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Vil man som leder
holde pa sine med-
arbejdere, kommer
man ikke udenom
at tage aktivt med-
ansvar og facilitere
deres karriereudvik-
ling. Ogsa nar det
betyder, at med-
arbejderne sgger

andre steder hen.

Det mener Monika Janfelt,
dr.phil. og ekspert i kar-
riere- og talentudvikling.
| sin nye bog Karriere —
Kunsten at flytte sig’ peger
hun pa en ny tendens in-
den for Human Resource
Management, der eendrer
den klassiske model for
fastholdelse, karriereudvik-
ling og medarbejdermo-
tivation. Her bliver med-
arbejdernes  karriereud-
vikling en ledelsesopgave,
som man ude i organisa-
tionerne skal til at anskue
pa en anden made end
tidligere.

Ny karrierevirkelighed

"Vi er pa vej ind i en ny karrierevirkelig-
hed, hvor antallet af freelancere, korttids-
ansatte, vikarer og projektmedarbejdere
er i kraftig veekst. Det betyder et mere
entreprenant arbejdsmarked, hvor den
traditionelle fastanseettelse mange ste-
der kommer under pres. Det er i stigende
grad blevet et individuelt projekt at navi-
gere i arbejdslivet og tage ansvar for egen
karriereudvikling. Desuden laegger vi som
samfund stadig sterre veegt pa livslang
leering, hvor man hele tiden leegger nye
spor til sine karrierekompetencer. Alle
disse faktorer tilsammen peger hen imod,
at vi skal flytte os hyppigere og anderle-
des pa arbejdsmarkedet end hidtil, en ud-
vikling, der stiller nye — og store — krav til
bade ledere og medarbejdere om &ben-
hed, fleksibilitet og forandringsvillighed,”
forklarer Monika Janfelt.

Lederrollen skal gentenkes

Her kommer lederens nye opgave som
karrierefacilitator ind i billedet. Den unge
generation vil eftersparge virksomheder
og ledere, der skaber en aben kultur og
bakker aktivt op om medarbejdernes ud-
vikling. Men der vil ifglge Monika Janfelt
ogsa veere store fordele for virksomhe-
derne ved at have medarbejdere, der er
treenede i at bgje deres faglighed og se
sig selv i nye kontekster pa et foranderligt
arbejdsmarked.

Abenhed eller tavshed

| realiteten er karriereskift og transitioner
sveert at tale om pa mange arbejdsplad-
ser. Abenheden kan ligge pé et lille sted,
og nogle medarbejdere oplever at stade
panden mod en mur i karrieredialogen
med deres naermeste leder.
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"Der er en tavshedskultur omkring netop
karrieretransitionerne. Mange ledere ser
det fortsat som et dilemma at skulle hjzel-
pe deres medarbejdere med at flytte sig,
iseer nar karrierevejen gar ud af virksom-
heden. Men udfordringen er, at vil man
fastholde medarbejdernes loyalitet pa
den lange bane, er man som leder ngdt
til at lytte til deres karrieregnsker og tage
medansvar for deres udvikling,” fastslar
Monika Janfelt.

Ledelsessupport i praksis

Hvordan kan en karrierefaciliterende kul-
tur sa udfolde sig? Hvis ansvar er det? Og
hvordan griber man det an i praksis? Mo-
nika Janfelt understreger, at facilitatorop-
gaven er kompleks, og at det afheenger af
situationen, hvordan man bedst udfolder
rollen.

"Jeg haber og tror, det bliver en central
del af lederrollen at skabe en kultur, hvor
medarbejderen kan tale dbent om karri-
ereudvikling og transitionsprocesser. Og
hvor lederen har fokus pa, hvordan man
bedst kan understgtte medarbejdernes
udvikling, vaekst og leering. MUS-samtalen
kan veere et oplagt veerktgj til dben dialog,
hvis den vel at maerke bliver brugt kon-
struktivt. Karrierecoaching er sammen
med malrettede kurser og efteruddan-
nelse andre mulige redskaber. Under alle
omstaendigheder bliver det vigtigt at sikre
medarbejderne adgang til netveerksgrup-
per og andre fora, hvor det er tilladt at
drafte muligheder og nye veje.”

De vigtige relationer

Hun peger pa vigtigheden af den relatio-
nelle karriereudvikling, iseer i en tid, hvor
der er sa stor fokus pa os selv og vores
eget arbejdsliv.
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, , Abenhed og tillid omkring
karriereovervejelser og transitioner er
et must pa fremtidens arbejdsmarked

"Karriereudvikling er netop ikke kun et enkelt-
mandsprojekt. Vi indgar hele tiden i relationer
og netveerk, og det er sammen med andre, vi
leerer og udvikler os. P4 samme made er der
noget, vi kun kan lere pa en arbejdsplads,
eller nér vi er en del af en starre organisa-
tion. Hvis det kan lykkes at skabe en kultur,
hvor man taler abent om de ting, der er sa
vigtige for den enkelte, hvor man lzerer af og
med hinanden og giver hinanden feedback pa
karriereplanlaegning og -udvikling, vil det
ideelt set bidrage til at styrke samarbejdet og
blive en lgftestang for feellesskabet i organi-
sationen,” pointerer Monika Janfelt.

Monik Janfelt
er dr.phil. og ekspert i karriere- og talentudvikling. Hun har publiceret en lang reekke

artikler og bager, senest bogen ‘Karriere — kunsten at flytte sig’, der udkom i 2017.
Fotograf: Camilla Hey

Paent farvel til medarbejderne
og velkommen tilbage
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Den abne dars
politik har faet ny
betydning hos
revisions- og
konsulenthuset EY.
En vigtig del af
strategien er at
styrke samtalen
mellem leder og
medarbejder om
karriereveje —

ogsa uden for
virksomheden. Og
dgren er altid aben
for dem, der sgger

tilbage igen.

Boomerangeffekten hedder det, nar med-
arbejdere forlader EY for at sgge andre
udfordringer og senere vender tilbage
med nye kompetencer og erfaringer. Det
er der mange, der ggr. Sa sent som sid-
ste ar ansatte EY pa globalt plan mere
end 10.000 medarbejdere, der tidligere
havde veeret ansat i firmaet. Det er ifglge
Rikke Bréuner, Director og HR-ansvarlig i
EY Danmark, et resultat af en klar strategi,
der blev lanceret i 2013 og nu for alvor
begynder at vise resultater.

Fremtidens arbejdsstyrke

Strategien er blevet til pa baggrund af et
arbejdsmarked i forandring med nye ud-
fordringer og behov hos bade virksomhed
og medarbejdere. P globalt plan har EY
siden 2013 sikret veekst ved at @ge medar-
bejderantallet med over 140.000 medar-
bejdere. EY forudser, at fremtidens veekst
bliver genereret ud fra en arbejdsstyrke
med langt hgjre diversitet. Mange eksi-
sterende ydelser og services kan poten-
tielt digitaliseres og vil abne op for andre
typer radgivningsopgaver og produkter.
Samtidig stiller den unge generation nye

krav til arbejdspladserne, nar det geelder
mulighederne for at flytte sig i karrieren.
Den ggede mobilitet i arbejdsstyrken har
faet EY til at gentaenke den traditionelle
tilgang til tiltreekning, fastholdelse og ud-
vikling af medarbejdere.

"For at forblive konkurrencedygtige skal
vores forretning fremadrettet baseres pa
en mere sammensat arbejdsstyrke. Vi vil
fortsat have mange fastansatte medarbej-
dere og flere end i dag. Men de vil blive
suppleret af andre ressourcer, bl.a. robot-
ter, ad hoc-medarbejdere, specialiserede
konsulenter samt alliancer med eksterne
leverandarer,” forklarer Rikke Brauner.

Farvel til statisk fastholdelse
Medarbejdernes viden og erfaring er
EYs kerneprodukt, og det koster dyrt
at oplere folk. Derfor er det stadig
relevant at tiltreekke og fastholde medar-
bejdere og kompetencer.

"Men vi taler ikke mere om statisk fasthol-
delse. | stedet har vi sat ord pa boomeran-
geffekten og hvad det vil sige at sikre en
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Rikke Brauner

Director og HR-ansvarlig i EY: "Vi ved, at medarbejderne er hos

os pa lant tid. Men vi ved ogsa, at den erfaring, man far hos os,
skaber veerdi og ger vores folk attraktive pa arbejdsmarkedet."

god exit, sa der altid er en aben der. Kun ved at sige paent
farvel og skilles som venner far vi muligheden for at byde
folk velkommen tilbage pa et senere tidspunkt. Sidste ars
mange ansaettelser af boomerangmedarbejdere er et sig-
nal om, at strategien virker.”

Karriereplaner pa kort sigt

Som et nyt og meget konkret initiativ har EY aendret sin
tilgang til performance management. | dag er den klas-
siske langsigtede malstyring erstattet med karriereplaner
pa kort sigt.

"Vi oplever, at iseer vores yngre medarbejdere har brug
for hyppigere feedback og mere samtale omkring deres
udvikling og mulige karriereveje. Den klassiske MUS-sam-
tale med opfelgning én gang arligt mener vi ikke passer
til den unge generation. Derfor starter vi et andet sted,
hvor vi i hgjere grad spgrger ind til karrieregnsker og
sammen med den enkelte medarbejder leegger 90-dages
aktivitetsplaner. Fremfor at starte dialogen med at spgr-
ge: Hvad er malet?, er det nye udgangspunkt: Hvor vil du
gerne hen?, Hvad er det for aktiviteter, du skal deltage i de

Som personaleleder har Rikke Brauner ogsa taget egen
medicin og arbejdet aktivt pa at skabe den ngdvendige
tillid i sit HR-team.

"Vi er alle pa en forandringsrejse og skal na ud til vores
mange ledere, der skal lafte opgaven og navigere i kom-
pleksiteten. Det tager tid, og vi er ikke i mal endnu. Per-
sonlig gar jeg steerkt ind for den abne dialog. Det gaelder
om at traeekke pa medarbejdernes passion og energi og
tage samtalen, inden folk mister gejsten i deres job. Det er
en sveer disciplin, for den abenhed og erlighed, som jeg
har det godt med, er mine medarbejdere maske ikke altid
ok med. Men hver gang det lykkes mig at hjeelpe mine
medarbejdere godt videre mod deres karrieremal, er det
hele indsatsen vaerd,” pointerer Rikke Brauner.

| takt med digitalisering og globalisering @ges EYs behov for en
mere sammensat arbejdsstyrke, hvor fastansatte medarbejdere

suppleres med blandt andre ad hoc-konsulenter, projektansatte,

robotter og alliancer med eksterne partnere.
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neeste 90 dage? og Hvor og hvordan kan du bedst udfolde , ,
dit fulde potentiale? EYs value proposition til medarbejderne
Det er nogle af de spargsmal, lederen kan stille til sine

medarbejdere. Samtidig bliver det en central ledelsesop-
gave at hjeelpe medarbejderne med at omsaette de nye

'Whenever you join, however long you
stay, you have a lifelong experience’
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erfaringer til lzering og skabe et godt arbejdsmiljg om-
kring den enkeltes udvikling.

Kompleks ledelsesudfordring

Den igangveerende kulturforandring er en stor og meget
kompleks udfordring for EYs ledere, understreger Rikke
Brauner. Det kraever ikke alene stor tillid og abenhed mel-
lem parterne, men ogsé evne og vilje til at tage den fag-
lige og personlige dialog. Nogle ledere indtager naturligt
rollen som frontlgbere, mens andre har brug for statte og
sparring i processen.
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EY beskaeftiger globalt 250.000 medarbejdere. Heraf
arbejder 1.700 medarbejdere i Danmark fordelt pa 17
kontorer. | 2017 Universum-ranglisten over Danmarks
mest eftertragtede arbejdspladser ligger EY nr. 1 blandt
business students i Norden og er arets hgjdespringer i
branchen.
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