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Der er naeppe mange ledelser, der vil vaere uenige i, at kompetente medarbejdere
er en forudsaetning for kvalitet, stabile processer og gode resultater.

Alligevel oplever jeg ofte, at netop arbejdet med
treening og onboarding bliver hdndteret med en

vis grad af tilfeeldighed. Ikke fordi viljen mangler — 4
men fordi omrddet undervurderes i praksis. W Ty
Vi har oftest en introduktionsplan. Vi har méske y

0gsa en procedure. Vi kan som regel ogsa \/ //

dokumentere, at traening er gennemfgrt. Men nar
vi gar teettere pd og ser pd effekten af traeningen, - ,
begynder billedet at aendre sig. For spgrgsmalet er N— g <
ikke, om vi har traening. Spgrgsmaélet er, om vi N~

reelt opbygger kompetence. Den forskel er afggrende.

Fra instruktion til forstdelse

Traening bliver alt for ofte reduceret til en gennemgang af en procedure eller en instruktion.
En erfaren medarbejder viser, hvordan opgaven udfgres, og den nye medarbejder nikker
anerkendende. Herefter antager vi, at opgaven er forstdet, og at kompetencen er pd plads.

Men forstdelse opstdr ikke automatisk, blot fordi noget er forklaret.

Traening handler i sin kerne om vidensdeling og uavikiing af feerdigheder, men i praksis er det
langt mere end det. Det handler om at skabe sammenhaeng mellem opgaven, formalet og de
konsekvenser, der fglger med. Nar denne sammenhaeng mangler, bliver traening til overfladisk
lzering, som hurtigt forsvinder igen.

Det er derfor, at spargsmélet om “hvorfor” spiller en langt stgrre rolle, end mange forestiller
sig. N&r medarbejderen forstdr, hvorfor en bestemt kontrol er vigtig, eller hvorfor en bestemt
fremgangsmade skal fglges, opstar der en helt anden form for ansvarlighed. Det er her, vi
beveeger os fra efterlevelse til forstdelse.

Den undervurderede rolle som “traener”.

En anden vaesentlig faktor er selve traenerrollen. I mange organisationer er det en implicit
antagelse, at den, der er dygtig til en opgave, ogsa er den rette til at laere den fra sig. Det er
langt fra altid tilfaeldet.

At vaere kompetent i en opgave er én ting. At kunne formidle den, strukturere leeringen og

tilpasse den til den enkelte medarbejder er noget helt andet. Her spiller bdde psedagogiske og
didaktiske kompetencer en afggrende rolle.
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Nar traening ikke skaber den gnskede effekt, er det derfor sjaeldent medarbejderen, der er
problemet. Det er ofte selve maden, vi traener pa.

Traening som en kontinuerlig proces

En af de mest udbredte misforstelser er, at traening er noget, der finder sted pa et bestemt
tidspunkt. At det er en aktivitet, som kan planlaegges, gennemfgres og afsluttes. I praksis
forholder det sig modsat.

Traening er en kontinuerlig proces, som fglger medarbejderen gennem hele anszettelsen. Den
starter ved onboarding, men fortsaetter i takt med nye opgaver, aendrede processer, nye krav
og ikke mindst de fejl og afvigelser, der uundgdeligt opstar i en organisation.

Netop fejl og risici rummer et stort laeringspotentiale.
Nar vi systematisk inddrager kendte fejl og undladelser i ” Spargsmalet er ikke, om vi har
vores traening, skaber vi en organisation, der lzerer af traening. Spargsmdalet er, om vi
sine erfaringer i stedet for blot at registrere dem. reelt opbygger kompetence.
Den forskel er afgarende.
Det kreever dog, at treening prioriteres. Ikke som en Treening er ikke noget, man

administrativ opgave, men som en central ledelses- gennemforer — det er noget, man
disciplin. opbygger. Forst nar

medarbejderen kan omseaette
viden til handling i praksis, har vi

Fra teori til praksis _ skabt reel kompetence”.
En anden klassisk udfordring er balancen mellem teori og

praksis. Mange traeningsforlgb har en overveegt af Lasse Ahm, Lasse Ahm Consult ApS
gennemgang og forklaring, men mangler det praktiske
element, hvor medarbejderen selv arbejder med opgaven.

Det er farst, ndr medarbejderen selv udfgrer opgaven, at vi kan vurdere, om kompetencen er
opnaet. Derfor bgr treening i hgjere grad indeholde praktiske @velser, cases og situationer, der
afspejler virkeligheden. I nogle tilfaelde kan rollespil veere et effektivt redskab — ikke mindst i
situationer, hvor beslutninger og vurderinger spiller en central rolle.

Samtidig stiller det krav til opfglgningen. For uden opfalgning ved vi reelt ikke, om traeningen
har haft effekt. Kontrol, observation og dialog er derfor en naturlig del af traeningen — ikke en
kontrolfunktion, men en made at sikre lzering.

Onboarding — mere end en introduktion
Hvis traening ofte undervurderes, er onboarding et omrade, hvor konsekvenserne bliver endnu
tydeligere.

Onboarding bliver i mange virksomheder betragtet som en introduktion til arbejdspladsen. En
rundvisning, en gennemgang af systemer og maske et par mgder med kolleger. Men
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onboarding er langt mere end det. Det er fundamentet for medarbejderens forstdelse af bade
opgaver, ansvar og kultur.

En god onboarding sikrer, at medarbejderen hurtigt bliver en del af organisationen og fér en
klar forstdelse af, hvad der forventes. Det handler ikke kun om nye medarbejdere, men i lige sd
haj grad om medarbejdere, der fér nye opgaver, arbejder i nye processer eller vender tilbage
efter fraveer.

Det afggrende er, at onboarding er planlagt, struktureret og prioriteret.

: Struktur skaber tryghed og fremdrift
: En effektiv onboarding forudsaetter en klar plan.
@ ~ Y Ikke en overordnet hensigt, men en konkret og
Ve realistisk plan, hvor ansvar, aktiviteter og
W tidsramme er tydelige. Nar der er udpeget en
LA ansvarlig, booket tid i kalenderen og fastlagt en
s ‘ periode for traeningen, skaber det bade struktur
- og forventningsafstemning. Tildelingen af en
£y = r mentor kan samtidig sikre, at planen rent faktisk
S \ bliver gennemfgrt, og at der er en Igbende
dialog undervejs.

Men lige sd vigtigt er det, at der er tid til refleksion og praksis. Hvis onboarding bliver en
intensiv informationsoverfgrsel uden mulighed for at arbejde med indholdet, mister vi en stor
del af effekten.

Individet og leeringen

Et centralt element i bade traening og onboarding er erkendelsen af, at mennesker laerer
forskelligt. Nogle leerer bedst ved at f& forklaret sammenhaenge, andre ved at prgve sig frem.
Nogle har behov for struktur og overblik, mens andre laerer gennem dialog, refleksion og
relationer.

Her kan inspiration fra NLP (Neuro-Lingvistisk Programmering) vaere veerdifuld. NLP arbejder
blandt andet med forskellige repraesentationssystemer — altsd hvordan vi som mennesker
foretraekker at modtage og bearbejde information.

Forenklet sagt taler man ofte om visuelle, auditive og kinzgestetiske praeferencer. Nogle har
behov for at se det (diagrammer, illustrationer, overblik), andre for at hgre det forklaret, mens
nogle farst forstdr det, ndr de fér det i heenderne og arbejder med det i praksis.

I en traenings- eller onboarding-situation betyder det, at én form sjeeldent rammer alle.

Hvis vi alene underviser via praesentationer, mister vi dem, der laerer gennem handling. Hvis vi
kun kaster folk ud i opgaver, mister vi dem, der har behov for forstdelse og struktur farst.
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Nar vi bevidst varierer vores tilgang — forklarer, viser, lader deltagerne prgve selv og
efterfglgende reflektere — gger vi sandsynligheden for, at lzeringen faktisk forankres. Det er ikke
ngdvendigvis mere tidskraevende, men det kraever en mere bevidst didaktisk tilgang fra
traenerens side.

Det betyder ogsd, at onboarding ikke bgr veere ens for alle. Den bgr tage udgangspunkt i den
enkelte medarbejders erfaring, kompetencer og rolle — men ogsa i deres made at laere pa.

Nogle har brug for en tydelig plan og faste rammer, andre har behov for Igbende sparring og
mulighed for at stille spgrgsmal undervejs.

Det kraever lidt mere arbejde. Til gengeeld far vi medarbejdere, der ikke bare har veeret
igennem et forlgb — men som faktisk har opbygget kompetence og sikkerhed i deres
opgavelgsning.

Kultur, opgaver og mening

En ofte overset del af onboarding er introduktionen til virksomhedens kultur. Ikke som en
praesentation, men som en oplevelse. Det kan vaere gennem dialog, konkrete eksempler eller
storytelling, hvor medarbejderen far indblik i, hvordan virksomheden arbejder og traeffer
beslutninger.

Samtidig er det vigtigt, at medarbejderen hurtigt far relevante opgaver. Ikke ngdvendigvis
komplekse opgaver, men opgaver, der giver mening og skaber vaerdi. Det er gennem arbejdet,
at forstelsen for alvor opstar.

Nar det ikke fungerer
Konsekvenserne af mangelfuld traening og onboarding er velkendte. Usikkerhed, fejl, frustration

17. marts 2026 Artikel Traening og onboarding — ndr kompetence bliver en ledelsesdisciplin

Lasse Ahm ‘/Consult ApS e Ugledigevej 103 e DK-4760 Vordingborg e TIf. +45 56 29 72 36
www.LasseAhm.dk e E-mail: mail@lasseahm.dk @ CVR nr. 44662132 e Bank Kto. 62206199887



Artikel Lasse Ahm\/ConsuIt

Ledelse og rddgivning inden for Lean, Miljg- og Kvalitetsstyring

Traening og onboarding — ndr kompetence bliver en ledelsesdisciplin
Forfatter: Adm. direktgr Lasse Michael Ahm, Lasse Ahm Consult, 17. marts 2026

Artiklen er sammenfattet pd baggrund af outputtet af workshop i netvaerket IADK® - Interne auditorer i Danmark

Side 5 af 5

og lavere kvalitet er nogle af de mest synlige. For virksomheden betyder det gget tidsforbrug,
lavere produktivitet og i veerste fald utilfredse kunder og hgjere personaleomsaetning.

Men der er ogsd en mindre synlig konsekvens: tabet af engagement. Nar medarbejdere ikke
foler sig klaedt pa til deres opgaver, pdvirker det bade motivation og ansvarsfglelse.

Traening og onboarding som ledelsesopgave
Traening og onboarding er ikke noget, der kan overlades til tilfaeldigheder eller alene til HR-
funktionen. Det er en ledelsesopgave.

Det er ledelsen, der skal szette retningen, prioritere indsatsen og sikre, at der er de ngdvendige
rammer og ressourcer. Og det er ledelsen, der skal fglge op pd, om indsatsen skaber den
gnskede effekt.

For i sidste ende handler det ikke om, hvorvidt vi har traenet vores medarbejdere. Det handler
om, hvorvidt vi har gjort dem i stand til at udfgre deres arbejde korrekt, sikkert og med
forstdelse for helheden.

Og det er her, forskellen mellem system og praksis for alvor bliver tydelig.

FAKTABOKS
7 gode rad til arbejdet med treening og onboarding

. Start med formalet - Forklar altid “the why” — uden mening ingen varig laering.
. Veelg de rigtige treenere - Faglighed er ikke nok — paedagogik og formidling er afggrende.
Ggr treeningen praktisk - Kompetence opstar fgrst, nar opgaven udfgres i praksis.
Folg systematisk op - Observation og dialog er ngdvendige for at sikre effekt.
. Tilpas til den enkelte - Mennesker lzerer forskelligt — standardlgsninger er sjeeldent optimale.
. Strukturer onboarding - En klar plan, ansvar og mentor skaber fremdrift og kvalitet.
Prioritér indsatsen ledelsesmaessigt - Traening og onboarding er ikke administration — det er

forretningskritisk.

Kontakt Lasse Ahm Consult ApS nar du vil videre med
jeres traening on onboarding i organisationen

www.LasseAhm.dk
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