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Om balancen i kompetenceligningen
af Mia Due, juli 2024

En analyse fra Dansk Arbejdsgiver (marts
2019) viste, at danske virksomheder (base-
ret pd 600 besvarelser) efter- og videreud-
danner for 15 mia. kr. om dret. Intet tyder
pd, at det tal bliver mindre de kommende dr.

Tendenser i tiden viser et stigende fokus pd
rettidig omhu i justeringen af den humane
kapitals kompetencer. Det har aldrig veeret
vigtigere for virksomheder at investere i ud-
vikling af kompetencer hos medarbejdere.
Kampen stdr om at tiltreekke og fastholde de
talenter, der mestrer den teknologiske ud-
vikling.

Pd den ene side i kompetenceligningen stdr
mdlet om at forbedre ROIIE (Return On In-
vestment In Education), pd den anden side
mdlet om at sikre trivsel og leering pd ar-
bejdspladsen. Trivslen kommer forst, fordi
den er en forudszetning for laering, tiltraek-
ning og fastholdelse af de bedst kvalificerede
medarbejdere.

Spargsmdlet er, hvordan virksomhedens
kompetenceudvikling af "need to know"
transformeres til medarbejderplejens "nice
to do". Det er temaet for idepapir #1.

Nice to do. Nice to know. Need to know

Nice to do er aktiviteter, der har til formal
at styrke kulturen, veerdierne, de sociale
relationer og faellesskabet. Det er
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aktiviteter som foredrag, teambuilding,
personalefester, aktivitetsdage, DHL stafet-
ten, aktiviteter i personaleklubber osv.

Need to know er aktiviteter, der har til for-
mal at forbedre virksomhedens konkurren-
ceevne og sikre dens overlevelse i fremti-
den. Midlet er at give medarbejderne de
rigtige forudsaetninger og rammer for at
tilegne sig de ngdvendige kompetencer.

Kompetenceligningen

Ligninger skal balancere for at veere lgst
korrekt. Det geelder ogsa for kompetence-
ligningen, der siger at:

Nice to do + Need to know = ROIIE

En anden made at formulere det pa er, at:

trivsel og uddannelse skal balancere med

afkastet af investeringerne i kompetence-
udvikling, med det mal for gje at fastholde
konkurrenceevnen.

Nar potentialet i kompetenceligningen ikke
realiseres i praksis, er en af forklaringerne,
at mange af de aktiviteter, der gennemfgres
som Need to know, primaert ender som
Nice to know.

Nice to know er aktiviteter, der ikke kan
henfgres til formalet med Nice to do eller
Need to know. Det er aktiviteter, der fo-
strer "feel good" fglelser baret af en illusion
om kompetencer, og som skygger for,
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hvordan det i virkeligheden forholder sig.
Ofte er der tale om et dagskursus eller et
foredrag, hvis indhold er glemt ugen efter.
Men Nice to do og Nice to know ggr det
ikke alene, for virksomhederne efterspgr-
ger Need to know.

Ressourcer, effekt og overforsel

Nar kompetenceudvikling ender som Nice
to know, kan det forklares ved en eller flere
ting: utilstraekkelige laeringsressourcer, lav
leeringseffekt eller manglende overfgrsel af
leeringsindholdet. Uanset arsag resulterer
det i, at konkurrenceevnen pa sigt forbliver
status quo, fordi ROIIE ikke forbedres.

Det, der ved fgrste gjekast ligner en vind-
vind-situation, at motivationen for leering
hos medarbejderne balancerer virksomhe-
dens behov for en bedre konkurrenceevne,
kan hurtigt vise sig at fungere bedst i teo-
rien. Ethvert forsgg pa at balancere kompe-
tenceligningen i praksis ma derfor basere
sig pa:

A. Atvirksomheden understgtter en sund
leeringskultur kendetegnet ved, at det
ikke er diskvalificerende at have flere
spgrgsmal end svar. Det er en kultur,
der er baret af mdl, mening og motiva-
tion for at leere af og sammen med hin-
anden.

B. Atvirksomheden satter ind, hvor det
har stgrst effekt: at optimere pa medar-
bejdernes lzeringsressourcer - for de
starter pa en uddannelse eller et kur-
sus, sa de leerer hvordan de kan tilegne
sig viden og feerdigheder - under, og
hvordan viden og feerdigheder omseet-
tes og fastholdes - efter. Det er et
spgrgsmal om at fa medarbejderne
klaedt pa til leering ved at laere dem
hvordan de effektivt tilegner sig kogni-
tiv viden og faerdigheder.
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C. Atuddannelsens kvalitet i form og i ind-
hold vurderes kritisk, fgr investeringen
foretages, idet leeringseffekten athaen-
ger af dels niveauet for leeringsindhol-
det, dels hvordan det formidles. Nok
kan de have personlige praferencer og
eksperimentere med selvstudie, online
undervisning, sidemandsopleering, on-
the-job-treening og lignende, men det er
langt fra alle former for undervisning
der, fostrer meningsskabende indlae-
ringsprocesser med et langtidsholdbart
indhold.

D. Atleeringseffekten bestemmes af den
enkeltes muligheder for at overfgre lee-
ringsindholdet til hverdagen. Det hand-
ler om at seette en kvalitativ ramme for
at overfgre og anvende viden og feerdig-
heder.

Viden og feerdigheder, der ikke anvendes
regelmaessigt, bliver hurtigt glemt.

Derfor ender vi alle med at mestre de
kompetencer, vi anvender oftest.

Relevante spgrgsmal er derfor: 1. hvilken
leeringseffekt er der behov for? og 2. hvilke
leeringsressourcer er der til radighed til at
indfri behovet?

ROIIE

"Return On Investment" er et performance-
mal, der bruges til at sige noget om, hvor
profitabel en investering er sammenlignet
med andre investeringer.

"Return On Investment In Education" ma-
ler tilsvarende, hvor profitabel en investe-
ring i uddannelse er, sammenlignet med
andre investeringer i uddannelse inden for
samme emne.

At ROIIE er et vanskeligt mal at arbejde
med skyldes fgrst og fremmest, at leerings-
ressourcer og leeringseffekt er abstrakte
begreber, der skal konkretiseres for at
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kunne opggres i praksis. En made at opggre
bade leeringsressourcer og laeringseffekt pa
er ved hjalp af spgrgsmal, der afdekker
medarbejderens kompetencer til selvsten-
digt at tilegne sig viden og feerdigheder,
samt i hvilken udstreekning medarbejderen
formar at overfgre og omsaette viden og
feerdigheder til opgavelgsning i hverdagen.

Angives leeringsressourcer som LR, lee-
ringseffekt til LE og omkostninger OMK til
Need to know, kan ROIIE bregnes som:

Laeringsressourcer

Ikke hvad men hvordan

Enhver beregning forudsaetter, at det, der
regnes pa, kan opggres eksakt og beskrives
ved et tal. Ikke fordi, vi ikke kan arbejde
med ligninger og formler uden tal, men
uden for matematikkens verden har form-
ler og ligninger langt oftere karakter af lo-
giske reesonnementer og hensigtserkleerin-
ger.

Den fgrste "knast" i ROIIE er at opggre og
saette tal pd medarbejdernes leeringsres-
sourcer. For nar alt kommer til alt, er det at
leere, hvordan man indleerer, ikke et fag,
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LR fgr x LE efter x 1000
OMK

ROIIE =

Nar omkostningerne opggres i millioner,
ganges teelleren med 1000.

Eksempel: Opggres virksomhedens LR til
100, LE til 50 og OMK til 10 mio. kr., bliver
ROIIE 0,5. Om 0,5 kan betragtes som til-
fredsstillende, athaenger af det mal, der
blev sat, far kompetenceudviklingen blev
sat i veerk. Om en veerditilvaekst pa 5 mio.
ved en investering pa 10 mio. i uddannelse
er tilfredsstillende, ma veaere op til den en-
kelte virksomhed at vurdere.

ROIIE

Laeringseffekt

der hverken tidligere eller nu er at finde pa
skoleskemaet. Neesten uanset hvilken ud-
dannelse vi deltager i, er malet at leere no-
get - ikke at leere, hvordan man tilegner sig
kognitiv viden og feerdigheder.

At alle ikke opnar det samme leeringsud-
bytte af en uddannelse, skyldes fgrst og
fremmest, at leering er defineret ved "viden
og feerdigheder der leegger til og bygger
ovenpa det, vi ved og kan i forvejen". Og da
alle kommer med forskellige forudsaetnin-
ger og bringer noget forskelligt til lzerings-
situationen, er det ikke det samme, vi
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leerer, selv om det er samme undervisning,
vi deltager i.

Da forudseetninger for at tilegne sig nye
kompetencer er forskellige, er den fgrste
del af lgsningen til en bedre ROIIE at ud-
vikle pa leeringsressourcerne, fgr medar-
bejderne sendes pa kompetenceudviklende
kurser og uddannelser. De skal med andre
ord "kleedes pa til leering".

Genkaldelse eller anvendelse

[ praksis er der to mader at opggre effekten
af leering pa. Den ene er at teste maengden,
det vil sige, hvor meget vi kan genkalde os
af det, der foregik eller blev sagt i undervis-
ningen. Det er som oftest den form for test,
der tester detaljer og fakta, udformet som
spgrgeskemaer, multiple choice test, eller
lignende.

Den anden er at teste, hvad vi kan med det,
vi leerte under uddannelse. Det er den form
for test, der kraever, at indholdet overfgres
og omsaettes i kendte eller nye opgaver el-
ler situationer. Mest kraevende er det at
overfgre og omsatte ny viden til nye opga-
ver i nye situationer, eksempelvis i andre
dele af organisationen (4).

Situationer

Kendte Nye

1 2
Kendte

Opgaver

Nye 3 4

Laeringsressourcer kan pa linje med lee-
ringseffekt afdaekkes ved spgrgsmal og gra-
dueres efter en foruddefineret taksonomi,
der maler pa de omrader, der var malet for
kompetenceudviklingen.

Kompetenceudviklingens taksonomi

Bade laeringsressourcer og leeringseffekt
kan males pa flere niveauer. Det afthaenger
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af hvordan virksomhedens taksonomi defi-
neres. Et eksempel pa en enkel taksonomi
kunne vaere:

Niveau 1: Nice to know er niveauet for at
male pd medarbejdernes tilfredshed og
trivsel i den faglige udvikling. Det kan vaere
malinger op imod en uddannelses generelle
leeringsmal, eller det kan vaere som en szer-
skilt trivselsmaling i leering.

Niveau 2: Nice to do er niveauet for at male,
om leeringseffekten af Nice to know indfrier
virksomhedens mal for gget laeringseffekt.
Det kan veere malinger, der angar overfgr-
sel og anvendelse af viden og feerdigheder
til nye typer af opgaver eller andre dele af
organisationen.

Niveau 3: Need to know er niveauet for at
male effekten af kompetenceudviklingen i
tal sammenholdt med virksomhedens stra-
tegiske mal for kompetenceudvikling. Det
er pa niveau 3, det hele omregnes i kroner
og gre.

Effektmalinger

Vil vi male effekten af en pavirkning, ma vi
male med noget malbart som tid eller antal.
Det kan veere den tid, "noget" tager: at lgse
en opgave, producere en enhed, ventetid
fagr et telefonopkald besvares, osv. Eller det
kan veere maengden, der males pa i antal:
opgaver der lgses, kundeekspeditioner der
gennemfgres, telefonopkald der besvares
eller sager der sagsbehandles i et givent
tidsrum. Eller det kan veere kvaliteten, der
males, opgjort som antal fejl i processen el-
ler i produkterne. Den malbare effekt sam-
menholdes med de malbare malsaetninger,
som strategien for kompetenceudviklingen
indeholder.
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Effekten af kompetenceudvikling

Formalet med effektmalinger er at synlig-
ggre, om videntilvaekst hos individet ska-
ber veerditilvaekst i organisationen.

|—>[ Overfprsel og omsastning ]—1

[ Videntilvakst ] [ Vaerditilvakst ]

Det fgrste indtryk af effekten far vi ved at
se pd andelen af deltagere, der efter delta-
gelse i kompetenceudviklende aktiviteter
enten:

a) ikke forsgger at overfgre og omseette
den viden, der blev formidlet, eller

b) forsgger at overfgre og omsaette den vi-
den, der blev formidlet, men ikke lyk-
kes, eller

c) lykkes med at overfgre og omsaette den
viden, de fik tilegnet sig under uddan-
nelse

Omkostningerne til a, b og c er de samme,
men kun c har en potentiel malbar effekt.
Uddannelse i sig selv (Nice to know) har in-
gen effekt, da det alene er den viden, der
overfgres og anvendes, der har en organi-
satorisk effekt. Potentialet for at realisere
en stgrre leeringseffekt svarer sdledes til
andelen af a + b, det vil sige dem, for hvem
det af den ene eller anden arsag ikke lyk-
kes, at overfgre og omseette tilveeksten i vi-
den til veerditilveekst i organisationen.

En system strategisk tilgang

[ den systemstrategiske tilgang til ROIIE er
der (mindst) 5 trin:

(1) Identificer de fundamentale behov for
leering: Hvilke forudsigelser kan laves
om det fremtidige kompetencebehov?
Hvilke investeringer i
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kompetenceudvikling adresserer beho-
vet? Hvad er strategien for at adressere
behovet?

(2) Overvej et bredt spektrum af investe-
ringsmuligheder: Hvilke investeringer
adresserer behovet for leeringseffekt?
Hvilke andre muligheder kan identifice-
res? Hvilke muligheder er der for
skraeddersyede lgsninger?

(3) Definer ROIIE og data: Hvad er det rela-
tive afkast (malt som vaegtede omKkost-
ninger mod behovet for kompetenceud-
vikling), der sigtes efter? Hvordan skal
business impact af Need to know ma-
les? Hvor lang tid ma der g3, for busi-
ness impact kan konstateres?

(4) Treef beslutning om at gennemfgre in-
vesteringen: Hvor skal ressourcerne til
at realisere kompetenceudviklingen
identificeres, friggres og investeres?

(5) Implementer de kompetencer, virksom-
heden tilfgres. Hvordan sikrer ledelsen,
at de nye kompetencer, der tilfgres
virksomheden, nyttigggres i hverda-
gen? Er det viden, der skal overfgres til
processer, produkter eller andre perso-
ner i organisationen? Er der et felles-
sprog til at tale om det, der er nyt?

Varetages implementeringen ikke som en

ledelsesopgave, er der kun ringe sandsyn-
lighed for, at tilfgrslen af nye kompetencer
far en konkurrenceforbedrende effekt.

Balancen i kompetenceligningen

Forudsigelser om det fremtidige behov for
kompetenceudvikling drives af to syns-
punkter.

Det ene er medarbejdernes krav om konti-
nuerlig leering. Det kan veere som et led i
karriereudviklingen, for at fastholde egen
markedsveerdi eller helt enkelt fordi det
gger tilfredsheden ved jobbet.
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Det andet er virksomhedens krav om en
medarbejderstyrke, der er forandringspa-
rat og i stand til at imgdekomme nye udfor-
dringer. For alternativet til at kompetence-
udvikle de medarbejdere, der allerede ar-
bejder i organisationen, er at anseette
nogle, der allerede har de kompetencer, der
mangler eller kommer til at mangle i frem-
tiden.
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Kompetenceligningen balancerer, nar
begge synspunkter medregnes. Det geelder
bade, nar strategien for virksomhedens
fremtidige kompetenceudvikling udarbej-
des, og nar de individuelle uddannelsespla-
ner aftales og dokumenteres i medarbe;j-
derudviklingssamtalerne.
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Viden far vaerdi, ndar man gor noget med det, man ved!

"Klog pd viden" er en serie artikler om kognitiv lzering,
hvis formdl er at formidle viden om, hvordan mennesker
tilegner sig kognitiv viden og ferdigheder.

Artikler i serien "Klog pd viden"

#1: Om balancen i kompetenceligningen
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