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Forord:

Fornyet fokus pa
forretningsdrevet laering

Veekst er et centralt tema for mange
virksomheder, og det seaetter leering,
udvikling og innovation pa dagsor-
denen. Naglen til at skabe vaekst er
kompetente og innovative medarbej-
dere, som evner at udvikle, udveksle
0g anvende viden.

Det stiller krav til virksomhederne
om at sikre laeringsveje, der mest
effektivt og bedst muligt udvikler
de menneskelige ressourcer i virk-
somhederne. Mange HR-afdelinger
og ledelser har valgt at se pa nye
muligheder for effektiv laering og
udvikling internt i virksomhederne.

Stina {"ﬁ:éhﬁJEIias
Adm. direktor

Det handler ikke bare om lzering

og udvikling, der ger den enkelte
medarbejder mere kompetent. Men
derimod om organisatorisk laering,
der skaber bedre resultater for den
enkelte virksomhed.

Med denne guide vil DEA, NOCA og
Mannaz’ ekspertgruppe gerne give
HR-personer og andre, der arbejder
med uddannelse og kompetenceud-
vikling, inspiration og flere strategi-
ske handlemuligheder til at arbejde
forretningsdrevet og effektivt med
leering og kompetenceudvikling.
Med afsaet i en raekke virksomheds-
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cases saetter vi fokus pa interne
lzeringsformer for videnarbejdere.
Det handler seerligt om lzeringsfor-
mer og metoder, der goer hele virk-
somheden bedre til at laere. For kun
gennem samarbejde, videndeling og
feelles leering opnar vi bedre resulta-
ter, som gor en forskel for medarbej-
derne, for den enkelte virksomhed
og for den danske konkurrencekraft.

God laeselyst!
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Enabling real achievement
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Adm. direktor

Sadan kan du leese guiden

Denne guide skal give inspiration til at arbejde med
kompetenceudvikling i virksomhederne. | en tid hvor
kravene til produktivitet, udvikling og innovation er sti-
gende, kan det vaere ngdvendigt for virksomhederne

at taenke i nye veje, hvis konkurrencedygtigheden skal
sikres. Guidens formal er at give eksempler pa, hvordan
man kan supplere de traditionelle, individuelle kompe-
tenceudviklingsmetoder som kurser og uddannelser
med metoder, der stimulerer den organisatoriske laering
pé arbejdspladsen. | guiden har vi derfor valgt at ssette
fokus pa leeringsformer, der pa forskellige mader gor
virksomhederne som helhed bedre til at lzere.

Laeringsformerne er inddelt i fire overordnede kate-
gorier, som i praksis kan indeholde mange forskellige
konkrete metoder. De fire lzeringsformer fremgar af fol-
gende oversigt:

Leering i netvaerk:

Laering pé jobbet:
i Projekter pa tveers af

Sidemandsopleerin

learning by d organisationen, ga-hjem-mader,
mentoring ne uddannelsesakademier,

Laering'er,

der kan gere din

alentprogrammer, mv.

virksomhed bedre
til at lzere

Digitale lzeringsforme

E-lzering, vidensystemer til
indhenting af information (web 1.0)
og virtuelle sociale netvaerksmedier lzeringsformer s& som teaterstykker
(web 2.0). og videofilm.

Laering gennem leg og spil:
Leg, spil og andre alternative

Vi har valgt fire brede leeringsformer, som - pa forskel-
lig made - vil kunne implementeres i forskellige typer
af virksomheder. Leering p& jobbet og leering i netvaerk
er valgt, da det er leeringsformer, som er velkendte og
meget anvendte. Det er metoder, som mange virksom-
heder enten har haft succes med at videreudvikle effek-
tivt, eller som de gerne vil blive klogere pa, hvordan

de kan videreudvikle. Digitale leeringsformer og laering
gennem leg og spil anvendes ikke i samme grad, men
er valgt, da det er nyere lzeringsformer, som af mange
betragtes som fremtidige laeringsformer med et seerligt
effektivt laeringspotentiale.

Guiden er blevet til pa baggrund af input fra en ekspert-
gruppe, der igennem 2010 pa forskellig vis har bidraget
med viden om, hvordan virksomheder kan arbejde med
kompetenceudvikling og leering pa en effektiv og ny
made.

Guiden er bygget op, sa du kan bruge den som
opslagsveerk, alt afhaengig af den lzeringsform du
gnsker at blive klogere pa. | afsnittene med leeringsfor-
mer henter du forst og fremmest inspiration gennem
konkrete erfaringer fra en raekke virksomheder. Her-
udover finder du mere generelle betragtninger om den
enkelte laeringsform. Sidst, men ikke mindst, bliver du
praesenteret for gode rad, der kan bringe dig et skridt
videre i arbejdet med videreudvikling og/eller imple-
mentering af en ny leeringsform.

| guiden bruger vi betegnelsen virksomheder som samlet
betegnelse for offentlige og private virksomheder.
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Organisatorisk leering
med forretningsmaessig vaerdi

»Du skal udvikle kompetencer, der gor, at forretningen overlever*

Séadan udtaler en HR-medarbejder
sig om den udfordring, der handler
om at bygge bro mellem den indivi-
duelle kompetenceudvikling og den
organisatoriske leering. For som HR-
chefen udtrykker det, handler kom-
petenceudvikling ikke blot om, at
medarbejdernes leering skal skabe
kvalifikationer, tilfredshed og veerdi
for den enkelte. Malet er ogs3, at
det skal skabe bedre resultater for
virksomheden.

For at fa sterst muligt udbytte af den
tid og de penge, som virksomheden
og medarbejderen bruger pa delta-
gelse i leerings- og udviklingsforlab,
skal virksomheden lgse udfordrin-
gen med at omsaette medarbej-
dernes individuelle viden til nye og
feelles handlinger, der ger en forret-
ningsmaessig forskel.

Med et stigende behov for kompe-
tenceudvikling er det ngdvendigt
at supplere og videreudvikle den
individuelle kompetenceudvikling
med nye laeringsformer, der kan
bringe medarbejdernes viden og
kompetencer i spil pa bedst mulig

made, sa virksomheden bliver mere
kompetent.

Jget samarbejde star for mange
som et afggrende middel til at skabe
organisatorisk lzering. Og begreber
som videndeling og videnledelse —
eller knowledge management — har
da ogsa i stor stil vundet indpas

i de fleste virksomheder. Fokus

har mange steder flyttet sig fra it-
baserede vidensystemer til en drof-
telse af, hvordan videndelingen skal
struktureres for, at det reelt skaber
leering og organisatorisk kompeten-
ceudvikling. Der er ogsa en stigende
interesse for at forsta, hvordan
adfaerd og kultur pavirker og pavir-
kes til at understeotte laering og kom-
petenceudvikling. Kursaendringen
skyldes bl.a., at flere virksomheder
har investeret massivt i dyre og
komplekse it-systemer til hdndtering
af informationer og viden — uden

at investeringerne ngdvendigvis

har resulteret i @get videndeling og
leering.

»Vi er simpelthen ikke gode nok til
at udnytte den meengde af viden,
der findes rundt om i virksomheden.

Vi har investeret i et intranet og for-
sogt os med forskellige koncepter
til at oge videndelingen og leeringen
mellem medarbejderne. Desvaerre
oplever jeg ikke, at vi har fundet de
opskrifter, der for alvor skaber den
forretningsmaessige vaerdi®, siger en
HR-chef i en storre dansk virksom-
hed.

| stedet for at veere redskab for
videndeling og efterfolgende leering
har mange videndelingsystemer
skabt en situation, hvor medarbej-
derne drukner i informationer, som
er ,nice to have” og ikke ,need to
have” for den enkelte. Herudover har
nogle virksomheder ogséa haft en for
optimistisk opfattelse af, at informa-
tionstilgeengelighed og mulighed for
videndeling i sig selv giver et kom-
petencelgft, og virksomheden har
derfor ikke tilbudt medarbejderne
kompetenceudvikling, som kobler
sig pa informations-systemerne.
Den kedelige erkendelse er, at
videndlingsystemerne ikke har givet
bedre grundlag for at handle pa

en ny made. Mange HR-afdelinger
soger saledes stadig svar p3, hvilke
veerktojer der for alvor kan veere

,DU SKAL UDVIKLE KOMPETENCER, DER GOJR, AT
FORRETNINGEN OVERLEVER*

Spoergeskemaundersogelsen ,Laeringsformer — nyt eller status quo?“ gennemfert af DEA, Mannaz A/S og NOCA, august 2010. Lees mere om undersggelsen pa:

www.dea.nu, www.noca.dk eller www.mannaz.com
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med til at skabe bedre og mere
effektiv videndeling og leering internt
i virksomheden.

Hertil kommer, at det er vigtigt at
holde fokus pé& balancen mellem det
centrale og decentrale, og HR-folks
udfordring bliver derfor at tilgodese
bade forretningens helhed, og hvad
der lokalt motiverer og opleves som
virksomhedsbehov, nér de skal
planlaegge og igangsaette udvik-
lingsinitiativer.

Vi hdber med denne guide at kunne
give inspiration til, hvordan man
konkret kan organisere det daglige
arbejde, s& kompetenceudvikling,
samarbejde og videndeling bliver en
genvej til en mere leerende virksom-
hed.

Kompetenceudvikling som
strategisk vaerktoj

Strategisk kompetenceudvikling er
et vigtigt skridt pa vejen til organisa-
torisk leering. At arbejde strategisk
med kompetenceudvikling betyder,
at virksomheden ud fra sit strategi-
ske fundament, dvs. dens mission,
vision, strategiske mal og veerdi-
grundlag kortlaegger, hvilke kompe-
tencer virksomheden som helhed
skal have for at lykkes med dens
strategiske satsninger og mal.

Overordnet set er der to fremher-
skende syn p4, hvordan virksom-
heder kan gribe den strategiske
kompetenceudvikling an, sa de bliver
bedre til at lzere. Nogle virksomheder
arbejder meget systematisk og styret
med udviklingen af medarbejderne,
ved at HR-afdelingen eller ledelsen
kortlaegger nuvaerende kompetencer
i virksomheden og forudser de frem-
tidige kompetencebehov ud fra ana-
lyser af markedet og virksomhedens
strategi. Herefter planlaegges den
rette kompetenceudviklende indsats,
den planlagte indsats gennemfores,
og gennem maling og evaluering vur-
deres effekten. | det scenarie er der
tale om en top-down tilgang, hvor
antagelsen er, at man opnar den
storste effekt ved, at man fra centralt
hold definerer, hvilke kompetencer,
der skal udvikles for at na virksom-
hedens strategiske mal.

| andre virksomheder arbejder man
mindre styret og mélingsoptimistisk
med kompetenceudvikling. Her er
der fokus pa dialog og samarbejde,
og man er &ben over for andre effek-
ter end de planlagte. | den model er
der stadig fokus pa det strategiske
ved, at indsatsen forholder sig til
virksomhedens strategiske funda-
ment. Medarbejderne er dog i hgjere
grad inddraget og har sterre indfly-
delse p4, hvilke kompetencer der
skal udvikles, og hvad indhold og

Udbytterig videndeling
opleves som en af de
storste udfordringer i arbej-
det med laering og kompe-
tenceudyvikling

»At udvikle og tilbyde platforme,
der skaber en udbytterig viden-
deling i organisationen” er i

en spgrgeskemaundersggelse
blandt HR-personer valgt som
en af de fire storste ud af 12
naevnte udfordringer i arbejdet
med leering og kompetenceud-
vikling.

Kilde: Spergeskemaundersegelsen ,Lzeringsformer —
nyt eller status quo?“ gennemfort af DEA, Mannaz A/S
og NOCA, august 2010. Lees mere om undersggelsen
pa&: www.dea.nu, www.noca.dk eller www.mannaz.com

fokus i indsatsen skal veere. Her er
tale om en buttom-up tilgang.

Det ene syn p& kompetenceudvik-
ling udelukker naturligvis ikke det
andet. Ofte vil man se en kombina-
tion af de to perspektiver. Og det er
vigtigt at huske pa, at der ikke eksi-
sterer én rigtig made at arbejde med
kompetenceudvikling p&. Det afge-
rende er, at virksomheden finder et
niveau, som passer til dens nuvee-
rende situation, behov, storrelse

og kultur. P4 den made skabes de
bedste betingelser for udviklingen af
en laerende virksomhed.

,HVIS IKKE VI ENGANG IMELLEM TILLADER, AT MEDARBEJDERNE
KOMPETENCEUDVIKLER SIG UD OVER, HVAD DER STRATEGISK
ER BESLUTTET | ORGANISATIONEN, SA RISIKERER VI, AT MEDAR-
BEJDERNE MISTER MOTIVATIONEN FOR AT VIDEREUDVIKLE SIG*

Hanne Dorthe Serensen, direkter, SCKK

| Effektive Leeringsformer | DEA, NOCA, Mannaz A/S

Organisatorisk leering — hvad har andre gjort?

Der er mange mader at opn& organisatorisk leering pa. Her folger to cases, som pa forskellig made
viser, hvordan to virksomheder har grebet koblingen mellem den overordnede forretningsstrategi og
kompetenceudviklingen an med det formal at skabe en mere kompetent og leerende virksomhed.

Nykredit

Med kerneveerdien og forretningsprincippet Taenk
Nyt har Nykredit en meget klar strategi om at veere
innovativ og nytaenkende. Denne fokusering afspej-
ler sig ogsa i Nykredits kompetenceudvikling og

de lzeringskoncepter, der udvikles og anvendes.
Fra topledelsens side er der nemlig et gnske om, at
Taenk Nyt skal komme til udtryk gennem konkrete
handlinger i hele virksomheden med det mal at
skabe en mere innovativ og leerende virksomhed.

HR har arbejdet med at implementere Teenk Nyt

i kompetenceudviklingen trinvis. | forste omgang
har HR udviklet et forlgb, hvor alle ledere er blevet
treenet i at taenke nyt. Herefter er der udviklet et
seerligt Teenk Nyt-forleb pa Nykredit Academy,
der samler de nyoprettede talentprogrammer. Her
starter medarbejderne med at oprette en person-
lig Teenk Nyt-profil i koncernens ,,Futurebook®,
inden de gér i gang med et helt anderledes udvik-
lingsforleb. Det naeste skridt er udviklingen af et
interaktivt Teenk Nyt-site, hvor alle medarbejderne
skal treenes i at blive bedre til at handle innovativt
og nyteenkende. P34 sitet vil medarbejdere bl.a.
kunne finde inspiration til Teenk Nyt-processer
samt masser af forskellige Teenk Nyt-veerktgjer. Pa
sitet vil medarbejderne ogsa kunne anvende en ny
yvirtuel idebank®, hvor alle medarbejdere og enhe-
der har mulighed for at dele viden og komme med
gode ideer pa tveers af koncernen. Danny Krasnik,

TANK NYT SAETTER FINGERAFTRYK PA
LARINGSKULTUREN HOS NYKREDIT

afdelingsdirekteor, Kompetencer og Rekruttering
forteeller: ,Kun nar ideer omsaettes til virkelighed,
kan vi tale om innovation, og her er det at kunne
teenke nyt og implementere nye ideer en afgorende
forudsaetning. Det gzelder uanset, om vi skal taenke
nyt i forhold til tilgangen til vores kunder, produkt-
uavikling, procesoptimering, lonsomhed eller andre
spaendende og relevante felter.”

KONCEPTDREVET KOMPETENCE-
UDVIKLING SKER | TAET SAMARBEJDE MED
FORRETNINGEN

Faellesnaevneren for Nykredits kompetenceudvik-
ling er, at det er konceptdrevet med en taet kobling
til virksomhedens baerende forretningsprincipper
herunder Taenk Nyt. Det stiller store krav til HR, men
det er en vigtig opgave at involvere forretningen —
bade ledere og medarbejdere — i udviklingen af nye
leeringskoncepter. Herudover er det ogsa altafge-
rende, at HR selv gar meget for at blive inspireret til
at udvikle nye og anderledes laeringsformer. Inspira-
tionen kan bl.a. ske via deltagelse i bade danske og
udenlandske netveaerk, og Danny Krasnik, forteeller:
»1eenk Nyt handler ogsa om, at vi ikke bygger ideer
og koncepter baseret pa vores egen viden alene,
men ogsa serger for at hente inspiration udefra,

fx via vores personlige og faglige netveerk, og det
benytter vi os meget af.“
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Kompetenceudyvikling,
videndeling og organisatorisk leering
— hvad taler vi om?

Der findes ikke en entydig definition af, hvad der egentlig forstas ved
begreber som kompetenceudvikling, videndeling og organisatorisk
leering. Det er derfor vigtigt, at man i den enkelte virksomhed drofter for-
stdelsen af begreberne, sa der skabes en feelles forstaelsesramme for
arbejdet med kompetenceudvikling. | denne guide har vi valgt felgende
forstaelse af begreberne:

De starste udfordringer
i arbejdet med lzering og
kompetenceudvikling er:

m PLADS TIL ATYPISKE KURSUSFORLOB
AP AN HOS SCKK, STATENS CENTER FOR
KOMPETENCE- OG KVALITETSUDVIKLING

At koble kompetence-
udvikling med virksom-
hedens overordnede
strategi, sa alle udviklings-

Kompetenceudvikling handler om Organisatorisk lzering handler om
uavikling af feerdigheder, viden og at gore den enkelte virksomhed
holdninger, som efterfolgende brin-  mere kompetent i den forstand, at

»HVis ikke vi engang imellem tillader, at medarbej-
derne kompetenceuavikler sig ud over, hvad der

Der findes ogsa eksempler pa lidt atypiske kursus-
forleb, som medarbejderne, qua den viden de har

strategisk er besluttet i organisationen, sa risikerer
vi, at medarbejderne mister motivationen for at
videreudvikle sig“ Sadan udtaler Hanne Dorthe
Sarensen, direkter i SCKK, nar hun fortaeller om den
strategiske kompetenceudvikling, som organisa-
tionen har arbejdet med at fa pa plads de seneste
ar. Strategien betyder farst og fremmest et starre
fokus pa den overordnede og individuelle kompe-
tenceudvikling i organisationen. | praksis betyder
det, at ledelsen fremleegger strategiske initiativer,
som medarbejderne skal folge. Men samtidig er det
en bevidst strategisk satsning, at lederne skal give
medarbejderne mulighed for selv at fa indflydelse pa
deres kompetenceudvikling. Det sker blandt andet
ved at stille medarbejderne to centrale spgrgsmal:
Hvordan kan du skabe mere vaerdi? Og hvilken kom-
petenceudvikling skaber med dine gjne mest vaerdi
for SCKK? Med denne tilgang kan det godt ske, at
medarbejderne tager pa kurser, som umiddelbart
ikke matcher HR-strategien 100 pct. Ledelsen har
saledes taget et meget bevidst valg om at bygge bro
mellem det strategiske og det explorative.

tilegnet sig fra tidligere uddannelser og/eller jobs,
selv har fundet veerdiskabende i deres kompetence-
udvikling, og som de séledes har faet lov til at gen-
nemfare. Et eksempel er et kursus i lydteknologisk
innovation, som en medarbejder har deltaget i. Et
kursus som umiddelbart ikke lyder relevant for en
medarbejder i SCKK. Gennem viden fra en tidligere
uddannelse kunne medarbejderen dog gennemskue,
at kurset kunne give ham et koncept for at arbejde
med ideudvikling og innovation. Det har han konkret
kunnet bruge, nar han har samarbejdet med kunder
om forskellige udviklingsforlgb. Deltagelse i kurset
gav séledes medarbejderen en stor leering og SCKK
en strategisk gevinst, som ikke umiddelbart kunne
leeses ud fra kursets titel og formalsbeskrivelse.

Muligheden for at deltage i anderledes kursusforlgb
er sdledes med til at skabe ny viden i SCKK, hvilket
bidrager til en leeringskultur, hvor medarbejderne til-
egner sig nye og alternative laeringsredskaber.
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ges i spil og omsaettes i konkrete og

nye handlinger.

Videndeling handler om at identi-
ficere eksisterende og tilgaengelig
viden for derefter at lagre, overfore
og anvende denne viden til at lose
konkrete opgaver hurtigere, bedre,
anderledes og mere smart, end de

ellers ville vaere blevet lost.

ra
2

S

virksomheden fér tilfajet ny viden,
nye procedurer, ydelser og produk-
ter. Veerdien af den organisatoriske
leering viser sig séledes ved, at virk-
somheden i sin helhed bliver i stand
til at handle pa en ny, anderledes og
innovativ méde, sé den bliver bedre
til at né de forretningsmeessige mal,
uafheengigt af individuelle medar-
bejderes bidrag.

-,

DEA, NOCA,

og uddannelsesaktiviteter
understeotter forretningen
At sikre at det, der laeres,
ogsé anvendes og inte-
greres i dagligdagen

At dokumentere effekten
af uddannelsesaktiviteter
og kompetenceudviklings-
tiltag

At udvikle og tilbyde
platforme, der skaber en
udbytterig videndeling i
organisationen

At implementere en
HR-strategi, hvor hele
organisationen arbejder
malrettet med samme
fokus, paedagogik og/eller
koncept

At omseette individuel
leering til organisatorisk
leering

Kilde: Spergeskemaundersoegelsen , Leerings-
former — nyt eller status quo?“ gennemfort af
DEA, NOCA og Mannaz A/S, august 2010.
Lees mere om undersegelsen pa: www.dea.nu,
www.noca.dk eller www.mannaz.com
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Metoder til at styrke
den laerende virksomhed

P4 de nzeste mange sider kommer vi med en reekke bud p4, hvordan HR-
medarbejdere, uddannelsesansvarlige, ledere mv. — som en del af den
strategiske kompetenceudvikling — kan arbejde med effektive laeringsfor-
mer, der bringer viden og kompetencer i spil med det resultat at skabe
forretningsmaessig veerdi. Det ger vi seerligt gennem en reekke cases fra
danske virksomheder, der illustrerer konkrete metoder og/eller veerktgijer il
at fremme videndeling og samarbejde med det mal at skabe organisatorisk
leering.

De fire lzeringsformer, vi har valgt at se naermere pa, fremgar af felgende
oversigt:

Laering pa jobbet: Lzering i netvaerk:

Laerings&er,

der kan gere din

Projekter pa tveers af
organisationen, ga-hjem-mader,
interne uddannelsesakademier,
talentprogrammer, mv.

virksomhed bedre
til at laere

Digitale lzeringsformer:

E-leering, vidensystemer til L2ering gennem leg og spil:

indhenting af information (web 1.0) Leg, spil og andre alternative
og virtuelle sociale netvaerksmedier leeringsformer s& som teaterstykker
(web 2.0). og videofilm.

De fire leeringsformer er forst og fremmest valgt, fordi de kan supplere den
individuelle kompetenceudvikling, som mange virksomheder allerede arbej-
der systematisk og hensigtsmaessigt med. Laeringsformerne, som gen-
nemgas i guiden, skal saledes ses som forskellige méader at sikre kvalitet,
udvikling og innovation p&. Fokus er pa de kollektive laereprocesser, som er
forankret i virksomhedens praksis og strategi.

| Effektive Leeringsformer | DEA, NOCA, Mannaz A/S

Fem gode rad inden valg af
lzeringsform

Laering handler om at skabe en forandringsproces. Det kan veere alt fra tilegnelsen

af konkret viden, sendring af adfaerd til et gnske om at skabe innovation og produkt-
udvikling. Inden konceptudvikling og implementering af en ny leeringsform finder sted,
er det en god ide at have falgende fem gode rad i baghovedet:

1.

VI BLIVER MERE SKARPE AF, AT VI SAMMEN LOSER OPGAVERNE.

Laeringsformen skal matche den forandringsproces og de

forretningsmaessige resultater, der skal opnas

Inden du dykker ned i veerktgjskassen og vaelger en eller flere laeringsformer, er det
vigtigt at huske p4, at metoderne skal matche det, der er malet med den forandring
og/eller det resultat, du gnsker at skabe. Som vi viser Igbende i guiden, sa er hver
enkelt af de fire laeringsformer seerligt effektive i bestemte situationer alt athaengig af
malet for den forandring, som man gnsker at skabe.

. Leeringsformen skal matche medarbejdernes individuelle laeringsstile

Hver medarbejder har forskellige prasferencer, nar det handler om laeringsform.
Det er derfor vigtigt at tilbyde rammer og udvikle lzeringsplatforme, der matcher
medarbejdernes forskellige laeringsstile.

. Teenk stort - start sméat

Det er ogsa klogt, nar det handler om kompetenceudvikling og lzering, at sgsastte
det antal initiativer, som du har mulighed for at fglge op pa. Med andre ord er det
vigtigt at overveje hvilke nye leeringsinitiativer, der er de vigtigste set i forhold til den
forandringsproces, der skal igangsaettes.

. Bland leeringsformer og se hverdagen som en traeeningsbane

Der er mange muligheder for at skabe leering og udvikling i hverdagen. Det er derfor
en god ide at overveje, hvordan du kan skabe et miljo og nogle rammer, hvor lgeringen
er en naturlig del af hverdagen. Herudover er det en god ide at veere &ben over for nye
og anderledes laeringsmetodikker, og det er inspirerende og afvekslende at blande for-
skellige laeringsformer, der har hver deres styrke.

. Mal bade pa den korte og lange bane

Ofte vil resultaterne af en leeringsproces vise sig over en leengere periode. Det er
derfor vigtigt, at have bade kortsigtede og langsigtede malepunkter.

DET GIVER EN BEDRE INDLARING.

Jesper Petersen, formueradgiver, Nykredit

DEA, NOCA, Mannaz A/S | Effektive Leeringsformer |
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LARINGSFORM 1

L/ERING
PA JOBBET

HVAD ER LZARING PA JOBBET?

Leering pé& jobbet handler om, hvordan man lzerer ved netop at udfere sit job. Man kan ogsa tale om
erfaringsbaseret laering. Leering pa jobbet kan ske pa utallige mader:

Learning by doing: Medarbejderen kastes ud i

nye udfordringer.

Sidemandsopleering/mesterlzere: En erfaren medar-
bejder opleerer en mindre erfaren kollega inden for et
aftalt fagomrade og tidsrum. Metoden anvendes ofte,
nar der skal formidles en faglig viden og/eller

en arbejdsrutine.

Projekt- og teamarbejde: Nar arbejdet organiseres,
sa flere medarbejdere deler eller arbejder sammen
om nogle opgaver. Det giver mulighed for erfarings-
udveksling og gensidig inspiration.

Action Learning grupper: Formelle grupper, som
mgdes om at stgtte hinanden i at gennemfere kon-
krete kompetence- og praksisudviklingsprojekter.

Jobswops: Medarbejdere bytter job.

Uddannelses-, trainee- og praktikophold internt i
virksomheden: Gennem sadanne ophold far med-
arbejderen indsigt i andre afdelingers arbejdsop-
gaver, hvilket fremmer forretningsforstaelsen.
Kollegial coaching: Coaching er populeert sagt
~hjeelp til selvhjeelp®. Coachens rolle er at fa den, der
coaches, til selv at komme med lgsningsforslag eller
mader, hvorpa den enkelte medarbejder kan @ge sin
udvikling eller effektivitet. Medarbejderen involveres
og er mere parat til at tage ansvar.

Mentoring: Mentor er typisk en mere erfaren medar-
bejder, som stiller sig til rAdighed med stotte og rad-
givning til en mindre erfaren medarbejder.

7 A/S | Leeringsform 1 | Leering pé jobbet
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Mange virksomheder benytter sig i stor stil af tradi-
tionelle, formaliserede og systematiske laeringsforlgb.
Med det menes forlgb, som er tilrettelagt og styret af
en underviser med et bestemt slutresultat for gje. Ogsa
kaldet formel laering. Denne laeringsmetode har stor
veerdi, idet slutmalet er kendt, og forlgbet er gennem-
provet. En ensidig satsning pa den formaliserede laering
kan dog fore til, at virksomhederne overser de store
muligheder for leering, som ethvert job rummer.

Udfordringen ved leering pa jobbet er, at medarbejderne
leerer gennem mere uformelle kanaler, som ikke altid er
inden for HR’s og ledernes kontrol og malingssystemer.
Uhensigtsmeessige rutiner kan opst4, ligesom kompe-
tenceudviklingen kan veere ujeevn og op til tilfeeldige
relationer i virksomheden. P4 trods af de ulemper, der
kan veere ved lzering pa jobbet, sa har argumenterne for
i hgjere grad at fokusere pa denne leeringsform fundet
plads hos mange HR-afdelinger og ledelser. For det
forste fordi det er en billig lesning, som kan igangsaet-
tes relativt hurtigt og nemt. For det andet fordi mange
undersggelser viser, at leering pad jobbet er en ret effek-

Leering pa jobbet anvendes i stor
stil i de danske virksomheder

771 pct. af de adspurgte i en spor-
geskemaundersggelse om lzering i

arbejdslivet svarer, at sidemands-
opleering anvendes i meget hgj grad
eller i hgj grad. Og 72,9 pct. svarer,
at de i meget hgj grad og hgj grad
anvender ,learning by doing“ — det
at medarbejderne kastes ud i nye
udfordringer.

Kilde: Spergeskemaundersogelsen ,Leeringsformer — nyt
eller status quo?“ gennemfort af DEA, NOCA og Mannaz A/S,
august 2010. Laes mere om undersegelsen pa: www.dea.nu,
www.noca.dk eller www.mannaz.com

| Leeringsform 1 | Leering pé jobbet | DEA, NOCA, Mannaz A/S

tiv leeringsform. Laering pa jobbet finder nemlig sted i
stort set alle situationer, som giver mulighed for at leere
noget. Det kan for eksempel veere i forbindelse med
organisatoriske andringer, projektarbejde, nar jobind-
holdet varierer og seerligt, ndr medarbejderne kastes ud
i nye udfordringer. Her er ,learning by doing“ et resultat
af opgavelgsningen. Det er den laering, som tit sker ube-
vidst, tilfeeldigt eller uden at vi maerker den.

Leering pé jobbet kan effektiviseres ved at skabe de
ngdvendige rammer og betingelser for leeringen. Det
stiller krav til bAde medarbejderne selv, og - isaer — til
linjelederne. Her kan HR med fordel hjeelpe ved at stotte
ledelsen, s& den indsats, der geres, reelt bliver til kom-
petenceudvikling, som understgtter den samlede stra-
tegi og forretning.

HR kan primeert hjeelpe ledere og medarbejdere med
at lzere at laere. Meget af den uformelle lzering forbliver
sakaldt ,single loop“-laering. Det betyder, at det, der
overfgres fra en medarbejder til en anden, er en repro-
duktion af eksisterende viden og praksis. Det kan vaere

udmeerket, hvis der er tale om konkrete faerdigheder og
ukompliceret praksis. Men meget videnarbejde er netop
karakteriseret ved hgj kompleksitet, hvor intelligente og
innovative lgsninger er det, der skaber den organisato-
riske leering. Sa hvis leering pa jobbet skal blive forret-
ningsudviklende, er det ngdvendigt, at den laering, der
skabes, har karakter af ,double loop“-leering. Det vil sige,
at man i laeringssituationen skaber mulighed for reflek-
sion over de bagvedliggende antagelser og betingelser
for de forhold, der er genstand for leeringen, sa praksis
kan aendres og udvikles og ikke blot reproduceres.

Konkret betyder det, at medarbejderne skal klaedes pa
til at kunne reflektere i de forskellige leeringssituationer,
sd bade den, der leerer fra sig, og de, der tilegner sig
leering, kan stille spgrgsmal som: Hvorfor ger vi netop
sadan? Hvilke betingelser har fort til denne praksis?
Hvad ville ske, hvis vi kunne pavirke dette? Er der andre
mader at gore det pa? Og hvad har det af konsekven-
ser? Hvordan bringer det, vi ger nu, os narmere vores
strategiske mal? Osv.

Undrende og spgrgende medarbejdere kreever, at lede-

ren bevidst arbejder pa at skabe et laerende milja, hvor
der er tryghed, nysgerrighed og feelles ansvarlighed for
at bringe virksomheden i den gnskede strategiske ret-
ning.

For lederen er opgaven at skabe rum for refleksion,
understotte og eftersporge dette, samt yde det facili-
terende lederskab, som kan hjeelpe medarbejderne pa
vej. Lederen kan ogsa med fordel arbejde systematisk
med udviklingsmal og karriereplaner for den enkelte,
som er bundet op pa virksomhedens mal og strategi.
Her kan HR hjeelpe med at stille et virksomt system til
radighed. Et system, der underbygger medarbejderud-
viklingssamtalerne, til stette for bade leder og medar-
bejder.

Herudover skal HR og lederen helt banalt sikre, at der
bade er uformelle og formelle mader at mgdes pa, sa
udveksling af viden kan finde sted, dvs. de kan organi-
sere teamstrukturer, projektarbejde, sidemandsoplae-
ring, mentorordninger etc.

LARING PA JOBBET - HVORNAR ER DET EFFEKTIVT?

Leering pa jobbet er sezerligt effektiv i situationer, hvor:

¢ \/iden skal spredes til mange og geres til genstand
for organisatorisk lzering.

¢ Nye medarbejdere skal introduceres til alt fra viden
om virksomhedens organisering og kultur til konkrete
processer.

¢ Medarbejdere skal indferes i nye konkrete program-
mer, processer, veerktgjer, arbejdsgange mv.

¢ Der er et pres pa ressourcer (tid og gkonomi): Laering
pé jobbet er et effektivt, smidigt og billigt supplement
til eksterne kursus- og uddannelsesforlgb.

¢ Medarbejdere har brug for en stejl leeringskurve. Nar
de seettes i udfordrende situationer — med afseet i en
konkret opgave, der skal lgses her og nu — vokser de
og udvikler sig hurtigt med opgaven.

e Medarbejdere har brug for viden ,her og nu“.

® Der er et gnske om at omsaette det, som en medar-
bejder har leert pa et kursus, til organisatorisk leering.
Det kan ske gennem sidemandsoplaering, mesterleere
eller gennem dialog med naermeste leder/kolleger om,
hvordan det laerte kan implementeres i virksomheden.

e Sociale relationer mellem kollegaer skal styrkes.

Leering p& jobbet er mest effektivt i situationer, hvor
medarbejdere skal tilegne sig ny viden og nye konkrete
feerdigheder. Leeringsformen er derimod ikke s& anven-
delig, hvis der skal skabes en kraftig forandringsproces.

DEA, NOCA, Mannaz A/S | Leeringsform 1 | Leering pé jobbet |
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Hvad har andre gjort?

Mange virksomheder ser store muligheder i at formalisere og udvikle tiltag og koncepter, som understatter
leering pa jobbet. Det sker helt grundlaeggende ved at udarbejde veerktojskasser og designe arbejdsopga-
ver, som har til formal at styrke medarbejdernes kompetencer og at fokusere medarbejderudviklingssam-
talerne, sa de er i overensstemmelse med det daglige arbejde. Det kan ogsa ske ved, at medarbejdernes
udvikling kobles taet til virksomhedens strategiske grundlag og udviklingsbehov og ved at skabe mulighed
for videndeling og gensidig sparring, nar medarbejdere fra forskellige afdelinger besgger hinanden.

Her folger tre cases, som viser, hvordan en raekke virksomheder har arbejdet med at skabe rammer
for lzering péa jobbet med det formal at gare hele virksomheden mere kompetent. Farst en case fra LEGO
Koncernen, der viser, hvordan virksomheden med forskellige vaerktgjer har sat rammer for medarbejdernes

leering pa jobbet.

LEGO KONCERNEN SZATTER LZARING
LEGO PA JOBBET | RAMMER MED HR-VERKTGJER

OG LEARNING LOGS

Hos LEGO Koncernen geor man meget ud af at syste-
matisere leering p& jobbet. Det sker ved, at virksomhe-
den forsgger at finde muligheder for at gere hverdagen
til en treeningsbane og udvikle medarbejderne gennem
deres arbejdsopgaver.

Koncernens initiativer inden for kompetenceudvik-
ling bygger pa ,Hands-on Minds-on* filosofien, som
handler om at seette konkrete oplevelser og erfaringer
i centrum. ,,70-20-10“ princippet udspringer af Hands-
on Minds-on filosofien. Princippet giver et billede af,
hvor hgit lzering pa jobbet prioriteres i virksomheden.
70 pct. af lzeringen finder nemlig sted pa jobbet, 20
pct. gennem coaching, mentoring netvaerk, mens

de sidste 10 pct. kobler sig til formel leering. Medar-
bejdernes personlige udviklingsplaner falger denne
fordeling, og der folges op pa udviklingsplanerne flere
gange om aret gennem samtaler med neermeste leder.
Planerne er baseret pa Exposure (eksponering) og
Extraction (udtraekning). Ideen med veerktgijet er, at
medarbejderne skal traekke laering ud af det, som de

lzbende arbejder med og udsaettes for i praksis. Hvis
en medarbejder for eksempel gerne vil veere projekt-
leder, handler det udover at tilegne sig de egentlige
projektledelsesvaerktgjer om at kunne bruge dem i
praksis. Derfor m& medarbejderen udseettes for opga-
ver og udfordringer, sa han eller hun kan arbejde sig
hen imod at blive projektleder. Medarbejderudviklin-
gen tager pa den made generelt udgangspunkt i det
daglige arbejde.

Learning logs giver overblik over
den enkeltes lzering

Under lzeringsforlgbet forer medarbejderne learning
logs. | nogle afdelinger har man haengt learning

logs op, sa de er blevet synlige for alle afdelingens
medarbejdere. Ambitionen med det er, at medarbej-
derne skal sparre og leere af hinandens erfaringer og
leeringspunkter. Det er et eksempel pa at skabe mere
formaliserede rammer for den uformelle laering og
dialog mellem medarbejderne.

| Leeringsform 1 | Leering pé jobbet | DEA, NOCA, Mannaz A/S

Hos FLSmidth er det leeringsformer med blandt andet paralleller til sidemandsoplaering og mesterlaere der
geres mest brug af. Virksomheden har taget netop nu et nyt skridt for at blive klogere pa den leering, der
sker blandt medarbejderne i det daglige arbejde. Det sker blandt andet for at sikre, at medarbejdere, der
skal lzere nyt, opleeres effektivt og malrettet og derved hurtigt far etableret de gode rutiner og hensigts-
maessige mader at arbejde pa.

FL- VARKTOJSKASSE SKAL GORE ,,WORKPLACE
LEARNING“ ENDNU BEDRE HOS FLSMIDTH

Veerktojskasse skal gore Workplace Learning undersgge de mange forskellige mader, praksislae-
endnu bedre hos FLSmidth. Det er helt almindeligt, ring fungerer pa. Virksomheden har bl.a. foretaget
at erfarne og mindre erfarne medarbejdere i fokusgruppeinterviews for at hore medarbejderne
FLSmidth tager ud sammen og arbejder for kun- forteelle om deres daglige leering. Den viden, der
derne. Mélet er, at den mindre erfarne og rutinerede  udspringer af projektet, skal resultere i en veerk-
kollega leeres op af en mere erfaren i handtering af tojskasse for ledere og medarbejdere, for derigen-
blandt andet processer og produkter. nem yderligere at accelerere og professionalisere
praksisleeringen pa tveers af organisationen. Jan

Som et nyt initiativ har FLSmidth sgsat projektet Ertmann Karlsen, HR Director for People & Organi-
,Workplace Learning®. Malet med projektet er at sation Development, forklarer, at "Workplace Lear-
blive klogere p& de forskellige lzeringsstile og -forme  Ning’ er en udfordrende opgave for virksomheden:
for derigennem at skabe starre forstaelse for hen- »At gore leeringsmetoderne mere eksplicitte er en
holdsvis uformel og formel leering. Baggrunden for spaendende opgave, da der er tale om hejt speciali-
projektet var en erkendelse af, at laering i dag finder serede videnmedarbejdere, som ikke nodvendigvis
sted pa mange forskellige mader, som ikke altid er er treenet i at seette ord pé deres konkrete viden,

til at beskrive. Derfor er projektets fokusomrade at erfaring og praksis*.

AT GORE LAERINGSMETODERNE MERE EKSPLICITTE ER
EN SPANDENDE OPGAVE, DA DER ER TALE OM HGJT
SPECIALISEREDE VIDENMEDARBEJDERE, SOM IKKE
NODVENDIGVIS ER TRANET | AT SATTE ORD PA DERES
KONKRETE VIDEN, ERFARING OG PRAKSIS.

Jan Ertmann Karlsen, HR Director for People & Organisation Development, FLSmidth

DEA, NOCA, Mannaz A/S | Leeringsform 1 | Leering pé jobbet |
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TDC har gjort en seerlig indsats for at styrke leering p& jobbet gennem en raekke projekter, hvor
afdelinger ved at besgge hinanden szerligt leerer om de andre afdelingers metoder og regler. Og i
sidste ende opnar medarbejderne en storre forretningsmaessig forstaelse.

TAK - TAG ANSVAR FOR KUNDEN
TDC -SKABER VIDENDELING OG LZARING PA TVARS

AF AFDELINGER | TDC

| TDC har man implementeret en raekke projekter,
der alle har til formal at styrke videndeling og laering
pa tveers af afdelinger. Alle medarbejdere er koblet
op pa konceptet TAK — Tag Ansvar for Kunden som
henvender sig bade til ledere og medarbejdere. Alle
gives starre indblik i processer pa tveers af fagomra-
der og forretningsenheder — og ved at bygge et net-
veerk, der straekker sig ud over de vante samarbejds-
flader. Projektet har séledes en lige linje til TDC’s
overordnede forretningsstrategi, hvor kundefokus
star i hgjseedet.

Malingen af effekten af TAK er integreret i medar-
bejdernes trivselsmaling i form af fem spargsmal,
der relaterer sig til, hvordan den enkelte medarbejder
oplever at tage ansvar for TDC’s kunder. Desuden
foretages der kvartalsvise malinger i hele TDC af,
hvordan TAK er implementeret i egen afdeling. Og
sidst, men ikke mindst, s& kommunikeres resultater
bredt ud i organisationen bl.a. gennem manedlige
nyhedsbreve, ledersamlinger og gennem udveelgelse
af manedens TAK-medarbejder.

Projekter med forretningsmaessig
veerdi og effekt

Et element i TAK er S-faktor (Samarbejdsfaktor), der
handler om at besgge sin sékaldte procespartner.
Initiativet skal medvirke til, at de enkelte afdelinger
leerer af hinanden og far en hgjere grad af forstaelse
for hinandens arbejdsomrader. Et eksempel pa dette

er Installationsforretningen, som sendte deres ser-
viceteknikere pa besgg i TDC’s butikker. Et leererigt
forlgb for bade butikspersonale og for teknikere. Og
ogsa et forleb med forretningsmeessig veerdi. Resul-
tatet er nemlig, at antallet af fejl i ordrerne er faldet i
de butikker, som har haft teknikerbesag. Samtidig har
teknikerne faet en god indsigt i, hvor kompliceret det
er at vaere salgsmedarbejder i TDC.

Susanne Schgattler Nielsen, Senior Customer
Consultant, Bonusgruppen kalder S-faktor for Go
and See og udtaler positivt om effekten: ,, Afdelin-
gerne er i hgjere grad begyndt at arbejde sammen.
Go and See giver en starre forstaelse for de metoder
og regler, der arbejdes efter i de forskellige afdelin-
ger. Samarbejdet og flowet i opgaverne bliver nem-
mere efter et Go and See besog. Desuden bliver det
lettere at ringe og sporge, idet man har skabt en posi-
tiv kontakt. Det leerer vi meget af, og i sidste instans
er det til gavn for TDC’s kunder, fordi det bidrager til
at forenkle de interne processer omkring et produkt
eller en leverance®,

Underdirekter Camilla Brehm Suhr, HR udvikling og
rekruttering, beskriver ovenstaende leeringstiltag som
et eksempel pa en ny og anderledes lzeringsform i
TDC: ,Gennem S-faktor opndr medarbejderne en
staorre indsigt i hinandens arbejdsopgaver og viden-
deler pa en ny og alternativ made*“, udtaler hun.

| Leeringsform 1 | Leering pé jobbet | DEA, NOCA, Mannaz A/S
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LARING PA JOBBET - HVORFOR?

Fordele: Udbytte og maling:

¢ Billig og effektiv leeringsmetode: (Op)leering sker
billigt og effektivt, da der treekkes pa de ressourcet,
der allerede findes i virksomheden.

® | aeringen er taet koblet til konkrete opgaver og
projekter, som medarbejderne sidder med her og nu -
leering sker samtidig med, at konkrete opgaver lgses.

e ger den lgbende feedback kollegaer imellem samt
mellem leder og medarbejder.

e Stort og hurtigt leeringsudbytte.
o Effektmaling kan ske pa flere mader for eksempel:

1. Gennem lgbende dialog med naermeste leder
om optimale rammer for lzering og jobudfarelse.
Leering pa jobbet skal geres til en del af MUS,
hvor et simpelt overordnet spargsmal til medar-
bejderen kan lyde: ,,Kan du noget andet i dag,
end du kunne for en uge siden?“

2. Gennem Igbende dialog og feedback medar-
bejdere imellem.

3. Medarbejderne kan anvende logbgger, som kan
hjaelpe den enkelte med at blive opmaerksom péa
egne styrker og omrader, hvor man har leert noget
nyt eller omrader, hvor man skal tilegne sig ny
viden og kompetencer.

| Leeringsform 1 | Leering pé jobbet | DEA, NOCA, Mannaz A/S

LZARING PA JOBBET - HVORDAN GRIBER JEG DET AN?

Gode rad fra ekspertgruppen:
Leering péa jobbet kan geres effektivt og vaerdiskabende gennem en raekke rammer og betingelser.

Gode rad om ledelse

Ledere og HR-medarbejdere skal fungere som konsu-
lenter og ressourcepersoner, der opstiller rammer og
giver metoder, sparring og stette til leering pa jobbet.
Det er ngdvendigt at skabe ledelsesmaessig opbak-
ning, og lederne skal lgsbende have dialog med med-
arbejderne om faglig og personlig udvikling. MUS og
udviklingsplaner skal derfor tage afsaet i de daglige
arbejdsopgaver og virksomhedens udviklingsbehov.
Lederne skal bakke op om variation i arbejdsopgaver
og give mulighed for differentierede og udfordrende
arbejdsopgaver. Det kraever, at rammerne for at leere
forskelligt er til stede.

Ledere skal inspirere og ga forrest for at motivere
medarbejderne for eksempel ved selv at deltage i
sidemandopleering, hvor lederen laeres op i et system
eller lignende.

Gode rad om proces og rammer

Lad afdelinger besgge hinanden og laere metoder,
regler og kutymer, der anvendes i de respektive
afdelinger.

Gennemfar sociale aktiviteter relateret til projekter og

e Vaer opmeerksom pa, at laeringen gar begge veje

ved sidemandsoplaering og mesterlaere. Den mindre
erfarne har nye gjne pa arbejdsgange og kan stille
undrende spgrgsmal, der kan fremme nytaenkning og
ideudvikling.

Forteel de gode historier om veerdien af leering pa
jobbet. Optimalt udbytte kraever forankring af en
videndelingskultur, hvor ,give and take® er under
huden p3 alle.

Lad ogsa leering pa jobbet ske ukontrolleret. Medarbej-
dere finder stor motivation i at opsege uformelle kana-
ler. Virksomheden skal derfor turde slippe kontrollen.

Gode r&d om medarbejderne
¢ Medarbejderne kan anvende logbgger og undreboager,

der kan vaere med til at skeerpe opmeerksomheden
om den leering, der sker dagligt. Og medarbejderne
skal have rum til at reflektere og undre sig sammen,
da undren i social kontekst giver mere end individuel
undren.

Medarbejderne skal udseettes for praksiserfaringer
og -udfordringer.

arbejdsopgaver. Det kan understette sociale relationer Alle goge rad behover naturligvis ikke .at blive anvendt
og fremme uformel dialog mellem medarbejderne. samtidigt. De skal udveelges og kombineres under
hensyn til de behov og udfordringer, som den enkelte

virksomhed star med.

Vil du vide mere

@nsker du at leese mere om lzering pa jobbet, er der seerlig god inspiration og viden at hente her:
»Aktionslzeringens DNA, en handbog om aktionslaeringens teori og metode” (2010) af Madsen, Benedicte
e  Praksisfaellesskaber laering, mening og identitet” (2008) af Wenger, Etienne

e Fra kursus til kompetenceudvikling pa jobbet” (2008) af Larsen, Henrik Holt & Svabo, Connie

o ,Leering pa jobbet — metoder og erfaringer” (2002) af Larsen, Henrik Holt et al. Udarbejdet for KL og KTO
o Nar leering gar pa arbejde. Et pragmatisk blik péa leering i arbejdslivet“ (2005) af Elkjeer, Bente

DEA, NOCA, Mannaz A/S | Leeringsform 1 | Leering pé jobbet |
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LARINGSFORM 2

LARING
| NETVARK

HVAD ER LZARING | NETVARK?

Nar man taler om netveerk i sam-
menhang med mennesker, beteg-
ner det en eller anden form for rela-
tion mellem to eller flere personer.
Netveerk kan vaere bade designede
og selvorganiserede. Kendeteg-
nende for begge typer af netvaerk
er, at vaerdiskabelsen sker i den
synergi, der opstar, nar personer
bringer deres viden og erfaringer
sammen.

| denne guide ser vi p&, hvordan en
virksomhed kan seette laerende og

veerdiskabende mader, projekter,
uddannelsesaktiviteter og lignende
i system. Der er tale om intentio-
nelle og designede netveerk, hvor
medarbejdere er bragt sammen
med et bestemt mal for gje. Leering i
netvaerk handler derfor om at skabe
videndeling, samarbejde og laering
mellem medarbejdere med det
formal at opna bedre forretnings-
maessige resultater.

Netvaerksorganiseringen kan antage
mange former fra projekter og ga-

hjem-mgder til talentprogrammer og
deltagerdrevne uddannelsesaktivi-
teter. Netvaerksbegrebet dackker i
denne sammenhaeng séledes meget
bredt over forskellige organisati-
ons- og arbejdsformer, hvor medar-
bejdere interagerer med hinanden
med henblik pa at fremme bade den
enkeltes kompetenceudvikling og
den organisatoriske leering.

DEA, NOCA, Mannaz A

S | Leeringsform 2 | Leering i et netveerk |

25



26

Netveerkets seerlige styrke er, at det
understotter videndeling og udvik-
ling af ny viden og nye lgsninger i
interaktion mellem medarbejdere.

At taenke i intern netveerksorga-
nisering er blevet aktuelt af flere
grunde. For det forste er mange
virksomheder organiseret vertikalt,
men den forretningsmaessige veer-
diskabelse sker ogsa horisontalt,
det vil sige pa tveers af afdelingerne
i organisationen. Det er derfor helt
centralt at skabe strukturer, der kan
bane vej for de forretningsmaessige
resultater, som skabes pa tveers

af virksomheden. For det andet er
det et kendetegn for videnarbej-
dere, at de i deres opgavelasning
er afhaengige af viden fra mange
fronter for at kunne imgdekomme
kompleksiteten i opgaven, og se pa
opgavelgsningen og kunden ud fra
et helhedssyn. Nar medarbejderne
i stigende grad har brug for hin-

andens viden og erfaringer, er det
ngdvendigt at udvikle organisations-
former, der giver adgang til at dele
denne viden. Netvaerk bringer viden
i spil og omlgb pé& en effektiv made
og er derfor en organisationsform,
som virksomhederne med fordel
kan have med i paletten af laerings-
former.

Leeringsnetveerk er saledes et veerk-
toj til at drive videnledelse i praksis.
For at opna sterst mulig veerdiska-
belse af netvaerkene skal de bruges
som redskab til at opna flere og
bedre forretningsmaessige resulta-
ter. Det stiller krav om at synliggere
forventninger og mal, ligesom det
er ngdvendigt at sikre, at bade de
organisatoriske og personalemaes-
sige kompetencer er pa plads. En
reekke spergsmal kan veere for-
delagtige at stille sig selv: Hvad er
malet? Hvad er veerdiskabelsen?
Hvem har ansvaret? Hvilke kompe-

Interne laeringsnetveerk er et nyere laeringstiltag

i flere virksomheder

| en spergeskemaundersggelse om laering i arbejdslivet bliver

leering i interne netvaerk placeret pa en tredjeplads ud af 16
mulige leeringstiltag pa spergsmalet om, hvorvidt laeringsformen
er et nyt tiltag, der er taget i anvendelse inden for det seneste ar.
| samme undersagelse far leeringsformen en andenplads pa
spargsmalet om, hvilke ud af 16 mulige leeringsformer der er
seerligt effektive.

Kilde: Spergeskemaundersogelsen ,Laeringsformer — nyt eller status quo?“ gennemfert af DEA,
NOCA og Mannaz A/S, august 2010. Lees mere om undersogelsen pa: www.dea.nu, www.noca.dk eller

www.mannaz.com

tencer vil det kraeve at eksekvere
aktiviteterne? Og hvordan vil vi eva-
luere og tilpasse netveerkene?

| netveerk er der ofte saerligt fokus
pa hverdagens praktiske udfordrin-
ger. Der kan for eksempel veere tale
om et opleeg fra en deltager, der
forteeller om en konkret udfordring
fra arbejdsdagen. Ved oplaeg og
droftelser om organisatoriske og
forretningsmaessige udfordringer,
kommer der viden frem, som man
ikke kan leese sig til. Og i mgdet
med andre personer, der har ople-
vet tilsvarende udfordringer, som
man selv star med, giver netvaerket
adgang til sparring pa en problem-
stilling og i mange tilfaelde tilmed
ideer til lasninger, der ogsa har
organisationsudviklende eller prak-
sisudviklende karakter.

Den hurtige adgang til viden og
kompetencer gor, at netveerk er et

| Leeringsform 2 | Leering i et netveerk | D

EA, NOCA, Mannaz A/S

effektivt redskab til bade at skabe
kompetenceudvikling for den
enkelte medarbejder og organisa-
torisk leering for hele virksomheden.
Netveerkslignende organiseringer
anvendes blandt andet som et nyt
og effektivt redskab til at fremme
den interne kursusvirksomhed, for
eksempel gennem medarbejder-
drevne uddannelsesaktiviteter.

Ved den type netveerksaktiviteter

er det ikke kun dem, der lytter pa
og deltager i kollegaens oplaeg eller
undervisningen, der far noget ud af
det. Det er ogséa givende for den,
der holder oplaegget. At saette ord
pé sin viden kan styrke bevidsthe-
den om egen viden, og nar man for-
bereder et oplaeg, forleb eller andet,
far man lejlighed til at reflektere over
en proces eller en méde at klare en
udfordring pa. Man far ofte stillet sig
selv nye centrale spergsmal og far

struktureret sin viden. Nar man for
eksempel preesenterer sit opleeg,

et undervisningsmateriale eller lig-
nende pa et netveerksmade, far man
mulighed for at fa endnu flere input
til sine tanker gennem den feelles
debat og den refleksion, de andres
spergsmal medfarer.

For at fa sterst udbytte af deltagel-
sen i et netveerk, er det personlige
kendskab til de andre afgerende. Jo
bedre relationer man far udviklet, jo
bedre kender man de andres kom-
petencer og talenter, og des lettere
bliver det at traekke pa deres viden
mellem netvaerksmgderne. Det kan
ske ved at sende spergsmal eller tip
rundt pa e-mail, via et community-
system eller ved blot at tage telefo-
nen og kontakte en eller flere af de
andre deltagere. For at understotte
udviklingen af de sociale relationer
er det derfor vigtigt, at der ogsa

seettes tid af til at laere hinanden at
kende og ikke kun have fokus pa
den faglige erfaringsudveksling.

Et netveerk skal vaere meningsfuldt
og udbytterigt, for at medarbejderne
vil bruge det. For nogle medarbej-
dere handler det om at laere nyt,
udveksle viden, blive inspireret eller
have fingeren pa pulsen. For andre er
formalet med netveerket at sammen-
ligne erfaringer, tale om problemstil-
linger, fa undervisning eller lzse en
specifik opgave. Det er derfor helt
centralt, at man arbejder bevidst
med at gere formal og udbytte af
netvaerksdeltagelsen meget klar ved
udvikling, planlaegning og gennemfg-
relse af netveerksarrangementer.

di M Tt

DEA, NOCA, Mannaz A
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Hvad har andre gjort?

Interne netveerk kan organiseres pa mange mader lige fra ga-hjem-meder med oplaeg over
videndeling og leering, der sker i projektgrupper pa tveers af virksomheden, til den lzering der
sker i interne kursusforlgb eller pa uddannelsesakademier.

Her folger en case med et eksempel pd, hvordan ga-hjem-mgder kan vaere et billigt og
effektivt supplement til at sikre organisatorisk leering pa baggrund af den individuelle leering,

LZARING | NETVARK — HVORNAR ER DET EFFEKTIVT?

Laering i netvaerk er seerligt effektiv i situationer, hvor:

¢ Videndelingen - seerligt pa tveers af afdelinger —skal e Der er behov for inspiration og nye ideer til lgsning af

styrkes. De interne netveerk pa tveers af afdelinger konkrete opgaver, opdatering og videregivelse
giver adgang til viden og kompetencer og er med til af viden, der allerede findes i virksomheden, og
at @ge forstaelsen for alle forretningsprocesser. adgang til nyeste viden og trends.

¢ Virksomhedens medarbejdere skal blive bedre til ¢ Udvikling af ny viden og krav om innovation er pa
tveersalg. Starre viden om og forstaelse for andre dagsordenen.
afdelinger gor det lettere for medarbejdere at saelge

produkter fra andre afdelinger.

som medarbejdere opnar pa eksterne kurser.

GA-HJEM-MODER ER EN NY

Deloitte

DELOITTE

| Deloitte har lederne sat fokus p&, hvordan Deloitte
kan f& maximalt udbytte af at sende medarbejdere
pé eksterne kurser. Mange ledere er begyndt at
taenke i organisatorisk leering i forlaengelse af eks-
terne kurser. Det sker gennem ga-hjem-meder.
Afdelingsleder, Sumit Sudan, siger: ,,/ stedet for at

alle medarbejderne bruger tre dage pa et kursus,
sa kan man bruge tre timer pa et ga-hjem-mede pa
for eksempel undervisning i optimering af Microsoft
Outlook.” - Og sa er det typisk en medarbejder, der
tidligere har vaeret pa det pagaeldende kursus, som
er ansvarlig for undervisningen.

EFFEKTIV LARINGSPLATFORM |

Udover at flere medarbejdere fra virksomheden far
adgang til den viden, som en enkelt medarbejder
sidder inde med, er der ogsa stor leering for den
medarbejder, der skal gennemfgre gé-hjem-mgdet.
Vedkommende far for eksempel konkret treening

i praesentationsteknik. P4 den made er der ekstra
gevinster udover den konkrete viden, som medar-
bejderen har tilegnet sig pa det eksterne kursus.

| Leeringsform 2 | Leering i et netvaerk | DEA, NOCA, Mannaz A/S

DEA, NOCA, Mannaz A/S | Leeringsform 2 | Leering i et netveerk |
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CASE

| det falgende eksempel bestar netveerket i et uddannelsesakademi, som bade

medarbejdere og kunder kan deltage i.

m INTERNT UDDANNELSESAKADEMI SKABER

ABAN NETVARK BLANDT BADE MEDARBEJDERE
OG KUNDER HOS STATENS CENTER FOR
KOMPETENCE- OG KVALITETSUDVIKLING

Hos SCKK, der er sat i verden for at styrke arbejdet
med kompetence- og kvalitetsudvikling pa de stats-
lige arbejdspladser, skaber man netveerk for bade
medarbejdere og kunder gennem udvikling og gen-
nemferelse af kursusforlgb, der gar under navnet
»~Akademi U“ (,U“ star for udvikling af kompetencer
og kvalitet).

Uddannelsesnetvaerkene udvikler eksperter
og tilferer ,,add-on“ pa generalister

@Onsket med ,,Akademi U er forst og fremmest at
saette fokus pa og ga i dybden med den kernefaglig-
hed, som SCKK bygger sit arbejde pa. Det seerlige
ved kursusforlgbene er, at det er medarbejdere fra
SCKK, som har veeret pa eksterne kurser, der i sam-
arbejde med en forsker eller konsulent er ansvarlig
for udvikling og gennemforelse af uddannelses-
modulerne. Medarbejderne er gjort medansvarlige
for forlebene ud fra et gnske om at omsaette den
viden, som den enkelte medarbejder har tilegnet

sig pa et kursus, til viden, der kan anvendes bredt

i SCKK. Det er séledes ikke kun den medarbejder,

| Leeringsform 2 | Leering i et netvaerk | DEA, NOCA, Mannaz A/S

der har veeret pa kursus, som skal have udbytte af
kurset. Derimod skal andre medarbejdere, for hvem
det pageeldende kursus er relevant for, ogsa have
adgang til den viden og lzering, som kursusdeltage-
ren har faet med sig. Og det sker altsd gennem en
reekke uddannelsesmoduler under ,,Akademi U“.

Kursusnetveerkene udvikler specialister inden for

et omréade. Det kan for eksempel veere inden for
kompetencestrategi og leeringsmilje. Gennem

dialog og samarbejde med fagrende forskere og/
eller konsulenter inden for omradet far specialisterne
et dybdegdende indblik i og ekspertkendskab til
omradet. Og de, der ikke er specialister p4 omradet,
far gennem deltagelse i kursusnetvaerkene et storre
generelt kendskab til omradet. Pa den made kan den
individuelle kompetenceudvikling bane vej for mere
organisatorisk lzering, da den individuelle kompeten-
ceudvikling bliver sat i spil i forbindelse med kursus-
forlgbene.

CASE

Den videndeling og lzering, som sker i mange virksomheders talentprogrammer, er et typisk eksempel
pé leering i netveerk. Det seerlige ved talentprogrammerne er netop, at det er medarbejdere fra forskellige
afdelinger, der szettes sammen. Det giver en unik mulighed for at lgse opgaver og problemstillinger pa en
helt ny made, og deltagerne i programmet vil ofte fa staerke og leengerevarende relationer til hinanden,
som de kan have stor gavn af under forlgbet og efterfalgende. Et sidste eksempel pa, hvordan netveerk
kan bruges i kompetenceudviklingsgjemed, ses af TDC'’s talentprogram. Programmet er ikke kun sat i
verden for at til-godese det enkelte talents kompetenceudvikling og udviklingsbehov — men derimod er
programmet tilrettelagt, s det skaber forretningsmaessige resultater for virksomheden.

TALENTHOLD SAMARBEJDER MED LEDELSEN
TOC 0G SKABER RESULTATER | TDC

TDC har et internt talentprogram, hvor fokus ligger
pa at styrke de kompetencer, der er seerligt centrale
for, at virksomheden kan na sine strategiske mal-
saetninger.

Tidligere blev ledelse betragtet som den vaesentligste
talentressource i koncernen, men det nye program
fokuserer pa specialistkompetencer sdsom driftsop-
timering, salg, projektledelse og produktudvikling.
Talentprogrammet er séledes i hgjere grad forank-
ret i Work Force Planning analyser og dermed i det
strategiske behov for kompetencefastholdelse og
-udvikling. Uddannelses- og udviklingsaktiviteterne

i talentprogrammet afspejler dette i og med, at hvert
enkelt modul i programmet er tilrettelagt med den
specifikke faglighed for gje — og med blik for hvilket
kompetencelgft, der er brug for i TDC lige nu og pa
sigt.

Under talentforlgbet arbejder deltagerne i projekt-
grupper pa tveers af afdelinger og kompetencer.
Talenterne tager udgangspunkt i et konkret projekt,
som alligevel skal lgftes i en af TDC'’s forretningsen-
heder. Den enkelte afdeling definerer udfordringerne
og forventningerne, hvorefter talentgrupperne over
en periode skal arbejde med opgaven. Efterfal-
gende fremleegger de deres resultater og modtager

feedback fra ledelsen. Ledelsen implementerer her-
efter projektets forskellige tiltag med de justeringer,
der matte vaere behov for.

Underdirekter Camilla Brehm Suhr, HR udvikling og
rekruttering, siger om effekten af deltagernes sam-
arbejde med ledelsen: ,, Talenterne foler, at de har
kunnet saette sig i spil i samarbejde med topledel-
sen. Derved har de ikke bare lost en generel case,
men har bidraget til losningen af et konkret projekt,
der har topledelsens bevdgenhed. Dette er med til
at skabe engagement, loyalitet og innovation.

Talentprogrammet er et godt eksempel pa, hvor-
dan relationer pa tveers af virksomheden kan skabe
energi og resultater, nar relationerne for alvor
kommer op at kare, med nysgerrighed og mod pa at
udfordre hinanden - og direkte eller indirekte med
ledelsen. Startskuddet til at skabe leering pa tvaers
af talenterne skete ved en aktivitet, hvor deltagerne
pa skift beveertede og besggte hinandens afdelin-
ger. Aktiviteten var ikke sa styret, men var med til at
levere sammenhold, gensidig forstaelse og indsigt
— og uden tvivl ogsé ekstra forhandsindsigter, der
efterfolgende var med til at hgjne kvaliteten af de
tvaergaende projekter, som talenterne efterfglgende
gennemfgrte sammen.

DEA, NOCA, Mannaz A/S | Leeringsform 2 | Leering i et netveerk |
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LZARING | NETVARK - HYORFOR?

Fordele: Udbytte og maling:

¢ | modet med medarbejdere fra andre afdelinger ¢ Videndeling og netveerk pa tvaers af medarbejderne

LARING | ET NETVARK - HVORDAN GRIBER JEG DET AN?

Gode rad fra ekspertgruppen:
Laering gennem netvaerk kan gores effektivt og veerdiskabende gennem en raekke rammer og betingelser.

styrkes medarbejdernes organisations-, kunde- og
forretningsforstaelse.

¢ Netveerk skaber videndeling og kompetenceudvikling
samt rum for ideudvikling og innovation.

¢ Medarbejderne far adgang til viden, der ellers ikke
er umiddelbar tilgaengelig for dem.

¢ Netveerk understotter sociale relationer.

® Der er et stort motivationsaspekt i netvaerksleering,
idet deltagerne tager ansvar overfor andre, og man
bliver pa den made stimuleret lzeringsmeessigt.

bidrager bade til individuel kompetenceudvikling og

organisatorisk laering.

Effektmaling kan ske pé flere méader, fx:

1. Ved at méale medarbejderne pa deres evne til
at indga i netveerk. Deltagelse i interne netvaerk
skal derfor veere en del af medarbejderens egne
udviklingsmal.

2. Ved at opstille gnskede resultater for projekter,
der gér pa tveers af afdelinger, og lgbende male
pa projekternes succes.

3. Er der tale om uddannelseslignende aktiviteter,
kan der gennemfgres maling og/eller evaluering
af deltagernes udbytte af at deltage i leeringsnet-
veerkene.

| Leeringsform 2 | Leering i et netvaerk | DEA, NOCA, Mannaz A/S

Gode rad om ledelse

¢ Netveerk kraever ledelsesopbakning: Ledelsen skal
give mulighed for netvaerk og skabe bade uformelle
og formelle rammer, der kan understatte og vedlige-
holde netveerkene.

¢ Lederne skal veere foregangsmeend og -kvinder ved
selv at deltage i interne netveerk.

¢ Netveerksdeltagelse skal vaere en del af medar-
bejderudviklingssamtalerne: Medarbejderne skal
motiveres til at deltage i netveaerk. Det skal ske ved,
at lederne sastter fokus pa vigtigheden af at deltage
i netveerk, herunder hvordan medarbejderne kan
opbygge netveerksrelationer.

Gode rad om proces og rammer

¢ Netvaerkene skal geres meningsfulde ved at praeci-
sere formél og udbytte — ,what’s in it for me“ skal
st helt klart for den enkelte.

Vil du vide mere

¢ Sorg for at have en klar agenda for mader i net-
veerkene samt professionel (proces)handtering.

e Kommunikér og synligger positive resultater af de
interne netveerk.

e Teenk kreativt i organisering af interne netvaerk.
De kan bruges til alt for eksempel at tilegne sig viden,
at omsaette viden fra eksterne kurser til nye hand-
linger, og steder, hvor der taenkes nye tanker.

Gode rad om medarbejdere

e Gor medarbejderne aktive for eksempel som under-
visere for kolleger og arrangerer af ga-hjem-mgder
og lignende.

Alle gode rad behgver naturligvis ikke at blive anvendt
samtidig. De skal udvaelges og kombineres under
hensyn til de behov og udfordringer, som den enkelte
virksomhed star med.

@nsker du at lsese mere om laering i netveerk, er der saerlig god inspiration og viden at hente her:
e Hvad vil | med netvaerket? Om de strategiske beslutninger bag vaerdiskabende netvaerksprogrammer*

(2010) af Wanscher, Tore & Nielsen, Andreas Renne

e ,Homo Conexus — Netveerksmennesket, historien om den nye forbruger, den nye medarbejder og nye
venskaber i en tid under stor forandring” (2010) af Bay, Morten

DEA, NO
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HVAD ER DIGITALE LARINGSFORMER?

Digitale leeringsformer omfatter

alle former for lzering gennem elek-
troniske medier som for eksempel
e-leering, vidensystemer til indhent-
ning af information (web 1.0) og
virtuelle sociale netveerksmedier
(web 2.0). De digitale laeringsformer
er kendetegnet ved, at teknologien
giver mulighed for at lagre store
maengder information, der er stor til-
geengelighed for mange mennesker,
det er uafhaengigt af tid og sted og
responshastigheden er hgj, sa alt
kan redigeres og nyt tilfgjes her og
nu. Teknologien giver derfor mange
muligheder for effektiv og produktiv
videndeling og laering.

E-lzering er en standardbetegnelse
for lzering, hvor indholdet, eller dele
heraf, formidles via informations- og
kommunikationsteknologi (IKT).
E-leering kan anvendes enten til
selvstudier eller som en integreret

del af eksempelvis tilstedeveerelses-
undervisning og sidemandsoplae-
ring. E-leering har et klart lseringsfor-
mal, og forlebene kan have alt fra et
minut til flere ars varighed.

Til forskel fra web 1.0 er web 2.0
kendetegnet ved, at netvaerks-
tanken er det beerende element
(,user added value”). Fra at have
adgang til informationer giver web
2.0 mulighed for at vaere med til at
dele og skabe viden via for eksem-
pel sociale netveerksmedier, blogs,
wikis og social bookmarks.

Eksempler pa web 2.0:

e Facebook og LinkedIn: Gratis
sociale netvaerksmedier, hvor
brugerne kan oprette profiler,
uploade billeder og videoer, sende
beskeder og veere i forbindelse
med venner, familie, kolleger,
samarbejdspartnere mv.

e Wiki: Hiemmeside, hvor enhver
ved hjeelp af en browser kan
oprette, vedligeholde og forfatte
webdokumenter og websider i
samarbejde med andre. Muligger,
at mange brugere i feellesskab
kan opbygge indhold og viden.

¢ Blog: En form for aben notesbog,
der kan skabe og fasteholde net-
veerk og et veerktgj til kollaborativt
arbejde og videndeling.

¢ Social bookmarking: Ger det
muligt for internetbrugere at soge,
gemme, organisere og dele bog-
meerker pa internettet. Systemet
gemmer brugeres links til internet-
sider, som de vil huske eller dele
med andre.

Udover ovenstaende eksempler
findes mange andre elektroniske
teknologier, som kan understotte
videndeling og laering for eksempel
pa mobil, iPod’en og senest iPad.

| Leeringsform 3 | Digitale leeringsformer |
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E-laering har laenge vaeret en fast bestanddel af mange
danske virksomheders kompetenceudviklingsindsats.
Og ikke uden grund - for business casen er meget klar:
Virksomhederne kan ramme flere personer samtidig for
feerre penge, og den enkelte medarbejder har mulighed
for at leere i sit eget tempo og pa det tidspunkt, der
passer vedkommende bedst. Samtidig er der stor gko-
nomisk gevinst, da virksomhederne sparer udgifter til
blandt andet transport og forplejning.

| praksis har det for nogle vist sig sveerere at fa udbytte
af de digitale laeringsformer. Det er der flere grunde til.
For det forste leegger formen op til, at det, man skal
tilegne sig, ikke er til diskussion. Der er ét rigtigt svar,
og vejen til at finde svaret er enstrenget og ufleksibel.
E-lzeringsprogrammerne kan alts& formidle viden hvor
facit er givet, og den lzerende ma tilpasse sig metoden
og ikke omvendt. Det harmonerer darligt med meget
videnarbejde, og selvom e-leering kan bidrage til, at
individet bliver klaedt pa til at kunne indga i det, der alle-
rede findes, kan det ikke fore til organisatorisk laering og
innovation, da den enstrengede leeringsform er velegnet
til reproduktion af viden, men knapt s velegnet til at
steenke ud af boksen”.

Herudover kraever e-lering selvdisciplin. Mange ople-
ver, at samvaeret med andre mennesker og muligheden
for at komme veek fra de vante rammer er afgerende
motivationsfaktorer bag gnsket om at lzere nyt.

Ulemperne ved e-laering betyder, at mange virksomhe-
der videreudvikler og supplerer e-laeringen med andre
leeringsformer. Resultatet er sakaldt ,blended learning®,
hvor de elektroniske hjeelpemidler far folgeskab af
bade traditionel ,menneskeundervisning“ og interaktive
procesforlgb for at udnytte de fordele, der ligger i de
personlige relationer. Leeringsprocesser tilrettelagt som
blended learning kombinerer det elektroniske veerktojs
mulighed for individuel skreeddersyning med fysiske
netveerk og meder med undervisere, andre kursister
eller medarbejdere. Man kan ogsa vaelge at supplere

e-leeringen med et diskussionsforum eller ,,sporg eks-
perten” for at styrke videndelingen.

Nyeste skud pa stammen, nar vi taler digitale leerings-
former, er virtuelle, sociale netvaerksmedier — ogsa
kaldet web 2.0. Web 2.0 handler om at skabe relationer
mellem mennesker i cyberspace ved brug af social
software. Web 2.0 er sdledes interaktive platforme,
hvor mange medarbejdere kan videndele og arbejde
sammen pa trods af store afstande i tid og rum. Og
den sociale leering, der kan opstéa via web 2.0, giver helt
nye muligheder for at skabe indhold og ny viden. Og
dermed ogsé mulighed for innovativt at medskabe for-
retningsudviklingen.

Web 2.0 er séledes i langt hgjere grad end traditionel
e-laering en buttom-up proces, som udfordrer ledelse
og HR i deres styring og fokus. For den enkelte medar-
bejder ligger der stor motivation og energi i at opsgge
informationer, viden og inspiration i det personlige
lzeringsmilja, der ligger uden for det, som virksomheden
kan tilbyde. Det bliver derfor vigtigt for virksomhederne
at finde veje, hvor de kan give plads og stimulere kreati-
viteten samt de lokale initiativer og samtidig holde fokus
pa den feelles strategi.

Sociale netvaerksmedier anvendes sjaldent
i forbindelse med lzering

| en spargeskemaundersggelse om leering i
arbejdslivet svarer 60,4 pct. af de adspurgte, at
de i mindre grad eller slet ikke anvender virtuelle
sociale netveerksmedier i forbindelse med kompe-
tenceudvikling og leering.

Kilde: Spergeskemaundersogelsen ,Leeringsformer — nyt eller status quo?“
gennemfort af DEA, Mannaz A/S og NOCA, august 2010. Lees mere om under-
sogelsen pa: www.dea.nu, www.noca.dk eller www.mannaz.com
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De sociale netveerksmedier bliver af mange anset
som effektive redskaber til at stimulere videndeling,
leering og udvikling. Pa trods af det, er det kun fa virk-
somheder, der endnu er begyndt at investere i sociale
netveerksmedier og gere sig fuldstaendigt klart, hvor-
dan deres virksomhed kan drage nytte af de laerings-
muligheder, der ligger inden for det digitale omrade.
Det kan bl.a. skyldes, at det kraever stor integration,
tilvaenning og fortrolighed med de anvendte medier.
Skal de digitale laeringsformer og redskaber for alvor
skabe lzeringsmeessig veerdi, kraever det nemlig, at kul-
turen i virksomheden er moden til, at det bliver en fast
og naturlig rutine for alle medarbejdere at anvende de
medier, der er til radighed.

Kendskab til de mange digitale veaerktgjer er naturlig-
vis ogsé en forudsastning for at skabe nye leeringsveje
med de virtuelle netvaerksmedier. Det er maske her,

at det kan halte for nogle virksomheder. Der er nemlig
rigtig mange veerktgjer, der kan understotte den sociale
leering i cyberspace. De mest fremherskende veerktajer
er sociale netveerk som for eksempel Facebook, blogs,
podcasting, deling af filer (foto, video og praesentatio-
ner), samarbejdsvaerktgjer via wikis og kommunikation
via skype. Veerktojerne kan anvendes til forskellige
former for laering. Sociale veerktojer kan veere en slags
bibliotek med links. Praesentationer og indlaeg kan deles
via video for eksempel Youtube eller emner, der kraever
speciel instruktion, kan vises via blog. Via wikis kan
man skabe en falles arbejdsflade, og platforme, som
eksempelvis Facebook, kan anvendes til at give kvali-
tet til sammenholdet. Nar lzering skal forega i grupper
og netveerk pa tveers af virksomheden, er de sociale
medier et anvendeligt redskab. Via Facebook eller andre
tilsvarende platforme kan der oprettes sociale grupper,
mens meget af det produktive arbejde, dokumentation
og ideudvikling foregar via wikis, og interaktion foregar
via Skype.

De virtuelle, sociale medier er et effektivt vaerktgj til
at skabe videndeling og organisatorisk leering. For at

udnytte potentialet er det afgerende at taenke web 2.0
ind i en videnstrategi med beskrivelse af de konkrete
aktiviteter, der skal fremme deling og udvikling af viden
via disse medier. Efterfolgende er det vigtigt at synlig-
gore de mange fordele, der kan vaere ved at anvende
medierne. Det kan for eksempel vaere fordele som
hurtig adgang til nedvendig viden, tidsbesparelse i
opgavelgsningen, lettere arbejdsproces og bedre pro-
duktudvikling. De mange fordele og succeshistorier
skal kommunikeres lgbende for eksempel gennem
storytelling, sa de kan inspirere og motivere til en viden-
delende adfeerd.

De elektroniske medier kan sjeeldent sté alene. De
bedste resultater opnas, nar de digitale laeringsformer
blendes med andre leeringsformer. P4 den made kan
viden, konkrete feerdigheder og inspiration, der er tileg-
net gennem de digitale medier, bringes i spil med det
formal at skabe mere reflekteret laering.

Vidste du at ...

Ca. 2/3 af alle globale informationschefer vurderer
deres kollegers kompetencer med sociale medier
som lave eller meget lave.

Kilde: Melcrum’s Media Report 2010

DEA, NOCA, Mannaz A/S | Leeringsform 3 | Digitale leeringsformer |
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DIGITALE LARINGSFORMER - HVORNAR ER DET EFFEKTIVT?

Digitale leeringsformer er saerligt effektive i situationer, hvor:

E-leering:

o Fast stof, der ikke star til diskussion, skal lseres.

¢ Tilegnelsen af viden skal ske hurtigt og effektivt
uden hensyn til tid og rum.

¢ Tilegnelsen af viden skal ske med udgangspunkt
i det niveau, som den enkelte medarbejder er pa.

Web 1.0 - vidensystemer til indhentning af
information:

e Der er et krav om at levere hurtige og produktive
lesninger til kunder. Hurtig adgang til relevant viden
kan hjeelpe medarbejdere med at skraeddersy lgs-
ninger til kunder.

e Der er et stort behov for adgang til informationer,
fx om produkter og kunder.

Web 2.0 - sociale netvaerksmedier:

e Der er et stort behov for at arbejde sammen
og videndele pé tveers af rum og tid.
¢ Personer skal skabe kontakt og videndele pa
et uformelt plan.
e Der er brug for at udvikle og skabe sociale relationer.
e Der er brug for at frigive den kreative og innovative
energi i virksomheden.

De bedste resultater af digitale lseringsformer opnas
ofte ved at blande med andre lzeringsformer. Pa den
made skabes de bedste betingelser for en reflekteret
og organisatorisk leering.

)

Der er et uudnyttet poten-
tiale for laering gennem leg
og spil i virksomhederne

Kun 17,7 pct. af de adspurgte

i en spegrgeskemaundersg-
gelse om lzering i arbejdslivet
svarer, at de i meget hgj grad
eller i hgj grad anvender lzering
gennem leg, spil, simulation og
andre alternative kanaler.

Kilde: Spergeskemaundersogelsen ,Laeringsformer —
nyt eller status quo?“ gennemfort af DEA, NOCA og

Mannaz A/S, august 2010. Laes mere om undersggelsen
pa&: www.dea.nu, www.noca.dk eller www.mannaz.com
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Hvad har andre gjort?

Her folger eksempler p&, hvordan e-leering har videreudviklet sig, sa den

bliver koblet med social interaktion blandt deltagerne.

Nykredit

Med godt 100 e-laerings moduler er denne laerings-
form meget anvendt i Nykredit. E-laeringen har dog
gennemgaet en udvikling de seneste 10 &r. Fra at
e-laeringen blev udviklet i PowerPoint med diverse
smarte effekter, er flere af e-laeringsprogrammerne i
dag interaktive grafiske universer og e-guides sup-
pleret med social interaktion. Videreudviklingen er
sdledes et eksempel pd, at Nykredit har teenkt nyt
inden for kompetenceudvikling. Konkret er det sket
med introduktionen af et internaktivt kursus kaldet
»,Den vanskelige samtale®, der handler om at gere
kunderadgiverne bedre til at tackle vanskelige sam-
taler med kunderne.

Programmet streekker sig over ca. to timer og er

en blanding af e-leering og traditionel undervisning,
hvor man har taget det bedste fra de to verdener.
Det baerende element i kurset er en raekke video-
preesentationer af forskellige radgivningssituationer
pa storskeerm, samt efterfalgende gruppediskus-
sioner, hvor medarbejderne sidder fysisk sammen.
Herudover er der indlagt mindre opgaver, som
deltagerne i feellesskab skal lase. Opgaverne kan

E-LARING ,,BLENDED“ MED
SOCIAL INTERAKTION HOS NYKREDIT

eksempelvis handle om, at deltagerne skal identifi-
cere sig selv og kendte menneskers personligheds-
typer eller et kundespil, som gar ud pa at styrke
medarbejdernes reaktioner over for kunderne.

Generelt har der veeret en positiv respons pa det

nye e-leeringskoncept, eftersom nogle medarbejdere
generelt foretraekker at lzere i interaktion med deres
kolleger. Jesper Petersen, formueradgiver, som

har deltaget i programmet, udtaler: Vi bliver mere
Skarpe af, at vi sammen loser opgaverne. Det giver
efter min mening en bedre indlzering.”

Danny Krasnik, afdelingsdirektar, Kompetencer og
Rekruttering supplerer: ,Det er generelt vigtigt at
veere opmaerksom pa, at man far omsat lzering til
gndrede handlinger og det bliver lettere, hvis der
fokuseres pa forskellige lzeringsmetoder og sikres
lebende opfalgning og effektsikring. | uddannelsen
»,Den vanskelige samtale“ viste det sig for eksempel,
at e-leering i gruppesammenhaeng gav god effekt
og var leerende.”

DET VISTE SIG, AT E-LARING | GRUPPESAMMENHZANG GAV
GOD EFFEKT OG VAR LARENDE.

Danny Krasnik, afdelingsdirekter, Kompetencer og Rekruttering, Nykredit

DEA, NOCA, Mannaz A/S | Leeringsform 3 | Digitale leeringsformer |
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Hos Accenture er web 1.0 et redskab til at gere al viden globalt tilgeengeligt for alle virksomhedens
medarbejdere. Og web 2.0 er et uundgaeligt veerktgj til at sikre effektiv og produktiv videndeling pa
tveers af virksomheden. Den lette adgang til viden og kompetencer betyder for eksempel, at den enkelte
medarbejder nemt og effektivt kan tilegne sig ny viden, som man kan integrere i en specifik opgave.
Sammenseetningen af forskellig viden kan for eksempel betyde, at medarbejderne hurtigt finder en helt

seerlig vinkel pa lgsning af kundens problemstilling.

LZARING 2.0 - INTERAKTIV VIDENDELING
ET MUST HOS ACCENTURE

Accenture er kendetegnet ved at vaere en ,talent
business*®, hvor medarbejderne er bevidste om, at

de lobende skal udvikle sig og tilegne sig ny viden.
Leering har hgj veerdi i virksomheden og er ogsa
blevet en del af virksomhedens rekruttering. ,,Der er
en forventning hos medarbejderne om, at man er her
for at leere. Vi skal have de bedste folk ind i virksomhe-
den og samtidig seorge for, at de laerer og udvikler sig,
sa de fortsat ligger i front, nar de forlader os*“, siger
Tine Skov Madsen, Lead of Change Management.

Et afgerende vaerktgj til at sikre optimal laering er
sperformance support®, ifalge Andreas Andersen,
Lead of Learning and Collaboration. Med en raekke
videndelingsveerktgjer kan medarbejderne hele tiden
fa den hjzelp, det kraever, for at lase opgaverne bedst
muligt og mest effektivt.

Konkret sker videndelingen gennem en raekke medier
udviklet specifikt til formalet. Andreas Andersen
omtaler denne form for lzering, ,,leering 2.0%, med
henvisning til, at lzeringen sker interaktivt gennem

de forskellige medier. Et eksempel er ,Knowledge
Exchange®, en global database, der fungerer som

en feelles virtuel videnbank. Det er en del af arbejds-
kulturen, at faerdige projekter, praesentationer mv.
lzegges i denne database efter meget klare ret-

ningslinjer. Al viden er saledes global tilgeengelig for
alle virksomhedens medarbejdere. For den enkelte
medarbejder betyder det, at man nemt og effektivt
kan tilegne sig ny viden, som man kan integrere i den
specifikke opgave, man sidder med for en kunde.
Sammenseaetningen af forskellig viden kan blandt
andet betyde, at medarbejderne finder en helt saerlig
vinkel pa lgsning af kundens problemstilling.

Virksomheden benytter sig ligeledes af et internt chat
system kaldet ,,Office Communicator®: ,,Gennem
Office Communicator rammer man hinanden som
individer og kan modtage hjeelp pa en uformel méde
og derved samarbejde, selvom man sidder fysisk
langt fra hinanden®, siger Andreas Andersen.

Systemerne lever ikke deres eget liv hos Accenture.
Der er nemlig stor opmaerksomhed p4, hvordan de
mange systemer anvendes, og hvordan de videreud-
vikles, sa de matcher medarbejdernes og virksom-
hedens behov. Opmaerksomheden kommer blandt
andet til udtryk ved, at der afssettes mange ressourcer
- bade gkonomiske og menneskelige - til udvikling og
vedligeholdelse af systemerne. Og herudover males
alle medarbejdere pa deres evne til at tilegne sig,
anvende og videregive viden gennem systemerne.

| Leeringsform 3 | Digitale leeringsformer | DEA, NOCA, Mannaz A/S

DIGITALE LAERINGSFORMER - HVORFOR?

Fordele:

e (get og hurtig adgang til information, viden og kom-
petencer. De digitale platforme kan saledes veere en
genvej til nye og produktive lgsninger — bade lgsnin-

ger internt i virksomheden og lgsninger for en kunde.

e Hurtig og effektiv platform for samarbejde og viden-
deling uden hensyn til tid og rum.

¢ Genvej til at omga formelle og hierarkiske rammer.
Medarbejderne kan for eksempel komme i hurtig
dialog med ledere pé et hgjere niveau.

¢ Mulighed for organisering af og hurtig sparring pa
projekter.

¢ Hurtig og billig m&de at gennemfare kursusforlab
pa - seerligt interne ,,standardkurser*.

e Let at blende med andre legeringsformer.

Udbytte og maling:

¢ Videndeling og interaktion pa tveers af virksomheden
kan bidrage til udvikling af ny viden og nye lgsninger

pa problemstillinger, som skal Igses enten internt i
virksomheden eller eksternt hos en kunde. Den kol-
lektive viden og kompetence styrkes.

Storytelling kan synliggere nogle af de forretnings-

maessige resultater, der kan opsta, nar de digitale

medier anvendes.

Effektmaling kan ske gennem:

1. KPl’er (Key Performance Indicators), hvor
medarbejdere males pa deres adfeerdszendring, i
dette tilfaelde deres evne til at ops@ge, anvende og
dele viden. Det geelder alt fra at videregive relevant
viden, fx praesentationer til systemer og personer,
til at anvende tilgaengelig viden i
virksomheden.

. Ved pilot- eller kontrolgrupper.

3. Analyse af hvordan medarbejderen udsaettes for og

efterfalgende bruger de forskellige kommunikati-
ons- og videndelingskanaler.

N

GENNEM OFFICE COMMUNICATOR RAMMER MAN HINANDEN
SOM INDIVIDER OG KAN MODTAGE HJ/ALP PA EN UFORMEL
MADE OG DERVED SAMARBEJDE, SELVOM MAN SIDDER FYSISK

LANGT FRA HINANDEN.

Andreas Andersen, Lead of Learning and Collaboration, Accenture
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DIGITALE LARINGSFORMER - HYORDAN GRIBER JEG DET AN?

Gode rad fra ekspertgruppen:

Digitale lzeringsformer kan geres effektive og veerdi-skabende gennem en reekke rammer og betingelser.

Gode rad om ledelse

Klzed lederne p4, sa de gar forrest: Lederne skal vise,
hvordan de virtuelle netvaerksmedier kan anvendes
til at skabe effektiv videndeling, produktudvikling og
leering i hverdagen.

Gode rad om proces og rammer

Udvikl en videnstrategi: Strategien skal bygge pa virk-
somhedens overordnede mission, vision, forretnings-
strategi og mal. Og den skal indeholde en strategiplan
for de konkrete aktiviteter, ledelsen vil seette i gang
for at fremme deling og udvikling af den viden, der er
kritisk for forretningen.

Synligger fordele ved videndeling. Det kan vaere
fordele som: Hurtig adgang til nedvendig viden, tids-
besparelse i opgavelasningen, lettere arbejdsproces,
bedre produktudvikling. De mange fordele og suc-
ceshistorier skal kommunikeres lgbende, fx gennem
storytelling, s& de kan inspirere og motivere til den
videndelende adfaerd.

Skab klare rammer for organisering og brug af medi-
erne, fx ved at udarbejde en politik pa omradet, der
blandt andet gor det legitimt for medarbejderne at
anvende deres personlige laeringsmiljoer.

Skab tillid: Opbyg en positiv kultur, der bygger pa tillid
og teamand. Medarbejderne skal kunne se styrkerne
og fordelene ved at videndele med kollegerne og
gruppen.

Anerkend og belgn videndeling: Hvis medarbejderne
oplever, at videndeling bliver anerkendt og belgnnet i

Vil du vide mere

organisationen, vil dette pavirke kulturen og adfaerden
positivt, sa deling af viden bliver en integreret del af
medarbejdernes hverdag.

e Gor systemerne ukomplicerede og brugervenlige.

e Der skal vaere synergi mellem de forskellige platforme/
systemer, der anvendes.

e Sorg for vedligeholdelse og videreudvikling af syste-
merne, fx ved at anseette eller udpege en person med
ansvar for dette.

* Ved anvendelse af e-learning programmer blended-
med social interaktion skal der ske opfelgning pa de
interaktive dele.

e Se muligheder: Kast jer ud i det og anerkend, at
digitale medier er i sin vorden, og at videndeling og
lzering gennem disse kanaler er svaerere at styre.

Gode rad om medarbejderne

¢ Opleer og treen medarbejderne, sa de far et fortroligt
kendskab til de systemer, der skal anvendes.

¢ Gor medarbejderne aktive, sa de far mulighed for
at veelge til og fra; det vil sige sortere, hvad der er
relevant for dem. P4 den made minimeres irrelevant
information.

Alle gode rad behgver naturligvis ikke at blive anvendt
samtidig. De skal udveelges og kombineres under
hensyn til de behov og udfordringer, som den enkelte
virksomhed star med.

Onsker du at laese mere om digitale leeringsformer, er der saerlig god inspiration og viden at hente her:
~Netvaerk — vejen til malet version 2.0“ (2005) af Junge, Charlotte

»Introduction to web 2.0“ (2010) af Evans, Alan D. & Coyle, Diane M. Coyle

,E-leering pd web 2.0“ (2009) af Dohn, Nina Bonderup & Johnsen, Lars

Melcrum’s Media Report (2010)
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LARINGSFORM 4

LARING GENNEM
LEG OG SPIL

HVAD ER LARING GENNEM LEG OG SPIL?

Laering gennem leg, spil og andre alternative kanaler handler om at
inddrage anderledes metoder og andre fagligheder i leeringsprocesserne.
Dette gores for eksempel ved, at medarbejdere bevaeger sig, spiller og lever
sig ind i forskellige roller, hvor de gennem g@velser bruger deres fantasi og
kreativitet. Konkret kan der veere tale om rollespil eller simulationsgvelser,
computerspil, gymnastiske gvelser, videofilmning mv.

En medarbejder skriver...

»,Globaliseringen stiller krav
til, at viden kan spredes
hurtigt og effektivt pa tveers

af tidszoner (derfor mere
fokus pa e-learning og vir-
tuel lzering), og nar vi endelig
mades, bor vi udnytte situa-
tionen til interaktive leerings-
former (derfor projekter, leg,
spil m.m.)“

Kilde: Spergeskemaundersogelsen ,Laerings-
former — nyt eller status quo?“ gennemfort af
DEA, NOCA og Mannaz A/S, august 2010. Lees
mere om undersggelsen pa: www.dea.nu,
www.noca.dk eller www.mannaz.com
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Kun f& virksomheder er for alvor
begyndt at se mulighederne i at
integrere og eksperimentere med
leg og andre alternative metoder i
leereprocesserne. Det, som kende-
tegner alle former for leg, er, at det
skaber et saerligt rum, hvor tiden
star stille, og hvor mennesker kan
fordybe sig, lytte og engagere sig.
Gennem leg far medarbejderne bl.a.
mulighed for at leve sig ind i for-
skellige roller, hvor de bruger deres
fantasi. Og de tvinges pa den méade
til at teenke ud af boksen. En anden
stor fordel ved leg er, at nulfejlskul-
turen bliver sat ud af spil, da det her
geelder om at lege med og ikke om
at praesterere et bestemt resultat.
Her geelder det om at eksperimen-
tere, afprove og gere ting, som man
ikke har mulighed for at gore i ,, det
faglige rum*, for at fa oje pa konse-
kvenser og udfaldsrum, man ikke til
dagligt far indblik i.

Simulationer, rollespil, caseovelser
og andre former for spil er som
metoder en mere etableret del af
leeringslandskabet inden for kurser
og uddannelser - altsa individuel
medarbejderudvikling. Fzelles for
metoderne er, at de anvender fik-
tionens redskaber og et skift i per-
spektiv, hvor deltagerne kan leere
igennem egne handlinger og ved
at forstd konsekvenserne af deres
egne valg og prioriteringer.

Internt i virksomheder er det sjeeld-
nere brugt, men leg, spil og inddra-
gelse af andre alternative faglighe-
der og metoder kan veere effektive
redskaber til at komme feelles
leering og de kreative lgsninger et
skridt naermere. En arbejdsdag er

for mange medarbejdere praeget

af utallige forstyrrelser og et kon-
stant pres for at levere hurtigere og
bedre. Resultatet er en fragmente-
ret arbejdsdag med mange mader
uden tid til fordybelse eller kreativ
udfoldelse. Det efterlader mange
med en folelse af, at de lgber steerkt
uden at komme nogen vegne. Og i
veerste fald fratager det medarbej-
dernes motivationen og engage-
mentet, som er det, den gode ide
bygger pa. Kreativiteten mindskes
og arbejdsglaeden forsvinder under
et konstant hardt pres. Det er synd
og skam - seerligt hvis vi holder fast
i, at danske virksomheders konkur-
renceevne er betinget af evnen til at
levere nye ideer og innovation.

Skal der for alvor skabes innovation,
er det ikke nok at ga direkte til lgs-
ningen med en hurtig brainstorm,
selvom den maske er konceptuali-
seret med en ny smart indpakning.
Den gode ide udspringer af aben-
hed, intuition, mod og plads til at
fejle. Medarbejderne kan derfor
have brug for et uforstyrret rum,
hvor de slipper den malstyrende
tankegang fri for at kunne se for-
domsfrit fremad uden begraensende
tanker.

Det gode lzeringsspil er mindre
optaget af indholdet i spillet og
mere optaget af at igangsaette
videnprocesser og diskussioner,
som matcher leeringsbehovet. For-
retningsmeessige spil er for eksem-
pel attraktive at bruge internt i
virksomhederne, da de kan tilbyde
en legende ramme at diskutere nye
tilgange, teorier og koncepter, og
hvordan de kan integreres i virksom-

| Leeringsform 4 | Leering gennem leg og spil |

heden og dens kultur. Fordelene ved
at spille eller lege sammen internt i
virksomheden, frem for at gore det
pa et eksternt kursus med andre fra
andre virksomheder, er, at den erfa-
ring, og den viden spillet genererer,
kan omsaettes og forankres direkte.
Alle har veeret med til at opleve kon-
sekvensen af forskellige handlinger
og treek i spillene, sa diskussionerne
om, hvad der kan gares, og hvad
der er hensigtsmaessigt, kan tages
ud fra et feelles grundlag.

Det er naturligvis klogt at gare sig
en reekke overvejelser, for leg og spil
mv. tages i anvendelse. Man skal
bl.a. veere afklaret med, hvad det
arbejdsmeessige formal med legen
eller spillet er, og hvilke resultater
man gnsker at opna. Hvad angar
anvendelsen af spil, sa er det saerligt
vigtigt, at det er ukompliceret og let
at kaste sig ud i. Herudover er det
essentielt, at spillet tilpasses den
udfordring, der skal arbejdes med i
den enkelte virksomhed.

Udfordringen med de mere anderle-
des leeringstiltag er at sikre opfolg-
ning og evaluering, sa aktiviteterne
ikke fremstar som enkeltstédende
events, der blot var sjove og under-
holdende den dag, de fandt sted.
Denne udfordring kan imgdekom-
mes ved at blande de mere alter-
native laeringsmetoder med andre
leeringsformer, sa forlebene bliver en
del af leengerevarende udviklings-
og leeringsprocesser. For bade leg
og spil er det samtidig vigtigt at tage
udgangspunkt i virkeligheden, sa
forlgb og aktiviteter matcher virk-
somhedens forretning og kultur.
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LARING GENNEM LEG OG SPIL - HYORNAR ER DET EFFEKTIVT?

Leg og spil er seerligt effektivt i situationer, hvor:

¢ Medarbejderne skal tages vaek fra de vante rammer ® Der er brug for at synliggere eller gore opmaerksom

Hvad har andre gjort?

Her folger en case fra Deloitte, der har anvendt rollespil til at styrke medarbejderne i kunderelationer.

ROLLESPIL GOR MEDARBEJDERNE

Deloitte.

DELOITTE

Audit Academy er navnet pa Deloittes interne
uddannelsesprogram, som alle nye medarbejdere
er koblet op pa. Varigheden af programmet beror
pa, hvor meget uddannelse den enkelte medarbej-
der har pa forhand. Programmet har tre forskellige
spor, som afheenger af, om medarbejderne kommer
med en gymnasial uddannelse, en HA eller en cand.
merc.aud. Det interne kursusforlgb bestar af en
raekke fag herunder et valgfag, der handler om at
uddanne medarbejderne i at servicere kunder.

Som en del af Audit Academy er der lanceret et nyt
leeringstiltag med simulationsforlgb, hvor leg og rol-
lespil er blevet en central del af kursernes indhold.

Forlabene handler om at simulere handtering af for-
skellige kundetyper og -konflikter. Fordelen ved det
nye leeringstiltag er, at medarbejderne gennem de

konkrete gvelser kommer et skridt taettere pa de vir-

BEDRE TIL KUNDEHANDTERING HOS

kelige kundesituationer, som de mader i hverdagen.
Det kan vaere udmeerket at leese om kundetyper og
-handtering i en bog. Det giver dog sjeeldent den
refleksion, som kan skabe reelle forandringer.

Der er naturligvis ogsa en reekke udfordringer for-
bundet med at anvende de nye leeringstiltag. At
skabe rette rammer, der sikrer serigsitet, kan veere
en vaesentlig udfordring. Som Sumit Sudan, afde-
lingsleder i Deloitte, siger: Sa ,,kan det veere sveert at
overfaore spillet til praksis. Der er unikke situationer,
som man ikke kan treene i en simulationsgvelse.”

Derfor er det vigtigt at planleegge og gennemfare
opfelgningstiltag, der bidrager til at sikre, at reflek-
sioner og laeringspunkter fra gvelserne bliver omsat
til reel handling.

som led i at anspore refleksion, kreativitet og
innovation.

Medarbejderne har brug for at blive rystet sammen.
Det sociale samveer styrkes gennem leg og spil, hvor
der bliver skabt tryghed og tillid mellem deltagerne.

pa vanskelige problematikker. Gennem simulations-
ovelser kan medarbejderne bringes teet pa virkelig-
heden, og evelserne kan give anledning til refleksion
over arbejdsprocesser, samarbejdsrelationer mv.

| Leeringsform 4 | Leering gennem leg og spil | DEA, NOCA, Mannaz A/S

LEG GIVER PA FLERE MADER MEDVIND | EN LZAERINGSSITUATION.
DET TILFORER SJOV, KONKURRENCE, OPSLUGTHED OG ENERGI-
FOROGELSE TIL SITUATIONEN.

Helle Dam Nielsen, chefkonsulent, Mannaz A/S

DEA, NOCA, Mannaz A/S | Leeringsform 4 | Leering gennem leg og spil |
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CASE

Hos virksomheden DNP Denmark A/S, der er en mindre plastvirksomhed, som primaert producerer optiske
projektorskeerme, har videomediet vaeret et redskab til at fremme innovationen hos medarbejderne.

d p VIDEO SOM REDSKAB TIL AT FREMME
INNOVATION HOS DNP DENMARK A/S

dnp denmark as

DNP Denmark A/S har eksperimenteret med flere
anderledes metoder inden for kompetenceudvik-
ling. Et af projekterne handlede om at arbejde med
temaet innovation og f& medarbejderne i produktio-
nen mere involveret i den innovative proces.

Udgangspunktet for projektet var at eksperimentere
med metoder, der kunne hjzlpe med lgsning af
konkrete problemstillinger i hverdagen. Carsten
Marcussen, fabrikschef, forklarer, at virksomheden
valgte at integrere videomediet i projektet, fordi det
er et let og tilgeengeligt kommunikationsmiddel til
forskel fra de ,,saedvanlige” rapporter. Og gennem
skuespil kan medarbejderne sla sig mere lgs og
udtrykke meninger, de ellers ville have holdt tilbage.

Gennem en laengere proces identificerede virk-
somheden to problempunkter, der var bredt aner-
kendte blandt bade ledere og medarbejdere. Det
var henholdsvis kassation i produktionen og den
administrative ordrestyring igennem produktionen.
Helt konkret gik projektet ud pa, at medarbejderne
udarbejdede to videoer pa godt 10 min. Den ene
var en nyhedsudsendelse og den anden et ,Morten
Korch-stykke®, som begge indeholdt eksempler

pa problemstillinger, som medarbejderne stifter
bekendtskab med i det daglige arbejde. De to film
blev efterfalgende vist for samtlige medarbejdere i
virksomheden pa et feelles informationsmade.

Erfaringen med videoprojektet er, at det er en rigtig
god made at praecisere problemstillinger og meget
konkret synliggere en stor del af arsagerne. ,,Vores
medarbejdere var seerdeles begejstrede for at
arbejde med videofilmen, fordi det var nyt, sjovt og
udfordrende®, forteller Carsten Marcussen. For DNP
Denmark A/S har videofilmene veeret et springbraet
til at kunne formulere og nd malseetninger, der giver
effekt. Dog slar Carsten Marcussen fast, at resulta-
ter af videoprojektet kun opnas gennem malrettet
styring af processen og lgbende opfelgning. Den
ene af problemstillingerne, som DNP arbejdede med
var kassationer pa en bestemt produktionslinje med
henblik pa at reducere dem. Under videoproduktio-
nen var kassationerne pa 16 pct., og som et resultat
af videoprojektet er kassationerne blevet reduceret
til 10 pct. i lzbet af tre ar.

CASE

Hos LEGO Koncernen er leg og spil pa flere mader integreret som en naturlig del af

kompetenceudviklingen.

LEG OG SPIL EN INTEGRERET
LEGO DEL AF KOMPETENCEUDVIKLINGEN

| LEGO KONCERNEN

| LEGO Koncernen er leg og spil integreret som en
naturlig del af kompetenceudviklingen af medarbej-
derne. Virksomheden har bl.a. lanceret et stort spil,
hvor medarbejderne i farste omgang skal gennemfare
et e-leering kursus. Her opnar medarbejderne bl.a.
viden om organisationen og dens syv kerneforret-
ningsprocesser. Nar eksamenen for e-laeringskurset
er bestaet, tilbringer medarbejderne en dag sammen,
hvor de spiller og leger. Gennem spillet demonstrerer
medarbejderne det, de har lzert pa e-leeringskurset.
Og de gvelser, medarbejderne kommer igennem, skal
bidrage til at fremme det interne netveerk og samar-
bejde pa tveers af divisionerne.

Et andet eksempel, hvor virksomheden har anvendt
en mere legende tilgang til lzering, er via et teater-
stykke, hvor skuespillere spillede LEGO medarbej-
dere. Her fik medarbejderne mulighed for at se sig
selv i forskellige roller med henblik pa at blive klogere
pa deres samarbejdsrelationer. Som opfelgning pa
de indsigter, medarbejderne fik pa dagen, skulle alle
sende et postkort til sig selv. Pa postkortet skrev hver
medarbejder en lille tekst om, hvad man personligt
skulle arbejde med i relation til samarbejdet med kol-
leger pa tveers af fagomrader.

,TEATER@QVELSEN VAR BADE UNDERHOLDENDE, TANKE-
VAEKKENDE OG INSPIRERENDE, OG VI FIK ALLE SAT BEGREBET
SAMARBEJDE | PERSPEKTIV*

Marianne Dupont Thanning, afdelingsleder, LEGO
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LARING GENNEM LEG OG SPIL — HVORFOR?

Fordele:

God made at leere pa, da medarbejdere kan bringes
teettere pa virkelighedssituationer sammenlignet med
at laese i en bog.

Nulfejlskulturen bliver sat ud af spil — i legen og
spillet er det legitimt at fejle, og man ter derfor
prove mere.

Giver anledning til refleksion, frigiver energi og

oger kreativiteten.

Skaber motivation og engagement.

Gear kompetenceudvikling sjovt og anderledes.
Styrker medarbejdernes relationer til hinanden.

Vidste du at ...

Maling af effekten af medarbejdernes

kompetenceudvikling sker i 75 pct. af til-
feeldene gennem evaluering umiddelbart
efter afsluttet kursusforlgb og igennem
medarbejderudviklingssamtaler, hvor der
folges op pa mal i medarbejdernes udan-
nelses- og udviklingsplan. 20 pct. bruger
for- og efterpraestationsmalinger.

Kilde: Spergeskemaundersggelsen ,Laeringsformer — nyt eller status quo?*
gennemfort af DEA, NOCA og Mannaz A/S, august 2010. Laes mere om
undersegelsen pa: www.dea.nu, www.noca.dk eller www.mannaz.com

Udbytte og maling:

¢ De anderledes situationer, som medarbejderne
bringes i gennem leg og spil, kan vaere med til at
gndre holdninger, udvikle kompetencer, skabe ny
refleksion, nye ideer og innovation.

¢ Effektmaling kan ske gennem opfglgende samtaler
dels mellem leder og medarbejder og dels mellem
medarbejderne.

DEA, NOCA, Mannaz A/S | Leeringsform 4 | Leering gennem leg og spil |
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LARING GENNEM LEG OG SPIL - HYORDAN GRIBER JEG DET AN?

Gode rad fra ekspertgruppen:

Laering gennem leg og spil kan gares effektivt og veerdiskabende gennem en raekke rammer og betingelser.

Gode rad om ledelse

Ledelsen skal se muligheder i at integrere leg og spil

i kompetenceudviklingen: Leg og spil skal betragtes
som et ledelsesredskab til at skabe innovative medar-
bejdere.

Leg, spil og simulationer skal faciliteres professionelt,
seerligt skal der veere fokus pé efterbearbejdningen,
sa der reelt treekkes overferbar og forpligtende lzering
ud af oplevelsen. Leg og spil skal vaere sjovt. Forma-
let er dog ikke morskab, men kompetenceudvikling.

Gode rad om proces og rammer

Afklar formalet med anvendelsen af leg og spil.

Tag afsaet i forhold, der er virkelige og autentiske, sa
legen og spillet matcher virksomhedens forretning og
kultur.

Sarg for professionel proceshandtering bade for,
under og efter forlgbet.

¢ Folg op med efterfolgende dialog om, hvordan det
leerte kan omsaettes til konkrete og nye handlinger i
hverdagen.

e Skab kontinuitet, s& det bliver en del af kulturen, frem
for at veere en enkeltstdende event.

e Kommunikér resultater og positive effekter gennem
storytelling.

¢ Bland leg, spil og andre alternative kanaler med mere
traditionelle laeringsformer, sa de alternative leerings-
veje ikke star alene.

¢ Udnyt det samveer, der opstar blandt medarbejderne,
og den stolthed, som medarbejderne har efter at have
skabt noget sammen.

Alle gode rad behgver naturligvis ikke at blive anvendt
samtidigt. De skal udvaelges og kombineres under
hensyn til de behov og udfordringer, som den enkelte
virksomhed star med.

Vil du vide mere

@nsker du at laese mere om laering gennem leg og spil, er der seerlig god inspiration og viden at hente her:
e _Hvad er et godt spil?“ (2009) af Hoffmann, Lars

e Bliv klogere gennem legen* (2009) af Lenstrup, Birgitte
e ,Legende magt” (2008) af Andersen, Niels Akerstrem

54 | Leeringsform 4 | Leering gennem leg og spil | DEA, NOCA, Mannaz A/S
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Next practice

- hvordan ser leering ud i fremtiden?

Personlige leringsmiljoer

Morgendagens leeringsformer og metoder vil afspejle
de udfordringer, der mgder den moderne organisation.
For det forste kravet om effektivitet, fleksibilitet og kon-
stant fokus pa innovation og forandring. For det andet
behovet for at mange forskellige medarbejdere bringes
sammen pa tvaers af afdelinger og geografi, nar kom-
plekse arbejds- og produktionsprocesser skal handte-
res. Dette er en udfordring for laering og kompetenceud-
vikling, men ogsé en braendende platform for at teenke
leering og kompetenceudvikling i helt nye dimensioner.

Spergeskema- og interviewundersggelserne, der ligger
bag denne guide, peger p43, at klassiske leringsformer,
som for eksempel ,leering pa jobbet", stadig er den
mest udbredte. De nyere og mere interaktive leeringsfor-
mer som ,leg og spil“ og anvendelse af digitale medier
er noget, man er nysgerrig pa, men ikke har den store
erfaring med.

Undersggelsen viser ogsa en reekke andre tendenser:

¢ Arbejdet/opgaverne udvikles og koordineres i sti-
gende grad gennem horisontale relationer. Det ses
bl.a. gennem anvendelsen af team/projektgrupper og
projekter pa tveers af organisationen og det stigende
fokus péa netveerk.

e Storre grad af kollegial feedback/sparring: Leering
sker i samarbejde og dialog med kolleger. Denne
sparring har iseer veerdi, hvis den sker mellem kolleger
fra forskellige afdelinger.

e |eering pa jobbet eller sidemandsoplaering geres mere
formaliseret — HR og ledere fungerer mere som kon-
sulenter end som eksperter.

e Leering understottes i hgjere grad af coaching/
mentoring.

e Der er en forventning om sterre anvendelse af sociale
netvaerksmedier.

| Effektive Leeringsformer | DEA, NOCA, Mannaz A/S

| disse tendenser kan man se to interessante treek. Dels
et oget fokus pa leering i den sideordnede relation, hvil-
ket kalder pa relationelle og faciliterende kompetencer
hos medarbejderne, dels en liberalisering af viden og
leering, hvor leeringsindhold og metode ikke ngdvendig-
vis er ,kanoniseret” af en autoritet, men er noget, der
opstar i forbindelse med den kollegiale sparring.

Disse tendenser forstaerkes af, at den nye generation
skubber pa og pavirker, hvordan next practice inden for
organisatorisk lzering bliver. Den nye generation, som
er vokset op med Nintendo, Pixeline og online-spil som
World of Warcraft, er nu en del af arbejdsstyrken, og
for dem er det naturligt at kombinere leg og lzering. De
betragter Google som verdens storste leeringsportal,
og de griber ubesvaeret muligheden for at dele ideer og
leere i feellesskab — gerne i virtuelle medier.

Hertil kommer, at de nye generationer er opfostret med
naesten uanede muligheder for individuel udfoldelse og
et steerkt fokus pa at skille sig ud fra meengden. Det

er vigtigt at kunne definere sig selv og skabe sin egen
identitet, sa at sige at ,brande”“ sig over for andre som
et seerligt individ.

Det betyder, at mange fremover selv vil sammensaette
deres laeringsproces efter egne behov og ambitioner og
i overensstemmelse med, hvad der motiverer dem: En
blog her, en wiki der, et abonnement pa et virtuelt aka-
demi og deltagelse i virtuelt netveerk, hvor designet af
leeringsprocessen sker samtidig med, at behovet for ny
viden opstar. Der vil med andre ord ikke laengere veere
stor tidsmaessig afstand pa design af en leeringspro-
ces og selve afholdelsen af den, som vi kender det fra
mange kursusforlgb i dag. Nye teknologiske mulighe-
der og den unge generations indstilling til leering abner
saledes for at samtaenke det, som vi tidligere opdelte i

stheory based learning” og ,knowledge based learning“.
Pa den made kan adgangen til teori og viden ske i netop
den kontekst, hvor der er brug for den — nemlig i den
daglige arbejdsproces.

Nar de mere klassiske og formelle leeringskanaler blan-
des med de mere personligt tilpassede fremgangs-
mader, dbnes for nye muligheder for lzering. Begrebet
kaldes undertiden Personal Learning Environments
(PLE) og understottes i szerlig grad af, at teknologien
giver nye muligheder for leering, fordi de digitale medier
er fleksible og kan understotte gnsket om at designe
individuelle lzeringsprocesser. Digitalisering er ikke bare
at ,,seette strom til klasseundervisningen” ved at repro-
ducere denne pa en digital film. Det handler om at s@ge,
finde og tilegne sig viden i forskellige sammenhange
og situationer — og ikke kun fra én udbyder. Men PLE
handler ikke kun om virtuel lzering. Det skal forstas som
en samling af alle de veerktgjer mv., som den enkelte har
og har brug for i sin egen leering; klassiske sammen-
sat med nyere og elementer, der ikke ngdvendigvis er
direkte forbundet. Dette leegger et starre ansvar over pa
den enkelte, men giver ogsa en sterre frined.

De nye sociale netveerksmedier og videndelingsportaler
muligger, at vi kan pavirke og dele ud af vores viden,
samtidig med at vi tilegner os viden fra andre. Social
software gar forbrugerne til udbyderne, fordi vi selv
skaber lzeringen og deler den med andre virtuelt. Dette

Vidste du at ...

iTunes online educational catalogues har
rundet mere end 300 mio. downloads.

Kilde: www.apple.com

er muligt, da vi i dag kan ga online naermest hvor som
helst og nar som helst.

Alt dette skaber en raeekke udfordringer for ledere, HR
og udbydere af efteruddannelse:

¢ Underviserens rolle
Underviserens/facilitatorens rolle er ikke laengere
ngdvendigvis at formidle information, og underviseren
er ikke laengere alene den, der bestemmer, hvad folk
skal lzere. Facilitatorens rolle vil i fremtiden veere at
designe laeringsprocesser og indhold sammen med
deltagerne og vejlede virksomheder og medarbejdere
i at beslutte, hvilke lzeringsformer der egner sig bedst
og er mest produktive for dem alt afhaengigt af viden-
behov og individuelle lzeringsstile.

¢ Forskel pa generationerne
Hvor den unge generation vil have let ved dette, og
ogsa ved at drive denne udvikling, vil det maske veere
en udfordring for de medarbejdere, der tilherer de
eeldre generationer. lkke alle bevaeger sig hjemmevant
pa Facebook, wikis mv., og for mange, der har en
mere traditionel opfattelse af uddannelse og laering,
vil det veere sveert at tillaegge de lost koblede bidder
af information autoritet. De seldre generationer kan i
stedet bidrage med en mere kildekritisk tilgang til den
information, der hentes i relationerne, blandt andet
pa baggrund af den erfaring som de har tilegnet sig
gennem deres karriere og arbejdsliv.

,DU SKAL UDVIKLE KOMPETENCER, DER GOR, AT

FORRETNINGEN OVERLEVER.*

Sporgeskemaundersogelse "Leaeringsformer — nyt eller status quo?” gennemfert af DEA, NOCA og Mannaz A/S, august 2010. Lees mere om undersggelsen pa:

www.dea.nu, www. noca.dk eller www. mannaz.com

1z A/S | Effektive Leeringsformer |
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e Kuvalitetssikring af viden
Endelig udfordrer fremtiden — og giver fornyet behov
for — evidens og kanoniseret viden. Pa den ene side
far den enkelte medarbejder mulighed for at skabe
sin egen viden og erkendelsesbase ud fra egne behov
og egen overbevisning. Pa den anden side forud-
seetter brug af PLE’s baseret p& wikis mv. en tillid
til og en anerkendelse af, at alle er ligeveerdige som
bidragydere til lzeringen. Fremtidens demokratisering
af viden og sandhed risikerer en ligegyldiggerelse af
fakta og informationer. Men der er stadig viden, der
er mere sand end anden, og megen viden som ngd-
vendigvis ma veere feelles, for at arbejdsprocesser kan
gennemfores, sikkerhedsregler overholdes osv. Rent
faktisk er denne tendens til individualisering af viden
og leereprocesser en af de starste udfordringer for
den organisatoriske lzering som i udgangspunktet var
malet. Fremtidens mange muligheder rummer ogséa
fremtidens store udfordring med at kvalitetssikre,
effektsikre og feellesgere lzering, og her er der en gor-
disk knude, vi ikke har lgst endnu.

Ikke desto mindre ma virksomhederne forholde sig til,
at selvmotivationen hos deres medarbejdere vil veere
af afgerende betydning for dem i fremtiden. Og vil virk-
somhederne sikre innovation og ideudveksling, er det
bare om at ride med pa bglgen og serge for, at de kan
traekke ideerne ud af det rum, som medarbejderne alle-
rede befinder sig — og arbejder - i.

Dokumentation, kvalitetssikring og
effekt af leeringen

Udfordringen med at kunne pavise effekten af de
leeringsforleb, der igangseettes, er central for mange
virksomheder allerede i dag. En raekke citater fra spor-
geskemaundersggelsen afspejler dette:

»Der er ikke lzengere frit valg p& hylderne.”

»Du skal udvikle kompetencer, der gor, at
forretningen overlever.”

»Nu fokuserer vi endnu mere pa det ekonomiske
perspektiv.”“

| Effektive Leeringsformer | DEA, NOCA, Mannaz A/S

Mange virksomheder arbejder ikke
systematisk med maling af effekten af
deres kompetenceudviklingsaktiviteter

Over 80 pct. af de adspurgte i en spergeun-
dersggelse maler i nogen grad, i mindre grad
eller slet ikke effekten af medarbejdernes
kompetenceudvikling.

Kilde: Spergeskemaundersogelsen ,Laeringsformer — nyt eller status quo?“
gennemfort af DEA, NOCA og Mannaz A/S, august 2010. Laes mere om
undersogelsen pa: www.dea.nu, www.noca.dk eller www.mannaz.com

Der er i de senere ar strammet op pa uddannelsesfeltet
i den forstand, at virksomheders forretningsprincipper
og kerneveerdier afspejler sig endnu mere end tidligere i
kompetencebehovet. Det ses bl.a. ved, at medarbejdere
ikke uden videre sendes pa videreuddannelse, med
mindre det er bundet op pd noget strategisk. Samti-

dig er det centralt, at kompetenceudvikling ses som

en investering i medarbejdernes evner og adfeerd — og
dermed i organisationens veerdi.

Det at betragte kompetenceudvikling som en inve-
stering — og ikke en omkostning — er en udlgber af, at
organisationen i hgjere grad gnsker at male effekten af
deres investering. Det vil sige, at kompetenceudvikling,
som ikke giver et fornuftigt afkast og udbytte til organi-
sationen, vurderes at veere spild af bade penge og res-
sourcer.

Teenker man i organisatorisk leering, skal malingen af
effekten ikke kun ske pd medarbejderniveau. Ser man
leeringen i et organisatorisk perspektiv, skal virksomhe-
den ogsa veere i stand til at male, om laeringen har skabt
den forandring (forbedring) og dermed de resultater,
som man forventede, da man igangsatte laeringsaktivi-
teten.

Dette ngdvendigger, at man samler data ind for og
efter udviklingsprogrammet. Videre kan der males pa
den gkonomiske veaerdi af organisationens resultater.
Det vises bedst gennem en investeringsanalyse (ROI

— Return On Investment) af medarbejderudviklings-
programmet. En ROI-beregning er pa sin vis en meget
simpel beregning, hvor man sammenholder afkastet,
det vil sige de méalbare og direkte afledte skonomiske
fordele af aktiviteterne, med investeringen, i form af alle
de relevante omkostninger. Det kan dog i praksis veere
en udfordrende opgave at saette tal p& dette afkast, ikke
mindst pa grund af den lebende proces, som laeringen
ofte vil veere.

Hvordan sikres lzering og innovation
bedst i fremtiden?

Ovenstaende saetter to tendenser op overfor hinanden:
Pa den ene side bliver next practice for leering karakteri-
seret ved at vaere meget kompleks, sammensat af flere
lzeringsmetoder og mange veerktgjer samt designet efter
den enkeltes behov og leeringsstil. P4 den anden side

vil mange virksomheder kraeve at kunne male pa savel
investering som resultat af disse laeringsprocesser.

Samtidig er det neerliggende at sperge: ,,Hvad bliver

sd HR’s rolle i fremtiden?“ Kan man ikke bare lade
medarbejderne selv styre deres kompetenceudvikling

i overensstemmelse med de aftaler, man har lavet med
sin chef? Og kan opfglgningen herpa samt effektmaling
af udviklingen ikke ligge i dialogen med chefen, som ser
de forretningsmaessige konsekvenser med det samme?

Vores bud er, at hvis man tror, at HR’s rolle bliver over-
fladig, s& overser man noget helt centralt — nemlig
muligheden for organisatorisk laering. Det forhold, at der
bliver kortere tid mellem identifikationen af kompeten-
ceudviklingsbehovet og igangsaetning af laerings- eller
udviklingsaktiviteten, medferer ogsa en raekke risici i

forhold til at fa det optimale udbytte ud af leeringen.
Personlige lzeringsmiljoer er ganske rigtigt opbygget
efter den enkeltes (aktuelle og forretningsmaessige)
behov, men hvem sikrer, at de er forankrede i strategien
og designes pa en made, sa laering sker i faellesskab,
og at viden deles med andre? Dette kraever design af
leeringstilbud og styring af de processer, der kan sikre
den mest effektive leering for den enkelte, savel som for
organisationen. HR-funktionen kan her fortsat bidrage
med den tvaergdende analyse af udviklingsbehovene
samt igangsaetning af mulige aktiviteter pa tveers af
organisationen, sa de samme dybe tallerkener ikke
opfindes rundt omkring i afdelingerne. HR vil ofte ogsa
have de bedste muligheder for at sikre den strategiske
forankring af kompetenceudviklingen. Endelig kan HR
designe kompetenceudviklingen og leeringsproces-
serne, sa laering sker i faellesskab. Det giver den fordel,
at man far hele organisationen med, og den organisato-
riske leering sikres.

Disse punkter er helt centrale, hvis man vil sikre den
organisatoriske leering i virksomhederne, og her kan
HR-funktionen ikke bare stotte, men ogsa inspirere
og udfordre hele organisationen i deres anvendelse af

leerings- og udviklingsaktiviteter og deres udbytte heraf.

Det er i denne henseende kritisk, at HR har indsigt i for-
retningsprocesserne i afdelingerne, og har man succes
med dette, vil HR’s rolle i fremtiden veere lige sa vigtig
som i dag. For det er fortsat den samlede organisato-
riske forandring — eller forbedring — der er malet med
kompetenceudvikling.

Der er med andre ord nok at tage fat pa.

God arbejdslyst

~JEG TROR, AT VI ER MODTAGELIGE OVER FOR TRENDS, OG
AT EN STORRE ANVENDELSE AF MULIGHEDERNE | DE SOCIALE
MEDIER LIGGER SOM ET NATURLIGT NEXT STEP FOR OS.”

Camilla Brehm Suhr, Underdirekter, HR udvikling og rekruttering, TDC
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NEXT PRACTICE ER ALLEREDE OVER OS - BRUG DEN

VIDSTE DU AT...

De tre mest virkningsfulde anvendelser af sociale medier i globale
organisationer er:

¢ At fa medarbejderne til at tale sammen, dele information og samarbejde
¢ At etablere communities

¢ At oprette forbindelse til og leere fra Generation Y

Mange virksomheder ikke har en formuleret og kommunikeret politik
for brug af sociale medier?
¢ 52 % har ikke en formuleret politik
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DANMARK ER IKKE LAENGERE VIDSTE DU AT ...
VERDENS BEDSTE IT-LAND Sociale medier er szrligt

effektive til:

¢ |nnovation og ide-udveksling
e Medarbejderinvolvering

¢ Videnstyring og samarbejde

Efter fire ar i treek pa forstepladsen rykker Danmark i &r ned pa en femte-
plads i Economist og IBM’s arlige karing af verdens bedste IT-land. Danmark
er stadig med fremme, men i andre lande er udviklingen gaet hurtigere.

Kilde: Melcrum’s Media Report (2010)

— _ Nar det alene geelder erhvervslivets rammer og muligheder samt det
offentliges investeringer i IT og digitale strategi, ligger Danmark dog stadig
helt i front pa verdensplan.

Kilde: www.ibm.com

| VIDSTE DU AT ...

Online videoer er det mest populeere vaerktgj inden for sociale medier.
T Herefter kommer blogs, instant messaging og sociale netvaerk.

- - Kilde: Melcrum’s Media Report (2010)
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