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Leder
Af Thorkild Olsen

F|y’r dig

Det er én af mine yndlinge. Jeg kalder det
"fredagsbruset”. Det er, nar jeg lidt omtum-
let fra en travl uge ankommer fredag efter-
middag til spor 7 pd Kgbenhavns Hovedba-
negard, tager rulletrappen op i hallen og dér,
dér mgder bruset i form af horder af menne-
sker med hver deres weekend mal, alskens
mgder mellem drgmme, gnsker og opgaver,
lyde, stemmer, trin, rullen og rallen.

Har lagt meerke til mig selv dér pa
Hovedbanen; i dét nu forsvinder for en
stund ugens mas, mine gjine kvikker op og
optimismen pa alles vegne stiger. Har ogsa
lagt maerke til min bevaegelsesstrategi. Som
Tom Boonen pa toppede brosten kigger jeg
koncentreret 2-3 meter frem for at finde den
optimale passage. Alle andre toner jeg ud
i en slags samlet taget beveaegelse og i netop
dette miks af skarp og af tage flytter jeg mig.
Elegant turde jeg naesten sige.

Har ogsd lagt meerke til, at andre ggr andet.
De unge veninder tager hinanden under ar-
men og hviner og fniser, nar andre ma tage
den lange vej uden om. Og iseer nar de tumler
ind i ham den laekre.

Andre igen forskanser sig i et indesluttet
malrettethed. Gar frem med en vis alvor og

en bebrejdelse vibrerende pa leben, nar an-
dre tumler ind i dem. Nogle rammes af usik-
kerhed. Maske endda angst. Klapvognen, ta-
sken, den lille purk eller bare posen holdes
forsigtigt vaek, gerne langs vaeggen mens
tanken teeller sekunder og meter. Udgangen
eridette tilfeelde det faste referencepunkt.

Samlet set er vi sa absolut ikke uden bevaegel-
sesfeerdigheder. Maske ikke i sammenligning
med gnuer i Igbende flok eller traekfugle. De
har ligesom bevzegelsen som det szerlige, der
gor dem levedygtige og fremstiller altid be-
veaegelsen som den fuldendte koordinering.
Det som i vores vanlige seminar- og perso-
nalemgdesprog kaldes "faelles fodslaw”. Men
den form for ophgjet ideal og fuldent koordi-
nering er for meget at habe pa ved et simpelt
kig ud pa det aktuelle arbejdsmarked.

Kom, som alternativ metafor, til at teenke pa
badminton’ens mixed double. Her er da be-
veegelsesfaerdigheder for alle pengene. Men
sportens metaforer er for det fgrste ved at
veere lidt slidte. Dertil kommer det ensidige
fokus pa konkurrencen - altsa pa at vinde.
Og i det stykke er fordringen om at udvikle
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beeredygtige lgsninger ogsa en fordring om
at finde andre billeder pa det gode. Ligesom
markedet som beaerende ideal, om end stadig
dominerende, slet ikke har samme plads som
for bare 2 eller 3 ar siden.

Blandt andet med afseet i den slags opmaerk-
somheder deltog jeg for nylig pa en topleder
workshop, hvor vi i vores sggen efter et mere
beaeredygtigt styringssprog fandt frem til be-
hovet for at udvikle helt nye feerdigheder for
bade ledere og medarbejdere. Ferdigheder
vi pa dagen kaldte bevaegelseskompetence.
I vores gransken efter, mon vi selv besidder
disse bevaegelseskompetencer dukkede der
ikke lysende ja'er op — mere sadan joh, jah,
maske og nej, slet ikke tilstraekkeligt.

Men der dukkede en "men”-satning og en
"og”-saetning op lige i kglvandet;

"Men jeg kan bevaege mig”.

"Og jeg kan tage ansvar for, at vi kan bevaege
os sammen”.

Hurra (!I) for det, sang jeg.

FARDIGHEDSTRANING

Denne avis hedder Feerdighedstreening, fordi vi har faet fornyet respekt for feerdig-
heder. Konkrete feerdigheder, der ggr det nemmere at arbejde. Fremfor abstrakte
refleksioner, der kan ggre jobbet svaerere. Det er faktisk ikke saerlig hjeelpsomt at
veere refleksiv, hvis man ikke ogsa er beslutningsdygtig. Mere og mere avancerede
kommunikationsformer bringer ikke forstdelse, hvis man ikke ogsa kan formulere sit
budskab helt enkelt. Det hjaelper heller ikke, at man kan se meningen med det hele,
hvis man faktisk ikke kan handtere sit job. Man skal pinedgd have faerdigheder, der
kan matche den opgave, man skal lgse. Man skal have rutiner og automatpiloter, man
kan stole pa, nar man bliver overveldet af kompleksitet og stress. Derfor er vi gaet

pa besgg hos andre, der traener faerdigheder og har fundet inspiration til vores bud:
Simulatorhallen.

BAGGRUND: MAN@VREDYGTIGHED -
NAR SPROGET HENGER EFTER

Thorkild Olsen, direktgr i Villa Venire, fortaeller
her, hvordan vi har mattet genoverveje vores bed-
ste virkemidler, revidere vores syn pa god kon-
sulentpraksis og har taget fat pa opgaven med at
definere og udfgre relevant feerdighedstraening.
Artiklen er fgrste del af to. I naeste avis fortaeller
vi mere om vores principper for konkret udfgrelse
af feerdighedstraening - i form af virtuel
simulering.

INSPIRATION: | LUFTRUMMET -
FLYVELEDERTRANING

Vi er blevet inspireret af den méde flyveledere
traener serdeles kompleks opgavelgsning. De kan
tilsyneladende lgse en stor meengde opgaver sam-
tidig, mens flyene heenger iluften, og det ikke er
en mulighed af fejle. Og de kan ggre det dag ud og
dag ind. Vi har talt med Staffan Holst fra Entry
Point North, flyvelederuddannelsen i Malmg.
Vihar spurgt ham om, hvordan sddanne ferdig-
heder kan trzenes.

INSPIRATION: UNDER PRES -
SOLDATERTRANING

At blive syg af stress, fremstar som den enkeltstdende mest
ulykkelige omstaendighed ved et presset arbejdsliv. Arbejds-
presset star ikke til at fjerne og er uhyre svaert at forvandle
til gamle dages travlhed. Derfor har vi talt med Mikkel Mgl-
ler Johansen, der har treenet soldater i stresshandtering og
mestring. Soldaterne skal i sidste ende kunne arbejde under
konstante dgdstrusler, sa vi spgrger til deres traeningsprin-
cipper pé vores jagt efter stressfeerdigheder.

LEDEREN: FLYT DIG..

"sang jeg” er de to sidste ord i lederen. Den, der synger
af glede, er vores direktgr, Thorkild Olsen. I et myldren-
de menneskehav, i Hovedbanegédrdens kaotiske leben.
Dér ser han, hvor dygtige vi faktisk allerede er. Vi er kan
bade flytte os for hinanden, og vi kan flytte os sammen,
som en flok. Det giver ham hab.

" hold
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FARDIGHEDSTRANING:
PRINCIPPER

Her kan du se hvilke principper,
vi forelgbigt retter os efter, nir
vi skal lave faerdighedstraening.
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Direkter Thorkild Olsen,
Villa Venire.

Villa Venire's van|ige greb i konsu|en+opgqverne,
som i kantet, kort form kan beskrives som re-
fleksion, etablering af mening og fzlles dialog
haenger pludseligt slapt efter. Refleksionen ska-
ber svimmelhed pa hgjere og hgjere abstrakti-

onsniveau, hvor meengden af mulige valg bliver
kvalmende stor. Meningen kan ikke laengere
etableres som en samlet figur, men ma hele ti-
den installeres som et midlertidigt gjebliksbille-
de, der fastholder fokus en stund. Og fremfor at
vi helhjertet giver ideen om feelles dialoger for-
trinsret, mé vi forfglge et nyt ideal. Nemlig at
g4 pa arbejde med de mennesker og det arbejds-
grundlag, der nu engang foreligger. Uanset at
andre og andet kunne/burde vere til stede, sa
bliver fordringen at ga pa arbejde med det, derer.
Pa en facon, hvor vi samtidigt arbejder for mak-
simal kvaliteti kommunikationen og relationen
- og iydelsen og praestationen.

Vi, mine kolleger og jeg, har de senere ar vee-
ret kaldt pa arbejde i forsgget pa at virkeligggre
vidtreekkende visioner i den offentlige sektor. Til
eksempel hverdagsrehabilitering, leerende fzel-
lesskaber, opgaven satter holdet, samarbejde pa
tveers og patientens team. Vi ser feellestraek for
alle disse opgaver. Man har i sinde at stille kom-
munernes og regionernes medarbejdere helt
tet pa borgeren, sd de kan indga et gensidigt,
respektfuldt samarbejde. Feelles er ogs3, at op-
gavelgsningen skal understgttes af netveerksor-
ganisering og af styring, der saetter effektiviteti
spil ved at holde fuld fokus pa effekt. Visionerne
kraever mange steder omfattende, radikale og in-

reﬂeksion, e+qb|ering of
mening og falles dia|og
hanger p|udse|ig+ s|ap+ efter

novative forandringer. Det er ogsd sddan, at disse
tiltag naesten alle steder finder sted i en grund-
stemning af stramninger og massiv travlhed.
Salangtsa godt. Nu kender vi ambitionen. Vived,
hvor vidtraekkende den er. Vi er klar over, at der
foregar utrolig meget pa samme tid. Vi indser
samtidig, at folk - ledere, konsulenter og med-
arbejdere — knokler derudaf og har nok at ggre
med at finde hoved og hale pa sig selv. Forhold
der bringer os alle i tilstande, hvor det til tider
kan veere sardeles vanskeligt at forholde sig til
leering. Sa var det, at jeg og dem teet pa mig, vir-
kelig kom pé arbejde. For leering er jo det, vi er
hyret til. Preecis som dem, vi arbejdede for og
med i kommunerne og regionerne, var vi hel-
ler ikke leengere "naturligt kompetente” til alle
opgaver. Vi mistede ogsa jeevnligt vores habitus.
Vores erfaringer var ikke leengere tilstraekkeli-
ge. Og de geengse metoder, der over &r har virket
fortrinligt, kunne i veerste fald skabe vrede eller
fortvivlelse.

DER ER NOGET | GARE

"Der er noget i geere”, hgrte jeg mig selv sige. Jeg
kunne konstatere, at vi var gdet i gang med at
sgge efter nye "svar”, hvilket simpelthen afspej-
lede, at vi var stgdt pa helt nye spgrgsmal - pro-
vokerende spgrgsmal — der kom fra steder, vi
sjeeldent har veeret. Vi har hidtil arbejdet ud fra
erfaringer med, at det er muligt i et feellesskab
at etablere en "13st” kontekst, man kan arbejde
indenfor!. Men nu er der s meget, der bevaeger
sig pd samme tid, at det stort er umuligt. Det er
ogsd uhyre vanskeligt at formulere preecise hy-
poteser om sammenhange mellem indsats og
resultater (kausale veerdikaeder). Eller for den
sags skyld bare at holde fokus ret leenge af gan-
gen, hvilket ellers vil vaere en pointe, nar noget
vidtraekkende nyt skal leeres. Kort og godt mat-
te vi stille spgrgsmalet: Hvordan skabe leering
midt i kaotiske bevaegelser. Hvordan kan man
koble individuel og organisatorisk leering, nar vi
alle skal arbejde indenfor OG-logikker. Man skal
bade arbejde innovativt OG sikre driften. Man
skal bade veere i taet dialog med borgeren OG
man ma kun benytte evidensbaserede metoder.
Man skal arbejde medledende, netvaerksbaseret
OG man skal respektere centrale vilkar og stra-
tegiske prioriteringer. Man skal skabe gode lo-
kalelgsninger OG vaere ansvarlige for helheden.

Lad os kigge pa nogle eksempler fra de senere ar,
der har bibragt os disse forstaelser:

1. STARKT SAMARBE)DE

Vihavde sidste ar en kursist pé Venire Uddannel-
sen, der kunne fortaelle om tomme gjne og slappe
arme, da hun en dag i sin indbakke modtog et
nyt begreb fra Radhuset, nemlig "steerkt sam-
arbejde”. Pa holdet kunne hun ngjagtig beskrive
den tilstand af opgivenhed og uforstdenhed, hun
fluks rgg ud i. Sarkastisk tilfgjede hun kommen-
tarer som "Hvad pokker skal jeg nu med det?” og
"Hvorfor er det, at dem med hgjere 1gn og som
skulle hjeelpe os, konstant belemrer os med lavere
lgn med den slags absurditeter?”. Da vi er pa hold
sammen om at dele erfaringer, bliver det muligt
at stille hende spgrgsmal. "Er det fordi jeres sam-
arbejde er svagt, at det nu skal veere steerkt. Haen-
ger det sammen med andre tiltag. Har du nogen
ideer om, hvad de vil med dette begreb?”

|ering midt i

kaotiske bevaage|ser

Hun finder mailen frem. Og laeser op: Hvad har vi
brug for? Vi harbrug for steerkt samarbejde! Efter
genlaesning bliver det tydeligt, hvordan mailen
passer ind i en lang raekke tiltag, der samlet set

handler om at etablere helt nye partnerskaber -
for at skabe bedre lgsninger. Det tyder pa, at dem,
der har udviklet begrebet "staerkt samarbejde”

1 Larsen, Frisk luft ti else. Nye muligheder med Performan
| Public 2012

anager



har teenkt i kvalitet: Hvis dette skal lykkes, skal
samarbejdet vaere sterkere end vanligt, sa der-
for ma vi melde denne forventning ud. Men lige
her er den relevante begrundelse for udmeldin-
gen ikke pointen. Pointen er lederens reaktion.
Hendes manglende muligheder for at koble sig
pa dagsordenen. Hendes momentane oplevelse
af meningslgshed og hendeslyst til at smide hele
begrebet "staerkt samarbejde” over i hjgrnet.

Vi forstar det sagtens. Filosoffen Koselleck har
via den sdkaldte modernitetstese2 vist, hvordan
begrebs-straekket er blevet stgrre og stgrre i mo-
derne tid, hvor man skal bevaege sig hurtigere
og hurtigere fremad mod det ukendte. Der op-
star tomrum mellem velkendte meningsfyldte
begreber for god praksis og blanke begreber for
nye mader, man skal arbejde i fremtiden. Dette
streek skaber store vanskeligheder, nar man skal
skabe udvikling og ndr man skal leere nyt. Man

tomrum mellem velkendte
meningsfy|d+e begreber
for god pqusis og blanke

begreber 'FOF nye mc°:c|er

kan nemlig ikke finde vej uden tydelige begreber.
Vieralle helt afhaengige af begreber, der beskri-
ver og giver os et godt greb om, hvordan vi skal
lgse opgaven. Og vi erilige sa hgj grad afhesengige
afbeskrivelser, der ggr det muligt for os at begri-
be, hvorfor vi skal lgse opgaven pa en ny made.
Straekket, afstanden, mellem det kendte og det
fremtidige, skal fyldes ud. Det sker ikke med den
isolerede melding om "steerkt samarbejde”. Pa-
radoksalt nok bliver der ofte iveerksat den slags
umulige spring ud i bla luft. Forandringen skal
ske snart, men man bruger ikke tid pa at hjeel-
pe den pa vej. P4 visionspapirer, i strategipjecer
og pa direktionsslides spilles ud med det naeste,
uden at man forsgger at bygge bro til det kendte.
I stedet for at pege pa det nye, som man faktisk
kan handtere, er meldingen eksplicit eller un-
derforstéet: Det kendte skal I (straks!) forlade.
Det neeste skal I (straks!) seette i vaerk.

Problemet er blot, at sddan spiller leeringsklave-
ret ikke. Man leerer i direkte tilknytning til sine
erfaringer. Vi mé alts3, der er ingen vej udenom,
skabe forbindelse mellem de velkendte begreber
og begreberne for det nye. Vi ma med andre ord
hylde erfaringen, der jo rummer relevant viden
om, hvordan man lgser sin opgave dag for dag.
Og vi ma bede hinanden om at yde de nye be-
greber retfeerdighed. Prgve det nye af pa en fair
made. Vi skal simpelthen udszette evalueringen
af bedre/veerre, til vi har prgvet noget af. Hvis
vi ggr det, kan vi faktisk skabe reelle erfaringer
med det nye, som kan szette en begribelig stan-
dard for det naeste, der er pa vej. Vi ma forlade
de meningslgse abstraktioner til fordel for kon-
krete mg@gder mellem erfaring, opgave, vision og
begreb.

2. OPGAVEN SATTER HOLDET

Med afsaet i den lidt vanskelige term heteraki,
som udggr et radikalt alternativ til hierarki, har
Bgrn- og Ungeforvaltningen i Gentofte sat gang
ien proces, der reekker ud i fremtiden. I et hete-
raki bidrager hvert element af en helhed til den
samlede dynamik, som parti et selvorganiseren-
de horisontalt samarbejde. Gentoftes vision hed-
der Opgaven satter holdet. I klar erkendelse af,
at de praktiske implikationer af et sa dynamisk
organiseringsprincip aktuelt er uoverskuelige,
har man iveerksat en avanceret indsats. Eksem-

Reitzels Forlag 2

pelvis designede vi et Masterclass-forlgb, der
indeholdt uddannelse, laboratorium og ekspe-
riment. Uddannelsen fokuserede pa fordybelse
i teoretiske begreber og metoder bag "Opgaven
seetter holdet”. I laboratoriet udviklede lederne
eksperimenter, som konkret skulle afprgvesior-
ganisationen. Lederne skulle altsa ikke blot ud-
vikle eksperimentet indenfor laboratoriets ram-
mer, men lade eksperimentet mgde hverdagen.

il
Vi mé forlade de

menings|¢se abstraktioner

Dervaridette design iagttaget en raekke eksem-
plariske principper, sdsom at skabe en visioneer
fremtidshorisont, der opleves som forbilledlig,
at sette bevaegelse bade i aktuelle erfaringer og
ivirtuelle begreber og ikke mindst at skabe en
mgdeplads, hvor visionen om "det naeste” kan
mgdes med hverdagens betingelser og udfor-
dringer. Ved at arbejde med eksperimentet som
leeringsplatform, oplgste vi den traditionelle idé
om implementering, til fordel for tanken om en
lgbende kvalificering og justering. Der forelig-
ger en reekke udsagn om, hvilke gode effekter
denne saerlige uddannelses- og arbejdsform har
haft for de implicerede. Alligevel blev et bestemt
udsagn om vanskelighederne ved at arbejde med
eksperimenter den mest afggrende erfaring for
os. "Det er utrolig sveert at fa eksperimentet ud
af mgdelokalet”. Bemarkningen blev en samlet
betegnelse for de forskellige vanskeligheder, der
opstod, nar et eksperiment skulle mgde hverda-
gen. Nar deltagere fra Masterclass mgdte kol-
leger udenfor. Nar den transformative styring
mgdte andre og mere jordnere forpligtelser.

3. PATIENTENS TEAM

Jeg var sammen, som flere gange fgr, med de
dygtigelederudviklingskonsulent i Region Nord-
jylland. De sad med en ny implementeringsopga-
ve i skgdet, og kaldte mig til som den sparrings-
partner, der kender til tingenes tilstand rundt
omkring.

Jeg havde laest pa lektien, som i dette tilfselde var
et papir kaldet Patientens team. Etableret i psy-
kiatrien i Nordjylland og nu en vision pa vegne
af hele sundhedssektoren i regionen. Det er en
omfattende vision. Om end ideen er enkel. Fra
patienten henvender sig fgrste gang til syge-
hus eller lege eller lignende og frem til efter-
behandlingen er slut, skal der szettes et profes-
sionelt hold rundt om netop denne patient. Et
hold, der afspejler patientens situation, patien-
tens mal samt lidelsens karaktér. Hver patient
skal have sit seerlige, agile og professionelle hold.
Patientens team skal sikre fleksibilitet i ydelsen
og maksimal patient tilfredshed - i kombination
med omkostnings- og kvalitetsbevidsthed samt
malrettet brug af evidensbaserede metoder og
tveer- sdvel som monofaglige indsigter.

Jeg skrev nggleordene op pa flip-over tavlen:
"Helhed, sammenhang, dynamisk, netverk,
tet pd borgeren, kvalitet, agilitet, forlgb, evi-
dens, fleksibilitet med videre”. Mens jeg skrev,
sd jeg for mit indre blik et kald. Et drgmmesyn,
der kalder elverfolk pa vandring ind i nyt land.
Jeg teenkte; "der er noget i gaere”. Derfor spurg-
te jeg lederudviklingskonsulenterne, "hvad ser
I1?”. Svaret lgd tgvende og lidt flakkende; "vi ser
problemer!”.

Det kan veere, at der er noget i geere. Men hvem
kan se det pa min nggleordstavle. Dér haenger

jo blot alt for velkendte ord og begreber. Begre-
ber, der heenger hablgst bagefter det, de er sat
i verden for. Patientens team er, som jeg leser
det, et reelt brud med vanlig faglig praksis, med
veletablerede organiseringsprincipper og med
vores forstaelse af, hvordan vi bedst skaber vaer-
di for patienten. Men netop den store forteelling
udebliver fra visionspapiret, og det siger sig selv,
at nogle far gje pa problemer.

FARDIGHEDER | BEVAGELSE

De tre eksempler demonstrerer, at sproget hen-
ger efter og ikke slar til. Af helt logiske grunde,
da vi jo ikke kan kende detaljerne i den fremtid,
visammen prgver at fremmane. Vi heengeri tom-
rummet mellem den sikre begrebsverden og de
blanke fremtidsvisioner, mens vi kalder pa kon-
krete eksempler. Hvordan skal det ggres?! Uden at
kunne referere til eksempler har vi ingen feelles
sprog og kan ikke koordinere en fzelles bevaegel-
se. Derfor ma vi pinedgd skaffe os reelle erfarin-
ger, sammen, for at kunne udvikle et funktionelt
sprog om den organisation og det samfund, som
vi drgmmer om. Og de konkrete eksempler skal
skabes, mens alting er i bevaegelse. For her abon-
neres ikke pa stop op, pa balance eller paradoks-
fri zoner.

her abonneres ikke pa
stop op, pé balance

eller paracloksfri zoher.

Der er sa sandelig noget i geere. Selvom de eksem-
plariske principper forbliver de samme. Man skal
hylde erfaringen. Etablere konkrete mgder mel-
lem det kendte, det nye og det naeste. Man skal
streebe mod forbilledlige fortzellinger om frem-
tiden. Dermed er vi pa velkendt jord. Hvilket igen
minder mig om det fundament, vi ma sta pd i
alt dette. Maksimal kvalitet i kommunikationen:
Professionel anerkendelse. Sublim kontekstfor-
staelse. Alt det der med sprog og positioner. Og
sidst og slet ikke mindst; lytten!!

Pa trods af min dybe respekt for de kommunika-
tive dyder, ma jeg abent erkende at sproget (na-
turligvis) haenger bagefter - og at det skal traek-
kes fremad. Med tilstraebt nggternhed ma jeg
sige, at vi ma satse anderledes, nér vi skal lykkes
med leering OG bevaege os hurtigt fremad mod
ubeskrevne visioner. I det stykke skal vi som det
fgrste leere at ga pa arbejde med det, der er, og
med dem, der er. Ikke vente pa de rette folk, det
endelige opleeg eller det praecise mandat. Uden
jordforbindelse, skal vi ikke desto mindre sig-
te mod at blive mangvredygtige pa vejen mod
det fjerne mal. Mangvredygtighed fordrer nye
design i uddannelse og kompetenceudvikling,
med fokus pa feerdighedstraening. Det kraever
arbejdspladsneere rum at treene i, s der kan tree-
nes relevante rutiner. Det betyder, at refleksio-
nen og meningstilskrivningen lgbende ma for-
mes af, at vi GOR noget sammen.

Dette er fgrste del af artiklen. Del 2: Virkeliggg-
relse kraever virkelige faerdigheder, om at ska-
be mangvredygtighed via feerdighedstraening
i virtuelle simuleringer, finder du i den naeste
avis Venire.

Du kan ogsa finde mere stof om virtuel simule-
ring pa vores hjemmeside.

i
Uden jordforbindelse,

skal vi ikke desto mindre
sigte mod at blive
manevredygtige pa
vejen mod det fierne

mal.



Af Frederikke Larsen
Villa Venire.
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- SOLDATERTRANING

Soldater kender vi alle. Vi mgder dem oftest i
skikkelse af ganske unge mennesker. Glade eller
treette, mggbeskidte eller upaklageligt uniforme-
rede. Som rejsende midt i mellem os, men aben-
lyst hjemmehgrende i en parallel verden. De lever
imilitaerets seeregne virkelighed. I etland i landet,
hvor fysisk styrke og det kernesunde springer os i
ginene. En sjeelden gang strejfer tanken, at soldaten
kanvere en, der skalikrig. At hende med hesteha-
len eller ham der ovre, maske er de udsendte og de
hjemvendte, der i mellemtiden kan blive draebt. At
vare soldat er mere end en fase i ungdomslivet. Sol-
dat er et fag, en profession, der skal kunne udgves
under ekstremt pres. Trods alle tekniske og stra-
tegiske landvindinger er krigens brutalitet er ikke
blevet mindre og mellemmenneskelige konflikter
ikke blevet nemmere at hdndtere. Demonstranter
i et fremmed land kaster med sten. Militsen ved et
checkpoint kraever, at man fglger med ind i et hus.
Sidemanden bliver skudt uden varsel. Derfor skal
soldaterne kunne handtere stress. De skal veere ad-
feerdsrutinerede, i konflikt, i kamphandlinger og
i situationer, hvor de er tilbageholdt eller endnu
verre, er taget som gidsler. De skal kunne agere
relevant, nar alle omkring dem ikke ggr det, fordi
stemningen er fjendtlig og relationerne er brudt
sammen. Stresstreening, at kunne mestre under
pres, er derfor et uddannelsesmal i sig selv.

Jeg har sat Mikkel Mgller Johansen i staevne for at
tale om stresstraeningen. Mikkel er er sociolog og
sprogofficer. Han har i drevis stresstraenet solda-
ter fgr udsendelse i Forsvarets Conduct After Cap-
ture section. Jeg er meget nysgerrig pd, hvordan det
egentlig kanlade sig ggre. Jeg har tidligere leest mig
til, at soldater skal treenes i praecis dét, som de skal
gore, eksempelvis under beskydning. Hvis solda-
ten treener pa en traeningsbane, hvor man samler
sine patronhylstre op af hensyn til miljget, kan man
risikere, at soldaten faktisk forsgger at samle pa-
tronhylstre op under beskydning! Fordi kroppen
harleert, at sidan skal det ggres, og hjernen har ikke
tid til at iveerksaette en anden adfeerd. Rutinen, re-
fleksen, skal altsa veere fuldsteendig relevant, hvis
den ikke skalblive et problem under ekstremt pres.
Selvom den automatiske adfzerd, autopiloten, skal

indgves og traenes herhjemme. Det er en leerings-
maessig udfordring og et paradoksalt forhold, at
krig skal treenes i fred. Mikkel fortzeller om stres-
streningen.

Det er afgzrende, at vi frener det rigtige,
altsa at gore det rigtige. Vi trener f:erdig—
heder. Som nér vi trener adfard i kamp-
handlinger. Der er procedurer, som man
skal trene igen og igen og igen. Sadan at
en gruppe, der for eksempel trener by—
[(amp, far den rigtige hanc”ing & meget
ind pé rygmarven, at alle bare véd, at nar de gor sadan,
s& ger vi sédan. Jeg er her, og han er der. Jeg giver ham
et klap pé& skulderen, nér jeg flytter mig derhen, s& ved
han, at s& skal han dzkke mig. Alle de ting bliver fuld-
sf’e?nolig inolzvvecle, som en maskine, der l(zrer, fordi der
ikke er tid til ot drefte og overveje i selve kcmphond’ingen.

Den automatiske reaktion er selvfelgelig ikke dzkkende i
alle stressede situationer. Nér vi trener med henblik p&
tilbageholdelses- og gidselsituationer, sigter treningen i
hojere grad P4, at soldaterne skal kunne lzse en kom-
ple/(s situation. De skal, mens de er under stress, kunne
treffe et valg. Soldaterne skal kunne se forskellige hand-
lemuligheder, og kunne tage en masse faktorer ind i deres
beslutning. De skal tage hojde for kultur. De skal kunne
iagttage det menneske, som de er sammen med. De skal
tenke: Er det et menneske som er psyl(opaf, eller er det
et menneske, som har vist noget medfolelse med mig for.
Ved jeg noget om hvilke interesser vedkommende har?
Hvis de har haft nogen positive situationer med det men-
neske, kan de forsoge at skabe dem igen. Sddan nogen
ting skal de traffe valg om, mens de er under stort pres.

En af teorierne bag stresstraeeningen er CATS, Cog-
nitive Activation Theory of Stress (Ursin og Eriksen
2004). Ifglge teorien er stress ikke en givet sag. Om
vibliver ramt, eller ikke, afggres af vores individu-
elle fortolkning af helt normale psykiske og fysiske
alarmreaktioner. Det er altsa vores egen made at
opfatte stressede situationer, der afggr styrken og
oplevelsen af at veere under (for hardt) pres. Hvis
man har opfattelsen af, at man er hjzelpelgs eller
fgler, at det hele er hablgst, kan naturlig stress bli-
ve til alvorlige problemer eller sygdom. Hvis man

har oplevelsen af at mestre, eller i det mindste kun-
ne handtere sin stress, kan man fortsaette med at
handle, selv under szerdeles vanskelige forhold. Et
klassisk forsgg, der belyser denne sammenhaeng
mellem stress og fortolkningen af stress, er forsg-
get med stress hos faldskeermsudspringere.

Ursin, Baade og Levine lavede i 1978 et forsgg med
mennesker, der skulle lere at springe i faldskaerm.
Forskerne antog, at nar faldskeermsudspringerne
fgrsthavde leert at springe, ville deres stressniveau
automatisk falde. Der skete dog det overraskende, at
kroppens malte stressniveau (kortisol og frie fedt-
syrer) allerede faldt efter forsggspersonernes fgrste
treeningsdag. Dvs. leenge fgr de faktisk var i stand
til at springe ud fra et fly. Forskernes konklusion
var, atdetikke er springernes evne til at lave et godt
spring (dvs. selve deres gvelse) eller deres egen eva-
luering af gvelsen, der var afggrende. Derimod var
det personernes subjektive fglelse af at veere i stand
tilat klare springet, deres positive forventning, der
nedsatte stress-reaktionen sa hurtigt. Med denne
viden in mente giver det rigtig god mening at for-
s@ge at skabe den positive forventning. At etablere
reel oplevelse af at mestre, eller i det mindste kunne
handtere, stresssituationer. Fortolkningen af den
naeste stresssituation vil da blive understgttet af
den positive oplevelse i den forrige. Mikkel fortzel-
ler hvordan, det kan ggres.

Vi har specifikt arbejdet meget med ot
trene stress i forbindelse med tilbagehol-
delser, gidse/sfcgning, hvor vi kalder det,
vi laver for Stress Inoculation Training. SIT
er et ve/pmvef og kendt koncepf, i hvert
fald som terapiform. Hvis du er bange for
merke, s& taler du med en terapeut om,
hvad det vil sige at vare bange for marke. Du far s& at
sige konceptudliseret din frygt for merket. Derefter kan
man trezne nogen relevante varktajer og preve dem of
i praksis - med guider p&. Det er den metodik vi bruger.
Vi snakker om stress; hvad er det. Hvad er det, der sker,
nér man bliver stresset. Hvad sker der rent biologisl(, men
ogsé hvordan pévirker det din méde at tenke pd. Derefter
giver vi soldaterne konkrete metoder til at handtere stress-
reaktioner. S& kan soldaten sige: Nu har jeg viden om

il
De bliver ikke udsat for

smerte eller noget. Men
a||igeve| kan vi skabe
situationer, hvor de
bliver sé& pressede, at de
op|ever andedrztsnad

og hjertebanken.

stress. Nu kan jeg kende en voldsom stressreaktion, nér
jeg mader den hos mig selv. Og jeg har nogen varktojer
til at héndtere min reaktion med, som jeg har konkrete

erfaringer med.

En of de mé&der, vi stresstrener, er simu/ering Vi etablerer
truende og pressede situationer ved hjelp af kulisser og
rollespillere. Vi udsztter bevidst soldaterne for stress, s&
vi kan trene redskaber til at handtere stress,

mens soldaterne faktisk er stressede. Vi har jo nogen
unge drenge, som i virkeligheden ikke kender deres egne
stressreaktioner. Pludselig oplever de stress i en simulering,
hvor de i virkeligheden godt ved, at det er rollespillere
omkring dem. De ved ogsd, at de ikke vil blive sldet. De
bliver ikke udsat for smerte eller noget. Men alligevel kan
vi skabe situationer, hvor de bliver s& pressede, at de op-
lever &ndedratsned og hjertebanken. Og har svart ved
at klare tankerne og sveder. | den tilstand skal de forsage
sig med fortsat at kunne treffe gode valg. Det er selvfal-
ge/ig virl(elig svert, og vi skal hele tiden guicle clem, feks.
ved at anerkende, nar de ger det rigtige. Og ikke, som
man kunne tro, ege presset mere og mere, hver gang de
har klaret en udfordring. Soldaterne skal jo ikke hardes
eller bringes til bristepunktet, men tvartimod erhverve

sig fazrdigheoler.

Det er ogsa derfor, vi bruger /ang tid pé at treene de figu—
ranter, der skal spille rollespil. De skal fale sig tilpas med
at bringe et andet menneske i svar situation. Det er ikke
rart. Derfor screener vi vores figuranfer. Vi vil have nogen

b

som i udgangspunktet er s& empatiske og velreflekterede,
at de faktisk har lidt svert ved at gere det her. Det md
ikke falde folk let. N&ar man skal lzgge s& meget stress
pd et andet menneske, s& skal der vare en hej grad of
opmarksomhed omkring “hvorfor’. Derfor uddanner vi
ogsa figuranterne omhyggeligt. De skal hele tiden holde
sig maélet for aje: feg ger det her, fordi soldaten skal lzre
dette. Og nér soldaten ger det rigtige, s& anerkender jeg
det. Eller jeg giver en hjzlpende hand. Fortaller, hvordan
jeg er blevet pévirket og hvad der kunne vare bedre at
gere. Figuranterne skal derfor kende til soldaternes l=-
ringsmdl. De skal kunne spotte den strategi, eleven har
valgf’, kunne vurdere, om det er den rigtige, og kunne

hja?/pe dem over pé et andet spor.

Hvordan lykkesImed traeningen, spgrger jeg. Er det
faktisk muligt at skabe samme virkning som hos
faldskeermsudspringerne i forsgget. Bliver solda-
terne bedre rustet til at hdndtere stress?

Det er selvfalgelig svert at vide precist.
Vi kan ikke i simuleringen, og skal il(l(e,
etablere /ivsfar’ige stresssituationer. Men
vi véd, at redskaberne bliver brugt. Der
ved vi fra nogen, der har brugt ferdighe-
derne i andre sammenhenge, selvom de
egenflig er mélrettet konteksten ot blive
taget #il fange. For el(sempe/ horer vi, at de har brugf me-

toder fra tr@ningen. Som nér de kan marke ot "nu banker

mit hjerte derudaf og jeg fér kolde fingre, s& prover jeg
lige at iverksztte noget dyb vejrtrekning med 4x4." De
har nemlig l2rt, ot det I’rjaz/per mod stress, nér man frak-
ker vejret i 4 sekunder, holder vejret i 4 sekunder og pu-
ster ud i 4 sekunder. Sddan en metode genkender de fra
skydebanen. De véd, at nér de ligger der med sigtekornet
og begynder at trekke vejret dybt, s& falder sigtekornet
0gsa til ro. S& det er nemt at overbevise dem. Det er fak-
tisk sfresshc’mclfering, | laver der. Det er bare den metodik,

| skal kunne applicere i andre kontekster.

Vi uddanner jo ogsé til andre situationer. Som at blive
standset i lufthavnen i en fjern del of verden, fordi man
rejser med en eller anden reservedel til noget materiel. S&
star soldaten der og ser sit pas forsvinde ned under et
bord, eller bliver bedt om at lege med fil et lokale bag—
ved. Det er en presset situation, hvor man kan fale en eller
anden grad of trussel. Ifelge reglerne m& man ikke give
bestikkelse, s&¢ man skal forsege at kommunikere sig ud
of situationen. Der kan det komme soldaten il gode, at vi
trener dem i at tale Iangsomf i stressede situationer. Med
Icngsomme satninger bliver punld’ummef tilsvarende lzn-
gere - og soldaten skaffer sig tid til at tznke sig om. S&
svaret md vare et delvist ja. Vi ved, at nogen soldater
bruger deres fardigheder og kan handtere stress i lignen-
de situationer. Dermed ved vi ogsd, at det i et vist omfang
faktisk er mu/igf at trane sfresshéndi’eringsferdigheder.



Af Frederikke Larsen
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|:|yve|eo|erens arbejdsomréde

er luftfrummet.

Nar vi flyver til og fra destinationer, passerer vi af-
graensede luftrum, hvor flyvelederne mgder os som
glidende prikker og koder pa skaermen. Vores tilste-
deveerelse bekrzeftes i de kontinuerlige dialoger mel-
lem pilot og flyveleder. Vi skal styres, mens vi be-
vaeger os, for det er ikke muligt at st3 stille. Vores
fremfeerd afggres af flyvelederens beskeder om for-
andring af hastighed, hgjde, rute og slutmal. Vi bli-
ver handteret, hvert fly for sig, mens informationer
om alle fly tilgar flyvelederen i en assorteret orden.
Alt sker samtidigt, og flyvelederen har ansvar for, at
hver eneste pilot ggr det helt rigtige. Opgavens kom-
pleksitet er ubetinget og kravet til sikker udfgrelse
tilsvarende. Flyveledernes arbejdsbetingelser er dog
ikke unikke, om end deres leeringsmal er useedvan-
ligt kraevende. Derfor har vibesggt en flyvelederud-
dannelse, for atleere mere om simulatortraening som
effektiv uddannelsesmetode af professionelle med
absolutte praestationskrav.

Solenbager ned over de solsikkegulebygningeri Stu-
rup Lufthavn, der huser Entry Point North i Malmg.
Farven og de lavpraktiske bygninger forteeller i sig
selv, at her arbejdes der energisk og malrettet. Sa-
dan er stemningen ogsa indenfor. Der er ikke lagt
op til akademisk stilleleg, selvom dette er et flyve-
lederakademi. Stemmerne i rummet er som tide-
vand. Stgjende og lattermilde i pausen. Afdeempede
og koncentrerede, s snart eleverne gar mod simu-
leringsrummet. Lige nu er der pause, sd jeg ma leene
mig frem mod Staffan for at hgre, hvad han fortzel-
ler. Staffan Holst er Training Specialist og Team Lea-
der i afdelingen Training og Operation, og han mg-

v § Jeg stirrer ind i virvaret pd
skarmen. Komp|e|<si’rei‘en
i ovelsen stiger og stiger,
og jeg kan faktisk ikke
forsta, hvordan det
kan |y|<|<es at ffa|ge
med overalt. Mine gjne

'Fldl(SGf. Tankerne ||ges<°:1

der mig som kursuschef for simuleringstraeningen.
Vi leegger ud med at tale om simulering eller synte-
tisk treening. Staffan fortaeller.

™ PsE ntry Point North er uddannelsesfilo-
sofien for elever pa initial training kurset,
at vi har valdig meget simulatortrzning
pé skolen, og at man meder simulerin-
gerne meget tidligt i skoleforlobet. Nér
skolen er slut, skal man selvfz/gelig altid
fortsztte sin treening i de lokale enheder, hvor man skal
trene i de nationale forhold. Alt i alt befyder det, at man
kan have sit flyveledercertifikat efter 3 &r. | visse andre
lande benytter man sig af langt mere teoretiske kurser,
hvor man begynder uddannelsen pg universitetet, far lidt
simulaforf'raaning og til sidst far jobfrening i enheden. Det
giver en uddannelsestid pa oml(ring 5 &r. Vi ser altsa, at in-

tensiv simulaforfraning er meget mere effektiv. Uddannel-

se med et minimum af simu’a'l'orfraning, krzver s& meget

mere med arbe;’clspladsfraning i enheden efferlegende.

Pausen er slut og Staffan tager mig med ind i simule-
ringsrummet. I tusmgrket traener grupper af elever.
Staffan ogjeg skal hen til den elev, han skal supervi-
sere denne gang. "Vores” elev er en af to elever, der
si kellige opgaver ved siden af hinan-
den. De treener begge flyvelede ding og af-
gang, men den ene hindterer lufthavnen og den an-
den handterer turene til og fra lufthavnen. Foran os
ser vi den virtuelle lufthavn pa tre keempeskaerme,
der giver os et 180 graders udsyn over landingsba-
ner og passagerterminaler. Fgrst er der ingen fly i
luften og ingen prikker pa skeermene. Sa begynder
begge elevers skaerme atblive fyldt op af fly, prikker
og koder og eleverne kontakter piloterneide virtuel-
le fly. Piloternes svar kommer fra de sidste tre elever
i gruppen, der arbejder som figuranter. Begge elev-
grupper ser pa de samme skaermbilleder, men sidder
pa hver sin side af en skilleveeg. Saledes kan de fire
i feellesskab etablere en fuldkommen arbejdssitua-
tion, hvor de skiftes til at gennemfgre treeningspas
som hhv. flyveledere og simulatorpiloter. Jeg har set
flyveledere pa arbejde tidligere, og genkender med
det samme den szerlige tone, det indforstiede sprog,
og den intense koncentration i samarbejdet. Det her
er virkeligt. Staffan griber ind et par gange, med et
spgrgsmal eller en kort kommentar. Eleven svarer
uden at tage gjinene fra skeermen. Det er ogsa sveert
for mig at se andre steder hen. Jeg stirrer ind i vir-
varet pa skeermen. Kompleksiteten i gvelsen stiger
og stiger, og jeg kan faktisk ikke forsta, hvordan det
kan lykkes at fglge med overalt. Mine gjne flakser.
Tankerne ligesa. Staffan hvisker til mig, at det er
helt normalt. Eleverne begynder heller aldrig deres
uddannelse med at skulle lgse alle opgaver samti-
digt. Fgrst treener de en ting. Afgang. Sa treener de
Afgang + Landing. Derefter bygges der flere og flere
udfordringer p3, efterhdnden som eleverne magter
opgaverne.
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" | vores simuleringstrening anvender vi

ver lobende vurderet, i modsafning #il

at blive eksamineret ved en eller flere

;’&g\ continous assessment, hvor eleverne bli-
£
.,

Ieiligl'leder. | mange lande trzner man

er af, nér eleven har gennemfart. Som nér man tager
et

simulerin

et antal simulator-pas, hvor man kryd-

ekort og bliver krydset af efter hver teoritime. N&r
assene er gennemfwf, gar eleven fil eksamen.
Den méde a rdere eleverne P4, anser vi for at vare old

& en anden méde. Vi coacher hele

fashion. Vi ger de

tiden vores elever, i simulatoren, i retning af det bedste re-
sultat. Vi kursuschefer, der

eleverne, er selv med i simulatoren halvdelen of tiden. Dér

ansvaret for vurderingen OF

sig p& samme méde. En del udvikler sig valdig go

tiden. Andre klarer sig godt i perioder, og i andre perio
mindre gocH'. Nogen gar det skidt for i begynde’sen, men
senere bliver de va/dig gode Det er jo sédan mennesker
fungerer, s& den lobende vurdering er den mest realisti-
ske. Lobende vurdering tillader, at eleverne til tider har en
lzringskurve, der flader ud eller dykker. Det vigtige for os
er nemlig ikke, hvad eleverne kan, nér de er bedst. Det er
elevernes laveste prestationsniveau, der skal vare godf
nok, for de kan ga videre til nzste del of uddannelsen.

iser mig manualen for treeningspasset, som
vierigang med: rt treeningspas har sin egen fyl-
dige manual for, hvad e n skal traene, hvordan
opgaven skal udfgres, og ud fra hvilke kriterier, ele-
vens evne til at forsta og lgse opgave
res. Eleverne vurderes altid pa otte hovedkriterier,
mens de traener sd som Kommunikation, Koordi
tion og Kendskab til og anvendelse af regulativer og
procedurer i simuleret luftrum. Hver af de otte ho-
vedkriterier har definerede underkriterier, der ggr
det muligt for den kursusansvarlige eller simulator-
instruktgren at give helt preecis feedback og feed-
forward. Detaljerne kan formidles og forstas via tre
grundleeggende signaler til eleven. Keep: Dette gjor-
de du godt. Develop: Dette bgr du udvikle/ggre pa en
anden made. Phase out: Dette ma ophgre. Kursusan-
svarlige som Staffan haransvaret for, at gruppen far
en feelles forstaelse af oplevelserne i traeeningspas-
set. Alle treeningspas indeholder derfor faelles de-
briefing for hele gruppen som en obligatorisk del af
treeningen. Staffan forklarer i nzeste pause.

™8 Na&r man de-briefer, skal man vere me-
get opmarl(som pa, hvordan man gor
det. Man skal jo vare klar over, at der
kan komme mange folelser frem. Det
skal man kunne tage hdnd om pé en
god méde. Vi arbejder i grupper og har
gruppe de-brieﬁ'ng, og det er #it sédan, ot nogen har det
svart. Dem, der marker, det gil( d&r/igf for dem, de har
det svart. Men det har gruppen jo ogsé. Dér siger vi hele

A Nogen gér det skidt for i begyndelsen,

men senere bliver de va|dig gode. Det

er jo sédan mennesker fungerer, sa den

lobende vurdering er den mest realistiske.

tiden - og det haenger sammen med et af vores uddan-
nelsesmal for “attitude” - at man skal vare supportiv og
konkret. Eleven skal kunne hjzlpe sine kursuskammerater
pé& en god méde. Man skal kunne give konkret feedback
og feedforward pé en faglig made. Og s& skal man forsts,
aksommetider er den anden ikke mod‘l’agelig for feedback

forward lige nu. Som kammerat og kollega kan
man vente il den anden er i stand il af IyHe. Det er ogsa
s&dan, at nér noget er géet helt galt i et treningspas, taler
vi ikke om det i grdppen, for alle ved jo, det er gdet galt.
Da har vi individuelle s

taler med eleven.

Staffan tilleegger de-briefingen afggrende betyd-
ning for simuleringens staerke effekt som uddannel-
sesmetode. Det er de-briefingen, der afggr, hvordan
eleven opfatter situationen. De-briefingen:
tivering kvalificerer den arbejdserfaring, elevennet-
ophar faet. Jeg far den tanke, at de to ting til samm
netop udggr grundlaget for arbejdsrutine. At der er

reelle arbejdserfaringer; jobbet er faktisk gjort. At
man har faet sikker viden; det jeg gjorde var rigtigt
eller ikke rigtigt. Det kan faktisk vaere sa simpelt,
som denne lille samtale om stemmefgring, der var
en del af Staffans de-briefing. En kvalificeret reak-
tion pa det, der blev gjort, som med det samme kan
vise vej til en bedre praksis.

"Din phraseologi var helt i orden. Du gi’( klart igennem.
Det var nemt at forstd, hvad du sagde, sé det var rigtig
godt. Men der skal vare lidt mere kraft. Ikke at du skal
skrige, men du er valdig soft. Det lyder lidt, som om du
er en veldig behagelig radiovert. Du skal blive lidt mere
bestemt. Det handler ogsa om, at det skal Iyde, som om
det er inferessant, det du siger, ikke bare smukt Behold
gerne det flydende behagelige sprog, nér du siger det, de
kan forvente at hore. Men serg for, at de virkelig horer

dig, nér de skal hore dig. " Staffans De-Brief
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DELTAGERME

skal vare kompetente til ot deltage. Det er
de, nar de kender formélet med simulerin-
gen, nar de kender det materiale, som de
skal arbejde med, og nér de deltager som
sig selv. Deli‘dgerne spi”er ikke skuespil, de
gdr pa arbejde. Derfor skal der vare en
“klar il simulering” forberedelse, for simu-

|ering gar i gang.

Virtuel simulering giver store mangder FEEDBACK,
Lige pd stedet kan det ses og markes, om man lyk-

Aen.,

GRUNDL AGGENDE

Nér man skal trene farcligheder eller teste arbejds-

gange og opgcvelzsning, skal det ske i et realistisk
arbejdsmiljﬂ, med brug af manualer, ﬁguronfer og
simulq’romnsvcrlige konsulenter. Simuleringen skal

opleves som anderledes end hverdagen - og som
konkret arbejde.

FIGURANTERINE

ven. Figurqnferne Sl(Cl' anerken

udfordre og inspirere dem,

OMEANG

Virtuel simulering kan udferes med teams og
store grupper. | en dertil indrettet hal, eller et
passende sted i organisationen. Den virtuelle

simu|ering kan forlzbe over gen+qgne gange,

og kan vare en enkelt dags aktivitet.

kes med opgaven, om opgaven faktisk er mulig at

lese, om der er \cejl og mangler i beskrivelserne osv.

Derfor skal der altid ’rag’es hand om c’el’ragernes
oplevelser og erfaringer. Det er ikke del’rageren, der
fejler, selvom det ser sadan ud. De"rogeren trener.
Del’rageren skaber viden til organisationen. Derfor

indeholder virtuel simulering altid en kvalificerende

EVALUERING,

DE SIMULATORSANSVARLIGE

skal vare aktive i simuleringen. De skal gribe
ind, guide videre og inspirere til andre ma-
der at lpse opgaven pd. Derfor er det en
fordel, hvis gruppen of Jresi'cmsvclrlige kan
bestd of proceskonsulenfer, der kender il
simulering og interne konsuleni‘er, der kender .

il Fagomr&cle’r.

VAREIMARKE et for alle vores

Simu\c\‘or\na“en.dk er varema

Vir’rue\\e simu\eringer.

Tk, v " REDAKTION
avis Venlre

GRAFISK'DESIGN

.Edvarcli/‘Emﬂ grafisk design
v. Jonas Edvard Emil Raagaard

Se vores film om virtuel simu,ering

ole! www.vi”avenire.dk
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