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Leeringsrejser med effekt.
Udvikling o
kompetenceloit

som en del at det
daglige arbejde

Artiklen tager afseet i Robert Brinkerhoffs forskning i 'High Performance Learning
Journeys' gennem de seneste 40 ar og drefter, hvordan udviklingsansvarlige kan
sikre en storre effekt af kompetenceudviklingsindsatser ved at koble leeringsrejsen

direkte til det daglige arbejde og nedbryde de klassiske barrierer for leering.

Af Signe Enemark Kildesgaard, chefkonsulent, og Stephanie Semay Backstrom,

partner i LEAD - enter next level

De fleste organisationer oplever et stigende behov for at udvikle nye kompe-
tencer som et svar pa en verden i forandring. Dette skyldes bl.a. teknologisk
udvikling, stigende konkurrence fra nye services og produkter samt et gget
behov for at vaere taettere pa kunden eller borgeren. Dette kalder pa, at organi-
sationer skal vaere i stand til at kompetencelgfte sine ledere og medarbejdere,
hvor effekt skal males i det daglige arbejde. Best practice for at kompetence-
lgfte medarbejdere og ledere skal Ifalge Robert Brinkerhoff findes i laeringsrej-
ser, hvilket vi i denne artikel vil dykke ned i.

Hvad skal vi lykkes med i vores laeringsrejser?

Det er helt afgorende at klargere, hvad udviklingsforlgbet skal bidrage med
ift. behov og mal. Udover fokus pa, hvilke kompetencer der skal udvikles eller
opbygges, skal det tydeliggeres, hvilken effekt det skal have. Konkret skal vi
blive tydeligere pa effekten af laeringen, dvs. hvilke kompetencer deltagerne i
vores lederudviklingsprogram tager med sig, men ogsa designe vores udvik-
lingsaktiviteter op imod de resultater, vi forventer at opnd med aktiviteterne.
Ngglen til dette ligger i haj grad i at vaere tydelig pa de konkrete arbejdssitua-
tioner, som nye kompetencer skal bruges i. Dette betyder, at vi skal designe
efter de situationer eller scenarier i hverdagen, hvor det er mest sandsynligt,

at gevinsterne af leeringsrejsen realiseres.
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Man kan starte med at spgrge sin opdragsgiver om
felgende:
- Nar et projekt lykkes, hvilke gevinster eller tegn vil |
opleve i hverdagen?
- | hvilke konkrete situationer oplever
borgerne/kunderne/medarbejderne det?
- Hvilken forskel vil det gore for jeres organisation
| et strategisk perspektiv?
- Hvis vi skal stille konkrete og mdalbare resultater
op for laeringsrejsen, hvad vil du sa foresl&?
- Hvilke malbare og konkrete resultater vil vaere
et tegn pd&, at vi har lost opgaven med succes?

Derudover er det helt centralt at undersgge, hvilke ram-
mer der er at designe indenfor. De vigtigste afklaringer
er indenfor resultater, rammer, gkonomi, rdderum og
relationer.

Hvordan sikrer vi transfer, laering, resultater og effekt
af vores udviklingsaktiviteter?

Robert Brinkerhoff har i mange ar forsket i spargs-

mal som disse. Hans kritik af den nuveaerende praksis i
kompetence-udviklingsindustrien er, at vi har brugt for
meget tid pa at designe spaendende ‘events’ og evaluere
herefter. Vi har spurgt deltagerne om, hvad de ‘synes’
og ‘kan gere’ under eller umiddelbart efter et kursus, og
ikke haft tilstraekkeligt fokus pa om de faktisk realiserer
de nye kompetencer.

Brinkerhoff har her fokus pa at skabe konkret adfaerds-
aendring og ny praksis i sin made at designe laeringsfor-
leb pa. Hans forskning viser at 1/6 deltagere far udbytte
af treeningen pa normale workshops afholdt som vante
kurser - og 5/6 far noget ud af treeningen og forbedrer
udbyttet, nar man gennemfarer det som en sakaldt ‘High
Performance Learning Journey* (Brinkerhoff & Dressler,
2015).

| nedenstdende figur og beskrivelse peger Brinkerhoff
pa fem centrale barrierer, som alle skal nedbrydes for
at skabe effekt:
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Kilde: www.promoteint.com, 2019
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Business Linkage: Leeringsaktiviteter
1 = skal kobles til organisationens aktiviteter
Der skal vaere en tydelig kobling mellem leeringsaktivite-
ter og det konkrete arbejde, som laves i organisationen
i hverdagen. Eksempelvis kan leeringsaktiviteter kobles
direkte til medarbejderens eller lederens mal eller KPl’er,
hvor opfelgning herved vil kobles op pa allerede eksi-
sterende praksis. Deltagerne kan ogsa selv vaere med til
at definere konkrete malbare opgaver eller resultater for
deres laeringsrejse. Eksempelvis kan en leders nye sam-
talestyrringskompetencer evalueres ved at male pa for-
bedring i kvaliteten af vedkommendes afdelingsmader.

Tools and structure: Varktgjer og strukturer
2 = skal understotte laeringsrejsen i hverdagen
At understotte laeringsrejser med vaerktgjer og strukturer
handler om at understgtte deltagerne i deres konkrete
praksis og tilbyde support i de situationer, hvor kompe-
tencerne skal saettes i spil. Et eksempel er at skabe et
online leeringskatalog, hvor deltagerne kan plukke de rele-
vante e-laeringsmoduler og sammensaette et forlgb, som
passer lige praecis deres behov. Eller lave et ’kursus-uden-
kursus’, hvor det klassiske undervisningslokale udskiftes
med undervisning i form af video, podcast, artikler mv.
Dette vil give rum til et @get fokus pa at omsaette leering
til konkret praksis. Her bruges den samme masngde tid
som pa et klassisk kursus - men med markant sterre
effekt!.

Undervisningsmateriale til supplement af eks. kurser kan
hurtigt geres online tilgaengeligt i form af videoer, podcasts,
e-leering og support-grupper. For eksempel i Yammer, hvor
deltagerne kan understgtte hinandens laering.

Relations: Relationer og
3 « samarbejdspartnere skal med pa rejsen
For at sikre effekt skal centrale aktgrer med pa leerings-
rejsen. Udover at have en steerk facilitator skal laering
forankres i de situationer og med de personer, som delta-
gerne samarbejder med i hverdagen. Relationer kan invol-
veres som feedback-akterer, der lgbende interviewes om
deres observationer af adfaerd. Dette kan vaere i form af
mentorordninger, peer-to-peer-netvaerk, struktureret ind-
dragelse af borgere eller kunder mv.

Spaces: Laeringsrum
4 = Brinkerhoff er tydelig i sin anbefaling: Laering skal
forega der, hvor laeringen skal anvendes. Det betyder
ikke, at det er slut med traditionel klasserumsundervis-
ning, det skal blot suppleres af andre laeringsrum, som
deltagerne kan ga ind i uden at forlade deres kontor.

1) Se eksempler pa sddanne forlgb pa =»>
https://lead.eu/uddannelse-og-kurser/kursus-uden-kursus
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Eksempelvis findes der diverse platforme, som understot-
ter bade klassiske oplaeg og online gruppearbejde, hvor
man kan bede deltagerne praesentere deres gruppearbejde
mellem kursus-modulerne. Laeringsrum kan ogsa vaere
observation eller skyggecoaching pa jobbet som en del af
traeningen eller sidemandsoplaering som et centralt element

og behgves derfor ikke altid at vaere af digital karakter.

Time: Leeringsrejser varer laenge, men har korte
5 = stop undervejs

For at en laeringsrejse skal have effekt skal den nedbrydes
i mindre dele. Viden skal introduceres i sma doser og efter-
folgende sikre, at deltagerne far mulighed for at traene i
trygge omgivelse og far mulighed for at preve nye kompe-
tencer af i relevante hverdagssituationer. Eksempelvis kan
et klassemodul omkring feedback suppleres med at sende
deltagerne en kort video, som gentager feedbackmodel-
len fra undervisningen, bede deltageren om at give rele-
vant feedback til en kollega og efterfalgende selv optage
en kort video med refleksioner over situationen. Saerligt
laeringsrejser, som har til formal at aendre adfeerd, har brug
for at blive trukket over laengere tid, og dette gores bedst
ved at supplere med pit-stop bade far, under og efter evt.

modulundervisning.

Laeringsrejser kraever engagement

- ogsa fra ledelsen

Det er ikke noget nyt, at de fleste ting lykkes bedst med
engagement bade fra deltagere og ledelsen. Men hvordan
kan vi som udviklingsansvarlige bedst sikre dette? Brinkerhoff
understreger, at vi forst og fremmest skal holde op med at
levere afgraensede traeningsaktiviteter og i stedet opbygge
metoder, veerktgjer og processer, som sikrer, at laeringen
omseettes til praksis i hverdagen.

Develop & practice skills

De gode rad til os som udviklingsansvarlige er, at
vi skal:

* Uddanne ledere i deres rolle i at understotte
traeningsarbejde. Vi skal vise dem, hvad der
star pa spil, ndr det virker, og hvad konse-
kvensen er, nar det ikke ger.

» Opsaette konkrete succeskriterier og mal for
udviklingsaktiviteter, som er koblet direkte
til deltagernes hverdag.

* Forteelle sandheden om traeningsresultater.
Nar det ikke virker, skal vi sige det og veere
sikre pa, at alle forstar omkostningerne for
hele organisationen.

» Give feedback til alle interessenter i vaerdi-
kaeden, sa de tydeligt kan se, hvordan deres
stotte (eller mangel pd samme) gor en for-
skel.
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Commit to the journey
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\. Strengthen results

Support & encouragement

High perfomance
learning journey
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