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RESUME

Dette projekt er en undersggelse af, hvordan man sikrer sig, at man far udviklet og udnyttet sine
medarbejderes talenter og kompetencer. Der afgraenses til rejse- og turistbranchen, da denne er praeget
af stor udskiftning samt et lavt kompetenceniveau. Projektet er et casestudie, der bygger pa den Nord-
jyske virksomhed Fjord Line. Der gnskes ikke en undersggelse af denne virksomheds talent- og kom-
petenceudvikling; men casen anvendes til at give indblik i rejse- og turistbranchen og de udfordringer,
der ligger her. Projektet er skrevet ud fra et kritisk realistisk synspunkt og bygger derfor pa generali-
seringer, hvorfor dette casestudie fungerer som en generel undersggelse af medarbejderudvikling i

virksomheder i denne branche.

Der er en reekke faktorer der er vigtige at veere opmeerksomme pa ift. at sikre en succesfuld medar-
bejderudvikling. Ligeledes er det vigtigt at skabe en kobling mellem teori og praksis, hvis den nyer-
hvervede viden skal omdannes til veerdi og ikke ga tabt, fordi medarbejderen ikke far det omsat efter
endt forlab.
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1.0 INDLEDNING

Virksomheder star i dag overfor et arbejdsmarked, der i hgj grad er praeget af korte ansattelser, man-
gel pa kompetencer, en aldrende arbejdsstyrke samt en gget mobilitet blandt medarbejdere. Samtidig
star de overfor en hastigt stigende teknologisk udvikling samt gget global konkurrence. Dette skaber
problemer for virksomheder med at have kvalificerede medarbejdere, der kan fglge med udviklingen
og dermed selv som virksomhed sta steerkt i den globale konkurrence. Det gger ligeledes vigtigheden
af, at virksomheder konstant opmuntrer og stgtter deres medarbejdere i at leere og udvikle sig. Frem-
tidens arbejdsmarked vil i hgjere grad vaere praeget af den teknologiske udvikling og en undersggelse
lavet af PWC viser at 41% af de adspurgte CXO’ere! mener, at flere funktioner i virksomheder vil
blive erstattet af den digitale og teknologiske udvikling. Ydermere mener de, at medarbejderudvikling
bliver mere relevant end nogensinde far og der er behov for at udvikle pa den arbejdskraft man har
(Beausaert, Segers, & Gijselaers, 2011 (A)) (PwC, 2018). Anders Drejer, der er professor ved Aalborg

Universitet udtaler:

“technology and organizational learning will not learn a thing — human beings will”

(Drejer, 2000, s. 210)

Hver tredje CXO’er forventer, at fremtidens arbejdsmarked far betydning for den medarbejdersam-
mensetning, der er i dag, samt at det vil veere preeget af nye kompetenceprofiler blandt medarbejderne
(PwC, 2018). Livslang lering er et af de begreber, der ofte optraeder blandt medarbejdere i dag. Det
bestar bade af kurser og traeningsprogrammer organiseret af virksomheden samt formelle og ufor-
melle leeringsaktiviteter pa arbejdspladsen. Disse bestar bl.a. af coachingforlgb, lering i teams og
leering i praksis. Livslang leering er ngdvendig for medarbejdere, hvis de vil forblive attraktive pa
arbejdsmarkedet (Beausaert, Segers, & Gijselaers, 2011 (B)) (Lejeune, Mercuri, Beausaert, &
Raemdonck, 2016). Det geelder for fremtidens medarbejdere om at veere i stand til at planlaegge sin
egen fremtid og vaere med til at skabe den i form af kontinuerlig kompetenceudvikling (Pedersen &
Hvid, 2016).

Omstillingsparathed er en af de primere egenskaber fremtidens medarbejdere skal besidde, da det
bl.a. er en af de egenskaber, der kraeves for at disse medarbejdere kan felge med den udvikling ar-
bejdsmarkedet gar i mgde. Mange af de job vi kender i dag, vil ikke eksistere i fremtiden. Det betyder
dog ikke feerre i job, men blot at mange af fremtidens jobbeskrivelser vil se helt anderledes ud, end

dem vi kender i dag. Dette stiller store krav til fremtidens medarbejdere om at vere parat til de

! Faelles betegnelse for gverste ledelse og beslutningstagere
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forandringer, der kommer til at ske som resultat af den teknologiske udvikling (Lindholdt, 2019).

Jannick B. Pedersen og Anders Hvid, der er forfattere til bogen "Forstd Fremtiden” udtaler saledes:

”Fremtidens arbejdsmarked vil byde pd stadig flere 0og overraskende udviklingsbrud, der
gar os arbejdslgse. Men ogsa pa inspirerende innovationskryds, der giver os nye job.”
(Pedersen & Hvid, 2016)

Det handler ikke bare om at leere nyt og have ekspertise. Det handler i hgj grad om, at man som
medarbejder er god til at leere noget nyt. Kompetencemagt er et af de begreber, der vil praege fremti-
dens arbejdsmarked. Vi skal som medarbejdere vere gode til at leere og gode til at skabe relationer.
Det vil ifelge Pedersen og Hvid veere svart for de medarbejdere, som fgler en tryghed i de faste gamle
rammer; men der er det som navnt vigtigt at virksomheden opmuntrer sine medarbejdere til at udvikle
sig kontinuerligt gennem hele deres arbejdsliv. Det er dermed et feelles ansvar mellem medarbejder
og arbejdsgiver at sgrge for, at der sker kontinuerlig kompetenceudvikling, da det er en ngdvendighed
for begge parter for at veere en vaerdifuld ressource pa arbejdsmarkedet samt for at have staerke kon-
kurrencemaessige fordele (Pedersen & Hvid, 2016) (Krauch, 2018).

Der findes en raekke verktejer og metoder, som virksomheder kan benytte sig af til at opmuntre
medarbejdere til at udvikle deres faerdigheder, kompetencer og ekspertomrader (Beausaert, Segers,
& Gijselaers, 2011 (A)). Verktgjer som 360-grader-feedback, personal development plans (PDP)
samt selvvurdering og peer-vurdering har vist sig at have en positiv pavirkning og stimulering af
medarbejderes leering og udvikling. Dog viser forskning, at en indferelse af disse verktajer ikke ga-
ranterer, at det fremmer medarbejderes laering og udvikling og dermed heller ikke deres praestationer.
Det kraever en reekke omgivende betingelser at fa disse veerktgijer til at vaere succesfulde (Beausaert,
Segers, & Gijselaers, 2011 (A)). Dette leder derfor frem til en problemformulering der lyder saledes:

Hvordan kan man som virksomhed sikre sig, at man far udviklet

0g udnyttet sine medarbejderes talenter og kompetencer?

En af de brancher, der iser vil veere praeget af fremtidens udfordringer, er rejse- og turistbranchen.

Denne branche er meget arbejdskreevende og samtidig preeget af en negativ opfattelse bl.a. pga. den
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lave lgn og den store udskiftning blandt personalet. Branchen er praeget af bade uddannede og |saer
deleshed ufagleert arbejdskraft, herunder bade erfarne og uerfarne. Det er derfor ngdvendigt at disse
udfordringer tages alvorligt for at kunne opna succes i branchen. Succes afhanger af det samlede
kompetenceniveau blandt hele branchens arbejdskraft. Det geelder iseer de medarbejdere, der arbejder
I virksomhedens frontline og agerer virksomhedernes ansigt udadtil. Iseer i denne branche anses hgje
kompetencer og talenter at veere virksomhedens konkurrencemassige fordel (Johnson, Huang, &
Doyle, 2019).

| dette speciale afgraenses der til rejse- og turistbranchen og dette kommer til udtryk via et casestudie
lavet i rejse- og turist virksomhed i Nordjylland. Denne case beskrives i afsnit 2.2.2 Design i kapitel
2. Denne branche lever i serdeleshed af deres menneskelige ressourcer, da de lever af den service, de
leverer overfor kunder og geaester. Samtidig er branchen preeget af et lavt kompetenceniveau og hgj
udskiftning, hvilket gar det interessant at undersgge, hvordan man som virksomhed i denne branche
kan sikre sig, at man som virksomhed far udviklet og udnyttet sine medarbejderes talenter og kom-

petencer for pa den made at sta sterkere end sine konkurrenter.
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2.0 VIDENSKABSTEORI
| dette kapitel redegares der for det videnskabsteoretiske perspektiv, der ligger til grund for projektet.

Der redegares ligeledes for den metode der anvendes, herunder forskningsdesign samt den indsam-
lede empiri.

Videnskabsteori er teori om videnskab og en undersggelsesmetode til at undersgge den made verden
opfattes og erkendes. Inden for videnskabsteori er der en lang raekke videnskabelige paradigmer der
hver har deres perspektiv pa, hvordan verden bgr opfattes og erkendes. Disse videnskabelige para-
digmer fungerer som styringsveerktgj i videnskabelige undersggelseshenseender og til besvarelsen af
videnskabelige spgrgsmal (Fuglsang & Olsen, 2014, s. 11). Ifglge Egon G. Guba defineres et para-
digme saledes:

A basic set of beliefs that guides action, whether of the everyday garden variety or action

taken in connection with a disciplined inquiry.” (Guba, 1990, s. 17)

Guba anser ikke blot paradigmer som styringsveerktgjer i videnskabelige undersggelseshenseender,
men ogsa som styrende for vores dagligdag og den made vi lgser dagligdagsproblemer. Ifglge Guba
er et paradigme den made, vi som individer forstar verden (Darmer, Jordansen, Madsen, & Thomsen,
2012, s. 38). Der tages i dette projekt udgangspunkt i Gubas definition grundet den grundlaeggende
antagelse om, at vi som individer anskuer verden pa en bestemt made ud fra nogle overbevisninger,
vi hver iser har. Disse overbevisninger og den made vi anskuer verden pa, er forankret i os og vil

praege den ma vi lgser problemstillinger pa.

2.1 VIDENSKABELIGT PARADIGME

| dette projekt arbejdes der ud fra paradigmet kritisk realisme. Kritisk realisme opstod som et opger
mod den objektive og den subjektive dimension og omfatter derfor elementer fra begge dimensioner.
I kritisk realisme er ontologien det styrende element og bygger pa en karakteristik af genstandsfeltet.
Dette genstandsfelts eksistens opfattes uafhaengigt af forskeren eller undersggeren og det er i dette
paradigme sammenhange og relationer, der sgges undersggt. | kritisk realisme erkender man visse
usikkerheder i forbindelse med undersggelsen og erkender samtidig, at der er flere rigtige fremgangs-
mader til at fremskaffe viden (Fuglsang & Olsen, 2014, s. 171-173).

Dette projekt bygger pa en karakteristik af medarbejderudvikling med fokus pa de relationer og sam-

menhange, der er mellem meningsfuld kompetenceudvikling og talentudvikling. Kritisk realisme

Side 6 af 66



giver projektet mulighed for at kunne drage generaliserende konklusioner ift. medarbejderudvii;iﬂiﬂr‘]g
og hvordan dette sikres i rejse- og turistbranchen. Formalet med projektet er at skabe forbedrede
synergier mellem de intentioner virksomheder har for medarbejderudvikling og det resultat der kom-

mer ud af det.

I kritisk realisme sammenlignes undersggelser med et tredelt isbjerg med tre empiriske niveauer: det
empiriske niveau, det faktuelle niveau og det dybe eller transcendente niveau (Fuglsang & Olsen,
2014, s. 174). | dette projekt bestar det empiriske niveau af karakteristikken af medarbejderudvikling,
herunder de anvendte teorier samt den indsamlede empiri. Det faktuelle niveau bestar af samspillet
mellem teori og empiri og er en analyse af tendenser og sammenhange. Det transcendente niveau
bestar af de fortolkninger og diskussioner der opstar undervejs i projektet. De to gverste niveauer, de
empiriske og det faktuelle niveau, er i stor grad observerbart, mens det tredje niveau, det dybe eller
transcendente niveau, er forbundet med mere usikkerhed, da dette niveau bestar af skjulte mekanis-
mer. | kritisk realisme erkendes det af undersggelser altid er et gjebliksbillede, da verden konstant er
i forandring og det erkendes at der altid er u-afdeekkede elementer (Fuglsang & Olsen, 2014, s. 183).
Problemformuleringen sgger at finde et gjebliksbillede af, hvordan virksomheder i rejse- og turist-
branchen kan sikre sig at deres medarbejdere bliver udviklet og at disse udviklinger bliver integreret
og udnyttet i virksomheden. Dette vil &ndre sig i takt med at samfundet og arbejdsmarkedet andrer

sig og vil derfor aldrig kunne vaere den endegyldige sandhed.

2.2 METODE
I forskningsprojekter er det ifglge Rober K. Yin? essentielt, at man har et forskningsdesign med en
plan for det, der gnskes undersggt. Denne plan er en guideline for, hvordan man kommer fra ét step

til det naeste (Yin, 2018, s. 24). Yin definerer et forskningsdesign séledes:

”[...] a research design is a logical plan for getting from here to there, where here may
be defined as the set of questions to be answered, and there is some set of conclusions
about these questions. ” (Yin, 2018, s. 28)

Forskningsdesignet i dette projekt er et casestudie og bygger pa et tidligere udarbejdet litteraturreview
om meningsfuld kompetenceudvikling, der her suppleres med nyerhvervet teoretisk viden om Talent
Management samt en empirisk undersggelse af disse to begreber i rejse- og turistbranchen. Yin defi-

nerer et casestudie som en videnskabelig undersggelse af et nutidigt feenomen i en bestemt kontekst.

2 Amerikansk forsker og forfatter
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Grundet paradigmeskiftet pa arbejdsmarkedet, der er praeget manglende kompetencer, anser jeg ta-
lent- og kompetenceudvikling for at veere nutidige feenomener, der er relevante at undersgge. Disse
feenomener undersgges i rejse- og turistbranchen, da denne branche iser er afhengig af, at det er de

rette medarbejdere med de rette kompetencer, der er ansat i de rette stillinger.

Dette casestudie er funderet pa Yins model, der bestar af seks faser jf. figur 2.1. Arbejdsprocessen i
modellen er linear, men iterativ, idet processen beveger sig fra start til slut, men frem og tilbage

mellem faserne (Yin, 2018, s. 1).

Figur 2.1 — Arbejdsprocessen i casestudier

Prepare

—»| Design

Kilde: Egen fremstilling baseret pa Yin, 2018:1.

Arbejdsprocessen starter i fasen plan og slutter i fasen share, hvilket er den lineaere del af processen,
mens processen i de gvrige faser er iterativ, da der i lgbet af arbejdsprocessen ofte bliver behov for at
ga tilbage til en tidligere fase. Dette kan vaere i analysearbejdet, hvor der opstar behov for yderligere
empiriindsamling. Faserne plan, design, prepare og collect uddybes herunder. Faserne analyze og
share kommer til udtryk i hhv. analysen og konklusionen og uddybes derfor ikke yderligere i dette

kapitel.

2.2.1PLAN

Plan er som naevnt den farste fase i modellen og det er i denne fase hele projektarbejdet planleegges.
Det er her bade problemformulering og forskningsdesign bliver udarbejdet. Casestudier er relevante
til de forklarende forskningsspgrgsmal, sasom hvordan- og hvorfor-spgrgsmal. Et casestudie giver
ligeledes mulighed for at undersgge ikke-malbare elementer, som er centrale, nar der er tale om men-
nesker. Dette skyldes, at fenomen og kontekst ofte flyder sammen i casestudier (Yin, 2018, s. 4-10).

Dette ggr ogsa, at et casestudie som metode passer godt arbejdsmassigt under paradigmet kritisk
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realisme, da man her undersgger de fenomener, der ligger under vandoverfladen og er sveere at male
| dette projekt er forskningsspgrgsmalet, eller problemformuleringen, et forklarende hvordan-spgrgs-
mal og sgger at undersgge, hvordan man som virksomhed kan sikre sig, at man far udviklet og ud-
nyttet sine medarbejderes talenter og kompetencer. Nar man undersgger begreber som talent- og kom-
petenceudvikling, bergrer man ikke-malbare elementer, idet det ofte er praeget af falelser, intentioner,
personlige veerdier mm. Derfor er et casestudie en god metode til at undersgge dette problemfelt.

2.2.2 DESIGN

Designfasen beskriver, hvordan problemformuleringen skal undersgges. Det er i denne fase projektets
elementer designes og det kommer ofte til udtryk via et projektdesign, der viser hele projektets op-
bygning fra indledning til konklusion. Dette projekts projektdesign kan ses nedenfor i. figur 2.2. Der
opstilles i denne fase ofte en reekke antagelser, som virker som rettesnor for projektet og sgrger for,
at der arbejdes i den rigtige retning. | dette projekt er der en antagelse om, at der er nogle faktorer,
herunder bl.a. meningsskabelse, der er essentielle for at kunne udvikle sine medarbejdere, hvad end
der er tale om talenter eller ej. Der anvendes teori om Talent Management, herunder afgraenset til
talentudvikling samt et tidligere udarbejdet litteraturreview om meningsfuld kompetenceudvikling.
Dette danner grundlag for en videnskabelig undersggelse om, hvordan virksomheder kan sikre sig, at
de far udviklet og udnyttet sine medarbejdere, herunder bade talenter og den brede medarbejderstab.
Det teoretiske grundlag uddybes i kapitel 3. I designfasen er det vigtigt at fa defineret analyseenheden,
som i dette projekt kommer til udtryk i afgreensningen (Yin, 2018, s. 27-29).

Det er ligeledes i designfasen, der redegares for den valgte case. | dette projekt anvendes Fjord Line

som case til at undersgge det givne problemfelt.

Fjord Line — Case beskrivelse

Fjord Line er Norges naststarste feergerederi og blev grundlagt i 1993. De operer pa ruterne mellem:
Bergen — Stavanger — Hirtshals, Langesund — Hirtshals, Kristiansand — Hirtshals og Sandefjord —
Stromstad. Disse fire ruter betjenes af rederiet fire skibe: MS Bergensfjord, MS Stavangerfjord, MS
Oslofjord og HSC Fjord Cat, der netop er blevet solgt i August 2020 og i 2021 erstattes af FSTR
Fjord Faster (FjordLine, VVores eventyrlige historie, u.d.). Rederiet beskaftiger ca. 800 ansatte og
transporterer arligt ca. 1,4 mio. passagerer, bade almindelige rejsende og godstrafik (FjordLine, Om
Fjord Line, u.d.). Fjord Lines starste konkurrent er Color Line, der ligeledes opererer pa ruterne
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Kristiansand — Hirtshals og Sandefjord — Stromstad. Derudover har de en rute mellem Larvik — Hirts-

hals, som med en transporttid pa 38 min. konkurrerer mod Fjord Lines rute mellem Langesund —
Hirtshals (ColorLine, u.d.) (Observation).

Fjord Lines mission er at bevaege mennesker fra A til B bade fysisk og falelsesmaessigt. Det betyder
at lidenskab, glaede og fremragende service er vaerdier de satter hgjt, nar det gaelder om at give deres
gaester en god oplevelse fra A til B. Det er en falles indsats at na et feelles mal om at blive Skandina-
viens bedste og mest lansomme rederi (FjordLine, Vi beveger mennesker, u.d.). Fjord Lines fire ker-

neverdier er:

% Handlekraft — "Vi er proaktive, griber muligheder og tager initiativ til at lose udfordringer.
Vi viser udholdenhed og traeder altid til nar der er behov. ”

» Ansvar — Vi skaber veerdier pa en beeredygtig made og tager ansvar for vores kollektive
pavirkning pd samfundet. Hos os scetter vi altid sundhed, miljo og sikkerhed i centrum.”

% Respekt — Vi optraeeder med respekt og omtanke for mennesker, ressourcer og miljo.”

s Engagement. — "Engagement er selve drivkraften i vores kultur. Det er det der gor alt muligt,

som gor at vores kunder er glade og at vi har det godt med at gd pd arbejde hver dag.”

(FjordLine, Vi beveger mennesker, u.d.)

Fjord Line er med sine 28 ar i branchen samt sine 1,4 mio. arlige passagerer en veletableret virksom-
hed inden for rejse- og turistbranchen. De lever af glade og tilfredse gester og med Color Line lige
ved siden af, har Fjord Line i serdeleshed behov for at veere de bedste til det de ger for at opretholde

en konkurrencemaessig fordel pa markedet.

| forbindelse med valget af case har der veeret nogle etiske overvejelser, da jeg selv er ansat i virk-
somhedens HR-afdeling. Grundet Covid-19 og en presset branche har det ikke vaeret det bedste tids-
punkt at undersgge talent- og kompetenceudvikling pa. Dette geelder bade i forhold til de to inter-
viewpersoner, da de begge er leverandgr til Fjord Line, samt spgrgeskemaet til medarbejderne, hvor
en del er hjemsendt pa en lgnpakke. der stoppede ultimo august og derfor skabte mange tvivlsspargs-
mal om fremtiden. Dette kan derfor have praeget meangden af den indsamlede empiri. Grundet situa-
tionen har det veret vigtigt for mig at gere opmarksom pa, at dette projekt er uafhengigt af mit
arbejde i HR.
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2.2 - Projektdesign

Indledning

Hvorfor er det relevant at se pa medarbejderudvikling?

Hvordan kan man som virksomhed sikre sig, at man far udviklet og udnyttet sine
medarbejderes talenter og kompetencer?

Videnskabsteori & Metode

Videnskabsteori: Kritisk realisme

Metode: Casestudie — Fjord Line

¥ N

Teori Empiri
Talent Management Kvalitative forskningsinterview
e Talentudvikling e Bergman Smit Training
e Personal Development Plan e BarMa
e Meningsfuld kompetenceud- Kvantitativt spgrgeskema
vikling e Fjord Lines ansatte
Analyse

e Den eksklusive vs. den inklusive tilgang
e Generiske og tekniske kompetencer
e Udviklingsforlgbet for, under og efter

l

Diskussion

Er talent- og kompetenceudvikling altid svaret?

Kan man have for meget medarbejderudvikling?

|

Konklusion
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2.2.3 PREPARE
Den indsamlede empiri bestar bade af kvalitative forskningsinterviews samt et kvantitativt sparge-
skema. Der er foretaget to kvalitative forskningsinterviews med to eksperter og leverandgrer af ydel-
ser til medarbejderudvikling. Det farste interview er lavet med Merete Bergman Smit fra Bergman
Smit Training, herefter BST. Hun har mere end 25 ars erfaring inden for salg og service samt en HD.
Det var i forbindelse med hendes HD, at hun tilbage i 2005 etablerede BST sammen med hendes
mand Ole Smit, da de kunne se, at alt for mange kursister ikke fik omsat den viden de fik, nar de var
afsted pa kursus. Dette havde de et gnske om at lave om pa, sa derfor udviklede de et koncept i
samarbejde med hjerneforskere, professorer og HR-direktarer, der havde til formal at gge medarbej-
derens omsztning af nyerhvervet leering. 95% af deres forretning gar pa serviceudvikling (Bilag 1:
6-14).

Det andet interview er lavet med Simon Gad Andresen fra BarMa. BarMa er en online videns platform
med et element af gamification, der formidler viden inden for turistbranchen. De arbejder med tre
videns aspekter som er: ekspertviden, leverandgr- og producentviden samt den virksomhedsspeci-
fikke viden, som er viden, der er specifik for en given virksomhed og dermed ikke kan generaliseres
til alle virksomheder i branchen. De straeber efter en helhedsoplevelse i deres produkter, med et twist
af det skreeddersyede til hver enkelt kunde (Bilag 2: 4-13).

Begge interviews er lavet ud fra samme interviewguide med 11 spgrgsmal samt underspgrgsmal.
Begge interviews har en varighed af 25-30 min. Denne interviewguide havde til formal at fungere
som rettesnor for begge interviews og tog udgangspunkt i den anvendte teori om talent- og kompe-
tenceudvikling. Selvom begge interviews er funderet pa samme interviewguide, er der under begge

samtaler opstaet yderligere spgrgsmal alt afhaengigt af, hvad den interviewede fortalte.

Spergeskemaet er udarbejdet ud fra den anvendte teori, samt de to kvalitative interviews. Det er ud-
sendt via en lukket Facebook gruppe for ansatte i Fjord Line, hvor der er 623 medlemmer. Dette for
at distancere spargeskemaet fra mit arbejde i HR. Det har resulteret i 21 besvarelser, hvilket er en
lille andel af de 623 medlemmer, der er i gruppen. Det anses dog som repraesentativt for dette case-
studie grundet situationen i Fjord Line pa nuverende tidspunkt. Spargeskemaet indleder med et abent
spgrgsmal, hvorefter der falger tre semilukkede spargsmal med svarmuligheder samt fire lukkede
spgrgsmal, hvor der besvares pa en skala fra 1-10, hvor 1 er slet ikke og 10 er i hgj grad. De tre
semilukkede spargsmal indeholder alle en mulighed for at angive et andet svar end de muligheder der
er listet. Dette er gjort for at abne og gare plads til et nuanceret billede. Spargeskemaet afsluttes med

et abent svar, hvor der er mulighed for at komme med uddybende kommentarer, ligeledes for at abne
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for et nuanceret billede. Alle spgrgsmal undtagen det sidste har veeret pakreevet. Efter spgrgeskemaet
er sendt ud har der vearet behov for at stille yderligere spargsmal, men grundet situationen i virksom-
heden, har jeg valgt ikke at udsende et nyt spgrgeskema, hvilket derfor ma fremsta som en mangel i

projektet.

Ydermere tager en del af det empiriske grundlag udgangspunkt i observationer. Da jeg til daglig
arbejder pa HR-kontoret og sidder med en masse dagligdagsopgaver og er en del af de problemer og
udfordringer, der er i sadan en afdeling, har jeg en del viden med mig fra denne dagligdag, som i dette
projekt kommer til udtryk via observationer.

2.2.4 COLLECT

Det er i denne fase, der beskrives, hvordan empiri og teori anvendes sammen. Genstandsfeltet for
dette projekt, er som tidligere naevnt medarbejderudvikling. Denne karakteristik bygger pa et tidligere
udarbejdet litteraturreview af meningsfuld kompetenceudvikling, samt teori om talentudvikling og
Personal Development Plan. Det teoretiske grundlag uddybes i kapitel 3. Den anvendte teori har dan-
net grundlag for den empiri, der er indsamlet i form at kvalitative interviews samt et kvantitativt
spargeskema. Yins metode for at arbejde med casestudier er som navnt iterativ, idet man ofte arbejder
frem og tilbage mellem de forskellige faser. | dette projekt har der vaeret nogle barrierer i form af
massefyringer der har begraenset muligheden for at arbejde pa denne made. | dette projekt er begge
interviews samt spgrgeskema udarbejdet inden arbejdet med analysen gik i gang. Det var dog hen-
sigten inden processen, at det kvantitative spgrgeskema skulle udarbejdes i takt med at analysen blev
udarbejdet, netop for at sikre, at relevante refleksioner kom med i udarbejdelsen af spargeskemaet,

samt sikre at der blev stillet de ngdvendige spargsmal.

Grundet beskeden om massefyringer pga. Covid-19 sa jeg mig ngdsaget til at udarbejde spgrgeske-
maet for denne besked blev sendt ud i virksomheden, hvorfor den har sine mangler ift. de refleksioner
som der netop er opstaet i arbejdet med analysen. Under normale omstaendigheder ville jeg i et sadan
tilfeelde have udsendt et supplerende spgrgeskema, eller i bedste fald, have ventet med at udsende
spgrgeskemaet til det var mere fyldestggrende ift. de spgrgsmal jeg gnsker svar pa. Til trods for dette
er det min overbevisning og min erfaring, at denne proces er endelgs, da man som regel altid kan
finde et spargsmal mere at stille og enske svar pa. Derfor valgte jeg, af respekt for virksomheden,
ikke at udsende supplerende spgrgsmal, men at arbejde ud fra det, der var tilgeengeligt og som jeg i
anser for validt ift. projektet.
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3.0 TALENT MANAGEMENT

| dette kapitel redeggres der for begrebet Talent Management, herunder begrebet talentudvikling
samt definitionen pa talent. Der redeggres for forskellige perspektiver og tilgange til at arbejde med
talentudvikling samt metoder og veerktgjer til dette. Sidst i kapitlet vil der veere en redeggrelse af

begrebet meningsfuld kompetenceudvikling.

Talent Management optraeder forste gang i litteraturen i slutningen af 1990’erne og blev introduceret
af Mckinsey & Company®. De papegede en problemstilling virksomheder oplever som mangel p&
talenter, der bidrager til en konkurrencemassig fordel pa markedet (Anlesinya & Amponsah-Tawiah,
2020). Interessen for Talent Management er sidenhen steget og afspejler virksomhedernes forstaelse
for den strategiske betydning de menneskelige ressourcer har for virksomheden. De menneskelige
ressourcer anses ofte at veere de vigtigste ressourcer en virksomhed har. Talent Management bestar
af de aktiviteter der omhandler identificering, rekruttering, udvikling og fastholdelse af medarbejdere
der qua deres kompetencer eller engagement udger en konkurrencemaessig fordel for virksomheden.
Dette geelder kompetencer eller engagement der er sveere for andre virksomheder at imitere eller for
virksomheden selv er svar at finde en substitut for (lles, Chuai, & Preece, 2010) (Larsen, 2013, s. 13-

14). Paul lles mf. skriver saledes:

”TM is said to be critical to organizational success, being able to give a competitive edge
through the identification, development and redeployment of talented employees. ” (lles,
Chuai, & Preece, 2010, s. 179)

Talent Management bliver dermed et vigtigt veerktgj i forhold til at identificere, udvikle og reallokere
de menneskelige ressourcer en virksomhed har. Talent Management sigter mod at gge medarbejder-
engagementet samt produktivitet og profit (Kabwe & Tripathi, 2019). Det overordnede formal med
Talent Management er at gge virksomhedens prestation i form af ggede konkurrencefordele og gget
profit (Thunnissen, 2016). En af de vigtigste og mest afgerende faktorer i arbejdet med Talent Mana-
gement er, at strategien for at arbejde med Talent Management er i trad med virksomhedens overord-
nede strategi, for dermed at kunne skabe en samlet retning og en staerk position pa markedet (Bell,
2005). Succesfuldt Talent Management har stor strategisk betydning, da det kan bidrage til at diffe-
rentiere virksomhedens kernekompetencer fra dens konkurrenter. Studier viser ligeledes, at det kan
bidrage til at styrke og forleenge den psykologiske kontrakt der er mellem medarbejder og arbejdsgi-

ver og derved gge loyaliteten og motivationen blandt medarbejderne samt nedbringe udskiftningen i

3 Et amerikansk management konsulentfirma.
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personalet. Andre undersggelser viser ligeledes at succesfuldt Talent Management kan gge mgagr-
bejderengagementet (Prinsloo, 2012) (Zyl, Mathafena, & Ras, 2017). Et gget medarbejderengage-
ment bidrager til gget motivation og skaber en gget drivkraft mod udvikling af kompetencer

(Serensen, 8. semester, 2020, s. 50).

For at kunne arbejde med Talent Management, ma vi have en forstaelse for, hvad begrebet talent er.
Dette beskrives i Den Danske Ordbog som en serlig begavelse eller evne inden for et bestemt omrade,
der enten er medfedt eller opgvet (DenDanskeOrdbog, u.d.). I litteraturen er der stor variation i, hvor-
dan forfattere definerer begrebet talent og der findes derfor i litteraturen en lang raekke definitioner
pa dette begreb. Talent defineres bl.a. som ngglemedarbejdere, excellente ferdigheder samt medar-
bejdere med stort potentiale og stor veerdi for virksomheden (Thunnissen, 2016). Denne definition er

i trad med Michael Williams’ der definerer talentfulde medarbejdere saledes:

“Regularly demonstrate exceptional ability and achievement either over a range of ac-
tivities and situations, or within a specialized and narrow field of expertise; consistently
indicate high competence in areas of activity that strongly suggest transferable, compa-
rable ability in situations where they have yet to be tested and proved to be highly effec-
tive.” (Williams, 2000, s. 35)

Malcom Gladwell beskriver talent som veerende lig 10 ar eller 10.000 timer af tid investeret i et be-
stemt emne eller omrade (Garavan, Carbery, & Rock, 2012). Henrik Holt Larsen begrebet saledes:

’[...] talent omfatter enhver form for strategisk forankret, efterspurgt eller nodvendig

’

kompetence, som er sveert opndelig og ulige fordelt pa organisationens medlemmer.’

(Larsen, 2013, s. 28)

Talent er dermed en exceptionel kompetence ikke alle medarbejdere besidder og som er sveer at til-
egne sig, men modsat kompetence, der er styret af individets vurderinger, personlige holdninger og
adfeerdsmaessige tilgang til at mestre en viden eller egenskab, tager talent udgangspunkt i virksomhe-
dens interesser og hvad der kommer virksomheden til gode. Garavan mf. beskriver talentudvikling
som en investering i virksomhedens behov (Sgrensen, 8. semester, 2020, s. 32) (Garavan, Carbery, &
Rock, 2012).

Et vigtigt element i Talent Management er talentudvikling. Talentudvikling er de aktiviteter der sgger
at udvikle virksomheden mod at fa talentfulde medarbejdere der kan bidrage til den overordnede
virksomhedsstrategi. Cindy Wang-Cowham beskriver de fundamentale krav til virksomheders talent-

udvikling som en udvikling af:
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“right talents in the right people, at the right time, in the right way, to ensure their pipe-
line has an abundant supply of management talents” (Wang-Cowham, 2011, s. 392)

Talent Management er en balance mellem talentudvikling og ekstern rekruttering efter talenter, men
forskning viser, at der er betydelige fordele ved en intern talentudvikling frem for ekstern talentsgg-
ning. Dette skyldes bade virksomhedens employer brand ift. at tiltreekke talenter udefra, men ogsa at
virksomheden pa den made altid er forberedt, nar medarbejdere i sarlige sarbare stillinger forlader
deres job (Garavan, Carbery, & Rock, 2012). | litteraturen optraeder der en raekke tilgange og per-
spektiver inden for begrebet talentudvikling. Disse uddybes i afsnit 3.1 nedenfor.

3.1 PERSPEKTIVER OG TILGANGE TIL TALENTUDVIKLING

Foruden at definere hvad talent er, er det for virksomheden vigtigt at definere, hvilken tilgang virk-
somheden har til talentudvikling. Det gzelder for virksomheden om at stille sig selv spgrgsmalet, hvem
skal talentudvikles? Det er dog essentielt, som far naevnt, at denne tilgang er i trad med virksomhe-
dens overordnede strategi. | litteraturen optraeder to tilgange til talentudvikling. En eksklusiv og en
inklusiv tilgang. | den eksklusive tilgang anses kun en begranset andel af virksomhedens medarbej-
dere at have talent, hvor der i den inklusive tilgang anses at alle virksomhedens medarbejdere har
talent. En anden diskussion, der fremtraeder i litteraturen, handler om, hvorvidt man har et organisa-
torisk eller individuelt perspektiv (lles, Chuai, & Preece, 2010). lles mf. har opstillet en figur der viser

de to tilgange og to perspektiver til talentudvikling jf. figur 3.1 nedenfor.
Figur 3.1 — Tilgange til talentudvikling

Eksklusiv

A

Noglestillinger/ Udvalgte

-roller noeglepersoner
Stillinger - » Personer
Social kapital Bredtfavnende

talentpulje

v

Inklusiv

Kilde: Larsen, 2013, s. 33 baseret pa lles, 2010, s. 182
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De to gverste tilgange i figur 3.1 er eksklusive tilgange, mens de to nederste er inklusive tilgange.wDe
fire tilgange redeggres for nedenfor.

Udvalgte ngglepersoner: | denne tilgang er der fokus pa en szrligt udvalgt gruppe af virksomhedens
ngglepersoner. | denne tilgang betragtes alle ikke ens og der fokuseres pa de udvalgte nagglepersoners
talentudvikling og, hvordan dette kan bidrage til at gge virksomhedens praestation. Det er i denne
tilgang ikke muligt for alle medarbejdere at blive betragtet som talentfulde. Medarbejderne inddeles
her i A, B og C-hold. A-holdet bestar af 10-20% af medarbejderne og er de udvalgte ngglepersoner
med de strategiske talenter. B-holdet bestar af 70% af medarbejderne og er de medarbejdere der ud-
farer et godt stykke arbejde, men ofte ikke har potentiale til mere. C-holdet bestar af de sidste 10-
20% af medarbejderne og er de medarbejdere, der enten ikke harer til i virksomheden eller bar flyttes
til en anden stilling, hvor de passer bedre ind. En made, hvorpa man her segmenterer medarbejderne
er via employee value propositions (EVP). EVP handler om at skabe en balance mellem medarbejde-
rens jobtilfredshed og jobpreastation. Det er ligeledes et effektivt redskab i arbejdet med employer
branding. Uden denne segmentering ville alle medarbejdere blive behandlet lige, hvilket farer til
ungdvendige omkostninger forbundet med Talent Management aktiviteter (Larsen, 2013, s. 34) (lles,
Chuai, & Preece, 2010) (Goswami, 2015).

Ngglestillinger/ -roller: Denne tilgang fokuserer i lige sa hgj grad som ovenstaende tilgang, pa en
serligt udvalgt gruppe i virksomheden. Forskellen i denne tilgang er dog, at der her ikke fokuseres
pa serligt udvalgte medarbejdere, men serligt udvalgte stillinger. Her identificeres de strategisk vig-
tige stillinger, der er i virksomheden, hvilket er de stillinger, hvor manglen herpa rammer virksom-
heden hérdest. Ligesom i ovenstaende tilgang inddeles medarbejderne i A, B og C-hold og disse
strategisk vigtige stillinger skal besattes af A-holdet, mens gvrige stillinger besattes af B-holdet. C-
holdet ber man ogsa i denne tilgang forsgge at skille sig af med. Her er det dog kun de medarbejdere,
i strategisk vigtige stillinger, der kan kaldes for A-medarbejdere eller talentfulde medarbejdere. Med-
arbejdere der i forrige tilgang anses som en del af A-holdet, vil i denne tilgang ikke anses som dette,
medmindre de har en strategisk vigtig stilling. Grundet store gkonomiske udgifter til Talent Manage-
ment aktiviteter, kan alle stillinger ikke besettes med et A-hold og der er derfor behov for et B-hold
til at udfylde stillinger, der ikke er strategisk vigtige for virksomheden (Larsen, 2013, s. 34-35) (lles,
Chuai, & Preece, 2010).

Bredtfavnende talentpulje: Denne tilgang fokuserer mere pa, at alle medarbejdere i virksomheden har
et talent, der blot skal identificeres og udvikles. Denne tilgang er kompleks og ressourcekraevende,

idet virksomheden for hver enkelt medarbejder skal identificere, udvikle og anvende medarbejderens
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talent. Her fokuseres der pa, at alle medarbejdere spiller en rolle og kan bidrage og praestere."B‘én
starste udfordring i denne tilgang er at hjeelpe alle medarbejdere med at finde og udvikle deres talent
og transformere denne udvikling til en vedvarende prestation for virksomheden. Denne tilgang an-
vendes meget sjeldent i virksomheder, da den er ressourcetung. Der er dog flere, der argumenterer
for, at denne tilgang inspirerer til, at alle medarbejdere bgr have muligheden for at kunne udvikle sine
talenter. Dermed sagt, at virksomheder ikke ngdvendigvis skal udvikle alle medarbejdere, men blot
give alle medarbejdere muligheden (Larsen, 2013, s. 35) (lles, Chuai, & Preece, 2010).

Social kapital: | denne tilgang fokuseres der pa potentiale og dynamik i organisatoriske processer
sasom: kultur, ledelse, team, netvaerk og arbejdsdeling. Denne tilgang fokuserer pa den synergi, der
opstar mellem mennesker og dermed de talenter og potentialer, der opstar i synergien. | denne tilgang
handler det om at udvikle processerne frem for det enkelte individ. Hvorimod der i de gvrige tilgange
fokuseres pa at udvikle enkelt individers talenter, fokuseres der i denne tilgang pa at udvikle hele
teams eller ledergrupper. Der fokuseres pa de kulturelle processer, for at sikre eksterne talenters pree-
station, nar de indtraeder i virksomheden (Larsen, 2013, s. 35) (lles, Chuai, & Preece, 2010).

En tredje dimension til figuren er diskussionen om, hvorvidt talent er stabilt eller med potentiale til
udvikling. I det perspektiv, hvor talent anses at vare stabilt, er der fokus pa at identificere og udvalge
ngdvendige talenter; mens der i det andet perspektiv, hvor talent anses som udviklingsbar, er fokus
pa at tilegne og udvikle ferdigheder og kompetencer (Meyers & Woerkom, 2014). Til denne diskus-
sion kan tilfgjes skellet mellem tekniske og generiske kompetencer. De tekniske kompetencer er de
jobspecifikke kompetencer, som ofte kan tilegnes pa et kursus. De generiske kompetencer er de men-
neskelige kvaliteter hvert enkelt individ besidder, som er vigtige pa en arbejdsplads. Dette er kompe-
tencer sasom problemlgsning, kommunikative og teambaserede feerdigheder, personlige veerdier, kre-
ativitet, mm. Disse kompetencer er vigtige i karrieresammenhzange, men er ogsa kontekstbaserede og
afhaenger af det enkelte individ, hvilket ger det vanskeligere at udvikle, i forhold til de tekniske kom-
petencer (Garavan, Carbery, & Rock, 2012) (Johnson, Huang, & Doyle, 2019). Dem, der anser talent
for at veere viden, feerdigheder og evner i form af tekniske kompetencer, er mere tilbgjelige til at mene
at talent kan udvikles; mens dem, der anser talent for at vaere personlige karakteristika, motivation og
kognitive ferdigheder i form af generiske kompetencer, er mere tilbgjelige til at mene, at talent er
stabilt (Meyers & Woerkom, 2014). Denne dimension sammenholdt med den eksklusive/inklusive

tilgang er af Meyer mf. opstillet i en lignende figur jf. figur 3.2 nedenfor.
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Figur 3.2 — Stabil eller udviklingsbart talent

Exclusive
A
Identify, Develop
attract and individuals
retain talented with
individuals potential
Stable <= » Developable
Everyone has Everyone can
(a) poparticular become a talent
talent(s): through training:
Identify and use | offer development
these talents v to everyone

Inclusive

Kilde: Meyers & Woerkom, 2014, s. 194

Denne figur er en forleengelse af figur 3.1, idet de er sammenfaldende pa mange punkter. Denne figur

bidrager dog, som navnt, med en talentdimension af stabil eller udviklingsbar.

Exclusive/stable: Dette perspektiv bygger pa en definition af talent, der lyder saledes: “a natural
ability to be good at something, especially without being taught.” (Meyers & Woerkom, 2014, s.
194). Ligesom i lles model bestar virksomheden her af A-medarbejdere og B-medarbejdere. A-med-
arbejdere anses at veere medarbejdere, der har en bestemt kombination af motivation, intelligens og
personlighed. Her anser man medarbejdere for enten at have talent eller ej. Virksomheder, der har
flere talentfulde medarbejdere end konkurrenterne, har derfor naturligt en stgrre konkurrencemaessig
fordel. Dog giver det den ledelsesmassige udfordring at lede medarbejdere, der ikke anses for at veere
talentfulde (Meyers & Woerkom, 2014).

Exclusive/developable: Dette perspektiv bygger pa et citat af Mihaly Csikszentmihalyi* der lyder:
“talent is not an all-or-nothing gift but a potential that needs to be cultivated to bear fruit” (Meyers
& Woerkom, 2014, s. 195-196). Her anses medarbejdere at have potentiale til at blive talentfulde.
Dette potentiale er kun brugbart, hvis det udvikles. Dog anses talent her stadig for at hgre til blandt
de fa i virksomheden frem for de mange. Talent anses at veere et skjult potentiale, der kan medfgre

store preestationer, hvis det bringes frem (Meyers & Woerkom, 2014).

4 Ungarsk psykologiprofessor

Side 19 af 66



Inclusive/stable: Dette perspektiv fokuserer ligesom Iles model pa, at alle medarbejdere har et ta'l‘lné‘r‘lat.
| dette perspektiv settes begrebet talent ikke i kasser og her anses bl.a. evnen til at fa folk til at grine
og evnen til at veere taknemmelig ogsa for at vaere et talent, hvorfor de ogsa anses at vaere stabile.
Denne tilgang til talent skaber gget motivation og trivsel blandt medarbejderne og pa sigt ogsa gget
preestation. Dog skaber den udfordringer med at tiltreekke og fastholde de medarbejdere med sjeeldne
feerdigheder og talenter (Meyers & Woerkom, 2014).

Inclusive/developable: Dette perspektiv bygger pa en antagelse om, at alle medarbejdere har evnen
til at tilpasse sig, vokse og udvikle sig. Ligeledes bygger det pa en antagelse om, at alle medarbejdere
har behov for at udvikle sig. Dette understgttes af tidligere undersggelse, der beskriver vigtigheden
af at have et job med mulighed for udvikling og mening. Alle medarbejdere har her potentiale til at
blive talentfulde inden for et bestemt omrade afhangigt af den enkelte medarbejders styrker og svag-
heder. Denne tilgang bidrager til et mindset i virksomheden, der bygger pa lering, udvikling og pree-
station i form af en positiv pygmalioneffekt, hvor de relevante talenter skabes indefra og ud. Denne
tilgang til talent er ressourcetung og er derfor sveer at anvende i virksomheder med stramme budgetter
til talentudvikling (Sgrensen, 8. semester, 2020, s. 49) (Meyers & Woerkom, 2014).

Formalet med figur 3.1 og 3.2 er at vise forskellige tilgange til arbejdet med talentudvikling. Der er
ikke én tilgang, der er den rette og det afthaenger af den kontekst virksomheden befinder sig i. Det
geelder for virksomheden om at have en tilgang, der hverken fjerner betydningen af talentbegrebet,
ved at gare alle til talenter og samtidig ikke bliver for snaver til, at virksomheden kan opna en stra-
tegisk vigtig og konkurrencedygtig position pa markedet (Larsen, 2013, s. 37). Den valgte tilgang ber
afspejle virksomhedens overordnede strategi. Det er ligeledes vigtigt, at den eller de medarbejdere
der skal igennem et talentudviklingsforlgb, kender til denne strategi samt, at vedkommende har over-
skuddet til et sadant forlgb, sa det fremmer praestationen i stedet for at overbelaste medarbejderen. |
denne forbindelse er det vigtigt med realistiske mal, der senere kan evalueres. Talentudvikling be-
skrives ogsa som en leringsproces og for at en laeringsproces bliver god og skaber gode resultater, er
det essentielt, at den giver mening for de medarbejdere, der star overfor leeringsprocessen (Janfelt,
2015) (Serensen, 8. semester, 2020, s. 49). Ifalge llleris er det vigtigt med en drivkraft, der treekker
eller skubber medarbejderen mod den gnskede udvikling. Denne drivkraft kan bl.a. vaere motivation,

interesse, lyst eller tvang (llleris, 2015, s. 43-49).
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3.1.1 DEN HYBRIDE TILGANG TIL TALENTUDVIKLING

I nyere tid er der dukket en hybrid tilgang til talentudvikling frem. Denne tilgang bygger bro mellem
den eksklusive og den inklusive tilgang, ved at adressere de etiske udfordringer, der ligger i den
eksklusive tilgang. Anlesinya mf. argumenterer for, at den eksklusive tilgang kun omfatter 20% af
medarbejderne og dermed efterlader 80% uden for talentudviklingssystemet. Dette udelukker en stor
del af medarbejderne fra at kunne udvikle sig og frembringe skjulte potentialer, hvilket medfare dar-
ligere preestationer. Derfor foreslar de en inklusiv tilgang, hvor der er plads til at alle virksomhedens
medarbejdere kan identificere og udvikle skjulte talenter til gavn for bade medarbejder og virksom-
hed. Dette kan veere i form af differentierede praksisser overfor forskellige grupper af medarbejdere
i virksomheden. Denne tilgang gar ind under det, som Anlesinya mf. beskriver som ansvarlig Talent
Management. Forskning viser at denne tilgang til talentudvikling bidrager til forbedret arbejdsindsats,
gget medarbejdermotivation samt gget velvaere bade for den enkelte medarbejder og hele organisati-
onen. @get organisatorisk velvere defineres som: sterk konkurrenceevne og finansielle resultater,
social legitimitet samt et attraktivt omdgmme og talentbevaring, innovation og lering (Meyers &
Woerkom, 2014) (Anlesinya & Amponsah-Tawiah, 2020) (Garavan, Carbery, & Rock, 2012).

Ifalge Anlesinya mf. er ansvarlig Talent Management vejen frem for nutidens virksomheder. Dette
skyldes en gget global interesse i etik og baredygtighed. Denne interesse er sa fremtreeden af virk-
somheder vil have sveert ved at se bort fra den og samtidig fa succes med talentudvikling, da medar-
bejdere der bliver ekskluderet, vil fale sig respektlgst og uretferdigt behandlet (Anlesinya &

Amponsah-Tawiah, 2020). De definerer ansvarligt Talent Management séaledes:

”TM practices and strategies that emphasise an organisation’s responsibility to identity,
develop, and nurture the unique and diverse talents of all workers by expanding access
to available talent development opportunities, by fairly managing their weaknesses and
by recognizing their contributions while giving them equal opportunities to flourish as
valued employees to ensure their commitment to the organization so as to achieve mutual
sustainable outcomes for employees and their organization” (Anlesinya & Amponsah-
Tawiah, 2020, s. 284)

Denne definition bygger pa den etik og retfeerdighed der bar veere udgangspunkt for talentudvikling
i virksomheder. Denne tilgang er funderet pa tre principper: inklusion, virksomhedsansvar og rime-
lighed samt lige beskaftigelsesmuligheder. Inklusion skal ses som et todelt system. Pa den ene side
udvikler og investerer virksomheden i de mest talentfulde medarbejdere samtidig med, at den udvikler
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sine gvrige medarbejdere. Pa den anden side hjalper virksomheden, hver enkelt medarbejder mé"a‘at
finde sine styrker og svagheder, med det formal at de udvikler sig og prastere bedre.

Virksomhedsansvar handler om virksomhedens CSR-profil, da denne kan have indvirkning pa, hvor-
vidt medarbejdere gnsker at veere i virksomheden eller ej. Med en steerk CSR-profil kan det veere med
til at tiltreekke talenter samt fastholde dem i virksomheden. Dette skyldes dels den store interesse, der
er omkring etik, baeredygtighed og social retfeerdighed og dels, at mennesker identificerer sig med
den virksomhed, de arbejder i. Kan de ikke se sig selv i virksomhedens identitet, kan der opsta iden-
titetstvetydighed, hvilket kan fare til, at medarbejdere veelger at sgge et andet sted hen (Anlesinya &
Amponsah-Tawiah, 2020) (Sgrensen, 8. semester, 2020, s. 19-20).

Rimelighed og lige beskeftigelsesmuligheder handler om at alle medarbejder har samme adgang til
udviklingsaktiviteter. Alle medarbejdere skal have samme mulighed for at udvikle deres karriere,
hvilket kraever virksomhedens stgtte samt, at de bidrager til at medarbejderne har muligheden for at
udvikle sig. Virksomheder, der lever op til princippet om rimelighed og lige beskeftigelsesmulighe-
der, vil som navnt skabe gget medarbejdervelvaere. Medarbejdervelveere bestar af tre typer af vel-
veere. Disse er psykologisk velveere, fysisk velveere og socialt velvare. Psykologisk velvere kan veere
arbejdsengagement og livstilfredshed, fysisk velveere kan handle om udbrandthed eller fraveer og
socialt velvaere kan vare den opfattede retfeerdighed. @get medarbejdervelveare vil fare til gget orga-

nisatorisk velveere (Anlesinya & Amponsah-Tawiah, 2020).

3.2 ET VAERKT@J TIL TALENTUDVIKLING

Som naevnt tidligere star virksomheder i dag over for en reekke udfordringer, der ger, at de hele tiden
skal vaere opmaerksomme pa, at deres medarbejder udvikler sig og bliver talentfulde for virksomhe-
den, s& de dermed star i en konkurrencemaessig staerk position pa markedet. | dag er en af de fa kon-
kurrencemaessige fordele, som virksomheder har at veere i stand til at udvikle sig og leere hurtigere
end deres konkurrenter. Den menneskelige ressource kan ikke kontrolleres af virksomheder. Medar-
bejdere kan frit skifte arbejdsplads og tage deres viden med, hvorfor det for virksomheder er vigtigt
at udvikle deres medarbejdere og samtidig @ge deres motivation for ikke at skifte arbejdsplads. Det
rette leeringsmiljg i virksomheden er derfor heller ikke leengere nice-to-have, men need-to-have
(Lejeune, Mercuri, Beausaert, & Raemdonck, 2016) (Greenan, 2016).

Talentudvikling blev tidligere beskrevet som en strategisk forankret, efterspurgt eller ngdvendigt
kompetence, hvorfor det giver mening af drage paralleller mellem talentudvikling og kompetenceud-

vikling. Kompetenceudvikling bestar som regel af en lang reekke aktiviteter. Forskning viser, at intern
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treening har starre indvirkning end ekstern treening. Intern treening kan bl.a. besta afjobrotation,';igi-
onshaseret leering, gamification, mentorordninger mm. Fgr man kan ga i gang med udviklingsaktivi-
teter, er det ngdvendigt at identificere de talenter og kompetencer, der skal udvikles. Forskning peger
pa dette som en cyklisk proces med at identificere, hvilke kompetencer der skal udvikles, udviklingen
samt evalueringen af de udviklede kompetencer og de preestationer og resultater de bibringer. Det er
et felles ansvar mellem virksomhed og medarbejder. Det er virksomhedens ansvar at muliggere ta-
lent- og kompetenceudvikling; mens det er medarbejderens ansvar at deltage aktivt og tilegne sig de
ngdvendige talenter og kompetencer. Forskning viser at feerre udviklingsaktiviteter pavirker medar-
bejderes selveffektivitet. Det er vigtigt at udviklingsaktiviteter er specifikke frem for generelle. Et
eksempel kan veere IT-feerdigheder. Den generelle udlaegning er, at en medarbejder skal udvikle sine
IT-feerdigheder. Her er det bedre at gare dette specifikt og identificere pracis, hvilke IT-feerdigheder,
der er ngdvendige at udvikle (Improving performance appraisal - The value of personal development
plans, 2017) (Sarensen, 8. semester, 2020, s. 35-40, 43).

Et vigtigt veerktej til leering er samtalen. Samtalen bidrager til refleksion og efterteenksomhed og ska-
ber dermed leering hos individet. Det essentielle i at leere gennem samtale er, at samtalerne er over-
vejende gode frem for darlige. Gode samtaler kraever gode og trygge omgivelser, hvor der bade bliver
lyttet, men samtidig er plads til at man kan udtrykke din mening (Larsen & Svabo, 2002, s. 300-301).
Som tidligere nevnt er PDP et af de varktgjer der har vist sig at have en positiv effekt pa medarbej-
deres leering og udvikling. Dog mener nogle forskere, at der er er en risiko for, at det aldrig bliver
mere end en plan med gode intentioner. Idet en PDP er personlig og udviklet af medarbejderen selv,
er der risiko for, at medarbejderne beveger sig veek fra virksomhedens strategier (Greenan, 2016).
Denne uddybes i afsnit 3.2.1.

3.2.1 PERSONAL DEVELOPMENT PLAN

PDP er et leeringsveerktgj, der bestar af en raekke samtaler mellem medarbejder og leder. Der er en
udviklingssamtale, en opfalgningssamtale og en praestationsvurderingssamtale. PDP er et alternativ
til de arlige vurderinger. Dette leeringsveerktgj giver medarbejder og leder et overblik over, hvilke
kompetencer medarbejderen far har arbejdet med og, hvilke han eller hun planleegger at arbejde med
i fremtiden. En PDP er udviklet af medarbejderen selv og har til formal at skabe refleksion hos med-
arbejderen gennem samtaler med leder eller evt. en coach eller mentor. Ydermere fungerer en PDP
som et veerktgj, der kan anvendes som guide, til at planleegge et individuelt udviklingsforlgb. Som

naevnt er det vigtigt at udviklingsaktiviteter er specifikke, hvilket ogsa gar sig geeldende for en PDP.
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Den ma ligeledes veere specifik frem for generel. Er den ikke det, kan det resultere i, at medarbejo'l‘é?‘én
ikke forstar hensigten med planen og dermed ikke udvikler sig. Det er ikke ualmindeligt at ledere
benytter sig af de samme aktiviteter og samme deadlines for alle medarbejdere dog er PDP’er mere
succesfulde, hvis de er individuelle. Det kan vaere en hjelp for bade leder og medarbejder, at disse
planer skrives ned, sa de kan fungere som en guide. Nogle forskere mener dog, at det er nok at et
udviklingsmal bliver en del af medarbejderens underbevidsthed (Beausaert, Segers, & Gijselaers,
2011 (A)) (Improving performance appraisal - The value of personal development plans, 2017)
(Greenan, 2016).

En PDP kreever en reekke omgivende betingelser for at vaere succesfuld. Det er ngdvendigt at dette
leeringsveerktej indfares i et leeringsmiljg, hvor det er altafgerende for en medarbejders udvikling, at
der er en leder eller supervisor, der er motiverende og kan komme med konstruktiv feedback. Forsk-
ning viser, at hvis leder eller supervisor fremtreeder motiverende overfor medarbejderen, og medar-
bejderen anerkender PDP’en som et laeringsvaerktej, sa er der sterre sandsynlighed for, at medarbej-
derne har en positiv tilgang til talent- og kompetenceudvikling og dermed forbedrer deres prestatio-
ner (Beausaert, Segers, & Gijselaers, 2011 (A)) (Beausaert, Segers, & Gijselaers, 2011 (B)) .

Medarbejdere har behov for at fa support der ikke er kontrollerende, sa de pa eget initiativ kan udvikle
sig. Denne support kan ogsa komme fra en mentor eller en coach; men undersggelser viser at det
oftest er en leder eller supervisor med teet kontakt til medarbejderne, der bibringer dette til medarbej-
deren. @vrige undersggelser viser, at en PDP har starre effekt, hvis leder eller supervisor bidrager
med klare mal, guidelines samt rammerne for processen. Feedback skal besta af konstruktive forslag
til forbedringer samt fokusere pa medarbejderens mal og opgaver. Det er essentielt, at der fokuseres
pa medarbejderens leering og udvikling frem for medarbejderen som person samt sammenligning med
medarbejderens kollegaer. Dette kan medfare et fald i motivation og selveffektivitet, hvilket er direkte
forbundet med medarbejderens lyst og engagement til udviklingsaktiviteter. Ved at feedback fokuse-
rer pa medarbejderens mal og opgaver og medarbejderen dermed forstar sammenhangen mellem de
to, bliver feedback’en meningsfuld for medarbejderen. Hvis ikke medarbejderen opfatter feedback’en
som meningsfuld, kan det vere til hindring for udviklingen og skabe usikkerhed og forstaelsespro-
blemer, hvilket pavirker motivationen. Undersggelser viser at korrigerende negativ feedback i mindre
grad bliver fulgt end positiv feedback. Ligeledes viser forskning at positiv feedback pavirker medar-
bejderens selveffektivitet samt medarbejderens aktive deltagelse i udviklingsaktiviteter (Eisele,
Grohnert, Beausaert, & Segers, 2013) (Beausaert, Segers, & Gijselaers, 2011 (B)) (Maurer, 2001).
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PDP er et vaerktgj, der bidrager til en proces, hvor medarbejdere selv tager styring over deres udV|k
ling. Ifglge teorien er det essentielt, at mal er bade udfordrende, specifikke samt opnaelige. Den byg-
ger bl.a. pa malsatningsteorien samt en tankegang om, at ved udfordrende eller svaere opgaver er det
eneste logiske at forsgge indtil malet er naet eller til, at der er taget beslutning om at @ndre eller
opgive malet. En PDP bestar af en raekke delmal, der er nadvendige for at na det endelige mal. Det
handler om at udveelge de rette formelle og uformelle udviklingsaktiviteter, der er i trad med det mal
den enkelte medarbejder har for sin udvikling. Malsetningsteorien fastslar to kognitive adferdsmgn-
stre, som er tilstedeverende. Disse er intention og verdi. Intention er den adfzerd, der vises forud for
en opgave og beskriver den menneskelige handling. Verdi er medarbejderens forpligtelse over for
opgaven eller malet. Forskning viser at en falelse af at veere kompetent og i kontrol er ngdvendig for
at gge motivationen. Mangel pa feedback kan derimod bidrage til en falelse af angst og give uprecise
selvevalueringer (Greenan, 2016) (Lejeune, Beausaert, & Raemdonck, The impact on employees' job

performance of exercising self-directed learning within personal development plan practice, 2018).

Forskning viser at medarbejdere med hgj selveffektivitet setter sveere mal for sig selv og er meget
engagerede omkring arbejdsopgaven. Ydermere viser forskning, at medarbejdere, der tager ejerskab
over deres egen lering og setter sveare og specifikke mal for sig selv, udkonkurrerer de medarbejdere
der ikke gar. Undersagelser viser, at prastation afheenger af motivation og evne samt at mal opnas sa
leenge medarbejderen er engageret. Hvis der er mangel pa evne til at opna et mal, kan det medfgre en
reduktion i selveffektiviteten. Motivation afhanger af selveffektivitet. Medarbejdere, der har en lav
selveffektivitet, har tendens til at ngjes med gennemsnitlige resultater og lgsninger, hvilket betyder
en lav grad af udvikling og lering, hvilket har betydning for virksomhedens prestation (Lejeune,
Beausaert, & Raemdonck, The impact on employees' job performance of exercising self-directed
learning within personal development plan practice, 2018) (Greenan, 2016) (Serensen, 8. semester,
2020, s. 56).

3.3 KRITIK AF ANVENDT TEORI

Talentudvikling anses ofte for at veere for ekskluderende i forhold til det samfund, vi har i dag. Der
er brug for, at det bliver mere abent og inkluderende. Lene Tanggaard, der er professor ved Aalborg
Universitet og underviser i Talent Management, gnsker at fjerne fokus fra den traditionelle talentud-

vikling og treekke den i retning af teams- og miljgudvikling (Richter, 2016). Tanggaard udtaler:
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“Vores fokus pd den sterke eners talent viser sig i de fleste tilfeelde ikke at virke, fordi

langt de fleste har brug for netveerk og partnerskaber ogsa med nogen uden det samme
talent.”” (Richter, 2016)

Vi skal vaek fra en tankegang om, at vi ved, hvad talent er, nar vi ser det, for pa den made skaber vi
mere af det samme. Vi skal derimod bevage os hen imod, at talentudvikling bliver handvaerksbaseret
og tager udgangspunkt i konkret arbejde. Pa denne made far vi gjort op med, hvem der bliver udpeget
som talenter og far dermed ogsa de medarbejdere med, som ikke ngdvendigvis ser sig selv som ta-
lenter, men som er rigtig gode til det, de gar. Tanggaard mener ligeledes at talentudvikling er blevet
en fastholdelsesstrategi for virksomheder, hvilken hun ikke mener er det samme som talentudvikling.
Vi skal have diversitet frem for stereotyper, da det er det, der er brug for i nutidens disruptive virke-
lighed. Talentudviklingsprogrammer har det med at tilgodese bestemte typer, men det efterlader os
kun med flere af samme slags. Vi kan ikke ngjes med A-hold, der er behov for forskellighed for at
kunne lgse opgaver. Det er ifglge Tanggaard ikke afggrende, om man som medarbejder kommer med
i et talentprogram for at blive talentfuld, det der betyder noget er, om man presser sig selv og sin
medarbejder til et punkt, der reekker udover det punkt, hvor medarbejderen befinder sig i det givne
gjeblik (IDA, 2017) (Richter, 2016) (Santesson, 2018).

3.4 MENINGSFULD KOMPETENCEUDVIKLING

Som tidligere navnt bygger dette projekt pa et tidligere udarbejdet litteraturreview af meningsfuld
kompetenceudvikling. Dette litteraturreview var en gennemgang af den allerede eksisterende littera-
tur omkring kompetenceudvikling og meningsskabelse. Litteraturreviewet havde til hensigt at under-
sgge, hvad der pavirker muligheden for at skabe meningsfuld kompetenceudvikling. Projektet viste
at der er en raeekke faktorer, der pavirker dette og en af de helt centrale faktorer er, at der skal skabes
mening og forstelse for de kompetencer, der skal udvikles bade for medarbejder og virksomhed.
Projektet viste ligeledes, at et udviklingsforlgb inddeles i en far-, under- og efter-fase og pavirkes af

forskellige faktorer i de tre faser (Serensen, 8. semester, 2020, s. 55).

| far-fasen er det vigtigt, at bade virksomhed og medarbejder forstar, hvilke kompetencer der skal
udvikles og hvorfor de skal udvikles. Derudover er det essentielt med en drivkraft, der kan drive
medarbejderen gennem et udviklingsforlgb. Som navnt tidligere kan denne drivkraft bl.a. veere mo-
tivation, interesse, lyst eller tvang. Uden forstaelse for, hvorfor og hvilke kompetencer, der skal ud-
vikles samt mangel pa en drivkraft kan gere det sveert for medarbejderen at gennemfare et udvik-

lingsforlab succesfuldt. Motivation, identitet og verdier er en raeekke dybereliggende kompetencer,
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som er svere at udvikle og kraever udvikling gennem kontinuerlige sociale processer. Motiva;:fi‘gn
pavirkes af engagement, som pavirkes af medarbejderens falelse af involvering, tillid og ansvar. @get
engagement bidrager til gget lyst til at udvikle sig. En anden faktor, der pavirker for-fasen, er medar-
bejderens folelsesbaserede erindringer omkring et udviklingsforlgb. Disse kan have betydning for om
forlagbet bliver positivt eller negativt. Manglende ledelsesinvolvering i far-fasen er ofte grund til mis-
lykkede udviklingsforlgb og det er derfor vigtigt at ledere forstar at skabe mening hos de medarbej-
dere, der skal udvikles. Identitet, veerdier og motivation er nogle af de kompetencer, der befinder sig
pa de dybereliggende niveauer og anses som svare at udvikle samt tilleere sig. Disse skal laeres og
udvikles gennem socialiseringsprocesser, hvor medarbejderen spejler sig i andre medarbejderes re-
aktioner og holdninger. Denne udvikling er kontinuerlig og sker over en periode, da der netop er tale

om menneskers grundlaeggende identitet og holdninger (Sgrensen, 8. semester, 2020, s. 49-56).

Under udviklingsforlgbet er det essentielt, at der er skabt mening og forstaelse mellem teori og prak-
sis. Det geelder om i denne fase at skabe de rette rammer for et givent udviklingsforlgb. Dette inde-
baerer udviklingsaktiviteter sisom gamification, mentorordninger, jobrotation, kurser, sidemandsop-
leering mm. Det er vigtigt, at der for de medarbejdere, der udvikles, skabes mening mellem de udvik-
lingsaktiviteter de gennemgar og de praktiske rammer, de arbejder i til hverdag. Uden denne mening
tilfarer kompetenceudviklingen ikke meget veerdi, hverken for medarbejder eller virksomhed. Mangel
pa motivation er ofte den faktor der ger, at en medarbejder gennemgar et mislykket udviklingsforlgb.
| denne fase pavirkes motivationen af fglelserne frygt, vrede, angst og hab. Disse falelser pavirker
ligeledes selveffektiviteten og selvtilliden og har derfor stor betydning for, hvordan en medarbejder
kommer igennem et udviklingsforlgb. Hab er den svageste af disse fire falelser og vil derfor ikke
veere dominerende, hvis en af de tre andre folelser optreeder hos medarbejderen. Frygt og angst skaber
usikkerhed hos medarbejderen, mens vrede kan skabe optimisme og lysten til at &endre fremtiden;
men denne falelse er ofte praeget af at paleegge skyld, hvilket ofte rammer ledere eller en evt. HR-
afdeling, som pa den made mister troveerdigheden over for medarbejderen. Hab skaber derimod mo-
tivation, gleede og opsggende adferd mod lering, hvorfor denne falelse er at foretreekke frem for den
tre andre. Meningsskabelse spiller her en central rolle i at holde de tre negative falelser nede sa hab
kan dominere udviklingsforlgbet. Angst, frygt og vrede pavirker selveffektiviteten, hvilket betyder at
medarbejdere i mindre grad er tilbgjelighed til at deltage i udviklingsaktiviteter (Serensen, 8.
semester, 2020, s. 52-56).

| efter-fasen er det vigtigt med feedback, statte og opbakning fra bade kollegaer, ledere og familie.

Dette styrker den kontinuerlige udviklingsproces og pavirker medarbejderens selveffektivitet. Det er
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ligeledes vigtigt, at medarbejderen deltager aktivt i et udviklingsforlgb. Feedback, stgtte og opbak
ning pavirker medarbejderens selveffektivitet og bidrager til en social proces mellem medarbejder og
omverden. Dette bidrager til en gget veerdi bade for medarbejder og virksomhed. Disse faktorer i bade
for- under- og efter-fasen af et udviklingsforlgb er alle essentielle at have for gje, nar man patenker
et udviklingsforlgb. Det gaelder om at se helheden og ikke kun fokusere pa selve kurset eller trae-
ningsdelen (Sgrensen, 8. semester, 2020, s. 53-56).
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4.0 TALENT- OG KOMPETENCEUDVIKLING
Dette kapitel er en analyse af talent- og kompetenceudviklingen i rejse- og turistbranchen. Kapitlet

tager afsaet i den anvendte teori samt de empiriske undersggelser og observationer. Kapitlet er inddelt
I tre afsnit med underafsnit. Hver afsnit afsluttes med en delkonklusion.

Rejse- og turistbranchen er seesonpraeget og er fuldt ud afhaengig af den service, der leveres overfor
kunder. Da rejse- og turistvirksomheder, som navnt, er praeget af stor udskiftning, er det her essentielt
at vide, hvornar og hvordan man som virksomhed bgr udvikle sine medarbejderes kompetencer for,
at det bliver en succes. Det er for virksomheder i denne branche essentielt at investere i medarbejderne
for at opretholde og sikre en god service. Det geelder om, at medarbejdere har netop de stillinger, der
er den rette for hver enkelt for at de kan levere det bedste resultat. Branchen er kendt for at miste
kvalificeret arbejdskraft, fordi de ikke er i stand til at investere, udvikle og lede denne arbejdskraft
(Johnson, Huang, & Doyle, 2019). Alle respondenter fra surveyen er enige om, at talent- og kompe-
tenceudvikling er relevant i denne branche, netop for at kunne yde den bedste service overfor sine
geester og kunder. Ud fra besvarelserne om vigtigheden af medarbejderudvikling i branchen svarer
50%, at det handler om at kunne give kunderne det bedste. Det bedste indebarer her, et hgjt niveau,
god service, professionalisme, glade kunder mm (Bilag 3: 1:1). Hos bade BST og BarMa oplever man
ligeledes, at branchen er preaeget af stor udskiftning samt at det er en branche, hvor der er et hul i
markedet ift. at udvikle sine medarbejdere, netop pga. den store udskiftning. Derfor arbejder de hver
iseer med deres forskellige former for udviklingsaktiviteter til en branche, der ikke er uddannelses-
maessigt forkeelede (Bilag 1: 142-145) (Bilag 2: 108-116). At branchen ikke er uddannelsesmaessigt
forkeelede kan forklares med de mange ufagleerte, der er i branchen, samt at det er en branche, der
ikke er praeget af de store uddannelsesbudgeter (Bilag 1: 146) (Bilag 2: 126). Simon fra BarMa udta-

ler:

”Sa der er bare en enorm videns bank i konsulenter som far lov at leve i alle mulige andre
brancher som gar at der er et enormt kompetenceniveau og et hgjt vidensniveau, men som
restaurationsbranchen misser ud pa. /...] der er enormt meget ufagleert arbejdskraft som
igen nyder enormt godt af at fa tilgengeliggjort den her relevante specialiserede viden
[...].” (Bilag 2: 122-127)

Der er ligeledes flere medarbejdere i Fjord Line, der siger, at medarbejderudvikling er vigtig for at
forsta de rejsendes behov, fordi de fleste medarbejdere i en sadan virksomhed, er virksomhedens
ansigt ud ad til. Derfor er det i seerdeleshed vigtigt i denne branche, da de netop lever af deres gaester
og kunder og den service der leveres hertil (Bilag 3: 1:1). Ifalge Maura Sheena mf. er en af fordelene
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ved medarbejderudvikling i rejse- og turistbranchen, at medarbejdere ofte ikke igennem IaengeFewEid
gnsker at forblive i et lavt lgnnet job, men i stedet engagerer sig i uddannelse og udvikling. Det vil
ligeledes have stor betydning for disse virksomheders employer brand, sa virksomheden har bedre
forudsaetninger for at skaffe kvalificeret arbejdskraft ved udskiftning, der som naevnt tidligere er stor
I denne branche (Sheehan, Grant, & Garavan, 2018). Det betyder at medarbejdere i rejse- og turist-
branchen ofte er mere engagerede og aktivt deltagende i udviklingsaktiviteter, hvilket er en vigtig del

af et udviklingsforlgb for at fa de bedste resultater.

4.1 DEN EKSKLUSIVE VS. DEN INKLUSIVE TILGANG

Talent forbindes ofte med kritiske stillinger og ngglemedarbejdere og undersggelser viser, at langt de
fleste virksomheder har en eksklusiv tilgang til talentudvikling. Nogle forskere mener dog, at virk-
somheder i rejse- og turistbranchen bgr have en inklusiv tilgang, hvor der er fokus pa at udvikle alle
medarbejderes kompetencer. Modsat mener andre at en eksklusiv tilgang er den rette, grundet fa mid-

ler til talent- og kompetenceudvikling (Johnson, Huang, & Doyle, 2019).

Ifalge Merete Bergman Smit skal man have en inklusiv tilgang, nar der er tale om et begreb som
servicetraening, da det ifglge hende handler om adfeardssendringer. 1 og med at det er menneskers
adfeerd, der skal @ndres, sa kraever det, at alle er med, da der ellers vil sidde nogle tilbage, som ikke
bliver en del af denne grundlaeggende &ndring, og det ender ifglge hende ofte med, at ingen far omsat
den nye viden til praksis. Det er hele virksomheden, hele gruppen eller hele teamet, der skal afsted
sammen, da der er behov for at alle arbejder i samme retning og at alle kommer igennem den samme
adfeerdseendringsproces (Bilag 1: 37-51) Adfaerd er, ligesom motivation og identitet, en af de kompe-
tencer, der befinder sig pa dybereliggende niveauer og kraever derfor en socialiseringsproces, hvilket
ville have den starste effekt, hvis hele teamets medarbejdere blev udviklet sammen. Ifglge surveyen
er det det samme billede, der ger sig geeldende i virksomheden. Her mener 90,5% at medarbejderud-
vikling er relevant for alle i virksomheden. Der er 0% der mener, at det kun er relevant for udvalgte
ngglepersoner (Bilag 3: 1:2). En del af de adspurgte mener ogsa at medarbejderudvikling er en team-
indsats. Det er en teamindsats at levere god service overfor kunderne og dermed er det ogsa en team-
indsats at udvikle disse kompetencer (Bilag 3: 1:1). Dette stemmer overens med den kritik Tanggaard
retter mod talentudvikling og udvikling af de steerkes evner. Medarbejderudvikling er en teamindsats
og selvom, der er nogle naglepersoner i virksomheden, sa har de brug for et netvaerk omkring dem af
kollegaer. Der kan her vaere tale om tilgangen social kapital, da den bygger pa de synergier, der opstar

mellem mennesker og fokus ligger pa at udvikle i teams frem for blot at udvikle alle i hver sin retning.
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Der er dermed bred enighed om, at i netop denne branche er der behov for, at man som virksomhed
har en inklusive tilgang.

At der i tilgangen social kapital udvikles i teams og grupper, behgver ikke ngdvendigvis at begraense
sig til afdelinger. Hos en virksomhed som Fjord Line, hvor man har flere skibe med mange ansatte
pa hver, kan det vere sveert at sgrge for, at alle styrer i samme retning. Her ma der teenkes i teams og
grupper pa tveers af afdelinger, sa der skabes en synergi pa tvers af hele organisationen. Dette kan
f.eks. veere booking-medarbejdere fra bade Danmark og Norge der normalt ikke arbejder sammen;
men som udfgrer de samme arbejdsopgaver eller receptionister fra de respektive skibe, der mikses. |
foraret 2020 skulle Fjord Line have kart et stort servicetraningskursus for 300 medarbejdere. Kurset
skulle forlgbe over fire dage, med fire forskellige hold og her var der stor fokus pa, at fa blandet
medarbejderne pa tvears af de forskellige afdelinger, sa de udover servicetreningen kunne opleve
andre kollegaer, der udfgrer samme arbejdsopgaver, dog pa en anden made end de selv gar. Dette
kunne have bidraget til at skabe leering og refleksion hos de enkelte medarbejdere pa tveers af afde-

linger.

4.1.1 LEADING FJORD LINE

Hos Fjord Line har man udarbejdet sin egen interne lederuddannelse, kaldet Leading Fjord Line.
Denne uddannelse samler hvert ar en reekke forskellige afdelingsledere fra bade land og sg. Uddan-
nelsen bestar af gruppearbejde, coaching, personprofilering, personlige udviklingsplaner mm og skal
give lederne de rette veerktgjer til, hvordan de kan arbejde med sig selv og deres udvikling som leder.
Denne uddannelse giver virksomhedens ledere mulighed for at mgdes pa kryds og tvers og diskutere
nogle af de hverdagsproblemer, der er i de enkelte afdelinger, hvilket kan bidrage til at skabe forsta-
else for hinandens afdelinger samt mader at arbejde og lgse problemer pa (Sgrensen, 9. semester,
2020, s. 50-51) (Observation). Samtalen er et vigtigt veerktgj i leering, da den bidrager til at skabe
refleksion og efterteenksomhed hos den medarbejder, der gennemgar et udviklingsforlgb. Her kan det
veaere en fordel at disse samtaler styres og afholdes med en person, der har de rette egenskaber til dette
og de rette veerktgjer sasom f.eks. en coach, der er uddannet til at kunne afholde disse lzeringssamtaler.

| Leading Fjord Line er der som navnt fokus pa den enkelte og dennes laerings- og udviklingsmal.
Forlgbet bestar af tre gange to dages seminar, med bade eksterne og interne kursusmoduler. De interne
kursusmoduler bestar bl.a. af sessioner omkring sygdom og sygdomsopfalgning, len- og ansattelses-
forhold for alle medarbejdere mm. Disse kursusmoduler afholdes af de relevante interne medarbej-

dere, som sidder med disse opgaver til daglig. Bl.a. er det juristen fra HR der forteeller om lgn- og
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ansettelsesvilkar, mens det er den HR-medarbejder som handterer sygdom og sygeopdatering'é"rw{né
alle medarbejdere, der forteller om disse procedurer og hvorfor det er vigtigt. Pa denne made far
virksomheden inkorporeret de procedurer, der er i virksomheden og skaber kendskab overfor lederne
til nogle arbejdsgange og procedurer, som de ikke arbejder med til daglig; men som pavirker deres
daglige arbejdsgange. Det er lederne, der star for sygeopdateringer og sygesamtaler med medarbej-
derne, men det er HRs opgave at sgrge for, at systemerne er korrekte og at syge medarbejdere er
registreret med sygdom, hvis de er det. Lederne sender disse sygeopdateringer til HR, der derefter
pdaterer 1T-systemerne. Det er essentielt at dataene altid er retvisende. Hvis ikke HR far disse opda-
teringer kan det betyde fejl i systemerne som kan betyde, at en medarbejder i systemerne star til at
veere ombord. Dette skaber ukorrekte lister over hvem der er ombord. Af sikkerhedsmaessige hensyn
skal mandskabslisten ombord altid veere retvisende, da disse anvendes flere gange dagligt til de re-
spektive myndigheder. Det geelder ligeledes i tilfelde af, at der skulle ske en ulykke ombord, hvor
det er ngdvendigt at have det pracise overblik over, hvem der er ombord. Da dette ikke er lederens
arbejdsopgave at sgrge for at disse IT-systemer er opdaterede, er det heller ikke altid at de teenker
over, hvor vigtigt det er, at der laves disse sygeopdateringer og sendes til HR. Derfor giver det en god
synergi mellem afdelingerne, at der er disse interne kursusmoduler, sa lederne kan fa denne indsigt i

bl.a. HRs arbejdsopgave med f.eks. sygdom (Observation).

Denne type talent- og kompetenceudvikling fokuserer bade pa synergierne mellem lederne samt pa
den individuelle udvikling af hver enkelt medarbejder. En udviklingsplan er som naevnt mere succes-
fuld, hvis den er individualiseret. Foruden de tre gange to dages seminar bestar Leading Fjord Line
af en reekke coaching sessioner med en ekstern coach. Disse coachingsessioner placeres typisk lige
far eller lige efter et seminar, alt efter hvad der planlegningsmaessigt er muligt for medarbejderen.
Denne coachingsession har til formal at hjeelpe medarbejderen med sine individuelle mal for uddan-
nelse samt fungere som en opfglgningssamtale pa forlgbet (Observation). Ifglge Denise Lustri mf. er
viden en kombination mellem erfaring, refleksion, information og fortolkning. De anser ligeledes den
individuelle og menneskelige viden at danne grundlag for den organisatoriske viden. De beskriver
videns skabelse som en proces, der bestar af fire elementer som er: socialisering, eksternalisering,
kombination og internalisering. Processen starter i socialiseringen, hvor et individs implicitte viden
konverteres til et andet individ. Denne proces glider over i eksternaliseringen, hvor den implicitte
viden konverteres til eksplicit viden. Derfra over i kombinationen, hvor et individs eksplicitte viden
konverteres til et andet individs og videre til internaliseringen, hvor den eksplicitte viden konverteres
til implicit viden. Eksplicit viden er let delbart, mens implicit viden er subjektivt og dermed sveert at
dele. Denne proces er kontinuerlig og skaber viden og leering (Lustri, Miura, & Takahashi, 2007).
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| og med at disse seminarer og coaching sessioner er fordelt ud pa et helt ar, ger det at hver e'rslnlz‘élt
medarbejder far mulighed for at tage deres nye viden og leering samt de redskaber de har faet med
tilbage i deres dagligdag og forsgge at fa dem indarbejdet i den made de agerer leder pa. Det giver
plads og mulighed til refleksion, som de kan tage med sig til de naeste sessioner. Leading Fjord Line
kan dermed ses som denne leringsproces som Lustri mf. beskriver. Subjektiv viden konverteres, sa
det bliver delbart til de ledere, der deltager i udviklingsforlgbet, og som selv skal forsgge at konvertere
den viden til noget, der giver mening for dem i deres dagligdag. De synergier, der opstar i vidende-
lingen mellem ledere og interne aktarer, bidrager til, at der skabes individuel viden hos hver enkelt
medarbejder, som transformeres til organisatorisk viden, nar dette bringes med tilbage til deres dag-
ligdag i deres respektive afdelinger.

Nar en PDP udvikles i samarbejde med en ekstern coach, er det vigtigt, at denne coach er bekendt
med virksomhedens strategier, sa denne medarbejder ikke bevager sig vaek fra virksomhedens mal
og strategier. Hvis en medarbejders PDP ikke er i overensstemmelse med virksomheds mal og stra-
tegier, kan det betyde at medarbejderen ikke skaber veerdi for virksomheden samt at medarbejderen i
veerste fald modarbejder disse mal og strategier. Det er ligeledes vigtigt, at de ledere, der gennemgar
dette udviklingsforlab, oplever opbakning og stette fra deres leder, da medarbejderen uden dette risi-
kerer ikke at fa leering og udvikling ud af forlgbet og dermed ikke forbedre deres praestation. Hvis
lederen ikke bakker op, kan det ligeledes smitte af pd den medarbejder/leder, der er igennem udvik-
lingsforlgbet og dermed pavirke dennes falelsesbaserede erindringer til fremtidige udviklingsforlgb.
Manglende opbakning er ligeledes ofte arsag til mislykkede udviklingsforlgb og det vil derfor kunne
betyde, at medarbejderen ikke gennemfarer, hvilket er et spild af ressourcer for virksomheden. Det
kan ligeledes pavirke bade motivation og selveffektivitet, hvilket ligesom de falelsesbaserede erin-
dringer vil pavirke medarbejderens lyst til fremtidige udviklingsforlgh. Det kan dermed have store

konsekvenser for bade medarbejderens og virksomhedens udvikling.

4.1.2 ENHYBRID TILGANG

Som navnt mener nogle forskere, at der bgr tages en eksklusiv tilgang, idet det kan vare en omkost-
ningstung affaere at skulle udvikle alle sine medarbejdere. | Fjord Line skulle der, som navnt, i foraret
2020 have veeret et servicetreeningskursus for omkring 300 medarbejdere. Dette blev dog aflyst pga.
Covid-19; men der bruges mange ressourcer pa at fa sadan et forlgb organiseret og struktureret og
derfor kan det maske for nogle virksomheder vaere uoverskueligt og omkostningstungt at administrere

et sadant udviklingsforlgh for sine medarbejdere (Observation). Service er noget alle medarbejdere
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skal veere gode til, da det er det, virksomheden lever af. Ifglge Merete Bergman Smit handler det"i"lzlie
kun om at frontpersonalet har de kompetencer, det kraever. Det handler i lige sa hgj grad om at fa de
medarbejdere med, som maske aldrig mader en gast, netop fordi det er en kultureendring i virksom-
heden og en servicekultur, der skal gennemsyre hele virksomheden. Dog understreger hun, at det i
hgj grad handler om, hvad der undervises i. Er der tale om et nyt regnskabsprogram eller et nyt IT-
system, sa har det ikke relevans for hele virksomheden (Bilag 1: 58-65). Det samme gar sig geldende
i Fjord Line. Der er ikke behov for, at alle i de kommercielle afdelinger kan alle drinks pa drinkskortet
udenad, og der er ikke behov for at alle har en receptionistuddannelse. Her kan der veere tale om

talentudvikling, nar enkelte medarbejdere i de respektive afdelinger specialiserer sig.

Som navnt tidligere er rejse- og turistbranchen fyldt med ufaglerte. | Fjord Line er der, ligesom sa
mange andre steder, ikke krav om fagbrev; men indimellem er der nogle, der far lyst til at tage en
uddannelse inden for det kompetencefelt, de arbejder i til dagligt. Dette kunne vare en receptionist-
uddannelse eller en baruddannelse. Dette er der stor opbakning til, da det giver bade medarbejder og
virksomhed verdi (Observation). | og med at uddannelse ikke er et krav fra virksomheden, er det
heller ikke et initiativ, der kommer fra virksomheden, men fra medarbejderen selv, hvilket gger chan-
cerne for, at medarbejderen kommer succesfuldt igennem udviklingsforlgbet. To faktorer, der ofte
bidrager til mislykkede udviklingsforlgb, er manglende motivation og tvang, hvorfor det er helt es-
sentielt med et initiativ fra medarbejderen, nar der gnskes denne specialisering inden for et givent

fagomrade.

BarMa er som navnt en online videns formidler. De lever af at lave kompetenceudvikling, der ram-
mer bredt i branchen. Dette kommer, ifglge Simon Gad Andresen, de sma virksomheder til gode. De
virksomheder som ikke har de store budgetter til medarbejderudvikling og som ikke ngdvendigvis
har en HR-afdeling til at organisere og administrere. For disse virksomheder er deres produkt et godt
alternativ, fordi det hele foregar pa en skeerm (Bilag 2: 30-40). Simon udtaler:

”[...] Der er enormt meget udskiftning. En undersogelse fra Arhus kommune siger at en
gennemsnitlig medarbejder i restaurationsregi i Arhus er ansat i 9 maneder. Vi ved godt
hvad en konsulent koster. De billige maske 15.000, de dyre supermeget mere. Der er ikke
ret mange restauratgrer der gider investere den maengde penge /...] i en medarbejder

som er vek fgr de overhovedet er ndet at starte op neermest.” (Bilag 2: 117-122)

Med et kursus, som det BST praktiserer, sa varer forlgbet typisk seks til ni maneder, hvilket ville
betyde at en medarbejder kun lige nar at gennemfare et forlgb, far de stopper i virksomheden igen.

Som tidligere naevnt er der studier, der viser, at Talent Management kan bidrage til at forleenge den
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psykologiske kontrakt, der er mellem medarbejder og arbejdsgiver, hvilket bakkes op af surveyen fra

Fjord Line, hvor flere medarbejdere angiver at medarbejderudvikling er relevant, fordi det bidrager

til fastholdelse af medarbejdere (Bilag 3: 1:1). En medarbejder svarer saledes:

“For fastholdelse af kvalificerede medarbejdere, sdledes virksomheden fremstdr profes-

sionel og derigennem tiltalende for vores geester.” (Bilag 3: 1:1 svar 3)

Medstifter og CSO ved Planday, Anders Frederiksen udtaler ligeledes, at gget tilknytning kan bidrage
til, at en medarbejder bliver leengere, hvilket er en gevinst for virksomheden uanset, hvor leenge med-
arbejdere bliver, da det kan vaere ressourcetungt at ansette nye medarbejdere samt at en erfaren med-
arbejder salgsmaessigt preasterer bedre (Planday, 2016). Medarbejderudvikling er dermed ikke kun et
redskab til at gge virksomhedens konkurrencemassige fordel, men kan ogsa veere et redskab til fast-
holdelse af medarbejdere. Man skal dog vaere opmarksom pa at det ikke bliver en fastholdelsesstra-
tegi, men at det blot er en sidegevinst. Ifglge Tanggaard er det vigtigt at fokus holdes pa at fa udviklet
et steerkt samlet hold, frem for kun et steerkt A-hold. Det kan dog vare en fordel at holde fokus pa
bade at udvikle et steerkt samlet hold samtidig med at der er fokus pa at fastholde sine medarbejdere.
Det giver ikke meget veerdi for virksomheden at udvikle sine medarbejderes kompetencer, blot for at
de skifter til konkurrenten. Dette efterlader virksomheden uden konkurrencemassige fordele samt
ggede omkostninger til medarbejderudvikling, idet der bade skal rekrutteres og udvikles nye medar-

bejdere.

Selvom man har en inklusiv tilgang, hvor der er fokus pa at fa hele virksomheden med nar der skal
udvikles, sa kan man sagtens have forskellige tilgange. Man skal ikke ngdvendigvis holde sig til én
tilgang. Man kan f.eks. have en overordnet tilgang til at udviklingsaktiviteter er for alle, og samtidig
have en tilgang til at ikke alle ngdvendigvis skal veere talenter. Man kan ogsa have den tilgang at alle
er talenter, for det afhaenger af, hvordan man som virksomhed definerer og opfatter begrebet talent.
Hvis man som Tanggaard beskriver, har en stereotyp definition af talent, sa kan det blive sveert at
have en tilgang, hvor alle medarbejdere skal have lov til at udvikle deres talent, for sa star man i en
situation, hvor man har for mange af de samme talenter. Er man derimod opmaerksom pa at fa defi-
neret talent mere bredt, sa vil det veere nemmere for virksomheden at udvikle alle medarbejdere som
talenter. Til gengeld kan en bred definition fa betydning for, om man sa overhovedet kan tale om
talenter. Talent defineres som noget exceptionelt, noget svert opnaeligt, noget ulige fordelt. Dette
element forsvinder, hvis alle kan blive talenter. Hvis alle kan blive talenter i én virksomhed, sa er det
ikke sveert opnaeligt for konkurrenten ogsa at fa talenter og sa forsvinder den konkurrencemaessige

fordel. Dermed ender man tilbage ved en eksklusiv tilgang, hvor talentudvikling tilhgrer de fa
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medarbejdere. Den hybride tilgang treekker elementer fra bade den inklusive og den eksklusiv'(‘ewt‘i‘l-
gang ved at give alle medarbejdere samme mulighed for at udvikle sig, samtidig med at der er fokus
pa at udvikle ngglepersoner. En medarbejder svarer i surveyen at udvikling og talentpleje skaber

merveerdi for virksomheden (Bilag 3: 1:1 svar 17). Merete Bergman Smit udtaler:

’[...] der er en forskel fordi det er jo klart at ndr man taler om talentudvikling sa er vi jo
inde og tale om en gruppe som er udvalgt til noget specielt ikke, hvor nar vi taler om

kompetenceudvikling sd er det mere massen.” (Bilag 1: 239-241)

Det er de samme metoder BST anvender nar de udvikler talenter som nar de laver kompetenceudvik-
ling pa hele virksomheden. Hos dem handler det om adfaerdsandringer i begge tilfelde (Bilag 1: 241).
Denne tilgang, hvor der er plads til at alle kan udvikle sig, hvor der f.eks. er plads til at en ufaglaert
receptionist kan uddanne sig sidelgbende med sit arbejde, er med til at skabe en virksomhed og en
udviklingskultur der bygger pa laering. Nar initiativet kommer fra medarbejderen selv, er det typisk
fordi, vedkommende ser det give mening ift. eget liv og egen Kkarriere. Det bidrager til et udviklings-
forlgb, hvor medarbejderen fra start er bekendt med og har forstaelse for, hvilke kompetencer, der
skal udvikles. Dette giver gode forudsaetninger for et vellykket udviklingsforlgb. Ligeledes bidrager
det til, at medarbejderen far en oplevelse af at have et arbejde med muligheder for udvikling. Det er
for mange medarbejdere i dag en vigtig del af deres arbejdsliv, at de har et job, hvor der er plads til
udvikling og hvor jobbet giver mening for dem (Sgrensen, 8. semester, 2020, s. 49-50) (Levinsen,
2015). Det kan ligeledes bidrage til at medarbejderen bliver leengere i virksomheden, hvilket er en
gevinst, idet medarbejderen dermed har et hgjt kompetenceniveau at tilbyde overfor gaester. Dette

kan gare forskellen om de veelger den givne virksomhed eller deres konkurrent.
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Delkonklusion

Rejse- og turistbranchen er preeget af stor udskiftning og det kan derfor vaere omkostningstungt at
have en inklusiv tilgang til medarbejderudvikling. Til gengeeld er medarbejdere i denne branche
ofte mere engagerede og villige, fordi de ikke er uddannelsesmassigt forkeelede og ofte er ufag-
leerte. Service er et af de centrale elementer, da det primert er det, de fleste virksomheder i denne
branche lever af. Nar man taler om et begreb som service, rgrer man ifglge Bergman Smit Training

ved nogle dybereliggende kompetencer, som kreaever at hele virksomheden er med.

Det kraever adfeerdsaendringer at udvikle medarbejderes servicekompetencer, og derfor kan man
som virksomhed ikke ngjes med at lade nogle medarbejdere gennemga et udviklingsforlgh. For
de virksomheder, der ikke har budget til at udvikle alle medarbejdere pa et fysisk kursus eller
treeningsforlab, er e-leering en mulighed for at have en inklusiv tilgang, da alle medarbejdere her
kan deltage blot ved at have et login til en online platform. Medarbejderudvikling er en teamind-
sats og kraever at hele teamet/afdeling/virksomhed udvikler sig sammen for at skabe forudsatnin-
ger for, at hele enheden kan levere den bedste service overfor virksomhedens gester og kunder og
dermed bidrage til at skabe en gget konkurrenceevne overfor konkurrenterne. Denne tilgang ude-
lukker dog ikke, at der er plads til de medarbejdere, som gnsker at ga skridtet l&engere og specia-
lisere sig inden for deres omrade. Virksomheden skal have plads til, at disse medarbejdere kan
udvikle sig helt op pa talentniveau da dette ikke kun gavner medarbejderen, men ogsa virksomhe-

den.

Udviklingsforlgb rettet mod naglepersoner i virksomheden skal give plads til erfaring, informa-
tion, refleksion og fortolkning hos medarbejderen, da det vil bidrage til et mere succesfuldt forlgb.
Nyttige vaerktgjer her kan vaere samtalen samt en PDP, der har fokus pa, hvordan den enkelte
medarbejder udvikler sig samt giver plads til, at medarbejderen kan reflektere over, hvordan han
eller hun er som medarbejder i virksomheden og hvordan dette pavirker omgivelserne i virksom-

heden.

En blanding mellem interne og eksterne kurser kan bidrage til, at udviklingsforlgb far det steerkeste
set up, hvis der er fokus pa at udnytte ressourcerne der, hvor det giver bedst mening. Virksomhe-
den skal selv lave medarbejderudvikling pa de omrader, hvor de selv har de bedste egenskaber;
mens de skal veere i stand til at erkende deres egne begraensninger, sa eksterne ressourcer anvendes

der, hvor virksomheden ikke selv er tilstrekkelig.
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4.2 GENERISKE OG TEKNISKE KOMPETENCER

Bade generiske og tekniske kompetencer er ngdvendige i rejse- og turistbranchen. Der er bade behov
for at kunne tale og forsta flere sprog, vare strategisk teenkende, vere risikovillig, serviceorienteret
mm. Derudover er det ngdvendigt at kunne relatere sig til alle mennesker uanset ken, alder, kulturel
og etnisk baggrund. Mangel pa disse kompetencer kan have stor betydning for produktiviteten i virk-
somheden. Det er ligeledes ngdvendigt at vaere omstillingsparat i denne branche (Johnson, Huang, &
Doyle, 2019). Ifglge Merete Bergman Smit haenger de to typer af kompetencer tet sammen. Hun

udtaler:

”Sd for rent faktisk at kunne lykkes med de faglige kompetencer sa bliver vi ngdt til at ga
ind og pavirke de generiske /...]” (Bilag 1: 131-133)

I deres udviklingsforlgb hos BST bruger de en tredjedel af tiden pa at tale om og arbejde med de
generiske kompetencer, som for dem bl.a. handler om adfeerd, indstilling og holdning. De arbejder
ligeledes med personprofiler pa hver enkelt deltager. De tekniske kompetencer bruger de, de reste-
rende to tredjedele af udviklingsforlgbet pa (Bilag 1: 135-139). Dermed spiller betydningen af de
generiske kompetencer en vigtig rolle i et udviklingsforlgb og det er derfor vigtigt at de ogsa er teenkt
ind, nar man som virksomhed planlaegger et udviklingsforlgb for sine medarbejdere, uanset om det

er en lille eller stor del af virksomheden der skal udvikles.

Her kan en PDP veere et vaerktgj til at sikre en guideline for medarbejderen med opfalgning og feed-
back, sa motivation og selveffektivitet ikke falder og dermed bidrager til et mislykket udviklingsfor-
lab eller et udviklingsforlgb der ikke bidrager med veerdi for medarbejder og virksomhed. En PDP
kan veare et vaerktgj til at pavirke de generiske kompetencer, sa medarbejderen lykkedes med de tek-
niske. Det kan dog veere en omkostningstung arbejdsopgave, hvis man har 300 medarbejdere, der skal
igennem et udviklingsforlgb og alle 300 skal have en PDP. Det bliver en ressourcetung opgave for
hver enkelt leder at skulle arbejde med hver enkelt medarbejders individuelle udviklingsplan. Derfor
kan det ogsa veere en fordel at inddrage eksterne konsulenter til denne proces. Inddragelse af eksterne
konsulenter bidrager ligeledes til, at ikke alle ledere i virksomheden skal have kompetencer inden for
den gode samtale. Hos BST arbejder de for det meste pa individniveau. For hver medarbejder der er
meldt pa et forlgb, tager de en individuel samtale med medarbejderen ud fra en analyse lavet af BST.
Ud fra denne analyse og de individuelle samtaler er det muligt at danne sig et indtryk af, hvor med-
arbejderen er og hvor medarbejderen skal flyttes hen udviklingsmaessigt (Bilag 1: 94-98). Det betyder
dog ikke, at lederne ikke spiller en rolle i denne proces. Som navnt tidligere varer et forlgb hos BST

typisk seks til ni maneder, hvilket betyder, at der ligesom med den interne lederuddannelse hos Fjord
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Line, er perioder imellem besggene fra konsulenterne, hvor hver enkelt medarbejder har tid og mu-
lighed til at reflektere over den nye viden og fa den inkorporeret i de daglige arbejdsgange, Her er det

vigtigt at lederne er gode til at have kontrol over processen, sa de kan kontakte konsulenterne i tilfelde
af, at forlgbet begynder at ryge ud af kurs (Bilag 1: 227-231).

| og med at det handler om indstilling og adfaerd, s& er vi som navnt pa et dybereliggende niveau af
kompetencer, som kan vaere sveere at &ndre. Nar de skal &ndres, skal dette ske gennem en socialise-
ringsproces mellem medarbejder om omverden, som kan veere en socialiseringsproces mellem med-

arbejderen og dens kollegaer, ledere eller en konsulent. Merete Bergman Smit udtaler:

”Og jeg deler det meget op i medarbejdere der kan og vil, hvor jeg siger, har vi en med-
arbejder der ikke kan, men som gerne vil, jamen sa skal personen jo tranes til at kunne
det her han synes er rigtig sveert, men har vi en medarbejder som simpelthen stiller sig
pa heelene og siger “jeg vil ikke det her [...] " sd er jeg af den holdning, at sa er det ikke
sikkert at denne medarbejder skal veere i den organisation, fordi det kan gdeleegge rigtig

rigtig meget for hele treeningsforlobet.” (Bilag 1: 113-119)

Hvis en medarbejder ikke gnsker at deltage i det udviklingsforlgb, der er planlagt i virksomheden
eller som stiller sig negativ og modvillig overfor det, sa kan det bidrage til en negativ socialiserings-
proces med medarbejderens kollegaer, som kan risikere at spejle sig i denne medarbejders holdninger
og reaktioner og kan dermed skabe modstand mod udviklingsforlgbet hos mere end den ene medar-
bejder. Dette kan have store konsekvenser for det planlagte udviklingsforlgb og bidrager dermed ikke

til gget veerdi for virksomheden.

Hos BarMa arbejdes der ligeledes pa at skabe en balance mellem udviklingen af bade de generiske
og de tekniske kompetencer. For dem bliver det dog pa et generelt niveau, hvor de skaber produkter
der udvikler medarbejdere i et feelles sprog for f.eks. konflikthandtering eller god service og den made
man arbejder med det pd. En medarbejder besvarer ligeledes i surveyen, at alle medarbejdere skal
have samme vision om kundebetjening, hvilket et sddan onlineforlgh kan bidrage til, da det er nem-
mere og mindre omkostningstungt at fa ud til flere medarbejdere. Som online videns formidler er det
sveerere at treekke det ned pa et individuelt niveau for medarbejdere og skabe en menneskelig inter-
aktion for medarbejderen. Den manglende menneskelige interaktion kan ggre det sveert for medar-
bejderen at omsatte sin viden til praksis og det er sveert at tilfgre et gvelsesaspekt til produktet (Bilag
2: 76-82) (Bilag 3: 1:1 svar 4).
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Treening, sasom on-the-job treening er ofte den mest brugte form for kompetenceudviklingsakti:‘/"int‘gt,
da den er en af de mindst omkostningstunge treeningsformer. E-leering vinder frem i disse ar og har
ligeledes den fordel, at det er mindre omkostningstungt end traditionelle treeningskurser. Undersggel-
ser viser at gamification giver en 20% hgjere engagementscore blandt medarbejdere i virksomheder,
der anvender gamification mod de virksomheder der ikke gar. Det bidrager ligeledes til 11% bedre
fastholdelse af medarbejderen. Dette er en fleksibel made at kompetenceudvikle pa og kan vaere med
til gget preestation samt gget produktivitet (Johnson, Huang, & Doyle, 2019) (Harpelund & Hgjberg,
2016, s. 195).

E-lzering og gamification vinder iseer frem i disse ar grundet den teknologiske udvikling samt i takt
med at der kommer flere og flere digitale indfadte pa arbejdsmarkedet som i hgj grad er preget af
gamere (Levinsen, 2018). Det kan derfor skabe nogle problemer pa arbejdspladsen, hvis der fokuseres
for meget pa e-lering og gamification, da det kan resultere i en klgft mellem de digitale indfadte
medarbejdere og de medarbejdere, der harer til de &ldre generationer, som ikke er vokset op med den
digitale verden. De eldre generationer har ikke ngdvendigvis den samme interesse for at blive belgn-
net med point og trofaeer, nar de har gennemfart et onlinekursus. Man skal derfor veere opmarksom
pa at gamification-delen ikke bliver et krav, da man dermed kan risikere at miste nogle medarbejdere,
som ikke deler samme interesse som de digitale indfgdte. Fjord Line har sin egen digitale platform,
hvor der ligeledes er et element af gamification. Her opleves det, at det ofte er medarbejderne i de
&ldre generationer, som har sveert ved at anvende platformen. Det er ofte de samme medarbejdere,
der ringer eller skriver ind med loginproblemer, nar der er nyt pa platformen. Dog er der ogsa nogle,
som finder dette konkurrenceelement interessant og det opleves derfor ogsa, at der er medarbejdere
fra alle generationer, der deltager, nar der er ekstra point pa hgjkant i et givent modul, fordi der kares

en intern konkurrence om, hvem der har flest point nogle medarbejdere imellem (Observation).

I denne Covid-19 tid, hvor fysiske kurser aflyses, har mange kursussteder veeret ngdsaget til at teenke
i e-leering. Dette opleves ligeledes for nogle af de e&ldre generationer som et problem, og der er derfor
i nogle tilfelde givet dispensation til fysisk fremmgde for disse medarbejdere, for at de kunne fa mest
muligt ud af det pagealdende kursus (Observation). Derfor er det vigtigt for virksomheder, der patan-
ker e-laering og gamification som en del af deres udviklingsstrategi, at der tages hgjde for de medar-

bejdere som ikke gnsker eller kan veere en del af denne trend.
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4.2.1 KOBLINGEN MELLEM TEORI OG PRAKSIS

Som nevnt er det vigtigt at medarbejderen oplever en mening mellem teori og praksis. Derfor vil det
veere virksomhedens opgave at sgrge for, at dette gvelsesaspekt bliver en mulighed for medarbejde-
ren. Det er virksomhedens opgave at agere den menneskelige interaktion ifm. et sddant online forlgb.
Det bliver virksomhedens opgave at sgrge for, at nar de sender en gruppe medarbejdere pa et online
udviklingsforlgb, at der sa er forberedt gvelser og praksisorienterede opgaver, der hjaelper medarbej-
deren til at skabe denne kobling mellem teori og praksis. Uden denne kobling, vil medarbejderen have
sveert ved at skabe verdi i et sadant forlgb. Med den type udviklingsforlgb som BST karer, er der

ligeledes behov for et miks af forskellige udviklingsaktiviteter. Merete Bergman Smit udtaler:

”Det er jo noget af det der er det aller aller svareste — det er nar du har faet noget ny
viden — det er at ga hjem og begynde at omscette det. [...] netop fordi det her med at
treeningsdelen er sa vigtig og det betyder ogsa at vi — enten sa klaeeder vi deres ledere pa
til at treene medarbejderne eller ogsd betaler de os for at komme og gore det.” (Bilag 1:
68-76)

Ifalge hende er det denne treeningsdel, der er med at flytte medarbejderens adfeerd fordi, hvis den
mangler, sa falder medarbejderne tilbage i gamle vaner, da det er for svert for dem til pa eget initiativ
at omseette den nye viden til praksis (Bilag 1: 85-89). Denne treeningsdel afhanger i hgj grad af le-
derne i virksomheden. Det er deres ansvar at sgrge for at medarbejderne lykkes med at fa omsat teori
til praksis, nar de kommer tilbage fra et udviklingsforlgh. Det er ligeledes Bergmans Smit Trainings
mal, at de virksomheder, de konsulterer i, med tiden bliver i stand til at kere sadanne udviklingsforlgb
selv. Efterhanden som de har kert kurser af flere omgange, vil der vare nogle medarbejdere som kan
agere instruktgr og dermed vil virksomheden fa skabt nogle ngglepersoner inden for serviceudviklin-
gen af personale (Bilag 1: 196-200). Disse instrukterer og ngglepersoner bliver dermed formidler af
den leeringskultur, der skabes i virksomheden og har til formal at bevare og viderebringe den, sa

kulturen bliver en indgroet del af virksomheden.

Forskning viser, at interne kurser har bedre indvirkning end eksterne, og dermed kan det have starre
indvirkning med et udviklingsforlgb, der er styret af interne instruktgrer frem for eksterne konsulen-
ter. Interne instrukterer er mere bekendt med virksomheden og de uformelle normer og veerdier, der
er, hvilket bade kan veere positivt og negativt for sadan et forlgh. Interne instruktarer kan have svearere
ved at udpege de medarbejdere, som matte modarbejde udviklingsforlgbet, fordi det ikke er en frem-
med, men derimod en kollega. Ligeledes stiller det store kompetencemaessige krav til de interne in-

struktgrer om at kunne motivere og skabe individuelle uddannelsesforlgb for hver enkelt medarbejder.
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Derimod kan interne instruktarer have nemmere ved at udpege de medarbejdere, som er imod forlﬂ
bet, netop fordi de kender vedkommende og pa forhand kender til vedkommendes attitude og hold-
ninger til bade virksomhed og udviklingsforlgb. Ligeledes kan interne instrukterer veere hurtigere til
at kategorisere styrker og svagheder ved hver enkelt medarbejder, fordi vedkommende kender dem i
deres daglige arbejde og kender til deres daglige arbejdsopgaver. Dette kan dog vere en ulempe for
den enkelte medarbejder, da det kan veere sveert at bryde ud af en boks, som man for forhand er sat i.

Ifalge Lennart Sundberg vil sadanne ngglepersoner eller forandringsagenter bidrage til udvikling af
kompetencer i virksomheden. De vil pa en effektiv made veere i stand til at brede udvikling og lzering
ud til hele virksomheden, hvis de er i stand til at influere de gvrige medarbejdere pa en positiv made
samt, at de er i stand til at skabe mening og forstaelse hos de andre medarbejdere. Ifglge Sundberg
handler kompetenceudvikling om at abne medarbejdernes perspektiv, sa de far forstaelse for andre
dele af virksomheden end den lille del de selv er en del af (Sundberg, 2001). Dette vil bidrage til en
gget samlet virksomhedsforstaelse, hvor afdelinger og teams har forstaelse for hinandens arbejdsop-
gaver og dermed skaber en bedre synergi i virksomheden og kan bidrage til en fglelse af, at virksom-

heden bevager sig i en samlet retning.

BarMa arbejder pa at udvikle deres produkter, sa medarbejderen far dette traeningsaspekt med i deres
online udviklingsforlgh. Dette gar de ved f.eks. at udarbejde rekvisitlister og indarbejde perioder i
videoen, hvor der er plads til at medarbejderen kan gve sig pa det, de netop har set og hart pa deres

leeringsvideo. Simon udtaler:

"Det vi er ved at udvikle nu [...] er et tienerkursus, hvor vi bl.a. har de her fagspecifikke
leeringsmal som, hvordan barer du mere end én tallerken i hver hand. Det kan vi godt
formidle online fordi vi giver en rekvisitliste pa forhand som man ber anskaffe sig inden

man gennemgar det her.” (Bilag 2: 90-92)

Pa denne made forsgger de at nedbryde nogle af de udfordringer, der kan vere, ved at skabe online
formidling. Som tidligere naevnt viser forskning, at intern traening har stgrre indvirkning end ekstern;
men det er ogsa vigtigt at virksomheder er bevidste om de begraensninger, det har ift. at udvikle deres
personale. For nogle virksomheder har man maske de ngdvendige ressourcer i virksomheden; mens
det for andre er ngdvendigt at anvende eksterne ressourcer. Hos BST er der fokus pa at anvende de
interne ressourcer, der er til radighed i den givne virksomhed og derudfra agere sparringspartner pa
de omrader, hvor virksomheden ikke selv har de tilstreekkelige ressourcer. De anvender interne in-
struktgrer der, hvor det giver mening. Det geelder f.eks. ved produktkendskab, hvor virksomheden

har det starste kendskab til dette og derfor er den bedste aktar til at udvikle medarbejderne pa dette
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omrade. Nar det kommer til adfeerdsaendring, er det ofte, at virksomhederne bruger konsulenterr;éwaa
det er en ekspertise som sjeldent befinder sig i virksomheden selv (Bilag 1: 177-192). Det samme
ger sig geldende hos BarMa der i deres skreeddersyede produkter skaber den viden medarbejderne
skal have gennem taet samarbejde med virksomheden (Observation). Pa denne made bliver der skabt
en synergi mellem de eksterne og de interne udviklingsforlab, hvilket kan bidrage til at medarbejderne
far det bedste af begge verdener, fordi der netop plukkes de elementer fra bade den eksterne og den

interne, hvor der er ekspertise.

4.2.2 FJORD LINE ACADEMY

Hos Fjord Line er der i samarbejde med BarMa udviklet en intern lzeringsplatform kaldet Fjord Line
Academy. Denne platform henvender sig pa nuverende tidspunkt primert til nye medarbejdere pa
sgen. Denne platform bestar af en lang raekke online leringsmoduler, der hjeelper nye medarbejdere
med at huske mange af de vigtige informationer, de far som ny medarbejder. Dette er bl.a. information
om, hvordan man som ny medarbejder kommer ombord farste gang. Der er leeringsmoduler med
virtuelle rundvisninger pa skibet samt arbejdsbeskrivelser i de forskellige afdelinger i videoformat.
Sikkerheden er i hgjsadet hos en virksomhed som Fjord Line, og derfor er der ogsa leeringsvideoer,
der handler om, hvor man som ansat opholder sig ombord, hvordan man praktiserer de sikkerheds-
maessige foranstaltninger mm. Disse leeringsmoduler skal sikre at alle nye medarbejdere bliver be-
kendt med, hvordan det er at arbejde i en virksomhed som Fjord Line (Observation). Denne platform
er dog stadig ikke blevet ordentligt inkorporeret i virksomhedens kultur og giver derfor ikke den
hjeelpefunktion og udviklingsfunktion som den kunne have. Der er dog mange nye medarbejdere som

ser disse videoer som en stor hjeelp i deres forste tid (Observation).

Tanken med Fjord Line Academy er, at det skal veere virksomhedens samlingssted for let delbar
viden. Det kan f.eks. veere, nar der kommer et nyt system, som pavirker mange medarbejdere i virk-
somheden og den made de til daglig udfarer deres arbejde pa. | foraret skiftede Fjord Line til en ny
IT-platform, hvilket beted store &endringer i den daglige drift, for mange medarbejdere heriblandt HR.
/ndringen betad bl.a. indfgrelsen af Microsoft Teams, hvilket ikke tidligere har veeret en del arbejds-
gangen hos Fjord Line. Dette nye program medfarte travlihed i 1T-afdelingen, som fik mange lignende
henvendelser om brugen af det nye program og problemer med at navigere i det. Derfor blev der pa
Fjord Line Academy lavet et modul med en raekke leeringsvideoer til, hvordan de mest basale og
gengse varktgjer i programmet fungerer. Pa denne made kunne hver enkelt medarbejder ga ind pa

leeringsplatformen og lere programmet at kende. Til trods for, at disse leeringsvideoer blev
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tilgeengelige for alle de medarbejdere, der dagligt anvender det, var der bl.a. i HR stadig en modgt%d
mod dette nye program og der er den holdning blandt medarbejderne, at de ikke har tid til disse
leeringsvideoer og at det derfor ville vaere hurtigere, hvis IT personligt kom og hjalp dem med, hvad
de skulle gare (Observation). Det kan dog veere en ressourcemassig udfordring, hvis IT skal videre-
give deres viden personligt til hver enkelt medarbejder, der arbejder med dette program. Dette skaber
en leringsharriere og bidrager til, at det nye program opfattes ineffektivt, hvilket pavirker de daglige
arbejdsopgaver. En tidligere undersggelse fandt, at der generelt i virksomheden er en modstand mod
Fjord Line Academy, hvilket skaber yderligere udfordringer med at fa systemet til at leve op til de
hensigter og intentioner der har vaeret med det, da man kebte produktet for ar tilbage (Sgrensen, 9.
semester, 2020, s. 65).

Lering et feelles ansvar mellem medarbejder og arbejdsplads. Det er arbejdspladsens ansvar at sgrge
for, at medarbejderen har mulighed for at udvikle sig; mens det er medarbejderens ansvar at sgrge for
at deltage aktivt og sgrge for at han eller hun har de kompetencer, der er behov for. Derfor kan det
veere problematisk, nar der bruges ressourcer pa et system som Fjord Line Academy, som potentielt
kan bidrage til lzering og vidensdeling pa arbejdspladsen, men som ikke anvendes fuldt ud. Blandt
medarbejderne i Fjord Line er der 47,6%, der mener, at det er HRs ansvar, at der sker kompetence-
udvikling samt 42,9%, der mener, at det er neermeste leders opgave. Dette mod kun 23,8%, der mener

at medarbejderen selv har et ansvar i egen udvikling jf. figur 4.1 nedenfor (Bilag 3: 1:3).

Figur 4.1 — Ansvar for medarbejderudvikling

Hvem har ansvaret for medarbejderudvikling?

21 svar

Medarbejderen selv
MNaermeste leder 9 (42,9 %)
Qverste ledelse

En evt. HR-afdeling 10 (47,6 %)

Alle har ansvaret, det ma
gennemsyre or. .

Hele firmaet burde have en 5 ars
planf...

Alles ansvar, ber vaare en naturlig
del ...
0 2 4 6 8 10

Kilde: Bilag 3: 1:3
Der er 24% af de adspurgte, der i et eller andet omfang mener, at det er en feelles opgave enten mellem

leder og medarbejder eller i hele organisationen. Kun 28,6% af de adspurgte mener, at det er den
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gverste ledelse, der har ansvaret for medarbejderudviklingen i virksomheden (Bilag 3: 1:3). stdet
er en virksomhed, der ikke har et integreret leeringsmiljg, stiller det i hgjere grad krav til, at det er et
samarbejde pa tvers af hele organisationen, da det omfatter alle, at fa virksomheden andret i retning
mod det rette leeringsmiljg. Som Merete Bergman Smit forklarer det, sa er det en adferdsandring, og
dette er som naevnt en af de kompetencer, der befinder sig pa det dybereliggende niveau, hvorfor det
kraever, at alle i virksomheden er med i processen om at fa skabt den rette kultur og det rette miljg.
Er det derimod en virksomhed som allerede har et integreret leeringsmiljg, sa stiller det ikke i sa hgj
grad krav til virksomhedens gverste ledelse, da de allerede da har banet vejen og lagt strategien for,
hvordan der udvikles i den givne virksomhed. Det er dog vigtigt, at de ikke opfatter det som et over-
staet punkt pa dagsordenen, da laering er en kontinuerlig proces og der er hele tiden brug for, at ud-
viklingsstrategi og den overordnede strategi felges ad, for at virksomheden kan ga i samme retning
og forsgge at na et felles mal. Ifalge Merete oplever de hos BST at service i langt hgjere grad bliver

skrevet ind som en del af den overordnede strategi i de virksomheder, som de besgger (158-162).

Foruden modulerne péa Fjord Line Academy skulle der have varet afholdt online kurser i brugen af
Microsoft Teams, disse blev dog ligeledes aflyst pga. Covid-19 (Observation). Disse kurser kunne
have bidraget til feerre frustrationer omkring det nye program, da alle mennesker larer forskelligt og
det derfor ikke ngdvendigvis for alle er en god leeringsmetode med et onlineleeringsmodul. For nogle
kan det virke nemmere at leere med et fysisk eller online kursus, hvor der er en instruktar der forteeller.
For andre leerer de bedst ved at prave sig frem (Mumford, 1987). Det er ligeledes problematisk med
et system der skal bidrage til medarbejderudvikling, hvis ikke der er opbakning til det i virksomheden.
Dette kan betyde, at der ikke er det ngdvendige leringsmiljg i virksomheden til et sadant system,
hvilket kan betyde spild af ressourcer bade i form af tid og penge brugt pa at holde platformen ke-
rende. At udvikle lzeringsmoduler kan veere meget tidskraevende, hvis de som i Fjord Lines tilfalde,
er skreeddersyede produkter. Det betyder at virksomheden selv skal sta for ekspertisen og der derfor
er minimalt brug af de kompetencer som leverandgren BarMa kommer med. Til gengeld kan de
skraeddersyede produkter give en starre ejerskabsfalelse hos medarbejderne, fordi de i mange tilfelde

selv er med til at udvikle de produkter, der skal pa platformen (Observation).
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Delkonklusion

Medarbejderudvikling er en blanding mellem udviklingen af generiske og tekniske kompetencer.
Det er ngdvendigt at have fokus pa begge under et udviklingsforlgb, da det ofte kraever de gene-
riske kompetencer for at udvikle de tekniske. Hvis de generiske kompetencer ikke tages i betragt-
ning, kan det fa betydning for hele udviklingsforlgbet for alle de medarbejdere, der deltager. En
medarbejder, der er negativt stillet mod forlgbet, kan pavirke de gvrige medarbejdere og skabe en
negativ socialiseringsproces. Det geelder ligeledes om at tage evt. generationsklgft i betragtning
nar der tale om bade generiske og tekniske kompetencer, da der her kan veere stor forskel mellem
de yngste og &ldre medarbejdere i virksomheden. Ydermere er det vigtigt at veere opmarksom pa,
at mennesker laerer forskelligt, sa der ma i udviklingsforlgb veere forskellige muligheder for at

leere og udvikle sig pa.

Koblingen mellem teori og praksis er vigtig nar man skal udvikle sine medarbejdere. Et udvik-
lingsforlgb, sasom f.eks. e-leering, hvor dette element ikke er en del af det, er det vigtigt at virk-
somheden sgrger for, at denne kobling bliver en del af forlgbet, da det ellers kan resultere i, at
medarbejderne ikke far omsat deres viden og dermed ikke far udviklet sig. Denne kobling handler
iseer om vaner, der skal brydes og derfor er det vigtigt at vaere opmarksom pa, at de medarbejdere,
der gennemgar et udviklingsforlgb for brudt med disse vaner. Interne ngglepersoner kan vare en
fordel for virksomheden, da det pa sigt vil vare billigere end at hyre eksterne konsulenter, hver
gang et hold skal udvikles. Ydermere kender disse ngglepersoner allerede til virksomheden og de
medarbejdere, der er i virksomheden og kan mere effektivt end eksterne konsulenter, der kun er i
virksomheden nogle gange, udvikle en intern laeringskultur, der bliver en del af virksomhedens
DNA.

Leering og udvikling er et felles ansvar i virksomheden og alle ma bidrage bade gverste ledelse,
HR, ledere og medarbejder, da alle spiller en rolle. Det handler om de laeringssynergier, der er
brug for i virksomheden, for at sikre at hele virksomheden beveeger sig i samme retning og dermed

gger bade prastation og konkurrencemassige fordele.
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4.3 UDVIKLINGSFORL@BET F@R, UNDER OG EFTER

I en udviklingsproces handler det ikke kun om den del, hvor medarbejderen tilleerer sig nye kvalifi-
kationer og feerdigheder. Der er en raekke faktorer, der er med til at pavirke den proces en medarbejder
star overfor, nar han eller hun skal igennem et udviklingsforlgb. En undersggelse viser, at der i mange
tilfeelde ikke tages hgjde for far- og efter-fasen i et sadan forlgb, hvilket resulterer i at 80% af et
mislykket udviklingsforlgb skyldes faktorer, der pavirker forlgbet i disse to faser; mens 20% skyldes
faktorer under selve udviklingsforlgbet. Derfor er det vigtigt, at hele processen teenkes som en helhed,
hvor der tages hgjde for forlgbet bade fer, under og efter (Erichsen, Nielson, Madsen, Helin, &
Tiedemann, u.d.). Hvis en virksomhed har fokus pa hele processen frem for kun at have fokus pa
selve udviklingsaktiviteten, vil de dermed kunne gge succesraten for, hvordan deres medarbejdere
gennemgar et udviklingsforlgb og dermed gge virksomhedens samlede udvikling. Dette bidrager til
et hgjere kompetenceniveau og dermed ggede konkurrencemaessige fordele for virksomheden, hvilket
ifalge Sheehan mf. er altafggrende i en branche der er sa kundeorienteret som rejse- og turistbranchen
er (Sheehan, Grant, & Garavan, 2018). En medarbejder i Fjord Line udtaler:

“Hvis vi skal yde den bedste service overfor vores kunder og hjcelpe dem bedst muligt, er

det vigtigt at fa kompetencer og styrke dem hele tiden undervejs.” (Bilag 3: 1:1, svar 1)

Et udviklingsforlgb der har fokus pa hele processen kan ligeledes bidrage til en kontinuerlig sociali-
seringsproces ift. at fa skabt det rette leeringsmiljg i virksomheden. Med dette fokus kan flere forskel-
lige udviklingsforlgb nemmere skabe en sammenhangskraft, idet der pa denne made altid er fokus
pa for- og efter-fasen og dermed fa den forstaelse, der kreeves inden samt den stette og opbakning der

er behov for efter.

4.3.1 UDVIKLINGSFORL@BET F@R

Far et udviklingsforlgb er det vigtigt, at bade medarbejder og virksomhed forstar meningen med det
kommende udviklingsforlgb. I et udviklingsforlab, der er planlagt og organiseret, er det derfor vigtigt,
at der er klare udviklingsmal og klare beskrivelser af udviklingsforlgbet. Hos BST starter de altid et
forlgb med en indledende samtale med virksomheden om, hvad de som konsulenter bliver malt pa,
hvad malene for forlgbet er og hvilke succeskriterier, der er, for gennemfarelsen af dette. Hos Djurs
Sommerland, som er en af BSTs nuverende kunder, maler de pa net promoter scores, hvilket betyder,
at de her maler pa hvor hgj kundetilfredsheden er. De maler aldrig pa resultater men derimod altid pa
indsats, da det ifglge Merete Bergman Smit handler om at male pa det, medarbejderen gar, frem for

de resultater der kommer ud af det i den sidste ende, da resultater kan veere pavirket af mange

Side 47 af 66



udefrakommende faktorer, sdsom Covid-19 (Bilag 1: 205-216). | deres udviklingsforlgb arbejder de
ud fra nogle kompetencemal, som er fastsat i samarbejde med virksomheden. Merete udtaler:

”[...] vi scetter os ned sammen med virksomheden og siger til dem: ”Hvis nu du skal kigge
pa din aller aller bedste medarbejder — hvis du havde én som du helt vildt gerne ville
klone, hvad er det s den her medarbejder kan?”” og sa skriver vi de her kompetencer ned
[...] og sd kommer der maske nogle ting som jeg siger [...]. Det er jo ikke nok at tale om,

hvor han er henne i dag, men hvad er det ogsa de skal udvikle pd sigt.” (Bilag 1: 78-85)

Sa for dem handler det om at fa forstaelse for og skabt en mening for bade virksomhed og konsulenter
inden, et udviklingsforlgb skal i gang, sa de pa bedst mulig vis er i stand til at videregive denne
forstaelse og mening til de medarbejdere, som skal igennem udviklingsforlgbet. Det er ligeledes vig-
tigt, at udviklingsaktiviteter er specifikke frem for generelle, hvilket et sadant forarbejde kan bidrage
til, at de bliver, da alle medarbejdere dermed bliver bekendt med de praecise mal, der er samt de
specifikke kompetencer, der gnskes udviklet. Dette kan en PDP ligeledes bidrage til, da den for hver
enkelt medarbejder har fokus pa, hvilke kompetencer han eller hun skal udvikle og hvilke mal, der er
for denne medarbejder. En PDP kan vere et redskab til at fa klargjort overfor medarbejderen, hvor
medarbejderen star i dag og hvor det er meningen at han eller hun skal bevage sig hen med det givne

udviklingsforlagb.

Det er ligeledes her man som virksomhed far mulighed for at opdage de medarbejdere, der yder mod-
stand mod den forandring, som virksomheden og medarbejderen skal igennem med udviklingsforlg-
bet. Som tidligere naevnt foretager BST en analyse i far-processen, hvor de analyserer bade virksom-
hed og medarbejder. Dette ger de ved enten at observere den made, de arbejder pa eller ved at lytte
til optagelser af medarbejderne og den made de arbejder med kunderne pa. Denne analyse i far-fasen
anvendes som grundlag for medarbejderens individuelle udviklingsforlgb (Bilag 1: 28-35). Det er ud
fra denne analyse af hver enkelt medarbejder, der laves individuel treening mellem medarbejder og

konsulent. Merete Bergman Smit udtaler:

’[...] at vi sd typisk som konsulenter treener den enkelte. Grunden til at vi gor det pa den
made er igen fordi det er adferdstrening og jeg vil jo hade at tillade mig at sige til dig
“Katrine du er et surt log” [...] det kan jeg bedre fa lov til at sige end en leder som skal
made medarbejderen dagen efter. [...] jeg kan fa lov at ga lidt mere til dem — ogsa fordi
jeg bruger nogle eksempler fra hverdagen og er lidt bedre kladt pa til denne dialog end
lederen er.” (Bilag 1: 100-105)
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Dette er ligeledes et eksempel pa at bruge ressourcerne i et sadan forlgb, der hvor det giver ;r"{gst
mening. Pa denne made kan man arbejde med hver enkelt medarbejders adferdstreening og dermed
treene medarbejderen ud fra deres individuelle stasted i processen. Det er ikke alle medarbejdere, som
star praecis det samme sted, nar man skal i gang med et udviklingsforlgb og derfor kan det veere sveert
at pabegynde et forlgb ud fra den forudsetning, at alle starter det samme sted. Nogle medarbejdere
er mere forandringsparate end andre. For de medarbejdere, som ikke er sa forandringsparate over for
et udviklingsforlgb, kan det som navnt brede sig til de gvrige medarbejdere gennem socialiserings-
processer. Lige savel som en medarbejder, der begynder som modstander, kan andre sig til at veere
tilhaenger. En medarbejder i Fjord Line udtrykker at: "Modstand mod forandring er det farligste der
findes for en virksomhed.” (Bilag 3: 1:1 svar 11). Merete Bergman Smit giver ligeledes udtryk for, at
det handler om vilje og at der altid er nogle, som bare ikke vil. Dette er en af de ting de hos BST
arbejder pa i far-fasen. Denne problemstilling arbejder de pa med lederne inden de gar i gang med et
udviklingsforlgb, netop for at bremse de negative virkninger det kan have, hvis disse medarbejdere
far lov at veere de dominerende i et sadan forlgb (Bilag 1: 109-113).

Forandringer medfarer ofte en identitetsforstyrrelse, hvorfor det derfor ogsa ofte bidrager til mod-
stand mod forandring. Jo mere meningsskabelse ledere og gvrige interessenter formar at skabe hos
medarbejderen, jo bedre bliver resultatet af den proces medarbejderne skal igennem (Steigenberger,
2015) (Serensen, 8. semester, 2020, s. 26). Det kan derfor betyde, at jo bedre ledere og konsulenter
er til at skabe mening og forstaelse hos medarbejderne, jo faerre vil skabe modstand mod udviklings-
forlgbet og flere har dermed stgrre chance for at gennemfare forlgbet succesfuldt. Forskning viser at
70% af forandringer mislykkes, fordi der ikke blandt de involverede er skabt en forstaelse eller me-
ning om, hvorfor der skal ske en forandring (Beer & Nohria, 2000). Derfor er meningsskabelse helt
central, nar der tales om et udviklingsforlgb, hvor medarbejderne skal igennem en eller anden form

for forandring.

En anden faktor der pavirker et udviklingsforlgb fer, er tidligere udviklingsforlgb og de falelsesbase-
rede erindringer, der er ifm. dette. Hvis medarbejderen ved et tidligere forlgb har haft en darlig ople-
velse, kan dette pavirke, hvordan medarbejderen gennemgar det nuvaerende udviklingsforlgb. Blandt
de adspurgte i Fjord Line mener alle at tidligere udviklingsforlgb i nogen eller hgj grad pavirker
fremtidige jf. figur 4.2 nedenfor (Bilag 3: 2:4).
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Figur 4.2 — Tidligere udviklingsforlgbs pavirkning

| hvor hoj grad pavirker tidligere udviklingsforlob din motivation for fremtidige forlob?

21 svar

0(0%) 0(0%) 0(0%) 0(0%)

1 2 3 4

Kilde: Bilag 3: 2:4

Af figur 4.2 fremgar det, at der her er 0%, der mener at det slet ikke pavirker udviklingsforlgbet. Der
er dog ikke enighed om, hvorvidt tidligere forlgb pavirker de fremtidige. Der er 23%, der besvarer
middel til lidt over middel. Dette indikerer, at de falelsesbaserede erindringer kun i nogen grad pa-
virker et nuvarende eller fremtidigt udviklingsforlgb. Til gengeld er der 28,6%, der mener at et tid-
ligere forlgb i hgj grad pavirker fremtidige forlgb (Bilag 3: 2:4). Som navnt ovenfor er der dog enig-
hed om, at de falelsesbaserede erindringer i nogen eller hgj grad pavirker fremtidige forlgb, hvorfor
det er vigtigt at sgrge for, at alle medarbejdere far skabt forstaelse, mening og positive erindringer,

hvilket ligeledes gger deres lyst og motivation mod at deltage i fremtidige forlgb.

Motivation er ligeledes en faktor, der pavirker far-fasen. Denne pavirkes bl.a. af ansvar og involve-
ring. Der er 52,4% af de adspurgte, der mener at ansvar pavirker motivationen samt 66,7%, der mener
at involvering pavirker motivationen (Bilag 3: 2:1). Det er derfor vigtigt for virksomheder at have
fokus pa, at medarbejdere, der skal igennem et udviklingsforlgb, faler sig involveret i processen samt
at de faler de har en vis form for ansvar over for det forlgb, de skal igennem eller overfor de mal
virksomheden har sat. Det geelder derfor om at fa skabt en ansvarsfalelse hos alle medarbejdere om,
at det er en felles indsats at opna de mal der er sat for udviklingsforlgbet. Hvis ikke medarbejderne
har en fglelse af ansvar og involvering, kan det pavirke deres motivation mod forlgbet, hvilket kan
pavirke bade prestation og selveffektivitet. Lav motivation og selveffektivitet kan resultere i gen-
nemsnitlige resultater og medferer derfor en lav grad af udvikling i virksomheden, hvilket har betyd-

ning for virksomhedens samlede prastation samt konkurrencemaessige fordel.
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4.3.2 UDVIKLINGSFORL@BET UNDER

Som naevnt tidligere er det vigtigt i denne fase, at der skabes en kobling mellem teori og praksis, for

at medarbejderne skal fa mest mulig ud af et udviklingsforlgh. Merete Bergman Smit udtaler:

”[...] fordi er treeningsdelen ikke med sd oplever jeg netop at medarbejderne gar hjem
0g sa synes de det er rigtig sveert at f det omsat. ”’ (Bilag 1: 86-88)

Foruden at koblingen mellem teori og praksis er vigtig, er det i denne fase ogsa vigtigt at holde fast i
medarbejdernes motivation, som allerede er en central faktor i far-fasen. Ydermere pavirker selvef-
fektiviteten denne fase. Blandt de adspurgte i Fjord Line er der stor enighed om, at bade motivation

og selveffektivitet pavirker et udviklingsforlgb i nogen eller hgj grad jf. figur 4.3 og 4.4 nedenfor.

Blandt de adspurgte er der 19%, der svarer at troen pa egen evne i hgj grad pavirker et udviklingsfor-
lgb. Ydermere er der 14,3%, der svarer ni pa skalaen, hvor 10 er i hgj grad jf. figur 4.3 nedenfor
(Bilag 3: 2:3).

Figur 4.3 — Selveffektivitetens pavirkning

| hvor hoj grad pavirker din tro pa egen evne et udviklingsforlob?

271 svar

1 (4,8 %) 1(4,8 %)

0(0%)  0(0%) 0(0 %)
. ]

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1 (4,8 %)

Kilde: Bilag 3: 2:3

Lidt over halvdelen af respondenterne placerer sig midt mellem middel og i hgj grad, mens 4,8%
ligger under middel og dermed mener at selveffektiviteten i lille grad pavirker et udviklingsforlgb
(Bilag 3: 2:3). Dette indikerer at troen pa egen evne i nogen grad pavirker et udviklingsforlgb, hvorfor
det er vigtigt, at man som virksomhed skaber en leringskultur samt et udviklingsforlgb, hvor alle
medarbejdere har folelsen af at kunne veere med ift. de evner og kompetencer der besidder. Her kan
en PDP vare et vaerktgj til, at alle medarbejdere, som navnt tidligere, far udarbejdet en klar plan for,

hvor de star inden forlgbet og hvor de gerne skulle na hen i lgbet af det. Det kan ogsa vere med til at
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medarbejderen i hgjere grad tror pa egne evner, hvis der er udarbejdet en plan i samarbejde mé‘dm;n
konsulent eller leder, der kan veare med til at treekke denne medarbejders selvopfattelse op. Ifglge
psykolog Birgitte Hultberg er der ofte en tendens blandt mennesker til, at vi begraenser vores egen
evne mentalt ift. hvad vi rent faktisk kan. ”Du kan mere end du tror” er ikke blot et citat Hultberg
anvender, men et citat der ofte bruges i dagligdagen (Hultberg, u.d.). Derfor kan en PDP vere med
til at medarbejdere far indtryk af, at de kan mere end de selv tror, hvis der er en klar plan for dem, der
viser de mal, de har sat i samarbejde med en kompetent leder eller konsulent. Dette kan dog ogsa
have den modsatte effekt, hvis ikke medarbejderen opnar de fastsatte mal. Det kan medfare et fald i
selveffektiviteten og ligeledes bidrage til negative falelsesbaserede erindringer og pavirke fremtidige
udviklingsforlab. | veerste fald kan det betyde, at medarbejderen mister lysten til at deltage i fremti-

dige udviklingsaktiviteter.

Nar det kommer til motivation, er der 23,8% af de adspurgte medarbejdere i Fjord Line, der angiver
at motivationen i hgj grad pavirker udviklingsforlgbet. 4,8% angiver, at det neaesten slet ikke pavirker,
mens de resterende 71,4% placerer sig mellem syv og ni pa skalaen, hvor ti er i hgj grad. Dvs. langt
de fleste af respondenterne mener, at motivation i nogen grad til hgj grad pavirker et udviklingsforlgb
Jf. figur 4.4 nedenfor (Bilag 3: 2:2).

Figur 4.4 — Motivations pavirkning

| hvor hej grad pavirker din motivation et udviklingforlob?

21 svar

5(23,8%) 5(23,8%)

3(14.3 %)

1(4,8 %)
0(0%) 0(0%) 0(0%) 0(0%)  0(0%)
. ]
1 2 3 4 g 6 7 8 9 10

Kilde: Bilag 3: 2:1

Motivationen pavirkes i denne fase af de fire falelser: frygt, vrede, angst og hab. Frygt og angst vil
bidrage til at medarbejdere far en oplevelse af, at de mister kontrollen og vil forsgge at treekke sig
selv vk fra den situation, der skaber disse falelser. Det kan betyde at, hvis en medarbejder oplever
disse folelser ifm. et udviklingsforlgb, sa kan de risikere at traekke sig og dermed ikke gennemfare
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forlgbet, hvilket har konsekvenser for medarbejderens og virksomhedens udvikling. Det pavirker li-

geledes selveffektiviteten og selvtilliden hos medarbejdere som oplever disse falelser og det kan have

betydning for de fremtidige udviklingsaktiviteter (Steigenberger, 2015).

Folelsen vrede medfarer typisk en aggressiv adferd og kan medfagre en modstand overfor udviklings-
forlgbet. Denne type adferd kan, som navnt, ifglge Merete Bergman Smit veere altgdelaeggende i et
sadan forlgh, hvis det smitter af pa de gvrige medarbejdere. De negative falelser er sterkere end de
positive og det kan derfor have stor betydning for et udviklingsforlab, hvis blot en enkelt medarbejder
oplever en fglelse af vrede. VVrede medfarer dog ogsa en optimisme og en lyst til at &ndre fremtiden,
dette er dog pa bekostning af en os-mod-dem falelse, da det ofte medfarer at medarbejderen paleegger
skyld (Steigenberger, 2015). Hvis denne skyld paleegges ledere, virksomheden generelt, konsulenter
eller udviklingsforlgbet, kan det betyde at denne medarbejder ikke udvikler sig i den gnskede retning
og det kan i verste tilfelde betyde, at medarbejderen far lyst til at ga imod virksomhedens strategi,
fordi vedkommende mener, at det er denne retning der skal a&ndres.

Hab er den eneste positive fglelse, ifalge Steigenberger, der pavirker motivationen i denne fase og er
ogsa den svageste, hvilket betyder at, hvis der optrader flere af fglelserne, sa vil de negative dominere
(Steigenberger, 2015). Det kan derfor have store konsekvenser for et udviklingsforlgb, hvis ikke hab
er den primere fglelse hos alle de medarbejdere, der deltager i et forlgb. Det kan dog veere sveert at
sikre, at der pa et udviklingsforlghb med 300 medarbejdere ikke er én der er praeget af falelserne vrede,
angst eller frygt. Derfor gelder det, som naevnt, ogsa ifalge Merete at fa disse medarbejdere fjernet

fra gruppen sa hurtigt som muligt, hvis ikke det er muligt at &endre disse fglelser til en positiv.

Fremtidsmuligheder og involvering er to af de faktorer, der ifglge de adspurgte i hgjeste grad pavirker
medarbejdernes motivation i et udviklingsforlgb. Hele 71,4% af respondenterne mener, at fremtids-
muligheder pavirker motivationen; mens 66,7% mener, at involvering ger jf. figur 4.5 nedenfor (Bilag
3:2:1).
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Figur 4.5 — Faktorer der pavirker motivationen

Hvad pavirker din motivation i et udviklingsforlob?

21 svar

Lyst 10 (476 %)

Formal med udviklingsforlebet 11 (52,4 %)

Ansvar 11 (52,4 %)

Fremtidsmuligheder 15 (71,4 %)
Feedback 10 (476 %)
Regelmazssig opfelgning 10 (47,6 %)
Invalvering 14 (66,7 %)
Interesse 12 (57,1 %)
0 5 10 15

Kilde: Bilag 3: 2:1

Ud fra figur 4.5 ses det, at faktorer som lyst, feedback og regelmassig opfelgning er tre af de faktorer,
som feaerrest mener pavirker motivationen. Dog er der stadig 47,6%, der mener, at det gar, hvilket
stadig er en stor andel, og dermed stadig ger dem til nogle faktorer, som er vigtige at veere opmaerk-
somme pa. En PDP kan i hgj grad veere et veerktgj, der bidrager til bade fremtidsmuligheder, feedback
og regelmaessig opfalgning. Her far medarbejderen en personlig plan for de mal, der sattes og lige-
ledes for de fremtidige kompetencemal, der matte veere for den enkelte medarbejder. Pa denne made
har medarbejderen en plan for, hvad han eller hun gerne vil opna. Det kan vare, at vedkommende
gnsker at prgve kreefter med en anden afdeling, men mangler nogle kompetencer far dette er en mu-
lighed. Det kan ligeledes veere en medarbejder, der ser sig selv som leder en dag og derfor har brug
for nogle kompetencegivende aktiviteter, der kan bidrage til, at medarbejderen udvikler sig i denne
retning. Her er det vigtigt, at medarbejderen oplever at fa stette og opbakning bade fra leder samt

kollegaer og familie.

4.3.3 UDVIKLINGSFORL@BET EFTER

Feedback er en af de faktorer, som i hgj grad pavirker et udviklingsforlgb i efter-fasen. 47,6% af de
adspurgte mener, som tidligere naevnt, at regelmassig opfglgning og feedback er med til at pavirke
motivationen i et udviklingsforlgb. Foruden at medarbejderne har en klar forstaelse af, hvad de skal
udvikle og hvorfor, sa er det vigtigt, at der gives feedback og laves regelmassig opfalgning pa de
delmal og den udviklingsplan, der er lavet ssmmen med medarbejderen. Her er det vigtigt, at det

gares pa en positiv made frem for en negativ, da det ellers kan pavirke medarbejderens fremadrettede
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motivation og selveffektivitet og vil dermed have betydning for fremtidige udviklingsforlgb. Dette
anvender de hos BST i form af regelmassig kontakt med virksomheden for at hgre, hvordan det gar
ift. de succeskriterier, der er sat op inden udviklingsforlgbet. Hos BST udarbejder de i samarbejde
med virksomheden en seks maneders plan for, hvor medarbejderne er henne i forlgbet lige efter ud-
viklingsaktiviteten og hvor der er behov for en indsats i den efterfalgende tid (Bilag 1:51-54). Merete
Bergman Smit udtaler:

”Ndr vi er feerdige med selve kompetenceudvikling, sa har vi altid lederne samlet igen og
netop tale om, hvor er vi henne pt. og sa laver vi en seks maneders plan sammen med
lederne der siger, hvad er det sa der skal ske de naste seks maneder. Hvor er det vi skal

pad og hvor er det lederne skal pa.” (Bilag 1: 51-54)

De er Igbende i kontakt med virksomheden i denne efter-fase for at hgre, om de holder sig inden for
planen, om der er behov for en justering eller om der er behov for en opfelgningssession med en eller
flere dele af virksomheden. Dette kunne vare en opfglgningssession med supervisorerne (Bilag 1:
227-231).

En anden faktor, der pavirker denne fase, er stgtte og opbakning. 57,1% af de adspurgte mener, at

statte fra neermeste leder i hgj grad pavirker et udviklingsforlgb jf. figur 4.6 nedenfor (Bilag 3: 2:5).

Figur 4.6 — Statte fra neermeste leder

| hvor hoj grad pavirker det et udviklingsforlob at naermeste leder stotter op?

21 svar
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10
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Kilde: Bilag 3: 2:5

Forskning viser at ledere og interessenters trovaerdighed har stor indflydelse pa forandringer, sasom
et udviklingsforlgb. Forskningen viser ligeledes at, hvis ikke supervisorer og ledere accepterer denne
forandring, sa gar medarbejderne heller ikke (Stirpe, Trullen, & Bonache, 2013). Det har derfor stor
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betydning for et udviklingsforlgb at alle ledere, mellemledere og supervisorer farst og fremmesi‘ for
star hele udviklingsforlgbet fra far til efter for, at de kan pavirke medarbejderne i en positiv retning.
Som tidligere naevnt kan en medarbejder, der modarbejder udviklingsforlgbet, have store negative
konsekvenser for det samlede forlgb. Dette gar sig ligeledes geeldende med ledere eller supervisorer,
der modarbejder. Dette iszr fordi de har en vis form for indflydelse pa medarbejderne. Hvis ledere
og supervisorer modarbejder et udviklingsforlgb som er planlagt af f.eks. gverste ledelse eller HR, sa
kan det skabe en barriere eller klgft i virksomheden, hvor gverste ledelse og HR forsgger at traekke i
den retning der er strategisk besluttet, mens medarbejderne treekker i den modsatte retning. Dette
skyldes at nogle enkelte ledere og medarbejdere modarbejder det, i form af deres indflydelse pa de
andre medarbejdere. Forskning viser, at de ledere, der er tettest pa medarbejderne, har starre indfly-
delse end de ledere der ikke er (Stirpe, Trullen, & Bonache, 2013). Dette betyder, at selv om en
overordnet leder i en afdeling bakker op om et udviklingsforlgb, sa kan medarbejderne vare imod,
hvis deres nermeste leder ikke gar. Som det ogsa fremgar af figur 4.6 ovenfor, er der bred enighe
blandt de adspurgte om, at n&ermeste leders stgtte har stor betydning.

Grundet de mange faktorer i hele udviklingsforlgbet bade far, under og efter kan denne proces ses
som en cyKklisk proces, idet der hele tiden er faktorer som pavirker faktorer i et fremtidigt forlgb. Et
udviklingsforlgb kan derfor i en udviklingsmassig sammenhzng ikke altid ses alene og ma ses som
en del af den samlede leeringskultur, der er eller bar veere i virksomheden. Dette er geeldende uanset
om der er tale om kompetenceudvikling for hele virksomheden eller talentudvikling for nogle fa ud-
valgte medarbejdere. Selv hvis der er tale om et talentudviklingsforlgb, sa kan dette pavirke et frem-
tidigt kompetenceudviklingsforlgh, da der er tale om en interaktion mellem mennesker, som pa daglig

basis arbejder sammen og dermed sammen skaber den leeringskultur, der er i virksomheden.
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Nar en virksomheds medarbejdere skal igennem et udviklingsforlgb, er det vigtigt, at der er fokus
pa forlgbet bade far, under og efter, da der er en raeekke faktorer som pavirker alle tre faser. Un-
dersagelser viser, at far og efter fasen ofte bliver glemt og dermed ofte er arsagen til et mislykket
forlgb. Et af de centrale elementer i far-fasen er at fa skabt mening og forstaelse overfor medar-
bejderne om, hvilke kompetencer der skal udvikles og hvorfor. Det er derfor vigtigt, at der allerede
for forlgbet at klarhed over, hvilke succeskriterier der er og hvordan virksomheden gnsker at male
dette. Uden dette kan virksomheden risikere at sta uden retning, nar de skal igennem et udvik-
lingsforlgb. Tidligere forlgb er en af de faktorer, som i fgr-fasen har stor betydning for, hvordan
en udviklingsaktivitet vil forlgbe. Negative falelsesbaserede erindringer kan bidrage til, at en med-
arbejder modarbejder forlgbet eller ikke gnsker at deltage. Dette pavirker virksomhedens samlede

udvikling.

Motivation er en faktor, der pavirker forlgbet bade fgr og under. Den pavirkes af bade ansvar og
involvering, samt falelserne frygt, vrede, angst og hab. Her er det vigtigt at medarbejderen faler
en form for ansvar og involvering i processen, samt at han eller hun har en fglelse af hab, da det
ellers kan resultere i et mislykket forlgh. Det kan ligeledes pavirke selveffektiviteten, som ogsa er
en af de faktorer, der pavirker forlgbet under. Hvis ikke medarbejderen tror pa sine egne evner,
kan det betyde gennemsnitlige resultater. Her er det vigtigt, at ledere bidrager til, at medarbejderen
far en folelse af at kunne mere end han eller hun selv tror pa, for at gge dennes praestation. Yder-
mere er fremtidsudsigter en af de faktorer som i hgjeste grad pavirker denne del af forlgbet, da det
er her, medarbejderne skaber mening ud fra egen identitet. Et udviklingsforlgb skal for medarbej-
deren give mening i forhold til, hvem han eller hun er som person, da det ellers kan resultere i et
mindre succesfuldt forlgb.

Opfelgning og feedback er de to helt centrale faktorer i efter-fasen. Det er her virksomheden skall
sgrge for, at medarbejderen far omsat sin viden og far skabt en kobling mellem teori og praksis.
Hvis ikke medarbejderen oplever, at der bliver fulgt op, kan det pavirke den mening medarbejde-
ren har faet skabt inden forlgbet samt resultere i, at medarbejderen falder tilbage i gamle vaner og
dermed ikke skabt udvikling. Det gelder iser opbakning og stette fra neermeste leder, som har
den stgrste pavirkning og det er derfor ogsa vigtigt, at neermeste leder bakker op om udviklings-
forlgbet, da det ellers kan resultere i at medarbejderne skaber modstand mod det.
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5.0 DISKUSSION
| dette kapitel vil spargsmalet om, hvorvidt man kan have for meget medarbejderudvikling blive dis-

kuteret. Det er ligeledes en diskussion af, hvorvidt man kan have for meget fokus pa talent- og kom-
petenceudvikling.

Som tidligere naevnt vil der i fremtiden i hgjere grad vaere behov for talent- og kompetenceudvikling,
da fremtidens arbejdsmarked er praeget af den hurtigt voksende teknologiske udvikling og de mange
forandringer, der i stigende grad preeger vores samfund og arbejdsmarked. Dette stiller store krav til
fremtidens medarbejdere, som er ngdsaget til at fglge med denne udvikling, hvis de gnsker at veere
en del af fremtidens arbejdsmarked. Det er et feelles ansvar mellem medarbejder og arbejdsgiver, at
vi i fremtiden har de kompetencer og talenter, der er behov for. Selvom forudsigelserne siger, at der
bliver et stigende behov for talent- og kompetenceudvikling, sa satter denne problemstilling ogsa
spargsmalstegn ved, om vi som arbejdsgivere og medarbejdere kan risikere at komme til at udvikle
blot for at udvikle og om det er godt eller skidt. Kan man som arbejdsgiver have for meget fokus pa
medarbejderudvikling? Kan man som medarbejder have en overkapacitet af kompetencer blandt sine
medarbejdere? For som navnt kreever det en stor mangde ressourcer at udvikle sine medarbejdere
og man er som virksomhed aldrig garanteret, at de bliver i virksomheden. Er det stigende behov for
talent- og kompetenceudvikling i virkeligheden en opgave for hele samfundet og arbejdsmarkedet at
lofte i feellesskab, sa det generelle kompetenceniveau bliver lgftet eller er det en opgave for hver
enkelt virksomhed, at sgrge for at de har de bedste af de bedste medarbejdere sa de overlever pa

markedet?

Det er vigtigt, at vi ikke lader os gribe med af fremtidens uvisse kompetencebehov, men holder fokus
pa, hvilke kompetencer der er behov for nu og her. Ifalge Marianne Tinggaard kan man ikke have for
mange kompetencer, da kompetencer beskriver det, du er god til i praksis (Rahbek, 2015). Det handler
ikke bare om, hvor mange kurser man har varet pa og hvor mange efteruddannelser, man har taget.
Det handler om, om man er i stand til at anvende disse kurser og efteruddannelser i praksis. Med det
udgangspunkt, kan man vel neppe vare god til for mange ting og en medarbejders personlige kom-
petencekapacitet kan derfor aldrig blive overfyldt. Ifelge hjerneforsker Jesper Mogensen vil menne-
sker med raske hjerner aldrig lgbe tar for kapacitet til ny leering (Salomonsen, 2015). Han siger sale-

des:

“Det er altsa med forskernes nuveerende viden umuligt at sige, hvor stor hjernens lager-

kapacitet er. Men du skal i hvert fald ikke vaere nervgs for at overfodre din hjerne med
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viden. Tveertimod [ ...] for jo mere du har leert, des bedre tager u ny information til dig.”
(Salomonsen, 2015)

Det er ligeledes ifglge Jesper Mogensen lettere at tage imod og lagre ny laring, jo mere kompleks og
veludviklet et netveerk, man har som individ. Derfor kan det veere en fordel, at medarbejderne har en
kontinuerlig kompetenceudvikling. Dette geelder iseer mht. kompetenceomrader og en bred udvikling
af dette, da det ifglge Jesper Mogensen er lettere for hjernen at lzere og lagre ny viden, hvis det er

inden for et omrade, hvor der allerede er eksisterende viden lagret (Salomonsen, 2015). Han udtaler:

"Vil du blive bedre til at huske og leere nye ting, sd skal du altsd bare suge viden til dig
inden for et omrade, og sa vil du have nemmer ved at leere om det samme emne fremover.”
(Salomonsen, 2015)

Sa teoretisk set sa gaelder det om at fa udviklet vores medarbejdere inden for en masse forskellige
omrader, sa de er rustet til de kompetencer, der matte blive behov for i fremtiden. Det gaelder om at
veere i stand til at anvende en kompetence, der i et eller andet omfang virker til at veere foraldet, og
ud fra det kunne traekke nogle relevante elementer ud og konvertere det til en ny kompetence eller
anvende det i forbindelse med en ny kompetence. Dette gaelder maske isar, nar fremtidens kompe-
tencer viser sig, at vi som arbejdsgivere og medarbejdere er i stand til at udvikle pa det vi allerede har
og ikke skifter hele arbejdsstyrken ud med nyuddannede. | praksis er leering en meget individuel
proces og som nzvnt er det ngdvendigt at denne laering giver mening for det enkelte individ for at
veere en succesfuld indlering. Asmus Vogel, der er neuropsykolog og forskningslektor ved Kgben-

havns Universitet, siger saledes:

”Hvis hukommelse er en skabende proces, skaber man altsd ogsd — ofte meget selektivt —

sine egne minder.” (Sonne, 2019)

Vi kan dermed ikke forvente, at alle vores medarbejdere har en 100% rask hjerne, der bare kan tage
viden til sig eller at alle medarbejdere formar at koble ny laering og gammel viden sammen og pa den
made far skabt de bedste synergier mellem den enkeltes talenter og kompetencer. Det ma derfor stadig
vaere med en vis omtanke og med udgangspunkt i den enkelte, hvordan medarbejderen skal udvikles
mhp. fremtidens kompetencebehov. Vi ved, at den teknologiske udvikling kun bliver stgrre og det vil
derfor veere et af de kompetenceomrader, som enhver medarbejder har brug for at fa udviklet. En
kompetence, som at kunne navigere i Microsoft Office-pakken og de mest anvendte programmer der
findes heri, er en af de kompetencer, der ofte eftersparges i jobopslag i dag (Observation). Derfor kan

det veere sveert for de medarbejdere, som ikke kender til, eller kan anvende de mest gaengse funktioner
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der er i et program som f.eks. Excel at veere i stand til at fglge med udviklingen og dermed fortsat
veere veerdifuld pa arbejdsmarkedet. Den ressourcemaessige forskel der f.eks. er mellem at kunne lave
et Lopslag og manuelt sla 300 linjer op, for at tilfgje information, er stor. Det geelder derfor ogsa om
at selvom vi ikke kender fremtidens behov, sa forsgge os pa at vere lidt fremtidssynet for at kleede
vores medarbejdere bedst pa til de kompetencer der bliver behov for. Det er dermed en falles sam-
fundsopgave at sgrge for, at vi har de kompetencer, der er behov for. Man kan som virksomhed aldrig
veere sikker pa, at de talenter og kompetencer man har gjort en indsats for og lagt ressourcer i at
udvikle, vil blive i virksomheden. Derfor er det ngdvendigt at kunne tiltreekke kvalificeret arbejds-
kraft udefra, som kommer i virksomheden med et hgjt kompetenceniveau, da det ellers bliver en
ressourcetung opgave for den enkelte virksomhed.

Fleksible medarbejdere er et centralt begreb pa arbejdspladserne i dag. Det er en af de ting, der har
stor betydning for virksomheders konkurrenceevne og iser i en branche som rejse- og turistbranchen,
der som tidligere naevnt er sesonpraeget og dermed i hgj grad, har brug for medarbejdere som kan
arbejde, nar der er behov for det (Brgndum, 2007). Hos en virksomhed som Fjord Line er der i sar-
deleshed ogsa behov for fleksibel arbejdskraft, hvorfor man i 2017 indfarte en fleksibel medarbejder-
model. Denne model bidrager til at virksomheden hurtigt kan op- og nedbemande alt efter, hvor
mange geester, der er med skibene. Modellen bestar af en fast bemanding, der passer med minimums-
behovet og sikkerhedsbemandingen og der udover en pulje af aflegsere, kaldet FlexCrew, som anven-
des nar der er behov for opbemanding. Det stiller store krav til det kompetenceniveau, der er i virk-
somheden og grundet den store udskiftning, der generelt er i branchen, er det svart at undga at bruge
mange ressourcer pa medarbejderudvikling, som man maske ender med ikke at fa noget verdi for

(Serensen, 9. semester, 2020, s. 25) (Observation).

Nar man udvikler medarbejderne til at kunne agere mere fleksible ift. de behov, man som virksomhed
har, kan man risikere, at man fjerner talenterne og specialisterne. Nar alle skal vere gode til det hele
eller mange omrader pa én gang, kan det vare svaert at vare rigtig god til noget. Omvendt kan disse
talenter og specialister veere dem, der star tilbage nar fremtiden naermer sig, fordi de ikke udviklede
sig i en mere fleksibel retning og dermed er mere sarbare overfor de forandringer, der ma komme.
Det handler om aldrig at ga i sta, uanset om man er talentet eller den fleksible medarbejder der ved

noget om mange ting.
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6.0 KONKLUSION
Mangel pa kvalificeret arbejdskraft, en teknologisk udvikling der fortsat stiger og en gget global kon-
kurrence er med til, at efterspgrgslen og interessen for talent- og kompetenceudvikling er stigende.
Livslang leering bliver en ngdvendighed for fremtidens medarbejdere, hvis de fortsat vil veere attrak-
tive pa arbejdsmarkedet og skabe veerdi for arbejdsgivere. Det er et feelles ansvar mellem medarbejder
og arbejdsgiver at sgrge for, at der ogsa i fremtiden er den kvalificerede arbejdskraft, som der er
behov for. Som medarbejdere skal man bade veere gode til at leere nyt og skabe relationer, hvis man
skal vere en verdifuld ressource pa arbejdsmarkedet, og virksomheder skal veere i stand til at op-
muntre og udvikle sine medarbejdere, hvis de vil have en steerk konkurrencemassig fordel pa marke-
det. Talent- og kompetenceudvikling er pavirket af en raekke faktorer, hvis det skal resultere i den
veerdiskabelse og de mange veerktgjer, der findes til medarbejderudvikling, er ikke altid en garanti for
succes. Dette har derfor ledt op til en problemformulering der lyder saledes:

Hvordan kan man som virksomhed sikre sig, at man far udviklet og udnyttet sine medar-

bejderes talenter og kompetencer?

Rejse- og turistbranchen er en af de brancher, der is&r vil opleve udfordringer med kvalificeret ar-
bejdskraft. Det er samtidig en branche, der ikke pa nuvaerende tidspunkt er uddannelsesmassigt for-
kalede. Den er praeget af stor udskiftning, hvilket bidrager til, at talent- og kompetenceudvikling
bliver en ressourcetung opgave for virksomheder i denne branche. For disse virksomheder handler
det i hgj grad om den service, der leveres overfor kunder og gaster og deres serviceniveau kan vere
med til at definere deres konkurrencemaessig position pa markedet. Service handler om adfaerd og
kultur og det er derfor ngdvendigt med en inklusiv tilgang til talent- og kompetenceudvikling, hvis
man skal fa succes med et udviklingsforlgb. Det er ngdvendigt at alle medarbejdere er inkluderet i
den adfeerds- eller kultureendring man gnsker i virksomheden. Medarbejderudvikling er ligeledes en
teamindsats, hvor der er behov for at skabe synergier mellem medarbejdere i et team, hvis man som
virksomhed skal fa det til at lykkes. Det er ligeledes vigtigt, at der er plads og ressourcer til de med-
arbejdere, som tager initiativet til at specialisere sig og dermed gge virksomhedens veerdi yderligere.
Det giver medarbejderne en fglelse af, at de besidder et job, hvor der er plads til, at de kan udvikle

sig pa en made, der giver mening for den enkelte.

Netop fordi medarbejderne i denne branche ofte er ufaglerte eller med et lavt kompetenceniveau er
de mere engagerede og villige til at lere nyt og udvikle sig, hvilket gar det nemmere for virksomheden
at seette gang i udviklingsforlgb. Det er vigtigt, at der tages bade teknisk og generisk kompetenceud-
vikling i betragtning, ligesom dette skal forega i en kombination af eksterne og interne kurser, hvor
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der er fokus pa styrker og svagheder ved de to, sd man far skabt et forlgb, der bygger pa styrlzé};le
frem for svaghederne. For at et udviklingsforlgb skal give den sterste verdi til bade medarbejder og
virksomhed, er det vigtigt at det styrker virksomhedens strategiske retning pa en made, sa det giver
mening for den enkelte medarbejder. Her er det vigtigt, at der er fokus pa forlgbet bade far, under og
efter, da en stor del af mislykkede udviklingsforlgb skyldes manglede fokus pa forlgb fer og efter.
Medarbejderne skal have en klar forstaelse af, hvilke kompetencer den enkelte skal udvikle, samt
hvorfor de skal udvikles. Ydermere er det vigtigt at medarbejderen under hele forlgbet drives af mo-
tivation og troen pa egen evne. Efter et endt forlgb er det vigtigt med feedback og opbakning, her iser

fra nermeste leder, hvis medarbejderen skal opleve forlgbet som veerdifuldt og meningsfuldt.

For at fa mest muligt ud af et udviklingsforlgb er det vigtigt at teori og praksis haeenger sammen. Hvis
teorien star alene, vil den nye laring ofte ikke bidrage med nogen veerdi, da medarbejderen da ofte
ikke formar at anvende den nye leering i sine daglige arbejdsgange. Derfor er det vigtigt, at virksom-
heden har fokus pa, at de medarbejdere, som skal igennem et udviklingsforlgh, uanset om det er fysisk
eller online, far dannet en kobling mellem det lzerte og det praktiske. Uden denne kobling kan med-

arbejder og virksomhed risikerer at den nyerhvervede udvikling ikke bliver omsat.
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