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Forord

KOMPETENCER...... KOMPETENCER...... KOMPETENCER

Formalet med Nordjysk Virksomhedspanel er at stgtte udviklingen af nordjyske virksomheder gen-
nem identifikationen af problemstillinger, som er afggrende for denne udvikling. Vi ggr imidlertid
ikke blot opmaerksom pa problemstillingen. Vi undersager problemets natur, og giver en status pa
situationen. Det sidste og maske vigtigste trin er, at vi ruller redskaber og initiativer ud, sa virksom-
hederne kan tage fat pa problemet.

| denne runde har vi haft fokus pa kompetencer. Kompetence er blevet et nggleord for at falge
med, og ligge i front, i en dynamisk branche og veerdikesede. Samtidig er det sveert, for kompeten-
cer er bade blgde og harde, og de er indbygget i det enkelte menneske.

| denne undersggelse er der favnet bredt for at indfange, hvordan virksomheder forstar kom-
petencer og hvilke erfaringer og ideer de har om udvikling af kompetencer i deres virksomhed.
Kompetencer har veeret drgftet i fokusgrupper, hvor erfarne virksomhedsfolk har drgftet, hvor vi
star og hvor vi skal hen. Det har, blandt andet, givet spaendende perspektiver pa sidemandsop-
leering koblet med internetlaering; mere fokus pa kobling mellem teori og praksis; laering pa tvaers
i virksomheden og veerdikeeden og saledes fokus pa en helhedsforstaelse, og ikke mindst styr pa
personlighedens betydning. Det bliver fremadrettet sveerere at lave deciderede planer for kompe-
tenceudvikling — kompetenceudvikling er en dynamisk og levende proces.

Rapporten giver ideer til vicksomheden. De kan bruges til at stille skarpt pa bestemte omrader, der
kunne have brug for et kompetencelgft. Lav for eksempel et tjek pa, hvor god sidemandslaeringen
er i virksomheden og hvordan den kobles med leering via internettet. Du kan lave andre sma kom-
petencetjeks med baggrund i rapporten.

Et godt farste skridt er kompetenceseminaret den 5. september.

God laesning
Olav Jull Sgrensen
Professor

Styregruppen for Nordjysk Virksomhedspanel
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Fremtidens kompetencer i Nordjylland

Fremtidens kompetencer; det er bade mal og objekt for denne rapport. Vi har forsggt at stille skarpt
pa, hvad fremtiden kommer til at indeholde og kreeve af kompetencer pa det nordjyske arbejds-
marked. Det er ikke nogen nem opgave, for det er ikke nemt at spa. Alligevel er vi kommet med et
kvalificeret geet, baseret pa erfaringer, forestillinger og praksis blandt nordjyske virksomheder. Vi
vil forsgge at give et bud pa, hvilke temaer fremtidens kompetencer er centreret omkring, hvorfor
disse temaer er vaesentlige at have fokus pa fremadrettet, og selvfglgelig ogsa, hvordan disse
temaer og kompetencer kan arbejdes med.

Vi har forsggt at veere sa praksisnaere som muligt, for vores mal er at give virksomheder indblik i,
og veerktgjer til, at forberede og ruste sig til fremtiden. Derfor har vi taget udgangspunkt i de kom-
petencebehov nordjyske virksomheder oplever, de har nu, og hvilke de tror kommer i hgjsaedet
fremadrettet. Vi kan derfor heller ikke sige, hvornar fremtiden er, men arbejder i stedet med en blgd
forstaelse af begrebet. Vores udgangspunkt er, at det er pa den anden side af de naeste fem ar.

Vi er ikke de fgrste, der har forsggt at give et kvalificeret geet pa, hvilke kompetencer der star
gverst pa listen i fremtiden, men det er et omrade der konstant udvikler sig, og kommer nye per-
spektiver pa. Vinklingen pa de forskellige undersagelser og rapporter er ogsa forskellig. Vi har
selvfglgelig orienteret os i den litteratur og de studier, der allerede findes pa feltet, og der har ogsa
vist sig at veere flere overlap og bred enighed, mellem denne rapport og flere af de eksisterende
rapporter. Denne rapport adskiller sig ved, i hgjere grad, at veere bundet i praksis. De temaer, vi
behandler her, er saledes dem, der fylder blandt de nordjyske virksomheder, og baeres frem af
repraesentanter herfra.

Vores mal med rapporten er at give et indblik i, hvordan nordjyske virksomheder oplever deres
kompetencebehov, og de krav de oplever bliver dominerende i fremtiden. Sammen med input fra
de undersggelser og rapporter, der ellers er lavet pa omradet, forsgger vi at komme med et bud
pa, hvilke kompetencer det er en god idé at orientere sig mod i fremtiden, og hvordan dette kan
gares.

"Hvad fremtiden angar, er din opgave ikke at forudse, men at gare den mulig”
- Antoine de Saint—Exupéry.



Kompetencebegrebet

Hvad er kompetencer? Det er et spgrgsmal der er blevet stillet ofte, og med forskellige svar siden
begrebet kom frem i Danmark i 1990’erne’. Hvor kompetencer i 1980’erne var et fremtidsbegreb,
er det i dag et hverdagsbegreb, som i fremtiden kommer til at have et andet indhold.

For at skabe et feelles udgangspunkt for rapporten, er det ngdvendigt at definere, hvad vi mener
med kompetence. Sadan en definition er forskellig alt efter hvem der sparges, og i hvilken tid der
spgrges. Definitionen af kompetencer har aendret sig labende de seneste 30 ar, og det er forven-
teligt, at definitionen igen er en anden om 10 ar.

Der er flere forskellige steder at finde en definition pa kompetencebegrebet, som spaender bredt
over detaljegrad. Kompetence kan helt simpelt veere: “evnen til at anvende viden og feerdigheder i
en arbejdssituation eller i studiemaessig sammenhaeng” (Uddannelses- og Forskningsministeriet)2.
Det er en meget bred definition og henviser kun til evnen til, og forudsaetninger for, at handtere en
opgave, mens andre er langt mere dybdegaende?.

| denne rapport, tages der udgangspunkt i en definition af Knud llleris, der er bredt favhende, men
med mange komponenter, der er relevante for rapportens bearbejdning af fremtidens kompeten-
cer:

"Kompetence udgares af helhedsbetonede fornufts- og falelsesmeessigt forankrede kapaciteter,
dispositioner og potentialer, der er relateret til mulige handlingsomrader og realiseres gennem
vurderinger, beslutninger og handlinger i relation til kendte og ukendte situationer” (llleris 2017:68).

Definitionen her er meget komprimeret, og er derfor ikke helt letforstaelig. llleris seetter farst og
fremmest spot pa, at kompetencer er baseret pa en helhedsforstaelse af de forskellige evner, som
bade har en forankring i fornuft, og i falelser blandt den enkelte medarbejder. Det er saledes bade
folelser og fornuft, der udger, hvordan kompetencer er sammensat hos den enkelte, hvordan situ-
ationer forstas, og dermed hvordan den enkelte medarbejderes kompetence kommer til udtryk og
tager form. Dernaest er de relateret til de forskellige handlingsomrader, det vil sige, kompetencer
er defineret af, og relateret til, den sammenhaeng de skal indga i — ’kompetence er situations- og
handlingsorienteret” (llleris 2017). Slutteligt, er kompetence baseret pa individets vurderinger og
handlinger, uanset om vedkommende star overfor en kendt eller ukendt situation. Hvordan kompe-
tencerne, ud fra denne definition, udformes i fremtiden, vil vi forsgge at give et bud pa.

"llleris 2017
2 Uddannelses- og Forskningsministeriet 2013.
3 llleris 2017.



Undersggelsen

Projektet er designet med et staerkt afsaet i bade fagpersoner og forskere. Projektet har saledes
haft en faggruppe, og en forskergruppe tilknyttet. Faggruppen har bestaet af personer fra interes-
seorganisationerne Dansk metal, Dansk industri, STAR og uddannelsesinstitutioner. Forskergrup-
pen har bestaet af forskere fra Aalborg universitet, med forskellig baggrund indenfor erhvervsgko-
nomi og arbejdsmarked.

| disse to grupper er de forskellige aspekter af projektet blevet diskuteret, og har saledes taget
form. Projektet er dermed ogsa et produkt af fag-, og forskergruppens syn pa, hvordan fremtidens
kompetencer i Nordjylland kommer til udtryk, kan undersgges og det snit projektet har. Det er
derfor ogsa, gennem draftelse i de to grupper, at projektets design som fokusgruppebaseret er
besluttet.

Fokusgruppeformen er valgt af to arsager. For det farste er det svaert at arbejde med kompetencer
i spergeskemaer, da kompetencerne i hgj grad ville vaere defineret pa forhand. Dette ville vi ger-
ne undga, sa de kompetencer der ses i fremtiden, er defineret af virksomhederne, og ikke af os.
For det andet har malet med undersagelsen veeret at afdaekke, hvilke forestillinger de nordjyske
virksomheder har om fremtidens kompetencer, og hvorfor forestillingerne er som de er. Det gagres
bedst i en kvalitativ sammenhaeng, og iseer i en fokusgruppe, hvor deltagerne kan debattere med
hinanden.

Deltagerne i grupperne er udvalgt ud fra fire parametre: en gruppe med sma virksomheder (10-
20 medarbejdere), en gruppe med mellemstore virksomheder (20-100 medarbejdere), en gruppe
med virksomheder, der har automatiseret en del af deres produktion, og en gruppe med virksom-
heder der har en HR-funktion. Deltagerne er fundet i nordjysk virksomhedspanels netveerk. Der
har veeret kontaktet minimum 15 mulige deltagere til hver gruppe.

For at give sa retvisende resultater som muligt, er det forsggt at skabe en god spredning pa, hvem
deltagerne er, hvor de kommer fra, og hvilken branche de repraesenterer. Derfor er der lavet rekrut-
teringslister med spredning pa hhv. brancher (detail, turisme, fremstillings-/produktionsvirksomhe-
der, business service - konsulenter, revisorer mf., og byggeri) og geografi. Pa grund af begraenset
deltagerantal, er det ikke lykkedes fuldt ud at leve op til en sadan spredning.

Det har vist sig at veere sveert at finde nok del-
tagere til grupperne. Normen for fokusgrupper e Hirtshals Albzek
er mellem 6-10 deltagere, og det har ikke veeret
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Spredningen pa stgrrelsen af virksomhederne har ogsa vaeret god. Det har selvfelgelig veeret til-
streebt gennem kategoriseringen af fokusgrupperne med sma og mellemstore virksomheder, da
disse er dominerende for landsdelen. Virksomheder med op til 50 ansatte, udgjorde i 2016 98,7%
af de nordjyske virksomheder*.

Speendvidden blandt virksomhederne repraesenteret i fokusgrupperne, har veeret mellem 9 og 100
ansatte. Kriteriet for udveelgelsen har desuden veeret, at deltagerne ikke ma komme fra virksom-
hedsfilialer, men skal veere nordjyske virksomheder. Hovedseaeder er i den forbindelse medtaget.

Derudover har fokusgrupperne heller ikke budt pa nogen kvindelige repraesentanter for det nordjy-
ske erhvervsliv. Dette skyldes, at der ikke findes mange kvindelige virksomhedsejere eller direkto-
rer i det nordjyske. Derimod, ville fokusgruppen med HR have vaeret domineret af kvinder, men da
gruppen ikke kunne afholdes, har undersggelsen ingen kvindelige repraesentanter. Fokusgruppe-
deltagerne er desuden meget ens i alder; alle placerer sig mellem 44-66.

Uanset repraesentativitet har samtalerne veeret givtige, initiativfyldte og haft et godt flow. Dette skyl-
des, at de fremmgdte deltagere er personer, der har en interesse for emnet, har noget at fortzelle
om det, og er fremme i skoene pa omradet. Dette udger selvsagt ogsa en skaevvridning, og resul-
tatet ville antageligvis have veeret anderledes, hvis deltagerne var hentet andre steder, og ikke var
en del af nordjysk virksomhedspanels netveerk.

Derudover er det veerd at naevne, at omdrejningspunktet for undersagelsen ogsa har udgjort min-
dre vanskeligheder. Fremtiden er et sveert emne, og er baseret pa forestillinger og forventninger.
Det har vist sig, at vaere vanskeligt at italesaette forventninger til organisationer pa leengere sigt, og
meget af samtalen har saledes holdt sig til, hvad der har eendret sig fra tidligere frem til i dag, og
planer lagt max tre ar frem.

Fokusgruppens design og emner er udarbejdet med afszet i temaer og input fra forskellige rappor-
ter, der allerede findes om fremtidens kompetencer i en dansk kontekst. En gennemgang af denne
litteratur kan findes i bilag 1.

4 Danmarks statistik



Fremtidens kompetencepraksis- og udfordring

Vi har spurgt de deltagende nordjyske virksomheder om, hvordan de oplever deres made at ar-
bejde med kompetencer pa i dag, og i seerdeleshed deres forventninger til deres fremtidige made,
at arbejde med kompetencer. Det indebaerer bade, hvilke kompetencer der forventes at blive ef-
terspurgte, maden at arbejde med kompetencerne pa, og hvad der rekrutteringsmaessigt kommer
i hgjsaedet.

Ud fra fokusgrupperne, har vi identificeret fire temaer, som samtalerne har belyst. Det drejer sig
om udvikling og opkvalificering, leeringskompetence, sammenhaengsforstaelse og sociale kom-
petencer. Vi skal derfor se neermere pa, hvad disse temaer indebeerer, og hvordan de indgar i en
bredere sammenheeng.

Udvikling og opkvalificering

Udgangspunktet for projektet har veeret at undersgge og identificere, hvordan kompetenceudvik-
ling prioriteres, og arbejdes med i nordjyske virksomheder, og ligeledes hvordan virksomhederne
forventer at kunne arbejde med omradet fremadrettet. Fokusgrupperne er derfor gaet i dybden
med forskellige metoder til at opkvalificere, og udvikle virksomhedens kompetencer.

Kompetenceudviklingsbehovet

Samtlige deltagere er enige om, at der i hgj grad er brug for at kompetenceudvikle, og for at fast-
holde legitimitet og konkurrenceevne fremadrettet. Udviklingen frem til i dag, har vist, at det er
ngdvendigt at opruste og teenke i nye retninger, for at veere klar til fremtiden.

”... Vier nadt til at Igfte virksomheden, fordi ellers gar vi i sta. Derfor er det vigtigt, vi har de
her kompetencer, og at vi udvikler kompetencer i takt med virkeligheden, for at undga at ga
i sta. Og det vil sige at de kompetencer vi har behov for i dag, maske ikke er de kompeten-
cer vi har brug forom 2 eller 3 ar. (...) Hvis jeg gar tilbage til da jeg startede ved Airmaster,
der var det da nogle helt andre kompetencer vi havde behov for, for der var vi slet ikke sa
videnstunge, som vi er i dag. Vi laver ikke ventilations systemer i dag, vi laver IT systemer”
(Jens-Ole Hesel, Airmaster).

Digitalisering er en af de nye retninger, som allerede nu, har aendret utallige virksomheder mar-
kant. Det kan ogsa maerkes blandt fokusgruppedeltagerne, hvor digitalisering er et stort behov, og
lynhurtigt er gaet fra at vaere noget der eftersparges, til noget der implicit forventes af medarbej-
derne. Uanset om det er tegning i 3D, brug af scannere eller kendskab til styringsprogrammer, sa
er det i udgangspunktet forventet at det er noget man kan, eller i hvert fald har tilstreekkeligt digitalt
flair, til at kunne saette sig ind i det meget hurtigt.

Det falder i tréd med andre studier og undersggelser, der viser, at nar det kommer til digitalisering,
er det vigtigste digital tilpasningsevne. Digitalisering og teknologisk udvikling er de primeere drivere
bag det a&endrede kompetencebehov, bade i dag, men i hgj grad ogsa i fremtiden. Det betyder nye
krav til kompetencer fremadrettet. Det interessante er, at den eksisterende viden pa omradet ikke



er orienteret mod udvikling af IT-feerdigheder, men i stedet mod en blgdere tilgang. Undersgges
digitalisering med henblik pa kompetencer, omhandler litteraturen primaert informationshandtering,
sociale feerdigheder og kompetencestrategi®. Det er derfor heller ikke betegnelsen digitalisering
der benyttes i fokusgrupperne, men snarere de kompetencer, der fordrer og forudseetter digitalise-
ringen, sasom motivation for at laere nyt og forstaelse for arbejdsgange.

Med det udgangspunkt at forventningerne til kompetencebehovet vil eendre sig drastisk, kan det
veere interessant at se pa, hvordan, og med hvilket sigte, der arbejdes med kompetenceudvikling
i de forskellige nordjyske virksomheder. Samtlige deltagere i fokusgrupperne ggr opmaerksom pa,
at omradet er veesentligt for dem, og de saetter en eere i at gare noget for kompetenceudvikling.
Alligevel taler stort set alle kun om fremtiden med et 3-arigt sigte, i forhold til reel kompetence-
strategi. For nogle deltagere er strategien mere defineret og skemalagt end for andre, men aldrig
leengere end en trearig horisont, hvis de adsparges.

Dette skyldes for det farste, at de fleste virksomheder i praksis arbejder med kompetencer ud fra
et her-og-nu behov, sa driften opretholdes. For det andet, er der for starstedelen af deltagerne et
lovmaessigt hensyn at forholde sig til. Det betyder, at det ikke er meningsfyldt at arbejde med en
10-ars kompetencestrategi, da det ikke vil vaere realistisk at lovgivningen pa fx pensionsomradet
ikke eendres i den tid.

Nar det er naevnt, arbejder virksomhederne alligevel med en mere langsigtet strategi, da de alle
ser det som en ngdvendighed, at skabe deres egen fadekaede. Det vil sige, at der ansaettes laerlin-
ge eller nyuddannede, som skal igennem grundig opleering for, at virksomheden ogsa har de rigti-
ge kompetencer om 5-10 ar. Dette geor sig iseer geeldende i de omrader af Nordjylland, hvor der er
vanskeligheder med at fa den rette arbejdskraft, som eksempelvis pa Mors og i store dele af Thy.

Generelt er det sveert for deltagere at saette ord pa, hvor langsigtet der arbejdes med kompeten-
ceudvikling, da det for de fleste er en Igbende proces der sker:

"Pa den ene side, synes jeg, at jeq teenker rigtig langsigtet i min kompetenceudvikling, fordi
Jjeg har bestemt mig for, at den skal veere der hele tiden. Men jeg er bare nadt til at drive
en virksomhed, sa jeg skal veere fleksibel og jeg skal kunne flytte mig derhen hvor tingene
kommer. Farhen var vi en blikvirksomhed, til i dag at have rigtig meget styring. Der er der jo
kompetencer, der skal tilfares, jeg skal flytte mig pa, sa det handler hele tiden om at vaere
fleksibel (...). Det er noget vi skal tilfare hele tiden, og det er bare en del af strategien” (Per
Hajbjerre, NB Ventilation)

En vaesentlig pointe er her, at det faktisk er indbygget i nutidens arbejdsmarked, at det kan vaere
en haeemsko at arbejde med for faste mal og strategier for kompetenceudvikling, da omstaendig-
heder og behov andrer sig lynhurtigt. Der er derfor ogsa flere af fokusgruppedeltagerne, der ita-
lesaetter kompetenceudvikling som en kontinuerlig proces, frem for en fast udviklingsplan. Der er
visse rammer, som kan veere fordelagtige at seette op, men ved at fastlaegge sig i ét udviklingsspor,
kan det forhindre udviklingen frem for at facilitere den.

® (Rambgll) (Teknologisk Institut et al. 2015) (DI’s digitaliseringsindsats b) (Waehrens et al. 2018).



Opkvalificering pa tveers

"Man ansaetter pa kvalifikationer og fyrer pa kemi. Det er sa vigtigt at ansaette pa kemi og
opgradere pa kvalifikation, sa beholder man dem” (Per Bo Christensen, Sirena Soap).

| en landsdel, hvor flere virksomheder har sveert ved at rekruttere den rette arbejdskraft, er opkva-
lificering et essentielt veerktgj, men hvordan Igses den opgave bedst? Der er mange forskellige
indgangsvinkler til arbejdet med opkvalificering, og feltet tilgas forskelligt ud fra bade branche,
funktion og virksomhedens starrelse.

Feelles for dem alle er dog, at sidemandsoplaering er et essentielt vaerktgj, bade nar der anseettes
nye medarbejdere, og ved skift mellem arbejdsopgaver eller ansvarsomrader. Det er for alle, den
nemmeste, mest praktiske og billigste made, at fa indsluset, og kvalificeret medarbejderen til at
varetage en opgave. Det er dermed ogsa et punkt, som ikke har eendret sig synderligt fra tidligere
til i dag. | stedet er der maske faktisk en stigning i brugen af sidemandsopleering, fordi kravet til
forstéelse af helheden i organisationen er voksende; det er ngdvendigt at forsta, hvad din side-
mands opgave er.

Visse virksomheder forsgger derfor ogsa at gare netop sidemandsoplaeringen til noget seerligt, og
integrere det som veerdi:

"Du snakker sidemandsopleering, der har vi i hvert fald haft den opfattelse, eller fundet ud
af, at nogle kan lzere fra sig, og andre ikke kan. | stedet for det bliver et eller andet ragnarok,
sa har vi simpelthen formuleret den veerdi, at vi er en leeringsvirksomhed. Alle skal vaere
klar, til at leere andre op” (Per Hgjbjerre, NB Ventilation).

Dermed bliver det en forudsaetning for alle at kunne deltage i, eller udfgre, sidemandsopleering.

Anderledes star det til med opkvalificering gennem kurser og undervisning. Det er noget flere af
virksomhederne benytter sig af, men det er mindre populzert, og der er flere faldgruber. Fgrst og
fremmest er det "sveert at finde et specifikt kursus der rammer det hele” (Benjamin Jensen, Eco-
teck). Netop fordi det er sveert at finde de rigtige kurser, der har en tilstreekkelig specialiseringsgrad
til virksomhedens behov, giver det for flere virksomheder ikke mening at sende deres medarbej-
dere pa kursus. De fleste veelger i stedet, at lave interne kurser, hvor den viden der gives, kan
specialiseres til punkt og prikke.

"Man er nok ngdt til at dele det op. Hvis vi snakker om produktionsfolk, dvs. tilskudsberet-
tige kurser... Vi har néet et niveau, hvor de ikke er relevante, sa vi er ngdt til at kigge pa
noget andet. S& gar vi til vores leverandarer, og ser om der er nogle kurser der. Sé internt
er vi ngdt til at uddanne dem, og det koster altsa ogsa. Og det er ogsa for at fa videndeling.
Hvis der er en, der skal leere noget om programmering, sa seetter vi 2 eller 3 dage af, sa ma
de ga pa [internt] kursus der. Det stgrste problem er at fa det registreret, sa vi kan se at der
er sket noget” (Keld Kjelgaard, Migatronic Automation).

For det andet, giver flere virksomheder udtryk for, at de har sveert ved at gennemskue kvaliteten af
det udbud der er. De fleste bruger primaert kurser, hvor formalet er opkvalificering af en mere prak-
tisk natur; truckcertifikater, kurser i el, og opkvalificering af HR-medarbejdere. Ellers er behovet sa
specifikt, at der i stedet laves kurser internt, eller hos leverandgrerne.
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Flere af virksomhederne naevner ogsa, at det faktisk kan vaere sveert at fa medarbejderen til at
tage pa kurser. De oplever, at interessen for at tage pa kursus ikke er der. Hvorvidt dette skyldes
convenience, altsa at det praktisk er besveerligt, eller om det bygger pa en falelse af, at der ikke
er tid i driften til at tage dagene ud, er sveert at sige. Ikke desto mindre, er samtlige virksomheder
abne for at sende medarbejdere, der gerne vil, og selv tager initiativ til det, pa relevante kurser.

"Lige preecis det med uddannelse, hver gang der kommer et kortvarigt kursus, sa plejer jeg
at dele det med dem, jeg synes, det er relevant for. Indtil dags dato, har der ikke veeret en
eneste der har sagt at de godt vil med til Sjeelland pé et to-dags kursus. Det forbavser mig
lidt, men til gengeeld kan jeg se internt at de er begyndt at dele de her Youtube videoer, hvor
der sidder en og forteeller hvordan han lukker et salg, handler kunder osv. Det er lidt skeegt,
at de begynder at dele dem, sa de sager alligevel pa det” (Benjamin Jensen, Ecoteck)

Den undren Benjamin Jensen her giver udtryk for, gar igen blandt flere deltagere, men der er en
generel accept af, at det at tage pa kursus ikke er den eneste made at opkvalificere sig pa. Det
illustrerer han ogsa ved at naevne Youtube, og det er han ikke den eneste der gar. Faktisk er
alle enige om, at internettet ikke bare er en god mulighed for at opkvalificere sig, men der ligger
ogsa en forventning om, at medarbejderne gor det af sig selv. Det vil sige, en forventning om, at
medarbejderne selv opsager viden pa internettet, hvis de har brug for det. Flere naevner ogsa, at
medarbejderne faktisk deler den viden de finder pa internettet internt, og pa den made laftes kom-
petenceniveauet i stgrre dele af virksomheden.

Den internetbaserede opkvalificering er ogsa et omrade, der er belyst i andre undersagelser pa
omradet. Det internettet kan, som de andre opkvalificeringsmetoder ikke formar, er, at score hgijt
pa convenience og tilgeengelighed. Internettet kan tilgas alle steder fra, det kan benyttes nar der
er tid til det, og stort set hvad som helst kan sgges frem. Dette er faktorer, der i hgj grad taler ind i
det behov, der er i industri 4.0° og fremtidens udviklingstempo. Det skal vaere hurtigt, nemt og spe-
cialiseret. Det formar internettet at leve op til, og det er derfor ogsa bade forstaeligt og forventeligt,
at det fremadrettet er en almen forventning til medarbejdere, at de selv er i stand til at ops@ge den
viden de har brug for.

Fremtiden er tveerfaglig. Sadan siger i hvert fald flere undersggelser af fremtidens kompetencer,
og det kan ogsa ses i virksomhedernes brug af netveerksbaserede kompetencer. Det at skaffe
viden pa tveers, er i hgj grad relevant bade nu, men iseer fremadrettet. Der er gget behov for at
kunne agere pa tveers af fagligheder, og det kreever udbygget viden.

"Vilever i en verden som vokser, maengden af viden vokser eksponentielt, og jeg kan umuligt felge
med, sa jeg er tvunget til at m@gde nogle mennesker, som jeg ikke har madt fgr, og som kan forteelle
mig noget jeg ikke ved. Men jeg synes ogsa det er sjovt. Det giver rigtig meget. Det giver viden,
men ogsa udsyn - det gar du ser nogle ting og forstar nogle ting pa en anderledes made, ved at
gere det via netveerk” (Per Hajbjerre, NB Ventilation).

Netvaerk kan veere en sveer stgrrelse at arbejde med, for det kan involvere flere forskellige ting. |
fokusgrupperne er der talt om netveerk i formen erhvervsnetveerk, og at have et staerkt personligt
netveerk til, at kunne treekke pa kompetencer virksomheden ikke har selv. Selvom Per Hgjbjerre i
citatet taler om erhvervsnetveerk, ger meningen sig geeldende pa begge former. Det handler om

5 Digitaliseringens og teknologiens indtog pa arbejdsmarkedet giver en ny produktions-, og arbejdsform der betegnes
industri 4.0.
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at tilegne sig viden fra andre fagligheder eller personer, som pa den made kan kvalificere egen
praksis.

Begge former kan dog indebeere visse udfordringer. | forhold til erhvervsnetveerk kan det veaere
sveert, i det hele taget, at finde de rigtige netvaerk. Dem der giver de rette fora, og hvor der er
reel vidensdeling, som er relevante for det behov virksomheden har. Der er desuden ogsa en
problematik i, at erhvervsnetveerk typisk ikke er tilgaengelige eller specielt anvendte pa visse orga-
nisationsniveauer. Typisk er netveerk noget der benyttes blandt ledelsen og vidensmedarbejdere.
Udenfor fagforeninger og fagorganisationer, er der saledes ikke mange netveerk for eksempelvis
fagleerte og ufagleerte.

Er man sa heldig at have et godt personligt netveerk, og have mulighed for at treekke herpa, kan
det veere en god og givtig made at opkvalificere. Det er imidlertid pa et personligt plan, og vil typisk
ogsa veere noget ledere og vidensmedarbejdere kan. En saerlig udfordring her, kan dog veere, at
det kan veere sveert at finde det, der mangler, eller som kan veere udviklende, hvis den faglighed,
der mangler, ikke er i eget netvaerk.

Netvaerkstankegangen er ikke enestaende for denne undersggelse. FremKom rapporten fra 2016
fremheaever, at malet for fremtiden er medarbejdere som kan “samarbejde tveerfagligt og indga i
samskabende arbejdsfeellesskaber”. Fremtidens udfordring bliver, at det ikke er muligt at ansaette
alle de kompetencer, der er ngdvendige for at have tilstraekkelig viden og indsigt. Derfor er det i
stedet essentielt at der udvikles og dyrkes arbejdsfeellesskaber og tveerfaglige samarbejder, for at
bibeholde konkurrencedygtighed. Det betyder ogsa, at de kompetencer, der i hgj grad skal kultive-
res, er netop den tilegnelse af viden, der sker i netveerk.

Uddannelsesvejens knak

Nar emnet er kompetencer, er det sveaert at komme udenom uddannelse, og det er saledes ogsa
et emne der i fokusgrupperne er blevet belyst flittigt. Saerligt i forhold til nyuddannede, men ogsa
i forhold til den uddannelsesmodel, der gar sig geeldende i dagens Danmark. Generelt for begge
dele, er den gennemgribende anke, at praksis mangler.

Flere fokusgruppedeltagere fremhaever, at der pa de videregaende uddannelser, ikke er nok prak-
sis, og det betyder faktisk for de fleste, at de nyuddannede kandidater bliver mindre attraktive. Det
har en stor veerdi, at de unge har arbejdsmarkedsforstaelse, og generelt ved hvordan "virkelighe-
den” fungerer.

Vi skal have nogle mennesker der godt ved, at nar de kommer ud af skolen, sa er de farst
startet pa deres uddannelse. Derfor kunne jeg godt teenke mig, at de kom ud i virkeligheden
lidt fgr” (Brian Bundgaard, Jysk Pension).

Netop dette problem er gennemgaende i samtlige fokusgrupper, og der opleves en frustration
over, at det ikke indgar som led i uddannelserne. Frustrationen skyldes ogsa, at en taettere kontakt
med praksis skaber muligheden for at specialisere de studerende yderligere, sa de har mulighed
for at udvikle sig gennem deres studie efterfelgende. Der er sdledes ogsa stor begejstring for
praktikperioderne pa de forskellige uddannelser, men det papeges ogsa, at det slet ikke er tilstraek-
keligt, med 4 maneders praktik pa eksempelvis 5 ars studie.

" (FremKom 2016:69)
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Det der i stedet er i hgjsaedet, er uddannelser som EUX, hvor studie og elevplads er samlet i ét.
Der gives ogsa eksempler, hvor man forsgger at lgse udfordringen med "deleleerlinge”, hvor leer-
linge roterer mellem forskellige virksomheder inden for samme branche.

Det er en problematik, som gar igen i andre undersggelser pa omradet. Det er isaer i en rapport
fra 2018 om fagligheder pa beskeaeftigelsesomradet af KL, Dansk socialradgiverforening, HK og
Fremfeerd borger, hvor der er fokus pa, at de kurser og uddannelser medarbejderne sendes pa,
ikke er praksisneere nok. Det er saledes ikke bare de nyuddannede, men faktisk ogsa medarbej-
dere, som har veeret pa opkvalificerende uddannelse, der oplever et praksisproblem. Den direkte
overfgrbarhed opleves som sveer, og sa er det faktisk en kompetence i sig selv, at kunne omsaette
det leerte til praksis, og endvidere udbrede den viden til kolleger. Derfor fremhaeves det, at for at
lykkes med kompetenceudvikling i fremtiden, er der et starre praksisbehov?.

Generelt ses den uddannelsesmodel, der er i dagens Danmark som uhensigtsmeessig, for de
bedste kandidater er ikke produkter af et uddannelsesforlgb, hvor de har skyndt sig mest muligt at
komme igennem. Faktisk giver det nyuddannede, som, ifglge virksomhederne, er for ensporede,
og mangler forstaelse for bredere sammenhaenge. Det er et problem, der ikke fandtes i lige sa hgj
grad tidligere, da uddannelsesvejen var fordelt ud over arbejdslivet. En erhvervsuddannelse kunne
saledes blive til en professionsbachelor, for til sidst at blive en kandidatgrad. Denne udvikling var
fordelt over 20-30 ar i stedet. Ved at ga fra laeringstrin til laeringstrin, skabes mere velbalancerede
medarbejdere, som har en langt bredere, specialiseret og uddybet viden. Denne viden er i hgjere
grad savnet i dag. Til gengeeld er samfundet og i seerdeleshed arbejdsmarkedet i en kontinuerlig
lynhurtig udvikling, sa det er maske urealistisk med en uddannelsesmodel, der ikke har fokus pa
at komme hurtigst muligt ud pa arbejdsmarkedet. | sa fald er det andre Igsninger, der skal til for at
give den samme dybdegaende viden.

Laeringskompetence

Temaet lzering er dukket op i samtlige fokusgrupper, og handler om medarbejderens evne til at
kunne omstille sig, tilpasse sig og laere nyt. Det er i hgj grad en personlig kompetence, i den for-
stand, at laeringskompetence ikke bare henviser til medarbejderens evne til at leere nyt, men ogsa
vilje til at lzere nyt.

Laering og motivation

| foregaende kapitel var vi ogsa omkring leeringskompetencen i forhold til digitaliseringsudfordrin-
gen. Det der eftersparges, er ikke blot IT-kendskab, men i hgjere grad evnen til at kunne omstille
sig til digitale Igsninger, og leere at benytte dem. Det er saledes drivkraften, og motivationen for at
leere nyt, der er i hgjsaedet. Det gor sig ikke kun gaeldende, nar der tales digitalisering, men er en
kompetence, der eftersparges utrolig bredt pa tveers af fokusgrupperne.

Det interessante er, at fokus ikke er pa, hvor dygtige medarbejdere er til at tilegne sig ny viden,
selvom det selvfglgelig ogsa er vigtigt, men i stedet er pa, hvor stor lyst medarbejderen har til at
leere det. Leeringskompetence er saledes knyttet til medarbejderens motivation.

8(Kl et al. 2018)(Waehrens et al. 2018).
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"Det er tankevaekkende, vi kan keempe med sadan noget der, men hvis der ikke er en mo-
tivation for dem der skal kare det, at de faktisk interesserer sig for det, s& kommer det ikke
til at kare ordentligt” (Keld Kjeldgaard, Migatronic Automation).

Den motivation der tales om her, handler i hgj grad ogsa om, at turde kaste sig ud i noget nyt,
eller noget sveert. Det er en evnen til at sige "det har jeg ikke provet far, sa det kan jeg”. Dermed
er essensen ogsa i indstilling og mindset. Leeringskompetence daekker over en evne til at blive
motiveret af problemstillinger og finde en interesse for at lase dem. Det betyder ogsa, en vilje til
at ga den vej, lgasningen kraever, uanset om det er ngdvendigt at tilegne sig ny viden og ops@ge
andre fagomrader.

"Veelger man manden med 12 tallet, hvis han ikke rigtig er interesseret, eller ikke rigtig
gider? Sa det jo egentligt ikke ret sjovt at arbejde med ham. Det er faktisk en utrolig stor
kompetence” (Tage Nielsen, Frontego)

Pointen, som Tage Nielsen fint beskriver, er, at de faglige kompetencer ikke har samme veerdi, hvis
de tilhgrer en medarbejder uden laeringskompetence og ga-pa-mod. Ifelge undersagelser pa om-
radet, har det ikke veeret tilfeeldet bare 10 ar tilbage, men i takt med en @get kompleksitet, seerligt
grundet digitaliseringen, er en staerk faglighed ikke lsengere nok. Tag eksempelvis de klassiske
STEM fag (Science, Technology, Engineering, Mathematics). De mangler i hgj grad flere sociale
kompetencer, for at imgdekomme fremtidens arbejdsmarked®. Der er ogsa brug for, at disse fag
kan indga i flere forskellige sammenhaenge, kan tilpasse sig efter behov — og ikke mindst, har et
gnske om at ggre det.

Tilpasningsevne

"Man skal kunne tilegne sig ny viden, man skal kunne omstille sin virksomhed. Det er det
jJeg tror bliver mere og mere, den vej man skal kunne agere” (Jens-Ole Hesel, Airmaster).

Tilpasningsevne er absolut ikke et nyt krav til hverken medarbejdere eller virksomheder. Forskel-
len fra tidligere er, at tilpasningen skal ske langt hurtigere. | visse brancher er den viden, der gives
gennem en uddannelse allerede foraeldet, nar uddannelsen er afsluttet. Derfor er det vaesentligt at
have en steerk tilpasningsevne og god leeringskompetence.

Laeringskompetence og tilpasningsdygtighed har veeret et gennemgaende tema i samtlige fokus-
grupper, men emnet har isaer vaeret vaegtet hgijt i fokusgruppen med sma virksomheder. Det skyl-
des, at der i mindre virksomheder i hgj grad er behov for at favne bredt over flere forskellige typer
opgaver som medarbejder. Det er i disse virksomheder, at anseettelsen virkelig er betinget af
kandidatens evne til at indga i en helhed, og ikke mindst tilpasse sig virksomhedens behov, ogsa
nu og her.

”(...) Hvis starstedelen er de kompetencer som man s@ger, og resten er den der evne til at
tilpasse sig og komme ind i et team, sa er det mere veerd end at finde en, der har alt det du
beder om. (...) sa kan man finde en som maske har lidt feerre [kompetencer], men som har
evnen til at komme ind i noget nyt. Det tror jeg er mere vigtigt. Det er i hvert fald noget jeg
vil kigge mere efter. Jeg vil kigge mere efter dem som har muligheden for at man kan give
dem nogle nye evner” (Benjamin Jensen, Ecoteck).

9 Albaek 2018
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Citatet her understreger vigtigheden af leeringskompetence. Evnen til at kunne leere noget nyt,
indstille sig pa at veere alsidig i sin opgavelgsning, og have lysten til at give en hand, hvor der er
brug for det.

Laeringskompetence er veesentlig i fremtiden, uanset branche og geografi. Den er dog seerligt
vaesentlig i Nordjylland, da de nordjyske virksomheder har sveert ved at hente arbejdskraft fra
andre dele af landet. Det betyder, at bade medarbejdere og kompetencer er, og bliver, sveerere at
skaffe. Det geelder iseer i flere yderomrader af Nordjylland, som Thy og Mors, men ogsa nordpa
ved Frederikshavn og Hjgrring. Her kan det vaere nadvendigt at laegge energi i at omskole med-
arbejdere, og det kraever leeringskompetence og tilpasningsevne, bade fra medarbejderens- og
virksomhedens side.

*Jeg tror ressourcerne slipper op — at vi er ngdt til at teenke i teknologi. Nu bor vi i et omrade,
hvor stort set alle er i arbejde. Skal vi udvikle os, sa skal vi have nogle til at flytte til omradet
og det er en lang og sveer proces, ellers er man ngdt til at Iase det med teknologi. Taenke
smart eller anderledes, udenlandsk arbejdskraft eller automatisering (...). Det ender med,
at menneskene slipper op, ikke nagdvendigvis kvalifikationerne, jeg har gode erfaringer med
at tage en pglsemager der kan blive en god snedker, og alle mulige andre ting, men vi har
for lidt manpower” (Tage Nielsen, Frontego).

Frontego er placeret pa Mors, og det udger en stor del af udfordringen for virksomheden, da det er
utrolig sveert at treekke kvalificerede medarbejdere til omradet. Udfordringen bestar saledes bade i
at skabe interessen for arbejdet, men ogsa i at omskole de mennesker, der allerede er i omradet.
Det kraever at virksomheden er aben for at taenke i nye baner, og turde tage nogle chancer — som
fx at omskole en pglsemager til en dygtig snedker.

Den sveere placering kan imidlertid ogsa betyde @get udvikling. Som der naevnes i citatet, er auto-
matisering nemlig en made at gge produktionen pa, med faerre medarbejdere. Med automatisering
folger selvfglgelig bade en stigning i omkostninger, uddannelse og opkvalificering af de eksiste-
rende medarbejdere, men kun pa den korte bane. Pa lzengere sigt, kan automatisering erstatte
medarbejdere, iseer i omrader, hvor medarbejdere er sparsomt tilgeengelige.

| anden litteratur pa omradet er dette ogsa i fokus, og automatisering vil uomtvisteligt blive en del
af hverdagen for mange virksomheder. Det betyder ogsa en aendring i kompetencesammensaet-
ningen, og ikke mindst i fagligheden™. Fgrst og fremmest bliver der mindre brug for ufagleerte i den
funktion, de har nu. Typisk baerer den funktion praeg af rutinearbejde, og det er automatiserbart.
Der vil i stedet vaere gget behov for medarbejdere, der kan styre de robotter, der udfarer arbejdet,
og det kraever ggede kompetencer, blandt ufagleerte og fagleerte". Laeringskompetence er derfor
essentiel for at komme i mal.

Virksomhederne star over for en stor opgave med hensyn til at tilpasse sig fremtidens aendrede
kompetencebehov. Et af de vigtigste veerktgjer til at gare det, er at veere en tilpasningsdygtig virk-
somhed, med medarbejdere der har en staerk tilpasningsevne. Arbejdsmarkedet og det omkring-
liggende samfund eendrer sig sa hurtigt og markant, at det er ngdvendigt at have en solid lzerings-
kompetence blandt medarbejdere, for at kunne opretholde tilpasningsdygtigheden. Det betyder, at
det bliver en ngdvendighed at udvikle medarbejderes personlige kompetencer i forhold til lzering,
tilpasning og motivation for forandring.

0 (Albaek 2018) (McKinsey & Co 2017) (FremKom 2016).
" (Albzek 2018) (McKinsey & Co 2017) (FremKom 2016) (DI's digitaliseringsindsats a) (Rambgll) (Waehrens et al.
2018) (STAR 2017).
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Sammenhangsforstaelse

| teet forlaengelse af det foregaende afsnit, er fremtidens kompetencer ogsa baseret pa sammen-
haengsforstaelse. Det betyder, at det fremadrettet bliver et stigende krav for medarbejdere at kun-
ne seette deres funktion, arbejdsopgaver og leering ind i en bredere sammenhaeng. Det kraever
derfor ogsa en ny forstaelse, og refleksion blandt medarbejdere, pa forskellige parametre.

Organisationsforstaelse

Farst og fremmest er der blandt de nordjyske virksomheder, et stigende behov for, at medarbejde-
re kan seette sig selv i sammenhaeng med de forskellige processer, der omgiver deres arbejdsop-
gaver. Det er ikke laengere tilstraekkeligt, at den enkelte medarbejder har styr pa sin egen opgave,
medarbejderen skal ogsa have forstaelse for, og viden om, hvilken proces den enkelte opgave er
en del af.

"Hvis du ikke har forstaelse for det de andre i din virksomheder laver, s& mister du selv
fokus pa det du skal. Hvis man ikke har forstaelsen for de deadlines, der nu engang ma
veere, sa laver man bare noget for at lave noget. Hvis du ikke har forstaelse for hvordan
virksomheden hsenger sammen, hvis du ikke bliver inddraget en smule i det, (...) sa mi-
ster man lidt veerdien af det man laver. (...) De skal vide hvordan de her papkasser bliver
samlet rigtigt, og hvis jeg ikke har forstaelse for det, sé kan ikke saette labels rigtigt pa, og
sa kan de ikke pakke dem ordentligt inde i bilen, og nar de s& kommer ud til kunden er det
et mareridt, og sa vil de ikke handle med os mere. Sa de er ngdt til at have forstaelsen for
hvorfor. For eksempel noget sa dumt som et referencenummer, som nogle kunder gerne vil
have anderledes. Hvis dem der pakker en ordre ikke kan forsta, at de vil have skrevet det
pa en bestemt made, sa er vi pludselig ikke deres foretrukne leverandgr leengere (...). Sé
hvis man far sadan en forstaelse for, hvorfor de rutiner vi har, ikke altid bare er rutiner, sa er
det en vigtig forstaelse” (Benjamin Jensen, Ecoteck).

Organisationsforstaelsen spzender over to niveauer. En mere lavpraktisk forstaelse, som den Ben-
jamin Jensen beskriver i citatet, hvor forstaelsen for, hvorfor et element skal afleveres i en bestemt
form til naeste arbejdsled, er i hgjseedet, og sa en mere abstrakt organisationsforstaelse. Den ab-
strakte organisationsforstaelse er af strategisk og organisatorisk art. Det er en forstaelse for sam-
menhaengen mellem kunder, viden om arbejdsmarkedet, og viden om egen organisation. Denne
form er iseer praeget af evnen til at have overblik, helhedstaenkning og situationsfornemmelse.
Derfor kraever organisationsforstaelse en staerk dosis personlige kompetencer.

Evnen til at kunne gennemskue, hvilke kompetencer, der er i organisationen, er yderst efterspurgt
i fokusgrupperne. Det er initiativskabende at medarbejderne selv ved, hvem de skal ga til for at
udbygge produkter, viden og Igsninger. Igen er der en sammenhaeng til laeringskompetencen, men
tilfgjet et yderligere lag - viden om, hvor i egen organisation, den viden kan findes.

*Jeg plejer at sige, vi har ikke 3 opgaver hos kunden, vi har én opgave hos kunden og 3
medarbejdere der skal Izse den. Det der kit, hvor man kan se, jeg mangler det der oppe ved
dig, og du mangler det her ved mig. Det er der mange der har sveert ved at héndtere, og
forsta, hvad er det de andre har brug for — hvad skal der til for at lave den samlede l@sning”
(Flemming Beltoft, mySupply).
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Sammenhaeng er i de fleste virksomheder essentielt for at kunne levere til kunden. Derfor er for-
staelse for organisationen, og de sammenhaenge arbejdet er betinget af, en evne alle medarbej-
dere skal have i fremtiden. | takt med at kompleksiteten stiger pa arbejdsmarkedet, er det ngdven-
digt, at medarbejderne ogsa far en udbygget forstaelse for netop kompleksiteten, og dermed for,
hvordan de forskellige komponenter haenger sammen. Det gar sig geeldende bade i Nordjylland og
nationalt, men en stor del af den stigende kompleksitet, skyldes ogsa globaliseringen, og dermed
indbefatter organisationsforstaelsen ogsa et internationalt aspekt.

Det er for den enkelte medarbejder ikke nok at kende sammenhaenge internt i organisationen.
Organisationsforstaelsen indebeerer ogsa en forstaelse af organisationens sammenhaeng med
kunder, samfund, gkonomi, regionale tendenser, nationale tendenser, og internationale tendenser.
Dette gar sig selvfglgelig geeldende i varierende grad alt efter branche og organisationstype, men
det er forventeligt at det vil blive et voksende behov i fremtiden.

"Sadan noget som salgere, undskyld jeg siger det, der er naesten ingen gode selgere i
Nordjylland (...). Jeg har brug for folk der kan teenke globalt og som ikke er bange for at
rejse til hulabula land for at fa solgt den maskine, man skal have solgt. Der er nogle keempe
barrierer for mange nordjyder, det er i hvert fald min oplevelse. Jeg har lige fortalt, at jeqg har
arbejdet i 5-6 forskellige lande (...). Men jeg kommer hjem, og jeg kan meerke en keempe
mental barriere. Man teenker Nordjylland, teenker man lidt starre, teenker man Danmark,
teenker man lidt starre, sa er det Skandinavien, og er man helt vild, s& teenker man Tyskland
og England, og sa bare det wow. Det duer bare ikke” (Anonym).

Den situation der bliver optegnet i citatet ovenfor, er gaengs blandt fokusgruppedeltagerne i mere
eller mindre udtalt grad. Det er iszer efterspurgt i de mellemstore og automatiserede virksomheder,
der har brug for, at der taenkes i stgrre sammenhaenge. Det er derfor et vaesentligt udviklingspunkt,
og det gar sig iseer geeldende i Nordjylland. Bade nordjyske virksomheder og medarbejdere, skal i
fremtiden blive mere bevidste om den sammenhaeng de indgar i, ikke bare blandt konkurrenter re-
gionalt og nationalt, men ogsa globalt, for at bevare konkurrencedygtigheden. Dette geelder ogsa
evnen og initiativet til at samle viden pa tveers af landegraenser.

Tveerfaglig forstaelse

Viden og know-how er den veesentligste ressource pa fremtidens arbejdsmarked. Det er derfor
uhyre vigtigt at vide, hvor viden skal findes, og have evnerne til at kunne omsaette den viden. Det
kreever tveerfaglighed, og bliver pa sigt en forudsaetning for at kunne indga i samarbejder, relatio-
ner og udvikling pa arbejdsmarkedet.

De kompetencer, fremtidens medarbejdere skal besidde, er relaterede til andre fagligheder, kom-
munikation, tilegnelse af viden og social- og kulturel forstaelse. Vi rykker taettere sammen i fremti-
den; samskabelse og tveerfaglighed kreever mere end én person, og kreever indsigt i, og forstaelse
for, andre fagligheder, organisationer og mennesker. For at det kan fungere, er det altsa ikke bare
faglige kompetencer, men iszer personlige og sociale kompetencer, der seettes i hgjsaedet.

Det betyder i nogle sammenhzenge, at uddannelse er ngdvendig, for at give den enkelte medar-
bejder veerktgjer til at overskue helheden, og hvordan den enkelte opgave indgar heri.
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Vi uddanner alle i Lean, og det er fordi de skal forsta virksomhedens flow. Fra at der er en
kunde, til produktet leveres. Sa alle bliver undervist i brown paper og gule sedler osv., og
laver flowet fra start til slut. Uanset om man er smed, elektriker eller ingeniar. (...) Det er
netop pa grund af tvaerfagligheden, altsa forstaelsen for, hvorfor kommer det til mig fra den
afdeling, og hvorfor har de ikke lavet det, og hvad nu hvis de lavede det der, inden det kom
over til mig, sé& kunne jeg lave det dobbelt sa hurtigt. Alt det der, arbejder vi sindssygt meget
med. Vi har flyttet pa nogle opgaver for at fa et bedre og stabilt flow” (Anonym).

Uanset om der tages udgangspunkt i Lean eller andre ledelsestilgange, er medarbejderens viden
om hele produktionen og organisationen, en essentiel kompetence. | seerdeleshed i fremtiden.
Opgavernes succes er forudsat af, at den enkelte medarbejder forstar sine kollegers funktioner
og fagligheder. En smed skal ogsa have forstaelse for, hvad elektrikerens og ingenigrens funktion
er, og hvordan opgaverne bliver Igst her, og i hvilken kontekst de indgar. Derudover kommer ogsa
ngdvendigheden af at kunne samarbejde med de andre fagligheder, og ikke mindst kunne szette
bade egen og andres fagligheder i sammenhaeng. Tveerfaglighed er nggleordet for fremtidens ar-
bejdsmarked, og det forudsaetter flere forskellige kompetencer blandt arbejdsstyrken.

Tidligere har organisationsforstaelse- og overblik kun veeret krav til ledelsen, eller visse videns-
medarbejdere, men vil fremadrettet vaere et krav, og en forventning til alle medarbejdere, uanset
niveau. Dermed er det ogsa en forventning til ufaglaerte, som iseer kommer til at opleve en stigning
i krav i fremtiden, for at kunne fglge med pa fremtidens arbejdsmarked'2. Det er ngdvendigt for alle
medarbejdere at kunne saette sig ind i bade kollegers, samarbejdspartneres og kunders behov,
opgaver og mal, for at kunne lgse egen opgave tilfredsstillende. Dette skyldes en hgj grad af kom-
pleksitet, som fortsat er stigende fremadrettet.

"Den der helhedsforstaelsen synes jeg ogsa, der er mange der glemmer, der er nogle
medarbejdere, de har forskellige sociale kompetencer, forstaelse for hvordan andre i virk-
somheden fungerer og far ud af at veere pa arbejde. Men ogsé hvad virksomheden far ud
af det, og hvor de vil hen. Sa snart jeg ser min opgave sa skal jeg have den ud sé hurtigt
som muligt, sé& er de ligeglade med hvordan det passer ind (...). Der er nogle, der er sa
fokuseret pa at Igse deres opgaver, og de er rigtig gode til det, men de glemmer helheden i
virksomheden. De glemmer, at ndr de har samlet alle legoklodserne, sa er der ikke klodser
tilbage til de andre. Fordi nu har jeg lavet mit, men du tog alle de r@de legoklodser, og alle
de andre skulle bruge 2 hver i rad, men nu kan de ikke lave deres opgaver. Hvis du nu i
stedet havde solgt nogle granne, sa kunne alle sammen have leveret noget i dag. Sa den
der helhedsoplevelse af firmaet. Det kan vaere svaert” (Benjamin Jensen, Ecoteck).

For at vide hvordan de forskellige "legoklodser” kan bruges i virksomheden, er det, for det farste
ngdvendigt at vide, hvilke klodser, der er i virksomheden, og hvor de er. Derudover er det ogsa
ngdvendigt at forsta, hvordan kollegaer arbejder med legoklodserne og ogsa, hvordan klodserne
indgar i organisationen som helhed. Hvis det overblik er skabt, kan legoklodserne nemlig bruges
langt mere optimalt. Men det er forudsat, at samtlige medarbejdere har overblikket over den sam-
lede helhed for legoklodserne i organisationen. Det kraever visse kompetencer af medarbejderne.

2(FremKom 2016)
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Koblingskompetencer

Betegnelsen koblingskompetencer er forholdsvis ny, og stammer fra en rapport fra CARMA (Cen-
ter for Arbejdsmarkedsforskning) ved Aalborg Universitet. Begrebet deekker over en vifte af kom-
petencer, som ggr medarbejderen i stand til at agere, og arbejde i et hgjkomplekst arbejdsmilja,
hvor tveerfaglighed er en forudsaetning.

Helt grundleeggende udger koblingskompetencer: "mobilisering af sociale, psykologiske og orga-
nisatoriske ressourcer — herunder kommunikative — s& man kan tage del i planleegning og styring
af komplekse udviklingsprocesser” (Jgrgensen et al. 2016:18). Forfatterne anskuer koblingskom-
petence som et bredt begreb, der indeholder flere kompetencer. Derfor omtales begrebet ogsa i
flertal, som koblingskompetencer, fordi der er et mindre katalog af kompetencer, der kan betegnes
som koblingskompetencer.

Koblingskompetencer:

+ Evnen og viljen til at forstd andres fagdisciplinaere teorier, metoder, etik og betydning.

* Evnen til at koble andre forstaelser med egen faglighed og ekspertise pa mader, der
ger det muligt at formulere funktionskrav og hensigtsmeessige former for samproduk-
tion pa velfaerdsomrader. Det forudsaetter en selvkritisk forstaelse af eget fags be-
greensninger.

* Evnen til at kunne definere, diskutere og forhandle behov og krav, set i lyset af frem-
herskende kvalitetsparadigmer og hensynet til omkostningseffektivitet.

+ Feerdigheder i at arbejde med at eendre attituder og forstaelser.
* Feerdigheder i at kommunikere egen faglighed i samspilsprocesser.

* Evnen til at kunne analysere og evaluere opgavelgsninger

Figur 1: Koblingskompetencer. Jorgensen et al. 2016:18

Rapporten er skrevet i en velfaerdssammenhang, men har i hgj grad en geengs gyldighed, ogsa
uden for det offentlige. De oplistede kompetencer, gar igen i forskellige former i fokusgrupperne.
Flere af koblingskompetencerne er blevet belyst i tidligere kapitler, og skaber et billede af et kom-
petencebehov, som er langt mere komplekst og helhedsorienteret end tidligere. Det er ngdvendigt
at skabe sammenhang mellem faglige, og personlige kompetencer pa en ny made.

I gamle dage sa skulle en smed vaere pa et vaerksted, og sa skulle en ingenigr tage fat i
kunden, og sa gjorde man sédan. Nu om dage gar smeden op til kunden” (Per Hajbjerre,
NB Ventilation).

Arbejdsgangene bliver kortere, og det betyder at effektiviteten og hastigheden stiger. Hvis en
veerkfarer, seelger eller andet mellemled ikke laengere er ngdvendigt, har kunden selv kontakten til
den medarbejder, som udfgrer opgaven. Det giver hurtigere arbejdsgange, og en teettere kontakt,
men betyder ogsa, at medarbejderen pludselig skal have et saet kompetencer mere end tidligere.
Det er koblingskompetencerne. Evnen til at kunne se sammenhaengen, forsta kundens behov, og
vide hvordan det behov bedst muligt opfyldes — uanset om det kan lade sig gare ved den enkelte
medarbejder, eller om flere fagligheder eller funktioner skal inddrages.
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"Man kan tage et eksempel. Nar jeg skal pa veerksted med min bil, i dag gar man ind pa
veerkstedet, der behgver du ikke at ga ind til en skranke. Du kan godt ga ud pa veerkstedet
— "Jeg synes ogsa lige du skal have det og det og det” og sa har mekanikeren selv solgt det
naeste. Selvom han er sort og smurt ind i olie, sa er det faktisk ham jeg har tillid til” (Brian
Bundgaard, Jysk Pension).

Den tillid, der naevnes i citatet, er essentiel. Tillid mellem kunde og leverandar har selvfglgelig altid
veeret grundlaeggende, men det skaber en ny dynamik, at forholdet mellem kunde og virksomhed,
er alle medarbejderes ansvar. Kunden har direkte kontakt med den medarbejder, der udfgrer op-
gaven, og det skaber gennemsigtighed og tillid. Tilsvarende er det ogsa mere sarbart, hvis med-
arbejderen ikke har tilstraekkelige koblingskompetencer, og ved hvordan kunden skal behandles,
hvad han kan salge, og hvordan sammenhangen er med egen virksomheder. Fremtiden byder
derfor ogsa pa skeerpede, og hgjnede krav til samtlige medarbejdere inden for koblingskompeten-
cer, og det vil sige, deres personlige og sociale kompetencer.

Personlige og sociale kompetencer

Der er ingen tvivl om, hverken blandt fokusgruppedeltagerne eller i rapporter om emnet, at de
personlige og sociale kompetencer, er en altafggrende faktor pa fremtidens arbejdsmarked. Den
gode medarbejder er, og bliver fremadrettet, praeget af staerke sociale kompetencer.

Personlighed

Medarbejderens personlighed spiller, pa godt og ondt, en afggrende rolle som kompetence. Per-
sonlige kompetencer henviser til en bred vifte af kompetencer, og det betyder noget forskelligt
i forskellige sammenheaenge. Det interessante er imidlertid, at forskellen mellem de forskellige
funktioner bliver mindre. Det sker, fordi arbejdsgangen bliver kortere; samtlige medarbejdere skal
eksempelvis kunne agere saelgere, og fordi samarbejde og tveerfaglighed kommer i hgjszedet. Det
er ngdvendigt at kunne bruge netveerk, samarbejde og traekke pa andre fagligheder.

| FremKom-rapporten fra 2016, beskrives behovet for de rette personlige kompetencer i sin kom-
pleksitet:

"Den @gede vaegt pa personfaglige kompetencer er en folge af en aendret arbejdstilrettelaeggelse
i virksomhederne, som bade giver sig til udtryk ved gget fokus pa arbejdsprocesser i stedet for
arbejdsfunktioner samt en gget inddragelse af medarbejdere i tidligere ledelsesmaessige beslut-
ningsprocesser, som medfarer et stigende behov for processuelle, relationelle og kommunikative
kompetencer. Det betyder, at virksomhedens opgaver ikke blot lases med hjeelp af faglige kom-
petencer, men at de faglige kompetencer farst kan komme i spil, hvis medarbejderen besidder
personlige kompetencer, som er ngdvendige for, at de faglige kompetencer kan udnyttes optimalt
i den specifikke arbejdssituation” (FremKom 2016:71).

Citatet rammer hovedet pa semmet i forhold til den situation fokusgruppedeltagerne giver udtryk
for, at de oplever. Der er saledes tilkendegivelser som "people far skills” og "vi hyrer pa feerdighe-
der og fyrer pa kemi”. For samtlige deltagere, er udgangspunktet at ansaette pa personlighed, og
opkvalificere efterfglgende, hvis det er nadvendigt. For de fleste er det en sveaer opgave, og der
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er mange forskellige metoder til at Igse den fra de forskellige deltagere. Der er eksempler pa alt
fra erhvervspsykologer, rekrutteringsfirmaer, mund-til-mund og muligheden for fgrst at se medar-
bejderen an gennem vikarbureauer. Det er for de fleste en udfordring, fordi det er et punkt, hvor
virksomhederne ikke er villige til at ga pa kompromis.

"Det sociale kan vi ikke gore s& meget ved, men det faglige kan vi udvikle. S& vi ansaetter
ud fra sociale kompetencer. For sadan et job som seelger, ansaetter vi ud fra ekstroversion;
deres energi, deres drive, deres evne til at tage et nederlag 100 gange pa en uge, men sa
fa en succesoplevelse og have det pisse fedt. Det er det vi seetter som kompetenceniveau-
etidag. Hvorfor et job skal du lgse, hvilken personlighed skal du veere, og her er nogle, der
bade kan hgre efter og arbejde hardt og stille op i weekenden” (Morten Kleestrup, Seafood
Sales).

Det sidstnaevnte i citatet, har ogsa vist sig at vaere en gennemgaende problematik i fokusgrupper-
ne. Seerligt blandt de yngre medarbejdere. Det er ogsa en personlig kompetence at kunne leve op
til virksomhedens veerdier, have pligtfalelse, og (at) stille op, nar der er brug for det. Flere af fokus-
gruppedeltagerne oplever, at det er kompetencer, der kan veaere sveere at finde blandt nyansatte,
seerligt fordi det farst opdages efter anseettelsen. Derfor graver virksomhederne ogsa dybere efter
de personlige kompetencer, og ser pa hvad den enkelte, som person, har i sin rygsaek.

"Vi s@ger en salgstrainee, og sa sg@ger vi helt fra bunden: du er nyuddannet, du er frisk,
kommer lige fra skolen, du har maske vaeret ude og rejse et ar, du har faet har pa tungen,
du er kommet for sent til et fly, du har selv matte vaske dit tgj, du har veeret pa skideren —
dig kan vi godt bruge” (Morten Klaestrup, Seafood Sales).

Der fremhaeves ogsa andre aspekter, som kan forteelle noget om en medarbejders personlige
kompetencer og veerdier. Eksempelvis neevnes ogsa den vindermentalitet som mennesker, der
har dyrket sport pa hgjt niveau har. Det er i sserdeleshed den konkurrencementalitet sadanne
mennesker har, der omsaettes til en steerk personlig kompetence i arbejdssammenhaeng. Dette
ger sig selvfalgelig gaeldende pa flere forskellige parametre, men vaesentligst er, at der ansaettes
pa personligheden i hgjere grad end tidligere, og det vil forventeligt stige i fremtiden.

Der er ogsa en klar tendens til, at det isaer er den ekstroverte personlighed, der er mest kompe-
tencegivende. Nar viden skal anskaffes, og deles i samspil med andre som netveerk, tveerfaglige
samarbejder og selv skal opsgges, er det en fordel af have staerke sociale kompetencer. Det er
her koblingskompetencerne kommer ind i billedet. Den helhed et steerkt saet sociale kompetencer
kan skabe, og forstaelsen herfor, er det der udger de vigtige koblingskompetencer. Eftersom det
er kriterier, der forventes af fremtidens medarbejdere, er det essentielt at begynde at undersage,
hvordan medarbejderes sociale kompetencer kan styrkes.
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Stabilitet, tillid og relationer

Globaliseringen, udviklingstempoet og den stigende kompleksitet har stor indflydelse pa det age-
de behov for personlige kompetencer. Flere af fokusgruppedeltagerne taler om stabilitet, som et
element de ser, bliver et veesentligt behov for bade virksomheder og medarbejdere i fremtiden, og
det er interessant. Hidtil har udviklingen vaeret baseret pa en agning i fleksibilitet, tilpasningsdyg-
tighed og hurtig omstilling. Den kompleksitet det skaber, giver et nyt behov i fremtiden, der i stedet
er centreret om stabilitet. Det betyder ikke, at behovet for fleksibilitet og omstillingsparathed bliver
mindre, tvaertimod, men det vil begynde at kraeve en balance med stabilitet som modpol. Det vil
sige, et fast holdepunkt i en hyperfleksibel virkelighed. Et bud blandt fokusgruppedeltagerne er, at
den tillid de oplever kommer mere og mere i fokus, kan veere et stabiliserende element.

Forklaringen er, at relationen bliver mere essentiel fordi i omskiftelige omgivelser, er det nemmere
at have tillid til en enkelt person. Det bliver derfor afggrende, at man har en god relation til samar-
bejdspartnere, kunder etc., ikke bare som virksomhed, men de enkelte individer imellem, for det er
den menneskelige relation, der kommer til at baere samarbejdet.

"Du handler med den du kan lide” (Flemming Beltoft, mySupply), sa enkelt kan det siges, og det
har iseer en stor betydning for de sma virksomheder. Hvorvidt kunder og samarbejdspartnere kan
lide den person de star overfor, er afggrende for, hvorvidt samarbejdet etableres eller fortseettes.
Det relationelle arbejde er i fokus, og det forventes at blive endnu vigtigere. Dette princip er der
som sadan ikke noget nyt i, men det er forventeligt at relationen til samarbejdspartnere vil blive
endnu vigtigere i fremtiden.

"Det er folelser der afgor det i sidste ende. Vi skal ogsa veere bedste venner med vores
producenter. lkke fordi vi kan fa den bedste pris, men fordi de bedst skal kunne lide 0s”
(Morten Klaestrup, Seafood Sales).

Folelser er det afggrende, og de er baseret pa kvaliteten af relationen. Derfor er relationen ogsa
nadt til at veere tillidsfuld. Som personlig kompetence omsaettes evnen til at kunne skabe stzerke
relationer til relationelle kompetencer. Det henviser til evnen til at forstd de sammenheaenge der
indgas i, skabe kontakt og netveerk, og kunne indga i samarbejder’. Igen er vi tilbage ved de
essentielle koblingskompetencer. De relationelle kompetencer vil i fremtiden veere endnu mere
vaesentlige, da det bliver et kompetencebehov for virksomhederne blandt samtlige medarbejdere.

Det skyldes, at relationen og den personlige forbindelse til kolleger, samarbejdspartnere og kunder
fungerer som stabiliserende element for bade medarbejderen og virksomheden. Det heenger ogsa
teet sammen med den forkortede arbejdsgang, hvor det ikke laengere kun er szerlige medarbej-
dere, som salgere, ledere osv., der repraesenterer, og har kontaktet med samarbejdspartnere og
kunder, men alle medarbejdere.

Fokusgrupperne har derfor ogsa vist et gget fokus pa relationelle og sociale kompetencer, der gar
medarbejderne i stand til at afleese kunders behov, interagere pa forskellige niveauer, og kunne
tage en kvalificeret beslutning:

3 (FremKom 2016) (Albaek 2018) (McKinsey 2017) (Rambagll) (Weehrens et al. 2018) (Larsen et al. 2018) (STAR 2017)
(Teknologisk Institut et al. 2015) (Djaf 2018).
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"Organisationsstrukturen er blevet meget fladere, og der er meget mere empowerment ned
i organisationen til den enkelte, de far langt mere beslutningskompetence” (Morten Klae-
strup, Seafood Sales).

Dermed bliver det ogsa vigtigere at anseaette og seaette spot pa opkvalificeringen af de svaere kom-
petencer; de personlige og sociale. Det er, blandt fokusgruppedeltagerne, en stor udfordring, og
de laegger derfor ogsa stor veegt pa, at ansaette ud fra disse kompetencer, i hgjere grad end de
faglige. Fremadrettet kan det blive ngdvendigt, og interessant at arbejde med opkvalificering af
personlige kompetencer.

Kommunikation

Kommunikation er en kompetence, der i de seneste mange ar har staet hgijt pa listen over kompe-
tencebehov blandt bade danske og nordjyske virksomheder. Det er et behov, der ikke bliver min-
dre i takt med fremtidens udvikling og @gede kompleksitet. Samtlige kompetencer, der har veeret
naevnt og arbejdet med i denne rapport, har haft kommunikationskompetencer som forudsastning.
Med det menes, at det ikke er muligt at lykkes med eksempelvis tvaerfaglighed, koblingskompeten-
cer, samarbejde og relationsarbejde, hvis ikke kommunikationsevnerne er pa plads.

Kommunikation som kompetence indeholder flere forskellige elementer, og der skelnes saledes
mellem digital kommunikation som sociale medier og markedsfaring, og interpersonel kommuni-
kation. Uanset hvilken form, er kommunikation en af de kompetencer, som bliver mest veerdifulde
pa fremtidens arbejdsmarked . Som personlig og social kompetence, handler kommunikation i hgj
grad om at kunne tilpasse sin kommunikation til givne kontekster. Det er et essentielt redskab til at
skabe relationer og forstaelse for sammenhaenge.

Dermed betyder det ogsd, at kommunikationskompetencerne skal hgjnes pa tveers af niveauer.
Fagleerte og ufagleerte skal fremadrettet kunne beherske nye former for digitalisering, og den
kommunikation det kreever. Vidensmedarbejdere skal kunne kommunikere og modtage viden i nye
formater, i nye kontekster og netveerk. Ledere, der skal forma at kommunikere fremtidens kom-
pleksitet til medarbejdere i en praksisorienteret form. Alle medarbejdere, skal kunne kommunikere
pa tveers af fagligheder, have evnen til at kommunikere egen faglighed ind i en sammenhaeng, og
kunne formidle egen virksomhed eksternt.

"Dem der behersker kommunikationsplatformen og kommunikationsprocessen, det er dem,
der vinder markedet i fremtiden (...). Dem der forstar, at kommunikere godt, har et godt
sprog og tilpasser sig kultur aftheengigt af marked, det er dem der vinder, og det behov eller
krav vil stige” (Morten Klzestrup, Seafood Sales).

Der stilles mange krav til kommunikationskompetencerne fremadrettet, og det giver et komplekst
kompetencebegreb for kommunikationsevner. Der er naturligvis forskellige behov og krav alt efter
funktion, men fremadrettet bliver det forventet at kommunikationsevnerne bade indbefatter digital
kommunikation, forskellige sprog (i seerdeleshed engelsk), skriftlig kommunikation, malgruppetil-
passet kommunikation, og ikke mindst hurtig kommunikation. For at facilitere fremtidens komplek-
sitet, fleksibilitet og haesblaesende tempo, skal kommunikationen udvikles, sa det bliver et staerkt
veerktgj, der kan hjaelpe os ind i fremtiden.
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Konklusion

Fremtiden er blgd. | hvert fald nar det kommer til efterspurgte kompetencer, er det de personlige
kompetencer der star gverst pa listen. Fremtidens krav til medarbejderes kompetencer bygger pa
en solid base af personlige kompetencer, som indebeerer salgeregenskaber, organisationsforsta-
else og koblingskompetencer. Alle medarbejdere skal forsta den sammenhaeng de indgar i, kunne
agere ud fra det, og formidle den sammenhaeng videre.

Kommunikation er derfor ogsa essentielt for samtlige medarbejdere. Delingen af viden bliver mere
essentiel end nogensinde fgr, og det betyder, at den kommunikative praksis ma skaerpes. Viden
skal deles pa tveers af niveauer, virksomheder, brancher og fagligheder. Den slags tveerfaglighed
er forudsat af en god kommunikation og ikke mindst sammenhasngsforstaelse.

For at invitere tveerfagligheden ind, ma der ogsa teenkes i nye mader at udveksle viden og ideer
i fremtiden. Netveerk er blandt andet en made dette kan gares pa, og det er forventningen, at
behovet for netvaerkskompetencer stiger markant i fremtiden. Det er ngdvendigt at brede bade
virksomhedens- og det enkelte individs viden- og kompetencer ud, og fa indblik i, hvordan andre
fagligheder kan spille ind. Det kraever at mgdet med andre fagligheder kultiveres.

Sidemandsopleeringen er ogsa en made at udveksle viden, som i dag er en stor kilde til opkvalifice-
ring. Det vil den ogsa veaere i fremtiden, men ikke kun nar der tales om opleaering. Sidemandsleering
kunne vaere en made at omformulere behovet pa, som daekker over, det behov der er, for at vide
hvad alle andre funktioner i vicksomheden arbejder med, har af ressourcer, og kan bidrage med til
de forskellige fagligheder. Det bliver ngdvendigt at tale mere sammen for at fa indblik pa tveers af
organisationen. Her kan sidemandslaering vise sig at veere et afggrende veerkigj.

Vi skal veere gode til at laere i fremtiden. Laeringskompetence bliver en essentiel kompetence i
fremtiden, fordi medarbejdere skal kunne tilegne sig ny viden konstant, for at falge med den lyn-
hurtige udvikling. Det er sveert hvis medarbejderen ikke er interesseret i at laere nyt, og derfor er
starstedelen af leeringskompetencen bygget pa motivationen for, og viljen til at laere nyt.

Fremtidens kompetencesteerke medarbejder er saledes en medarbejder, der er fremme i skoene,
som har evnerne til at begribe kompleksitet, kan samarbejde med andre fagligheder og har viljen
til at lzere nyt. Det er en medarbejder som er steerkt praeget af koblingskompetencerne, som har et
solidt afsaet i praksis og virkelighed, og som forstar de behov, der skal imgdekommes. Alt sammen
i en fleksibel, omskiftelig og lynhurtig dagligdag.

Kompetencepraksissen er i fremtiden kompliceret og mangefacetteret, og den kommer til at bety-
de en andret tilgang til kompetenceudvikling, rekruttering og organisatorisk praksis. Denne rap-
port har vist, at de nordjyske virksomheder allerede har taget de farste spadestik til fremtidens
kompetencepraksis. Men fremtiden byder pa gget kompleksitet, og behov for personlige kompe-
tencer, og det kreever nye tilgange, nye mader at opkvalificere, og nye strategier, for at vaere rustet
til fremtidens nordjyske arbejdsmarked.
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