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Norske virksomheter har navigert
gjennom store endringer de siste
arene. Utfordringene fremover er
starre og mer komplekse enn
noen gang fer. Riktig teknologi,
tydelige strategier, kontinuerlig
arbeid med a tiltrekke og beholde
riktig kompetanse, og gkt bruk av
analyser og innsikt for gode
beslutningsgrunnlag vil veere
avgjerende for a lykkes ogsa
fremover.

For a kartlegge trender innen
disse omradene har KPMG
gjennomfart en nasjonal HR-
undersgkelse som gir innsikt i
hvordan norske virksomheter
jobber med a tilpasse seg og
vokse i et uforutsigbart og
konkurransepreget marked.

Vi haper du finner nyttig innsikt i
denne rapporten, og at du kan fa
inspirasjon til forbedringer i egen
organisasjon.

God lesning!

Jonas Sonsteby
Partner og leder av
Human Capital

Cathrine
Sook Foss
Leder for HR-tech

Anne-Lise Crogh
Leder for strategisk
HR-radgivning

Gabriel Berg
Prosjektleder

Omundersekelsen

Undersgkelsen er gjennomfgrt av Human Capital-avdelingen i
KPMG Norge, som har over 40 radgivere innen strategisk
HR, organisasjonsutvikling og endringsledelse. Vi bistar vare
kunder med solid tverrfaglig kompetanse pa fag og

teknologi, for & skape sterkere, smidigere og mer effektive
virksomheter.

Undersgkelsen ble gjennomfgrt i perioden april til august
2024, og besto av semistrukturerte intervjuer. Totalt har vi
intervjuet 31 HR-direktgrer fra noen av Norges starste
virksomheter, hvorav 9 fra offentlig sektor og 22 fra private
virksomheter.
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k& Det er uaktuelt & lede en HR-funksjon
om man ikke er med i ledergruppen aa

Katja Lehland - Elkem

Ansatte og ledere har hgyere forventninger til HR-funksjonen
enn noen gang. Med stadige endringer i arbeidshverdagen
kreves riktige prioriteringer og at HR fungerer som en
strategisk partner. Et kontinuerlig skiftende landskap krever at
HR-organisasjoner er bade agile og langsiktige. En HR-strateqgi
som er tett knyttet til virksomhetens mal og som tar hensyn til
bade kortsiktige og langsiktige utfordringer, blir et viktig
verktay. Vi har spurt HR-direktgrene om hvilke muligheter og
utfordringer de ser for HR-funksjonen de neste tre arene.

Fra operativ stotte til strategisk partner

Samtlige av HR-direktarene svarer at HR har fatt gkt
oppmerksomhet og stgrre plass rundt lederbordet de siste
arene.

70 % har en HR-strategi eller handlingsplan som er integrert
med virksomhetsstrategien, og 82 % av HR-direktarene
sitter i ledergruppen. De som ikke sitter i ledergruppen,
oppgir at en tett relasjon med gverste leder er avgjgrende
for & fa gjennomslag for tiltak, og innsikt om fremtidige
behov. Uten denne relasjonen hadde arbeidet blitt sveert
krevende.

Q00O KPMG
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Det er viktigere enn noen gang a veere tett pa
forretningen for a kunne jobbe agilt i et uforutsigbart
landskap. Nar HR-strategien er knyttet til
virksomhetsstrategien, sikrer det at alle HR-tiltak
bidrar direkte til virksomhetens suksess.



Dimensjonering av HR-organisasjonen

HR-spennet i virksomhetene vi har snakket med varierer fra rundt 20 til 200 ansatte per
HR-ansatt. Dette avhenger av faktorer som total stgrrelse og kompleksitet pa
virksomhetene, hvordan HR er organisert, bransje, og grad av teknologiutnyttelse i HR.
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Forventningene til HR fra bade ledelse og ansatte gker for hvert ar, uten at HR
ngdvendigvis far tilfert gkt kapasitet. Dette er en sterk driver for digitalisering. De
operative og manuelle oppgavene kan og ma effektiviseres og automatiseres ved
hjelp av teknologi. Dette vil frigjgre verdifull tid til at HR kan veere tett pa
forretningen og jobbe pa et mer strategisk niva.

Gen Z med nye krav

HR-direktarene er tydelige pa at en ny
generasjon har inntatt arbeidsplassen, med
andre forventninger og krav enn de fire andre
yrkesaktive generasjonene. Meningsfylt arbeid,
fleksibilitet, rask utvikling og tydelige
karriereveier er noen av forventningene til
generasjon Z. De har kortere karrierehorisonter
og bytter lettere jobb hvis behovene deres ikke
blir mgtt. Uttrykk som «paid education» og «act
your wage» gjenspeiler deres forventninger om
en meningsfull og utviklende karriere, samt
rettferdig kompensasjon.

N
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Vag a differensiere ulike Igsninger til
ulike behov, men veer tydelig pa at
jobben ma gjgres uavhengig av
generasjon. Dette er krevende for
ledere og HR, men ogsa noe de fleste
har god erfaring fra allerede. Riktig
forventningsstyring starter allerede i
rekrutteringsprosessen.

10



Employer branding

A tiltrekke seg og beholde
kompetanse i et krevende
arbeidsmarked star hgyt pa
agendaen i tiden fremover.
Virksomheter fokuserer pa
employer branding ved a
fremheve ansattprofiler og
utvikle karriereveier, heller
enn a konkurrere pa lgnn.
Virksomhetens samfunns-
oppdrag trekkes frem som
viktig for a skille seg ut og
beholde ansatte.
Kulturarbeid nevnes ogsa
som et tiltak for a tiltrekke
og beholde ansatte,
spesielt i multinasjonale
virksomheter hvor flere
fortsatt ser et behov for a
styrke kultur og tilhgrighet
etter pandemien.

Det er ikke forventet store endringer i kompetanse-
omradene som virksomhetene etterspgr i arene fremover.
Samtidig svarer 52 % at det fortsatt er noe krevende & finne
de rette folkene i ulike fagomrader. Flere etterspgr
kompetanse innen teknologi, baerekraft, sikkerhet og
forretningsforstaelse, men er generelt ikke veldig bekymret
over posisjonen sin i arbeidsmarkedet.

Det er vanskeligere a fa tak i arbeidskraft i spesialiserte
industriomrader. Her ser noen HR-direktgrer mulighet for &
rekruttere internasjonalt for a lukke gap pa omrader som er
seerlig krevende a fylle. | var Toppleder-rapport fra 2024
kommer det frem at spesielt teknologikompetanse fortsetter
a veere krevende a rekruttere for mange virksomheter, men
at det er blitt noe enklere det seneste aret.

/N
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A sikre seg riktig kompetanse er helt avgjgrende
for a lykkes i dagens marked. De som lykkes, er de
som jobber langsiktig og helhetlig med employer
branding, med fokus pa hele ansattreisen fra
rekruttering, til onboarding, utvikling, og avslutning.
Dette bidrar til gkt tilfredshet, lojalitet og
produktivitet, som igjen styrker virksomhetens
konkurranseevne og suksess pa lang sikt.

&€ HR mata elierskap til teknologisiden.
Vi kom ingen vei da vi ikke gjorde det 33

Kirsti Jacob - A Energi
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Teknologi har fatt et betydelig
stgrre fokus i HR-funksjonen de
siste arene, og er ikke lenger kun
et konkurransefortrinn, men en
nagdvendighet for starre
virksomheter. Ansatte forventer i
gkende grad at HR tilrettelegger
for gode ansattopplevelser med
tilgang til verktgy med gode
brukergrensesnitt,
selvbetjeningslgsninger og digitale
arbeidsflyter. Dette fgrer til at flere
og flere HR-organisasjoner setter
seq i fgrersetet for a drive frem
teknologiagendaen og tar eierskap
til egne teknologilgsninger.

HR-teknologi er hgyt pa agendaen
hos alle i arene fremover, men det
er store forskjeller i
modenhetsnivaet.

| KPMGs modenhetsmodell for
HR-teknologi ligger 29 % av
virksomhetene i midten pa niva 3,
som vil si at de har standardiserte
systemer med noe grad av
selvbetjening, og et velfungerende
gkosystem.

26 % av respondentene er pa
niva 4 og 5 med harmoniserte
masterdata, og integrerte
systemer som optimaliserer
medarbeideropplevelsen.

Av de 45 % som befinner seg pa
niva 1 og 2, er 77 % enten i gang
med eller har planer om a bytte
HR-system innen ett ar.
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Modenhetsmodell for HR-teknologi

1. Grunnleggende

Manglende systemer og verktgy. Manuelle
grensesnitt og prosesser. Dobbeltfgring
av data eller bruk av papirskjemaer kan
fortsatt forekomme.

2. Enkel

Ulik systemarkitektur, fragmenterte
systemgrensesnitt, begrenset bruk av
automatisering. Enkel programvare for
grunnleggende oppgaver.

3. Moden

Standardiserte systemer og konsoliderte
plattformer. Noe grad av selvbetjening og
automatisering. Velfungerende gkosystem
som forbedrer medarbeideropplevelsen.

4. Avansert
23 %, CEEEE—

Sveert god medarbeideropplevelse. HR-
prosesser er automatiserte med digitale
assistenter og portaler. Harmoniserte HR-
masterdata.

5. Optimalisert

Integrerte systemer pa tvers av virksomheten.

Fokus pa digital tienesteopplevelse. HR

utnytter funksjonaliteten til teknologien som er

tilgjengelig. Stor grad av automatisering.

Al gir muligheter

Flere av HR-direktgrene ser store
muligheter med Al, og 62 % er i
gang med a implementere eller
teste ulike Al-verktgy. De ser
gevinster innen automatisering,
som f.eks. selvbetjeningslgsninger
og chatbots. I tillegg ser de klare
muligheter til & forbedre prosesser
og okt effektivitet, som igjen vil
kunne redusere antall henvendelser
og gi HR-ansatte mulighet til &
svare pa de gkende forventningene
til & jobbe mer strategisk.

Al gir ogsa muligheter innen HR-
analyser, som er viktige for strategi,
beslutninger og forbedringer.
Virksomhetene ser ogsa at Al kan
brukes i rekruttering for a evaluere
kandidater, skrive stillingsannonser,
utfgre referansesjekker og
videointervjuer.

N\
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GE Al Act vil kreve at rekrutteringsprosesser
blir mer transparente og ansvarlige, spesielt nar
Al brukes til & evaluere kandidater. Lovverket vil
tvinge HR-avdelinger til & sikre at algoritmer ikke
diskriminerer, og at det er klare retningslinjer for
hvordan data brukes. Al Act vil kunne forbedre
rettferdigheten i ansettelsesprosesser, samtidig
som det setter hgyere krav til databeskyttelse og
etisk bruk av teknologi. aa

Henrik Hjelseth,
Leder for Al og applikasjoner i KPMG Norge.

Flere HR-avdelinger har begynt & bruke
Copilot for analyser og effektivisering av
arbeidsoppgaver. Al skal ikke erstatte ansatte,
men komplementere dem ved a effektivisere
rutineoppgaver. Til tross for mulighetene er det
en sunn skepsis til Al blant HR-direktgrene, og
noen mener det vil ta flere ar fagr de ser
gnskede gevinster.

Copilot og bedriftsinterne GPT-modeller er de verktgyene flest har tatt i bruk til
na. Disse kan brukes til a utfgre komplekse analyser raskere og mer ngyaktig
enn manuell behandling. For eksempel kan Copilot analysere store mengder
data for & identifisere trender og mgnstre som kan veere nyttige for strategisk
planlegging og beslutningstaking. Dette kan inkludere analyser av
medarbeiderengasjement, turnover-rater, og kompetansegap. Al kan ogsa
effektivisere rutineoppgaver som ofte tar mye tid, f.eks. administrative oppgaver
som a planlegge mgter, sende paminnelser, og handtere foresparsler fra
ansatte. Ved & overlate disse oppgavene til Al, kan HR-ansatte frigjere tid til
mer strategiske oppgaver som a utvikle HR-strategier, forbedre
medarbeideropplevelsen, og statte ledelsen i & na virksomhetens mal.
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Systemportefaljen

52 % av respondentene har nylig byttet eller er i ferd med & bytte
HR-system, og 10 % sier de ikke har et HR-system. Vi ser en
trend mot & gnske a ha ett system som dekker alle HR-
prosessene, for a styrke brukeropplevelsen, automatisere og
effektivisere prosesser, og forbedre datakvaliteten. Dette
forenkler prosesser og frigjar tid for HR-ansatte. De som har
byttet til ett system er generelt mer forngyde enn fgr da de
unngar integrasjonsproblemer, men det fremstar fortsatt som en
klar ulempe at ingen HR-systemer er like gode pa alle HR-
prosessene.

Selv om mange av virksomhetene har hatt fokus pa & samle
prosesser i ett HR-system, er det mange som fremdeles
handterer henvendelser og kontakt fra ansatte via e-post og
Teams. Dette kan gjgre det utfordrende a se hvilke konkrete
oppgaver de HR-ansatte handterer, tiden det faktisk tar a
besvare disse, samt avdekke mulighetene for forbedring og
forenkling.

N\
Q0Q. KPMG
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Med gkt fokus pa brukeropplevelsen i systemene ser
vi en gkende bevissthet pa at HR-systemet ikke bare
skal fungere godt for HR, men ogsa for ledere og de
ansatte. Dette setter starre krav til at
systemleverandgrene har gode
selvbetjeningslasninger, og muligheter for a tilpasse
brukergrensesnittene for ulike brukergrupper.

Ved implementering av raskere, mer effektive og
presise Igsninger, er det viktig & huske at teknologi
ikke alltid kan erstatte menneskelig kontakt. For a
lykkes ma man balansere teknologi med menneskelig
interaksjon, slik at ansatte foler seg godt ivaretatt.

HR som digitaliseringsdriver

Alle HR-direktgrene vi har snakket med i
denne undersgkelsen har HR-teknologi pa
sin agenda. De som har implementert HR-
teknologi, har veert engasjert i anskaffelsen
og tar aktivt stilling til utnyttelse av
funksjonaliteten i systemet de har valgt.

Blant majoriteten av respondentene har HR
satt seg i forersetet og tar ansvar for bade
valg og implementering av HR-teknologi.
For bare fa ar siden var det IT-avdelingen
som radet over disse beslutningene. Vi ser
flere arsaker til dette skiftet. Pa den ene
siden ser vi at HR gnsker innflytelse og
bidrag til beslutninger pa strategisk niva,
slik at de kan pavirke virksomhetens
retning og suksess. | tillegg mgter HR
stadig hayere forventninger fra ledelsen til
at de ma bidra aktivt til & na virksomhetens
overordnede mal.

HR mgater endrede forventninger fra de
ansatte om a ta en aktiv rolle i & forbedre
ansattopplevelsen, styrke engasjementet
og skape en positiv kultur. HR er ogsa den
delen av virksomheten som, naturligvis,
vet best om egne styrker og mangler i sine
prosesser, og hva de trenger av
systemstgtte for a forbedre

dette ytterligere.

Utover valg av HR-teknologi ser vi at HR-
avdelingen i enkelte virksomheter har det
overordnede ansvaret for & drive frem nye
arbeidsmater som fglge av digitalisering.
Dette innebeerer at de leder starre
teknologi- og Al-implementeringer og er
ansvarlig for & serge for at de ansatte far
ngdvendig oppleaering i de nye
arbeidsmetodene.

7~ N\
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HR meater pa en rekke utfordringer som
stjeler mye av tiden deres: manuelle
oppgaver, henvendelser og eposter som ma
svares ut individuelt, HR og IT-systemer
som ikke er integrert med hverandre og
farer til silobaserte arbeidsflyter, og
prosesser som er designet ut fra HRs behov
og ikke ledere og ansattes behov. Det er
derfor viktig at HR er eier av sin egen
teknologiportefglje og har god dialog med
brukerne slik at Igsningene best mulig
svarer ut behovene deres.
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Vi ser en trend hvor HR i starre

oAl 3 ‘ grad enn for gnsker a skaffe
' datadrevet innsikt fra tilgjengelige

HR-data som sikrer faktabaserte

beslutningsgrunnlag for utvikling,
kontinuerlig forbedring og
innovasjon i virksomheten.
,:-_i .‘ '~ Hovedvekten.av HR—direkt(.are.ne
SN Y svarer at det ikke ngdvendigvis er
\ ! ?‘wﬂ;‘fﬁ_ ledere som etterspgr dette, men at
QLR | det er HR som tilbyr det fordi de
\ . ser et behov for a komme til bordet
med starre tyngde og kredibilitet.

Rekruttering, lann, kjgnn,
sykefraveer og andre
grunnleggende ngkkeltall er
omrader som gar igjen nar vi spar
HR-direktgrene om hvilke omrader
de utfgrer analyser pa. Rapporter
og analyser utfgres etter behoy,
som regel uten en fast struktur eller
etter standardiserte rutiner. Noen
virksomheter har koblet HR-data til
andre funksjoner som gkonomi,
ofte ved bruk av PowerBlI.
Prediktive analyser er sjeldne, men
flere har dette som mal fremover.

Alle HR-direktgrene gnsker et
stgrre fokus pa HR-analyser
fremover, men her ser vi ogsa store

k& Som HRBP skal man kunne ha evnen til & 4 variasjoner i modenhetsnivaet til
trekke konklusjoner pé tvers av de HR-dataene 4 | ' virksomhetene.
og/eller -analysene som foreligger aa

Marianne Engebrigtsen - Microsoft
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Modenhetsmodell for HR-innsikt

1. Grunnleggende

Mangel pa transparente og standardiserte data for
rapportering. Reaktivt, manuelt og tidkrevende. Ingen
formell HR-rapporteringsrolle.

2. Enkel

Begrenset datatransparens og standardisering.
Deskriptive analyser med historiske data. Fokus pa
grunnleggende HR-tall.

3. Moden
39 %

Databasert beslutningsgrunnlag basert pa
virksomhetens mal. Harmoniserte rapporterings- og
visualiseringsverktgy. Analyse farer til handlingskraftig
innsikt. Dedikert HR-analytiker.

4. Avansert
6% =
Harmoniserte HR-masterdata og rapporter.

Dataforvaltere og datadrevet beslutningstaking.
Sanntidsrapportering og dashbord.

5. Optimalisert

HR bruker Al-drevet og Igpende analyse. Prediktive
analyser. Data er driveren for HR-funksjonen. God
analysekunnskap i hele HR-avdeling.

52 % av respondentene befinner seg pa niva 1 og 2 i var
modenhetsmodell for HR-data og innsikt. Dette vil si at det er stor
begrensning pa datakvaliteten, og analysearbeid er sveert manuelt
og tidkrevende. Rapporter baserer seg pa historiske data, med
fokus pa grunnleggende KPler.

39 % befinner seg pa niva 3 hvor de er i stand til & utfare verdifulle
analyser og har en dedikert HR-analytiker, men arbeidet er fortsatt
noe tidkrevende og komplisert.

9 % av respondentene skiller seg positivt ut i det gvre sjiktet pa niva
4 og 5 i modellen, hvor de har harmoniserte masterdata, de utfgrer
Igpende analyser, og innsikt er en essensiell komponent av HR-
arbeidet.

Virksomhetene som er i stand til a utfare gode analyser svarer at
dette har gitt dem tydelige gevinster. De som er pa et lavere
modenhetsniva ser at de har et stort behov for a skalere dette i
tiden fremover, men har ikke ngdvendigvis en klar plan eller
midlene til det.

Det er store variasjoner i kapasitet som er dedikert til HR-analyser
og innsikt. 57 % av HR-direktgrene har én eller flere dedikerte HR-
analytikere. Det er en gkende forventning om at HR-ansatte skal ha
god forstaelse for data og tall for & kunne diskutere og hente frem
nagdvendig informasjon, selv om det ikke er deres hovedoppgave.

7~ N\
Q0Q. KPMG
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HR sitter pa et enormt datagrunnlag, hvorav store deler
er «dgde data». Her ligger det strategisk viktig innsikt
som — hvis brukt riktig — vil pavirke store
virksomhetsbeslutninger. HR kan ikke vente pa at
denne innsikten skal etterspgrres, men ma selv ta
initiativ til & vise den frem. Selv om det medferer at
man ma begynne i det sma uten dedikert kapasitet og
analytisk spisskompetanse.
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Manuelt arbeid

De fleste mangler gode digitale verktay for HR-analyser, ‘ Kompetans e — "

og bruker mye tid pa manuelt arbeid i Excel og PowerBI.
Flere er i gang med & implementere nye HR-systemer eller
teste Al-lgsninger for a forbedre analysenivaet, men utover
Copilot er det ingen analyseverktgy som skiller seg ut.

En vanlig utfordring er feil og mangler i masterdataene.
Det er krevende & gjgre analyser nar man ma vaske data
manuelt hver gang. Utdaterte HR-systemer og manglende
integrasjoner med andre systemer forverrer dette. Flere
gnsker a bruke mer tid pa analyse og diskusjon, i stedet
for manuell datahandtering.

k& HR-omradet har tradisjonelt hatt mye ustrukturert
data og darlig systemstgtte, som er preget av Excel,
dokumenter og ad-hoc analyser. Al gjar det mulig &
hente ut og systematisere data pa nye mater, slik at de
ansatte pa HR kan bruke mer tid som analytiske
radgivere mot forretningen. 33

Tom Einar Nyberg
Head of Data, Al & Emerging Technology i KPMG.

HR @nsker ogsa & gjgre innsikt og data mer tilgjengelig for
ledere og ansatte gjennom interaktive dashboards. God
kvalitet pa HR-data og analyser er hgyt prioritert nar de
ser etter nye HR-systemer.

7~ N\
300 KPMG _— | .
C@ mener : k& Noe av det vanskeligste folk gjer er & slutte
a gjore det man gjor i dag. Som arbeidstaker
Ved a investere i rydding i masterdataene og gode bor du robustgjsre endringsviljen din 1
analyseverktgy kan HR spare mye manuelt arbeid
de i dag bruker pa rapporter, og bevege seg over Tone Rognstad - Var Energi

pa et mer avansert analyseniva.
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A tiltrekke seg, utvikle og beholde riktig kompetanse har alltid vaert viktig
for a sikre at virksomheten nar sine strategiske mal.

HR-direktgrene vi har snakket med bekrefter at dette bare blir viktigere
og viktigere i tiden fremover, med stadig hagyere endringstakt og okt
kompleksitet i oppgavene. Et stort flertall av HR-direktgrene rapporterer
om utfordringer knyttet til & finne og beholde kompetanse, spesielt innen
ledelse, teknologi, baerekraft, og spesialiserte fagomrader.

Mange har iverksatt ulike strategiske tiltak for a sikre at de har riktig
kompetanse pa plass. Dette inkluderer alt fra lederutviklingsprogrammer
og karriereveier til spesifikke tiltak for a tiltrekke og beholde talent.

Lederutvikling

84 % av virksomhetene har etablert lederutviklingsprogrammer for a
styrke lederegenskapene og tilpasse seg endringer.

Virksomhetene legger vekt pa ulike aspekter av lederutvikling, inkludert:

Ledere skal beere
ﬁﬁﬁ(ﬁ og beskytte organisasjonens kultur og
verdier

Ledere skal forsta og
implementere virksomhetens strategi, og bidra
til & na strategiske mal

Ledere skal veere i stand til a
lede i tider med endring og usikkerhet, og
tilpasse seg nye teknologier og arbeidsmetoder

Ledere skal utvikle sine
egne ferdigheter og hjelpe ansatte med deres
karriereutvikling

Teknologikompetanse

En intern samarbeidsstudie mellom KPMG og NTNU (2024) viser at 60 % av 75
toppledere i Norge mener at ansatte i deres organisasjon mangler ngdvendige ferdigheter
for & realisere potensialet i digitaliseringsprosjekter. dkt kompetanse eller nye ferdigheter
hos ansatte kreves for at bedrifter skal realisere potensialet innen digitalisering. | tillegg
mener 81 % at kunstig intelligens vil endre bransjen deres betydelig i arene som kommer.

Blant HR-direktarene i var undersakelse bekreftes dette ved at vi ser et gkt fokus pa a
bygge digital kompetanse. Et bredt spekter av roller pa tvers av organisasjonen krever
mer digital kompetanse i en eller annen grad for a forbedre og opprettholde effektiv drift,
og det er et behov for et kompetanselgft pa spesielt Al og endringsledelse. Alle
virksomhetene ser viktigheten av a veere en lezerende organisasjon fremover, og at man
ma ha gode tiltak for & stgtte opp under dette.

Strategisk kompetansestyring

Den tradisjonelle maten a drive kompetanseutvikling pa, er kjent som strategisk
kompetansestyring. Dette er en prosess som skal sikre at virksomheten har riktig antall
ansatte med de nadvendige kunnskapene, ferdighetene, evnene og holdningene til riktig
tid, giennom a kartlegge dagens kompetansebeholdning, identifisere fremtidige behov, og
utvikle strategier for a fylle eventuelle gap. Malet er a optimalisere arbeidsstyrken for a
mgte virksomhetens mal og utfordringer pa en effektiv mate.

Blant virksomhetene vi har snakket med som har utfart en eller annen form for
kompetansekartlegging, gjgres denne som regel manuelt i Excel. Sveert fa benytter
teknologiplattformer til dette formalet.

Flere sier de har et
forbedringspotensiale relatert til
dette, og for noen er denne
kartleggingen mest en arlig
rapporteringsgvelse i forbindelse
med budsjettering for neste ar.
Ledelsen er ofte ikke en padriver for
strategisk kompetansestyring for de
ser at virksomheten mangler kritisk
kompetanse ngdvendig for & na de
strategiske malene.
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Dynamisk kompetanseledelse

Med den gkende pavirkningen av disruptive teknologier, raske endringer
og skende kompleksitet i arbeidet, blir den tradisjonelle tilnaermingen
strategisk kompetansestyring utfordret. Verden forandrer seg raskere
enn man klarer a identifisere gap og sette inn tiltak, og planene blir fort
utdatert far man har iverksatt dem. Dermed tvinger det seg frem et
behov for en mer agil tilneerming som tar utgangspunkt i individets og
teamets behov for kompetanse for & kunne gjgre jobben sin pa en god
mate. Nar verden endrer seg raskt, kan man ikke kartlegge hvilken
kompetanse man har behov for pa forhand. Man trenger en mer agil
metode for a sikre at kompetanse utvikles nar behovet oppstar, slik at
virksomheten hele tiden evner & mgte endringer og utfordringer.
Gustavsen og Johansen (2024) har introdusert begrepet dynamisk
kompetanseledelse for denne tilnaermingen.

Strategisk kompetansestyring og dynamisk kompetanseledelse er ikke
gjensidig utelukkende metoder, men to perspektiver som utfyller
hverandre. For a lykkes med a tiltrekke seg, utvikle og beholde den
kompetansen man til enhver tid trenger fremover, vil det vaere
avgjerende at virksomhetene bruker begge tilnaermingene pa en bevisst
og balansert mate. Hvilken kompetanse bar virksomheten ha oversikt
over pa selskapsniva, og pa hvilke omrader bgr man legge til rette for en
mer smidig, men ogsa mer uoversiktlig, kompetanseutvikling?

Kun noen fa av virksomhetene i undersgkelsen har begynt & bevege seg
mot en mer agil tilnaerming til kompetanseutvikling. De som har startet,
har blant annet flyttet fokus mer over pa oppgaveniva enn stillinger og
roller, de knytter kompetanse til sourcing-strategi, og én av
virksomhetene har implementert en prosjektbasert organisasjonsstruktur
som stetter en smidigere arbeidsstyrke som kan jobbe pa tvers

av virksomheten.

N
C0Q. KPMG
RS mener

Med gkende endringstakt, gkt kompleksitet og stadig raskere
teknologiutvikling, forventer vi en dreining fra ensidig fokus pa
tradisjonell strategisk kompetansestyring til en mer balansert tilnaerming
som ogsa omfavner en mer agil utvikling av kompetanse. Vi ser tidlige
tegn pa at norske virksomheter begynner a forberede seg pa denne
endringen, men fa har kommet ordentlig godt i gang.

Onsker du a vite mer?
Ta kontakt.

Anne-Lise Crogh
Leder for strategisk
HR-radgivning

anne-lise.crogh@kpmg.no

+47 957 64 797

Cathrine Sook Foss
Leder for HR-tech

@@ cathrine.foss@kpmg.no

+47 924 94 888
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