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Forord

Forandring er noget danske virksomheder er ngdt thge hgjde for, hvis de vil veere blandt de
bedste. Dette geelder savel for produktionsvirksatehsom for videns- og innovationsvirksom-
heder, som iseer gnsker at deltage pa det globalkethaFlere danske virksomheder gar fra at
veaere produktionsvirksomheder til at blive videng-ionovationsvirksomheder, hvor medarbej-
derne er virksomhedens vigtigste aktiv. Innovawrraltafggrende for at veere blandt de bedste
konkurrencedygtige virksomheder, hvorfor kompetedegling er vigtig at have i hgjssede, da
udbud og efterspgrgsel hele tiden flytter sig, fmovirksomhederne skal sgrge for at falge med i

den rigtige retning.

Denne udvikling finder jeg speendende, hvor grunilemit emnevalg — kompetenceudvikling,
skal findes heri. Det har veeret en leererig prooesnig at arbejde med kompetenceudvikling, og
som kandidatafhandlingen endvidere viser — megdtwogsrig. Jeg har forsggt, at udarbejde
denne kandidat-afhandling, saledes denne kan lesngttim inspiration til de virksomheder der
enten skal til at iveerkseette eller videreudviklesetvkgrende kompetenceudvikling. Jeg gnsker
at arbejde indenfor blandt andre dette felt i manriere som erhvervsjurist, hvorfor jeg valgte at

skrive herom for at uddybe min viden indenfor déte

Systematic A/S valgte jeg at medtage som empirjedangen dybdegaende praktisk erfaring har
med kompetenceudvikling, hvorfor jeg har valgt kdeemplificere teorien til praktisk tankegang.
Jeg vil gerne rette en tak til HTM-chef, Janne Nallbim for den tid hun har ydet over for mig og
min kandidatafhandling ved den personlige samtaleavde pa Jobmessen i marts 2008, samt
det telefoniske interview i maj 2008., hvor jegaeeide nogle af deres udfordringer, som jeg ikke

umiddelbart ville have kunne finde andetsteds.

Oprindeligt havde jeg medtaget LEGO A/S, hvor mgamvar, at holde Systematic A/S og LE-
GO A/S op imod hinanden og belyse forskelle. Efieden som jeg kom laengere ind i processen
matte jeg dog erkende, at det ville blive for ongfsnigt at have begge virksomheder med. Fra-
valget af LEGO A/S skal ses i lyset af, at jeg igem lsengere tid havde sat mig ind i Systematic
A/S og endvidere havde haft kontakt med dem pa @sbem, hvorfor det 14 mig neermest at veel-
ge dem frem for LEGO A/S.
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Jeg vil gerne benytte lejligheden til at rette @k til min vejleder, udviklingskonsulent og stress-
coach, HD(O) Anna Marie Lauersen, som har asststeige i projektforlgbet. Vejledningen kan
karakteriseres som, at Anna Marie Lauersen satje ppsykologiskeprocessern gang hos mig.
Jeg er blevet udfordret i, at det var mine idésteresser og valg der skulle danne grundlag for
indholdet, hvor troen pa mig selv er blevet styrigterfaglgende er jeg godt tilfreds med resulta-
tet, som jeg endda mener, er brugbart i den vigkelierden. Jeg har saledes ikke kun faet styrket

mine faglige kompetencer men i lige s hgj gradenpiersonlige kompetencer.

Desuden vil jeg gerne rette en stor tak til min ch&®eter Paw og vores tre piger Freja Victoria,
Cecilie Caroline og Sara Isabella for den stgttédtmgodighed de alle har vist mig. Deres statte i
form af arbejdsro, men i saerdeleshed ogsa igenlerdeakrammer og smil de flittigt har uddelt,

har bevirket, at jeg har kunnet arbejde koncentnmed min kandidat-afhandling og derudover

faet energi igennem deres opmuntring og livligeteilevaerelse.

Til sidst vil jeg rette en tak til personalet patDordjyske Landsbibliotek, som har assisteret mig

i litteratursagningen og rekvireret materiale hjiirmig via fjernlan.
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1. Indledning

Danmark er verdensfgrende inden for IT-teknolognogdicinalindustri, netop fordi nogle dan-
ske virksomheder har formaet at tilpasse sig gfgslen og tilmed veere foran konkurrenterne.
Her kan blandt andre naevnes Systematic Softwaren&ergng A/S, i det fglgende Systematic,
LEGO A/S, Novo Nordisk A/S og Coloplast A/S. For@ende virksomheder har det til felles, at
de er videns- og innovationsvirksomheder, som enapksomme pa den globale forandring. De
er i stand til at tilpasse sig efterspgrgslen ogevienovative og herved veere forrest i konkurren-

cen.

Medarbejderne i videns- og innovationsvirksomhedérvaere ét af virksomhedens vigtigste ak-
tiver, da det er deres viden der ar afggrende ifltsemhedens konkurrenceevne, hvorfor virk-

somhederne bar sgrge for, at medarbejderkizaait pil at opfylde virksomhedens strategi.

Omvendt er det vigtig, at virksomheden udarbejaerealistisk strategi, som kan foned i livet

og der samtidig er efterspgrgsel pa. Kompetencélidgi af medarbejdere og ledere er derfor
meget vigtig at forholde sig til, hvor vedligehdlsie og fornyelse efter min mening bgr stemme
overens med virksomhedens strategi. Virksomhedarssktedes veere saerlige opmaerksomme pa
nuveerende og fremtidige kompetencegab, for at si&reoptimale sammensaetning af de menne-

skelige ressourcer.

Leeringsmiljget i virksomheden er efter min egeram@n ngdvendigt at forholde sig til sammen
med kompetenceudvikling, da jeg fra tidligere jblas bemaerket hvor steerk tagtgroeten virk-
somhedskultur kan vaere, hvor leeringsbarrierer lebedste velgdende. £ndringer, som kompe-
tenceudvikling kan derfor vaere noget af en udfogifior savel ledelsen som for medarbejdere,

hvorfor der bgr saettes fokus herpa.

Ovenstaende udfordring vil veere omdrejningspuriktiet falgende, hvor problemformuleringen
lyder:
Hvorledes skabes der sammenhaeng mellem virksonagelgisog kompetenceudvikling,
samt hvilke leeringsbarrierer der kan forekomme ogrtan disse reduceres eller hvis

mulig elimineres?
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Nedenstaende figur illustrerer metoden for lgsmihgroblemformuleringen, hvor denne benyttes
i det falgende.

Figur 1: Vidensproduktionsprocessens hovedelemeugtarbejdsgang

Problemformulering/
spargsmal

Analyse

A
v

Teori Empiri/data

Tolkning
\ o /

Kilde: Andersen, 1999en skinbarlige virkelighedside 30 — Enderud (1986)

Problemformuleringen er fundamentet, hvoreftertdi@jes teori og empiri, som munder ud i da-
ta. Processen indeholder analyse og tolkning aiele@g empirien, eftersom disse aspekter seet-
tes op imod hinanden og efterfalgende sgges prébteraleringen afklaret eller hvis ikke en af-

klaring er mulig — en naermere afklaring af probleltet.

Forskellige teoretikere vil blive anvendt, herildamen norske professor ved det norske Institut
for strategi og ledelse Odd Nordhaug, den danséfegsor ved Kgbenhavns Universitet Henrik
Holt Larsen. Lektor i teknologi- og kompetenceudivig Anders Drejer og professor Jens Ove
Riis, som er tilknyttet Center for Ledelse, Orgatien og kompetence. Ydermere vil Marc Bul-
rens m.fl. blive inddraget samt en raekke artikigistllingsopslag, for at fa flere vinkler af kom-

petenceudvikling med i denne fremstilling.

Afhandlingen vil starte med en grundleeggende preaten af Human Ressource Management,
for at give en indsigt i, hvad dette bestar af,chvisksomheder kan bruge det til og hvilke udfor-
dringer HR-afdelingerne star overfor i dag. Derefidger en teoretisk preesentation af forskelli-
ge modeller, hvor det anskueliggares hvilke mulightevirksomhederne har, nar de gnsker at sik-

re, at der er sammenhaeng mellem kompetenceudvidgjngrksomhedens strategi.
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Nordhaugs figurFra strategisk planlegging til kompetanseutvikliggnnemarbejdes, men inde
da, klarleegges strategityperne, den kompetencedmesayg den markedsorienterede strategi.
Herunder anskueliggeres forskelle mellem typermat €an strategierne er skarpt opdelt eller om
virksomheder besidder en andel af hver strategitifterfalgende belyses Drejer og Riis’s kom-

petencestrategi, hvor det anskueliggeres, hvadminkeden kan bruge denne til.

Systematic indgar som empiri, for at belyse hvorsammenhzengen mellem kompetenceudvik-
ling og virksomhedsstrategi kan sikres, samtidigdjret der tages hgjde for lseringsbarrierer.
Nordhaugs figurEt rammeverk for kompetanse pa tre niveailkrstrerer relationer mellem tre

niveauer, hvor denne skal hjeelpe med at klarleeggge deeringsbarrierer, samt hvilke konse-

kvenser disse kan give for resten af organisationen

Teorien eksemplificeres ved inddragelse af Systiefator denne er valgt ud fra, at denne er en
dansk og verdensfgrende videns- og innovationswinked. Inddragelse af Systematic skal veere
med til at sikre en dybere forstaelse for kompegaduikling, hvor den teoretiske fremstilling

bliver omsat til praktisk tankegang, saledes dekeltige teorier samt deres modeller bliver sat

op imod virksomhedernes faktiske adfeerd. Anska#faf oplysninger om Systematic er hentet

fra deres hjemmesideww.systematic.dkartikler fra forskellige medier og igennem peigpn
kontakt, hvor jeg har talt med Janne M. Hallum, @leHuman Talent Manager-chef i Systematic.
Samtalerne har foregaet personligt p4 JobmességantBum i marts 2008 og ved et telefonisk

interview i maj 2008.

Afhandlingen vil naturligvis beere praeg af de valgeretikers syn pa, hvordan virksomheder bar
agere over for kompetenceudvikling og hvilke opgawerunder problemer, dette kan medfare.
Teoretikernes syn vil blive holdt op imod hinandenved inddragelse af empiri fra Systematic,
vil jeg forsgge at frembringe et mere nuanceréedd af hvordan virkeligheden kan se ud, hvilke
problemer der reelt kan opstd, samt hvordan virketar efter min mening bgr forholde sig her-
til. Det skal dog tilfgjes, at Systematic kun erdtaget for at eksemplificere teorien til praktisk

tankegang, hvor der ikke arbejdes pa en lgsnifyafdan Systematic skal arbejde med kompe-
tenceudvikling, men hvor lgsningen er mere germretét mod, hvordan jeg mener videns- og in-

novationsvirksomheder bgr arbejde med kompetenddiny
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2. Human Ressource Management

Human Ressource Management, kaldet HR i det fglyaddt dette er den daglige tale herfor, er
et relativt nyt begreb. Dette er dog alligevel ikiadt sandt, da begrebet i realiteten har eksistere
i mange artier, hvor det farst kom rigfigm i lyseti 1990’erne. Nedenfor praesenteres HR, hvor
historien herom indgar, for at give en forstdelseHvad HR indeholder, hvilken udvikling den

har veeret igennem samt hvilke bidrag HR kan giviesemheder i dag.

2.1 Historik

Personaleledelse var et nyt begreb i 1940’erne, aeeskulle ga en arreekke far virksomhederne
rigtig tog det til sig. Det var farst i 1980’ernefeere af de starre virksomheder fik en personale-
administration og disse blev udformet som stabdfankr, saledes alt personaleledelse var cen-
traliseret hertil. Fordelen var, at arbejdet metspealeledelse og gkonomistyringen kunne stan-
dardiseres. Ydermere kunne topledelsen bruge palesiaben som radgivende instans, hvor per-
sonalestaben kunne bidrage med analyser til dategiske planlaegning. Ulemperne vejede dog
tungt, eftersom afstanden mellem personalestabeneaigrbejderne var for stor, hvor det kunne

veere sveert for personalestaben&udtil de operative niveaukr

Det blev almindeligt, at personalestaben blev pldp i henholdsvis personaleadministration og
personaleudvikling, da der var tale om to vidt ketége omrader, hvor en separation ville gge
gevinsten for at opna gode resultater ved at slesia stabene i hver deres retning. Erfaring vi-
ste, at det var ngdvendigt at decentralisere palsstabene ud i linieorganisationerne, saledes
medarbejdern&om teettere paDette bevirkede, at ledere pa alle niveauer fétarpersonalean-
svar end de tidligere havde vaeret vandt morganiseringen af personaleledelse betad, at

kommunikationen mellem disse parter kunne foregat ey funktionelt.

Ydermere udviklede personaleadministrationen sig mge opgaver, hvor eksempelvis medar-
bejderudviklingssamtaler, i det fglgende MUS, kotepeeudvikling, karriereplanlaegning og le-
dervurdering kom til. PersonaleadministrationenHéeved et nyt indhold og mere ansvar, hvor

dette indebar, at det var ngdvendigt at eendre deseende tankegang omkring personaleadmi-

! Nordhaug/.MR — Malrettet personal- og kompetanselededsge 17-18.
2 Nordhaug.MR — Malrettet personal- og kompetanselededsd8.
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nistration. Den nye tankegang resulterede i, atigempludseligt blev tale om HRM, som betyder
Human Ressource Management og pa dansk — ledelserafeskelige ressourcer. Virksomhe-
derne aendrede fokus fra kun at kigge pa produksdg, og medarbejders placering, til at rette
blikket mod medarbejdernes kompetencer, som mairtggomheder begyndte at kalde for den
menneskelige kapitaDette haenger sammen med, at mange virksomhedesidste artier er ga-

et fra at veere produktionsvirksomheder til at vsedens- og nogle endda ogsa innovationsvirk-

somheder, hvor det er medarbejderne der besiddeomhedens vigtigste aktiv — deres vitlen

2.2 HR’'srolle

Der findes flere muligheder for en virksomhed atdrage HR, hvor nedenstaende figur fra Tor-

rington og Hall viser fem relationer mellem virksoadsstrategi og HR-strategi.

Figur 2: Mulige relationer mellem virksomhedsstgateg HR-strategi

HR-strategi Adskillelses

Virksomhedsstrategi

Virksomhedsstrategi Tilpasning

HR-strategi

oo

\ |

Virksomhedsstrategi HR-strategi Dialog

Virksomhedsstrategi HR-strategi Holistisk

HR-drevet

Virksomhedsstrategi HR-strategi

i

Kilde: Holt Larsen, 2006License to workside 49 — Torrington og Hall figur

% Nordhaug.MR — Malrettet personal- og kompetanseledessae 15.
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Den fagrste strategdskillelseviser, at HR-strategien er sidelgbende med virkeisstrategien

og har ingen forbindelse med hinanden, hvor devdtkeat tale om to forskellige strategier der
ingen relationer har. Den naeste stratidgasningfungerer saledes, at virksomhedsstrategien pa-
virker HR-strategien, saledes HR-strategien udddsepa grundlag af virksomhedens strategi.
Den fglgende strategiialog minder om foranstadende strategi, men her har Highafjen mulig-
hed for forslag til virksomhedsstrategien, meneatettadig virksomhedsstrategien som er styren-
de. Derimod viser den naeste strathglistisk at Virksomhedsstrategien og HR-strategien er
sammensmeltet, som bevirker, at begge strategiedfermet i samarbejde med hinanden. Den
sidste strategHR-drevetviser, at det udelukkende er HR-afdelingen derestyirksomhedsstra-

tegien. Ledelsen har dog mulighed for at komme foesdag til virksomhedsstrategien.

Ovennavnte figur viser, at virksomheder har fotgeimuligheder for at veelge hvor stor en rol-

le HR skal spille i virksomhedens strategi. | d&rstdanske videns- og innovationsvirksomheder
er der en tendens til, at det er den holistisker ¢IR-drevet strategi der anventiéBette skal ses

i lyses af, at de menneskelige ressourcer netaers vigtigste kapital, hvorfor det efter deres
opfattelse, som jeg er enig i, ikke kun er en gdél imen ogsa ngdvendigt at inddrage HR-
afdelingen, da denne besidder en viden om de mkeligss ressourcer, som vil vaere gavnlig for

topledelsen at have kendskab til.

Det er omkostningsfuldt at have en HR-afdeling sag1i hvis denne varetager et bredt udbud af
HR-veerktgjer, som eksempelvis rekruttering, kaepéanlaegning, kompetenceudvikling, belgn-
ningssystemer mv.. Dette kan veere en grund tiliffovenange mindre virksomheden enten ikke
har en HR-afdeling eller ogsa har de en lille dafdgkom varetager enkelte HR-funktioner som
for eksempel ansaettelses- og lgnomrader, fordkéerumiddelbart er ressourcer til en stgrre af-

deling.

Nordhaug gar opmeerksom pda, at der er en tendgnattivirksomhederne prioriterer HR-
afdelinger lavt, hvor der ved gkonomisk tilbagegandiR-afdelingerne der farst maerker til kri-

sen. Nordhaug begrunder dette med, at HR ofterhavag magtposition over for ledere af andre

4 www.systematic.dkwww.lego.com www.novonordisk.conwww.coloplast.dkwww.ey.com www.sparnord.dk
m.fl.
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organisatoriske afdelinger, hvorfor HR har sveed a¢ blive prioriteret hgjt. Lasning heraf er
ifalge Nordhaug, at topledelsen engagerer sig iaftRelingerne og tildeler flere ressourcd?a
denne made har HR-afdelingen bedre mulighed fda anplementeret HR i virksomheden, da
topledelserstar bag denog giver opbakning herom, men i virkelighedensleer tror jeg det er
sveert at se HR som en investering og ikke som émsiming hvis virksomheden er i gkonomisk

krise og de ikke besidder en succesfuld HR-afdelfogvejen.

2.3 Moderne indpas i virksomheder

HR-afdelinger er i stor fremmarch. Jeg talte medefivirksomheder, som deltog pa Jobmessen i
Gigantium afholdt af Karrieredagene, d. 4. mart8&vor de alle tydeliggjorde hvilken vigtig
rolle HR spiller i deres virksomhed. Virksomhedesieklar over, at Danmark gar fra at veere et
industrisamfund til et videnssamfund, hvor det edarbejdernes viden dieeerervirksomheden
frem. Videnstunge virksomheder og vidensledelsestaraktualitet i dag, hvor denne udvikling
stiller nye krav til ledelsesformer, herunder blaaddreempowermentompleksiteten i henhold

til samspil mellem mennesker indbyrdes, pa tveeefddlinger og imellem dem, samt teknologi
er sveer at beskrive og herved analysere, da nagigétencer ofte er en ubevidst kunnen, der
ikke kan seettes ord D&@en ubevidste kunnen, ogsa kal@ats vidersamt empowerment ansku-

eliggares laengere nedenfor.

HR-afdelingernes udfordring i dag er blandt andekunne saette ord pa dewvse viderog kate-
gorisere de forskellige kompetencer der reelt dinde i virksomheden, saledes det er muligt for
blandt andre ledelsen at se, hvilke kompetenceekigsterer samt hvilke der mangler. Nedensta-

ende figur Kompetanseanalyse og kompetansekmpveere behjeelpelig hermed.

RUFA-modellen er relevant at have i tankerne naradeejdes med kompetenceudvikling, hvor
denne star forekruttering udvikling fastholdelseog afvikling. HR-afdelingerne skal veere op-

maerksomme pa ngdvendigheden for rekruttering afrmyaarbejdere samt udvikling af eksiste-
rende medarbejdere, saledes virksomheden start steerkkurrencen med de rette medarbejdere,
som besidder de kompetencer virksomheden har lrud-&stholdelse af medarbejdere er forti-

den yderst vigtig at arbejde med, eftersom derkeersn steerk konkurrence om kvalificeret ar-

®> Nordhaug.MR — Malrettet personal- og kompetanselededsd3-44.
® Drejer m.fl.,Kompetencestrategside 51.

Betina Andersen 13



Kompetenceudvikling

bejdskraft blandt andet pa grund af den lave ashegthed, som er faldet fra 6,1 % i januar 2004
til 2,1 % januar 2008 Afvikling af medarbejdere er naturlig afgang pérgl af pension eller af-
skedigelse af medarbejdere. Dette behandles ik&digdre i det fglgende.

Den lave arbejdslgshed bevirker, at det er meddebsgs marked, hvor de har et stort udbud af
jobs at veelge imellem, og derudover skal virksorenee gare en ekstra indsats for at fastholde
medarbejdere, i form af eksempelvis oplevelsegtitgrokoster, shoppingture til udlandet og ju-

legaver der er malrettede til medarbejdernes iifsstirksomhederne skal sdledes ggre en ekstra
indsats for at tiltreekke og fastholde medarbejdBegyrundelsen herfor mener jeg skal findes i, at
medarbejderne er mere jobmaessigt sikrede i dagemgiang hvor der var flere ansggere om stil-
lingerne. Derudover besidder de enkelte medarbejderviden, hvor der i tilfeelde af, at denne

person forlader virksomheden, kan veere sveert d¢ fam erstatning for.

Denne udvikling er vigtig at forholde sig til, hvbiR-afdelinger her kan vaere med til at tiltraek-
ke, udvikle og fastholde medarbejdere, idet derarertedarbejderne i fokus. Ved en holistisk el-
ler HR-drevet HR-afdeling er det bade medarbejdeow virksomhedens interesser der vareta-
ges. Den enkelte medarbejder har mulighed for akledsig, hvor HR-afdelingen kan vaere med
til at medarbejderen fgler sig veerdsat igennemregsétvis MUS, karriereplanleegning og belagn-
ningssystem, hvor der bliver lyttet til de enkeltesker, som HR-adelingen prgver at forene med
virksomhedens behov. Dette mener jeg er med skabe samhgrighed mellem medarbejderne
og virksomheden, som er vigtig at kunne for at mieejderen far mulighed for blandt andet at
fole sig veerdsat og samtidig f& en vis indflydefs® sin placering i organisationen. HR-
afdelingerne bliver herved udfordret med henhdldati vise hvor steerk og handlekraftig den er
med hensyn til indflydelse i topledelsen, saledasmetenceudvikling bliver et samarbejde mel-

lem topledelsen og HR-afdelingen.

HR-afdelingens udfordring bestar endvidere i, ktesivirksomhedens ledige stillinger beseettes
med de rette kompetente medarbejdere. Americaretydar Training and Development — i det

folgende ASTD, er en organisation, der arbejder hiiRdeders og HR-konsulenters rolle i virk-

’ Se bilag 1 -Danmarks statistikbank.
8 http://www.a0.dk/Default.aspx?TablD=447&news TypetidleView&articleld=2410
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somhederne. Fokus er [@ring, udviklingog resultater hvor ASTD formidler veerktaj, metoder
og inspiration til uddannelses- og udviklingsaketer, virksomhedsstrategi og bundlinieresulta-
ter. Det er vigtigt, at HR-afdelingen besidder di#ea kompetencer, for at kunne veere en effektiv
afdeling, der skal veere med til at sikre, at virkbeden har og udvikler de rette kompetehcer
HR-afdelingen bgr efter min betragtning have indshigle virksomheden, saledes deres kompe-
tencer kan komme hele organisationen til gavn.eDgtitler krav til topledelsen, hvor blandt an-
det villighed til at give informationer, kommunikah og accept af HR-afdelingens tilstedeveerel-

se ved strategibordet. Topledelsen skal hermed @asgrtil nye tider med nye trends.

2.4 Opsummering

En HR-afdeling kan defineres somvétienscentefor hvilke kompetencer virksomheden rader
over. Dette er en kompetence virksomheden besididedenne udvikler kompetencer igennem
sit arbejde med at ivaerksaette kompetenceudvikhitrafdelingen ebindeleddetmellem med-
arbejdere og ledelse, hvor der skabes sammenhadlggnvirksomhedsstrategi og kompetence-
udvikling. Fgr denne sammenhang kan skabes, eftdetmin vurdering ngrdvendigt, at relatio-
nen til topledelsen er efter den holistiske ell®-Hrevet metode, saledes HR-afdelingen sidder
med vedstrategibordet Jeg er enig med ASTD, at HR-afdelinger skal neeatrarbejde med lese-
ring, udvikling og resultater, da disse faktoremegle af de udfordringer mange virksomheder
generelt star over for i dag — heriblandt videngirmovationsvirksomheder. HR-afdelingers op-
gave bgr efter min mening veere, at etablere ogkleden leeringskultur i virksomheden som kan

skabe resultater ud fra nyteenkning og innovation.

3. Kompetenceudyvikling

Kompetenceudvikling er et omrade, som de flester istore virksomheder, har fokus pa og hele
tiden prgver at forbedre og udvikle. For at kunrizeple med dette begreb er det vigtig, at have
en forstaelse for hvad kompetenceudvikling betyaeteholder samt hvordan der arbejdes med
den. Nedenfor defineres begrebet kompetenceudgikiimor Nordhaug, Holt Larsen samt Drejer

og Riis inddrages til at bidrage med flere vinkieraf.

° Tidens trend og HR’s rolléttp://www.civiloekonomerne.org/civil%C3%B8konomaan5%20-
%20november.pdfide 40-42.
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3.1 Definition

Nordhaug definerer kompetenceudvikling, som all@aemrammer og tiltag organisationen gen-
nemfarer, hvor malet er at udvikle de ansattes gkaloer, faerdigheder og evner, samt den ufor-

melle lzering, som finder sted under selve arb&det

Holt Larsen definerer kompetence som et resultanadéeringsprocés Kompetenceudvikling er
saledes den lzeringsproces, hvor den ansattes lkabetsig feerdigheder @ges, hvor personen bli-
vergod til det rigtigeog ikke blot rigtig god, som han mener hgrer undeiifikationer. Kom-
petenceudvikling for jeg saledes, at personensnvidden for et omrade bliver dybere og for-
tolkningen af den dybere viden tilleegges persoMitien omseettes til handling, hvor evnen og
viljen til at bruge sin viden i konkrete ukendteusiioner, hvor resultatet ikke er givet pa forhand
forteeller om personen er kompetent eller ej, hgoaf til det rigtige Holt Larsen uddyber, at per-
sonen sagtens kan veere velkvalificeret til at uelfrbejdet, men hvis den tilegnede viden ikke
kan omszettes til handling pa grund af eksempeiviseamhedskulturen, hvad de ansatte ma, har
erfaring med at turde ggre, vil personen kunnegoete som inkompetent, eftersom opgaven ikke
bliver Igst®. Holt Larsen naevner, efter min iagttagelse, enkesderingsbarrierer — virksom-
hedskultur, regler og selvtillid. Han pointerer,dasse laeringsbarrierer bevirker inkompetence
medarbejdere, som resulterer i, at de opgaver, kmmpetencerne mangler ikke kan lgses. Dette

problem belyses leengere nedenfor under laeringsbariiafsnit 8.

Drejer og Riis definerer en kompetence, som et ahyslasamspil mellem fire elementetekno-
logi, medarbejdere, organisatiarg kultur. Teknologien er de veerktgjer, som medarbejderne be
nytter individuelt eller i samspil med hinandenphwrganisationen refererer til de formelle le-
delses- og styringssystemer og kulturen referdree wformelle veerdier og holdnindér

Ydermere mener Drejer og Riis, at organisatorighnigeog teknologisk udvikling bgr veere cen-

tral for virksomhedens kompetenceudvikfing

1% Nordhaug.MR — Mélrettet personal- og kompetanselededsge 160.
" Holt LarsenLicence to workside 224.

2 Holt LarsenLicence to workside 108 og 230.

13 Holt LarsenLicence to workside 228-229.

¥ Drejer m.fl.,Kompetencestrategside 45.

5 Drejer m.fl.,Kompetencestrategside 201.
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Drejer og Riis taler om tre kompetencetypestgtte-, komplementaereg kernekompetencer
hvor de henviser til Hamel og Prahalad, som intcededecore competence kernekompetence.
Denne bygger videre pa den liberalistiske gkonoramdmiths forestilling om, at yderligere
specialisering vil veere vigtig for nationers rigdoKernekompetence er noget unikt for netop
denne virksomhed og adskiller sig fra virksomhedewsge kompetencer, som enten er stgtte-
eller komplementaere kompeten€eEn kernekompetencen er svaer at efterligne, derakaen-
des pa tveers af virksomhedens produktmarkedskotininag dens vaerdinaleshos kunden,
hvor denne veerdi giver en konkurrencemaessig fdadelirksomheden. Det er sdledes ikke til-
streekkeligt, at virksomheden anser kompetencenaende kernekompetence, hvis kunden ik-

ke er enig heri, som vil veere tilfaeldet, hvis dekeihar veerdi for kunden.

Stegttekompetencer er ngdvendige, men ikke tilstedgdek for virksomhedens konkurrenceevne.
Et eksempel herpd kan veere et kvalitetsstyringssystom kan vaere ngdvendigt fgr virksomhe-
den kan komme i betragtning pa nogle markeder. depkementaere kompetencer tilfgjer kerne-
kompetencen veerdi, men den kan efterlignes. Etngiiseherpa kan vaere en staerk, men ikke
unik distribution eller emballering af vatérNogle kernekompetencer vil med tiden blive titst
tekompetencer, iseer hvis virksomheden ikke sgayeatfudvikle kernekompetencen, saledes den
forbliver sveer at efterligne. Til sidst, men bestekke mindst, taler Drejer og Riis om fokus-
kompetence, hvor denne er en kompetence, som edviiklag, for at gagre den til morgendagens
kernekompetenc¢® Denne kompetence kan med fordel benyttes tbrsizige, at allerede eksiste-

rende kernekompetencer ikke udvikler sig til staitepetencer men forbliver unikke.

Nordhaug, Holt Larsen, Drejer og Riis er enigetipyanisationen og kulturen har stor indvirk-
ning pa kompetenceudvikling, men Drejer og Riiddaetter med, at den teknologiske udvikling
ligeledes har stor indflydelse pa kompetenceudwikliFokuskompetencen kommer endvidere
ind i billedet, saledes virksomheden hele tidenfsantiden i gjnene og sgrger for at ga i den

mest gunstige retning. Holt Larsgnd til det rigtige er efter min vurdering vigtig at tage med i

'8 Drejer m.fl., Kompetencestrategside 36.

" Drejer m.fl.,Kompetencestrategside 36-37.

'8 Drejer m.fl.,Kompetencestrategside 202. odnttp://www.business.aau.dk/ha/Organisation/8sengZpril-
%20strateqgisk%20kompetenceudvikling. pdf
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betragtning nar der arbejdes med kompetenceudygikhimor jeg er enig med Holt Larsen i, at

mennesket skal kunne omseette viden til handlingpdmverne ellers ikke vil blive lgst.

3.2 Konkurrenceparameter

Kompetenceudvikling er ikke kun vigtig at tage hamd for at sikre, at virksomheder kan falge
med i konkurrencen i henhold til at vaere innovatigeefterspurgte pa markedet. Det er i lige sa
hgj grad for at tiltreekke og fastholde medarbejdetet det blandt andet er deres kompetencer
der skal lgfte opgaverne og udvikle virksomhedesm ®verfor naevnt, er der for tiden knappe
ressourcer pa arbejdskraft og dette saetter ydegligav til virksomheden, da de skal veere dyg-
tigere til at lede den menneskelige kapital, s@edie ressourcer udnyttes, kompetencer udvikles

samt arbejdskraften fastholdes

Medarbejdere i vidensvirksomheder lever af derdsrviog er derfor ngdt til at tage kompetence-
udvikling alvorligt, da netop deres viden er ydeisttig at holde ajour og udvikle. Det er sdledes
ikke kun virksomhederne der far gavn af kompetedeiding, idet medarbejderens markeds-
veerdig tilmed gges i takt hermed. Drejer har uatildtdumhedsindekssom er et system, der
skal indfange praecist, hvor meget dummere vi blisgrhvordan vi kan ggre noget ved det. Han
mener, at hvis medarbejdernes kompetencer ikkekledyisa bliver man sandsynligvis 20 %
dummere om &ret og for hgijt specialiserede meddebejer tallet helt oppe pad 40C%Procen-
terne afhaenger naturligvis af hvilken branche deale om, eftersom udviklingshastighederne er
forskellige, men inden for videns- og innovatiomksomheder vil tallet, ifglge Drejer, vaere oppe
i dette niveau. Drejer tilfgjer i en efterfalgerattikel:

... iIngenigrer, der i dag beskeeftiger sig med itpliger faktisk klogere hver ene-

ste dag, men styresystemerne, programmeringsmadbrogerfladerne mister

lynhurtigt deres relevans, fordi nye dukkefbp

Jeg forstar citatet saledes, at IT-ingenigrer blklegere, hvor det er IT-teknologien der bliver
dummere for at bruge Drejers ordvalg. Jeg udleder afkkemi, at Drejer hentyder, at IT-

teknologien kan ga hen og blive en laeringsbarrferemedarbejdernes kompetenceudvikling,

19 Se bilag 2 -Oplevelser fastholder medarbejdere.
0 Se bilag 3 4ngenigrer 20 % dummere.
21 Se bilag 4 +Hvor dum har man lov at vaere
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hvis virksomhederne ikke er opmeerksomme pa at fimlge i IT-teknologien. Denne iagttagelse
vender jeg tilbage med under lzeringsbarrierer pam@nisatoriske niveau, jf. afsnit 8.3.3.

Kompetenceudvikling er bade fra virksomheders siden i lige sa hgj grad ogsa fra medarbej-
dernes side efter min opfattelse yderst vigtig atehfokus pa. Dette signalerer Drejer og Riis
ved, at kompetenceudvikling er vigtig at holde feiggje, hvor de mener, at fokuskompetence er
nagdvendigt at arbejde med, saledes virksomhedentitein kigger fremad og sikrer, at kompe-

tenceudviklingen matcher den teknologiske udviklififoranstaende. Dette er jer enig i, da iszer
videns- og innovationsvirksomheder kigger fremadafioveere de farste til at se forandringer, sa-
ledes kompetenceudvikling kan saettes i gang sgttithm muligt for at blive klar til at imgdega

de nye udfordringer sotmorisontenviser.

Kompetenceudvikling anser jeg som et komplicergréle ud fra isser Drejer og Riises definition
heraf, hvorfor jeg mener det er ngdvendigt, atsorkheder udarbejder en metode for, hvordan
kompetenceudvikling systematiseres og implementievgganisationen, samt hvordan de enkelte
ledere og medarbejdere skal forholde sig til demdladelse kan ggre det sveert og maske endda
umuligt for virksomhederne at veere pa forkant medtilpasse kompetencerne, sadledes de kan
modsta nye udfordringer der matte komme. Nordhaarguidarbejdet en udmeerket metode for
dette omrade, som jer har valgt at belyse nedefdoit vise hvordan virksomheder kan syste-
matisere kompetenceudvikling og samtidig skabe samhaeng til virksomhedens strategi.

3.3 Metode for kompetenceudvikling

Nedenstaende figur illustrerer, hvordan processarstfategisk planlaegning til kompetenceud-
vikling ideelt set kan se ud. Topledelsen skal bedple en strategi og derefter veelge hvilke for-
retningsomrader og markeder der skal fokuseresAptitionsniveauer besluttes i samarbejde
med stab/liniefunktionen, hvor indtjening, veeksarkedsandele og kvalitet indgar. Herefter er
det stab/linie funktionen der skal klarleegge hvikkempetencebehov strategien kreever og heref-
ter udfeerdige en kompetenceplan. Denne kompetencegpiredes ud i tre omrader — rekrutte-
ringsbehov, leeringsbehov og behov for forskningssaejde, hvorefter kompetenceudvikling

fremkommer.
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Det kan diskuteres hvorvidt virksomhederne skabardige en strategisk planleegning farst eller
om eksisterende kompetencer tilgodeses inden. Model en idealmodel og som Nordhaug til-
fajer, sa har han taget forbehold for, at modeké&e ngdvendigvis kan fglges slavisk, hvor stra-
tegisk planleegning og kompetenceudvikling i manigesemheder er en lgbende proces. Model-
len giver et forenklet billede af, hvilke faktondrksomheder skal veere opmaerksomme pa, inden
planlzegningsprocessen iveerksaéttdsdag arbejder mange virksomheder dynamisk fawane
falge med konkurrence og udviklingen, hvor detteitber, at der hverken er tid eller ressourcer

til at falge modellen, da dette vil tage alt fandgtid, fordi der skal tages hurtige beslutninger.

Modellen har jeg alligevel valgt at medtage, hvettel skal ses i lyset af, at modellen illustrerer
hvordan dekan skabes sammenhang mellem virksomhedsstrategirogdtenceudvikling. Jeg

har valgt, at gennemga modellen teoretisk med aksfm vinkel herpa, for at skabe en samlet
forstaelse herfor. | den virkelige verden vil mamdsynligvis gribe det anderledes an, hvor mo-
dellen vil blive brugt som inspirationskilde, meons jeg ser det, forudseetter det, at modellen er

velkendt og forstaelig.

Figuren bearbejdes i dybden, hvor praktiske eksenfph Systematic tilfgjes, hvor det herigen-
nem vises hvilken strategi Systematic benyttema$igg i hvor hgj grad de anvender begge strate-
gityper og i givet fald hvor vaegten laegges. Imellevert led vil der sandsynligvis fremkomme
leeringsbarrierer, da mennesker af natur er forigieglhvor nogle som fglge deraf vil vaere mere
omstillingsparate og samarbejdsvillige end andse) befinder sig godt i de trygge og vante om-
givelser og ikke faler et behov for at udvikle digeringsbarrierer vil derfor i en eller anden grad

altid forekomme nar eendringer, iseer i store virkiseder, ivaerksaettes.

?2 Nordhaug-MR — Malrettet personal- og kompetanselededsge 37.
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Figur 3: Fra strategisk planlegging til kompetansgiding
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Kilde: Nordhaug, 2002-MR malrettet personal- og kompetanselededse 36.

3.4 Relationer og leeringsbarrierer

| det falgende anskueliggares hvilke leeringsbasriedviklingsprocesser kan medfgre og hvilke
tiltag der kan iveerksaettes for at hindre eller lapstaede barrierer. Eftersom barriererne er til-
knyttede de enkelte processer fra strategisk ptamtag til kompetenceudvikling er det neerlig-

gende at kigge pa, om der ogsa kan forekomme lsdramgerer kompetenceniveauerne imellem.

Ovenstaende figur 3 suppleres derfor med nederdstafigur, som illustrerer tre niveauer af
kompetencer - individuell&ompetence, gruppekompeterage organisatorisk kompetenc®e

har alle stor betydning, idet de indgar i et sainsigid hinanden og bergrer hele organisationen.
Jeg mener derfor ikke, at det er fyldestggrende &ukigge pa og lgse leeringsbarrierer under
planleegningsfasen, hvor medarbejderne skal igerigktsesmaessige og psykologiske processer

for at blive klar til udviklingen. Det er i lige d8gj grad vigtig, at koncentrere sig om eventuelle
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leeringsbarrierer nar kompetenceudviklingen iveeresetia dette netop er et dynamisk samspil
mellem mennesker, hvor der heri kan fremkomme aodrgderligere problemstillinger. Dette

behandles naermere laengere nedenfor under laeringsbar afsnit 8.

Figur 4: Et rammeverk for kompetanse pa tre niveaue
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Kilde: Nordhaug, 1998<ompetansestyring i arbeidsliveside 89

Ovenstaende figur viser, at alle kvalifikationeopkpetencer og evner har relationer ud i hele or-
ganisationen pa kryds og tveers af hinanden. Figilltestrerer, at kompetencer kan opdeles i tre
niveauer og hvert niveau indeholder tre delelememesse niveauer er henholdsvis personlig

kompetence, gruppekompetence og organisatorisk &@mpe.

Den individuelle kompetence indeholder medarbejuei@indskab, feerdigheder og evner. Kund-
skab er de kvalifikationer personen opnar via studg feerdigheder er det personen opnar ved at
arbejde med de kundskaber der er tilegnet, kaws videnindgar heri, jf. laeengere nedenfor. Ev-
nerne er genetiske. Dette bevirker, at alle megidebe er forskellige, selvom de har de samme

kundskaber og feerdigheder, da de netop har hvesdarner. Gruppekompetence indbefatter
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gruppekundskab, gruppefeerdigheder og gruppegereeindviduelle kundskaber og evner af-

smittes op i gruppekompetencen. Grupperne vil attede heterogene, idet medarbejdernes indi-
viduelle evner altid vil veere forskellige og uaftgigye af om de besidder samme kvalifikationer
og feerdigheder. Organisatorisk kompetence er ders@/og herved mest komplekst, da organi-
satorisk kundskab, organisatoriske feerdighederrggnisatoriske gener er bergrte af alle de ne-
denstdende kundskaber og feerdigheder. Denne kositglekommer iseer til udtryk hos de virk-

somheder der har arbejdsgrupper, da medarbejdéche fpvirker den organisatoriske kompe-

tence igennem deres individuelle egenskaber oqiyarderes gruppeegenskaber

Kompetente medarbejdere er derfor et vidt begrety, irksomhederne skal ind at se pa enkelte
delelementer af personen og herefter vurdere onsdeirlede kompetence er det virksomheden
sager eller i givet fald, hvilke tiltag der skalawbs saledes personen far de rette kompetencer til
at besidde netop dén stilling som er i sggelyse#ksdmheder er derfor nadt til at fa afklaret,
hvilke kompetencer der skal bruges nu og her olixéder forventes at skulle bruges i fremtiden.
Nedenfor illustreres afdeekning af nuveerende ogtfdége kompetencegab, som er af stor be-
tydning for virksomheder at fa afdaekket, idet vinkedsstrategien er afhaengig af at have de

rette kompetencer til at bakke op herom.

%3 NordhaugKompetansestyring i arbeidsliveside 87-91.
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3.5 Afdaekning af kompetencegab

Nar virksomheden har afdeekket hvilke kompetencerateorug for, kan nedenstaende figur vae-
re behjaelpelig hermed, da denne gar ind og afdaskkeserende og fremtidige kompetencebe-

hov.

Figur 5: Kompetanseanalyse og kompetansegap

Navaerende
kompetansegap

Eksisterende Endringer i
Kompetansebase Kompetansebase
Demografiske data Dekruttering/
Formalkompetanse avgang

Yrkeserfaring
Realkompetanse
Kjernekompetanse
Karriereplaner og
-veje

y

Intern mobilitet

Intern kompetanse-

utvikling
Nyrekruttering
Nye kompetanser

Eksisterende
Kompetansebehov

Antall stillinger
Samlede arbejds-
oppgaver
Fordeling pa
stillingskategorier
Organisasjons
struktur og
arbejdsdeling
(kompetanse-
konfigurasjon)

y

Endringer i
Kompetansebehov

Nye stillinger
Eliminerte stillinger
Organisasjons-
endringer
(kompetanse-
konfigurasjon)
Endring i arbeids-
oppgaver

Forventet
Kompetansegap

Kompetanse-
kategorier
Stillingstyper
Rekrutterings-
program

Plan for utvikling
av kompetanse
Karriereplaner
Rekonfigurasjon
av kompetanse

Kilde: Nordhaug, 2002LMR, side 87

Nuveerende kompetencegab udledes af den eksistekengetencedatabase og de eksisterende
kompetencebehov, hvor de enkelte delelementer semlpg systematiseres, saledes overblik
herover frembringes. Det forventede kompetencegabgggres ved, at analysere sendringer i
kompetencedatabasen og andringer i kompetenceld®mwoverblik herover kommer. Herefter
har virksomheden et totalt overblik over hvilke kmetencer den besidder og hvilke der mangler
nu og her samt hvilke kompetencer der forventddiva brug for i fremtiden. Kompetenceanaly-
sen viser hvilke kompetencebehov der eksisterex; ter herefter skal udarbejdes en kompeten-
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ceplan, hvor denne deles opekrutteringsbehov, lseringsbehog behov for forskningssamar-

bejde Efterfglgende ivaerksaettes kompetenceudviklingen.

3.6 Tavs viden

Tavs viden betyder en viden, som personen har opge&@nem sit arbejde, som kun viderefares
til andre ved at demonstrere sin viden. Det er ikkdigt at forklare denne viden, eftersom der

ikke kan seettes ord heffa

| de stgrre danske virksomheder er kompetenceudgikioget af det der bruges rigtig mange
ressourcer pa, og som GTS (Godkendt Teknologiski@)r som er en sammenslutning af rad-
givningsvirksomheder inden for teknologi, siger,esaden tavse viden i mange tilfeelde overset
og undervurderét. Der er dog kommet mere fokus p& den tavse vielitersom virksomhederne

er begyndt at bruge ekstra ressourcer pa kompetewieding, og her kommer den tavse viden til

syne nar for eksempel mentorordningerne bliver keadr Medarbejderen leerer bade det faglige
aspekt, men derudover ogsa den praktiske del igerm@rdan mentoren udgver arbejdsopga-

verne.

3.7 Empowerment

Udviklingen afselvkgrende team&vor teammedlemmerne arbejder udffiaed under ansvar
ofte inden for nogle fastlagte rammer. Medarbejdenar medansvar for opgavelgsning og er
herved ofte meget engagerede og motiverede. Ditex krav til projektlederen, hvor resultat-
skabelse kan ske gennem motivation, uddelegeriregrgmpwerment. Empowerment betyder, at
projektlederen seetter teammedlemmerne i stand tilaalvirke magt og afheengighed af andre,
sdledes de opnar selvstaedighed og bliver beslsiymigé’. Dette forudsaetter, at teamlederen,
som ikke er leder som sadan, memdpegeblandt de gvrige teammedlemmer til at lede teamet,
besidder nogle personlige kompetencer, hvor detutigt at afgive magt. Ydermere skal lederen,
der er leder for teamet naturligvis ogsa besiddeette kompetencer, som blandt andet er magt-
afgivelse. Lederen skal ikke arbejde ud fra detdnleske system, idet dette \afemseteamets

arbejde, hvis lederen skal konsulteres hver gargeshutning skal treeffes.

24 Se bilag 5 Vi ved mere end vi tror.

% Se bilag 5 -Vi ved mere end vi tror.

%6 Se bilag 6 -Stillingsopslag IT-projektleder.
27 http://www.leksikon.org/art.php?n=5018
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3.8 Opsummering

Fer en virksomhed kan arbejde med kompetenceudyikinener jeg, at det ma vaere en forud-
seetning, at begrebet er praeciseret og forstaetlesitopledelse og HR-afdelingen sammen kan
arbejde systematisk og malrettet med at forankregetenceudvikling i virksomheden. Jeg me-
ner, at Drejes og Riises definition af kompetene#lithg er den mest fyldestgagrende, hvor det
bar vaere denne virksomheder benytter nar de skatrad og iveerksaette kompetenceudvikling.
Holt Larsens pointe om, at medarbejderen skal \gedetil det rigtigeer en fordel at veere op-
maerksom pa, da det er vigtigt at det ikke blot\alikikationer der bliver styrket, men kompe-

tencerne, saledes opgaverne lgses.

Nordhaugs modefra strategisk planlegging til kompetanseutviklisgppleret med Nordhaugs
Kompetanseanalyse og kompetansekap sammen med Nordhaugs mo#¢lrammeverk for
kompetanse pa tre niveauskabe et godt fundament til at arbejde mededvkagrende kompeten-
ceudvikling Foranstdende modeller kan veere med til at sikrklarhed omkring hvordan virk-
somheden vil arbejde med kompetenceudvikling, stmsere en konkurrencemaessig fordel, da

virksomheden er bevidstgjort herom og herudfrajdebproaktivt med kompetenceudvikling.

Inden den endelige planleegning af kompetenceudwgktigrden tavse videRlarlaegges og der
bar tages stilling til, om lederne skal skabe dedvslige og beslutningsdygtige teams i form af
blandt andeempowermenKompetenceudvikling bgr efter min opfattelse egsitiseres, saledes
det fremgar klart og praecist, hvad det er virksomemevil opna med kompetenceudvikling.

Denne ledelsesform giver nogle ledelsesmaessigergs udfordringer, da lederen ikke kun
skal lede medarbejderne, men ogsa kunne afgive infagh af empowerment. Derudover skal
lederen kunne lede medarbejdere dedl@gereend sig selv, som kan veere sveert, idet det ligger
dybt i os, at lederen er den klogeste og ved det helag forholder det sig lang fra sadan, hvor
eksempelvis Systematic har hgijt specialiserede rbefikere, hvor de har mulighed for at veelge
en karriere som ekspertérLederen skal her lede nogle kompetencer, somedie ngdven-
digvis selv besidder. Lederen skal ikke leengere lelde medarbejdere men selvkgrende teams,

som besidder en del af den magt, som lederen lhesatiden.

28 hittp://www.systematic.dk/DK/Job/Karriereveje.htm
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4. Virksomhedspraesentation

| det fglgende preesenteres Systematic, hvoreftenedgirksomhed vil blive benyttet til at ek-

semplificere teorien, som kommer laengere nedesfdedes teorien omsaettes til praksis.

Nar der arbejdes med kompetenceudvikling er dgjoghidé at kigge pa virksomhedens idé, mis-
sion, vision, malsaetning og veerdigrundlag, da dsksé indga heri, idet disse faktorer er virk-
somhedensettesnor forstaet pa den made, at disse forteeller hvdgaimheden star for og hvad
den laver, som naturligvis skal indarbejdes i kotapeeudviklingen, saledes der skabes sam-

menhaeng hermed.

Idéen er fundamentet for en virksomheds eksisimslet er denne der forteeller, hvad virksom-
heden skal ga i gang med at producere eller hvidier eller tjenesteydelser virksomheden gn-
sker at beskaeftige sig med. En idé skal helst satgeaf en malsaetning, saledes virksomheden
har noget at arbejde frem efter. Idéen bliver ipkoeret i missionen, hvor denne forteeller hvor-
for virksomheden eksisterer. Visionen forteellerathwirksomheden straeber efter at kunne ggre
bedre inden for dets felt. Malsaetningerne fortaehead virksomheden vil n inden for en be-
stemt tidsramme og veerdigrundlaget forteeller hwlderdier virksomheden saetter hgjt og arbej-
der eftef®. Foranstdende bringes som citater, hvor dissklivié benyttet nr kompetenceudvik-

ling behandles i det fglgende.

4.1 Systematic A/S

Systematic er en videns- og innovationsvirksomkled blev etableret i 1985 og har hovedsaede i
Arhus og afdelinger i USA, England og Finland. 8ysatic udbyder brugervenlige og fremtids-

sikrede IT-lgsninger til forsvaret, sundhedssektpden finansielle sektor og den offentlige sek-
tor. Grundleegger Michael Holm er den administreeedutektar, hvor han anser medarbejderne

som virksomhedens talenter og ikke ressodfcer

29 hittp://www.ebst.dk/misionogvision
30 hitp://www.sseusa.com/DK/Om+os/Nyheder/Rekord%C 3% +Systematic.htm
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Missionen er:

Simplifying critical decision makiriy

Visionen er:
A leading international company in delivering rddla and straightfor-

ward solutions to people who make critical decisiemery daf.

Malszetningen er:
... forbedre kvaliteten, effektiviteten og forudsgjetden i vores udvik-

lingsprocesser 3

Veerdierne er:
Making af difference, people centric, freedom wésponsibility, pervasi-
ve quality, cost concious and contributing to stéfe

Brand-values:
Simplicity, trust, performance and forward-thinkiig

Kernekompetencer:

Ledelsesinformation, applikationsintegration ogeiiperabilitef®.

Systematic gnsker at levere IT-systemer, som kamkbe brugernes kritiske forretningsmaessige
beslutninger, som de kommer ud for i deres arbeéfdermere tilstreebes det, at blive den leden-
de internationale virksomhed, som tegner fremtidgkee og simple IT-veerktgjer til personer,

som tager kritiske beslutninger hver dag. Kundesi®ol szettes i centrum, hvor der fokuseres pa

lgsninger der giver kundererdi

3 hitp://www.systematic.dk/DK/Om+os/Vision+og+missibtm
32 hitp://www.systematic.dk/DK/Om+os/Vision+og+missibtm
33 Systematic’s &rsrapport side 30.

34 hitp://www.systematic.dk/DK/Om+os/Veerdier/

35 hitp://www.systematic.dk/DK/Om+os/Brand-values.htm

36 hitp://www.systematic.dk/dk/om+os/
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Veerdierne hos Systematic forteeller, at de vil gardorskel, skille sig ud fra maengden, have til-
lid til andre mennesker, gare tingene rigtig pa dgtige made bruge ressourcerne fornuftigt

samt bidrage til at styrke verdenen vi skal lefremover.

Systematic’s tre kernekompetenceledelsesinformatignhvor denne er handtering og behand-
ling af store meengder komplekse dadpplikationsintegration hvor integration af forskellige
IT-systemer skal sikre, at brugeren oplever disge 6t sammenhaengende systBiteroperabi-
litet, som er entydig informationsudveksling mellem ketfige IT-systemeY. Simplificering af
noget kompleks kraever et godt overblik samt fotséiéor de sma finesser, hvor det kan blive
ngdvendigt, at denne kompleksitet systematiseras, dlle medarbejdere og ledere bliver invol-
veret og far adgang hertil. Jeg mener, at dettedwr@benhed i organisationen, hvor vidensdeling
skal kunne ske pa tveers af organisationen og pjghperne, blandt andet fordi Systematic gn-

sker, at udvikle et sammenhaengende system for kunde

Systematic udtaler, at medarbejderne er virksonmisediarste aktiv med deres viden, erfaring og
engagemenf. Kompetenceudvikling af medarbejderne er derfgtigiat tage hgjde for, sdledes
kompetencegab minimeres. Systematic taler ikke amam ressource management, men om
human talent management, forkortet HTM i det fetigerhvor det er ledelse af de menneskelige
talenter og ikke ressourcer, som der arbejdes’m8gstematic betragter mennesker som talenter
og ikke som ressourcer, hvor de mener, at talerteikles, hvor ressourcer er noget der bruges.
Systematic’s ordvalg er helt bevidst, hvor de Har fokus pa de enkeltes talenter, hvor hver en-
kelt medarbejder og leder har stor indflydelse tpélke talenter de gnsker styrk&tDette skal
tages med forbehold, for kompetenceudviklingen gida kun gavne medarbejderen eller lede-
ren, men virksomheden skal efter min mening ligeseklinne fa nytte heraf. Det er omkostnings-
fuldt at udgve kompetenceudvikling samtidig medgett kreever tid, hvor denne tid gar ud over

de gvrige arbejdsopgaver.

37 hitp://www.systematic.dk/dk/om+os/

38 hitp://www.systematic.dk/DK/Om+os/Job+i+Systematic/
39 hitp://www.systematic.dk/DK/Job/Vidensnetvaerk.htm

40 http://www.systematic.dk/DK/Job/Kompetenceudviklimgn
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Organisationen diad og der arbejdes meget med tvaerfaglige teams. Btéedsen i Gigantium
talte jeg med Janne M. Hallum, hvor hun fortalte demes erfaringer meselvkgrende teams
hvor empowermenbliver veegtet hgijt. Dette bekrzeftes i de stilloslag, som Systematic slar
op, hvor eksempelvis en IT-projektleder skal skedseiltater igennem motivation, uddelegering
og empowermefit.

Systematic tilstreeber at udvikle eksisterende agmgrkeder, saledes efterspgrgslen stiger yder-
ligere®. Systematic er meget opmaerksomme pa, at dennedfimg szetter store krav til kompe-
tenceudvikling af medarbejderne, men det er ydegstg at der ogsa sker en lederudvikling, ef-
tersom disse gerne skulle veere rollemodeller. $yaie har udarbejdet en fyldestggrende kom-
petenceudviklingspolitik, hvor kompetenceudviklieg prioriteret hgff. En traditionel persona-
lepolitik er meget beskeden hos Systematic og Imelgisen herfor skal findes i, at de ikke gn-
sker at fremstd som en bureaukratisk virksomhed; tmedarbejdere slavisk skal falge en perso-
nalepolitik. Systematic gnsker at veere sa veerdibisem muligt, hvor der er meget frihed. Det
er dog, ifalge Janne M. Hallum, ngdvendigt at haegle omrader som er topstyrede, for at und-
ga frustration og uro blandt medarbejdere og ledEopledelsen saetter rammer, men inden for

disse er defrihed under ansvéf, som vaegtes hgijt og er ogsa en del af Systemuatrdisaet.

4.2 Opsummering

Systematic inddrages i min kandidatafhandling wdden betragtning, at jeg gnsker at belyse
kompetenceudvikling i videns- og innovationsvirksmder, hvor valget pa Systematic & mig
naermest, da jeg syntes det kunne veere spaendefiddeatd af, hvordan en dansk verdensfg-
rende videns- og innovationsvirksomhed arbejder kmdpetenceudvikling. Empowerment er
efter min iagttagelse blevet lidt af mbdefaanomemvor Systematic ogsa Boppet med pa vog-
nenog laegger stor veegt pa dette i de selvstyrendddaglige teams. Dette er endnu en udfor-
dring med henhold til kompetenceudviklingen, hvordiette feenomen falder naturligt ind i min
kandidatafhandling.

“1 Se bilag 6 -stillingsopslag IT-projektleder.

“2 http://www.systematic.dk/DK/Om+os/Strategi.htm

43 Besggte Systematic A/S’s stand p& Jobmessen niga afholdt af Karrieredagene tirsdag, d. 4.t512008.
44 Telefonisk interview med Systemtic’s HTM-chef JarM. Hallum, tirsdag, d. 20. maj 2008.
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Det har veeret indbringende at studere Systemdtjeiimeside og arsrapport, men mine inter-
views med HTM-chefen Janne M. Hallum har veeretgigbde. Hun har svaret dybdegaende pa
mine spgrgsmal, som jeg ikke umiddelbart ville h&uanet finde andetsteds, idet mange af
spgrgsmalene rettede sig mod de psykologiske forbigindt medarbejderne og lederne. Disse

oplysninger vil jeg benytte i det falgende nar edttdes naturligt.

5. Virksomhedsstrateqi

Det er vigtig for en virksomhed at have en strategihvordan virksomheden vil agere, isaer hvis
det er en virksomhed, der gnsker at veere fgrerdiefor sit felt, sdledes konkurrencedygtighe-

den kommer i fokus og strategien stemmer overembsvinksomhedens idé og malsaetning.

Det kan diskuteres, hvorvidt en virksomhedsstrabgginalszetning er nadvendigt for at klare sig
godt i konkurrencen, da der er mange virksomhedeikike har en strategi eller malsaetning men
lever godt af virksomhedens idé, som muligvis ikkgang er nedskrevet. Dette kan eksempelvis
veere en mindre handveerkervirksomhed eller en enkalisservicevirksomhed. | denne afhand-
ling forudseettes der, at idé, vision, mission odseedning er vigtig at forholde sig til ved udar-
bejdelsen af virksomhedsstrategien, eftersom aftraygh har fokus pa de store danske videns-
og innovationsvirksomheder, som opererer pa ddtajgomarked, hvor der hersker hard konkur-
rence. Systematic er meget opmaerksom herpa, meegr diexg vigtig at kigge med kritiske gjne
pa, om det i realiteten ogsa forholder sig saleMemge af oplysningerne kommer fra virksom-
hederne selv og disse vil muligvis vafmevede hvorfor dette stiller krav om, at der ses grundig

pa, om oplysningerne stemmer overens med virkedighe

Der er to former for overordnede virksomhedsstiategr den ene er kompetencebaseret og den
anden er markedsorienteret. Det kan ogsa veerenemesasmeltning af disse to strategier. Der-

udover kan virksomheden have en kompetencestrat@uyietilleeg til den overordnede strategi.

5.1 Strategityper

Nedenstaende figur viser, at virksomheden pataakstrategi og fgrer denne ud i livet, hvor der
undervejs sker nogle sendringer, som bevirker, medaogle aspekter, som ikke bliver realiseret

og derfor falder fra. Omvendt bliver der tilfgjehergerende strategi, hvor nye input bliver en del
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af strategien og herved opnar virksomheden derisezatle strategi. Figuren viser, at den pa-
teenkte strategi ikke, ngdvendigvis, er den reaeistrategi, da strategiprocessen ofte vil med-
fare eendringer efter der er fremkommet nye idder der er sket en forandring. Dette bevirker,
at virksomheder er ngdt til at eendre den pateerkaeegi, for at kunne opfylde deres malszet-

ning®.

Figur 6: Mintzbergs strategityper

Pétaenkt
strategi

Bevidst/tilsigtet
strategi
Realiseret
strategi

Opdukkende
(emergerende)
strategi

Ikke-realiseret
strategi

Kilde: Holt Larsen, 2006Licence to workside 53

5.1.1 Kompetencebaserede- og markedsorienterede str  ategi

Virksomheder har, som ovenfor nzevnt, to strategfiareelge imellem nar der skal udarbejdes en
virksomhedsstrategi. Den kompetencebaserede sirhtey virksomheden kiggend ad og ud-
former virksomhedsstrategien ud fra eksisterendgepaiencer og den markedsorienterede strate-
gi, hvor virksomheden kiggard ad for at se hvilken efterspgrgsel der findes pakedet. En
kombination af foranstdende strategityper forekomafiee, da virksomheder udformer en strate-
gi, hvor eksisterende kompetencer anvendes sanmielly at deetter sig indefter efterspgrgslen

pa markedet.

5.1.2 Kompetencestrategi

Drejer og Riis mener, at virksomheder skal arbejael kompetencestrategsom en del af den
samlede strategi. kompetencestrategi kan ikke digele virksomhedens strategi, men kun som
en del heraf, idet den ikke kan rumme hvad dergiérgpd markedet og heller ikke virksomhe-

dens idégrundlag og mission. Den kan kun saettesfpludet interne i virksomhed&n

4> Holt Larsen, 2006ticence to workside 53 og Frode Bakka, 200@rganisationsteoriside 273-274.
“® Drejer:Kompetencestrategside 217.
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Holt Larsen har udarbejdet et hzefte, hvor han definhvad han forstar ved en kompetencestra-
tegi, og hvordan denne implementeres i virksomhed&ategi.
En kompetencestrategi er valget af den vej en deptqds skal ga, for at
medarbejderne Igbende udvikler deres kompetenderarbejdspladsen
indfrier opgavemaessige, organisatoriske og persamatssige mal samti-
dig med, at medarbejderne udvikler sig og deresdiva markedet beva-

res eller gge¥.

Drejer og Riis er enige heri, hvor de har tre fetbe perspektiver forskellige aspekter og di-
scipliner, forskellige aktiviteteog forskellige tidshorisontersom samlet udger en kompetence-
strategf®. Elementer i en kompetencestrategi er en beskevaf virksomhedens kompetencer,
hvor det klarleegges hvor de befinder sig, hvilkeetede veesentligste og hvad disse karakterise-
rer. Dernaest analyseres hvilke dynamiske kraeftepéérker kompetencerne, hvad er virksom-
hedens fokus- og kernekompetencer og hvordan sksovhhedens samlede kompetenceprofil
ud. Til sidst indgar kompetenceudvikling, hvor sgsanalene om hvilke problemstillinger der er

forbundet med at udvikle kompetenceprofilen og taarskal kompetencerne udvikigs

De moderne virksomheder, som har stor fokus pa ktemgeudvikling, heriblandt Systematic,
bar efter min vurdering have en kompetencestraeg en del af den samlede virksomhedsstra-
tegi, saledes der er fokus pa kompetenceudvikiom er ngdvendigt, for at kunne opfylde virk-

somhedens mission og malsaetning.

5.1.3 Strategivalg

Systematic benytter bade den kompetencebaseredeadgdsorienterede strategitype, idet de
pataenker en strategi pa grundlag af deres missision og vaerdigrundlag, hvor de eksisterende
kompetencer udnyttes. Den markedsorienterede gitledenmer til syne ved, at Systematic hele
tiden er opmaerksomme pa at falge med forandringdilmed vaere foran, idet der fokuseres pa
at opfylde visionen, som forteeller at de vil veeeeb@dste p& marked®tEftersom Systematic og

bade kiggeind ad pa kompetencedatabasenumhadpa efterspargslen, sa er det et mix af de to

*"Holt LarsenKompetencestrategi hvordan side 4.

“8 Drejer:Kompetencestrategside 84.

9 Drejer:Kompetencestrategside 93-94.

*0 http://www.systematic.dk/DK/Om-+os/Strategi.hthttp://vidensbankforinnovationsteknik.dk/sw3551p.as
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foranstadende strategityper, samtidig med, at fobmgletence inddrages ved, at der er fokus pa
de kompetencer som morgendagen szetter krav tilesilkernekompetencerne ajourfgres og ud-

vikles til at bliver endnu steerkere og sveererdtaflegne.

Det er efter min vurdering ikke fyldestggrende nodd et mix af de to forannaevnte strategityper,
hvor det ydermere er ngdvendigt at arbejde med ktengestrategi, da denne forholder sig til
virksomhedens kompetencer, som er en vigtig fortriegefor at kunne arbejde med dynamisk
kompetenceudvikling. | mit telefoniske interview dndganne M. Hallum har jeg erfaret, at HTM-
afdelingen sidder med ved strategibordet. Virksask&rategien er, som ovenfor naevnt mar-
keds- og kompetencebaseret samt kompetencestiategider saettes fokus pa de interne forhold

i Systematic, som er medarbejdere og kultur, séle@e skabes sammenhang mellem deres veer-

dier og markedets efterspgrgsel.

5.2 Strategiudvikling

Systematic har udformet nogle strategiske initetivem til ar 2010. Heriblandivsnerven som

er at tiltreekke, fastholde og udvikle de dygtigstedarbejdere og sikre, at Systematic er en dy-
namisk og attraktiv arbejdspladsLedelsesmaessigt overskimor de ledelsesmaessige kompe-
tencer og overskud skal styrkes. Systematic skahgta sonén virksomhedhvor kompetencer
og synergier udvikles og udnyttes pa tveers af lgredaserneMarkedsudvikling hvor eksiste-
rende og nye markedsmuligheder skal udvikleSoranstdende er blot et lille udpluk af de strate
giske initiativer, hvor de her medtagne indikereitken betydelig rolle kompetenceudvikling har

for Systematic.

Ovenstaende fortzeller, at Systematic er meget éoktupa, at besidde de rette kompetencer og
disse kompetencer lgbende udvikles i takt med ndadviklingen. Derudover tilstraeber Syste-

matic at ggre en aktiv indsats for at udvikle mdekae, hvorfor de naturligvis er interesseret i, at
besidde de dygtigste medarbejdere til at varetageye tiltag. Hele organisationen er derfor be-
rart at virksomhedsstrategien pa en sadan madenapetenceudvikling bergrer bade ledelsen,
idet de skal lede medarbejderne pa en anden ogeffeltiv made og medarbejderne, som skal

varetage nye opgaver pa en anderledes made eradt dashet vandt til.

51 hittp://www.systematic.dk/DK/Om+os/Strategi.htm
52 http://www.systematic.dk/DK/Om+os/Strategi.htm
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Medarbejders forskellighed veegtes hgjt og detamndilandet dette Systematic har i fokus, ved at
de vil have de dygtigste medarbejdere, hvor det iklin er kvalifikationerne og feerdighederne

der teeller, men i stor grad ogsa personlige konmgete der fortaeller i hvilken grad personen kan

omforme teoretisk viden til praksis viden. Dettalgygares i stillingsannoncerne, hvor det klart

fremstar, at teamwork og vidensdeling er veeseritjijtbet, hvorfor de rette kvalifikationer ikke

er nok, men de menneskelige egenskaber skal ogs&ivatede®

5.3 Opsummering

Der findes flere typer strategier virksomheder kaeige imellem og det er endda muligt at benyt-

te dem alle pa& én gang, hvor Systematic har bersitjeheraf. For at belyses hvordan sammen-
haeng mellem virksomhedens strategi og kompetenddundy kan skabes, synes jeg det er en

forudseetning, at virksomheden har sat ord pa sategfi, forstdet pa den made, at den er ned-
skrevet og forstaet af hele virksomheden. Det t&r efiin overbevisning umuligt at skabe sam-

menhang herimellem, hvis topledelsen, ledere ogrbeftlere ikke ved hvordan virksomheden

gnsker at opna sin malsaetning. Sammenhaengen ezndiglvat skabe for at virksomheden kan

veere proaktiv, som er af stor betydning for virkbeatens konkurrenceevne.

6. Fra strategisk planlaegning til kompetenceudvikli ng

Ovenstaende figur Fra strategisk planlegging til kompetanseutvikling i det fglgende be-

handles, hvor Systematic kobles pa, for at fa é@oeksemplificeret i praksis.

Eftersom hovedveegten i denne kandidatafhandlingeligpd kompetenceudvikling, vil nogle

elementer i modellen kun lige bergres ganske kedr de gvrige omrader, som kompetencebe-
hov og kompetenceplan bearbejdes dybere, hvorewnigdeller supplerer herom. De tre spred-
ninger i modellen — rekrutteringsbehov, leeringstlvebg behov for forskningssamarbejde belyses
kort, hvor der herefter gas i dybden med leeringsbeta det er dette der gnskes belyst ud fra

problemformuleringen.

Dernaest afsluttes modellen med kompetenceudvikiiom er det sidste element. Her tilfgjes li-

geledes yderligere modeller, sdledes analysen mp&tenceudvikling og dens udfordringer in-

*3 Se bilag 7 -Stillingsopslag<ompetent udvikler
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deholder mange aspekter, som er ngdvendige ftelgse kompetenceudviklingens kompleksi-
tet.

6.1 Strategisk planlaegning

Systematic’s strategi er at sikre, at virksomhektamtinuerligt udvikler sig i retning af at opfylde
visionen, som indebeerer, at de skal fortseette sorselysteendig virksomhed, der er finansielt
sund og have fokus pa stigende internationalisesalgdes visionen om, at vaere den ledende in-
ternationale virksomhed, som leverer lgsningepdiisoner, som tager kritiske beslutninger hver
dag, opfylde¥. Derudover vil Systematic vaere proaktiv, villig 4t labe velovervejede risici
samt udfordre dem selv, kunder og partnere, hvanditet er, at gare en forskel, herunder levere
konkurrencedygtige og veerdiskabende lgsninger. Koemger og synergier skal udnyttes pa
tvaers af landegraenserne til fordel for kund&tn®ystematic udformer ikke en endelig strategi,
men andrer den undervejs i takt med udviklingeoy Btrategien tilpasses herefter, som er ngd-

vendigt for at kunne opfylde visionen om at veerdeeste og pa forkant med udvikling&n

6.2 Virksomhedsomrader og markeder

Ud fra Systematic’s strategi er virksomhedsomragléenering af brugervenlige og fremtidssik-
rede IT-lgsninger til forsvaret, sundhedssektoefterretning og sikkerhed, den offentlige sektor,
finanssektor, landbrug samt transport og logiétikvor Systematic opererer pa det globale busi-
ness-to-business marked. Det er vigtig for Systenaatfglge med i de enkelte markeders udvik-
linger og udfordringer der matte veere samt konkuemmes faerden, hvor markederne skal deles
op efter branche, sdledes Systematic kan tilpassikter og finde nye muligheder pa de enkelte
markeder.

Vidensdeling er en udfordring for Systematic, dtelforudseetter, at medarbejderne er dbne og i
stand til at udveksle viden med sine kollegaer.dred skal muligvis lede medarbejdere som er
klogere end dem selv, hvor dette blandt andeesti#idelsesmaessige kompetencekrav. Dette kan
veere sveert, hvor der findes adskilligeringsbarrierer som kan hindre denne vidensdeling, jf.

leengere nedenfor under lseringsbarrierer i afsnit 8.

%4 Systematic’s &rsrapport 2006/2007, side 12
%5 http://www.systematic.dk/DK/Om-+os/Strategi.htm
°6 Systematic’s &rsrapport 2006/2007, side 11.
57 hitp://www.systematic.dk/dk/forretningsomraader/
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6.3 Ambitionsniveau

Ambitionerne hos Systematic spaender bredt, deklletdar nok kun at aflevere til tiden, til prisen
og i den aftalte kvalitet. Alle parter, medarbeglepom kunder, skal gerne blive klogere og ikke
kun med henhold til brugen og videreudvikling af kenkrete system, men ogsa med henblik pa
anvendelse af den nye tillaerte viden og erfarihgye projektet”. Dette tydeliggeres endvidere i

Systematic'divsnerve jf. ovenfor under strategiudvikling i afsnit 5.2.

Dette stiller krav til en dben organisation, hvoedarbejdere og ledere skal dele viden og erfa-
ringer imellem sig. Kravet om abenhed skal findest iSystematic arbejder kundeorienteret, som
ikke kun kreever dialog mellem Systematic’s seelggrdunden, men i lige sa hgj grad mellem

Systematic’s ledere og medarbejdere. Inden et kirsjgaeddersyes til kunden, skal vidensdeling
iveerkseettes og dette vil hos Systematic blandttasideigennem kundesamarbejde og tveerfaglig
teams®, som ofte ehigh performance team&vor et eller flere teammedlemmerne er hgijt spe-
cialiserede og besidder en stor ydeevne, herafata@amarbejde og dbenhed blandt medarbej-
dere, ledere og kunder er kompetencer i sig salpleébelsen er ngdt til at udvise samme aben-
hed overfor resten af organisationen, saledes &mjaat pa alle de organisatoriske niveauer fun-
gerer. Topledelsen bgr vaamalemodel over for ledere og medarbejdere, hvor de udviser d

abenhed og politik, som Systematic skal udvise.

6.4 Kompetencebehov

Ud fra ovenstaende, som fortzeller, at Systematicespr pa det globale marked og i forskellige

brancher, hvor IT-systemerne skal tilpasses tittheekelte, er det vigtigt, at Systematic besidder
de rette kompetencer til de enkelte omrader. EftarSystematic lever af at seelge IT-lgsninger,

hvor innovation er i fokus, stiller dette store \kitd kompetence medarbejdere. Disse skal bade
veere innovative men i hgj grad ogsa omstillingsgearavor villigheden for at slippe tidligere,

men muligvis gode, arbejdsformer til fordel for npetoder skal kunne gennemfgres.

For at sikre, at opfyldelse af kompetencebehovele¢ren forudsaetning for Systematic, at kom-

petencebehovet klarleegges og her kan Nordhaugs keakee modelKompetanseanalyse og

%8 hitp://www.systematic.dk/DK/Om+os/Kundesamarbejtta.h
%9 http://www.systematic.dk/DK/Om-+os/Kundesamarbejtia.og
http://www.systematic.dk/DK/Job/Sé&dan+arbejder-tuiLh
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kompetanseggsom ovenfor illustreret under afdeekning af korapeegab i afsnit 3.5 anvendes.
Denne analyse klarlaegger hvilke kompetencer Systernesidder samt hvilke de mangler i dag
og kommer til at mangle i fremtiden. Denne klarlgagrbgr veere fundamentet for udarbejdelsen
af kompetenceplanen, hvor det er ngdvendigt at pieerist hvilke kompetencer der sgges, efter-
som kompetenceplanen gar ud i tre delomrader t&t Bfilke behov der er tale om. Det er med
andre ord efter min opfattelse ngdvendigt, at wnkiseden arbejder med personaleplanleegning,

for at kunne veere proaktiv.

6.4.1 Nuveerende kompetencegab

Virksomheden skal se pa de eksisterende kompetanasg de eksisterende kompetencebehov,
hvor efter nuveerende kompetencegab fremkommersksrudarbejdes en analyse, hvor de de-
mografiske data, som forteeller om medarbejdernes,rader, kan og hvilken afdeling de er til-
knyttede, de formelle kompetencer og erhvervserfgskal klarleegges sammen med hvilke ker-
nekompetencer de enkelte medarbejdere og ledeiddbesKarriereplaner er ligeledes en vigtig
faktor, da virksomheden her kan se hvilke gnskareiikelte medarbejder og leder har med hen-
hold til kompetenceudvikling, hvor medarbejderen lederen kan udvikles til at matche den

kompetence virksomheden efterspgarger.

Systematisering af medarbejderne og ledernes datanenholdes med virksomhedens eksiste-
rende kompetencebehov, hvor antal stillinger, sdenkrbejdsopgaver og fordeling pa stillings-
kategorier indgar heri. Ydermere skal organisastmturen og arbejdsdelingen klarlaegges, idet
denne har betydning for hvordan medarbejderne padeorganisationen, samt hvilke kompe-
tencer der leegges veegt pa alt efter hvilken plageder er tale om — eksempelvis etablering af

projektgrupper.

Systematic arbejder meget projektorienteret, hwenkelte medarbejdere Hahed under an-

svar, forstaet saledes, at lederen udarbejder retnmmgsbg uddelegerer opgaver til teamet med-
lemmer. Derudover arbejder projektlederen med aé lea Igbende dialog med projektmedlem-
merne, hvor emner som opgavens indhold, motivaipderes hab og forventninger til opgaven

bliver diskutere’. Denne arbejdsform stiller store krav til medadeepe om, at de skal kunne

%0 Se bilag 8 £n dag pa jobbet
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tage ansvar og dele viden for at opna et teet ogthkaktivt samarbejde, hvor det ikke er et
spgrgsmal om at udkonkurrere hinanden, men neerabdoagere som et teamhold der forstar at
samarbejde og udnytte hinandens kompetencer. Dhemed saerdeles vigtigt, at Systematic
sammenseetter de rette teamkompetencer og farddanidke kompetencer de enkelte medarbe;j-

dere og grupper skal besidde.

Der stilles naturligvis hgje krav til lederen, idinne skal kunne give ansvar fra sig selvom det
er denne der star med det overordnede ansvar,digmted, at lederen skal fa teamet til at fun-
gere indbyrdes. Projektet kan i nogle tilfeelde vesrelel af et starre projekt, som skal koordine-
res hermed og dette seetter yderligere krav tilrlegladet lederne skal kunne samarbejde indbyr-
des. Kommunikationsevner overfor medarbejder, kundeandre ledere er blandt andre vigtige
kompetencer lederne skal have. Det er sdlededyldestgarende kun at sikre at de enkelte med-
arbejdere besidder de rette kompetencer, da dé&taesulterer i et succesfuldt projekt, hvis ikke

lederne forstar at samle de sma elementer til estkaktiv helhed.

6.4.2 Forventet kompetencegab

Kompetencebasen indeholder oplysninger om dekmgteiler afgang, intern mobilitet, kompe-

tenceudvikling og nyrekruttering. Kompetencebasegralkid veere under forandring, isaer i vi-

dens- og innovationsvirksomheder, da medarbejdgréeders kompetencer er under konstant
udvikling. Hos Systematic sker udviklingen med dtastighed, da IT-teknologiens hastige ud-
vikling stiller krav til, at medarbejdere og lederdvikles i takt hermed. A£ndringer i kompeten-
cebasen er derfor vigtig at holde godt gje med nsanmoldt med aendringer i kompetencebeho-
vene, da disse behov synliggar, hvilke nye stilinder skal iveerkseettes eller hvilke stillinger
der skal ophgre. Er der tale om organisationsaegelrieller sendringer i arbejdsopgaver, skal

kompetencerne tilpasses herefter.

Det forventede kompetencegab er vigtig at forhaldeil i god tid, eftersom eliminering af disse
kompetencegab kan tage tid, hvor medarbejderedsgdeskal introduceres og medvirke i en plan
for kompetenceudvikling, som indeholder kompeteategorier og stillingstyper, hvor de enkel-
tes karriereplaner indgar heri, saledes kompeteaivildingen sker for virksomhedens bedste

men ogsa ud fra medarbejderne og ledernes gnsystenSatic bruger mange ressourcer inden
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for dette felt, for blandt andet at forblive mark&atende inden for dets felt. Systematic ser meget
fremad og har endda to MUS-samtaler &Higbette er omkostningsrigt, b&de skonomisk, men i
lige sa hgj grad tidsmeessigt, da Systematic baalendkat tale med samtlige medarbejdere, sam-
tidig med, at de skal falge med markedet. Systesmiatig er efter min mening ngdvendigt, for at
fa starst udbytte af MUS-samtalerne, saledes kaenpewnsker bliver let tilgeengelige at inddra-

ge nar kompetenceplanen skal udarbejdes.

6.5 Kompetenceplan

Kompetenceplanen udarbejdes efter kompetencebeb@rddarlagt og disse er inddelt i katego-
rier, sdledes ledelsen kan anskueligggre hvilkeutekingsbehov, laeringsbehov eller behov for
forskningssamarbejde der er. Foranstdende beh@anblgs saerskilt, hvor rekrutteringsbehov og

behov for forskningssamarbejde naevnes kort, hvondmbehovet vil blive bearbejdet i dybden.

Systematic definerer hvilke kompetencegab der afddekkes for at kunne opfylde malsaetnin-
gen, hvor de har opretteidensnetvaetksom kigger fremad, for at fa klarlagt hvilke kogbgncer
Systematic far brug for, sdledes der kan etablferemstaltninger til at sikre udvikling af disse
Janne M. Hallum pointerer, at forudseetningen fdilige ansat hos Systematic er, at man har lyst
til at medvirke og bidrage til vidensnetveerkene dsidejdernes engagement bliver udfordret al-
lerede i jobsamtalen, hvor ansggeren skal viseesse herfor. Derudover omhandler en del af
MUS-samtalerne denne vidensdeling, hvor kompetehdkling ogs& diskuter&& Ud fra foran-
stdende kan en kompetenceplan udarbejdes eft&eHvyéhov virksomheden har i samarbejde

med medarbejdernes eventuelle gnsker.

6.5.1 Rekrutteringsbehov

Indebzerer kompetenceplanen, at der er et rekngbehov, sa er det en fordel, hvis virksomhe-
den har en rekrutteringspolitik, saledes der eeaudfget retningslinier og principper for, hvorle-
des rekruttering skal forga. Dels fordi det er lyante at saette rekrutteringsprocessen i gang, hvis
det er klarlagt hvordan det skal ggres og derudewreet en stor omkostningspost, hvorfor det er

vigtigt at veere omhyggelig og systematisk herfark8omheder har to muligheder for rekrutte-

®1 http://www.systematic.dk/DK/Job/Kompetenceudviklimign
%2 Telefonisk interview med Systemtic’s HTM-chef darM. Hallum, tirsdag, d. 20. maj 2008.
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ring, intern rekruttering og ekstern rekrutterirdg forskellige stillingsniveau&t Den interne re-
kruttering er, hvor medarbejdere skifter stilling den eksterne rekruttering er hvor der kommer

nye medarbejdere ind i virksomhedén

Grunden til, at rekruttering er en stor omkostnpagt er blandt andet, at der skal annonceres,
bruges meget tid og ressourcer pa investeringssaralfor at se om det er rentabelt at rekruttere
og derudover en systematisk og omhyggelig gennegngamedarbejdernes kompetencer. Virk-
somheden skal udarbejde en rekrutteringsplan, bebov forinden skal afdeekkes, hvor der skal
tages stilling til, om det er et midlertidigt behawtsourcing til konsulent eller en omorganise-
ring af medarbejdere. Det er saledes et langvhoitgb at rekruttere, hvorfor det er vigtig at ggre
det ordentligt, eftersom en fejlrekruttering viltpee at virksomheden skal starte forfra og dette
er gkonomisk og konkurrencemaessigt omkostningsfidét virksomheden star med en ledig
stilling, som bremser konkurrenceevnen. Ydermeredet pavirke arbejdsmiljget negativt, hvis
medarbejderne skal yde ekstra eller hvis der skdejgekruttering der resulterer i at den rekrut-
terede medarbejder bliver afskediget. Det kreevereueen professionel HR-afdeling, som vare-
tager rekruttering, idet de kender til rekruttespgpcessen og har kendskab til ledelse af menne-

skelige ressourcer, hvor dette kendskab vil bidtags succesfuld rekruttering.

6.5.2 Leeringsbehov

I nogle tilfeelde vil leeringsplanen ikke veere tiésttkelig, hvorfor der suppleres med rekruttering
og forskningssamarbejde, men kan kompetenceudgitiropfyldes inden for de aktiver, medar-
bejderne, som virksomheden besidder, sa vil déteevaere det foretrukne valg, da virksomhe-
den saledes kan benytte eksisterende medarbefdette udgver Systematic i stor grad, hvor
kompetenceudvikling blandt medarbejdere prioritdrei°. Dette stiller krav til Systematic om,

at udarbejde en plan, som harmonerer med virksosstradegien og efterspargslen pa marke-

derne, saledes kompetenceudviklingen kommer steashme overens hermed.

Virksomhedens leeringsbehov skal defineres, hvarelée udarbejdes en leeringsplan med hen-

blik pa, at personaleopleering bliver iveerksat hfid til de kompetencer virksomheden efter-

83 Nordhaug.MR — Mélrettet personal- og kompetanselededsge 106.
% Nordhaug/.MR — Mélrettet personal- og kompetanselededsge 97.
® http://www.systematic.dk/DK/Job/Kompetenceudviklinign
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sparger. Leeringsplanen bgr indeholde tre niveawst-individuelle niveau, gruppe- og teamni-
veau og organisatorisk niveau. Nordhaugs figitrrammeverk for kompetanse pa tre niveauer
jf. ovenstaende figur 4, illustrerer, at kompetentbekling bergrer alle led i organisationen, hvor
den organisatoriske kompetence er den mest kongledet denne er pavirket af de individuelle
kompetencer og gruppekompetencer, hvorfor udvikifiglenne alt andet lige vil veere mest
kompleks og kreever et godt forarbejde og systenfatikat fa udviklet netop de kompetencer,

som virksomheden har brug for.

Det er efter min iagttagelse af Systematic vigtigtksomheder sikrer et steerkt laeringsmilja,
hvor medarbejdere individuelt og i teams kan tilegg udveksle kundskaber, jf. leengere neden-
for under leeringsmiljg i afsnit 7. Leeringsmiljg saen med kompetenceudvikling er vigtige pa-
rametre for vaekst og overlevelsesmuligheder, isdet store og internationale videns- og innova-
tionsvirksomheder, idet udvikling af de mennesleligssourcer er ngdvendige for at sta staerkt i
konkurrencen. Systematic arbejder pa, at der godrkommunikation og abenhed mellem med-
arbejdere og direktionen, saledes strategien digsfar alle, bade ledere og medarbejdere, hvor
Systematic hver maned afholder feellesmgde, hvorarbegiierne bliver orienteret om ordresta-
tus, nye opgaver, virksomhedens gkonomi og intéoneold. Derudover afholder direktionen
hver anden manechfémadehvor medarbejderne frit kan stille spgrgsmalradgse emner, som
gnskes diskuteret. Medarbejderne frélred under ansvarmen ledelsen fastseetter rammerne
omkring tid, omkostninger og kvalitet, som giver dagbejder nogle rammer at arbejde inden
for®®. Samspillet mellem direktionen og medarbejdernened til at @ge leeringsmotivationen,
som er yderst vigtig nar der arbejdes med kompetahdkling, hvorfor Systematic er meget fo-

kuseret herpa.

Personaleopleering kan iveerkseettes pa flere foig&elnader, hvor jobrotation, trainee-
ordninger, mentor-aftaler, selvstudier eller uddasesforlgb er nogle af dem. Foranstaende stil-
ler sdledes krav om éibenorganisation, hvor alle — medarbejdere som ledgreseerdeleshed
topledelsen, skal samarbejde, saledes vidensdi&inde bedste vilkar. Dette er en stor udfor-
dring for virksomhederne, da mennesker er forgellhvor nogle er mere samarbejdsvillige end

andre. Denne udfordring er vigtig at arbejde mdtbreom dette samarbejde er alfa og omega

86 hitp://www.systematic.dk/DK/Job/S&dan+arbejder-wh
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for, at virksomheden kan opnd en effektiv videnisdelLzeringsbarrierer kan forekomme, hvor

disse belyses leengere nedenfor under lseringskerriafsnit 8.

6.5.3 Behov for forskningssamarbejde

Kompetenceplanen kan indeholde et behov for forglssamarbejde, hvis kompetencekravet
kraever at der forskes pa dette felt, hvor der lagr tales om innovation. Systematic har et teet
samarbejde med erhvervslivet, universiteter og endfentlige institutioner om en reekke forsk-
nings- og udviklingsprojekter. Der kan blandt and@vnes et overvagningsstem til Aarhus
brandveesens rggdykkere, hvor et IT-system overvamggtykkernes puls, &ndedraet, temperatur
og position under en redningsind$atDette samarbejde kreever, at der udformes en fplan
forskningssamarbejde, saledes forskningen og tidgih gar i den retning, hvor behovet findes.
Systematic’s forskningssamarbejde er med til atigedolde derekernekompetencgidet disse

udvikles saledes de forbliver svaere at efterligne.

6.6 Kompetenceudvikling

Ovenstdende skal resultere i kompetenceudviklimgr Hdenne skal styres af kompetenceplanen,
saledes det er de rette kompetencer medarbejddsagler pa at erhverve, hvorved der skabes

sammenhang mellem virksomhedens strategi og kongeatdvikling.

Systematic har et motto der lyder:
Hellere uddanne folk og risikere, at de rejser, ¢k veere og de bliv&t

Dette motto signalerer kraftigt tii omverdenen omh,Systematic bruger mange ressourcer pa
kompetenceudvikling og dette kan i sig selv veerel mileat tiltreekke medarbejdere, isaer vi-
densmedarbejdere, idet de fleste er meget opmeenksqua at tilegne sig den nyeste viden og
falge med udviklingen, saledes markedsvaerdien lopldgs eller — endnu bedre — forages. Lever
Systematik ikke op til medarbejdernes forventninger kompetenceudvikling, kan dette fa den
konsekvens, at medarbejderne rejser igen. Enteln ddrikling mangler eller hvis der ingen ud-
fordring finder sted. Det er som fglge heraf i dereanden grad op til Systematic, at bestemme

om medarbejderne fastholdes eller ej.

57 hitp://www.systematic.dk/DK/Om-+os/Innovation.htm
®8 http://www.systematic.dk/DK/Job/Kompetenceudviklimign
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Drejersdumhedsindeksiser, som naevnt ovenfor, at specialiseret og $@gialiseret arbejds-
kraft bliver dummere hvis kompetenceudvikling iKkeder sted, og hvis dette udsagn er korrekt,
sa har Systematic fokus pa det rigtige, da derekarbejdere er de der driver virksomheden. Bli-
ver medarbejderne dummere, sa far det betydningifksomhedens placering pa det internatio-
nale marked, hvor de maske leengere vil veere veimemgle i tilfeelde af, at konkurrenter over-
haler Systematic inden om. Dette kan resulteredealygtigste medarbejdere sgger andre steder

hen, hvor de igen kommer til at sidd@rertrgjen

Kompetenceudvikling stiller store krav til ledelseg medarbejderne, hvor leeringsmiljget er vig-
tigt at arbejde pa, saledes det er steerkt og vgdfiiemde. Der kan forekomme flere typer leerings-
barrierer, som er bremsende for kompetenceudviktiagienne efter min holdning kreever, at he-
le organisationen spiller samme og ikke imod himemdet er vigtig at kende til hvilke leerings-
barrierer der kan forekomme og hvordan disse baasineres, da kompetenceudviklingen ellers
vil blive haemmet heraf, som kan fa fatale konkuresmeaessige konsekvenser. Systematic forven-
ter, at medarbejderne er villige til kompetencellivg og de ligeledes arbejdered strammen

for ellers passer de ikke ind i Systematic’s nilljdledenfor vil begrebet laeringsmiljg blive klar-
lagt og efterfalgende hvilke leeringsbarrierer dem korekomme og hvordan det er muligt at ned-

bryde disse.

6.7 Opsummering

Nordhaugs modeFra strategisk planlegging til kompetanseutviklisgm ovenfor anvendt, sy-
nes jeg er god at benytte somfiwdidamentfor, hvilkke kompetencer virksomheden skal udvikle
for at kunne imgdekomme virksomhedens strategirfovgeg har valgt denne model til at afkla-
re problemformuleringen. Som Nordhaug pointeren kadellen ikke ngdvendigvis falges sla-
visk, i det strategien ofte vil vaere emergent. Bretlog min overbevisning, at virksomhederne
konkurrencemaessigt vil sta steerkere, hvis de bamgtbdellen som inspirationskilde, saledes
modellens punkter bliver tydeliggjort med virksordbas indhold. Verdenen forandrer sig hur-
tigt og det er efter min vurdering ngdvendigt attke reagere hurtigt, hvor det ved en systemati-
seret kompetenseplan vil veere nemmere at foretadiggd sendringer og virksomheden har her-

ved mulighed for at arbejde proaktivt med kompetenwikling.

%9 http://www.sseusa.com/dk/jobé videopraesentation af Systematic, hvor MichadfrHortzeller om Systematic
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7. Leeringsmiljg

Kompetenceudvikling kreever, at leeringsmiljget eeriltiog modtageligt mod forandringer. | det
falgende vil laeringsmiljget defineres og hereftarfeemgangsmade for, hvordan et abent lee-
ringsmiljg kan etableres. Dernaest behandles degmuderingsbarrierer som kan spille en stor
rolle i virksomheders leeringsmiljg, da disse heemlaging, som kan resultere i en ineffektiv

kompetenceudvikling.

7.1 Definition

Et leeringsmiljg er efter Nordhaugs opfattelse sumafede organisatoriske forhold, som pavir-
ker de ansatte og arbejdsgruppernes mulighedat tilegne og udveksle kundskaber og feerdig-

heder som er af betydning for arbejdsudfarefsen

Ifalge Holt Larsen bestar et leeringsmiljg af totéakr — miljg og laering. Ved miljg forstas de
pavirkninger, som personen modtager fra omgivetsenaor der bade kan veere tale om positive
eller negative samt gnskede eller ikke gnskederkpéimger. Pavirkninger er uundgaelige, men
personen er selv med til at bestemme, hvordan kpémger rammer en ligesom personen har
mulighed for at pavirke omgivelserne. Leeringencehdldsvise stabile forandringer i medarbej-

deres kompetencer, hvor kompetencer er resultateralzering, defoldes ud praksis’.

Nordhaug og Holt Larsen er enige i, at det er pdnmger der forteeller om leeringsmiljgets kon-
sistens. Pavirkninger kan vaere positive eller riegatg opfattelser af pavirkninger kan veere for-
skellig fra person til person, da personer er egeda og opfatter forskelligt. Laeringen afspejler
sig i de enkeltes kompetencer, hvorfor der kun tieées om tilegnet laering, hvis denne kan om-
seettes til praktisk arbejdsudfarsel. Fgr dettedtam skal organisationen veere parat til at modta-
ge denne leering og eventuelle barrierer skal eénais, hvor Holt Larsen udtrykker, atpetsitivt
laeringsmiljger nar medarbejdere stimuleres frem fanegativ laeringsmiljghvor mistillid, frygt

eller vanetaenkning dominerer billefetNordhaug tilfajer, at ledelsen har et ansvaiafosikre et

" Nordhaug.MR — Mélrettet personal- og kompetanselededsge 195.
" Holt Larsen:Laeringsmiljg i staten — hvad, hvorfor og hvordaside 6-7.
"2 Holt Larsen:Laeringsmiljg i staten — hvad, hvorfor og hvordaside 7.
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godt leeringsmiljg ved at tilretteleegge mulighedwsr Kontinuerlig lsering. Herunder klarlsegger
hvilke traditioner der hersker i virksomheden ogjkeholdninger der er blandt medarbejdérne

Leeringsmiljget skal efter min opfattelse veere abgwelfungerende, saledes det stagrste udbytte

at medarbejdernes potentiale for at tilegne og dtesag viden i praksis kan opnas.

7.2 Udvikling af laeringsmiljg

Et velfungerende laeringsmiljg kraever, at der skasesneromkring medarbejderne, som stimu-
lerer og motiverer dem til at leere og udvikle sigor dette har stor indflydelse pa medarbejder-

nes kompetenceudvikling i henhold til den dagligekpis p& arbejdspladsén

Der er flere forhold, der kan skabe eller fremmeat lseringsmiljg. Frirum for opgavelgsning
er en af dem, hvor medarbejderne udfordres og m@svved at give medarbejdesmillerumtil
at lgse opgaven pa sin made. Medarbejderen konilnag¢taenke overhvordanopgaven kan |g-

ses og resultatet vil indebaere, at medarbejdenetillart sig ekstra viden.

Et andet forhold er, at kollegaerne har et feelbegidt og socialt feellesskab, der er praeget at til-
lid, respekt, abenhed og anerkendelse, som resulteat de enkelte er villige til at dele viden og
bidrage til hinandens leering og kompetenceudviklibgtte kunne eksempelvis ske igennem
samarbejde, sparring og feedback. Derudover slatdém sikre, at leering og udvikling er i sam-
spil med virksomhedens strategi samtidig med, adareejderens motivation for leering og ud-

viklingsbehov er i fokus.

Organisationsstrukturen og organisering af arbgjgaeer bgr Igbende udvikles, hvor den fysi-
ske indretning og den teknologiske udvikling impéateres i virksomheden, saledes virksomhe-
den udvikler sig i relation til omgivelserne og deolitiske dagsorden. Derudover er dialog og
samarbejde med kunder, som blandt andre Systepraktiserer, en god idé, da dette kan frem-
me virksomhedens mulighed for at veere pa forkart esadringer i omgivelserne. Samarbejds-
udvalget, i det fglgende SU-udvalg, inddrages aargationsudviklingen og kompetencestrategi-

en, saledes der skabes forbindelse mellem virksdemrtseledelse og medarbejderne. Ydermere

3 Nordhaug.MR — Mélrettet personal- og kompetanselededtge 162.
" Holt Larsen:Laeringsmiljg i staten — hvad, hvorfor og hvordasidle 39.
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skal organisationskulturen vaere &ben og forandvitiigsi forhold til de ting der skal sk&

Sidstnaevnte kan veere en stor udfordring, da kultkes veerdastgroetog derfor meget sveert at
aendre pa. Medarbejderne vil muligvis protestere fooandringer, hvorfor jeg mener ledelsen
bar kigge herpa, og finde muligheder der kan hjaatpd til at fremme en aben og modtagelig
virksomhedskultur. Information og kommunikationrergle af de muligheder virksomheden kan

veelge, hvor jeg nedenfor belyser yderligere leefiegamende tiltag.

Inden udviklingen af laeringsmiljget iveerksaettesdetr vigtig at udarbejde en plan for, hvordan
dette skal ske og hvilke konsekvenser dette kanfanedherunder hvilke problemer der kan
kommer, hvor disse muligvis kan undgas ved at \ewuidst og pa forkant herom. Holt Larsen
har udformet en huskeliste, hvor der blandt antfet at virksomheden skal have sikkerhed for
den nadvendige opbakning bade i ledelsen og blaedarbejder8. Dette kan dog blive sveert i
praksis, hvis udviklingen praesenteres blaendendg bedr virkeligheden maske ikke harmone-
rer hermed, hvor opbakningen lige sa stille visfonde. Dette problem har Holt Larsen taenkt pa,
og understreger derfor, at det er ngdvendigt atestaed sma delmal og samtidig acceptere, at ef-
fekten kan veere vanskelligt at male pa kort siggriromkostningen heri muligvis virker meget

stor i forhold til resultatet, men det er vigtigt,tiltagene ses som en investering.

En investering kraever altid ressourcer og dissé ahkarkendes som en naturlig del heraf. Holt
Larsen pointerer her, at virksomhederne skal vgpreaerksom herpa, om de har rad tilaate
veeremed at ofre tid og kraefter pa udviklingen af lagsimiljget, hvor det tveertimod er vigtigt, at
erkende, at udviklings- og omstillingsprocesseetdgl. Det kan veere en god idé, at se andre
virksomheders erfaringer eller fa inspiration foaskere eller konsulenter, for at fa et andet per-
spektiv pa sagéh

Det er lederne der skal udarbejde denne kompetlmempvor virksomhedens karriereplanssy-
stem, hvis en sadan eksisterer, med fordel kannai®ge da denne indeholder oplysning om med-
arbejdere og lederes karrieregnsker. Systematigebmange ressourcer pa karriereplanleegning

for den enkelte medarbejder og leder, hvor Systensatrger for attraktive karrieremuligheder.

> Holt Larsen:Laeringsmiljg i staten — hvad, hvorfor og hvordaside 39-41.
"® Holt Larsen:Laeringsmiljg i staten — hvad, hvorfor og hvordasidle 45.
""Holt Larsen:Laeringsmiljg i staten — hvad, hvorfor og hvordaside 45.
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Til gengeeld forventes der, at medarbejderne tagkngtil og diskuterer med den neermeste le-
der om egne muligheder, saledes medarbejderensmoglevner klarlaagges sammen med pro-
jektets behoff. Det kreever séledes, at tilgodese b&de medarkejdevirksomhedens behov, for
at skabe de bedste positive vilkar for kompeteneiglidg.

Medarbejderne og lederne er vigtige at inddragedjoi i udviklingen af laeringsmiljget, efter-
som det er deres arbejdsplads der sendrer sig ogy détedes ogsa dem der bliver bergrt. Dette
kan ske ved, at der udarbejdes en klar og tydeggarden for, hvordan udviklingen skal forega
samtidig med, at formalet med udviklingen tydeligess Derudover skal der veere mulighed for
en aben diskussion af gensidige forventning, hllerrear mulighed for at komme til orde og fa
afklaret mulige spgrgsnfal Dette vil jeg mene kan medvirke til at fremmend#andt medar-
bejdere og ledelsen samt fjerne eventuelt usikkienhem, hvordan de enkelte medarbejdere star
i forhold til jobbet.

Virksomheden bgr drage en sammenhang mellem udyikli lseringsmiljget med virksomhe-
dens kompetencestrategi og MUS-kon&&dbenne sammenhaeng er nadvendig for, at laerings-
miljget passer til virksomhedens strategi. Samtld@ig den veere med til at mindske mulige lse-
ringsbarrierer, da de enkelte medarbejders og dsdelUS-samtaler bliver benyttet efter hvilke

ansker den enkelte har og hvilke behov virksomhéwereller vil fa i fremtiden.

Forandringer kan medfagre usikkerhed blandt meddeloeg og ledelsen i form af, om deres job
er i farezonen for at blive nedlagt eller flyttetdetsteds. Denne usikkerhed kan medfare laerings-
barrierer mod forandringer. Det er ikke endegyldagtdet er usikkerheden der medfarer laerings-
barrierer, det kan ogsa veere i de tilfaelde, hvodarteejdere eller ledere er imod forandringer,
fordi de maske befinder sig godt som tingene fuelgau og her, og derfor ikke gnsker at lave
om pa det. Disse leeringsbarrierer anskueliggardsnier, hvor der sgges en afklaring pa, hvor-
dan disse leeringsbarrierer kan elimineres ellerikl@ andet mindskes, saledes udviklingen af

leeringsmiljget kan iveerkseettes og fuldfgres.

'8 http://www.systematic.dk/DK/Job/Karriereveje.htm
"9 Holt Larsen:Laeringsmiljg i staten — hvad, hvorfor og hvordasidle 45.
8 Holt Larsen:Laeringsmiljg i staten — hvad, hvorfor og hvordasidle 45.
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7.3 Opsummering

Et godt og ikke mindst modtageligt leeringsmiljgedter min bedgmmelse fundamentet for, at
kompetenceudviklingen kan iveerksaettes samt sysismnad. Tilkomne aendringer skal kunne
implementeres heri, hvor medarbejdere og lederevsiee i stand til at tage imod nye udfordrin-
ger. Jeg vil anbefale, at inden kompetenceudvikiagrkseaettes skal laeringsmiljgegiges efter i
semmenesdledes eventuelle leeringsbarriere komaretil overfladenog nedbrydes. Dette er at
gmtaleligt emne, da det blandt andet er virksomhetigen der skal analyseres og eventuelt
&ndres i, hvor dette kan skabe uro, vrede og &tistr blandt medarbejdere og ledere. Det er
min overbevisning at ledelsen kommer leengst vethdatrage de implicerede parter, hvor aben-
hed, kommunikation, anerkendelse og begrundelséofandring vil veere med til at bygge et

samarbejde op omkring at tilpasse laeringskultutesrksomhedens behov.

8. Leeringsbarrierer

Leeringsbarrierer i virksomheders organisationeeftar min iagttagelse fra tidligere joberfarin-
ger enhaemskdor udvikling af kompetencer. Jeg mener, at korepe¢udvikling kreever aben-
hed og villighed til at leere og leere fra sig. Lagsibarrierer bar derfor klarleegge og forsgges eli-
mineres, saledes blandt andet virksomhedens karegevne ikke forringes. Nordhaugs model
Et rammeverk for kompetanse pa tre nivaerfigur 4 ovenfor, vil her blive behandlet, hvou-

lige leeringsbarrierer pa de tre niveauer vil biNapliceret med inddragelse af Systematic.

8.1 Individuelle niveau

Pa det individuelle niveau taler man om de enkmkglarbejdere. De bestar, som ovenfor naevnt,
af individuelle kundskaber, feerdigheder og evnesrdidaug naevner en raekke lseringsbarrierer —
manglende leeringsmotivation, brugsmotivation, gl@elding, praktisering, tidsmangel, mod-
stand mod forandringer, eksisterende kompetenceiréri ny lzering og laeringskapacifeDisse
belyses i det falgende, hvor forholdene i de eekiedirrierer sages afdaekket med henblik pa, at
fa en forstaelse for, hvilke betydninger disse igsbarrierer kan fa for kompetenceudviklingen

samt forslag til eliminering af disse.

81 Nordhaug.MR — Mélrettet personal- og kompetanselededsge 196-203.
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8.1.1 Leeringsmotivation

Leeringsmotivation, som Nordhaug ogsa kalderd®iindre psykologiske drivkreeftérvor disse
kreefter angiver viljen til at leere. Udvikling af i@gsmotivationen hos den enkelte medarbejder
vil veere med til at fremme kompetenceudvikling. [@etikke alle medarbejdere der besidder
dennedrivkraft og her er det vigtigt at ledelsen gar ind og nma#v og stimulerer leeringsmotiva-
tionen hos medarbejdern®langlende laeringsmotivation hos medarbejderen katdas lav
selvtillid eller negativ holdning over for arbejgsgaver, kollegaer eller ledelsen og dette kan re-
sultere inegativ lzeringhvor medarbejderen bliver "dummere” i forholdudvikling®, jf. endvi-
dere Drejer®umhedsindeksvenfor. Hver medarbejder er egenartet, hvorforedeigtigt at hu-
ske pa, at medarbejderen behandles som et indivittke somet nummer i reekkerda det er
forskelligt hvordan de enkelte medarbejdere reagerer for kompetenceudvikling. For at sikre,
at medarbejderen ikke bliver dummere mener jegsuimheden skal finde frem til medarbejde-

rens arsag til manglende interesse eller kunnenfové&ompetenceudvikling.

Buelens m.fl. — i det fglgende Bulens, har udvildetmodelA conceptual model for the study of
individual differences in OB, hvor individets kerne og personlighed definei2snne har jeg
valgt at inddrage, for at fremme forstaelsen foilke elementerden enkelte medarbejder besid-
der, hvor kendskabet til disse vil gavne alle pant& der arbejdes med kompetenceudvikling.
Menneskers egenskaber og selvopfattelse har betydar leeringsmotivationen samt en raekke
af de andre laeringsbarrierer, hvor det blandt akédnevaere individets kerne der skal arbejdes pa,

for at nedbryde en leeringsbarriere, jf. leengereentd under de gvrige laeringsbarrierer.

8 Nordhaug.MR — Mélrettet personal- og kompetanselededtge 196.
8 OB = Organisational Behaviour
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Figur 7:A conceptual model for the study of individualetighces in OB
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Kilde: Buelen m.fl., 20060rganisational behaviourside 44.

Det enkelte individ bestar af en unik personlighsin indeholder ekerne som Buelens kalder
for jeg’ets kerne og selvopfattelse. Denne kerneudtrykkes pa en polariseret skala — enten hgit
eller lavt selvveerd. Derudover indeholder jeg’etsnle evne til gennemslagskraft, selvkontrol —
hvor individet enten har en hgj eller en lav sethtkol, som udtrykket igennem adfeerd og hold-
ninger, hvor de der har en hgj selvkontrol er gids skjule deres sindstilstand. Ydermere er der
selvindflydelse og selvansvar, hvor individet enkemmer undeinternals locus og contrplhvor
individet er udadvendt og handlekraftig med tilitsig selv ellerexternals locus of contrphvor
individet fgles sig underlagt de ydre omsteendighedearbejder under rutine- og direktivstyrede
rammer, hvor tiltroen til sig selv ikke findes eller meget lill&*. Foranst&ende egenskaber har
betydning for, hvor lederen skal seette ind forratmime lseringsmotivationen hos den enkelte
medarbejder. Nordhaug antyder, at lav selvtillidrehegativ holdning kan veere arsag til mang-
lende laeringsmotivation hos den enkelte medarbejder en aendring af medarbejderens hold-
ning og syn pa sig selv muligvis kan aendres veghand og kigge pa, hvilke evner og feerdighe-

der medarbejderen besidder.

8 Buelens m.fl.Organisational behavioyrside 44-45, 698 og 700.
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Ved anvendelse af Bulens model, har lederen muligbesystematisk aegne en profiaf hver
enkelt medarbejder, som indeholder fem omradersqudigheden — evner, veerdier, adfaerdsstil,
attitude og falelser og herudfra finde frem til hlaeringsbarriererne er placeret i medarbejderens
personlighed ellekerne Lederen kan, som Nordhaug siger, opmuntre mepikmtes til leering

og skabe re-motivation, men det er vigtigt at tage skridt hvor det ligeledes er vigtigt at finde
leeringsbarrierens placering, da denne er afggriemdes/orledes lseringsbarrieren skal behandles.
Eksempelvis har Michael Holm i interviewet, sonuptoadet pa deres hjemmeside udtalt, at be-
sidder en medarbejder en holdning om, at denne gkisker at falge med udviklingen via kom-
petenceudvikling og hermed ikke bidrage til en dyisk virksomhedskultur, sa er det ikke hos
dem medarbejderen skal arbejde. Omvendt sgrgeer8gst for, at medarbejderne far mulighed
for at styrke sine kompetencer via Systematic’s pet@nceplanlesegning og de individuelle

MUS-samtaler som afholdes to gange &fligt

Det er forskelligt hvordan vi modtager kompetenaakithg, hvor arvelige faktorer, som tempe-

rament og miljgfaktorer, omfatter kultur, opveekastrdier, omgangskreds og fritidsinteresser, er
af stor betydning for, hvorledes medarbejderen ageit kompetenceudvikling. Det kan veere
sveert for nogle medarbejdere at overskue nye tiltap disse for eksempel har siddet med det
samme job i leengere tid og pludselig skal eendrervddet kan ogsa veere tilfeeldet at medarbe;j-

dere finder sig godt tilpas med deres arbejdssitnatg derfor ikke gnsker nogen aendring.

Medarbejdere som er begreenset af manglende motigédktorer skal saledes ikke "kun” udvik-
le sine kompetencer, men ogsa motiveres hertil. giésrmotivationen er det, efter min vurde-
ring, s godt som umuligt at opbygge kompetencddidgi omkring denne person, eftersom det-
te kraever abenhed over for ny leering. Det er ledeopgave, at re-motivere til fortsat leering og
dette er noget af en udfordring, hvor tdlmodighgdbenhed fra lederens side er nogle af de fak-
torer, som skal udvises over for medarbejderemdedl denne kan se fornuft i at skulle udvikle
sig, som ogsa kraever ressourcer, hvorfor formakd kompetenceudvikling klart skal fremga,

da dette i sig selv kan veere motiverende.

8 http://www.sseusa.com/dk/jobé videopraesentation af Systematic, hvor MichadfrHortzeller om Systematic
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Det er her vigtigt, at de ledelsesmaessige kompetebtandt andre empati og overblik, hvor le-
deren skal kunne motivere medarbejderen til ap#icsig selv, eksisterer hos lederen. Lennart
Rohlin®®, som er professor i gkonomi, definerer en godrledefra 10 paradoks¥r jf. bilag 9,
hvor der stilles store krav til lederes kompetenbat er ikke nok med faglige kompetencer, men
de personlige ledelseskompetencer spiller en bigydasle for medarbejdernes trivsel i organisa-
tionen og teamet. Lederen skal eksempelvis kunrferga, men samtidig holde sig tilbage, sale-
des medarbejderne kan arbejde med en vis fornrif@d, som er én af forudseetningerne for, at
kompetenceudviklingen fdrit Igb. Lederen skal ogsa veere selvsikker men samtidigygdover

for medarbejdernes viden, idet de i nogle tilfa¢dldeen viden som lederen ikke har.

8.1.2 Brugsmotivation

Det hjeelper ikke meget for kompetenceudviklinggrmadarbejdere har en steerk lseringsmotiva-
tion hvis brugsmotivationen er af ringe karaktea,rdedarbejderne saledes ikke kange sine
kompetencer pa grund af psykologiske barrieremganisationen eller medarbejderen frygter at
fejle ved anvendelse af sin kompetefic#ledarbejderen kan med sin nye kompetence udfordre
andre kompetencer, hvor usikkerhed herom vil opltdde udfordrede medarbejdere ser denne
som en konkurrent og saledes skal keempe for, atddig er brug for deres kompetencer. Disse
barrierer kan nedbrydes ved at styrke troen blarettarbejderne pd, at kompetenceudvikling ik-
ke er iveerksat for at medarbejderne skal udkonkeitn@anden, men at de samlet set skal blive
dygtigere og leere andre metoder, der er mere ggevehd de hidtidige metoder. Blandt de med-
arbejdere, som frygter for at fejle, er det vigiyJederen anerkender selve forsgget, pa at dlegn
sig nye feerdigheder, saledes denne bliver motittérat prgve igen. Denne frygt kan muligvis
findes i, at nye former for opgavelgsning ikke pased i virksomhedskulturen, hvor medarbej-
derengar imodnormer og uformelle regler. Kulturen kan hervedevanm barriere i sig selv, hvor
lederne er ngdt til at kommunikere grundlaget udhfeorfor kompetenceudviklingen skal finde

sted og hvordan denne udvikling bergrer virksomkitisren.

8 http://www.excalibur.se/pub/ommil_styrelsen_eng.php
87 Se bilag 9 Paradokser i ledelse
8 Nordhaug.MR — Mélrettet personal- og kompetanselededsge 197.
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8.1.3 Tilbagemelding — feedback

Medarbejdere far styrket motivationen for at ydeuogikle sig ved at lederen giver tilbagemel-
ding, ogsa kaldet feedback, om resultatet af erjdsbpgave. Denne feedback behgver ikke at
veere formel, men kan sagtens vaere uformel medaptdkulderen og en bemaerkning sgoat
gaet | det tilfeelde, hvor medarbejderen eventueltfbpet, skal lederen anerkende og veerdseette
selve forsgget og herefter vejlede medarbejdelext tette op pa fejlen. Feedback behgver ikke
at kreeve meget tid af lederen, men betydningerf eerstor, og som Nordhaug siger, er det vig-
tig for laering og innovation, at feedbacken komrhertig, da effekten herved ligeledes frem-
me$®°. Lederen bgr veere opmaerksom pé feedback s& teahpngen som muligt, sdledes med-
arbejderen forstar feedbacken, fordi handlingedigthgger frisk i erindringen. Systematic be-
nytter MUS-samtalerne til blandt andet gensidigifeek p& den forlgbne periddeJeg mener
dog, at feedbacken bgr vaeredagligdagsting hvor to gange arligt er for lidt. Janne M. Hallum
siger dog, at feedback er en del af dagligdagem, MigS-samtalerne blandt andet samler op pa

det sidste halve rs aktiviteter, hvor den gensifégdback er et punkt p& dagsordéhen

8.1.4 Praktisering

Der er et ordsprog det hedderelse gor mestarg dette gaelder ogsa inden for leering, eftersom
praktisering fremmer leering. Alle mennesker hargbior praktisering for at fremme laering og
udvide sine kompetencer. Et eksempel herpa kunme, \&ealle sma bgrn skal laere at ga. | star-
ten falder de, men efterhanden finder bgrnene reetéar at kunne ga, hvor de en dag pludseligt
gar. Det kraever blot, at der skabes rum for praiesising. Det samme gar sig gaeldende i virk-
somheder, hvor en ny viden skal praktiseres fdtuahe forankres i den enkelte medarbejder.
Mangel pa muligheder til at praktisere kompeteri@r ydermere medfgnainus laering som
Nordhaug kalder d& Det er derfor en forudseetning for, at medarbejdékke mister kompe-
tencer, at der gives plads til praktisering. Psaking vil ikke kun gavne medarbejderen, men og-
sa virksomheden, idet medarbejderen vil fgle sigensékker efter noget erfaring og drage nytte
heraf i stressede situationer. Erfaringen kommeudiryk ved, at medarbejderen ikke sa nemt

mister overblikket, som hgjst sandsynligt ville eatlfeeldet, hvis praktisering ikke havde fundet

8 Nordhaug.MR — Malrettet personal- og kompetanselededige 198.

% http://www.systematic.dk/DK/Job/Kompetenceudviklinign

9 Telefonisk interview med Systemtic’'s HTM-chef Jarivl. Hallum, tirsdag, d. 20. maj 2008.
%2 Nordhaug.MR — Mélrettet personal- og kompetanselededsge 198.
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sted. Manglende praksistraening vil skabe usikkerlpedssede situationer, og herved vil medar-

bejderen ikke kunne bruge sine kompetencer.

Praksistraening er noget virksomheder, iseer videgsnnovationsvirksomheder, som hele tiden
er i udvikling, ber arbejde med systematisk, s&etdenne traening sikres blandt medarbejderen.
Drejersdumhedsindeksdikerer kraftigt, at kompetenceudvikling er ystengdvendigt, hvorfor
praksistreening ogsa er ngdvendigt at give pladsotilat sikre, at kompetenceudviklingen for-
ankres i den enkelte medarbejder, og denne hekkedbiiver20 % dummereller helt op til 40

% hvis der er tale om en specialiseringsgrad. Lexlar ansvaret for, at medarbejderne udgver
denne praksistraening, hvor denne skal kalkulere meaget tid der skal afsaettes hertil og hvor-
dan det skal forega. Lederen skal have overblik avedarbejdernes kompetencer, hvor et sam-
spil mellem disse vil give esynergieffektsom resulterer i mere tid til mere leering. Ledeskal
herved besidde overblik og systematisk kunne gmgppeedarbejderne, saledes medarbejdersta-

ben samlet star staerkt.

8.1.5 Tidsmangel

Mangel pa tid bruges ofte, ndr medarbejdere bktidiet spgrgsmalet om, hvorfor de ikke delta-
ger i personaleoplaering. Nordhaug mener, at tidgiearkun erden halve sandhedhvor der i
stedet kan veere tale om #ungtvej hvor medarbejderen skjuler psykologiske elleiadedarrie-

rer, mens det andre gange er reelt nok, at medntee] ikke har tid til at forny og udvikle sine
kompetencér’. Det er problematisk for eksempelvis Systematits medarbejderne ikke far tid

til lzering eller ikke fgler de har tid til det, etlde gar meget op i kompetenceudvikling, som ogséa
ovenfor naevnt kreever ressourcer og tid. Lgsnindeaihe barriere kan findes ved eksempelvis
delegering af opgaver eller zendre organiseringiledss hver enkelte medarbejder far mere tid
til radighed. Medarbejderen kan sidde med en stengde opgaver, hvor der ikke er tid nok til at
na opgaverne, hvorfor kompetenceudvikling blivésidiesat, og som Nordhaug siger, sa er det
ofte arbejdsmaengden der hindrer medarbejdererbiugfe tid pa sin egen kompetenceudvik-
ling®. Hos Systematic er dette ifglge deres kompeteniidimsstrategi uacceptabelt og der gi-
ves plads til at hver enkelt medarbejder sikremddtompetenceudvikling. Dette kreever en sy-

stematisk tilretteleeggelse af arbejdstid og speédsiner, om medarbejderne reelt far den tid til at

% Nordhaug.MR — Mélrettet personal- og kompetanselededsge 199.
% Nordhaug/.MR — Mélrettet personal- og kompetanselededsge 199.
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udvikle sine kompetencer som de har brug for, @tardaeringen bliver presset ind og skal tages i
brug med det samme uden nogen form for praktiségngt. Systematic’s stillingsopslag, jf. bi-
lag 7, stilles der blandt andre et krav til ansggesm, at denne kan se et fornuftigt forhold mel-
lem arbejdstid og fritid. Dette lyder tiltagende fobsagere, at der bade er tid til kompetenceud-
vikling og fritid, men virkeligheden kan godt seda@nledes ud. Samtalen med HTM-chefen Janne
M. Hallum bekrzefter foranstdende og udtaler endeidat medarbejdertilfredsheden generelt er
stor hos Systematic. Der vil muligvis kunne fremkoenandre meninger herom hvis udviklerne i
Systematic interviewes herom, men dette har jedadbdeftersom jeg kun bruger Systematic til

at eksemplificere teorien og derfor ikke finder deévant at ga ned i detaljer.

8.1.6 Modstand mod forandringer

Mennesker er vanedannende af natur, hvor en ryttagligdagen eller arbejdsgangen implemen-
teres i de enkelte personer. Dette geelder savel $mm voksne, hvor en omstilling kraever en
indsats fra vores side, for ailade en forandring. Modstand mod forandringer er, iéglg
Nordhaug, en psykologisk barriere mod lzering, hletrisaer ses pa de lavere niveauer i organi-
sationer, hvor uvillighed til at acceptere og iveseite organisationsudvikling kommer til udtryk.
Det er ofte usikkerhed blandt medarbejderne deddeayyes til grund herfor, hvor medarbejderne
frygter de ikke er i stand til at mestre eksempetlen nye teknologi, mgde nye krav til jobbet el-
ler arbejdsindholdet aendres i sddan en grad, aaneideren mister status eller nfagtederne
skal, for at undga modstand fra medarbejderneliggre hvad aendringerne bestar i og hvordan
disse pavirker de enkelte medarbejders arbejdsep§akommunikationen i organisationen skal
veere velfungerende, saledes nye tiltag kommerl @dldiinvolverede medarbejdere og oplysnin-

gerne skal kommunikeres klart og tydeligt ud, sdseahisforstaelser undgas.

Det er vigtigt at medarbejderne motiveres til @&nfme sendringerne, saledes de nye tiltag kan
implementeres sa gnidningsfrit som muligt. Her iatad) mellem medarbejdere og ledere en for-
del, idet medarbejderen her kommer med pa rad, de@s idéer og eventuelt gnsker bliver hart
og tilgodeset inden for de rammer, som a&endringenakaeptere. Dette giver den enkelte medar-
bejder anerkendelse og en falelse af, ogsa naeenfamvunder laeringsmotivation, at de ikke blot

er et nummer i reekkersom Buelens udtrykker i sin mod@él,conceptual model for the study of

% Nordhaug/-MR — Mélrettet personal- og kompetanselededsge 199-200.
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individual differences in OBf. figur 7 ovenfor, at hvert individ er uniktyvbarfor forandringer
opfattes forskelligt. Det er lederens ansvar, ahkwinikere sendringer ud, sdledes alle medarbej-
dere forstar budskabet. En kombination af forsgellinedier vil jeg mene kan vaere en fordel, da
budskabet herved blivéaredt udog muligheden for at modtage budskabet flere gamgygs, hvor

man kan sige, at gentagelse fremmer forstaelsen.

8.1.7 Eksisterende kompetencer hindrer ny laering

Eksisterende kompetencer, som medarbejderen hattbemed succes og maske endda brugt
mange ressourcer pa at tilegne sig, vil veere swadeegstatte med nye kompetencer, i saer hvis
medarbejderen ikke kan se fordelen ved at lgsgdmty@gaverne pa anden made. Der er ogsa en
risiko for, at medarbejderen ikke er interessesdtudvikle sine kompetencer, hvor dette ofte ses
nar tingene er velfungerende, hvor fornuften i atlee sig sjeeldent kan ses. Nye kompetencer
der skal erstatte de hidtidige kompetencer kan &remaflaering hvor medarbejderen opgiver
nogle kompetencer, for at give plads til de nye sled tilegnes. Nordhaug illustrerer medarbej-
dernes modvilie mod at tilegne sig nye kompetenegrskal erstatte de gamle, songatmed
skyklappet’. Her menes, at medarbejderen kun ser én vej feikke ser nuanceret p& hvordan

opgaver kan lgses.

Det kan naturligvis veere sveert for den enkelte mmsjder at erkende, at den viden der et
frugti en periode ikke leengere er optimal, hvor deteget nemmere, hvis den hidtidige metode
ikke har veeret gavnlig, saledes ny leering umiddestle lase problemet. Virksomheden har
mulighed for atette denne eventuelle smertefulde erkendelse ved, damejderne bliver aner-
kendt for den hidtidige indsats og skaber plagstibmveeltning tager tid, sdledes medarbejderen
ikke faler, at beslutningerne om ny leering ikkevétitrukket ned over hovedpé en. Medarbe;j-
derne i Systematic orienteres pa manedlige feelldemam sidste nyt fra direktionen, ordresta-
tus, nye opgaver, gkonomi og interne forfigldaledes de bliver forberedte p& eventuelle zn-
dringer og herved fa mulighed for at vaenne sigilh&@enne abenhed kraever, at virksomheden
bruger ressourcer herpd, for det er omkostningshtlihdsamle hele medarbejderstaben til ma-
nedlige informationsmgder, men Systematic har pei@t denne form for kommunikation og

dette pa baggrund af, at Systematic gnsker at &bene og skabe damilizer arbejdsplads, hvor

" Nordhaug.MR — Mélrettet personal- og kompetanselededsge 200.
% http://www.systematic.dk/DK/Job/S&dan+arbejder-twih
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alle fagler sig som en vigtig del af et hold deilspisammen, hvor forskelligheder anerkendes og

laeringskulturen er aben og modtagelig for nye idéer

En &ben organisation giver et godt fundament foowation, eftersom ledelsen er lydhar over for
medarbejderne og dette motiverer medarbejderm yile en ekstra indsats, da deres mening bli-
ver hart og anerkendt. Det har ikke veeret muligyyralersgge om foranstdende kun eksisterer i
teorien, hvor praksis maske siger noget andet.eDeisiko for, at Systematic, pa trods af deres
abne organisation, ikke lytter til alle input, hvdystematic muligvis har opstillet nogimmer
saledes det kun er her inden for der er lydhgrheet telefoniske interview jeg havde med Janne
M. Hallum, fik jeg at vide, at Systematic er metmistyret. Dette kan give anledning til at tro, at
abenheden streekker sig til en vis graense, hvor nnejdarne alligevel er underlagt nogle topsty-
rede retningsliner, hvor idéer kun anerkendes infderfastlagte rammer, jf. lsengere nedenfor

under organisatoriske forhold i afsnit 8.3.

8.1.8 Leeringskapacitet

Ligesom leeringsmotivationen kan vaere bremset afanbejderes lave selvtillid, sa kan laerings-
kapaciteten ligeledes vaere ramt heraf, hvor Nordimaener, at medarbejdernies pa egen lae-
ring udger en stor barriere for lzeringskapacit€terederen er ngdt til at afklare hvilke barrierer
den enkelte medarbejder har, sdledes der kan atbpfdat eliminere denne. Her kan Bulens mo-
del, A conceptual model for the study of individuafediénces in OBjf. figur 7 ovenfor, med
fordel anvendes, da lederen her kan se pa medarbafl personlighed, som maske viser, at
medarbejderen lider af lavt selvveerd, hvor troersigdselv mangler. Den enkelte medarbejders
leeringskapacitet kan udvides ved, at anerkendeladeng medarbejderen allerede besidder og
styrke troen pd, at yderligere lzering er en mulighslge Nordhaug mener flere forskere, Bo-
wer'® og Hilgard®, at udvikling af hukommelse er selvforsteerkefieDette betyder, at med-
arbejdere der har leertlatre saledes har nemmere ved at tilegne sig nye kempet. Dette kan
fares analogt over pa studerende, som har brugtreekke pa at tilegne sig en maengde viden,
men det vigtigste af alt, s har de studerendedsttre hvor dette i sig selv er en kompetence,

som er af stor betydning, nar den studerende Igabdie en stilling, hvor personen skal leere at

% Nordhaug.MR — M&lrettet personal- og kompetanselededige 201.

109 professor i psykologi ved Stanford University dtfér 1932.
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brugesin viden. Mange virksomheder er bekendt hermeedmodel virksomheder sender nyansat-
te pa kurser, placerer dem under trainee-ordnietier sgrger for jobrotation i virksomheden,
hvor den nyansatte kommer rundt i virksomheden wayqy forskellige arbejsopgaver. Dette
veelges, for at fa den nyansatte implementeret igaidit arbejdsomradet, hvor de tilleerte kvalifi-
kationer fra uddannelsen bliver suppleret med $ig&eikvalifikationer til netop denne virksom-
hed, hvor kompetenceudvikling skabes, saledes keatieden specifikke stilling bliver opfyldt.
Systematic benytter sig meget af kurser og jobimitabg bruger mange ressourcer h&tha
Grunden hertil ar, at medarbejderen far den nadgendden, da den laerte viden fra uddannel-
sen maske er generel, hvor en malrettet supplenamgge gange er ngdvendigt, for at kunne op-

fylde kompetencekravene i virksomheden.

Bower og Hildgards pastand er, at jo mere man |agles stgrre bliver vores leeringskapacitet,
som herved gger vores evne til at tilegne os ngrvidette kan veere med til at styrke medarbej-
derens tro pa, at kunne laere yderligere, og hegeed op mod det lave selvveerd, ved at medar-
bejderen kommer til at fokusere pa egne styrkeposjtive resultater, som tidligere erfarede
kompetencer har resulteret i. Det handler saledgsab minde medarbejderen om de ting der er
lykkedes og herefter motivere til at prgve en nfordting. Omvendt er individers evner geneti-
ske, hvor nogle har nemmere ved at tilegne sigidgnvend andre, hvor Nordhaug pointerer, at
de der har svaert herved udger en betydelig barrieegingsmiljget®. Det er ngdvendigt at le-
dernegiver mere pladsil disse medarbejdere, da kompetenceudvikling@h gennemfares, uan-
set hvilkken metode der bruges hertil. EksempelViSystematic’'s medarbejdere ikke vaktesdt
patil de nye udfordringer virksomheden kommer tikt over, hvis medarbejderen ikke har naet
at omstille sig. Dette vil resultere i, at innoweten haeemmes, som vil veere katastrofalt for en

virksomhed som Systematic, da deres placering sodensfgrende vil forsvinde.

8.2 Gruppe og Teamniveau

Det er ikke tilstreekkeligt kun at fokusere pa lagsimarrierer der er tilknyttet den enkelte medar-
bejder, da der ogsa findes leeringsbarrierer tiletygruppe- og teamniveau. Eksempelulkkede
projektgrupper, indbyrdemagtkampesamtsnaeversynsom modarbejder kompetenceudviklin-

gen, idet denne kraever @bhenorganisation, hvor viden og erfaringer deles nmellmedarbe;j-

103 http://www.systematic.dk/DK/Job/S%C3%A5dan+arbejdehtm
104 Nordhaug.MR — Mélrettet personal- og kompetanseledesge 201.

Betina Andersen 59



Kompetenceudvikling

derne, hvor de enkelte projektgrupper ikkedarbejdethinanden som var de konkurrenter. For-
holdet mellem ansatte, gruppenormer og gruppetaeglekspliceres nedenfor, for at synliggere,
at organisationen skal veere opmeaerksom pa, de Isbdmigrer der kan opsta i samspil mellem
mennesker.

8.2.1 Samspillet mellem ansatte

Kompetenceudvikling er, som ovenfor naevnt, ikke koget der forekommer ved individuel lee-
ring ved hjeelp af kurser, trainee-ordninger mv.nraei lige sa hgj grad overfgring af kompeten-
cer mellem kollegaerne. Dette geelder savel i ogfadeieams Overfgring af kompetenceom
Nordhaug kalder det, afheenger staerkt af forholddkem kollegaerne, hvor mulige laeringsbarri-
erer, hvor kollegaer har sveert vedaerfarekompetence fra sig til andre eller der er darkgnk
mellem arbejdstagere kan veere et problem for kaemgeudviklingeff>. Det er her en fordel,
hvis ledelsen tydeligger hvad der anerkendes ognbels, som kan motivere medarbejderne til
vidensdeling og samtidig fjerne noget af den ugik&d, som vidensdeling muligvis skaber hos
nogle medarbejdere, hvis de er bange for at blwerflwdige, hvis dennes kompetencer ikke

leengere kun besiddes af en selv, men er videregjikellegaerne.

Grunden til manglende samarbejde om vidensdelimgdgsa findes i personlige magtforhold,
hvor medarbejdere blivenodarbejderghvor beskyttelse af jobterritorium hindrer komgrete-
udvikling, idet vidensdeling ikke accepteres. Dahlendvidere veere den personlige kemi mel-
lem medarbejdere der er arsag til manglende vidginggl hvis nogle personer eksempelvis ikke
fungerer godt sammen, kan dette resultere i eriggéel kommunikation, som jer mener kan

haemme laering og kompetenceudviklingen.

Lederen skal se sine underordnede som medarbeydeiike modarbejder, hvor lederen efter
min opfattelse skal have et menneskesyn Y, efteGidgors X og Y-teori, hvor lederen anser
medarbejderne som nogle der kan lide at arbejdgente tager ansvaF. Derudover skal lederen
besidde empati over for medarbejdere der viser tandsmod forandringer, saledes grunden her-

til nemmere kan afdaekkes og lgses.

195 Nordhaug.MR — Mélrettet personal- og kompetanselededsge 202.
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Lederen skal kunne skalpem for teammedlemmerne til at lgse opgaverne, menidignsgrge
for at rammerneoverholdes. Hos Systematic fungerer dette ifglgend M. Hallum, at disse
rammer, hvor kvalitetsstandarden er en af dem, diEden i teamet. Teammedlemmerne skal
ikke bruge ressourcer pa en procesmodel, da denfiastiagt, men i stedet kan koncentrere sig
om et godtindhold i opgaven”. Lederen skal her motivere teammedlemmerne titikoarligt
leering, hvor dette kan ske igennemdensnetveerlog diskussioner, hvor nye idéer kan frem-
komme og bidrage til teamets opgavelgsning, hventelt konkurrence imellem de enkeltes

viden bliver omsat til et samarbejde om et feellexlpkt.

8.2.2 Gruppenormer

Oprettelse af teams er en god made at eliminerestdende laeringsbarrierer, idet medlemmerne
heraf skal arbejde sammen om en feelles opgave mizdlles mal i sigte. Her kan dog frem-
komme andre lseringsbarrierer, hygyuppenormerer én af dem, som kan heemme laeringsmilja-
et. Dette ses isaer, hvis teamet er helt eller siehaskilt fra ledelsesniveauet, hvor teaned
bedstog sorterer i hvilke kompetencer teamet menerl, akakaffes, udvikles og anvendes til
lgsning af arbejdsopgaven. Der kan veere en tradftbo, hvordan opgaver lgses, hvor en an-
drign heraf kan veere sveer for ledelsen at gennemnigeer hvis kommunikationen og samarbej-
det mellem teamet og ledelsen er darlig. Nordhailey om teamets konstante misteenkelighed
overfor ledelsen samii-de-holdning hvor ledelsen og teamet har hver sin holdningniet er
ikke enig med ledelsen og dette kan medfgre, &am-medlemmer, som arbejder megetel-

ler for effektivtstraffes af de gvrige team-medlemmer. Dette katefdkonsekvens, at tilegnelse
af nye kompetencer ligeledes straffes blandt teastfenenerne, da dette tilkendegiver villighed
til ekstra indsats over for ledelsen, hvor detterekrider de normer, som kollektivet i teamet har

sat som feelldg®

Bakke taler om, at en aendring af organisationskeiitikan blive ngdvendigt, saledes organisati-
onen kan leere af sine erfaringer. Han neevner tekdtige strategier der kan anvendes til dette
formal. Den "onde cirkel”, hvor virksomheden ikke er i stand til at leeresiale erfaringer, hvor
dette kan let ses i innovative virksomheder, hwarkén veere sveert at se, at organisationens seer-

preegede kompetence er foraeldet, hvor manglendesskgldes ydre forhold eller bestemte per-

107 Telefonisk interview med Systemtic’s HTM-chef JarM. Hallum, tirsdag, d. 20. maj 2008.
1%8 Nordhaug.MR — Mélrettet personal- og kompetanseledesge 203.
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soner eller teams handlinger. Den anden strategn dwlturel revolutionhvor nye veerdier re-
preesenteres, hvor disse ofte vil veere i strid neetddiigere, hvorfor dette kan kraeve en udskift-
ning af den gverste ledelse, hvis denne ikke emdagjdsvillig. Den tredje strategi emafo-
randringer i det kulturelle mgnstehvor de gamle veerdier bliver i virksomheden, merspekti-
vet skal udvide$®.

Bakkas strategier for kultureendring er veerd at wjer hvis der forekommer laeringsbarrierer,
hvor problemet ligger i virksomhedskulturen. Deeegmtaleligt omrade, eftersom kulturen ofte
ar fast forankret i virksomheden og det er nogesqigt der er tillagt virksomheden. Forstaet
pa den made, at normerne er opstaet igennem laidev@ner ogegelsaeblandt medarbejdere
og ledere, hvor disse kan veere sveere at eendredigget kan lsegge sig teet op ad personlige
holdninger og veerdier. Z£ndring heraf skal ske nespekt for bade virksomheden og dens an-
satte, hvor abenhed omkring hvorfor andringer ameo iveerksaettes vil kunne fremme Vvillig-
heden hertil blandt medarbejdere og ledere, deedeet har mulighed for at forsta arsagen hertil.
Brug af Belgnning kan ogsa veaere en mulighed, jigieee nedenfor under belgnningssystem pa

organisatorisk niveau i afsnit 8.3.

8.2.3 Gruppetaenkning

Velfungerende teams er naturligvis positivt forkgwmheden, men disse kan ogsa bforeeni-

ge heraf begrebegruppeteenkningDette opstar, nar teams udvikler sig i retningmafmere ens
tankemade, hvor der oparbejdes en gruppekultur, iebenkelte medlem bliver mindre kritisk
over for egne praestationer. Nordhaug advarer ometéd resulterer i mindre dbenhed for ny lae-
ring™'°. Bakke og Fivelsdal kommer ind p&, at gruppemetieme identificerer sig med teamets
feellessyn, hvor der hos de enkelte medlemmer ikistan tvivl omkring teamets beslutninger,
fordi teammedlemmerne ikke er i stand til at kiggealternative fremgangsmadfér Nordhaug
gar opmaerksom pa, at sadanne teams ofte er iselfi@dmgivelserne samtidig med, at med-
lemmerne bliver mersnaeversynedeorm af faelles holdninger og opfattelS€r Dette sker, hvis

holdningerne og opfattelserne bliver mere og medarbejdet og fastlast over tid.

109 Nordhaug.MR — Malrettet personal- og kompetanseledesige 146.
19Nordhaug.MR — Mélrettet personal- og kompetanselededsge 203.
111 Bakka,Organisationsteori — struktur, kultur, processside 122-124.
12 Nordhaug-MR — Mélrettet personal- og kompetanseledesge 203.
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Bakka og Fivelsdal giver et bud pa, hvordaoppetaenkningtan undgas eller hvis den allerede
er opstaet, hvilke eendringer der bar foretagesatfetiminere denne.
Han ma have evnen til at balancere pa den harfigenge mellem at veere
sensitiv, lydhgr og nysgerrig pa den ene side om&wskaere igennem og

angive en kurs pa den anden side, altsa en elastjsing.

Kilde: Bakka,Organisationsteori — struktur, kultur, processside 125.

Denne elastiske styring er en sveer kompetencesidde hvor eksempelvis Systematic netop
har veletableredeidensnetvaerkhvor der er krav om at medarbejderne deltager Her kom-

mer samspil og mangfoldighed til syne pa tvaerggdmisationen og de selvstyrende teams.

Lederen bgr opfordre teammedlemmerne til abenheat, indvendinger og tvivl diskuteres og
dette geelder ogsd, hvis det omhandler lederenseringdr. Ngglepersoner bar veere upartiske,
saledes teamet ikke skal leve op til specifikkevdotninger og organisationen kan oprette "kon-
kurrerende” teams, som skal arbejder med sammeskiroperudover bgr lederen opfordre
teammedlemmerne til at diskutere teamets ovenezjeieed kollegaer, som ikke er medlem af
teamet, saledes andres perspektiver og holdninggvejes. Teammedlemmerne bgr skiftes til at
patage sig rollen, som "djeevelens advokat”, hvamaestiller kritiske spargsmal til teamets ar-
bejde. Det er vigtigt at teamet diskuterer advassghaler fra konkurrerende virksomheder.
Ydermere skal teamet sgrge for at dele sig i nogteergrupper og mgdes i disse for at diskutere
alternative lgsningsmodeller med henhold til genfimelighed og effektivitet. Herefter samles
teamet igen og nar til eiorelgbigenighed, forstdet pa den made, at teammedlemrhemeu-
lighed for atvende tilbageng udtrykke sine eventuelt tilbageveerende tvideim den endelige be-

slutning traeffe§

Ovenstaende forslag til begreensning af gruppetagkaieever ressourcer, hvor Bakka naevner,
at forslagene kan resultere i, at projektarbejdgét lzengere tid, koster mere og fremkalder fru-
strationer og depressioner fra gruppemedlemmer maerglende fremdrift®. Eliminering eller

forebyggelse af gruppeteenkning kan efter min baimg veere en sveer balancegang, eftersom

lederen pa den ene side skal sgge at undga atttblives for snaeversynemen forholder sig

113 Bakka,Organisationsteori — struktur, kultur, processside 125.
114 Bakka,Organisationsteori — struktur, kultur, processside 125.
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abent for idéer udefra, samtidig med at se kritidkhinandens arbejde og meninger. Pa den an-
den side skal lederen sikre, at ikke andre barrigwstar som resultat af fiernelse af gruppetaenk-
ning. Magtkampe mellem de enkelte teammedlemmerfrieankomme, hvis deenytter sig afat

der skal ses kritisk pa teamarbejdet, samtidig raeteamet er under tidspres. Dette kan give en
negativ holdning blandt de enkelte teammedlemmeor dette, som ovenfor neevnt under lee-

ringsbarrierer pa det individuelle niveau, ogsa klive en leeringsbarriere i sig selv.

Det kraever af savel lederen, projektlederen og teadfemmerne, at gruppeteenkning undgas,
samtidig med, at andre barrierer ikke bliver darsueh fglge heraf. En perfekt projektgruppe vil
veere usandsynligt i praksis, idet det er mennedkemudggr projektgruppen og disse kan ikke
indrettestil at agere 100 % som teorien foreskriver, etierdde enkelte individer takler udfor-
dringer forskelligt. Virksomheden bgr udarbejderovénede retningslinier for, hvordan projekt-
grupper skal arbejde og hvilken rolle projektledeog lederen skal patage sig. Dette kan syne af
bureaukrati, memammerpa nogle omrader kan veere ngdvendige og brugegersader, hvor
der erfrined under ansvaindenforrammerne Kreativiteten forringes muligvis, hvis projekt-
gruppen er underlagahmmer men omvendt, s har teammedlemmerne, projekdaday lede-
ren et regelseet at arbejde ud fra, hvor projekfggopmed rimelig stor sikkerhed ved, at deres

fremgangsmade godkendtf virksomheden.

Systematic har mange projektgrupper, som hgreuimbkr teams, da de arbejder malrettet sam-
men om at na samme mal. Et af medlemmerne fungerarprojektleder, men derudover er der
eneksternleder, som ikke arbejder i projektgruppen, medesr overordnede leder for flere pro-
jektgrupper. Det tilstraebes, at projektdeltagemmed fra start til slut, det vil sige fra analysg
kravspecifikation til installation og brugerundesming™®. Projektet Igses inden for de faste
rammer, ogsa naevnt ovenftid, omkostninger og kvalitemen ellers sa er déihed under an-
svar. Janne M. Hallum forsvarede i mit telefoniske imitew med hende, at deres regelseet gav ro
og mere tidtil at lase opgaven, idet teamet ikke skulle tegpdekvaliteten, eftersom denne er

fastlagt'®.

115 3e bilag nr. 6 -stillingsopslag IT-projektleder
118 Telefonisk interview med Systemtic’s HTM-chef darM. Hallum, tirsdag, d. 20. maj 2008.
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Systematic gar blandt andet hgijt op i, at produleteskal vaere af den bedste kvalitet og de har
arbejdet sig frem til, at besidde CMMI 5, Capajilaturity Model Integratioh'’ — der er det
hgjeste modenhedsniveau inden for kvalitet, hvandav. Hallum uddyber, at det naturligvis er
ngdvendigt, at projektgrupperne har fgrneewat@mer at indordne sig efter, for at sikre, at
Systematic lever op til dette CMMI 5 nivedli Systematic Derudover gnsker de at have de bed-
ste medarbejdere ansat, hvor de kreever medarbegieitighed til kompetenceudvikling og lyst

til at tage ansvar for projektet. Dette stillerrstérav til, at teams skal arbejde godt sammen om
et feelles mal, for at opfylde CMMI 5 niveauet, siligt med, at der skal veere innovation, som
ligeledes veegtes hgit, jf. ovenfor. Dette er erotdting for lederen, projektlederen og teammed-
lemmerne, da alle parter skal veere abne, for atéumodtage ny viden, lytte til kritik, for at sik-

re flere vinkler af projektet, samtidig med, atete&kelte gruppemedlemmer skal teenke i retning
af, hvordan deres kompetencer kan gges. Det eralkéanedarbejdere der har lyst til at udvide
sine kompetencer, og dette er en haemsko for ratemjektgruppen, hvorfor Michael holm un-
derstreger i interviewet, som er uploadet pa dejemmeside, at sdidanne medarbejdere ikke skal

arbejde hos Systematic.

Gruppetaenkning er i en eller anden grad uundgaeligh med fokus og abenhed over for pro-
blemerne herom kan gruppeteenkning holdes pavemiveay saledes projektgruppen fremstar
som et steerkt team der holder sammen, men saniidiglder sig kritisk til egne og de andres
meninger, samt der sgges informationer udefraatfsikre undgaelse ahaeversynethe®yste-
matic har etableretidensnetvaerksom er virtuelle og gar pa tveers af projekteAile medarbej-
dere opfordres til at veere medlem af mindst etnadetveerk, for at alle medarbejdere indgar
tveerfagligt i hele organisationen og bidrager mgdspunkter i de forskellige teams. Vi-
densnetveerkene er sammensat af 5-7 medarbejderglsivt bidrager til lsbende vidensdeling
og forbedringer'®. Teams har herigennem mulighed for, at udveksgiégfaiden og praktisk er-
faring fra andre teams, hvor denne tveerfagligheer #&gmpetenceudviklingen, idet medarbej-

derne bidrager til et leeringsmiljg hvor vidensdglog erfaringer er i hgjsaede.

17 http:/lwww.systematic.dk/DK/Om+os/CMMI
118 Telefonisk interview med Systemtic’s HTM-chef darM. Hallum, tirsdag, d. 20. maj 2008.
119 hitp:/iwww.systematic.dk/DK/Job/Vidensnetvaerk.htm
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8.2.4 Konflikter i grupper

De enkelte teammedlemmer besidder hver deres kempet som skal indga i et samspil med
hinanden. Dette samspil forudsaetter, at der kasflonstruktive diskussioner i teamet, hvor al-
les viden og erfaringer bliver diskuteret for aidke frem til den bedste lgsning, som passer til de-
res feelles projekt. Nordhaug mener, at teams lalméin dialog med hinanden i stedet for diskus-
sioner, hvor sidstnaevnte handler om, at de forgleeBynspunkter er i konkurrence mod hinan-
den, hvor dialog derimod bevirker, at synspunkthreksles og derfra enten forkastes eller benyt-
tes i projektet. Dialog fremmer herved bedre aralydler lgsninger af projektéf. Dette stiller
krav til teammedlemmerne, idébenhedover for andres synspunkter er vigtig, hvor valgkt
lasningsmodel ikke ngdvendigvis betyder, at dedigte forslag ikke er gode, men hvor den
valgte model passer bedst til lgsning af netop despecifikke opgave. Muligheden for, at det
kan veere flere Igsningsforslag der veelges, Baotmensmeltningf disse kan lgse opgaven. Det-
te stiller krav til de enkeltes teammedlemmerdghid til at zendre pa dele af egne forslag, séle-

des disse samles til én model, hvor teammedlemnaehegder herudfra.

Forlader et teammedlem teamet vil dette ofte medéshul i teamets kompetencer, hvis denne
medarbejders kompetencer ikke er blevet implementate gvrige medlemmer, som ofte er til-

feeldet. Det tidligere teammedlem bliver erstatfedtanyt medlem, og her skal teamet opleere det
nye medlem til at kunne overtage det tidligere tesallems opgaver. Nordhaug pointerer, at op-
lzering tager tid, som kunne vaere blevet brugt piekrarbejdef’. Teammedlemmerne kan blive

frustrerede over, at der skal bruges ressourcapfaring af et nyt teammedlem og denne fru-
stration kan blandt andet medfgre en negativ hogirsom resulterer i manglende brugsmotiva-

tion.

8.3 Organisatorisk niveau

Leeringsbarrierer pa det organisatoriske niveauMeare meget kompleks, da det erstieikturel-
le forholdi organisationen der er skyld heri, hvor dissédébd ikkelsegger sig tilenkelte perso-
ner eller teams, men til selve organisationen, fovatisse forhold pavirker alle medarbejdere og

ledere i virksomheden. Dette kan naturligvis ogasievtilfeeldet ved leeringsbarrierer pa det indi-

120 Nordhaug MR — Mélrettet personal- og kompetanselededsge 204.
121 Nordhaug.MR — Malrettet personal- og kompetanselededsge 205.
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viduelle niveau, hvor eksempelvis en medarbejdeasgiende lyst til at udvikle sine kompeten-
cer pavirker dennes relationer til de gvrige meeiaidre i en negativ retning. Eliminering af lee-
ringsbarrierer pa dette niveau kreever indsatsojpéetielsens side, idet det er de organisatoriske
forhold der skajusteresog om ngdvendigt foretages radikale sendringes laeringsbarriererne

er af omfattende karakter der ngdvendiggar dette.

Leeringsbarriererne pa det organisatoriske nivealgef Nordhaug findes inden for jobudform-
ning, bureaukrati, teknologi, organisationsudfomgpikarrieresystem, belgnningssystem, organi-

sationskultur og tidsperspektfv.

8.3.1 Jobudformning

Leeringsbarrierer pa det organisatoriske niveauMeare jobbenes udformning, hvor eksempelvis
faste regler, bureaukratiske kontrolrutiner og bieshgsprocesser samt manglende mobilitet
mellem jobbene og ringe kompetenceudvikling, deyardaeringsbarrierer. Eliminering eller re-
duktion af disse kan ske ved, at organisationemegmfagrebredere jobssom opmuntrer tiob-
berigelsesamt udvikling af multikompetencer, som vil skdivedere viden blandt medarbejdere,
hvor dette skaber stgrre fleksibilitet og reducenganisationensarbarhedi tilfeelde af, at der
opstar sygdom blandt medarbejdere eller denned@rlairksomheden, idet de gvrige medarbej-
dere har mulighed for at g& ind erstattedenne medarbejders plaths

En medarbejders exit af virksomheden vil altid needftab af en seserlig kompetence, hvor der
sgges at finde en ny medarbejder, som kan tiltdeddedige stilling og opfylde de kompetence-
krav der fglger med stillingen. Det er en klar frdvis medarbejderne har tilegnet sig nogle af

den tidligere medarbejders kompetencer, som hékapdverfgredil den nyansatte.

Motivationen for at medarbejderne vil bruge resseumpa at lzere fra sig og tilegne sig viden
fremmes ved, at jobbene er bredt defineret, megtbbee har overblik over hele organisationen
samt ledelsen fokuserer pa resultater der skabgdkke sa meget pa regler og procedurer som

skal fglge$?*. Systematic har stor fokus herpd, hvor de enke#tms er selvstyrende og der er en

122 Nordhaug.MR — Mélrettet personal- og kompetanselededsge 205.
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stor grad af frihed til at Igse opgaven, blot delaosig inden for de fastlagte rammer — tid, kvali
tet og pris, som ovenfor naevnt. Denne arbejdsfoam fkemme medarbejdernes lyst til at yde

ekstra, fordi der bliver udvist tillid fra ledelseride.

8.3.2 Bureaukrati

Bureaukratiske regler er kendetegnet ved, at virksxler har regelstyrede beslutningsprocesser,
som skal fglges slavisk. Medarbejdere belgnnesmedaelse af risiko og ved at udvise passivi-
tet over for risici, s&ledes tingene gares rigtign ikke n@dvendigvis mest effekfitt | innova-

tive vidensvirksomheder er det efter min overbenigmadvendigt, at beslutningsdygtigheden
kommerhelt nedpa de operative niveauer, da der er meget kundakibog beslutninger herved
ofte skal tages med det samme. Beslutningsdygtagh&en betyde, at risici labes, for ellers gar
det meget videmabt, da medarbejderne ikke kan bidrage med deres yiten er lige sa vigtig

og maske endda vigtigere end ledernes viden.

| bureaukratiske virksomheder er ledere darligiérattlytte til medarbejdernes idéer end de er i
de modernébneorganisationer, hvor innovation og leering har bedikar. Det er ngdvendigt at
nedbryde bureaukratiet for at abne op for en dffdetring, men dette kan kreeve en stor om-
veeltning, hvor der muligvis skal etableres en melse. Medarbejderne har maske arbejdet under
bureaukratiske forhold i en lang arreekke og kuttuze naturligvis praeget heraf, som far betyd-
ning ndr en organisationsaendring iveerkseettes. Aduenl inddragelse af medarbejderne i om-
stillingsprocessen vil lette adgangen til at nedbrpureaukratiet, de medarbejderne herved har
lettere ved at forsta hvorfor organisationen skadi@s og hvilken betydning dette far for de en-
kelte medarbejdere og ledere. Det er ikke svaddrastille sig, at medarbejderne taenker pa deres
jobsikkerhed og om de kan leve opdd nye tiderhvorfor det er vigtigt, at medarbejderne bliver
beroliget med, at der vil bliveaget hand ondlen enkelte, saledes alle bliver involveret odggti
igennem omstillingen. Medbestemmelse kan veere saaidenne sig til, hvor kurser herom til
medarbejderne vil kunne vaere med til at fremme vatiinen for at skabe en meibenorgani-
sation. Det kan ogsa veere tilfaeldet, at der erenowidarbejdere som ikke har lyst til at organisa-

tionen sendrer sig. Her vil klarhed, anerkendels&agmunikation over for de der udviser mod-

125 Nordhaug.MR — Mélrettet personal- og kompetanseledesge 207.
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stand mod forandringer veere en mulig lgsning, gdstand mod forandringer ovenfor under in-

dividuelle leeringsbarrierer.

8.3.3 Teknologi

En aendring af teknologien i virksomheden stillee tkyav til brugernes kvalifikationer, i saer hvis
det er et relativt enkelt system der bliver tilkemplekst system. Kompetencekravet har maske
veeret snaevert, hvor det aendres til at blive breaty medarbejderne er ngdt til at falge med ud-
viklingen'?®. Systematic befinder sig i en konstant teknologidkikling, hvor medarbejdere og
leder hele tiden skal forny sig for at kunne fahged. Teknologisk udvikling fremmer leering, da
medarbejderne skal falge med heri og leere nyt,fovaleres kompetencer udvikles i takt her-

med.

8.3.4 Karrieresystem og belgnning

Karrieresystemer fremmer kompetenceudviklingendtiamedarbejderne, da forflytninger internt

I organisationen bevirker, at medarbejderne anskaify nye kompetencer igennem de nye ar-
bejdsopgaver. Belgnning haenger ofte sammen meidaoianlzegning, idet et karriereskift ofte
belgnnes med en skonomisk belgnning s&vel sonssigtprestigl’. Systematic g&r meget op i
karriereplanlaegning, hvor denne diskuteres to gamiiygt igennem MUS-samtaler, jf. ovenfor.
Dette er motiverende i sig selv, eftersom en eksiaats kan fa stor betydning fodfaldetaf
neeste MUS-samtale, hvor medarbejderen kan fa neenveel at blive forfremmet ved at have
vist, at motivationen er til stetfé Systematic’s karrierehdndtering kan ogs& kaldepreestati-
onsorienteret karrieresysterhvor det saledes er op til den enkelte medarbejtigare et godt
indtryk pa lederen, gennem sin praestation. Dettevieare med til at fremme leering, da medar-

bejderen bliver belgnnet for sine praestationer.

8.3.5 Belgnningssystem

Belgnningssystemet spiller en central rolle i gl karrieresystemet, hvor anskaffelse, udveks-
ling og brug af kompetencer skal belgnnes. Belageribliver ofte fastsat ud fra kortsigtede prae-

stationer, hvor karriereplanlaegning er langsigtegerationer. De kortsigtede praestationer, som

126 Nordhaug MR — Mélrettet personal- og kompetanseledessge 208.
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er lgnnen, kan veere akkordlgn for medarbejdere, theotjenes i forhold til hvor meget der ydes.
Provision, hvor seelgerne far en andel af det opm&ady. Bonus, som lederne far pa basis af
virksomhedens gkonomiske resultater. Nordhaug metdor at fremme kompetenceudvikling
skal fokus pa praestationer og lgn fiernes og ¢estahed kompetencebaseret belgnning. Dette
begrundes med, at medarbejdere og ledere ikkerbgjda hardt for at opna de kortsigtede mal,
som lgnninger og belgnninger, men i stedet koneemig om de langsigtede mal, kompetence-
udvikling, saledes opdatering og udvikling af ddiuduelle kompetencer ikke kommer i bag-
grundent®,

Der er en tendens til, at medarbejdere og leddeemoderne danske videns- og innovationsvirk-
somheder fokuserer meget pa kompetenceudviklinglegkun kgnne alene. Dette skal ses i ly-
set af, at virksomhederne for tiden har sveert veit@ekke og fastholde medarbejdere og ledere

pa grund af lgnnen alene, hvorfor andre metodetages i brug.

Medarbejdere og ledere er meget opmaerksomme p& denkedsvaerdi, hvor denne ikke ma
forringes og som Drejer pointerer i &lumhedsindekgf. tidligere, sa skal vidensmedarbejdere
sarge for at udvikle sig lgbende for ikke at bldienmere. De fleste danskere har et stort radig-
hedsbelgb, som bevirker, at det ikke kun er lgrdemrer afgarende for jobbet, men i lige sa hgj

grad og maske endda mere, at det er de persomlfgedtinger der virker tiltraekkende.

Maslow har udformet ebehovspyramidgf. nedenstadende figur, hvor individet startex frun-

den og arbejder sig op ad. Nar et trin er opfykitigdividet til det naeste, hvor de underliggende
trin ikke har sa stor betydning laengere. Nar lggein; som hgrer under tryghedsbehov, er pa et
passende niveau rykker man op i det neeste behderedter videre igen indtil Selvrealiserings-
behovet nds, som er det gverste bé&fov

129 Nordhaug.MR — Mélrettet personal- og kompetanselededsge 210-211.
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Figur 8:Maslows behovspyramide
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Kilde: Bakka,Organisationsteori — struktur, kultur, processside 195

Blandt de medarbejdere og ledere, som ikke ladensje med en god lgn, men i lige s hgj grad
efterspgrger udfordringer og kompetenceudviklinghsen vigtig del af ansaettelsesaftalen, kan
man tale om eemvendt behovspyramid@en traditionelle, ovenstaende, behovspyramideryi

at en stor del af den individuelles behov er deofggiske og tryghedsbehov, hvor det nederste
trin maske udgar 50 % af det samlede behov. Vepgesniden om, vil det nederste trin blive
det mindste, hvor dette maske kun udger 10 % ataeliede behov. Det gverste niveau bliver
saledes det stgrste behov, som muligvis er pa 5Deéx.omvendte behovspyramide vil ses hos
de medarbejdere og ledere, hvor Ignnen ikke eafggrende pa jobbet, men derimod de person-
lige udfordringer og udviklingsmuligheder. Virksoeder skal veere meget opmaerksomme her-
pa, for ellers vil det vaere utrolig sveert at tikke og fastholde medarbejdere og ledere, da job-
bene ikke vil kunne virke tiltreekkende. Samtidig beésse mennesker en stor lseringsmotivation,
hvor dette klart er en fordel for begge partert dkt netop er det vidensvirksomheder straeber ef-

ter at opna og beholde.

Systematic belgnner blandt andet medarbejdere égerderes kompetencepolitik, som indehol-
der forskellige niveauer af kompetencer, hvor meejaeren kan ga ind at se hvilken placering

denne har og derudfra se hvilke kompetencepraféerer behov for i virksomhed&n

131 Telefonisk interview med Systemtic’s HTM-chef darM. Hallum, tirsdag, d. 20. maj 2008.
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8.3.6 Organisationskultur

Kulturen i organisationen forteeller hvilke normeegrdier og adfeerd der er acceptable og fun-
damentet for virksomheden. Kulturemitter afpa medarbejdere og ledere, hvor manglende fo-
kus pa udvikling i kulturen ogsa vil geelde blandidarbejdere og ledere. Kulturen kan veere pla-
get afgruppetaenkninga organisatorisk niveau, hvor kultudekker afover for andre synsvink-
ler, som naevnt ovenfor under gruppetaenkning parte@au, sa kan organisationen ogsamed

skyklapperhvor den ikke opdager det derer sigi omverdenett>

Kulturen bgd veere aben over for forandringer, sfeghlaeringskulturvil veere at finde, hvor
kompetenceudvikling vil kunnéolde sig ud Systematic har stor fokus pa kultur og tilstreeber
igennem deres veerdibaserede ledelse, at medade)deledere anser de ovenfor naewite

densnetvaerlor at veere en del af kulturen, hvor alle skatesamed™,

For at skabe kontinuerligt lsering i organisatiokan slagordsom —det er bedre at bede om til-
givelse end om tilladels&ller vi lzerer af vores fejlForanstaende er med til at fremme blandt an-
detbrugsmotivationenidet forsgg anerkendes, hvor medarbejderne pmrms kompetencer af
og ikke sidder inde med dem, hvor de ikke kommlegavn. Der vil sandsynligvis veere mange
tilfeelde, hvor risikoen for at fejle resulterenicges, og her har bade medarbejderen og virksom-

heden vundet glaede heraf.

8.3.7 Organisationsstrukturer

Centraliserede organisationer, hvor kommunikatidigdger formelle kanaler, hvor udveksling af
idéer og feerdigheder pa tveers af organisationem ékkmuligt, da dette vil bryde organisations-
strukturen. Dette bevirker, at en idé skal ga igemrflere led, for budskabet kommer frem til
modtageren, hvor der i decentraliserede organisatier muligt, at idéen bliver leveret direkte til

modtageren, hvor budskabet gerne ma ga pa tveergafisationet

Decentraliserede organisationsstrukturer er isgtrgvat have i videns- og innovationsvirksom-

heder, da vidensdeling pa tvaers af organisationen éorudsaetning for, at virksomheden produ-

132 Nordhaug.MR — Mélrettet personal- og kompetanselededsge 211-213.
133 Telefonisk interview med Systemtic’s HTM-chef darM. Hallum, tirsdag, d. 20. maj 2008.
134 Nordhaug.MR — Mélrettet personal- og kompetanselededsge 213-214.
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cerer sa meget viden som muligt, saledes de kortiharforbliver steerk i konkurrencen. Syste-
matic har en decentraliseret organisationsstrukiuoy medarbejdere og ledere udveksler viden

pa tvaers af organisationen igennem teams og sliefeissnetveerkom ovenfor beskrevet.

Det er ikke kun kommunikationskanalerne der bgreveecentrale i videns- og innovationsvirk-
somheder, men de fysiske forhold bgr tilpassesfteerdavor fysisk adskillelse mellem medar-
bejderne imellem og lederne vil hindre leering petty af funktioner og enhed®r Abne arealer

og feelleskontorer, hvor medarbejderne kan fglge im@de kollegaers arbejde og bidrage med
sine kompetencer uden ngdvendigvis at bliver sphangt, vil fremme laering, da der vil ske vi-
densdeling der ikke umiddelbart blev efterspurgtnrsom alligevel kommer frem i de tilfeelde
hvor en medarbejder overhgrer en samtale, hvoredieam supplere med ekstra viden. Systematic
har gode erfaringer, hvor jeg under interviewet rdaadne M. Hallum pa Jobmessen i Gigantium
d. 4. marts diskuterede fordele og ulemper heradt et kan diskuteres, hvorvidt medarbejderne
er interesserede i dissdne miljgey hvor der er mere stgj blandt andet pa grund aihdege
mennesker der er samlet et sted, hvor Janne Muidalbtalte, at Systematic har gode erfaringer,
bade fordi medarbejderne hurtigt kan fa den hjeelpndtte fa brug for og kompetenceudviklin-
gen trives, som medarbejderne har stor intereddandt andet fordi deres markedsveerdi gges og

en samlet forstaelse er nemmere at se, hvor opggniaberne fremmes.

8.3.8 Tidsperspektiv

Tid kan ses ud fra et kortsigtet eller langsigetspektiv, hvor kompetenceudvikling harer til den
langsigtede tidshorisont, da leering tager tid.iddgituationer er det ofte kompetenceudviklingen
der kommer i farezonen, da resultaterne heraf ikkedelbart kan ses straks, hvorfor denne pri-
oriteres veek til fordel for andre omrader, hvouitster skabes med det samme. Dette sker kun i
de virksomheder, hvor kompetenceudvikling ses sonorakostning®. Systematic ser kompe-
tenceudviklingen som en investering, og vil aldiitapde en nedskeering heraf, idet de har erfa-
ringer med, at kompetenceudvikling betaler sitgi lange lgbhvorfor en nedskaering blot ville
bidrage med yderligere kriser, da medarbejdernespktencer ikke vil veere fyldestgarende nok

senere hen.

135 Nordhaug.MR — Mélrettet personal- og kompetanseledesge 214.
13¢ Nordhaug-MR — Malrettet personal- og kompetanseledesge 214.
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8.4 Opsummering

Leeringsbarrierer som hersker pa det individuelant og/eller det organisatoriske niveau kan
veere omfattende og meget sveere at undga ellemelienhvis de allerede findes i virksomheden.
Ovenfor er de mulige leeringsbarrierer behandledy harsningsforslag til undgaelse eller elimine-
ring heraf er belyst. Min personlige erfaring sigatr leeringsbarrierer er yderst vigtig at tage al-
vorlige og forholde sig til. Eliminering er at fareekke, men hvis ikke dette er muligt, sa en for-
ringelse af disse. Leeringsbarrierernes eksistermsfgng vil have stor indvirkning pa, hvorledes

kompetenceudviklingen kan gennemfares eller ej.

De ledelsesmaessige kompetencer er blandt andtensfarstaelse, hvor samspil og mangfol-
dighed bgr veerkerneveerdiehos lederen, da dette er en vigtig egenskab adde$or at skabe

en god og baeredygtig leeringskultur, hvor leeringstrar ikke har godgaekstmuligheder

9. Konklusion

Forandringer hgrer med til den globale udvikling, kmnkurrencen er pa nogle omrader hard,
hvor hurtige beslutninger er ngdvendige, hvis warkBederne skal have en chance for at kunne
folge med heri og ikke overhaleslen om Dette har blandt andet medfgrt, at organisatibiaer

en tendens til at blive fladere, hvor beslutningstag kommer ud pa de operative niveauer, hvor
disse ikke leengere farst skal godkendes op igermnerarkiet i virksomheden. Medarbejderne
skal derfor veere beslutningsdygtige og lederne skaitidig kunne afgivenagt sdledes medar-
bejderne tager de hurtige beslutninger, som oftezervendigt. Den hurtige beslutningsdygtighed
skal blandt andet ses i lyset af indfgrelse af agmme og Internet. Denne udvikling har blandt
andet bevirket, at medarbejdere ofte sidder i tirddindekontakt og bliver stillet et spgrgsmal,
hvor et hurtigt svar skal falde. Sker dette ikkekuindetilfredsheden kunne blive forringet, som
resulterer i, at virksomhedens konkurrenceevneniges. Medarbejdernes viden er blandt andet
derfor blevet mange virksomheders vigtigste kapitatiblandt Systematic. Denne udvikling stil-
ler krav om, at medarbejderens viden bliver ajotirbg udviklet, sdledes virksomheden kan fal-

ge med i konkurrencen og helst veere forrest.

Ydermere har teams vundet stor indpas i mange dandisomheder og denne organisationsfor-

andring betyder, at der er feerre overordnede og frieed underansvar, hvor beslutninger ikke
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farst skal godkendes igennem den traditionellerasgaions hierarki. Denne tendens saetter store
krav til, at ledelsen skal veere omstillingsparat.mimagtafgivelse. Derudover stiller det desuden
starre krav til medarbejdere, idet fladere orgdiosar bevirker flere operative niveauer, hvor
beslutningsdygtighed er vigtig at besidde.

Den globale udvikling udfordrer de danske videng-imovationsvirksomheders ledelsesform,
hvor det fgr var rationelle idealstrukturer, eragdaflgst af mobilisering af kundskaber og viden.
Der i dag tale om en blgd videnskapital, hvor detviar en hard finansiel fysisk kapital. Der ar-
bejdes ikke laeengere med standardprodukter somtifggn, men i stedet meskreeddersyeds-
ninger. Dette er noget at en omveeltning og virksedenne kan fa sveert ved at leve op til de nye

standarder, hvorfor et stadig stigende antal virkseder veelger at etablere en HR-afdeling.

HR-afdelingen besidder en steerk kompetence, da sigeeialiseret i ledelse af de menneskelige
ressourcer, som jeg mener, er vigtig at kunne eéracbejdes med kompetenceudvikling. HR-
afdelingen bgr vaegtes hgjt og ses som en invegtestedet for en omkostning. Virksomhederne
er ved at indse, at HR-afdelinger kan veere et gouteledmellem topledelsen og medarbejder-
ne, saledes virksomhedsstrategien blsmedt udi hele organisationen samtidig med, at medar-
bejdernes kompetencer bliver synliggjorte for tdplsen. Denne spredning og synliggarelse
mener jeg er ngdvendig, for at kunne skabe en saimmeg mellem virksomhedsstrategi og

kompetenceudvikling.

Inden denne sammenheeng forsgges etableret bgominksien finde ud af, hvilken strategitype
eller hvilke, hvis der er flere i tilfeelde ahmmensmeltningler skal veere bestemmende for virk-
somhedens strategi. Der skal endvidere tagesgtifii, om Drejer og Riises kompetencestrategi
skal indgd som en del af den samlede strategi,jegmil anbefale, iseer i videns- og innovati-
onsvirksomheder, eftersom medarbejdernes videmmgvation veegtes hgjt, hvorfor en strategi

herom, i form af kompetencestrategien, vil sikieu®pa kompetenceudviklingen.

Virksomhederne bgr placere sine kompetencer undgjeDog Riises kompetencetypekem-
plementeere, statte- ,kerne- og fokuskompetesékates virksomhedens kompetencer bliver ka-

tegoriseret, hvorefter det er muligt at finde frehmvilke kompetencer der skal vedligeholdes og
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hvilke der skal udvikles for at forblive konkurresttygtig. Fokuskompetencer er efter min me-
ning det essentielle i hele kompetenceudviklingspta eftersom kompetenceudvikling bygger
pa de kompetencebehov virksomheden har og famitiden, hvor kernekompetencer netop ved
hjeelp af fokuskompetencer kan udvikles herigenndedarbejdernes kompetencer skal udvikles
i overensstemmelse med de kompetencebehov degeemdi, men ogsa de fremtidige behov i for-

hold til fokuskompetencerne.

Det vil efter min vurdering veere en klar fordel farksomheden, at arbejde systematisk med
kompetenceudvikling, da aendringer herved nemmanmerdpasses. Nordhaugs moéea stra-
tegisk planlegging til kompetanseutvikljreynes jeg er en god model. Denne omfatter mahge a
virksomhedens forhold, som strategi, virksomhedsai@r, markeder, ambitionsniveau, kompe-
tencebehov, kompetenceplan og til sidst kompetahakling. Modellen synes jeg skal anvendes
og udfyldes,hvor virksomheden efterfglgende kan ga ind ogejesten efter hvilken retning
kompetenceudviklingen skal ga, som er hurtigetedet for, at skulle starte forfra. Modellen in-
dikerer endvidere, at kompetenceudvikling kraevesKellige tidshorisonter, da der er forskel pa,
om en medarbejder skal pa et to ugers kursusateder skal etableres et forskningssamarbejde

over en laengere periode pa flere maneder.

Ledelsen bgr erkende, at kompetenceudvikling krdevskellige tidshorisonter niveauerne imel-
lem. Den korteste horisont er det individuelle miwedernaest kommer gruppe- og teamniveau,
hvor det organisatoriske niveau ofte kreever derg&entidshorisont. Dette skal ses i lyset af, at
det gverste niveau er afhaengig af de underliggandauer og samspillet vil sandsynligvis tage

leengere tid, eftersom der er flere niveauer i spil.

Kompetenceudvikling bar i denne hurtige foranderligl veere selvkgrende og systematisk, hvor
den bgr implementeres som en naturlig del af virksedskulturen. Dette stille krav til virksom-
heden, hvor den efter min mening skal dannes ertagelilg leeringskultur over for forandringer,
uanset hvilket niveau man befinder sig pa. Bakkaegismaforandringer i det kulturelle man-
ster, hvor de gamle veerdier bliver i virksomheden, merspektivet udvides, kan veere et godt
lazsningsforslag til at tilpasse virksomhedskultyma der herved ikke sker en total omlaegning pa

en gang, men over laengere tid. Dette forudseettarligris, at der er tid til emndkaringsperio-
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de.Jeg opfatter os mennesker seamedyy og tror pa, at det er nemmere for os at accepigre
veere samarbejdsvillige over for aendringer, hvivitid til at omstille os. Samtidig med, at vi
igennem den rolige udvikling maske kan se, at Higjeael ikke ser sa slemt ud, som vi maske

oprindeligt troede.

Virksomhederne bgr drage en sammenhaeng mellem kengeeidvikling og lseringsmiljg, hvor
virksomhedens kompetencestrategi og MUS-koncemjdindsaledes lederne forsgger at forene
virksomhedens kompetencebehov med medarbejdermesr&ansker. Det er dog en forudseet-
ning, at medarbejderen er i stand til at deekke laenrebehovet, hvor det skal undersgges om
opleering vil tage for lang tid, hvor en anden médater maske vil passe bedre ind. Dette kan
medfare laeringsbarrierer, hvorfor det er vigtigtlealelsen forteeller om forandringernes ngdven-
dighed og hvordan de skal gennemfgres, hvor mejdiedpes forstaelse herfor vil fremme et

abent laeringsmilja.

De individuelle lzeringsbarrierer er tilknyttet ettkedivider, hvor eksempelvis lseringsmotivatio-
nen er noget af det grundleeggende virksomhedehlgrkoncentrere sig om nar en kompeten-
ceudviklingsplan lanceres. Buelens modetonceptual model for the study of individual ediff
rences in OBlarleegger individets personlighed kerne hvor kendskab til individet vil fremme
lederens muligheder for at ga ind og eliminere megjderens eventuelle manglende leeringsmo-

tivation.

Mange af de store videns- og innovationsvirksomheedeaytter enkeltfaglige, tveerfaglige teams,
hvor nogle er selvkarende eller high performanaets som bestar af en eller flere hgijt speciali-
serede medlemmer. Systematik er én af mange detiss® teams. Dette kraever, iseer ved high
performance teams, en betydelig form &drenledelsesstil, sdledes teammedlemmernes viden
kan fapladstil at arbejde. Teammedlemmer og ledere skal sagjdelng maske endda pa tveers
af organisationen og blandt andet dele viden medruden. Lederen skal kunne lede medarbejde-
re der eiklogereend sig selv, som ofte er tilfeeldet i high perfarmoe teams. Deres viden og kre-
ativitet bliver bedst udnyttet ved at teamet fénufn, hvor Systematik arbejder méthed under

ansvar,hvor lederen skaber resultater igennem blandt ssrdpbwerment.
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Lederen skal besidde en raekke kompetencer for mtekwpfylde ovenstdende, men ligesom
medarbejdere er ledere ogsa mennesker, som bewatkesmpetenceudvikling hos ledere ligele-
des er ngdvendigt. Lederens kompetenceudviklingegkaempelvis ga fra at lede teams i sin egen
afdeling til at skulle lede tvaerfaglige teams paets af organisationen og hermed skulle samar-
bejde med andre ledere. Konkurrence mellem afdeliveg har maske far eksisteret, men ved
tveerfaglighed skal lederne kunne samarbejde ogkstiveiden, sdledes de sammen kan levere et

feelles projekt.

Lederne skal derfor besidde nogle personlige ledktsmpetencer — kommunikation, vidensde-
ling, relationskompetence, mangfoldighed og ikkelseandre ledere som konkurrenter men som
samarbejdspartnere er nogle af dem. Ledernes Isbangerer er yderst vigtige at eliminere, ef-

tersom lederne eollemodeller over for medarbejderne, hvor deres villighedtihedbryde egne

leeringsbarrierer er ringere, hvis lederne ikke agsom gode forbilleder.

Ivaerkseettelse af kompetenceudvikling eller blosemdring af kompetenceudviklingsplanen kan
medfare leeringsbarrierer pa alle tre niveauer kseimheden. Det er en forudseetning, at virk-
somheden er bekendt med, hvilke leeringsbarrienekae forekomme, hvor Nordhaugs bud her-
pa er valgt belyst, idet jeg mener de er lige gatieftersom en virksomhed kan have nogle af

barriererne mens en anden har nogle andre.

| videns- og innovationsvirksomheder, vil de celetri@eringsbarrierer formentlig blandt andre
veere eksisterende kompetencer hindrer ny leeringsmdet mellem ansatte, gruppenormer,
gruppeteenkning, konflikter i grupper, teknologirri@esystem, belgnningssystem, organisati-

onskultur og tidsperspektiv.

Jeg kan ud fra ovenstaende konkludere, at sammeeimegmellem virksomhedsstrategi og kom-
petenceudvikling kraever, at virksomhedens stragediendt, nedskrevet og offentliggjort over
for bade ledelsen, lederne, medarbejderne og H&Biafn. Derudover skal kompetenceudvik-
lingen veere systematisk og selvkgrende. Andringaiegien kan herved huriigplementeres

I kompetenceudviklingen, da systematikken ggr @etmere at finde det rette sted i kompeten-
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ceplanen, hvor justeringen skal ske. Dette bevitkesammenhangen mellem virksomhedsstra-

tegi og kompetenceudvikling stadig eksisterer.

Ledelsen, HR-afdelingen og lederne mener jegeggientil at skabe denne sammenhaeng, hvor
lederne samtidig har ansvaret for eliminering areuelle laeringsbarrierer, som blandt andet kan
ske igennem ledelseskompetencer som, oplysningjrkonikation, anerkendelse, mangfoldig-
hed, vidensdeling, menneskesyn Y og i seerdeleshed fokus pa, at skabe resultater igennem
empowerment, da teammedlemmer i videns- og innonwsitirksomheder har bedre vilkar for at
udfoldesin viden og innovation, hvis rammerne er brededteDgiver mulighed for blandt andet
kreativitet, som jeg mener, er vigtig at give platidor at vedligeholde og udvikle innovationen
i virksomheden, som vil fremme laeringsmotivationgrhermed give leeringsbarrierer ringe eksi-

stensmuligheder.
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10. Summary

Denmark is a world leader in IT technology and pteceuticals, as some Danish companies ha-
ve managed to adapt to demand and even be ahdéagl admpetition. Among others Systematic
Software Engineering A/S, hereafter referred agedyatic, LEGO A/S, Novo Nordisk A/S and
Coloplast A/S. These companies are all based upowledge and innovation, mindful of the
global change. They are able to adjust to demamdjr@ssive, innovative and thus be the lead in
the competition.

The employees of knowledge and innovation companiest be one of its core assets, since their
knowledge is crucial for the company's competitegn This is why companies should ensure
that employees are equipped to meet the compargtegy.

Conversely, it is important that the company drgwaurealistic strategy that is implementable
and matches demand. Competence development of geesland managers is crucial and in my
opinion should be maintained and renewed in caerstst with the company strategy. Companies
should pay special attention to current and futtopetency gaps to ensure the optimal mix of

human resources.

The learning environment in the company is in mynaxperience also a necessity to be dealt
with together with the competence development. Fpoavious jobs | have noticed how strong
and motionless a company can become. Changes sucimgetency development can be quite a
obstacle to overcome for both management and emp$oyhis requires focus.

This challenge will be the keystone of the follogjimvhere the thesis/problem is:

How to create consistency between company straaegycompetency development and which
barriers to learning may occur and how these atece or if possible eliminated?

It would in my opinion be a clear advantage for thenpany to work systematically with com-
petency development as changes will then becomerestopted. Nordhaugs model Fra strate-
gisk planlegging til kompetanseutvikling, can béphd. The model first highlights the compa-

ny's state of affairs, such as strategic planranggs, choice of markets and ambition. This makes
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it imminent to develop competencies. The existiogpetencies and silent information should be
uncovered as employees may hold hidden abilitiesiaformation, competencies which is im-
portant to have documented and incorporated ircomepany's competency base. The remaining
competencies should be placed in need categoriescasitment, learning or research. This is
where the scheme is expressed, which | think isomapt to work with, since changes in for
example demand or technology requires changesindmpetency base. These changes are pla-
ced in one of need categories and they does natreeg whole new analysis of implementing
changes in the competency development that wouldreise be associated with time costs,

which the company can not afford to wait for.

The barriers of learning are reduced or elimindigdhe leaders who are actively working to
counterfeit the barriers of learning. The managemsé&itls required for this is among other un-
derstanding of relationships, where interaction diversity should be the core values of the ma-
nager. These are important characteristics to hHaveteate a sound and sustainable culture of

learning where barriers do not have good growtispeots.
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Systematic’s arsrapport 2006/2007

11.4 Internetadresser

www.cifs.dk

www.coloplast.dk

www.dst.dk
www.ebst.dk
www.kommunikationsforum.dk

www.lego.dk
www.leksikon.dk

www.novonordisk.dk

www.systematic.dk

11.5 Artikler

Nedenstaende artikler findes bagved i form af bilag

http://www.ao.dk/Default.aspx?TablD=447&newsTypetidleView&articleld=2410

http://www.civiloekonomerne.org/civil%C3%B8konom2a0N5%20-%20november. pitfe 40-41

http://ing.dk/artikel/87573?rss

http://www.karrierevejviser.dk/endagpaajobbet/indsp?act=20591

http://www.nordjyske.dk/erhverv/forside.aspx?ctid&Hata=4%2c2816174%2c5%2c4

http://www.teknologiportalen.dk/Teknologi/InnovatiogSamfund/Medarbejderudvikling/T18648

-htm
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11.6 Interviews

116.1 Personligt interview

Systematic A/S, HTM-chef Janne M. Hallum, Jobmess&igantium, tirsdag, d. 4. marts 2008.

Afholdt af Karrieredagene

11.6.2 Telefonisk interview

Systematic A/S, HTM-chef Janne M. Hallum, tirsdag?0. maj 2008.
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12.

1.

Bilagsfortegnelse

Danmarks statistikbank
http://www.dst.dk/Statistik/seneste/Arbejdsmarked@&®nLedighed.aspx

. Oplevelser fastholder medarbejdere

http://www.ao.dk/Default.aspx?TablD=447&newsTypetidleView&articleld=2410

Ingenigrer 20 % dummere

http://ing.dk/artikel/87573?rss

Hvor dum har man lov at veere
http://www.nordjyske.dk/erhverv/forside.aspx?ctil@&Hata=4%2c2816174%2c5%?2c4
Vi ved mere end vi tror

http://www.teknologiportalen.dk/Teknologi/InnovatiogSamfund/Medarbejderudvikling
[T18648.htm

Stillingsopslag — IT-projektleder

http://www.jobbank.dk/job/index.asp?act=vis/55308

Stillingsopslag — Kompetent udvikler
http://www.systematic.dk/DK/Job/Ledige+stillingeintn

Stillingsopslaget er ikke leengere tilgeengeligt rtmesiden

En dag pa jobbet
http://www.karrierevejviser.dk/endagpaajobbet/indsp?act=20591

Paradokser i ledelse

Rohlin, Lennart m.fl., 1994Strategisk Ledarskap i LaArsamhall&tudentlitteratur, Lund
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