1. Sigtelinjer for læringsfremmende personaleledelse

Approaching Management of Human Resource Learning (MHRL)
1.0 Indledning 

Såvel i teoretiske fremstillinger som i praktisk ledelse er der i stigende grad enighed om, at personalet udgør en vigtig ressource for virksomheden, måske ligefrem den allervigtigste. Personalet er således den eneste ressource, som, under de rette betingelser, siges at vokse kvalitativt ved at blive anvendt. Opmærksomhed på personalets betydningsfulde rolle som unik ressource i virksomheden er resultatet af en længerevarende og på mange måder gennemgribende udviklingsproces, der har fundet sted såvel i virksomhedernes omgivelser som internt i virksomhederne.
En voksende globalisering af virksomhedernes omgivelser har således, som et universelt fænomen, medført intensivering af konkurrence såvel på pris som på kvalitet og fornyelser. Dette betyder at de fleste virksomheder hele tiden må have et beredskab til at udvikle, forny og forbedre ikke bare deres varer eller tjenesteydelser, men også måden de bliver produceret på, hvis de vil bevare deres position på markedet. Faktisk var det den japanske bilindustri, som, allerede i 80’erne, truede med at udkonkurrerer den amerikanske på såvel produkter som produktionsprocesser, der for alvor bragte personalet som ressource i fokus på det teoretiske plan (Sisson 1994). Den intensive globale konkurrence i bilindustrien er stadig, efter 30 år, højaktuel (Ingeniøren 2008). Tilsvarende har de mange teknologiske nyskabelser siden 80’erne øget presset på udvikling af personalet til løbende at kunne bidrage aktivt til at omstille produktionsprocesserne, vel at mærke uden at produktiviteten påvirkes mærkbart negativt i omstillingsfaserne. Netop produktiviteten er kommet i søgelyset efter nogle år med relativ tilbagegang. Årsagen hertil forklares med vigende investeringer i ny teknologi og manglende afkast af arbejdskraftens uddannelsesniveau (Økonomi- og erhvervsministeriet 2009).
Omstillingsberedskab og evne til at gennemføre konkurrencedygtige tilpasninger og fornyelser i forhold til markedet, samt ikke mindst i forhold til de interne arbejdsprocesser og organisationsformer har fået betegnelsen ”dynamiske kapabiliteter” (Teece m. fl. 1997). En af betingelserne for at realisere ”dynamiske kapabiliteter” er, at arbejdsstyrken udvikler sig kvalitativt med et stigende uddannelsesniveau og læringsberedskab. Uddannelse og læringsberedskab skal tilvejebringe evnen til problemformulering, problemløsning og integrativ udvikling i arbejdssituationen, herunder indflydelse på arbejdsprocesserne og samarbejde i relation til ledelsen. En anden af betingelserne er, at såvel organisering af afgrænsede, gentagende og permanente arbejdsfunktioner, som ledelse gennem detailstyring og kontrol samt synet på personalet som en omkostning tilknyttet produktionen, er fænomener der gerne skulle høre fortiden til.

Moderne personaleledelsesteori betoner da også betydningen af strategiske kobling mellem personalepolitik og virksomhedsstrategi, medarbejdernes tilslutning eller ”commitment” til virksomhedens mål og værdier, fleksibilitet i personaleanvendelsen samt fokus på kvalitet i arbejdssystemet (Guest 1987, Storey 1994, Hendry 1995). Ovennævnte er nogle af de samlende begreber i den tradition, som har udviklet sig under betegnelsen ”Human Resources Management”. Human Resources Management udgør ikke nogen samlet teori eller entydig model for personaleledelse. Tværtimod er der tale om en teorimasse, som, i forskellige ”hårde” eller ”bløde” varianter, har udviklet sig kumulativt i hælene på fremkomsten af generelle betingelser, nye produktionskoncepter og trends med relevans for virksomhedernes praksis.
På trods af en omfattende teoriudvikling på Human Ressource Management området kan man stille spørgsmålstegn ved teoriernes bidrag til at give målrettede idéer og vidensbaserede indsigter til virksomhederne, specielt i situationer hvor innovation og omstillingsevne er afgørende for deres overlevelse og vækst. Med den voksende erkendelse af personalets centrale rolle som ressource i virksomheden og udvikling af principper for ledelse af denne ressource, må et grundlæggende spørgsmål være hvorledes sammenhængen mellem elementer og principper for personaleledelse kan etableres, således at ovennævnte paradoks vedrørende manglende ”afkast” af arbejdskraftens uddannelsesniveau løses og fokus på betydningen af ”dynamiske kapabiliteter” for virksomhedernes præstationer fastholdes. Flere empiriske studier har påvist eksistensen af sammenhæng mellem komplementære HRM elementer og præstationer (Fleetwood 2007), men disse studier giver sjældent sammenhængene idéer til, hvilke elementer og relationer personaleledelsen må opbygge, for målrettet at fremme betingelserne for at personalet kan anvende uddannelsesniveau og læringsberedskab til at frembringe lønsomme fornyelsesorienterede præstationer, indenfor rammerne af de indledningsvist nævnte globale og konkurrenceprægede omgivelser.
Formålet med denne fremstilling er netop at udvikle en mere systematisk og målrettet forskningsbaseret model for læringsfremmende personaleledelse. En model som grundlæggende bygger videre på forståelsen af personalet som en potentiel stærk dynamisk ressource i virksomheden. Realisering af personalets potentialer stiller krav til ledelsen om at prioritere indsatsen og målrette denne. Udviklingen af modellen har således, som første trin, at identificere og afklare målsætningen for indsatsen: de relevante dimensioner i fornyelsesindsatsen og de innovative præstationer, som udviklingen af kapabiliteter hos personalet må sigte mod, for at virksomheden kan fungere konkurrencedygtigt i den globaliserede virkelighed. I de efterfølgende trin leverer modellen indsigter i de elementer og relationer, der i personaleledelse har vist sig at påvirke præstationerne i lønsom innovativ retning. På denne måde bliver personaleledelse i modellen betragtet som et målrettet fænomen, som udfolder sig indenfor rammerne af et åbent (virksomheds)system. At personaleledelse i modellen betragtes som en del af et åbent system betyder, at udviklinger i omgivelserne samt dynamikken i relationerne eksternt og internt i virksomheden antages at have afgørende betydning for udvikling og indretning af personaleledelsens elementer på de respektive niveauer og for interaktionen mellem disse med henblik på at tilvejebringe gunstige resultater. Med gunstige resultater forstås at personalet i samspil med virksomhedens øvrige ressourcer udvikler sig løbende og realiserer potentialer, med henblik på at opbygge betingelserne for sammenhængene og lønsomme innovative præstationer. 
Udviklingen af modellen for læringsfremmende personaleledelse er forskningsbaseret, idet den hviler på empirisk materiale tilvejebragt ved en større survey blandt private virksomheder i Danmark. I nærværende kapitel opstilles modellens teoretiske perspektiv, som omhandler begreber og sigtelinier for den analyse af det empiriske materiale, der som formål har at udkrystallisere de empirisk funderede relationer i modellen, for dermed at tilvejebringe den egentlige forskningsbaserede model. Dette er ensbetydende med at kapitlet på det teoretisk plan behandler en række elementer, herunder identificerer relevante begreber og formulerer teser, som vil være retningsgivende for den måde analysen af det empiriske materiale i de efterfølgende kapitler tilrettelægges på. Det er som nævnt de i analysen afdækkede empiriske sammenhænge, der udkrystalliserer den endelige model for læringsfremmende personaleledelse. Den endelige model vil på denne måde være baseret på erfaringsmateriale tilvejebragt gennem brug af videnskabelige metoder.
1.1 Innovative præstationer 
Første trin i udviklingen af modellens teoretiske perspektiv er som nævnt at fastlægge hvorledes begrebet innovative præstationer skal forstås indenfor rammerne af virksomhedernes globale og fornyelsesorienterede omgivelser. Præstations- eller præstatioensbegrebet er grundlæggende et flerdimensionelt begreb, der som formål har at kunne måle virksomhedens resultater. De respektive dimensioner vil hyppigt være udtryk for ønsket om at måle resultater i forhold til bestemte målsætninger, som er prioriteret i virksomheden, f.eks. forbedring af kvalitet eller produktudviklingen. Ofte er det med henblik på målesituationen hensigtsmæssigt at opdele dimensioner i hhv. objektive og subjektive. Blandt objektive dimensioner finder vi således de kvantitative mål for omsætning, resultat, værditilvækst og produktivitet. Blandt subjektive dimensioner finder vi vurderinger af præstationer, som er mere situationsbestemte, og vanskelige at indhente præcise kvantitative mål for. Selv om objektive dimensioner er at foretrække, kan de subjektive dimensioner sagtens på deres felt levere meningsfyldte og brugbare substitutter, som kvalitetsmæssig kan være på højde med eller endog bedre end de objektive, når det gælder måling af sammensatte og virksomhedsspecifikke fænomener (Meadow Consortium 2010). 
Når vi i nærværende sammenhæng skal identificere og relatere virksomhedernes præstationer i en kontekst, som er domineret af en voksende globalisering og intensivering af konkurrence, samt dertil en hastig teknologisk udvikling, må det være relevant at fokusere på virksomhedernes evne til at udvikle og forny sig, altså den innovative præstation. Med fornyelses- eller innovationsevnen skal vi således i det følgende forstå evnen til at udvikle og gennemføre idéer i form af tiltag, der er nye for virksomheden. Dette kan være i form af nye produkter eller serviceydelser, nye markeder, ny teknologiudvikling, organisationsudvikling eller forretningsproces udvikling. En væsentlig pointe er her, at de nævnte dimensioner skal kunne fungere sammenhængende og situationsbestemte, hvis innovationsevnen skal etablere betingelserne for lønsomme præstationer i virksomheden: nye produkter og serviceydelser skal gerne resultere i nye markeder for virksomheden og vil i reglen internt i virksomheden være forbundet med udvikling og fornyelse i arbejdsorganisationen eller i forretningsprocesserne. Tidligere undersøgelser viser da også at der hyppigt er empirisk sammenhæng mellem disse dimensioner (Nielsen 2004). 
Med fokus på det situationsbestemte og antagelsen om sammenhængende fornyelsesdimensioner som præstationer er det vanskeligt at identificere et velafgrænset objektivt mål for lønsom fornyelse. Derfor er det hensigtsmæssigt at anvende ledelsens subjektive vurdering af udbyttet af virksomhedens fornyelsesindsats indenfor den afgrænsede periode. På denne måde sikres det, at fornyelsesevnen vurderes samlet og i relation til de dimensioner, den, bestemt af situationen, omfatter i den specifikke virksomhed. Den første sigtelinie eller tese i udviklingen af modellen vedrører således virksomhedens innovative præstation:
Tese 1) Virksomhedens innovative præstation omfatter ledelsens vurdering af udbyttet af fornyelsesindsatsen i relation til produkt-/ serviceudvikling og vigtige organisationsfornyelser.
1.2  Fokus på vidensstrømme og læringsformer

De næste trin i etablering af modellens teoretiske perspektiv bliver at identificere de processer i virksomheden, som er afgørende for realisering af innovationsevnen og dermed forudsætningen for innovativ præstation. Generelt set er der to strategier, som virksomhederne kan anvende til at prioritere fornyelsesindsatsen og gennemføre produkt- eller serviceudvikling (Christensen m.fl. 2004, Jensen m.fl. 2007). Den ene strategi – STI innovationsmåden – hviler på forskning og udvikling (R&D), som enten finder sted internt i virksomheden eller i samarbejde med forskningsinstitutioner så som universiteter m.v. Denne strategi går ud på at udvikle og anvende formaliseret og kodificeret viden gennem aktiv brug af forsknings- og udviklingsmetoder. Ny viden tilvejebragt på denne måde omsættes efterfølgende til prototyper, der videreudvikles til produkter eller serviceydelser, som sluttelig markedsføres. Den anden strategi – DUI innovationsmåden – hviler på det problemorienterede samspil, der foregår i og omkring virksomheden, omhandlende udvikling og idéer til forbedring af virksomhedens produkter eller serviceydelser. Denne strategi, som er bruger- og medarbejderdrevet, går ud på at anvende den uformelle, ofte såkaldte tavse viden og de idéer, der løbende udvikles internt blandt virksomhedens medarbejdere i arbejdssituationen og tilsvarende i netværksrelationerne med kunder og leverandører, til at forbedre eller forny produkter eller serviceydelser.

Disse to innovationsstrategier er således afhængige af hver sin væsensforskellige type vidensudvikling og tilhørende vidensstrømme i virksomheden. Deres praktiske anvendelse forudsætter ligeledes hver især at forskellige læringsformer prioriteres. Faktisk kan de to innovationsstrategier generelt set betragtes som to forskellige læringsformer (Lundvall 2008), hvoraf den ene baseres på specielle uddannelsesmæssige kvalifikationer og metoder til frembringelse af den formaliserede forskningsbaserede viden, mens den anden i højere grad baseres på specielle arbejdsorganisatoriske principper der fremmer interaktion, idégenerering, vidensudvikling og læring blandt forskellige grupper af medarbejdere. Begge innovationsstrategierne er således afhængig af bevidstheden om betydningen af vidensstrømme og vidensudvikling gennem læring og praktisering af læringsformer i virksomheden. Empiriske undersøgelser viser således, at kombinationen af de to læringsformer gennem innovationsstrategierne, giver den højeste sandsynlighed for produkt- eller serviceinnovation i virksomhederne (Christensen m.fl. ibid. 2004).  Det antages derfor at være afgørende for etablering af en målrettet og læringsorienteret personaleledelse, at denne indrettes således at den sikrer, at vidensstrømme og vidensudvikling gennem de væsentlige læringsformer udvikles, kombineres og vedligeholdes i virksomheden, til gunst for den innovative præstation. Den anden sigtelinie (tese) fremhæver således betydningen af ledelsens fokus på nyttiggørelse af forskellige videnstrømme og læringsformer til udviklingsaktiviteter i virksomheden.
Tese 2) Innovativ præstation fremmes ved nyttiggørelse af forskellige videnstrømme og læringsformer til udviklingsaktiviteter i virksomheden.

1.3  Læringsorganisationen 

En afgørende organisatorisk betingelse på det strategiske niveau i personaleledelsen antages at være etableringen af rammebetingelser for dynamikker i virksomhedens arbejdssystem til udvikling af fremadrettet læring og kommunikation af viden. Tager vi udgangspunkt i betingelserne for fremadrettet læring og kommunikation af viden gælder det, at teoriudviklingen omkring læring i virksomheder har udviklet sig omkring to ’poler’, nemlig hhv. ’den lærende organisation’(Pedler m.fl. 1991, Senge 1990) og ’organisatorisk læring’ (Lave & Venger 1991). Teorierne omkring den lærende organisation sigter mod at identificere og udvikle ledelsesredskaber til at forbedre læringskapaciteten for organisationen og personalet. Her overfor er hovedsynspunktet i teorierne om organisatorisk læring at al læring er uformel, praksisrelateret og erfaringsbaseret. Læringen er situeret i såkaldte ’praksisfællesskaber’. Praksisfællesskaber er uformelt organiseret omkring bestemte vidensområder [og læringsformer] og giver deltagerne en følelse af identitet og social tilhørsforhold (Wenger 1999). En væsentlig udfordring bliver således at undersøge betingelserne for og forekomsten af synteser i virksomhederne mellem de to organisatoriske læringsperspektiver, som er benævnt hhv. den ledelsesdrevne og den medarbejderdrevne læring i virksomheden (Elkjær 2000).
Den ledelsesdrevne udvikling af læring i innovative organisationer sigter således mod etablering af strukturelle rammebetingelser, som begunstiger den fremadrettede læringsmæssigt orienterede interaktion mellem det individuelle-, gruppe- og organisationsniveauet, således at virksomheden på en gang kan tilpasse sig omgivelserne og løbende udvikle innovative præstationer. Nogle organisatoriske træk har det til fælles at de fremmer såvel tilpasning til omgivelserne som innovative præstationer (Bengt-Åke Lundvall 2008). Af betydning er her uddelegeringen af ansvar ned gennem organisationen. Dertil kommer kommunikation af viden på kryds og tværs af afdelinger. Diffusionen af nyttig viden understøttes endvidere af organisatoriske træk som tværfaglige arbejdsgrupper og jobrotation, samt integration af funktioner. Endelig er udvikling af systemer og rammer til fremme af forslag fra medarbejderne vigtige, herunder formel uddelegering af kvalitetskontrol. Sluttelig spiller den eksterne kommunikation og samarbejdet udadtil tilsvarende en vigtig rolle for vidensudviklingen i virksomheden. Ved siden af den horisontale kommunikation på kryds og tværs er det springende punkt hvorledes niveauerne i virksomheden bringes læringsmæssigt i spil og her kan gruppeniveauet indtage en vigtig rolle som formidlingsled mellem individ og organisation. Derfor er bl.a. selvstyrende grupper tilsvarende en væsentlig strukturel betingelse, som antages at fremme den organisatoriske læring.

Som nævnt er hovedsynspunktet i teorien om organisatorisk læring at læring er uformel, praksisrelateret og erfaringsbaseret. Derfor bliver udfordringen at undersøge i hvilket omfang forekomsten af en ledelsesdrevet udvikling af læring i organisationen også etablerer rammer, inden for hvilke praksisfællesskaber og forskellige læringsformer kan udvikle sig og trives. Hensigten er altså at fokuserer på betingelserne for at forene den uformelle og den formelle side af læring og vidensproduktion i virksomheden, og hermed mulighederne for at fremme diffusionen og transformationen af tavs og eksplicit viden til gavn for de innovative præstationer (Nonaka og Takeuchi 1995). Dette er en udfordring som tilsvarende er i fokus indenfor området ”videnstyring”. Praksisfællesskaber organiseres typisk omkring bestemte vidensområder og læringsformer og giver deltagerne i sådanne en fornemmelse af såvel identitet som socialt tilhørsforhold. En særlig gunstig form for læring finder sted hvor forskellige faggrupper er fælles om et vidensområde, som går på tværs af disse. Tilsvarende gælder med individer som har omfattende, men forskellig, erfaringsgrundlag, således at læringen ikke blot bliver et spørgsmål om relationen mellem de erfarne og novicerne (Elkjær 2000). 
I dette perspektiv knytter udviklingen af læringsorganisationen an til læring gennem bevidst brug af relationerne i virksomheden. Den ledelsesdrevne udvikling af læringsbetingelserne i innovative organisationer må modsvares eller komplementeres af jobsituationen og jobkravene, men vel at mærke på en sådan måde, at såvel de interne- som de eksterne relationer bliver drivkræfter med potentialer for den løbende læring. Ved at inddrage relationerne bevidst i læringen fremmes således den intersubjektive kompetenceudvikling (Jensen & Prahl 2000), som udover den individuelle læring, har til formål at løfte læringen og dermed kompetenceudviklingen op på gruppe- og organisationsniveau. Den intersubjektive eller intraorganisatoriske læring fremmes gennem aktiv brug af relationerne så som sparring mellem ledelse og medarbejdere, jobrotation og teamorganisering, samt tilskyndelse til netværk og samarbejde på tværs af afdelinger og grupper. Læring gennem bevidst brug af interne og eksterne relationer antages at udvikle dynamiske kapabiliteter i virksomheden. Dynamiske kapabiliteter er netop de indlærte kompetencer, som sikrer at organisationen hurtigt kan tilpasse sig omskiftelige omgivelser gennem innovative løsninger og præstationer. 
Den medarbejderdrevne – erfaringsbaserede og praksisorienterede læring, der er i stand til at indarbejde og forene formaliseret viden hentet fra uddannelses- eller kursusforløb med uformel viden på ”ekspertniveau” og udvikle dynamiske kapabiliteter på organisationsniveau, er således i fokus for undersøgelsen. Det må understreges at ”ekspertniveauet” er relevant og kan udvikles for alle medarbejdergrupperne i virksomhederne. Den ledelsesdrevne, strukturbaserede og læringsfremmende tilgang har som formål at sikre rammebetingelser og incitamenter, samt etablere relationerne mellem læringsformer og vidensudvikling på individ, gruppe og organisationsniveau i virksomheden. I forlængelse af etablering af de organisatoriske rammebetingelser kan dette bl.a. finde sted gennem en operationel politik for løbende udvikling af medarbejdernes færdigheder, som fremmer kompetenceopbygningen. En væsentlig opgave i afdækningen af læringsfremmende personaleledelse bliver således at undersøge i hvilket omfang de to perspektiver på læring og viden forekommer og mødes samt komplementere hinanden til læringsorganisationen.

Tese 3) Læringsorganiseringen kombinerer læringsformer og videnstyper, der tilsammen fremmer udvikling af de kompetencer, som udgør virksomhedens dynamiske kapabiliteter.

1.4  Fleksibilitet     
Afdækning af de organisatoriske rammebetingelser i virksomhedens arbejdssystem for udvikling af fremadrettet læring og kommunikation samt integration af nyttig viden er et væsentligt element i modellen for læringsfremmende personaleledelse. I logisk forlængelse heraf vil det være naturligt at fokusere på virksomhedens generelle strategi for tilpasning og anvendelse af personalet. Teoretisk er fleksibilitetsbegrebet i stigende grad blevet centralt i diskussionen om tilpasning og anvendelse af personale, ikke mindst som følge af udviklingen i virksomhedernes kontekst og deraf følgende behov for såvel langsigtet fastholdelse som kortsigtet tilpasning af personale. Her har Atkinsons model af fleksibilitet i virksomhederne givet betydelig inspiration siden midt-firserne(Atkinson 1985). Ifølge denne model udvikler virksomhederne en ”kerne” af personale, som fastholdes og efter behov rokeres mellem forskellige arbejdsfunktioner. Denne ”kerne” af personale er omgivet af en ”periferi” af personale, som på kort sigt ansættes og afskediges ligeledes efter behov. Med modellen ”transformerer” Atkinson således teorien om det duale arbejdsmarked og dennes primære og sekundære markeder (Galbraith 1967, Doeringer & Piore 1971) fra arbejdsmarkedet ind i virksomheden, i form af afgrænsede funktionelle og numerisk fleksible segmenter af arbejdskraft. En væsentlig pointe i nærværende sammenhæng er, at Atkinson med modellen betoner det strategiske perspektiv på personaleanvendelsen, som kommer til udtryk ved virksomhedens mulighed for på én gang at fastholde og udvikle et segment af arbejdskraft med virksomhedsspecifikke kvalifikationer, viden og skønsbeføjelser på længere sigt, samtidig med en kortsigtet antalsmæssig regulering af et andet segment af arbejdskraften, med mere generelle kvalifikationer og færre skønsbeføjelser. 

Fleksibilitet forstået som funktionel og numerisk anvendelse af personale har vist sig analytisk hensigtsmæssig, idet forståelsen betoner vigtigheden af virksomhedernes strategier for hvorledes de efterspørger personale og betydningen heraf for arbejdsmarkedets funktionsmåde. Man kan således fremhæve at den funktionelle fleksibilitet først og fremmest er en ”intern” fleksibilitet, da arbejdskraften rokeres men fastholdes i virksomheden, mens den numeriske fleksibilitet er en ”ekstern” fleksibilitet, da arbejdskraften her rokeres ud og ind i virksomheden. Foruden dimensionerne ”funktionel” og ”numerisk” fleksibilitet har dansk forskning om personaleplanlægning (Jørgensen m.fl. 1990) og personalepolitik (Nielsen 2004 og 2006) afdækket yderligere relevante dimensioner i virksomhedernes fleksible anvendelse af personale. Det drejer sig om den meget anvendte mulighed for at regulere og tilpasse arbejdstiden fleksibelt efter de mere kortsigtede behov. Denne mulighed betyder at arbejdskraftinsatsen kan reguleres ”numerisk” på kort sigt internt i virksomheden og den benævnes ”temporær” fleksibilitet. Tilsvarende kan arbejdstempoet også reguleres på kort sigt internt i virksomheden, hvilken benævnes ”intensiv” fleksibilitet. De i dansk sammenhæng afdækkede dimensioner betyder, at den ”interne” fleksibilitet, foruden funktionel rokering, omfatter arbejdstidsreguleringer og tempomæssige tilpasninger, altså tre dimensioner. Set i et læringsperspektiv er den funktionelle rokeringsform imidlertid klart den væsentligste, idet den, indenfor rammerne af den ”interne” fleksibilitet, sikrer udviklingen af et personalesegment, der fastholdes og løbende udvikler deres tavse virksomhedsspecifikke viden og opbygger kompetencer omkring flere jobfunktioner, såvel horisontale som vertikale. Her overfor kan anvendelsen af den ”eksterne” fleksibilitet, i form af ansættelser og afskedigelser på kortere sigt, ikke på samme måde antages at have gunstig betydning for den virksomhedsspecifikke læring for dette segment. Derimod kan segmentet forventes at lære ”på tværs af” virksomhederne gennem skiftende ansættelser, hvilket kan være med til at styrke mobiliteten på arbejdsmarkedet, samt transformation af personalebåret viden fra omgivelserne ind i virksomheden. Den ”eksterne” fleksibilitet er væsentlig i den danske ”flexicurity” model og med en ”friktionsfri” mobilitet, er den en forudsætning for flexicurity modellens effektivitet. I forhold til læringsorganisationen og en læringsfremmende personalestrategi forventes anvendelsen af den ”interne” fleksibilitet imidlertid at være væsentlig:

Tese 4) En læringsorienteret personalestrategi prioriterer brug af ”interne” fleksibilitetsformer, med hovedvægt på anvendelse af den funktionelle fleksibilitet.

1.5 Medarbjederindflydelse

Etablering af læringsorganisatoriske rammer og anvendelse af strategier for intern fleksibilitet i arbejdssystemet forventes at være væsentlige elementer til en læringsfremmende og udviklingsorienteret personaleanvendelse. En afgørende forudsætning for at disse rammer og strategier vil kunne fungere efter hensigten er imidlertid medarbejdernes aktive tilslutning til og involvering i arbejdets udviklingsmæssige dimensioner. Uden medarbejdertilslutning og involvering vil vigtige læringsmæssige dynamikker og relationer, herunder de nævnte medarbejderdrevne praksisfællesskaber, næppe kunne fungere og læringen vil således ”inddæmmes” og have vanskelige vilkår. Adskillige af de organisatoriske principper, som er væsentlige i læringsorganisationen, fordrer involvering og delegation af beslutningskompetence til medarbejdere, men denne involvering og indflydelse er ofte reelt begrænset til planlægning, udførelsen og kontrol af de daglige arbejdsopgaver. Disse nyere organisatoriske principper har medført en betydelig nedtoning af den ledelsesmæssige detailstyring og –kontrol, hvilket på sin side fordrer en opprioritering af tillidsfuldt samarbejde mellem ledelse og medarbejdere. Et samarbejde som ofte forudsættes at hvile på principperne for værdiledelse, altså tilslutning til fælles værdier og mål for virksomheden.
Dersom personalepolitikken og de tiltag der sættes i værk for at udvikle virksomheden gennemføres ensidigt fra ledelsessiden kan det medføre vanskeligheder med legitimitet og tilslutning fra medarbejdersiden. I en række europæiske lande og specielt i Skandinavien er der en lang tradition for udvikling og anvendelse af samarbejdsinstitutioner på virksomhedsniveau, der sigter mod at demokratisere arbejdslivet og give medarbejderne information om og indflydelse på ledelsens beslutninger, specielt om indførelse af ny teknologi, organisationsændringer og personalepolitiske tiltag. Medarbejdernes indflydelse finder sted gennem valgte repræsentanter som indgår sammen med ledelsen i faste formaliserede samarbejdsinstitutioner, men også i ad. hoc. oprettede projekt- eller udviklingsgrupper på virksomhedsniveau. For medarbejderne er der således tale om en indirekte indflydelse, som finder sted gennem samarbejdsorganer for interessevaretagelse på virksomhedsniveau, så som samarbejdsudvalg, sikkerhedsudvalg, medarbejdervalgte bestyrelsesrepræsentanter mv., samt de mere midlertidige indretninger (Knudsen et al. 2009).   
Teoretisk har de to indflydelsesformer – den direkte og den indirekte - været anskuet som to væsensforskellige perspektiver på samarbejdet mellem ledelse og medarbejdere i virksomheder (Hyman & Mason 1995). Det ene perspektiv tager udgangspunkt i ledelsens initiativ og ønske om at inddrage medarbejderne i beslutninger, der direkte berører deres arbejdsprocesser og -forhold. Teoretisk er dette perspektiv begrundet i sammenhængen mellem individuel indflydelse, motivation og præstation i arbejdet. Perspektivet knytter an til human relations-, motivations- og human resources teorierne og senest til den såkaldte Employ​ee Relatinons tilgang. Det andet perspektiv tager udgangs​punkt i medarbejdernes initiativ og ønske om demokrati på arbejdspladsen og indflydelse på beslutningerne i mere bred forstand. Teoretisk er dette perspektiv funderet i ønsket om at føre det samfundsmæssige demokrati indenfor virksomhedens mure og på denne måde få del i ledelsesrettens udøvelse. Perspektivet er politisk funderet i den kollektive interessevaretagelse og knytter an til den såkaldte Industrial Relations tilgang.
Empirisk forskning har vist at virksomheder, der er innovative og foretager omfattende organisationsændringer, hyppigt i praksis kombinerer elementer fra de to perspektiver og etablere på denne måde et ”samarbejdsregime”, der omfatter instrumenter fra den kollektive interessevaretagelse, sammen med nye projektarbejdsformer i kombination med den direkte kontakt og indflydelse til de individuelle medarbejdere (Nielsen 2004). Et væsentligt element i den læringsfremmende personaleledelse er forekomsten af sådanne ”samarbejdsregimer”, forstået således at instrumenter fra den indirekte og den direkte indflydelsesform fungerer komplementært og situationsbestemt i samarbejdsrelationen mellem ledelse og medarbejdere i virksomheden. Dette antages at være en af forudsætningerne for, at fornyelser og læringsformer kan gå hånd i hånd i virksomheden og udvikle sig til dynamiske kapabiliteter og innovativ præstation. Det væsentlige er her at den individuelle indflydelse og kontrol medarbejderen får over arbejdsopgaver suppleres med en relationel indflydelse og kontrol i forhold til kollegaer i arbejdsgruppen og en kollektiv indflydelse i forhold til ledelsen (Hvid 2009).  

Tese 5) Individuel indflydelse og kontrol over arbejdsopgaver må suppleres med relationel indflydelse og kontrol horisontalt i arbejdsgruppen og kollektiv (vertikal) indflydelse i forhold til ledelsen.
1.6 Rekrutteringsveje

Principielt er der to tilgange som virksomheden kan anvende for at tilvejebringe nødvendige kompetencer. Virksomheden kan rekruttere kompetencerne ”eksternt” på arbejdsmarkedet og virksomheden kan selv udvikle kompetencerne ”internt” i virksomheden. Selv om løbende opbygning af kompetencer ”internt” i virksomheden er et helt centralt kærneelement i læringsfremmende personaleledelse, spiller virksomhedens tilgang til rekruttering af kompetencer ”eksternt” på arbejdsmarkedet både direkte og indirekte en vigtig rolle for virksomhedens kompetenceopbygning.

Rekrutteringsvejenes indirekte indflydelse på kompetenceopbygningen finder først og fremmest sted gennem den rolle som udvikling af social kapital har for færdighedsudvikling og fornyelse i virksomheden. Den formelle færdighedsudvikling og de mere uformelle læringsprocesser (den organisatoriske læring) i virksomheden må kombineres med udvikling af social kapital, forstået som samarbejdsevne, tillid og dertil kommunikationskapacitet på tværs af funktioner og opgaver i virksomheden, for at sikre tilstrækkelig kompetenceopbygning. Udviklingen af den sociale kapital blandt personalet er et vigtigt drivmiddel i den løbende kompetenceopbygning og dermed fremmende for innovationsevnen i virksomheden. I denne udvikling indgår også de processer som struktureres gennem brug af bestemte rekrutteringsveje ved tilvejebringelse af arbejdskraft. 

Selv om retten til at ansætte og afskedige medarbejdere er en fundamental del af ledelsesretten, betyder behovet for udvikling af social kapital i virksomheden, at medarbejdernes deltagelse ved rekruttering af personale bliver et vigtigt element i den læringsfremmende personaleledelse. Valget at rekrutteringsveje bliver hermed væsentlig. Medarbejdernes deltagelse ved rekrutteringen af personale forudsætter tilstedeværelsen af social kapital i virksomheden, men selve deltagelsen er i sig selv med til at understøtte udviklingen af den sociale kapital.

En virksomhed kan anvende såvel formelle som uformelle kanaler til rekrutteringer. Blandt formelle kanaler kan nævnes annoncering i aviser og fagblade, jobbaser på internettet samt brug af offentlige serviceinstitutioner. Blandt de uformelle kanaler finder vi den uopfordrede henvendelse, kontakter i branchen samt informationer fra medarbejderne. Informationer fra medarbejderne vedrørende mulige ”kandidater” til rekrutteringen vil ofte bygge på medarbejdernes ”løst” tilknyttede netværk. Det er anvendelsen af disse ”løse netværk”, som kan virke udviklende på den sociale kapital og dermed tilvejebringe vigtige forudsætninger for den løbende kompetenceopbygning i virksomheden.

Brugen af medarbejdernes ”løse netværk” i rekrutteringen kan have større eller mindre indflydelse på den efterfølgende selektion af personer til jobåbningerne. Det er naturligvis væsentligt at anvendelsen af ”løse netværk” ikke medfører for smal en rekruttering, således at medarbejderprofilen bliver ensartet og konform
. Mangfoldighed i medarbejderprofilen har netop empirisk vist sig at fremme innovationsevnen i virksomheder og det er selektionsfasens formål at sikre bredde og potentialer i arbejdsstyrken (Forskning og innovationsstyrelsen 2007). Men i de tidlige faser af rekrutteringen er det væsentligt at medarbejdernes kendskab til mulige kandidater, der har potentialer i virksomheden, spiller en væsentlig rolle for overblikket.

Tese 6) Brug af medarbejdernes informationer og anbefalinger ved rekruttering er en væsentlig indirekte drivkræft for udvikling af social kapital i virksomheden.
1.7 Kompetencebygning

Som nævnt er udvikling af kompetence et kærneelement i den læringsfremmende personaleledelse. Mens læring først og fremmest knytter sig til forskellige processer, er kompetencerne udtryk for resultaterne af læreprocesserne (Holt Larsen 2006). Selv om læringsprocessens begyndelsespunkt er individet, skal læringen sætte sig igennem såvel på gruppe- som på organisationsniveau i virksomheden. På organisationsniveau skal resultatet - kompetencerne – samlet komme til udtryk som virksomhedens resourcebaserede styrkepositioner, bl.a. de dynamiske kapabiliteter. Med dynamiske kapabiliteter forstås således, som ovenfor nævnt, virksomhedens evne til hurtigt at kunne tilpasse og udvikle sig i forhold til omskiftelige omgivelser, [hvilket] hviler på læringsevne og den integrative kapacitet (Augier & Teece 2008). Det dynamiske aspekt fordrer at der finder en løbende læring og dermed kontinuerlig udvikling af kompetencen sted.  
På individniveauet bliver det i første omgang et spørgsmål om, hvorledes virksomheden udvikler sit personale. Med udvikling af personale menes sædvanlig​vis ændringer i jobkrav og/eller arbejdssystem, altså rammer og betingelser knyttet til medarbejderens jobsituation. Kompetence er som begreb netop knyttet til jobsitu​ationen og omhandler medarbejderens kapacitet til at udnytte lærte kvalifikationer i jobsituationen (Høyrup & Petersen 2002). Med Per-Erik Ellstrøm kan vi således definere kompetence som “et individs potentielle handlemuligheder i relation til en bestemt opgave, situation eller kontekst” (Ellstrøm 1992). I tråd med denne definition bliver kompetenceudvikling den løbende udvikling af viden, færdighe​der, indflydelse, handlingsformåen og ansvar i relation til medarbejderens jobsituation, dvs. opgaver og kontekst. Kompetenceudviklingen omfatter således resultater af lærings​situationer, tæt knyttet til de opgaver og den organisering af opgavevare​tagelsen, som medarbejderen indgår i. Udviklingsperspektivet sætter sig igennem i form af øgede teknisk-faglige krav, parallelt med øget vidensindhold i arbejdet. Udvikling af dynamiske kapabiliteter som et resultat af kompetenceudvilkngen fremmes gennem øget selvstændighed og ansvar i opgavevaretagelsen, parallelt med øget tværfagligt samarbejde og intern fleksibilitet. 
Kompetenceudvikling på flere niveauer i virksomheden spiller en væsentlig rolle for den innovative læring. Man kan sige at det er en nødvendig, men ikke tilstrækkelig, forudsætning for innovativ læring. Kompetenceudviklingen i virksomheden er tilsvarende afhængig af relationer til omgivelserne, der kan levere nye impulser. Udefra kommende impulser er ofte nødvendige forudsætninger for at læring og kompetenceudvikling kan målrettes og materialisere sig i nye produkter eller serviceydelser. Relationerne til omgivelser​ne, i form af brugere og leverandører, bliver derfor en vigtig del af læringsorganisationernes struktur, og grænserne mellem organisation og omgivelser er ofte flydende, hvilket bl.a. har givet navn til fænomenet virtuelle organisationer. 
Men de organisatoriske læringsrammer og den bevidste anvendelse af såvel interne relationer som udefra kommende impulser er ikke altid tilstrækkelige til at sikre den afgørende materialisering i form af nye produkter eller serviceydelser. Den praksisnære læringen fra jobsituation og -relationer fremmer udviklingen af en fleksibel specialviden tilknyttet virksomheden, men denne må udbygges i et samspil med interne eller eksterne kurser eller uddannelsesforløb. Dette er især tilfældet, når der er behov for at tilegne sig ny teoretisk viden om, eller fordybelse i, bestemte udviklingsproblematikker indhentet via eksterne relationer, som virksomheden står overfor (Tidemand & Lind​strøm 2003). I sådanne situationer må virksomheden kombinere læringen i jobsituationen, samt i de interne og eksterne intersubjektive relationer, med formelle kurser, oplæring eller uddannelsesforløb, som kan finde sted internt i virksom​heden eller eksternt på kursus- eller uddannelsesinstitutioner. Man kan således forvente, at netop kombinationen mellem læring i jobsituationen, relationel læring og formel uddannelse er optimal for den kompetenceopbygning, som fordres af fornyelsesorienterede virksomheder, idet den løbene giver et kvalitative løft i kompetencer på alle niveauer og dermed sikrer udviklingen af virksomhedens dynamiske kapabiliteter samt innovative præstation.
Tese 7) Kombinationen mellem læring i jobsituationen, relationel læring og formel uddannelse er optimal for udvikling af viden og innovativ læring til opbygning af kompetence på alle niveauer, herunder til udvikling af virksomhedens dynamiske kapabiliteter og innovative præstationer.
1.8  Fornyelsesformidlere

Med den læringsfremmende personaleledelse kommer kreativitet og kontinuerlig vidensudvikling i centrum som vigtige ressourcer. Det betyder på en gang krav til selvstændighed og samarbejdsevne indadtil og udadtil, samt interesse for at hente ny viden og anvende denne konstruktivt i situationer med omskiftelige omgivelser. Medarbejderens evne til at bidrage med forskellige former for viden og løbende lære nyt bliver strategisk vigtig i virksomheden. Dette kan betyde at fokus retter sig mod grupper af arbejdskraft, som er trænet i at lære og vandt til at tilegne sig viden, eller som har en faglig kultur, hvor læring og personlig udvikling samt kommunikation er centrale værdier. Hermed bliver det relevant at undersøge, hvilke forventninger virksomhederne retter mod videregående uddannede, som jo netop ”socialiseres” gennem uddannelse til at udvikle de nævnte egenskaber. Spørgsmålet bliver hvilke af de egenskaber, som de videregående uddannede sædvanligvis tillægges, der i særlig grad forventes at bidrage til virksomhedens læringsfremmende processer.

Det er her spørgsmålet om en bestemt personalegruppe er bedre til at tilegne sig ny forskningsbaseret og formaliseret viden og samtidig bidrage til at fremme virksomhedens vidensabsorberende kapacitet. Antagelsen må være at de videregående uddannede læringsmæssige er forfordelte i forhold til at absorbere den formaliserede forskningsbaserede viden, men spørgsmålet er om denne personalegruppe kan bidrage udover formaliseret substantiel viden, med processuelle færdigheder som betyder at forskningsbaseret viden bringes til at fungere sammen med den erfaringsbaserede viden, og derved integrativt fremme læringen og den samlede vidensabsorbering i virksomheden.

Tese 8) Videregående uddannede forventes at kunne bidrage med processuelle færdigheder, der fremmer integrationen mellem forskningsbaseret og erfaringsbaseret viden og dermed bidrager til innovativ læring i virksomheden.
1.9  Systematisk og dynamisk personaleledelse

Ovenfor er der afgrænset og indholdsbestemt en række centrale elementer, som antages at have betydning for opprioritering og nyttiggørelse af forskellige former for viden og udvikling af læringen i virksomheden. For at komme fra elementerne til en samlet model er det væsentligt at præcisere, at det er personaleledelsen som virksomhedsspecifikt skal etablere sammenhængen mellem elementerne. For personaleledelsen må nyttiggørelse af de vidensformer og udbygning af de læringselementer, som viser sig effektive for innovativ præstationer, være de strategiske, taktiske og operationelle sigtelinier for den sammenhængende personaleledelse.  Modellen er altså udtryk for kravene til personaleledelsen, der således må etablere relationerne mellem elementerne til en virksomhedsspecifik model for den læringsfremmende personaleledelse. Modellen skal sætte fokus på samtlige relevante niveauer og hovedaspekter i personaleledelsen udfra nyttiggørelse af vidensformer og udbygning af læringselementet. Hovedaspekterne i personaleledelsen består sædvanligvis af rekruttering, udvælgelse, udvikling, uddannelse, vurdering, belønning, fastholdelse og afvikling af medarbejdere. Ofte fungerer disse hovedaspekter løsrevet og isoleret fra hinanden, bl.a. fordi de varetages af forskellige aktører i virksomheden (Kolind 2005). Rekruttering kan således meget vel bygge på præmisser eller tilgange, der kun har sporadisk relation til den løbende udvikling og uddannelse, medarbejderen skal gennemgå i virksomheden. På samme måde kan vurderings- og belønningssystemer være udviklet uden relation til betydningen af at fremme kreativitet, læring og vidensudvikling i virksomheden. I modellen bliver indsigter omkring nyttiggørelse af vidensstrømme og om udbygning af læringselementer retningsgivende for sammenhængskraften mellem elementerne. Dette er, som vi har set, ensbetydende med at mønstre for kompetenceopbygning i form af udvikling og uddannelse af medarbejderne kommer til at stå centralt i modellen. 

Væsentligt er det imidlertid at læringsprocesser og vidensudvikling målrettes fremadrettet mod virksomhedens innovative præstation. Denne målrettethed fordrer at kompetenceopbygningen af medarbejderne ikke blot styres af tilfældigheder, men hviler på strategiske overvejelser. For at dette kan praktiseres må relationerne mellem niveauerne for personaleledelsen på tilsvarende måde fungere hensigtsmæssigt. Dette betyder at relationerne mellem det strategiske, de taktiske og det operationelle niveau i virksomhedens personaleledelse er væsentlige i modellen. På det strategiske niveau er det først og fremmest forekomsten af en fremadrettet udvikling af personaleressourcerne gennem de organisatoriske rammer og fleksibilitetsformer med relationer til virksomhedens innovationsstrategi, som er i fokus. Personalepolitikken og den strategisk orientering forventes endvidere at have relation til og øve indflydelse på det taktiske niveau, hvor samarbejdsinstrumenterne til sikring af de operationelle hovedaspekters effektivitet udvikles og koordineres. 

Relationerne til- og mellem elementerne på det operationelle niveau er selvsagt også meget vigtige. På det operationelle niveau skal de organisatoriske rammer og personalestrategier stå deres prøve i det praktiske personalearbejde. Dette sker, som beskrevet, med rekruttering, udvikling og uddannelse mv. af personale. Spørgsmålet er, om den strategiske orientering og de organisatoriske rammer og relationer her afspejles i adfærdsmønstre på det operationelle niveau og med hvilket resultat. Det springende punkt er dog i hvilken udstrækning relationerne også fungerer den modsatte vej, således at kompetencer og vidensudvikling blandt personalet på det operationelle niveau øver indflydelse på indretning af organisatoriske rammer og relationer, samt ikke mindst på strategiudformning og den fremadrettede udvikling af personalet. Et systematisk og dynamisk sammenhængende personalearbejde vil således kunne sikre, at personaleledelse ikke (bare) er et ”ovenfra ned” fænomen, men i lige så høj grad et ”nedefra op” fænomen, hvor væsentlig information om ressourcerne og potentialerne på det operationelle niveau etablerer mulighedsbetingelserne for virksomhedens resourcebaserede styrkepositioner, dynamiske kapabiliteter og innovative præstationer. På denne måde kan man tale om etablering af forudsætningerne for en systematisk og dynamisk personaleledelse, der fremmer læring og udviklingen af virksomhedens dynamiske kapabiliteter.

Tese 9) En systematisk læringfremmende personaleledelse forudsætter et dynamisk samspil mellem ledelsens niveauer og –aspekter, såvel oppefra ned som nedefra op, omkring udviklingen af virksomhedens resourcebaserede styrkepositioner i form af  dynamiske kapabiliteter og innovative præstationer.
1.10  En model med sigteliner 
Formålet med dette kapitel har været at redegøre for teoretiske begreber og sigtelinier for udviklingen af en model for læringsfremmende personaleledelse, der skal hvile på erfaringsbaseret materiale. Herunder er de teoretiske begreber gengivet figurligt og teserne fremstillet i et ”tesekatelog”. Formålet med de kapitler som følger, bliver herefter at udkrystallisere de empirisk funderede relationer i modellen og dermed tilvejebringe en egentlig forskningsbaseret model for læringsfremmende personaleledelse.
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Tesekatalog:

Tese 1) Virksomhedens innovative præstation omfatter ledelsens vurdering af udbyttet af fornyelsesindsatsen i relation til produkt-/ serviceudvikling og vigtige organisationsfornyelser.
Tese 2) Innovativ præstation fremmes ved nyttiggørelse af forskellige videnstrømme og læringsformer til udviklingsaktiviteter i virksomheden. 
Tese 3) Læringsorganiseringen kombinerer læringsformer og videnstyper, der tilsammen fremmer udvikling af de kompetencer, som udgør virksomhedens dynamiske kapabiliteter.
Tese 4) En læringsorienteret personalestrategi prioriterer brug af ”interne” fleksibilitetsformer, med hovedvægt på anvendelse af den funktionelle fleksibilitet.
Tese 5) Individuel indflydelse og kontrol over arbejdsopgaver må suppleres med relationel indflydelse og kontrol horisontalt i arbejdsgruppen og kollektiv (vertikal) indflydelse og kontrol i forhold til ledelsen.
Tese 6) Brug af medarbejdernes informationer og anbefalinger ved rekruttering er en væsentlig indirekte drivkræft for udvikling af social kapital i virksomheden. 
Tese 7) Kombinationen mellem læring i jobsituationen, relationel læring og formel uddannelse er optimal for udvikling af viden og innovativ læring til opbygning af kompetence på alle niveauer, herunder til udvikling af virksomhedens dynamiske kapabiliteter og innovative præstationer. 
Tese 8) Videregående uddannede forventes at kunne bidrage med processuelle færdigheder, der fremmer integrationen mellem forskningsbaseret og erfaringsbaseret viden og dermed bidrager til innovativ læring i virksomheden.

Tese 9) En systematisk læringfremmende personaleledelse forudsætter et dynamisk samspil mellem ledelsens niveauer og –aspekter, såvel oppefra ned som nedefra op, omkring udviklingen af virksomhedens resourcebaserede styrkepositioner i form af  dynamiske kapabiliteter og innovative præstationer.  
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� Her tænkes på den såkaldte ”Rip, Rap og Rup effekt, som er ensbetydende med at ledere er tilbøjelige til at ansætte personer, der ligner dem selv, hvilket kan medføre at virksomhedens medarbejdere bliver ”kopier” af hinanden. 
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