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Globalisering har udviklet sig til et dominerende begreb, nar danske virksomheders og med-
arbejderes betingelser og adfeerd skal analyseres. Men hvordan kan virksomhederne handtere
globaliseringens ggede konkurrence samt omskiftelige teknologiske og markedsmaessige be-
tingelser? Et svar pa udfordringen kan veere at styrke de interne humane og organisatoriske
ressourcer. Denne artikel vil analytisk forfalge et sadant ressourcebaseret perspektiv og un-
dersgger, hvorledes virksomheder og medarbejdere har udviklet deres ressourcer i lgbet af de

seneste 15 ar.

Globaliseringens udfordringer

lobaliseringen er uden tvivl et faeno-
men, som inden for de seneste artier
har udviklet sig til markant at dominere
vores forstaelse af de vilkdr og udfordrin-
ger, der galder for danske virksomheder
og deres personale. Forstaelsen er langtfra
entydig, men svinger fra en forsigtig opti-
misme, nar virksomhedernes innovations-
evne og potentielt stigende markedsomrade
betragtes, til mere udtalt bekymring, nar
eksempelvis oget konkurrence, relative na-
tionale lgnniveauer og beskaftigelse brin-
ges i fokus. Det er endvidere foruroligende,
at globaliseringens tendens til oget gkono-
misk integration var medvirkende til, at det
der i udgangspunktet var en lokal ameri-
kansk finanskrise udviklede sig til en global
finans- og gkonomisk krise.
Fra et virksomhedsperspektiv kan glo-
baliseringen forstds som en ekspansion i
universet af omgivelsesfaktorer, virksom-

hederne direkte eller indirekte ma forholde
sig til, hvis de skal overleve og udvikle sig,
og hvor omgivelsesfaktorerne tidligere over
tid var relativt stabile og dermed forudsige-
lige, betyder den udvikling, som globalise-
ringen har taget, voksende omskiftelighed
og uforudsigelighed. Globaliseringen er
saledes bl.a. kendetegnet ved, at virksom-
hedernes teknologiske og markedsmaessige
betingelser andres markant.
Markedsmeessigt aendres konkurrence-
forholdene i takt med fremkomsten af nye
globale muligheder for produktion, salg og
distribution, hvilket kan forstas i et veer-
dikaedeperspektiv (Huws 2006). Ekspan-
sionen i globalt tilgeengelige markeder for
varer, arbejdskraft, kapital og andre produk-
tionsfaktorer betyder badde nye muligheder
tor virksomhederne, men som tidligere an-
givet ogsd en skeerpelse af udfordringerne
i den indbyrdes konkurrence. Disse betin-
gelser seetter sig igennem savel direkte pa
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verdensmarkedet, som indirekte pa de dbne
nationale vare- og faktormarkeder. Virk-
somhedernes eksponering for international
konkurrence er pd denne made et meget
komplekst faenomen, specielt i en gkonomi
som den danske, der er meget aben.

Globaliseringen er endvidere neert for-
bundet med den teknologiske udvikling,
herunder specielt udviklingen i informati-
ons- og kommunikationsteknologien. Den-
ne udvikling har saledes afgerende betyd-
ning for sdvel virksomhedernes eksterne
kommunikation som for styringen og kon-
trollen af vaerdikeeden, der givet globalise-
ringen kan vere spredt geografisk. Hermed
bliver teknologiudviklingen et vaesentligt
konkurrenceparameter for virksomheder-
ne, men teknologiudviklingen er ogsa med
til at oge omskifteligheden og ustabiliteten
i virksomhedernes ydre univers.

De eksterne betingelser er naturligvis re-
levante for de muligheder og udfordringer,
virksomhederne ma orientere sig efter, og
specielt de markedsmaessige betingelser ma
opfattes som afgerende for virksomheder-
nes udvikling af konkurrencemaessige forde-
le (Porter 1985). Men et eksternt perspektiv
pa virksomheders betingelser og udfordrin-
ger under globaliseringen kan ikke std alene.
Vi vil argumentere for, at dette perspektiv
skal komplementeres med et mere internt,
ressourcebaseret perspektiv, som tager ud-
gangspunkt i, at virksomhederne har mulig-
hed for selv at udvikle deres interne betingel-
ser og ressourcer aktivt, sd de kan handtere
og udnytte de omskiftelige eksterne betin-
gelser og konkurrencemaessige udfordringer
(se f.eks. Som & Kirner 2007).

Et dynamisk ressourceperspektiv

Nearverende fremstilling tager altsd ud-
gangspunkt i et ressourcebaseret perspek-
tiv og underseger, i hvilket omfang danske
virksomheder i lgbet af de seneste 15 ar har

udviklet deres interne ressourcer, sa de er
bedre rustede til at hdndtere de betingelser
og udnytte de muligheder, som globalise-
ringen har skabt. Generelt bliver problem-
stillingen, som skal belyses i det fglgende,
om danske virksomheder i byerhvervene
har styrket deres ressourcer pa nogle af de
dimensioner, som ud fra et ressourcebaseret
perspektiv kan anses som vigtige, nar om-
givelserne er omskiftelige og kraever tilpas-
ning og fornyelser.

Ifolge et ressourcebaseret perspektiv er
det vigtigt, at virksomheder besidder nogle
seerlige ressourcer eller kompetencer, der gi-
ver dem konkurrencemaessige fordele over
for andre virksomheder (Wernerfelt 1984;
Barney 1991; Peteraf 1993; Johnson m.fl.
2011). Givet omgivelsernes stigende grad
af omskiftelighed er det ressourcebaserede
perspektiv senere blevet komplementeret
med et sdkaldt dynamisk kapabilitetsper-
spektiv, der gar pd, at virksomheder skal
kunne forny og udvikle sig i forhold til de-
res omskiftelige kontekst (Teece m.fl. 1997;
Johnson m.fl. 2009). Kombineres disse te-
oretiske perspektiver, vil et dynamisk res-
sourceperspektiv gad pd, at virksomheder
skal kunne forny og udvikle sig i forhold til
deres omskiftelige omgivelser, og det helst
pa deres egen unikke made, saledes de kan
opretholde vedvarende konkurrencemees-
sige fordele i forhold til deres konkurrenter.

En vedvarende konkurrencemaessig for-
del kan ikke baseres pa en ‘standard’ in-
putressource, som f.eks. en maskine, der
handles og udveksles pad markedsvilkdr i det
gkonomiske system.! Men virksomheder
kan derimod med fordel tage udgangspunkt
i deres seeregne, interne ressourcer — sdsom
deres humane og organisatoriske ressour-
cer — og aktivt udvikle disse, s& de frem-
stdr som unikke konkurrencemeessige for-
dele overfor andre virksomheder. Arbejder
virksomheder sdledes med at udvikle deres
interne humane og organisatoriske ressour-
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cer, sd arbejder de typisk med relationer og
processer, der ikke direkte kan observeres af
udenforstdende. Fra en virksomheds syns-
vinkel har det den fordel, at grundlaget
for eventuelle konkurrencemaessige fordele
ikke umiddelbart kan observeres — og der-
med imiteres — af andre virksomheder.

Fra et forskningsperspektiv er det deri-
mod forbundet med udfordringer, at virk-
somheders arbejde med at udvikle deres
ressourcer kun vanskeligt kan observeres
(og males) af udenforstdende. Det gor det
relevant at overveje, hvilke organisatoriske
tiltag og processer, der indikerer ressour-
ceudvikling i ovennavnte forstand og pa
grundlag heraf opstille en reekke relevante
og identificerbare indikatorer for de veesent-
ligste udviklingsdimensioner. Disse vil i det
tolgende blive afgraenset omkring tre ho-
veddimensioner, nemlig kompetenceudvik-
lingen, organisationsudviklingen og samar-
bejdet omkring organisationsudviklingen.
Ressourcebegrebets hoveddimensioner pa-
virker hinanden, og denne pévirkning er
afgeorende for udvikling af dynamiske kapa-
biliteter, som omhandler virksomhedernes
evne til at eendre arbejdsrutiner i relation til
@ndringer i omgivelserne.

Set i dette lys vil et formalstjenligt ud-
gangspunkt vare at undersgge, hvorledes
arbejdets indhold og kravene til medarbej-
derne har eendret sig i givne virksomhe-
derne over tid og tilsvarende fokusere pa3, i
hvilket omfang og i hvilken retning medar-
bejdernes feerdigheder sgges udviklet. Net-
op forholdet mellem kravene i arbejdet og
udviklingen af medarbejdernes faerdighe-
der er centralt for forstelse af dimensionen
kompetenceudvikling. Kompetenceudvik-
ling kan sdledes defineres som en lgbende
udvikling af viden, feerdigheder, indflydel-
se, handlingsformaen og ansvar i relation
til medarbejderens jobsituation, dvs. op-
gaver og kontekst (Nielsen 2004). Kompe-
tenceudviklingen omfatter pa denne made

resultater af laeringssituationer og -tiltag,
med afseet i de arbejdsopgaver og knyttet
til den organisering af opgavevaretagelsen,
som medarbejderne indgar i.

Dersom kompetenceudviklingen tilrette-
leegges og gennemfores i et samspil mellem
medarbejderne indbyrdes og i forhold til
ledelsen gennem anvendelse af organisato-
riske virkemidler, f.eks. ved hjaelp af tveer-
tagligt samarbejde eller netveerk, kan man
tale om, at kompetenceudviklingen bliver
intersubjektiv (Jensen & Prahl 2000). En
sadan intersubjektiv kompetenceudvikling
kan argumenteres at vaere vigtig i det res-
sourcebaserede perspektiv, idet den danner
grundlag for, at der lgbende kan udvikles
og indleres rutiner, der, som kollektivt ko-
ordinerede adfaerdsmenstre, sikrer organi-
sationens tilpasningsdygtighed i forhold
til omskiftelige omgivelser. Lykkes en virk-
somhed i dens arbejde med sddanne ‘meta-
rutiner’, vil det bidrage til dens dynamiske
kapabiliteter, hvormed forstds virksomhe-
dens evne til hurtigt at kunne tilpasse og
udvikle sig i forhold til omskiftelige omgi-
velser (Augier & Teece 2008).

Neert knyttet til forstdelsen af kompe-
tenceudviklingen som intersubjektivt fee-
nomen er spergsmalet om udviklingen af
virksomhedens organisation, herunder
specielt organisering af arbejdsprocesser-
ne. At udvikle og tilpasse virksomhedens
organisation kan sdledes anskues som et
sporgsmal om at prioritere de interne res-
sourcer i forhold til at styrke positionen i
omgivelserne. Her er det vasentligt i det
ressourcebaserede perspektiv at satte fo-
kus p4, i hvilken udstraekning og hvorledes
der samarbejdes internt om udviklingen af
organisationen. Specielt samarbejdet mel-
lem ledelse og medarbejdere omkring or-
ganisationsudviklingen er med til at give
tilslutning blandt medarbejderne til prio-
riteringerne og til at give veesentlig infor-
mation til ledelsen omkring praksisser og
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muligheder. Tilsvarende giver det medar-
bejderne forskellige grader af indflydelse og
medbestemmelse pa a@ndringerne, alt efter
hvornér og hvordan medarbejderne inddra-
ges i processerne. Samarbejdet kan saledes
forstds som en nedvendig forudsetning for
at udvikle de ovennavnte dynamiske kapa-
biliteter operationelt og effektivt i virksom-
hederne. Generelt vil ovenstdende tiltag og
processer styrke en situationsbestemt ud-
vikling af den enkelte virksomhed, hvilket
igen vil understotte forskelligheden i til-
gangen til de globale betingelser, der som
neevnt kan seette sig igennem savel direkte
som indirekte pa virksomhedsniveau.

De empiriske data: Det glidende
panel

Nar det er muligt at give et forsknings-
meessigt indblik i udviklingen af danske
virksomheders globaliseringsparathed pa
ovennavnte parametre, skyldes det etab-
leringen af et paneldesign med de sdkald-
te DISKO undersogelser, der siden 1996 er
blevet gennemfort som surveys, rettet mod
populationen af virksomheder i de private
byerhverv. Den forste DISKO undersogelse
(Disko 1) blev saledes gennemfort i 1996
og resulterede i 1900 besvarelser. Sporge-
skemaet omfattede sporgsmal om virksom-
hedernes produkt- og serviceinnovationer,
organisatoriske forandringer samt krav til
medarbejdernes kvalifikationer og (videre)
uddannelse (Gjerding m.fl. 1997). Den fol-
gende DISKO undersggelse (Disko 2) fandt
sted i 2001. Denne tog udgangspunkt i de
1363 overlevende virksomheder fra Disko
1 besvarelserne, og blev suppleret med en
stikprove med det formal at sikre et re-
prasentativt undersggelsesudvalg. Under-
sogelsen blev tilrettelagt som et ‘matched
design’ med sporgeskema til ledelsen og
komplementart skema til medarbejder-
representanten i virksomheden. Sperge-

skemaet til ledelsen indeholdt adskillige
sporgsmal fra Disko 1 skemaet, sdledes at
det blev muligt at generere information om
udviklingen over tid (Nielsen 2006). Denne
undersggelse resulterede i 2007 besvarelser
paé ledelsessiden og 473 besvarelser pd med-
arbejderrepreesentantsiden. For at kunne
belyse forskellige innovationsstrategiers an-
vendelse og betydning i virksomhederne,
blev der i 2004 gennemfort en supplerende
undersggelse til Disko 2. Disko 3, som den-
ne undersggelse blev benaevnt, udger sile-
des ikke en selvsteendig indsamlingsrunde.

I 2006 blev der gennemfert en ny runde
(Disko 4). Denne tager udgangspunkt i de
1552 virksomheder fra de tidligere DISKO
undersggelser, som var aktive pa underso-
gelsestidspunktet. Igen blev der suppleret
med en stikprgve for at sikre reprasentativi-
tet i udvalget. Sporgeskemaet indeholdt en
lang reekke spergsmal, der var gengangere
fra den forst DISKO undersagelse. Disko
4 undersggelsesrunden resulterede i 1775
besvarelser fra ledelsessiden. Af de 1775
virksomheder, der indgér i Disko 4 datama-
terialet, var 1530 virksomheder stadig gko-
nomisk aktive i 2010, og disse virksomheder
danner virksomhedspanelet i GOPA under-
sogelsen?, som tilsvarende Disko 2 er tilret-
telagt som et ‘matched design’ med sporge-
skema til ledelsen og skema til et tilfaeldigt
udvalg af medarbejderne i de virksomheder,
som besvarede og indsendte ledelsesskema-
et (se i ovrigt Nielsen m.fl. 2011). Det oprin-
delige panel blev efter revision reduceret til
et endeligt panel pa 1430 virksomheder. 20
ud af 47 spergsmal i spergeskemaet til le-
delsen er gengangere fra de tidligere DISKO
undersggelser. GOPA undersggelsesrunden
resulterede i 601 besvarelser pa ledelses-
siden, samt 3651 besvarelser pa medarbej-
dersiden. Det sidste led i panelet er poten-
tielt ‘skaevt’ pa den made, at ledelsesdelen
ikke er suppleret med en stikprove, der skal
sikre repreesentativitet i udvalget. Generelt
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er der alt i alt tale om et delvis fast panel
af virksomheder, hvorom der er genereret
informationer via surveys ca. hvert femte ar
over en periode pa 15 ar. Mellemperioderne
udfyldes i gvrigt informationsmeessigt ved
hjelp af et omfattende registermateriale,
der kobles til den enkelte virksomhed og
den enkelte arbejdstager i undersogelsesud-
valget. Dataindsamlingerne er gennemfort
af Danmarks Statistik, som ogsa har leveret
det omfattende registermateriale.

Kompetenceudviklingen

Et formalstjenligt udgangspunkt til analy-
sen af kompetenceudviklingen kan tages
i spergsmalet om, hvorvidt arbejdets ind-
hold i virksomhederne har udviklet sig pa
de omrader, der har betydning for kravene
til den feerdighedsopbygning, som knytter
sig direkte til medarbejderens opgaver og
konteksten eller betingelserne for udferel-
sen af disse. Kompetenceudvikling omfatter
sdledes som begreb den lgbende udvikling
af medarbejdernes ansvar og handlingsfor-
mden samt viden, ferdigheder og indfly-

delse, netop i relation til arbejdets indhold.
Operationelt har vi spurgt virksomhederne,
hvorledes arbejdets indhold har udviklet
sig i en toarig periode, som ligger forud for
tidspunkterne for de respektive besvarel-
ser. Resultatet af tre spgrgerunder over 10
ar fremgar af tabel 1 for medarbejdere med
hhv. videregdende uddannelse, erhvervs-
taglig uddannelse og uden uddannelse.
Betragter vi mensteret for andelene af
virksomheder, som har anfert, at arbejdets
indhold har endret sig i perioderne i ret-
ning af gget selvsteendighed og ansvar for
deres medarbejdere med henholdsvis vi-
deregdende uddannelse, erhvervsfaglig ud-
dannelse og uden erhvervsuddannelse, er
der flere traek, som er interessante og veerd
at fremhaeve. For det forste er der i den for-
ste periode (1998 — 2000) langt stgrre spred-
ning imellem andelene af virksomheder
med ggede krav til de respektive uddannel-
sesgrupper, end vi finder i seneste periode
(2007 - 2009). Mens godt 17 procentpoint
skiller andelene for videregdende uddan-
nelse fra andelen uden erhvervsuddannelse
i den forste periode, er forskellen i andele

Tabel 1. Har arbejdets indhold cendret sig i perioden i retning af: (procent andele)

_ 1998-2000 2003-2005 2007-2009

V-udd* F-udd* [-udd* V-udd* F-udd* [-udd* V-udd* F-udd* [-udd*
Selvst&ansvar* 43,1 38,8 258 46,0 62,1 36,9 479 55,7 474
Tekniske/fagl* 29,6 38,7 22,6 31,5 56,9 28,9 36,9 534 30,1
Vidensindhold* 39,4 47,2 243 40,9 43,8 291
Tveerf.samarb* 35,8 478 32,5 39,9 479 33,6
Produktivitet 34,0 53,6 41,6 35,8 50,1 40,6

V-udd = Medarbejdere med videregaende uddannelse
F-udd = Medarbejdere med erhvervsfaglig uddannelse

I-udd = Medarbejdere uden erhvervsuddannelse (gvrige)

Selvst&ansvar = Jget selvsteendighed og ansvar
Tekniske/fagl = @gede teknisk faglige krav
Vidensindhold = @get vidensindhold
Produktivitet = Krav om oget produktivitet
Kilde: Disko 2, Disko 4 og GOPA survey
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sa at sige forsvundet i den sidste periode for
disse to uddannelsesgrupper. I denne sidste
periode viser andelen med ggede krav sig
at vaere storst i forhold til de erhvervsfag-
ligt uddannede, hvilket endnu tydeligere
er tilfeeldet i perioden 2003 — 2005. Ande-
len af virksomheder, der anforer ggede krav
til selvsteendighed og ansvar for de ikke-
erhvervsuddannede, er steget med hele 84
% fra forste til seneste periode. Deroverfor
er andelen med ogede krav til de erhvervs-
fagligt uddannede kun vokset med omkring
det halve. Graden af selvsteendighed og an-
svar i arbejdet kan dog sagtens vare betyde-
lig starre for de lang videregdende uddanne-
de end den er for ikke erhvervsuddannede
medarbejdere i virksomhederne. Sadanne
relative forskelle siger malingerne ikke no-
get om, men det interessante i tabellen er, at
de ikke erhvervsuddannede tilsyneladende
fdr oget deres selvsteendighed og ansvar i
arbejdet og dermed drivkraften til deres
kompetenceudvikling i voksende andele af
virtksomhederne over den samlede periode.

Ovennavnte menster finder vi ikke, nar
vi iagttager andelene af virksomheder, der
har oget de teknisk faglige krav overfor hver
iser af de tre uddannelsesgrupper. Her er
detilangt hgjere grad de erhvervsfagligt ud-
dannede, som har storst andele med vaekst i
kravene, selv om andelen er svagt faldende
fra 2003-2005 til 2007-2009. I det hele taget
er det de ansatte med erhvervsfaglig uddan-
nelse, der gennemgaende far kravene oget
blandt flest virksomheder i perioderne, pa
tveers af de fem dimensioner, der males pa.
Dette geelder bade for de to ferstnaevnte,
men 0gsa for dimensionerne vidensindhold,
tveerfaglig samarbejde og produktivitet. For
dimensionen gget vidensindhold er det dog
interessant, at andelen af virksomheder,
der gger kravene til de ikke erhvervsuddan-
nede medarbejdere, er voksende — som den
eneste mellem de to perioder. Man kan helt
generelt sige, at andelene af virksomheder,

hvor kravene gges inden for de todrige pe-
rioder, ikke er overveeldende for nogen af
dimensionerne. De varierer sdledes mellem
knap en fjerdedel op til godt tre femtede-
le af virksomhederne. Der er eksempelvis
ikke overvaeldende andele af virksomhe-
derne, der @ger kravene til produktivitet
blandt de tre medarbejdergrupper, hvilket
jo er ret interessant i en periode, hvor netop
produktivitetsproblemer er pa den makro-
gkonomisk-politiske dagsorden. @¥gning af
vidensindholdet i arbejdet nar heller ikke
op pd imponerende virksomhedsandele for
nogle af de tre medarbejdergrupper.

Det interessante spergsmal er naturlig-
vis, i hvilket omfang der settes ind med
efteruddannelse og traening overfor med-
arbejdergrupperne i virksomhederne. Vi
har derfor spurgt, hvor store andele af de
tre medarbejdergrupper, der har deltaget i
interne eller eksterne kurser eller uddan-
nelsesforlgb inden for de toarige perioder.
Resultatet fremgar af tabel 2 pa neeste side.

Andelene af virksomheder, som angiver,
at ingen af deres medarbejdere i de tre ud-
dannelsesgrupper har deltaget i kurser el-
ler uddannelsesforlgb, er faldende fra for-
ste periode til den seneste. Faldet er tilmed
storst for de ikke-erhvervsuddannede med-
arbejdere. Heraf kan vi udlede, at storste-
delen af virksomhederne og deres medar-
bejdere benytter sig af efteruddannelse i
en eller anden form og udstraekning over
den todrige periode. Tabellen giver et over-
blik over, hvor ekstensiv efteruddannelse,
der gennemfores af virksomheder og deres
medarbejdergrupper, og den siger ikke no-
get om, hvor intensive efteruddannelserne
er. Det interessante i forhold til dette eks-
tensive overblik over efteruddannelse for
de tre uddannelsesgrupper er imidlertid, at
andelene af virksomhederne, der gor brug
af efteruddannelse, ikke varierer sarlig me-
get pa de respektive uddannelsesgrupper.
Det er tilmed sddan, at andelene er svagt
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Tabel 2. Hvor stor en del af medarbejderne har deltaget i interne eller eksterne kurser eller uddannelsesforlgb

i perioden** (procent andele)

_ 2003 - 2005 2007 - 2009

V-udd* F-udd* [-udd* V-udd* F-udd* [-udd*
Over 50% 26,7 271 20,9 27,8 293 24,4
25-50% 22,1 273 20,7 16,5 24,0 16,2
Under 25% 35,0 373 42,4 36,5 34,1 34,4
Ingen 16,2 8,3 16,1 12,7 7,5 11,0

* V-udd = Medarbejdere med videregdende uddannelse
* F-udd = Medarbejdere med erhvervsfaglig uddannelse

* J-udd = Medarbejdere uden erhvervsuddannelse (ovrige)
** Nar der procentandelene ikke summerer op til 100, skyldes det at “Ved ikke” kategorien ikke er medtaget i

tabellen.
Kilde: Disko 4 og GOPA survey

stigende over tid, og bemarkelsesvaerdigt
er denne stigende tendens omvendt pro-
portional med uddannelsesniveau, dvs.
mest voksende for de ikke erhvervsuddan-
nede. Betragter vi sdledes andelene af virk-
somheder, som benytter sig ekstensivt af
efteruddannelse og har over 50 % af deres
medarbejdere pad kurser eller uddannelses-
forleb, ligger disse andele mellem godt 20
% og knap 30 %. Selv om andelene er svagt
stigende over perioderne for erhvervsfagligt
uddannede og mest for ikke erhvervsud-
dannede, er det sdledes kun omkring hver
fjerde virksomhed, der gor ekstensivt brug
af efteruddannelse. Andelene af virksom-
heder, hvor 50 % eller faerre deltager i ef-
teruddannelse, er langt de sterste og udger
typisk mere end 50 % af virksomhederne.
P& denne made kan man sige, at selv om
udviklingen gradvist bevaeger sig i retning
af, at flere virksomheder har medarbejdere
fra alle uddannelsesgrupper pa efteruddan-
nelse i de todrige perioder, er der meget sto-
re andele af virksomhederne, der ikke an-
vender efteruddannelse serlig ekstensivt.
Formaliserede kurser og uddannelsesfor-
lob er vigtige elementer i kompetenceud-
vikling, men det er forst og fremmest, nar
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der skal tilvejebringes ny viden om proces-
ser, teknikker, metoder og materialer, at
denne type uddannelsesforlgb og kurser er
relevante i neerveerende perspektiv. Basis i
kompetenceudviklingsperspektivet knytter
sig sdledes til den leering af feerdigheder, der
foregar i forbindelse med arbejdsopgaver-
nes varetagelse, herunder i samspillet med
andre funktioner og faggrupper. For at fa et
overblik over, hvor bevidst virksomhederne
udnytter disse leeringsformer samt overbyg-
ninger i form af uddannelsesforlgb, har vi
spurgt virksomhederne om betydningen af
en raekke forhold for den lebende udvikling
af medarbejdernes feerdigheder.

Siden starten af 1990’erne har der veeret
en stigende interesse for, hvorledes virk-
somheder organisatorisk kan indrettes, sa-
ledes at leering og kommunikation af viden
bliver fremmet (Pedler m.fl. 1991; Senge
1990). Principperne for ‘den lerende or-
ganisation’ og ‘styring af viden’ er sdledes
veesentlige aspekter, som virksomheder ma
forventes bevidst at forholde sig til (Nielsen
& Rasmussen 2011). Dette indebeerer for det
torste en forstdelse for vaerdien af viden-
stromme mellem virksomhedens forskellige
tfunktioner og fagligheder og for det andet
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Tabel 3. Hvor stor betydning har de folgende forhold for den lgbende udvikling af medarbejdernes foerdighe-

der? (procent andele)

Afgorende+stor betydning 1995* 2000* 2005 2010 Medarb.**
Tveerfaglig samarbejde og netveerk 26,1 20,1 37,0 39,4 377
Planlagt jobrotation 72 6,6 1,9 12,2 1,8
Teamorganisering 24,8 22,0 43.6 36,9 29,9
Langsigtet uddannelsesplanleegning 18,2 15,4 32,8 278 251
Skraeddersyede uddannelsesforlgb 24,7 26,1 36,7 35,7 319
Standard kurser/uddannelsesforlgb n,7 92 17,2 15,7 21,0

* Omfatter kun “Stor betydning”; ingen afkrydsningsmulighed for “Afggrende betydning”.
** Spergsmal til medarbejderne 2010: Hvor stor betydning har felgende forhold for udvikling af dine faerdig-

heder
Kilde: Disko 1, Disko 2, Disko 4 og GOPA survey

forstaelse for, hvorledes organisation og le-
delse kan indrettes, sdledes at kompetence-
udviklingen ikke lukker sig om sig selv men
omvendt bliver aben og leerende i forhold til
organisationen som helhed og ikke mindst i
forhold til omgivelserne. Det er saledes kun
i sidstnaevnte tilfeelde, at kompetenceudvik-
lingen har forudseetningerne for at fremme
udviklingen af dynamiske kapabiliteter,
der som navnt er bestemt af processer og
savel vertikale som horisontale relationer.
Af tabellen ovenfor fremgar det, at godt en
fjerdedel af virksomhederne i 1995 tillagde
det tvaerfaglige samarbejde og netvaerk stor
betydning for den lebende udvikling af
medarbejdernes ferdigheder. Relativt set
var andelen dengang i toppen blandt de tre
forhold, som scorer hgjt blandt flest virk-
somheder. Denne placering genfindes i den
seneste periode, dog saledes at knap to fem-
tedele af virksomhederne nu tilleegger dette
forhold afgerende eller stor betydning. Ved
siden af det tveerfaglige samarbejde og net-
veerk scorer teamorganisering ogsa i den
gverste tredjedel blandt forholdene i 1995,
hvilket tilsvarende ovenfor genfindes i sene-
ste periode. Det tredje forhold, der benyttes
af mange virksomheder, er skreeddersyede
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uddannelsesforlob. Disse monstre er meget
interessante, da de viser bevidstheden om
leering og kompetenceudvikling, bade cen-
treret omkring individet (skraeddersyet ud-
dannelsesforlgb), arbejdsgruppen (teamor-
ganisation) og organisationen (tveerfaglig
samarbejde og netvaerk). Disse tre niveauer
er netop i fokus i videnstyring og den leeren-
de organisation, hvor udfordringen er at fa
niveauerne til at heenge sammen (Nielsen
m.fl. 2009).

For at undersgge hvorledes medarbejder-
ne oplever betydningen af disse forhold for
udviklingen af deres faeerdigheder, har vi stil-
let et parallelt spergsmal i 2010 GOPA med-
arbejderundersggelsen. Svarfordelingerne
viser et bemeerkelsesveerdigt ensartet mon-
ster i forhold til lederbesvarelserne pa de
fleste af dimensionerne, dog saledes at med-
arbejderandelene er 2 - 3 % lavere. Undta-
gelserne er ‘teamorganisering’, hvor medar-
bejderandelen ligger 7 procentpoint lavere,
og standardkurser og uddannelsesforlgb,
hvor medarbejderandelen ligger godt 5 pro-
centpoint hgjere. Selv om ‘telleenheden’
jo er forskellig, er det interessante i sam-
menligningen mellem ledelsesbesvarelser
og medarbejderbesvarelser ensartetheden

19



i bevidstheden om betydningen af de ‘in-
tersubjektive’ leeringsformer, herunder spe-
cielt fienomener som tveerfagligt samarbej-
de og netveerk, som scorer mest blandt savel
ledelse som medarbejdere.

Generelt kan man konstatere, at der fore-
kommer en moderat voksende bevidsthed
blandt virksomhederne om betydningen
af at udvikle deres medarbejderes kompe-
tencer, savel i form af medarbejdernes indi-
viduelle udvikling over tid (skraeddersyede
uddannelsesforlgb), som relateret til grup-
peniveau (teamorganisering) samt organisa-
torisk niveau (tvaerfaglig samarbejde og net-
veerk). [ forhold til udviklingen i de krav, der
knytter sig til arbejdets indhold, kunne vi
imidlertid iagttage overraskende menstre,
specielt for sa vidt angdr de ikke-erhvervs-
uddannede medarbejdere, og det samme
kan siges i modereret form i forhold til den
mere formelle efteruddannelse sdsom delta-
gelse i kurser eller uddannelsesforlgb.

Organisationsudviklingen

Organisation o0g organisationsudvikling
som middel til at mobilisere ressourcer er
bestemt ikke noget nyt feenomen. Betyd-
ningen heraf har formentlig veeret (er)kendt
siden mennesker fandt pa at indga i faelles-
skaber med henblik pd at opnd bestemte
resultater. Perspektiverne pa organisation
og organisationsudvikling har, parallelt
med at den teknologiske udvikling tog fart,

etableret en omfattende og staerkt voksende
vidensressource for koncepter og lgsnings-
muligheder. Disse har pa én gang faet global
indflydelse som ‘institutionaliserede stan-
darder’ for god og effektiv organisation, og
samtidig materialiserer de sig i konkret til-
passede udviklingstiltag i virksomhederne
(Ravik 1998). Udviklingen har fert perspek-
tiverne fra de tekno-gkonomiske rationali-
tetsforstaelser over opmeerksomheden pa
sociale relationer frem mod forstdelsen af
leering og udvikling af viden som domine-
rende ressourcer. Som saddan afspejler udvik-
lingen i perspektiverne netop den voksende
betydningen af at kunne tilpasse og udvikle
organisationen hastigt i forhold til omgivel-
sernes skiftende betingelser og muligheder.
Denne hurtige tilpasning og udvikling af
organisationen er netop malet for udvikling
af dynamiske kapabiliteter, der som navnt
er en helt central dimension i den ressour-
cebaserede forstaelse af virksomheden. For
at fa et indblik i virksomhedernes evner til
organisatorisk innovation, har vi spurgt, om
de har gennemfort organisationsendringer,
som de anser for vigtige, i lobet af todrige
perioder (tabel 4 nedenfor).

Det fremgar af tabellen, at omfanget af
vigtige organisationsendringer har udvik-
let sig med voksende andele i sidste del af
den samlede periode. Fra et niveau pa godt
halvdelen af virksomhederne frem mod é&r
2000 er andelen med vigtige organisations-
endringer vokset betydeligt for perioder-

Tabel 4. Har virksomheden gennemfgrt organisationscendringer i perioden som De anser for vigtige? (procent

andele)
1993 - 1995 1998 - 2000 2003 - 2005 2007 - 2009
Ja 52,1 51,0 64,4 69,6*
Nej 46,7 478 34,8 29,1
Ved ikke 13 1,2 0,8 13

* Omfatter to svarmuligheder: ja, én + ja flere;
Kilde: Disko 1, Disko 2, Disko 4 og GOPA survey

20

Globaliseringsparat? Om udviklingen af danske virksomheder mod globaliseringen



ne i tidret efter artusindskiftet. I perioden
2003-2005 har naesten 65 % af virksomhe-
derne sdledes gennemfort vigtige organisa-
tionseendringer, og i perioden 2007- 2009 er
andelen steget til knap 70 %. I 2010 under-
sogelsen er virksomhederne blevet spurgt,
om der i perioden er tale om én eller om
flere vigtige organisationsaendringer. 50 %
af samtlige virksomheder angiver, at der er
gennemfort flere vigtige aendringer i perio-
den, mens 20 % angiver, at der har fundet
én vigtig organisationsaendring sted. At 50
% af virksomhederne sdledes har gennem-
gdet flere vigtige organisationseendringer i
den todrige periode, kan med forsigtighed
tages som en indikation p4d, at kontinuerlige
eller ‘serielle’ organisationseendringer, hver
iseer af et vist omfang, er virkeligheden for
mange virksomheder og medarbejdere. Sa-
danne kontinuerte og vigtige organisations-
endringer stiller meget store krav til medar-
bejdernes udviklingsmaessige kompetencer
og dynamiske kapabiliteter, og de stiller ma-
ske isaer krav til samarbejdet mellem ledelse
og medarbejderne omkring udviklingen.

Dette er en problemstilling, vi skal be-
handle indgéende i det fglgende, men inden
da skal vi se neermere pa om virksomheder-
ne, i den made de organiserer arbejdsproces-
serne pa, lagger op til en ressourceanven-
delse, som betoner det selvsteendige ansvar
samt lering, kommunikation, vidensud-
vikling og inspiration til fornyelser blandt
medarbejderne. Vi har i undersggelserne
spurgt til, i hvilket omfang virksomhederne
gor brug af en raeekke mdder at tilretteleegge
arbejdet pd, der fremmer forskellige aspek-
ter af leering, tilpasning, vidensudvikling
og fornyelsesevne i virksomheden.

Ser vi pd mensteret for udviklingen af de
forskellige mader at tilretteleegge arbejds-
processerne pd, er det tydeligt, at der har
fundet en vaekst sted i anvendelsen af en
lang raekke organisatoriske veerktgjer, spe-
cielt i det forste tidr af den samlede under-
sogelsesperiode. Den gennemsnitlige andel
virksomheder, som anvendte de forskel-
lige organisationsformer, var sdledes i 1995
knap 52 %, og spredningen (standartafvi-
gelse) var pa godt 18 %. 1 2010 er gennem-

Tabel 5. Benytter virksomheden nogle af folgende mdder at tilrettelcegge arbejdet pd? (pct andele)

1995 2005 2010
Tveerfaglige arbejdsgrupper 49,6 [9,2] 71,1 [22,9] 70,6 [19,8]
Kvalitetscirkler/grupper 38,0 [99] 56,9 [19,8] 58,9 [18,3]
System til indsamling af medarb.forslag 44,4 119,0] 61,5 [24,3] 69,4 [23,0]
Planlagt jobrotation 35,9 [6,6] 41,8 [51] 391 [5,2]
Uddelegering af ansvar 85,1 [39,5] 93,9 [56,4] 93,2 [50,4]
Integration af funktioner 57,01[13,2] 63,1 [20,3] 65,9 [14,8]
Selvstyrende grupper 63,7 [21,5] 65,6 [22,0]
Kvantitative kvalitetsmal 69,9 [25,5]
Processer til ressourcestyring (Lean) 64,4 [24,5]
Telearbejde/distancearbejde 43,6 [3,8]

[] = Over 50% af medarbejderne omfattet
Kilde: Disko 1, Disko 4 og GOPA survey
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snittet for anvendelsen vokset til 66 % med
en standardafvigelse pd knap 18 %. Dette
gelder for de organisationsformer, som
gennemgaende er malt i alle tre perioder.
Medtages alle de organisationsformer, som
indgar i 2010 malingen, bliver standard-
afvigelsen 15 %, hvilket er udtryk for en
samlet set voksende ensartethed i udbre-
delse af de respektive organisationsformer
i virksomhederne. Tverfaglige arbejdsgrup-
per, som er en organisationsindretning, der
specielt er velegnet til at fremme innovativ
leering (Nielsen 2004), synes at have naet et
toppunkt i 2005. Der er dog kun tale om et
ubetydeligt fald frem mod 2010, hvor an-
delen af virksomheder, der anvender denne
form i en eller anden udstreekning, er pa
knap 71 % og den intensive anvendelse,
dvs. hvor mere end 50 % af medarbejder-
ne er omfattet, finder sted i knap 20 % af
virksomhederne. Anvendelsen af kvalitets-
cirkler og systemer til indsamling af forslag
til medarbejderne er gennemgaende steget,
saledes at specielt sidstnevnte indretning
er pa niveau med anvendelsen af tverfag-
lige arbejdsgrupper og med en stgrre andel
intensiv anvendelse. Udbredelsen af plan-
lagt jobrotation er samlet kun vokset me-
get begrenset blandt virksomhederne, og
den intensive udbredelse er oven i kgbet
faldet fra 6,6 % i 1995 til 5,2 % i 2010. Ud-
delegering af ansvar omfatter meget store
andele virksomheder, men her er den in-
tensive anvendelse ogsa faldet med hele 6
procentpoint fra 2005 til 2010. P4 samme
madde er der tale om et fald i den intensive
anvendelse af ‘integration af funktioner’
de seneste fem ar, saledes at andelen i 2010
neermer sig andelen i 1995. Udbredelsen af
denne organisationsform er dog vokset fra
at omfatte 57 % af virksomhederne i 1995
til knap 66 % i 2010. Selvstyrende grupper
var udbredt blandt knap 64 % af virksom-
hederne i 2005, og andelen er vokset til
knap 66 % i 2010, hvorimod intensiteten

i udbredelsen har vaeret nogenlunde kon-
stant (22 %). Ogsa kvantitative kvalitetsmal
og Lean processtyring er udbredt i omkring
to tredjedele af virksomhederne i 2010.

Ser man bort fra planlagt jobrotation og
telearbejde/distancearbejde, er det tydeligt,
at omfattende andele af virksomhederne i
de private byerhverv har indfert organisati-
onsformer, som er velegnede til at fremme
kommunikation, leering, hurtig tilpasning
og vidensudvikling blandt medarbejderne.
Dette tyder pa bevidsthed om betydningen
af at udvikle og gore brug af de processuelle
og relationelle ressourcer. Ser vi pd udvik-
lingslinjerne, er der dog noget der tyder pa,
at udbredelsen af disse organisationsformer
flader ud og intensiteten i udbredelsen fal-
der tydeligvis nogle steder. Dette kan for
det forste tages som indikation pd, at ikke
alle steder har disse resourcemobiliserende
organisationsformer fungeret hensigtsmaees-
sigt ind i virksomhedens samlede organi-
sationskonfiguration. Dette er naturligvis
afgorende, da de undersogte organisati-
onsformer jo skal fungere i en samlet for-
malstjenlig organisationsstruktur. Tallene
for den intensive anvendelse viser netop, at
organisationsformerne kun med en enkelt
undtagelse deekker mere end én fjerdedel af
virksomhederne. Den intensive anvendelse
er dog vokset fra et gennemsnit pd 16 % i
1995 til 22 % i 2010.

Samarbejdet om
organisationsviklingen

Samarbejdet mellem medarbejdere og le-
delse i forandringsprocesserne ma anses
for en vasentlig forudseetning for, at de
respektive formal med organisationsaen-
dringerne kan indfries i en adfaerd, der som
forudsaetning har tilslutning fra aktererne
i virksomheden (Lazonick 1994). Der vil
naturligvis forekomme interessemodsat-
ninger omkring organisationsudviklingen,
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Tabel 6. Hvilken betydning har samarbejdet med medarbejderne i forbindelse med organisationscendringer/

forandringsprocesser i virksomheden? (procent andele)

1998 - 2000* 2007 - 2009**
Afggrende betydning 39,2
Stor betydning 45,0
Nogen betydning 10,8
Ringe betydning
Ingen betydning 3,0
Ved ikke 1,5

Ikke relevant

* Svarmuligheden “Afggrende betydning” anvendes ikke.
** Svarmulighederne “Ringe betydning” og “Ikke relevant” anvendes ikke.

Kilde: Disko 4 og GOPA survey

men det veesentlige er, at disse handteres
gennem et operationelt og dynamisk sam-
arbejde. Samarbejdet om udviklingen bli-
ver pa denne made et vigtigt parameter i
det ressourcebaserede perspektiv. For at fa
et generelt billede af, hvorledes virksomhe-
derne prioriterer dette, har vi spurgt ledel-
sesreprasentanterne, hvilken betydning de
tilleegger samarbejdet med medarbejderne i
forbindelse med organisationsendringer el-
ler forandringsprocesser i virksomhederne.

Sammenligner vi svarfordelingerne for
de to perioder, er det tydeligt, at andelene
af virksomheder, der tillaegger samarbejdet
med medarbejderne stor vaerdi ved orga-
nisationsendringer, er kraftigt voksende.
Mens der i forste periode var knap 15 %
af virksomhederne, der tillagde samarbej-
det ringe eller ingen betydning, er denne
andel faldet til 3 % i den seneste periode.
Tilsvarende er andelen pa knap 30 %, der
tillagde samarbejdet nogen betydning,
faldet til godt 10 % i den seneste periode.
Resultatet er, at 84 % af virksomhederne
tilleegger samarbejdet med medarbejderne
i eendringsprocesserne stor eller afgorende
betydning i perioden 2007-2009. Denne
relativt store andel er ogsa et resultat af,

at stigende andele af virksomhederne ta-
ger stilling til betydningen af samarbejdet.
Kun 1,5 % svarer ‘ved ikke’ i seneste peri-
ode, mens 12,6 % svarede ‘ved ikke’ eller
‘ikke relevant’ i den forste periode. Alt i alt
ma man konstatere, at betydningen af sam-
arbejdet med medarbejderne er prioriteret
op i lgbet af det seneste arti parallelt med
stigningen i omfanget af organisationseen-
dringerne. Sporgsmalet er herefter, hvorle-
des virksomhederne s& gor brug af de res-
sourcer, som medarbejderne kan udgere i
endringsprocesserne. Besvarelsen af dette
sporgsmal kan indikeres gennem viden om,
hvorndr i eendringsprocessen medarbejder-
ne involveres. I tabellen pa neeste side er an-
givet svarfordelingerne pa sporgsmalet om,
i hvilken fase af forandringsprocessen med-
arbejderrepraesentanten og/eller de berorte
medarbejdere blev involveret.

Dersom involveringen af medarbejder-
repraesentant og/eller de bererte medar-
bejdere sigter mod at skabe medejerskab af
endringstiltag og opbygge en lerings- og
udviklingsorienteret kultur i blandt med-
arbejderne i virksomheden, er forventnin-
gen, at involveringen finder sted i de forste
faser af forandringsprocessen. Den tidlige
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Tabel 7. Hvorndr i forandringsprocessen involveres medarbejderrepreesentanten og/eller de bergrte medarbej-

dere? (procent andele)

1998 - 2000* 2007 - 2009
Idéfasen 21,1 34,5
Beslutningsfasen 213 24,7
Gennemfgrelsesfasen 41,9 32,5
Ingen involvering 15,7 4,2
Ved ikke 4,2

* Svarmuligheden “Ved ikke” anvendes ikke.
Kilde: Disko 2 og GOPA survey

involvering giver medarbejderne en for-
udsaetning for at kunne gve indflydelse pa
losning af de problematikker, virksomhe-
den star med. Hermed udnyttes det proces-
kendskab, som medarbejderne er i besiddel-
se af, og ivaerkseettelsen af eendringerne kan
tilsvarende lettes. Det fremgar af tabellen
ovenfor, at udviklingen tilsyneladende er
gaet i retning af, at en sterre andel af virk-
somhederne involverer medarbejderreprae-
sentanterne og/eller de bergrte medarbej-
dere allerede i idéfasen. Fra en andel pa
godt én femtedel af virksomhederne i pe-
rioden 1998-2000 er andelen steget til godt
én tredjedel af virksomhederne i perioden
2007-20009, dvs. en stigning pa knap 64 %
over den tidrige periode. Hermed involverer
den storste andel virksomheder medarbej-
derne i denne tidlige fase af de organisato-
riske forandringsprocesser. Ogsa andelen af
virksomheder, der involverer medarbejder-
repraesentant og/eller de bergrte medarbej-
dere i beslutningsfasen er steget med godt 3
procentpoint, mens andelen som forst in-
volverer medarbejdersiden i gennemforsels-
fasen, er faldet med godt 9 procentpoint.
Tilsvarende er andelen af virksomheder,
der ikke involverer medarbejdersiden, fal-
det fra knap 16 % til godt 4 %.

Med dette meonster for udviklingen over
det seneste arti kan man fremhaeve, at der
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tilsyneladende er en voksende bevidsthed
pa ledelsessiden i virksomhederne om at
gore brug af medarbejdernes ressourcer i
forandringsprocesserne. ‘Fasebilledet’ af
involveringen indikerer en vigtig forud-
setning for mobilisering af medarbejder-
ressourcerne i virksomhederne pd dette
veesentlige omrade, der er af betydning for
oparbejdelse af dynamikken i det ressour-
cebaserede perspektiv pa virksomhederne.

Med disse udviklingstendenser er det
interessant at se nermere pa udviklingen
i anvendelsen af forskellige instrumenter
eller kanaler i samarbejdet. Generelt kan
samarbejdet forega direkte mellem medar-
bejderne og ledelsen eller det kan foregd in-
direkte via repraesentanter i institutionelle
eller organisatoriske indretninger, sd som
ad hoc projektgrupper eller det permanente
samarbejdsudvalg. Den forstnevnte tilgang
kan man benavne ‘involvering’, og den
sker pd ledelsens initiativ. Den sidstnavnte
tilgang kan benavnes ‘participation’. og
den finder sted i de fora som er indrettet til
at fremme demokrati pad arbejdspladserne
og indflydelse i mere bred forstand (Hyman
& Mason 1995).

Det fremgar tydeligt af svarfordelingerne
i tabel 8 (pd naste side), at de direkte ka-
naler, dvs. involveringen, anvendes langt
hyppigere af virksomhederne i samarbej-
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Tabel 8. Hvordan er samarbejdet mellem ledelse og medarbejdere tilrettelagt i forbindelse med forandrings-

processer i virksomheden? (procent andele)

1998 - 2000* 2007 - 2009** Medarb***
Medarbejderrep. i ledelsens fellesmader 17,6 28,8 42,6
Projektgrupper med ledelse og medarbejderrep. 473 53,2 49,4
Samarbejdsudvalget 29,7 33,7 47,5
Medarbejderrepraesentant i bestyrelsen 13,7 17,7 323
Feellesmader med bergrte medarbejdere 83,3 74,2 60,2
Feellesmader med alle medarbejdere 65,0 63,7 591
Direkte kontakt med individuelle medarbejdere 89,4 88,0 72,7

* Procentandel i svarmulighed “Ja”.

** Procentandel i svarmuligheden “I hej grad + I nogen grad”.
*** Medarbejderne fik stillet preecis samme sporgsmal som ledelsen i 2010 GOPA-undersggelsen og svarene er
summeret tilsvarende som procentandel i svarmuligheden “I hej grad + I nogen grad”.

Kilde: Disko 2 og GOPA survey

det omkring forandringsprocesserne end
den indirekte form, altsd participationen.
Alligevel er der intet, der tyder pa, at par-
ticipationskanalerne fortreenges over tid af
den direkte involverende samarbejdstorm
mellem ledelse og medarbejdere. Andelen
af virksomheder, der anvender samarbejds-
udvalget som kanal i samarbejdet, er sdledes
vokset med godt 13 % til neaesten én tredje-
del af virksomhederne. Tilsvarende er ande-
len som anferer medarbejderreprasentant i
ledelsens faellesmgder vokset med hele 64 %
op til knap 29 %. af virksomhederne i 2007-
2009. Andelen som anferer medarbejderre-
preesentant i bestyrelsen er ogsa steget, dog
kun med fire procentpoint. Modsat kan det
fremheeves, at andelene af virksomheder,
der bruger de direkte kanaler, er faldet fra
forste periode til den seneste. Brug af fael-
lesmgder med de bergrte medarbejdere er
saledes reduceret fra 83 % til 74 % af virk-
somhederne, et fald pa 11 %, mens brug af
feellesmeder med alle medarbejdere og di-
rekte kontakt med individuelle medarbej-
dere er faldet med godt ét procentpoint. Det
mest interessante i forhold til anvendelsen

af de indirekte kanaler er maske, at medar-
bejderne i deres besvarelser er langt mere
tilbgjelige til at anfere disse kanaler i sam-
arbejdet, og fordelingen af andelene mellem
indirekte og direkte kanaler er langt mindre
skeev, ndr vi ser pd medarbejdernes svar. Selv
om ‘telleenheden’ er forskellig, kan dette
veere et udtryk for, at medarbejderne tillaeg-
ger betydningen, herunder indflydelsen pa
de beslutninger der produceres, storre vaegt,
ndr de finder sted gennem de indirekte ka-
naler, dvs. ved participationen.

Sporgsmalet er videre, pa hvilken made
virtksomhederne oplever det direkte samspil
med medarbejdere og ikke mindst mellem-
ledere i organisationsudviklingen, overfor
det samspil der finder sted gennem de insti-
tutionaliserede kanaler og reprasentanter.
Dette giver tabel 9 et billede af.

Betragtes betydningen af indstilling og
kvalifikationer hos medarbejdere uden le-
delsesansvar, fremgar det, at andelene af
virtksomheder, der angiver, at deres medazr-
bejdere har fremmet organisationsudviklin-
gen, er vokset over tidret. Dette geelder isaer
for kvalifikationerne hos medarbejderne.
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Tabel 9. Har folgende forhold medvirket til at fremme eller hoemme organisationsudviklingen i

virksomheden?(procent andele)

Fremmet Haemmet Fremmet Haemmet
Indstillingen hos medarbejdere u.l. 32,7 14,7 39,3 6,0
Kvalifikationer hos medarbejdere u.l. 26,7 1,3 38,0 5,7
Indstillingen hos mellemledere 43,8 14,8 55,2 5,0
Kvalifikationer hos mellemledere 35,6 17,8 49,2 6,2
Samarbejdsudvalg 21,6 2,0 21,6 3,5
Sikkerhedsudvalg 23,1 2,5
Tillidsrepraesentanter 18,8 6,1 17,9 3,7

Kilde: Disko 2 og GOPA survey

Endnu mere udtalt er dog faldet i andelene,
som angiver, at medarbejderindstillinger
og kvalifikationer har hemmet udviklin-
gen. Her er der tale om en andelsmeessig
halvering for si vidt angar kvalifikationer
som ‘ha@mmer’ og et fald pa knap 60 % for
indstillingen som ‘hemmer’. Endnu mere
markant er denne udvikling i forhold til
betydning af indstilling og kvalifikationer
hos mellemledere. Andelen, som angiver
‘fremmende’ indstilling, er sidledes vokset
til 55 %, mens andelen der angiver ‘frem-
mende’ kvalifikationer er pa knap halvde-
len af virksomhederne. Mest interessant er
det dog, at andelene af virksomheder, der
angiver, at mellemledere heemmer udvik-
lingen, er faldet betydeligt. Dette er inte-
ressant, fordi det ofte er mellemledere, der
er mest udsatte i forbindelse med organi-
sationsudviklinger. Det er helt tydeligt, at
mellemlederne spiller en fremmende rolle
i organisationsudviklingen i langt storre
andele af virksomhederne, end hvor de an-
giveligt spiller en heemmende rolle, samt at
denne tendens er vokset kraftigt i tidret.
Ser vi pd betydningen af de institutio-
naliserede kanaler og repreesentanter, dvs.
samarbejdsudvalg og tillidsrepraesentant, er

det tydeligt, at der ikke er sket nogen udvik-
ling i monsteret, hverken i forhold til ‘frem-
mende’ eller ‘heemmende’ andele. Andelen
af virksomheder, der angiver, at samarbejds-
udvalget har heemmet udviklingen, er steget
med 1,5 procentpoint til 3,5 %, mens ande-
len, der har angivet, at tillidsreprasentanter
har heemmet udviklingen, er faldet 2,4 pro-
centpoint til 3,7 %. Andelene, der angiver, at
hhv. samarbejdsudvalg eller tillidsrepraesen-
tanter har fremmet udviklingen, holder sig
lidt over hhv. lidt under én femtedel af virk-
somhederne. I 2010 malingen er sikkerheds-
udvalget medtaget, og det viser sig, at denne
samarbejdsinstitution scorer hgjest blandt
de institutionelle kanaler for s vidt angar
fremmende virkning og lavest for sd vidt an-
gar hemmende virkning. Dette kan veere et
udtryk for, at arbejdsmiljghensyn spiller en
konstruktiv rolle ved organisationsudviklin-
gen i en vis del af virksomhederne.

Konklusion

Generelt kan det konkluderes, at danske
virksomheder i de private byerhverv, i for-
hold til deres interne humane og organisa-
toriske ressourcer, har udviklet sig pa flere
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af de dimensioner, som er af betydning for
etablering af dynamiske kapabiliteter. Det
kan konstateres, at:

e Jobkravene gges pa de omrader, der er
vigtige for medarbejdernes kompeten-
ceudvikling, og dette finder i stigende
grad sted for alle uddannelsesgrupperne
i virksomhederne.

¢ De voksende jobkrav modsvares af en sti-
gende tendens til at inkludere alle virk-
somhedernes uddannelsesgrupper i for-
mel efteruddannelse.

e [ en del virksomheder er der bevidsthed
om betydningen af lering og kompe-
tenceudvikling, bade centreret omkring
individet, arbejdsgruppen og organisa-
tionen.

e Organisationsudviklingen er en vasent-
lig dimension i det ressourcebaserede
perspektiv, og andelen af virksomheder,
der har gennemfort vigtige organisati-
onsandringer, har udviklet sig fra godt
halvdelen ved artusindskiftet til op mod
70 % i seneste periode og heraf har 50
% af virksomhederne gennemfort flere
vigtige organisationsendringer inden for
det toarige fokus.

e Omfattende andele af virksomhederne
har indfert organisationsformer, som er
velegnet til at fremme kommunikation,
hurtig tilpasning, leering og vidensud-
vikling blandt medarbejderne. Der er
imidlertid tendenser til, at udviklingen
af disse organisationsformer flader ud
over tid, og intensiviteten i anvendelsen
talder tydeligvis i nogle virksomheder.

Udviklingen er saledes nogle steder flertydi-
ge, og der er eksempler pa moderate tilbage-
slag. P& ét omrade udviser virksomhederne
imidlertid entydig udvikling i ressource-
mobilisering og opbygning af dynamiske
kapabiliteter. Det er i forhold til samarbejde
mellem ledelse og medarbejdere om udvik-

lingsprocesserne. Dette samarbejde vidner
om styrkelse af et samarbejdsparadigme
(Nielsen 2004), som i den globale konkur-
rence kan vise sig som en afgerende kom-
parativ fordel.

I relation til udviklingerne i virksomhe-
dernes ressourcer er det naturligvis relevant
at undersege, i hvilket omfang udviklingen
har bidraget til styrkelse af konkurrence-
evnen. En indikator, som er relevant i den
globale kontekst, er udvikling af nye pro-
dukter og serviceydelser. Her viser underso-
gelserne, at andelen af virksomheder, som
har introduceret nye produkter eller ser-
viceydelser pd markedet, er vokset fra min-
dre end halvdelen af virksomhederne ved
artusindskiftet til knap 63 % ved slutnin-
gen af artiet (og her har naesten halvdelen
af virksomhederne introduceret mere end
én fornyelse inden for en toarige fokusperi-
ode). Langt storstedelen af disse fornyelser
er kendte pa det danske marked og pa ver-
densmarkedet, men ikke desto mindre er
de udtryk for, at virksomhederne i stigende
grad har mobiliseret de leerings- og videns-
baserede ressourcer. I den forbindelse skal
det dog navnes, at selv om tilbgjeligheden
til at innovere saledes er stigende, sa viser
det sig imidlertid, at vurderingen af udbyt-
tet af fornyelsesindsatsen er faldende (Di-
sko 4 og GOPA survey). Dette kan antages
at heenge sammen med udviklingen i de
internationale konjunkturer i forbindelse
med finanskrisens gennemslag.

Disse mgnstre gor det ogsa veesentligt at
inddrage virksomhedernes konkurrence-
miljo i fortolkningerne. Overraskende viser
den seneste undersggelse (GOPA survey), at
andelen af virksomheder, der i hgj grad har
oplevet konkurrence fra andre virksomhe-
der, er faldet savel pa det danske marked
som pd verdensmarkedet op mod og under
finanskrisen i slutningen af drtiet. Tilsva-
rende overraskende er det, at priskonkur-
rencen har hgj grad af betydning for langt
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flere virksomheder, end konkurrencen pa
kvalitet og pa udvikling af nye produkter
eller serviceydelser har. De samme tenden-
ser er til stede omkring liberaliseringens og
teknologiudviklingens betydning for virk-
somhedernes konkurrenceforhold. Priskon-
kurrence er et fglsomt og sadrbart omrdde
for danske virksomheder, specielt i det mar-
kedsbaserede perspektiv. I det dynamiske
ressourcebaserede perspektiv ma et prispres
héndteres indirekte gennem styrkelse af
kvalitet og oget udvikling af nye produkter
eller serviceydelser, samt produktiv ressour-
ceoptimering gennem aktiv anvendelse af
virksomhedernes dynamiske kapabiliteter.

NOTER

1 Arsagen er naturligvis, at ressourcer, der
handles og udveksles pd markedsvilkar, prin-
cipielt ogsd er tilgaengelige for andre virk-
somheder og derfor ikke over leengere tid vil
kunne opretholde en unik, positiv konkur-
rencefordel for en given virksomhed.

2 Globalisering, omstillingspres og psykisk ar-
bejdsmiljp eller GOPA undersggelsen er et
forskningsprojekt finansieret af Arbejdsmil-
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