alvorligt, at du
har gjort dig umage og har iscenesat
lokalet, s& det passer til den stemning,
du vil skabe. | de felgende figurer
finder du yderligere tips til lokaleind-
retning samt bord- og stoleopstillinger.

| Implement arbejder vi med en raekke
ledestjerner for traeningsforleb, som
du kan lade dig inspirere af:

Traening frem for undervisning

Vi tilrettelaegger uddannelse og
uddannelsesforlglb som traening,
hvor deltagerne gver og pro-
ver metoder og vaerktajer og
efterfolgende far feedback.

Traening, der kobler til strategi

Vi tror pa en teet sammenhaang mel-
lem traeningsforlgbet og den enkelte
organisations strategi og mal.

Laering som proces frem
for begivenhed

Vi tror pd, at leering pa kurser har
storst effekt, ndr den foregar for,
under og efter traeningsforlgbet.

Deltagernes virkelighed

Vi tror pa, at treening skal tage
udgangspunkt i deltagernes virkelig-
hed, og vi tror pa "learning by doing”.

Vi tager udgangspunkt i deltagernes
egne cases, opgaver og udfordringer.

Bevidst design

Vi tror pa bevidst design
af selve traeningen.

Implement Consulting Group 13



EFFEKTFULD TRANING

ARTIKEL

BRUG DINE FLIPS KREATIVT

SORG FOR, AT DE FYSISKE BEHOV DAKKES

* Haeng en flip p& deren med ordet velkommen « Hav altid vand, kaffe og te i rummet
« Brug de centrale flips til at dekorere rummet « Sgrg for, at der er frugt ellers snacks i pauserne
* Brug dem til deltagernes pointer, idéer, spergsmal og undren * Tjek temperaturen med deltagerne - der skal hver-

ken veere for varmt eller for koldt
« Luft udi pauserne

BRUG MUSIK

LAV ET "RESSOURCEBORD”

* Brug musik til at skabe den stemning, du @nsker - fx til at understotte

energi og refleksion
« Brug musik i pauser og til at styre tid

« Medbring og udstil relevante bager, artikler og

andet materiale

GYR RUMMET LEVENDE

TILPAS BORD- OG STOLEOPSTILLING

* Dekorér rummet, fx med et stort vaegprogram pa brown paper

* Brug dine flips til at dekorere rummet

« Indret lokalet, sa det passer til den treening, du skal

lave (se figur om bord- og stoleopstillinger

« Til de kinaestetiske deltagere kan du have et par blgde bolde med, som de
kan sidde og nulre med i stedet for deres kuglepenne

« Fa deltagerne til at dekorere deres navneskilte, fx med forventninger til
traeningen skrevet pd bagsiden, spargsmal eller sma symboler

Figur 9. Tips til lokaleindretning

Vi tilrettelaegger traeningen ud fra
et kig pa formal, leverancer, suc-
ceskriterier, emne, malgruppe og
traenere og samspillet mellem disse.

Variation

Vi tror pa, at treening, der er
varieret, og som taler til flere for-
skellige leeringsstile, optimerer
laeringsudbyttet for den enkelte.

Vi giver deltagerne mulighed for at
laere ud fra deres leeringsstilspraeferen-
ce og varierer mellem visuelle, auditive
og kinaestetiske tilgange, individuelle
opgaver, par- eller gruppeopgaver.

En passende forstyrrelse

Vi tror pa, at leering skal vaere
en passende forstyrrelse.

Vi har en idé om, at laeringen
skal “kilde” og udfordre hold-
ninger, viden og adfeerd.

FORDELE ULEMPER

B De fleste kan se godit, Kan blive for formel, og de
traener kan ga ind i midten, bagerste er langt vaek
formelt, genkendelig for
deltagerne = tryghed

V-formen

Alle kan se, optimal traener/
deltager kontakt, mindre
formel end hesteskoen

Kraever plads

Sildeben

God ved mange mennesker
i mindre rum, traener kan ga
ned gennem ’'rygraden’

Deltagerne blokerer hinandens udsyn,
minder om klasseveerelset, de bagerste
er langt vaek = darlig kontakt mellem
treener og deltagere

R (5 Ideel for teambuilding ses-

opfordrer til deltager- involve-
ring, traeneren kan cirkulere

sioner, og workshops, uformel,

Nogle deltagere vil have darligt udsyn,
kan give mangel pa koncentration og
mange sidemandssnakke, dannelse af
undergrupper

Madebord

Det klassiske madebord
til mange deltagere

Figur 10. Bord- og stoleopstillinger

Meget formelt, det store bord skaber
fysisk (og mental) afstand, deltagerne
pa samme langside kan ikke se
hinanden.
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Opsummering

Er du bevidst om din egen rolle, hvor
faglig dybde og processuel styrke er
de vaessentligste elementer? Bruger
du de fem basale principper for vok-
senlaering? Designer du laering som
en proces frem for en begivenhed.
Har du fokus pa effekt af dine forlgb,
0g ger du organisationen parat til

at anvende laeringen? Evaluerer du
mere end tilfredshed? Laver du en

drejebog og bruger MG@R-modellen,

nar du designer dine sessioner fra

pause til pause, og iscenesaetter du det

lokale, traeningen skal forega i - hvis
ja, s& er du allerede rigtig godt pa
vej til at blive en excellent traener!

Implement Consulting Group
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EFFEKTFULD TRANING

INSPIRATION OG LITTERATUR

Hent mere inspiration her

- www.astd.org

« www.businessballs.com (veelg fx
teambuilding/games)

« www.wilderdom.com

* www.braingym.org

« www.skillsconverged.com/FreeTrai-
ningMaterials/tabid/258/Default.aspx

« www.krealab.aau.dk/

« www.dialoogle.dk/

« Facilitering af videnprocesser:
http://fac-vid.squarespace.com/

« www.learningstyles.net
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BILAG - KURSUSEVALUERING

Navn
E-mail
Virksomhed
Kursus
Kursusleder Dato
UDBYTTE
1. Hvad har vaeret dit sterste udbytte af kurset?
Relevant Middel Irrelevant
RELEVANS OG HELHEDSVURDERING
5 4 3 2 1
2. Hvor relevant var kurset i forhold til dine laeringsmal og behov? B B B B B
Begrundelse:
Relevant Middel Irrelevant
5 4 3 2 1
3. Hvordan synes du, kurset har vaeret som helhed? B B B B B
Begrundelse:
Relevant Middel Irrelevant
DIN MOTIVATION OG ANVENDELSESMULIGHEDER 5 4 3 2 1
4. Din motivation for at arbejde videre med kursets indhold: B B B B B
5. Dine muligheder for at anvende leeringen i praksis: [ | [ | [ | [ | [ |
Relevant Middel Irrelevant
KURSETS TILRETTELAGGELSE OG KURSUSLEDELSE 5 4 3 2 1
6. Kursusledelsens evne til at formidle og skabe lzering: B B B B B

7. Det bedste ved kursets tilrettelaeggelse og kursusledelsen var:

8. Det, jeg synes, skal gores anderledes/forbedres ved kurset, er:

Implement Consulting Group 17



EFFEKTFULD TRANING

BILAG - LERINGSKONTRAKT

Effektmalsaetning

Fra viden til veerdi

Brug af effektmalsaetning

Formalet med at arbejde med effektmal-
seetning, inden du starter p& uddannelsen,
er at skabe fokus og klare mal for den
lzering, du @nsker at opna som del af din
deltagelse i uddannelsen. Det hjeelper dig
til bedre at fa overblik over, hvordan du
kan bruge din leering fra uddannelsen i din
dagligdag, og hjeelper med at skeerpe dit
fokus. For at skabe et klart fokus og mal
med den leering, du gerne vil opna, er det
vigtigt, at du, inden vi mgdes, overvejer
og skriver noter ned om faolgende:

EFFEKTMALSATNING

Hvad er det seerligt, du gerne vil have ud
af at vaere med pa uddannelsen? Hvad

vil du konkret gerne blive bedre til i din
arbejdsfunktion?

Og hvad skal du selv ggre for at komme

i mal med det? Hvordan vil du anvende
laeringen fra uddannelsen i dit job? | hvilke
situationer?

Tal herefter med din leder om ovensta-
ende, og skriv sammen ned, hvilke 2-3
kompetencer og/eller faerdigheder og
viden du gerne vil udvikle gennem forlg-
bet (fx veerktgjer/metode, samarbejdspro-
cesser, effektivitet i arbejdet og grad af
selvbevidsthed).

* Tal derudover sammen om, hvilken
konkret adfeerd det er, | gerne vil have, at
modulets indhold skal statte op om, og
notér dette. Hvilke konkrete omrader vil |
gerne forbedre, og hvordan ved |, at det er
lykkedes?

* Sporg din leder, hvordan denne uddan-
nelse stotter op om organisatoriske mal
(fx afdelingsmal eller organisationens stra-
tegi).

Navn

Uddannelse

Hvad er mine lzeringsmal?

Hvad er de vigtigste kompe-
tencer, viden eller feerdighe-
der, som jeg skal opna med
denne uddannelse (inden
for fx veerktejer/metode,
samarbejds-processer,
effektivitet i arbejdet og
grad af selvbevidsthed)?

Hvad vil jeg gere?

Pa hvilken made?

lykkedes for mig?

Hvordan vil jeg anvende
laering fra uddan-
nelsen i mit job?

Hvad har jeg gjort
anderledes?

jeg opnaet?

I hvilke situationer?

Hvordan ved jeg, at det er

Hvilke resultater har

Hvad er den organisatoriske
effekt??

Hvordan mener jeg, at ind-
frielsen af mine laeringsmal
kan give en positiv effekt

i organisationen (fx pa
afdelingsmal eller orga-
nisationens strategi)?

Hvilken statte kraever det fra min leder for at lykkes?
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BILAG - DREJEBOG

DREJEBOG

Forkortelser:

I Implement Consulting Group

TID PROGRAMPUNKT HVORDAN OG HVEM HAR ANSVARET? MATERIALER OG?

HUSK AT: Formal - hvorfor laver vi Hvordan faciliteres programpunktet Det er vigtigt at man

— dette program -punkt? Det + den detaljerede tidsplan taenker over, hvad det
er vigtig at gore sig klart, her kraaver pr punkt
hvorfor man veelger at bruge
tid pa hvert enkelt punkt!

For

Under

Efter

Implement Consulting Group
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