
Fra MUS til TUS
Hvorfor slår organisationer sig på MUS i 2023 – og hvad kan vi gøre?

Vi starter lige om lidt
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SafetyHvem er vi?

Paul Skarregaard Katrine Hald Kjeldsen







Trivsel

Personlige mål

Kompetenceudvikling

Handlingsplaner

Hvad, hvornår, hvorfor?
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• Øget kompleksitet i organisationer
• Behov for struktur og ”kontrol” med vidensarbejde
• Behov for at imødegå forandringer i en verden, der accellerer

• Arbejde strategisk og systematisk med kompetenceudvikling 
og performance

• Opstod i 70’erne
• Boomede i 90’erne og 00’erne
• Udfordret i 10’erne og frem



• Den enkelte medarbejder er den centrale enhed for værdiskabelse
• 1:1 ledelse af specialister
• Task management
• Lederen/projektlederen ejer helheden, medarbejderen leverer komponenter
• Kompetence udvikles mhb medarbejderens karrierevej og yderligere 

specialisering
• Medarbejderudvikling indgår i en større transaktionel sammenhæng

Distribution af 
værdiskabelse

Den traditionelle ledelsesrelation

Transaktionel linjeledelse

• Behov: effektivitet og stabilitet, profitmaksimering
• Langsigtede strategier og planer
• Central top-down-styring, standardisering af processer
• Beslutninger træffes af topledelse og effektueres af 

stabsfunktioner og linjeledelse
• Kaskadering af forandring

Distribution af 
mandat
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Strategisk kompetenceudvikling

3-5 års vision/mission

Identifikation af nødvendige kompetencer

Udarbejdelse af rollebeskrivelser/jobprofiler

Kompetencegabs-analyse / People Review

Årlig MU-samtale

Status-samtaler
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Traditionel MUS-proces

1. Kick-off i afdelingen

2. Invitation til MUS

3. Forberedelse af MUS

4. Gennemførsel af MUS

6. Opfølgning: feedback på Handlingsplan

5. Udarbejdelse af Handlingsplan

7. Handlingsplanen gemmes i dokumentsystemet

8. Statusmøder på Handlingsplan
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Traditionel MUS-proces
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Den moderne produktorganisation

http://menti.com
Kode: 57995018

Men vent…



Vi er alle produktorganisationer
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Organisation Kunde/bruger

Forretningsværdi

Værdi

• Et produkt er et transportmiddel for værdiskabelse
• Produkter forårsager kunde-outcomes (løser problemer, behov, skaber fremdrift i livet)
• Produkter transporterer forretningsværdi tilbage til organisationen 

Kunde-outcome



Den ændrede ledelsesrelation

• Teamet er den centrale enhed af værdiskabelse
• Kollektivets trivsel er det herskende princip for ledelse
• Medarbejderen udvikles mhb på at kunne indgå i produktive kollektiver
• Teamet ejer helheden og evner at levere alle komponenter
• Produktet udgør nordstjernen for kompetencer

Relationel ledelse  
Servant Leadership

• Behov: kontinuerlig tilpasning til evigt skiftende omverdenskrav – unik 
produktudvikling

• Kontinuerlig tilpasning af strategier og planer, nær tidshorisont
• Processer tilpasses distribueret – one size fits noone
• Ledelse er distribueret blandt alle i systemet
• Beslutninger træffes hvor viden og kompetence er størst
• Forandring sker kontinuerligt og kontekstnært
• Produktet er nordstjernen
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MUS’en er i krise

Wulffmorgenthaler
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MUS’en er i krise

• 27% siger MUS ikke giver værdi
• 32% savner fokus på udvikling.
• Man putter et års ledelse i én samtale.

TV2 News, 2018

• Medarbejdere, som får meningsfuld feedback fra sin 
leder, øger engagementet med en faktor 4 i forhold til 
dem, der ikke gør

• Meget engagerede medarbejdere er 87% mindre 
tilbøjelige til at skifte arbejde.

• Medarbejdere foretrækker feedback løbende, ikke 1-
2 gange om året.

Gallup, 2022

• 52% af HR-medarbejdere tror ikke på at den årlige 
samtale er vejen frem og bør erstattes af dialog

• 82% af de ansatte lægger vægt på at blive set som en 
person og ikke som en medarbejder

Gartner, 2023
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Structure/culture misfit

Værdier/ 
adfærd

Metoder/ 
processer/ 
systemer

Larman’s Law
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Structure/culture misfit

Effektivitets-mål

Performance Management

MU-samtale

Karriereveje, rollebeskrivelser

Bonus-ordninger

Individuelle KPI’er

Samarbejde Tværfaglighed

Innovation, kompleks problemløsning

Teaming

Autonomi

Outcome-mål
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Hvad er der brug for?

http://menti.com
Kode: 57995018

• Kaskaderet strategisk 
kompetenceudvikling

• Fokus på individuelle mål
• Fokus på specialisering og 

karriereveje
• Kobling til grand strategy
• 1-årig kadence
• MUS som ritual
• Fokus på artefakt
• Snævert individuelt 

kompetencebegreb

• Kompetenceudvikling tæt på 
værdiskabelsen

• Fokus på team-mål
• Fokus på produktets behov
• Kobling til produktstrategi
• Kontinuitet
• MU som ”embedded practice”
• Fokus på dialog og feedback
• Plastisk, kollektivt 

kompetencebegreb



Hvad kan vi gøre i stedet?
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Tilrette MUS 
(mindre MUS, 

mere MU)
Supplere med 

TUS



Hvad sker hvor? 

• Hard skills
• Team soft skills
• Teaming skills
• Team-mål/ action plan (formel 

dokumentation)

• Trivsel, stress
• Work-life balance
• Karriere-ambitioner, rolleskift
• Individuelle soft skills
• Noter men ingen krav til formel dokumentation

Passende kadence, fx hvert 
halve år

Løbende samtale og 
feedback
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TUS i praksis

Kompetencegab

Kadence
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TUS i praksis
Et udvidet kompetencebegreb

Kursus/uddannelse

Lærlingeordning

Selvstudie/ studiegruppe

Youtube

Sidemandsoplæring
Nyansættelse

Ekstern konsulent

Felt-arbejde

Dokumentation

Team på kursus

Workshops

Løse opgaven sammen
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TUS i praksis

Hvem Hvad Hvornår

?

Formelle mål og actions
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MU(S) i praksis

Feedbackkultur

Selve samtalen

Sammenhæng

Kontinuitet
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