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Forord

Prosjektet Strategisk kompetanseutvikling og leering i virksomhetene
er utfert pa oppdrag fra Arbeids- og administrasjonsdepartemen-
tet. Det har blitt utarbeidet to temahefter i forbindelse med pro-
sjektet: Strategisk kompetanseutvikling og Bestillerkompetanse. Det
er vart onske at disse temaheftene skal ses i sammenheng.
Malsettingen har veert & synliggjere eksempler pa metoder og
fremgangsmater som har vist seg a vaere hensiktsmessige i kom-
petanseutviklingsarbeid. Hensikten er a styrke arbeidsgivers
grunnlag for & arbeide med kompetanseutvikling ut fra kompe-
tansereformens intensjoner. Prosjektet har vaert ledet av Ingvild
Moldjord Serli. Referansegruppen har bestétt av Ingrid Kvéle fra
Arbeids- og administrasjonsdepartementet, Anita Sandberg fra
Telenor Mobil, Svein Brekke fra Skattedirektoratet og Grete Jamis-
sen fra Hegskolen i Oslo. I tillegg har Sissel Hagedorn og Per-
Erik Saehle fra Statskonsult gitt rad og veiledning underveis i pro-
sessen.

Dette temaheftet har til hensikt 4 belyse betydningen av at ar-
beidet med kompetanseutvikling er strategisk fundert, dvs. for-
ankret i virksomhetens overordnede mal og krav til kompetanse.
Vi héaper at det vil gi toppledere, personalledere, fagsjefer, linjele-
dere, prosjektledere og tillitsvalgte et bedre grunnlag for arbeidet
med strategisk kompetanseutvikling i egen virksomhet.

Deltakere i delprosjektet har veert Sonja Iversen (delprosjekt-
leder) og Atle Raa. Vi vil takke dr.oecon. Linda Lai for faglige bi-
drag og konstruktive kommentarer til manuskriptet, samt alle
virksomhetene som har bidratt med erfaringer og nyttige tips.

Oslo, mars 2001

o Bl

Jon Blaalid
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Innledning

I forbindelse med kompetansereformen har Statskonsult utarbei-
det to temahefter pa oppdrag fra Arbeids- og administrasjonsde-
partementet. [ tillegg til dette heftet blir det utarbeidet et hefte
om bestillerkompetanse.

Kompetanseutvikling i organisasjoner blir stadig viktigere, og
investeringene i kompetanse har okt sterkt de siste arene — samti-
dig med at kompetanseutvikling har blitt et tema pa den politiske
dagsordenen.

Erfaringer s langt fra kompetanseutvikling i organisasjoner
viser at en strategisk forankring ofte mangler, og at investerin-
gene i kompetanse ofte blir tilfeldige fremfor mal- og behovs-
styrte. Konsekvensene kan veere feilslatte investeringer, og at man
ikke far utnyttet mulighetene til & bedre si vel maloppnéelsen som
kvaliteten og omfanget pa viktige offentlige tjenester og tilbud.

Strategisk kompetanseutvikling er viktig — og vil bli stadig vik-
tigere — av flere arsaker:

e Maloppnaelse. Strategisk kompetanseutvikling skal bidra til &
sikre virksomhetens maloppnéelse, bade pa kort og lang sikt.
Kompetanse er den viktigste innsatsfaktoren i statlig virksom-
het, og mulighetene til & nd virksomhetens mal avhenger
direkte av i hvilken grad man klarer 4 skaffe, videreutvikle og
mobilisere nedvendig kompetanse.

¢ Knappe ressurser. Budsjettene for oppleering og kompetan-
seutvikling blir ofte en salderingspost i tider med knappe
ressurser. En viktig grunn er at behovet for satsing pa kompe-
tanse ofte er uklart og for darlig koblet med overordnede mal
og krav, og at resultatene av tidligere investeringer ikke har
blitt synliggjort gjennom systematisk evaluering og dokumen-
tering.
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e (kte krav fra brukere. Brukerne stiller stadig hoyere krav til
offentlige tjenester. Kravene kan bare metes gjennom kontinu-
erlige investeringer i kompetanse generelt, samt storre kom-
petanseleft innen prioriterte omrader. Prioritering er tvingende
nedvendig, ettersom det vil veere umulig 4 mete alle nye krav
innenfor knappe ressursrammer.

e (kte krav fra medarbeidere. Medarbeiderne stiller stadig
storre Kkrav til arbeidsgiver nér det gjelder mulighetene til vide-
reutvikling og Kkarriereplanlegging. Samtidig er omlepshastig-
heten for mange medarbeidergrupper uforholdsmessig hoy.
Staten som arbeidsgiver meter ogsa sterk konkurranse fra
andre virksomheter som ettersper verdifull kompetanse.
Strategisk kompetanseutvikling er nedvendig for & sette malene
til virksomhet og medarbeider i ssmmenheng, slik at sannsyn-
ligheten for & tiltrekke seg og beholde medarbeidere med
verdifull kompetanse oker.

e Okt konkurranse. Staten moter sterkere konkurranse fra
private akterer, bade nasjonalt og internasjonalt. For 4 mete
denne konkurransen er det avgjorende med malrettet satsing
pa kompetanse, slik at statlige virksomheter kan hevde seg
konkurransemessig innen prioriterte omrader.

¢ Nye, fleksible organisasjonsformer. Informasjons- og kom-
munikasjonsteknologi, medarbeidere med stadig heyere kom-
petanse, samt gkende kompleksitet i de tjenestene staten skal
tilby, presser frem behov for nye former for organisering. Det
gjelder ikke minst kravene til fleksibilitet i forhold til hvor, nar
og av hvem ulike oppgaver skal utferes. Lopende organisa-
sjonsutvikling og fornyelse blir av fundamental betydning for
alle statlige virksomheter. Strategisk kompetanseutvikling
utgjor et av de viktigste elementene i utformingen av nye og
mer egnede organisasjonsformer. Organisasjonsutvikling for-
drer kompetanseutvikling, og kompetanseutvikling ma folges
av organisasjonsutvikling for & sikre at verdifull kompetanse
kommer til anvendelse.

¢ Tettere internasjonalt samarbeid. Uansett tilknytningsform
til EU blir det internasjonale samarbeidet stadig mer omfatten-
de, ogsa i offentlig sektor. Globaliseringen gir bade nye mulig-
heter og utfordringer og nye krav og retningslinjer, noe som
igjen forer til et okt og kontinuerlig behov for mélrettet kom-
petanseutvikling.

Mange av disse momentene danner grunnlaget for statens forny-
elsesprogram og er tidligere nedfelt i statens strategiske plan for
kompetanseutvikling:
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«Riktig kompetanse er av avgjorende betydning for at statlige
institusjoner og etater skal kunne utfere sine oppgaver effektivt
i trdd med overordnede politiske méal og publikums ensker.
@Kkende krav til omstilling, nye organisasjons- og arbeidsfor-
mer og tettere europeisk samarbeid og internasjonalisering for
ovrig, medforer stadig sterre krav til statsforvaltningens kom-
petanse. Oppbygging og utvikling av hey og allsidig kompe-
tanse er derfor viktigere enn tidligere.»

(Ref.: Strategisk plan for kompetanseutvikling i Staten 1995-97)
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Hensikt og avgrensning

Dette heftet har som mal & gi toppledere, personalledere, fag-
sjefer, linjeledere, prosjektledere og tillitsvalgte et bedre grunn-
lag for arbeidet med strategisk kompetanseutvikling i egen virk-
somhet.

Det er vart hap at heftet skal bidra til en mer malbevisst plan-
legging av kompetanseutviklingen i virksomhetene. Sentrale ele-
menter i denne sammenheng er & oke bevisstgjoringen ved valg
av metoder, samt bedre evnen til & planlegge og gjennomfere
tiltak pa en malrettet méte.

Gjennom gode eksempler viser vi betydningen av & knytte kom-
petanseutvikling og opplaeringsplaner til virksomhetens visjon,
strategi og mal, og vi presenterer hensiktsmessige metoder for
kompetansekartlegging, behovsanalyse og evaluering av tiltak.

Eksemplene er hentet fra virksomheter som har arbeidet for a
skape en malrettet og fleksibel kompetanseutvikling, og illustre-
rer hvordan dette arbeidet er gjennomfert pa virksomhetenes
egne premisser og innenfor deres egne budsjetter. Derfor méa
eksemplene ses i lys av virksomhetenes stasted og valg og ikke
betraktes som en oppskrift pd hvordan en kompetanseutviklings-
prosess ber forlepe. Eksemplene kan best brukes som inspira-
sjon til & trekke paralleller og hente ideer til egen virksomhet.
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Hva er strategisk
kompetanseutvikling?

Nar vi velger uttrykket «strategisk kompetanseutvikling», er det
for & betone betydningen av at kompetanseutviklingen skal vaere
strategisk fundert. Vi definerer strategi som en plan for & na defi-
nerte mal. Strategi kan ogséa forstas som valg i forhold til retning
eller omrade. Uansett definisjon vil strategisk kompetanseutvik-
ling veere kompetanseutvikling som er forankret og integrert i
overordnede mal og planer. Dette stir i motsetning til det som
karakteriserer mye av kompetanseutviklingen i dag, der arbeidet
ikke er fundert i klare méal, men er tilfeldig og ad hoc-basert, slik
at strengt subjektive oppfatninger av behov og ensker ofte blir ut-
slagsgivende.

Strategisk kompetansestyring innebzaerer at det blir utviklet en
kompetansestrategi, dvs. en overordnet plan for hvilke kompetan-
seomrader, retninger og tiltak som skal prioriteres, hvilke mal
ulike tiltak ber bidra til 4 oppfylle, samt hvordan tiltakene skal
evalueres og felges opp i forhold til definerte mél. Det er ledel-
sens ansvar a utvikle en kompetansestrategi som er knyttet til
virksomhetens mal og planer.

Vi skal se naermere pa noen sentrale begreper og elementer
for vi presenterer en modell som illustrerer prosessen trinn for
trinn.

Kompetanseutvikling

Kompetanseutvikling er et av flere virkemidler for & sikre en virk-
somhet ngdvendig kompetanse.

Et annet viktig virkemiddel er anskaffelse av kompetanse gjen-
nom nyrekruttering, kjop av eksterne tjenester eller samarbeid
med andre som besitter etterspurt kompetanse.

Kompetanseutvikling innebaerer at man investerer i eksister-
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ende medarbeidere. Investeringene kan skje i utvikling av en el-
ler flere kompetansekomponenter:

Kunnskaper
Ferdigheter
Evner
Holdninger

En viktig form for kompetanseutvikling er etterutdanning. Den in-
nebaerer at medarbeideren far mulighet til 4 folge med i utviklingen
i eget fag og holde seg a jour, slik at kompetansen ikke «gar ut pa
dato».

En annen form for kompetanseutvikling er videreutdanning. Til
forskjell fra etterutdanning far medarbeideren muligheter til 4 ut-
vikle heyere og mer spesialisert kompetanse, dvs. kompetanse-
heving.

I praksis er skillet mellom etter- og videreutdanning ofte uklart.
Etter lovendringen som gir arbeidsgiver adgang til 4 dekke bade et-
ter- og videreutdanning skattefritt, har skillet ogsa mindre betyd-
ning formelt og ekonomisk. Men i forbindelse med strategisk kom-
petanseutvikling kan det veere viktig a skille mellom etter- og
videreutdanning om man ensker at en eller flere medarbeidere skal
bibeholde sitt kompetanseniva eller utvikle seg til et hoyere niva.

Kompetanseutvikling kan ogsa skje i bredden, og dermed vaere
noe annet enn tradisjonell etter- og videreutdanning basert pa det yr-
ket medarbeideren allerede har. For eksempel satser mange virk-
somheter pa 4 minske sarbarheten ved tap av verdifulle medar-
beidere gjennom 4 gi medarbeidere kompetanse pa tvers av tradisjo-
nell oppgaveinndeling. Dette kan eke sa vel fleksibilitet som motiva-
sjon hos medarbeiderne, ikke minst ved at de far et bedre helhets-
perspektiv pd virksomhetens oppgaver. Tiltak for & utvikle eller
endre holdninger kan ogsa veere en form for kompetanseutvikling
som gar pa tvers av stillinger og oppgaver, og som dermed gir gene-
rell tilleggskompetanse snarere enn mer spesialisert kompetanse.

Kompetansekrav og kompetansebehov

Det gar et viktig skille mellom kompetansekrav og kompetanse-
behov.

Kompetansekravene gjenspeiler den kompetansen virksomhe-
ten ber besitte for & nd sine mal — med andre ord hvilken kompe-
tanse som kreves.

Kompetansebehovene er den kompetanse som mangler ut fra
definerte krav. Med andre ord utgjer kompetansebehovene gapet
mellom kompetansekravene og den kompetansen man faktisk har.
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Kompetansekravene for en virksomhet utledes av de overord-
nede méalene som er definert for de tjenester og ansvarsomrader
virksomheten har. I det praktiske arbeidet med strategisk kom-
petanseutvikling ber disse kravene brytes ned til gruppe- eller av-
delingsniva, samt oppgave- og stillingsniva.

Kompetansekravene som knyttes til en stilling, ber utledes
gjennom en jobbanalyse, der man identifiserer hvilken kompetan-
se som kreves for & utfere de oppgavene som ligger til stillingen,
pa en tilfredsstillende mate. Ofte inneholder stillingsbeskrivelsen
sentrale kompetansekrav, og de blir ofte tatt med i stillings-
annonser.

Stillingsbeskrivelser kan imidlertid inneholde elementer som
snarere gjenspeiler tradisjon enn reelle krav, for eksempel at det
kreves heyere utdanning (universitet/heyskole) i stillinger som
kan fylles av personer uten slik utdanning.

Se naermere pa de to eksemplene under, og vurder kompetanse-
kravene som stilles i lys av oppgitte arbeidsoppgaver og lennsbe-

tingelser.

Eksempel 1. Hoyere utdanning gnsket eller nodvendig?

Riksrevisjonen
Forstekonsulent
Nyopprettet stilling i

iSeninsionismsbinisusansionss 0 talumasnin-
SNSRI S e

Den sentrale arkivord-
ningen ble iverksatt april 1997 og er i stadig
utvikling. Vi seker na etter en erfaren arkiv-
medarbeider som skal innga i arkivenheten
pa 6 medarbeidere for a utfere post- og ar-
kivrutiner samt delta i den videre utviklingen
av arkivordningen. Etaten benytter seg av
journalfgringssystemet DocuLive Noark.
Det er pakrevd at sgkerne har erfaring i
bruk av Noark-baserte journalferingssyste-
mer. Sentralarkivet er en del av
Informasjons- og dokumentasjonsseksjo-
nen som har 14 medarbeidere. Det kreves
heyere utdanning, ev. 3-arig hegskoleutdan-
ning og relevant praksis, fortrinnsvis fra of-
fentlig virksomhet. Sgkere med annen ut-
danning og solid og seerlig relevant praksis
vil ogsa kunne komme i betraktning. Vi sg-
ker en selvstendig person med initiativ og
gode kommunikasjonsevner. Vi kan tilby
godt faglig og sosialt miljg, ordnede ar-
beidsforhold, intern oppleering, fleksitid

samt permisjons- og stipendordninger til vi-
dereutdanning.

Lonnstrinn 34-50

Neermere opplysninger ved avdelingsdirek-
teor NN i tIf. 23 00 00 00, eller arkivleder
XX'i tIf. 24 00 00 00.

Soknader merket "Ref.nr. ™#/2000", innen
. september til iniinsuswmisisumeny
Personalseksjonen, Postboks 8i@@ Dep,
8888 Os|o.

Riksarkivaren
Konsulentar
(Mellombels stillingar — inntil 1-2 ar) il

Arbeidet omfattar ordning og katalogisering
av eldre arkiv fr& medisinaldirekteren og
Televerket. Vi krev hggare utdanning med
historie/samfunnsfag og/eller arkivkunnskap
i fagkrinsen, og legg vekt pa roynsle fra lik-
nande arbeid.

Lonssteg 22-31

Neermare opplysningar ved underdirektar
BB i tIf. 22 00 00 00.

Seknader innan . september til inwwes
omnimemem, Postboks riSehSuigtinmginiesinsmy
8888 Oslo.
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Det er naturligvis vanskelig 4 vurdere om kompetansekravene er
nedvendige og hensiktsmessige ut fra en stillingsannonse alene.
Men stillingsbeskrivelser og kompetansekrav ber uansett revur-
deres periodisk, med sikte pa & avdekke om kravene fremdeles er
relevante, aktuelle og meningsfylte. Dersom det er knapphet pa
mulige medarbeidere med en gitt utdanning, ber man vurdere
om ogsa personer med en annen utdanningsbakgrunn kan til-
fredsstille de reelle kravene stillingen innebzerer.

I mange tilfeller er det ikke mulig & finne sgkere som tilfreds-
stiller alle kompetansekravene, og man ma ansette en medarbei-
der med mer eller mindre mangelfull kompetanse. En slik situa-
sjon byr pé flere muligheter. Man kan

1 utvikle den nedvendige kompetansen hos medarbeideren
(kompetanseutvikling)

2 refordele arbeidsoppgavene slik at andre tar pa seg det den
nye ikke mestrer

3 omorganisere slik at kompetansen dekkes pa andre mater

4 Kkjope tjenester eksternt

I praksis kan det ofte veere bade nedvendig og hensiktsmessig a
kombinere kompetanseutvikling med omorganisering og organi-
sasjonsutvikling. Noen av manglene dekkes best gjennom kom-
petanseutvikling, mens det kan veere mest formalstjenlig & dekke
andre mangler pa andre mater. Fleksibilitet og utradisjonell tenk-
ning kan veere nyttige innfallsvinkler.

Kompetanseutvikling har som mal 4 dekke identifiserte kom-
petansebehov. Kompetansebehov kan komme for en dag i forbin-
delse med ansettelse, men kan ogsa oppsta etter at en medarbeider
har hatt en stilling en stund. Bakgrunnen er ofte organisasjons-
utvikling som felge av nye kompetansekrav, f.eks.

utvidet ansvarsomrade

nye arbeidsoppgaver

endrede krav til arbeidsutferelse
ny teknologi

Strategisk kompetanseutvikling innebaerer at man med regelmes-
sige mellomrom analyserer bade kompetansekrav og kompetanse-
beholdning for 4 avdekke om det har oppstatt nye kompetansegap.

Kompetansegap

Et kompetansegap er avstanden mellom kompetansekravene og
den kompetansen en virksomhet faktisk forvalter. Analyser av
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kompetansegap ber gjores bade for hele virksomheten og for
hver enkelt medarbeider og gruppe.

Virksomhetens kompetansegap fremkommer pd bakgrunn av
overordnede mal og strategier, og ved 4 sammenlikne kompetan-
sekrav med kompetansebeholdning.

Folgende sporsmal er sentrale for & avdekke kompetansegap
pa virksomhetsniva:

e Kompetansekrav. Hvilken kompetanse ma virksomheten ha
for & na sine mal og lose sine oppgaver pa det niva og i det om-
fang som er enskelig — pa kort og lang sikt?

e Kompetansebeholdning. Hvilken kompetanse forvalter
organisasjonen pa sentrale omrader?

¢ Nokkelkompetanse. Hvilken kompetanse er det nedvendig
at virksomheten besitter selv, og som ikke kan eller ber Kjopes
utenfor virksomheten?

e Totalkompetanse. Hvilken totalkompetanse forvalter virk-
somheten — nekkelkompetanse og stettekompetanse?

e Mulige kompetansekrav. Hvilke nye krav til kompetanse vil
kunne oppsta pa lang sikt?

¢ Kompetansegap. Hva er avviket mellom kompetansekrav og
kompetansebeholdning?

Gapanalysen er avgjerende for 4 klargjore bade omfanget av og ty-
pen kompetansebehov. Noen av kompetansebehovene kan dek-
kes gjennom kompetanseutvikling av eksisterende medarbeidere,
mens andre ma dekkes pa andre mater, f.eks. gjennom rekrutte-
ring eller bestilling av kompetanse fra eksterne leveranderer.

Gapanalysen danner grunnlaget for utforming av en kompetan-
seplan som spesifiserer prioriterte tiltak og méal. En opplerings-
eller kompetanseutviklingsplan, med tilherende budsjett, ber byg-
ge direkte pa en slik overordnet gapanalyse og kompetansestrate-
gi.

Opplzeringsplanen bor inneholde folgende elementer:
Malet med et tiltak

Malgruppe (deltakere)

Tiltaksform og -sted

Gjennomferingsplan og tidshorisont

Hvem som er ansvarlig for gjennomferingen

Budsjett

Opplegg for evaluering og oppfelging

Det er viktig a spesifisere malene for hvert enkelt tiltak for a Kklar-
gjore hvordan det kan bidra til & dekke identifiserte kompetansegap.



18 HVA ER STRATEGISK KOMPETANSEUTVIKLING?

Malene bor veere sé spesifikke og presise som mulig, slik at de kan
danne grunnlag for evaluering og oppfelging av tiltaket. Som et
minimum ber det fremkomme hvilken type kompetanse som skal
utvikles (kompetanseomrade) og pa hvilket niva.

Nedenfor skal vi se neermere pa kompetanseomrader og kom-
petansenivéer.

Kompetanseomrader

Det brukes i dag en flora av begreper for & beskrive ulike former for
kompetanse. Hvilke inndelinger som er hensiktsmessige, avhenger
av den enkelte virksomhets aktiviteter og funksjonsomrader.

Et viktig skille gar mellom formell kompetanse og realkompe-
tanse.

Formell kompetanse

Med formell kompetanse mener vi den type kompetanse som kan
dokumenteres gjennom utdanningssystemet eller godkjente ser-
tifiseringsordninger. I forbindelse med en rekke stillinger stilles
det lovfestede krav til spesifikk utdanning, f.eks. juridisk embets-
eksamen eller profesjonsutdanning som lege, psykolog eller sy-
kepleier. Kravene til formell utdanning reguleres av sa vel lovverk
som tradisjon, og innenfor enkelte omréader er det storre aksept
for en mer sammensatt utdanningsbakgrunn.

Realkompetanse

I offentlige utredninger blir realkompetanse vanligvis definert
som den kompetanse en medarbeider reelt sett har. Altsa vil real-
kompetanse besta av bade formell kompetanse og kompetanse til-
egnet utenfor det ordinaere utdanningssystemet. Realkompetanse
vil derfor ikke alltid veere dokumentert og standardisert. Verdifull
realkompetanse utvikles béade i arbeidssituasjonen og pa andre
arenaer i livet. Innenfor offentlig forvaltning er det etablert egne
etatsskoler, som skal gi medarbeiderne skreddersydd kompetan-
se for det virksomhetsomradet de er engasjert i. I den senere tid
har etatsskolene tilpasset seg de offentlige utdanningsinstitusjo-
nenes formelle krav; dermed er flere av disse utdanningsveiene
na formalisert.

Leaering i arbeidssituasjonen far stadig sterre anerkjennelse og
betydning, og som folge av dette samarbeider LO og NHO om ut-
vikling av et system for dokumentasjon av realkompetanse som
skal vaere ferdig i juli 2002. Et slikt system vil kunne bidra til at
nye grupper fir innpass ved heyskoler og universiteter, til avkor-
ting av studieforlepet, og til at man kan gjennomfere praksisprever
og yrkesteoretiske fagprever pa en mer hensiktsmessig mate.
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En modell for leerings-
kompetanse, fritt satt
sammen fra ulike be-
grepsmodeller

Kompetansetypologier

Béde formell kompetanse og realkompetanse kan deles inn i un-

dergrupper, og det finnes mange ulike inndelinger eller typologi-

er. Hvilken inndeling som er hensiktsmessig, avhenger av hva
slags kompetanse som er relevant for virksomheten.

I faglitteraturen lages det ofte et grovt skille mellom henholds-
vis faglig, administrativ, personlig og sosial kompetanse.

e Faglig kompetanse er knyttet til det & utfere oppgaver pa en
faglig, yrkesmessig, teknisk eller praktisk fullgod og formals-
tjenlig mate.

e Administrativ kompetanse omfatter det 4 kunne lede oppgave-
messig, personalmessig og strategisk, herunder a definere mal
og tilrettelegge for maloppnaelse. Administrativ kompetanse er
derfor i forste rekke relevant for personer som skal ha leder-
oppgaver i en eller annen forstand.

e Personlig kompetanse innbefatter faktorer som pavirker maten
den enkelte utferer sine oppgaver pa. Holdninger er spesielt
viktige komponenter i den personlige kompetansen, f.eks. an-
svarsfolelse, etisk bevissthet, fleksibilitet, noyaktighet, kreativi-
tet og motivasjon for laering og utvikling.

e Sosial kompetanse blir stadig mer vektlagt i forbindelse med
kompetanseutvikling, og er den kompetansen som er avgjeren-
de for samarbeid med andre. Kommunikasjonsferdigheter,
samarbeidsevner og positive holdninger til det & utvikle seg
sammen med andre er viktige stikkord.

I oversikten nedenfor over ulike kompetanseformer er det lagt

vekt pé spesielle elementer i den grove inndelingen over. Faglig

kompetanse er delt inn i faglig kompetanse og jobbteknisk kom-
petanse, og leeringskompetanse og strategisk kompetanse er skilt
ut som egne elementer.

Jobbteknisk kompetanse

* Skrive- og kommunikasjons-
ferdigheter

* Sprakkompetanse

* |T-kompetanse

Sosial og personlig
kompetanse kompetanse
¢ Samarbeid ¢ Omgivelsene

* Ansvar ¢ Virksomhetside
¢ Engasjement o Mal
« Etikk Kompetanse « Organisasjon

Laeringskompetanse Fagkompetanse
¢ Kreativitet * Teori

* Nysgjerrighet * Metoder/arbeidsmater
* Vil «vokse» * Regler

¢ Andre kunnskaper

Strategisk
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Laeringskompetanse kan betraktes som del av den personlige
kompetansen. Det dreier seg seerlig om holdninger som er avgjo-
rende for om en medarbeider er motivert for & leere og for a ut-
vikle seg. I mange tilfeller der man finner lav lzeringskompetanse,
har dette & gjore med darlige erfaringer fra tidligere opplaering og
lav selvtillit. For 4 kunne gjennomfere en vellykket kompetan-
seutvikling er det imidlertid en klar betingelse at leeringskompe-
tansen ma vaere god.

Dersom den enkelte ikke gnsker & laere, eller ikke tror at
han/hun Klarer & laere, vil det veere neermest umulig & skape en
leeringseffekt — uavhengig av hvor god oppleeringen faktisk er.
Som det heter innen pedagogikken: Selv om man laerer noe bort,
er det den enkelte som ma ta leerdommen til seg og leere seg selv.

I forbindelse med organisasjonsutvikling og endringsproses-
ser er leeringskompetanse en avgjerende suksessfaktor. Og kan-
skje viktigst av alt: Leeringskompetanse kan leeres. Laering av-
henger i storre grad av holdninger enn av faktiske evner. Som vi
skal se senere, holder det ofte med relativt beskjedne tiltak for a
oke medarbeidernes laeringskompetanse betydelig, noe de tolv
eksemplene i heftet viser.

Strategisk kompetanse

De store kravene til lepende endring og utvikling i mange orga-
nisasjoner gjor at strategisk kompetanse blir stadig viktigere.
Slik inndelingen er gjort i figuren pa forrige side, spiller strate-
gisk kompetanse pa bade faglige og administrative elementer.
I flere ssmmenhenger blir det viktigere & sette egne arbeidsopp-
gaver i sammenheng med virksomhetens mal, planer og struk-
tur, foruten kravene omverdenen stiller — i dag og i fremtiden.
Det 4 tenke strategisk — dvs. malrettet og langsiktig — er derfor
ikke lenger noe bare ledere beskjeftiger seg med. Men hoved-
ansvaret for det strategiske arbeidet i virksomheten som helhet
ligger naturligvis hos ledelsen.

Fag versus jobbteknisk kompetanse

Avansert teknologi tas i bruk pa stadig flere omrader og pavirker
direkte hvordan oppgaver utferes. Dette gjor at det kan vaere hen-
siktsmessig a dele faglig kompetanse inn i faglig nokkelkompetan-
se og jobbteknisk kompetanse. Den faglige, teoretiske utdanningen
og praktiske erfaringen en medarbeider har pa sitt omréade og in-
nen sitt yrke, utgjor selve nekkelkompetansen. For a kunne be-
herske nedvendige hjelpemidler, utstyr, teknikk og avansert tek-
nologi kreves i tillegg jobbteknisk kompetanse. Endringstakten i
den jobbtekniske kompetansen vil ofte veere raskere enn i den
faglige nekkelkompetansen.
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For eksempel vil sykepleiere ha sin faglige nekkelkompetanse
og hovedballast innen medisinske fag. Den jobbtekniske kompe-
tansen knytter seg blant annet til kunnskaper om og bruk av ned-
vendig teknisk utstyr — som er i neermest kontinuerlig utvikling.
P4 samme mate vil saksbehandlere med profesjonsutdanning
som faglig nekkelkompetanse, méatte utvikle og opprettholde ned-
vendig jobbteknisk kompetanse knyttet til virksomhetens IT-sys-
tem. I en tid med ekende internasjonalt samarbeid blir dessuten
sprakkunnskaper en viktig jobbteknisk tilleggskompetanse for
stadig flere.

Kjernekompetanse, ngkkelkompetanse og stottekompetanse

For virksomheten som helhet er det avgjerende a skille mellom
tre ulike kompetanseomrader:

e Kjernekompetanse
e Nokkelkompetanse
e Stottekompetanse

Begrepet kjernekompetanse er svaert viktig, men brukes ofte feil
— eller slik at kjernekompetanse blandes sammen med begrepet
«viktig» kompetanse.

I faglitteraturen henspiller imidlertid kjernekompetanse pa
den kompetansen som skal sikre virksomhetens langsiktige over-
levelse og konkurranseevne. Siden stadig flere offentlige virk-
somheter blir mer og mer konkurranseutsatte, fir dette begrepet
storre betydning. Vi ser at offentlige helsetjenester meoter kon-
kurranse fra private akterer. Posten far stadig flere konkurrenter
innen transport og budtjenester. Og presset pa bade omfanget av
og kvaliteten pa begge tjenester gker. For eksempel har gkningen
i netthandel (E-handel) fort til et betydelig storre behov for rask
og effektiv distribusjon av varer, bade til privatpersoner, bedrifter
og offentlige virksomheter. «<ICA Rett hjem» har definert offent-
lige omsorgsinstitusjoner som en stor kundegruppe for direkte
levering av dagligvarer, blant annet i forbindelse med hjemme-
tjenester. Selve transporten har imidlertid vist seg 4 vaere en
propp i systemet, og problemene er ofte knyttet til s vel hurtig-
het som service. Dette gjor at kvaliteten pa tjenester i ett ledd pa-
virker kvaliteten i et annet.

Ogsa en rekke andre offentlige tjenester som tidligere neer-
mest hadde monopolprivilegier, er nd sveert konkurranseutsatte.
Det gjelder for eksempel levering av elektrisitet, telefon- og kom-
munikasjonstjenester samt TV- og radiotilbud.

Mulighetene til 4 sikre fremtidig drift og mete privat konkur-
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ranse avhenger av i hvilken grad de offentlige leveranderene byg-
ger opp og opprettholder sin spesifikke kjernekompetanse.

Kjernekompetanse ma ha minst fire avgjerende egenskaper:

e Ha en potensielt hoy verdi innen et bredt spekter av tjenester,
produkter og markeder

e Veare avgjorende for kundens/brukerens nytte av de tjenester
og produkter som formidles

e Vare sjelden (unik)

e Vare vanskelig 4 kopiere eller imitere

Fokus pé kjernekompetanse innebzrer at man forseker 4 finne
frem til det som er unikt for virksomheten og dens tjenester — i
dag og i fremtiden. Med andre ord er det nedvendig & tenke pro-
aktivt, slik at man kan ligge i forkant av og pavirke utviklingen i
tjenester og markeder.

For offentlige tjenesteytere ligger det en stor utfordring og
mulighet i 4 fokusere pa kjernekompetanse. Hvilken kompetanse
gjor at vi er unike sammenliknet med andre akterer, og slik at
kunder og brukere vil foretrekke oss pa bade kort og lang sikt?
Og hvordan kan vi sikre denne kompetansen i fremtiden?

Det er viktig 4 veere oppmerksom pé at ikke alle virksomheter
bygger pa kjernekompetanse. Og ikke alle virksomheter har kon-
troll over hvilke tjenester som skal produseres og formidles, eller
over hvordan tjenestene skal utformes. I slike tilfeller blir det van-
skelig & tenke si strategisk som kjernekompetansemodellen for-
utsetter, men sadkalt nekkelkompetanse vil fortsatt veere avgjor-
ende.

¢ Nokkelkompetanse er den kompetansen som knytter seg di-
rekte til de hovedoppgavene virksomheten har, og som er ned-
vendig for 4 sikre generell drift og méloppnéelse. Nokkelkompe-
tansen er «nokkelen» til & utfere oppgaver og tilby tjenester, og
er den kompetansen man uansett ikke kan klare seg uten.
Ved formulering av kompetansekrav ber derfor nekkelkom-
petanse sta i sentrum for oppmerksomheten. Det vi foran har
kalt fag og jobbteknisk kompetanse, utgjer vanligvis hoved-
tyngden av nekkelkompetansen. Sikalt laeringskompetanse
og strategisk kompetanse er imidlertid ogsa avgjerende for &
sikre at virksomheten opprettholder sin nekkelkompetanse
over tid.

o Stattekompetanse er kompetanse som egentlig ikke er avgjo-
rende for selve driften, og som er knyttet til tjenester som kun-
ne veert satt ut til andre (sdkalt outsourcing) uten at det ville fa
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Niva 1

konsekvenser for hovedoppgavene man utferer. Eksempler
kan vaere renhold, posttjeneste, kopieringstjenester, lennsfunk-
sjoner, kantinedrift, resepsjonstjeneste, bibliotektjeneste og I'T-
systemer. Hva som faktisk utgjer stettekompetanse og -funk-
sjoner, vil variere fra en virksomhet til en annen avhengig av
hvilke tjenester som tilbys. For eksempel er renholdskompe-
tanse naturligvis avgjerende nekkelkompetanse i en renholds-
virksombhet eller -avdeling, mens den utgjer stettekompetanse i
de fleste andre virksomheter. Det kritiske spersmalet er om
man kunne klart seg uten 4 ha kompetansen selv. I forbindelse
med strategisk satsing pa kompetanse ber man dessuten se pa
fordelene og ulempene ved 4 beholde denne kompetansen selv
versus a overlate den til andre.

Kompetansenivaer

I daglig tale og ved kompetansekartlegging kategoriserer vi ofte
mennesker etter graden av kompetanse. Det vi egentlig gir ut-
trykk for, er hvilket kompetansenivd personene antas & ha.
Modellen nedenfor demonstrerer dette ved at den skiller kompe-
tansenivaene fra hverandre ved a skille mellom lav og hey kompe-
tanse pa et bestemt omrade:

Niva 4

Niva 3

Niva 2

Lav

L J
Hoy

Inndelingen i kompetansenivaer er hensiktsmessig fordi den sier
noe om kompetansekravet til en medarbeider i en gitt stilling/
funksjon. I en stillingsannonse vil maten man formulerer kompe-
tansekravet pé, angi nivaet for stillingen og dermed kompetanse-
nivaet.
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Eksempler pa formulering av krav til IT-kompetanse:

Niva 1. «Segkeren bor kjenne til de ulike IT-systemene i organi-
sasjonen.»

Niva 2. «Sgkeren ber kunne anvende organisasjonens IT-syste-
mer i sitt daglige arbeid.»

Niva 3. «Segkeren bor ha oversikt over de mest kjente former for
programmering og systemering, samt beherske de uli-
ke systemene i det daglige arbeidet.»

Niva 4. «Segkeren ber ha inngiende innsikt i programmering og
systemering og beherske de ulike systemene péa en full-
verdig mate.»

Inndelingen er ogsa nyttig fordi man i en enhet vil ha behov for
flere medarbeidere i samme stilling, men pa ulike nivéer. I en av-
deling vil det for eksempel kunne vaere behov for to radgivere pa
niva 4 og 3, samt en radgiver pa niva 2. Begrunnelsen for en slik
nivafordeling vil for eksempel veere bedre sammensetning av per-
sonalet og dets kompetanse eller kompetansekrav fra kundene.

Det kan imidlertid vaere et problem med nivifordelingen i hoy
og lav kompetanse. For er det slik at en person som tilfredsstiller
kravet til stillingen i niva 2, har lav kompetanse? Til dette er det &
si at personen vil ha hey kompetanse i forhold til sin stilling, men
i forhold til niva 3 og 4 vil kompetansen veere forholdsvis lav. Vi
snakker altsd om lav og hey kompetanse i forhold til andre funk-
sjoner/stillinger.

Eksempel 2 illustrerer den praktiske nytten av nivainndelingen.

Eksempel 2. Ett skritt om gangen?

Da en starre virksomhet for noen ar si-
den skulle innfare et nytt logistikksy-
stem, ble man fort klar over at de ansat-
te ikke var godt nok forberedt pa denne
overgangen. Det ble foreslatt at man
skulle sette i gang et storre oppleerings-
program for & heve den generelle kom-
petansen innen IT for samtlige ansatte
innen logistikk og vareproduksjon.
Virksomhetens opplaeringsleder visste
at de ansatte var pa hoyst forskjellig
niva nar det gjaldt kunnskaper og fer-

digheter i IT — dessuten var holdningen
hos dem med minst kunnskap at dette
kom til & bli vanskelig. Derfor ble det
satt i gang et kartleggingsarbeid som
gikk ut pa felgende:

Et sparreskjema ble utarbeidet og sendt
til alle ansatte innen fagomradet, med
relativt kort svarfrist. Hver enkelt skulle
angi hvilke systemer han/hun kjente fra
for, og pa hvilket niva. Dette ble grundig
forklart, slik at hver enkelt kunne kjenne
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seg igjen og identifisere sitt niva.
Dernest ble hver medarbeider bedt om
a angi hvilket niva han/hun etter egen
oppfatning burde befinne seg pa.

| mellomtiden hadde lederen for avde-
lingen holdt et mgte og informert om
innfaring av ny teknologi og presisert at
dette kom til & stille store krav til IT-ferdig-
heter. Hver enkelt medarbeider fikk i til-
legg anledning til & gjennomfere en indi-
viduell samtale med egen brukerstgtte
for de IT-systemene som allerede var
innfort.

Skjemaene ble sendt oppleeringsleder,
som organiserte opplaering for instruk-

tarer pa tre nivaer. Det ble planlagt i alt
seks kurs over en periode pa seks
uker. Deltakerne ble plassert pa kurse-
ne pa bakgrunn av hvilket niva de selv
mente de befant seg pa, og hvilket niva
de mente de burde utvikle seg til. Pa
denne maten ble ikke spranget for
stort; undervisningen tok utgangspunkt
i hvor de befant seg kompetanse- og
motivasjonsmessig. Noen deltakere
matte ga pa to kurs, fordi spranget ville
bli for stort med bare ett kurs.

Evalueringen viste at deltakerne var
forngyd. De folte at de hadde mestret
kompetansehoppet og var godt forbe-
redt til & lsere noe nytt.

Avgjorende betingelser ved strategisk
kompetanseutvikling

Strategisk kompetanseutvikling bygger pa erkjennelsen av at
«riktig» kompetanse er en forutsetning for at en virksomhet skal
na sine mal. Bade for lav og for hey kompetanse kan vaere «feil» i
forhold til virksomhetens faktiske behov.

Strategisk kompetanseutvikling innebarer at medarbeidernes
utvikling forankres i virksomhetens daglige og fremtidige oppga-
velosning og utfordringer.

For & kunne si at kompetanseutviklingen er strategisk, ma det
vaere en sammenheng mellom virksomhetens overordnede mal
og planer og de oppgaver som medarbeiderne skal lose, og med-
arbeidernes forutsetninger for 4 lose dem. Utviklingen skal dess-
uten utgjore en kontinuerlig, integrert prosess.

Korte kurs og kampanjer som stir pa egne ben og ikke viser
medarbeiderne sammenheng mellom tiltaket og virksomhetens
oppsatte mal og strategier, kan derfor, uansett hvor gode de er
isolert sett, bli et slag i luften. Ikke nedvendigvis bortkastet, men
kanskje utgiftene skulle vaert fort pa en annen konto enn utvik-
lingskontoen?

Det er viktig & veere oppmerksom péa at mange medarbeidere
ikke er motiverte for oppleering eller har liten tro pa egen mes-
tringsevne. Krav om opplaering kan virke truende, spesielt for
medarbeidere som har lav grunnkompetanse. For at kompetan-
seutvikling skal kunne gjennomfores, kreves det derfor god
evne til 4 informere og motivere fra ledelsens eller de ansvarliges
side.
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Eksempel 3 illustrerer hvor viktig det er & informere medarbei-
derne om forméalet med en kompetansekartlegging. Eksempel 4
og 5 viser hvor avgjerende det er & opparbeide selvtillit og moti-
vasjon hos medarbeiderne for omfattende opplaering settes i

gang.

Eksempel 3. Riktig ende av tunnelen?

Etter flere storre omstillingsprosjekter
som hadde qitt til dels negative utslag,
gnsket en starre statlig virksomhet &
sette i gang en mer malrettet satsing
pa organisasjons- og kompetanse-
utvikling. Formalet med satsingen pa
kompetanseutvikling generelt var & oke
sannsynligheten for at ikke bare da-
gens, men fremtidens oppgaver kunne
lases med langt bedre kvalitet. Kompe-
tanse og organisering ble dessuten sett
i sammenheng. For & kunne oppna en
mer effektiv organisering i fremtiden,
satte virksomheten i gang spesielle pro-
sesser innen lederutvikling, med vekt
pa a gke kompetansen innen ressurs-
utnyttelse, planlegging og organisering.

For & sikre det strategiske fundamentet
for kompetanseutviklingen ble det satt i
gang et stort og ambisigst prosjekt for
kompetansekartlegging. Man ensket &
synliggjere kompetansebeholdningen
og avdekke kompetansebehovet —
bade dagens og fremtidens. Pa grunn-
lag av dette skulle man utvikle opplee-
ringsplaner i de ulike avdelingene, samt
en oppleeringsplan for hele virksom-
heten.

Toppledelsen var padrivere i prosessen,
og det ble avsatt betydelige ressurser til
kompetansekartleggingen. Ut fra gnsket
om & arbeide profesjonelt og dra nytte
av andres erfaringer, ble det kjgpt inn

et IT-basert kompetansekartleggings-
system som virket godt egnet for virk-
somhetens formal. Systemet gjorde det
mulig a registrere bade kompetanse-
krav og kompetansebeholdning, slik at
kompetansegap og -behov kunne utle-

des bade for enkeltmedarbeidere, grup-
per og hele virksomheten.

Toppledelsen utpekte en egen prosjekt-
ansvarlig, som planla prosessen grun-
dig og sendte ut informasjon til de an-
satte om den kommende kartleggingen
og sporreskjemaet de ville motta. | ori-
enteringen ble det ogsa pekt pa hvilke
kompetansekrav ledelsen sa for seg i
fremtiden, for virksomheten samlet sett
og for ulike avdelinger og funksjoner.

Alt virket tilsynelatende godt metodisk
planlagt og gjennomfgort «etter boka».
Men kartleggingsprosessen ble ikke
vellykket. Snarere tvert imot. Sveert fa
av medarbeiderne returnerte spgarre-
skjemaet, til tross for en frist pa to uker.
Mange av de returnerte svarskjemaene
var dessuten mangelfullt utfylt. Da re-
sponsen ble etterlyst, viste det seg at
flere av de aller starste og viktigste
gruppene medarbeidere hadde gatt
sammen om & boikotte kartleggingspro-
sjektet uten a informere ledelsen. Med
andre ord nektet de a delta, og kartleg-
gingen ble stanset.

Prosjektansvarlig kalte da inn de tillits-
valgte for alle medarbeidergruppene for
a fa en avklaring.

Under motet pekte de ansatte pa at de
ikke forstod poenget med kartlegging-
en, og at de fglte at mye av den infor-
masjonen som ble etterspurt, var sveert
detaljert og personlig. Mange oppfattet
dessuten spgrsmalene som en oppfor-
dring til & innremme egen eller andres
utilstrekkelighet. Og som et resultat av
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dette ble de ansatte usikre pa konse-
kvensene av & svare pa spgrsmalene.
Ville de miste anseelse og bli betraktet
som inkompetente? Bli omplassert?
Miste avansementsmuligheter? Eller i
verste fall miste jobben? Dessuten opp-
levde de ikke at kartleggingen apnet for
a komme med eget syn pa kompetan-
sebehov, dvs. egne gnsker om leering
og utvikling — men at kartleggingen var
styrt ovenfra ut fra antatt objektive kom-
petansekrav og kompetansebehov.

Sist, men ikke minst, var de ansatte lei
av den lange rekken kartlegginger og
sperreskjemaer de hadde blitt utsatt for
gjennom de siste arene med stadige
omorganiseringer og omstillinger.
Denne kartleggingen ble bare en av
mange belastende tilleggsoppgaver
som det var vanskelig & finne tid til. Og
sett i lys av de tidligere negative erfa-
ringene med omstilling var sveert
mange skeptiske til om nok en kartleg-
ging hadde noe for seg.

Responsen fra medarbeiderne var en
tankevekker for bade toppledelsen og
prosjektansvarlig, som hadde tatt den
strategiske forankringen i kompetanse-
krav for gitt. De hadde undervurdert be-
tydningen av & motivere de ansatte til &4
delta ved a informere om formalet med
og konsekvensene av kartleggingen.
De ansatte sa ingen verdi for egen del i
a medbvirke, til tross for at dette var en
av de viktigste intensjonene. Selv om

ledelsen sa kompetanse og organise-
ring i sammenheng, hadde den under-
vurdert den belastningen medarbeidere
opplever giennom omstillinger og ulike
kartleggingsprosjekter, og den langvari-
ge effekten negative erfaringer kan ha.
Ledelsen sa derfor et behov for & inte-
grere fremtidig kartlegging og andre
undersgkelser pa en bedre mate. De
innsa ogsa at sparreskijemaet hadde
klare svakheter, og at det i forkant skul-
le veert gjort en test.

Etter flere mater med bade tillitsvalgte
og medarbeidere i ulike avdelinger — for
a tydeliggjere sammenhengen mellom
virksomhetens og medarbeidernes mal
og behov, samt formal og konsekven-
ser av kartleggingen — ble spgrreskje-
maet sendt ut pa nytt. Denne gangen
var det gjort endringer for & unnga at
sparsmal skulle bli oppfattet som for
truende eller ledende. Kartleggingen
resulterte i mye informasjon som kunne
brukes til de analysene IT-systemet var
laget for. Likevel innsa bade toppledel-
sen og prosjektansvarlig at det var ngd-
vendig & samle inn tilleggsinformasjon
giennom de arlige medarbeidersamta-
lene, og at den |T-baserte kartlegging-
en ikke var tilstrekkelig alene. IT-syste-
mene kan ikke fange opp den
uforutsette og ikke-verbale kommunika-
sjonen, dessuten er medarbeidersam-
talene avgjerende for de ansattes mu-
lighet til & oppleve medvirkning og
innflytelse over egen arbeidssituasjon.

Eksempel 4. Et skritt til siden?

En virksomhet skulle i 1986 innfare ny
teknologi i produksjonen. Ledelsen vis-
ste at medarbeiderne hadde svak for-
mell bakgrunn, og at mange i tillegg
hadde leerevansker pa grunn av darlige
erfaringer. Ledelsen visste ogsa at de
ansatte var erfarne i det arbeidet de til
na hadde utfert, og at de var palitelige

og lojale. Virksomheten kunne ikke er-
statte arbeidsstokken med en ny. Det
var absolutt ngdvendig at alle medar-
beiderne hevet sin kompetanse betrak-
telig, slik at de kunne mestre de nye
produksjonsteknikkene. For a forberede
de ansatte pa den nye situasjonen inn-
kalte ledelsen til et informasjonsmate.
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Der fikk de ansatte vite hva som la fo-
ran dem av endringer. De ble lovet opp-
leering som skulle gi formell kompetan-
se. Oppleeringen skulle skje delvis i
arbeidstiden og delvis pa egen fritid, og
de ansatte ville ga opp i lenn etter full-
fart oppleering. Det ble utarbeidet et
nytt fag, prosessoperator-faget. Teorien
ble utarbeidet av virksomhetens egne
medarbeidere og ledere, og deretter
godkjent av Fagoppleeringsnemnda.
Oppleeringen skulle forega pa en god-
kjent yrkesskole i naerheten. Det var
bare en liten brgkdel som meldte seg;
en av dem var lederen for fagforening-
en. Hun forklarte senere at de ansatte
kvidde seg for a sette i gang, fordi de
trodde at opplaeringen ville bli for van-
skelig. Gode rad var dyre.

Oppleeringsleder fikk da idéen om a
starte et engelskkurs for produksjons-
medarbeiderne. Folkeuniversitetets
«snilleste, mest erfarne og mest mo-
derlige» leerer ble hyret inn, og eng-

elskkurs ble tilbudt rett etter arbeidstid,
med betalt mat i kantinen og alle utgif-
ter for gvrig dekket. Det ble en suksess.
Alle medarbeiderne gjennomfgrte kur-
set. Senere arrangerte de pa eget initi-
ativ ekstra samlinger (bl.a. restaurant-
og kinobesgk) for & trene seg i engelsk.
Neste gang bedriften utlyste prosess-
operater-kurs, meldte resten av medar-
beiderne seg pa. De hadde fatt styrket
selvtilliten. De hadde opplevd hvor hyg-
gelig det kunne veaere a samles etter ar-
beidstid, og de gledet seg til det lille
lennslgftet som de fra farste kull i opp-
leeringen hadde fatt.

Alle parter var forngyd, og problemet
var lgst med relativt smé utgifter. Alle
de gode spin-off-effektene var uvurder-
lige og overgikk langt den prisen virk-
somheten betalte for engelskkurset. Na
kunne opplaeringen i nye produksjons-
teknikker begynne. Den ble gjennom-
fart etter planen og gav gode resultater.

Man kan finne tilsvarende eksempler i en rekke andre virksom-
heter. Eksempel 5 er hentet fra et sykehjem.

Eksempel 5: Mentalt renhold?

Oppleeringsansvarlig ved et storre sy-
kehjem i gstlandsomradet gjennomfar-
te en kartlegging av oppleeringsensker
blant alle medarbeidergruppene, her-
under pleiere (sykepleiere, hjelpepleie-
re, pleieassistenter), kontorpersonale
og renholdere. Formalet var & avdekke
hva medarbeidere selv oppfattet som
viktige kompetansebehov. Sykehjem-
met hadde ikke tidligere arbeidet mal-
rettet med kompetanseutvikling, men
gnsket & komme i gang. Samtidig var
det behov for & gjere noe med proble-
mer som hgyt fraveer, stor gjennom-
trekk blant medarbeiderne og klare ten-
denser til konflikter mellom ulike
grupper medarbeidere.

Oppleeringsansvarlig ensket a bidra til a
forbedre arbeidsmiljget; de ansatte skul-
le fole at deres interesser ble ivaretatt,
og at de fikk vaere med og bestemme.

Midlene til oppleering var imidlertid
knappe. For ikke a skape for store for-
ventninger ble det ikke gitt noen pre-
sentasjon av hvilke opplaeringstiltak
som kunne veere aktuelle, f.eks. i form
av en kursliste. Hver enkelt matte selv
angi hva han/hun fglte behov for av
oppleering. Resultatene viste at de
gruppene som hadde hgyest utdan-
ning, dvs. sykepleierne og hjelpepleier-
ne, etterspurte opplaering og etter- og
videreutdanning i sterst grad. Dette var




HVA ER STRATEGISK KOMPETANSEUTVIKLING? 29

ikke uventet, siden mange andre kart-
leggingsprosjekter, bade i enkeltorgani-
sasjoner og i befolkningen som helhet,
viste den samme trenden.

Oppleeringsansvarlig merket seg at
renholderne ikke foreslo noen form for
oppleering overhodet. Samtidig visste
hun at problemene med fravaer og
giennomtrekk var spesielt store i denne
gruppen. Renholderne meotte strenge
krav til kvaliteten pa sitt arbeid, og ar-
beidet var viktig. Likevel var de pa
mange mater en isolert og lite integrert
gruppe blant personalet pa sykehjem-
met, og oppleeringsansvarlig visste at
de folte seg lite verdsatt. Et annet pro-
blem var at mange av pasientene ved
sykehjemmet var aldersdemente, og at
renholderne ofte folte seg usikre over-
for disse. Mange pasienter klarte dess-
uten ikke & skille mellom renholdere og
pleiere; renholderne fikk stadig henven-
delser fra mer eller mindre krevende og
utagerende pasienter.

Oppleeringsansvarlig gjorde derfor et
uventet og utradisjonelt valg. Renhold-
erne ble prioritert for kompetanseutvik-
ling og fikk tilbud om et innfaringskurs
over tre dager i handtering av aldersde-
mente. Beslutningen mette stor mot-
stand hos pleierne. De s& pa det hele
som fullstendig meningslgst og mente
det var et mye storre behov for faglig
oppgradering av egen gruppe.

Renholderne pa sin side ble sveert
overrasket, men tok imot tilbudet med
en nysgjerrig og apen holdning — etter &
ha blitt informert om at kravene til dem
eller deres gruppe ikke ville bli endret.

Noen maneder etter kurset viste det
seg at effektene var overraskende store
og positive, bade for renholderne, plei-
erne og ikke minst for pasientene.
Renholderne folte seg mer verdsatt og
ble tryggere i matet med pasientene.
Denne tryggheten gjorde blant annet at
renholderne lettere tok imot mindre fo-
resporsler fra dem, f.eks. om & hente
noe & drikke eller ordne andre smating.
Dette gav pasientene et bedre tilbud og
starre trygghet og ro, noe som igjen av-
lastet det pressede pleiepersonalet.
Samarbeidsklimaet mellom pleierne og
renholderne ble dermed ogsa bedre,
og konfliktene feerre.

Et ars tid etter oppleeringen av renhol-
derne ble det gjennomfgrt en ny kart-
legging av oppleeringsansker. Denne
gangen viste det seg at renholderne
hadde en rekke gnsker om oppleering,
spesielt knyttet til nye og mer effektive
renholdsmetoder og -teknikker. Dess-
uten gav de uttrykk for behov for bedre
teknisk utstyr og andre hjelpemidler.
Oppleering og bedre hjelpemidler ville
redusere bade arbeidsbelastning og
sykefraveer, noe som igjen ville gi redu-
serte kostnader for sykehjemmet.

Eksempel 4 og 5 illustrerer flere viktige poeng knyttet til beting-
elsene for 3 fa til en vellykket kompetanseutvikling.

Et gjennomgaende problem er at mange medarbeidere med
lav formell kompetanse kvier seg for krevende opplering og om-
stilling, og derfor i liten grad ettersper kompetanseutvikling.
Medarbeidere som allerede har hey kompetanse, ettersper kom-
petanseutvikling mest av alle. Dette kan gjenspeile et reelt behov,
idet hoy kompetanse krever hyppig pafyll for at man skal holde
seg oppdatert. Dette kan imidlertid lett skje pa bekostning av
andre grupper som trenger et storre kompetanseloft.

Erfaringer viser at det & gi medarbeidere noen mindre utfor-
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dringer forst kan gi positive resultater i form av ekt selvtillit og
mestringstro, foruten sterre motivasjon for videreutvikling.

For man iverksetter storre, krevende tiltak for kompetanseut-
vikling, kan det derfor lenne seg & tenke utradisjonelt for 4 sikre
motivasjon og tro pa egen mestring.

Eksemplene viser dessuten at det er viktig & se kompetansebe-
hovene til ulike medarbeidergrupper i sammenheng. P4 denne
maten kan man oppna vesentlige synergieffekter. For eksempel
kan okt laeringskompetanse eller faglig kompetanse hos én gruppe
bidra til bedre arbeidsvilkdr og kompetanseutnyttelse for en an-
nen gruppe. Helhetlige tiltak kan dessuten bidra til bedret sosial
kompetanse i og mellom grupper, slik at bade arbeidsmilje og
ressursutnyttelse bedres.

Vi oppsummerer ved 4 peke pa noen avgjerende organisatoris-
ke betingelser for vellykket, strategisk kompetanseutvikling:

e Mal og behov. Ledelsen har ansvaret for a sikre at virksom-
hetens mal og medarbeidernes ensker settes i ssmmenheng.

e Laringskompetanse. Virksomheten mé sikre at medarbei-
derne har vilje til og tro pa egen leering.

¢ Informasjon. Medarbeiderne ma fa klar informasjon om for-
malet med og konsekvensene av et tiltak.

e Helhetsperspektiv. Kompetansebehovet til ulike grupper
medarbeidere mé ses i et helhetsperspektiv, bade for & kunne
oppna synergieffekter og for a avdekke mulige negative konse-
kvenser pa tvers av grupper.



4

Erfaringer med strategisk
kompetanseutvikling i staten

Hvordan er situasjonen i dag?

Strategisk kompetanseutvikling har vist seg 4 vaere vanskeligere
a gjennomfere enn mange hadde forventet. Det kan vaere flere ar-
saker til dette.

For det forste er ambisjonsnivéet i noen tilfeller urimelig hoyt,
og mange undervurderer hva som ma til for a lykkes — bade res-
sursmessig og kompetansemessig. Nedenfor har vi listet opp fem
kritiske suksessfaktorer som er viktige:

o A tydeliggjore sammenhengen mellom kompetanseutviklingen
pa den ene siden og arbeidsplassens mal og strategi pa den
andre. En slik tydeliggjoring er nedvendig for a sikre tilstrek-
kelige ressurser til kompetanseutvikling og at arbeidet blir reelt
malrettet. Formidling av mal er samtidig avgjerende for & moti-
vere medarbeiderne til omstilling og videreutvikling.

o A spesifisere mal, noe som ofte er vanskelig. Mange offentlige
virksomheter har uklare mal, samtidig som bade politiske myn-
digheter og brukere presenterer nye krav som skal mates med
trange budsjettrammer. Det vil dessuten alltid veere vanskelig &
forutsi fremtidens kompetansekrav, uansett hva slags virksom-
het det dreier seg om.

o A fa oversikt over samlet kompetansebeholdning, slik at man
kan analysere kompetansebehov pa en helhetlig mate. Mange
registrerer individuelle utviklingsbehov i forbindelse med den
arlige medarbeidersamtalen, men ikke alle utnytter mulighetene
til & analysere og sammenfatte kompetansebehovene for ulike
grupper, avdelinger og for virksomheten som helhet. Dermed
blir det vanskeligere a utforme en samlet kompetansestrategi —
og opplaeringsplan — for hele virksomheten.
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o A finne et hensiktsmessig kartleggingsverktoy. En del statlige
virksomheter har investert i nye databaserte systemer for 4 let-
te arbeidet med registrering og analyse av kompetanse, samt
planlegging av kompetansetiltak. Men dersom slike investe-
ringer ikke blir gjort ut fra et reelt behov og skreddersydd for
virksomhetens aktiviteter, kan kostnadene lett overstige nyt-
ten. Og uansett hvor «godt» verkteyet er, ma medarbeiderne
vaere motivert for 4 kunne bidra med verdifull informasjon i en
kartleggingsprosess.

o A evaluere og folge opp. Arbeidet med kompetanseutvikling er
kommet langt i mange statlige virksomheter, men i likhet med
privat sektor har fa virksomheter etablert rutiner for systema-
tisk oppfelging og evaluering av tiltak. Derfor er det vanskelig
4 si om tiltakene har naddd definerte mal, eller om de endring-
ene man ser, er resultat av helt andre faktorer.

Det er vanskelig 4 finne virksomheter som oppfyller alle idealkra-
vene knyttet til strategisk kompetanseutvikling. Vi har valgt ut
fire virksomheter, som alle kan gi inspirasjon til deler av proses-
sen. Casene er utformet pa grunnlag av materiell og intervju med
lederne i de aktuelle virksomhetene. Etter casebeskrivelsene fol-
ger kommentarer som peker pa viktige erfaringer fra arbeidet i
virksomhetene.

Case 1: Posten Lettgods (Postens Logistikk)

Det finnes nesten ikke noe sa negativt motiverende for en
produksjons- og prestasjonsgruppe som nar en ledelse, fiernt
fra prosessen, i seminarstemning en gang i aret, presenterer
nye og heyere resultatmél med fine fargelagte soylediagram
- uten diskusjon, uten spersmal, uten et «pip» om hvordan de
produserende proffene skal nd malene. Slik blir mal fort til
krav som virker lammende pa kreativiteten og fremmedgjo-
rende i forhold til produksjonsprosessen.

Nils Arne Eggen: Godfoten, 1999

Bakgrunn

Etter en omfattende reform av Posten Norge BA i 1998 ble
Posten Lettgods (PL!) etablert som et av atte forretningsomré-
der, bl.a. for a styrke den forretningsmessige og markedsmessige

1 Forretningsomradene Fjernhandel og Lettgods har senere gatt sammen til
et nytt: Logistikk, og betegnelsen er na Postens Logistikk (PL). I den for-
bindelse har det skjedd en omorganisering. Det er blant annet opprettet en
egen avdeling for organisasjon og kompetanse, hvor driftsrelaterte perso-
nalmessige oppgaver er skilt ut. Den nye avdelingens oppgave er a jobbe
strategisk med kompetanse, inkl. rekruttering etc.
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orienteringen av konsernet. PL har ansvaret for & utvikle
og tilby transportlesninger til det innenlandske pakke- og logi-
stikkmarkedet. Malet er, som den storste leveranderen i marke-
det, & veere Norges ledende leverander av tids- og kostnads-
effektive distribusjonslesninger. Markedet er preget av hard
konkurranse, endrer seg raskt og stiller stadig heyere krav til
leveranderene.

Omfang og organisering av virksomheten

PL har et selvstendig markeds- og resultatansvar, og ledes av en
direktor med flere avdelinger under seg: salg, marked, IT, logis-
tikk, ekonomi og personal. De viktigste enhetene under skono-
miavdelingen er produkt, produktutvikling, markedskommu-
nikasjon/-analyse. Salgsvirksomheten er inndelt etter salgsdis-
trikter pa regional basis, i tillegg til en avdeling for storkunder i
Oslo.

Forretningsomradet hadde pr. 1.1. 1998 en omsetning pé over
1,5 mrd. kr, og et pakkevolum pé 29 mill. Kundegrunnlaget ut-
gjorde 1,8 mill. husstander, 200 000 bedriftskunder og 6000 porte-
foljekunder. PL hadde i 1999 ca. 120 ansatte, herav hadde salgs-
avdelingen alene ca. 50 ansatte. I tillegg overtok PL en post-
terminal for smapakker med 1200 ansatte. Hovedproduktene er
bedriftspakker med ulike leveringsalternativer med hensyn til
raskhet og leveringssted, Servicepakken og Norgespakken.

Krav til kompetanse

Okonomiavdelingen skal serge for ekonomisk maélstyring og
resultatoppfelging og ma veere i stand til & planlegge, koordinere
og lede plan- og budsjettprosessene.

It-avdelingen ma ligge i front med ny teknologi, utvikle hel-
hetlige losninger og sikre god samhandling med tjenesteleve-
randerene.

Logistikkavdelingen ma bistd kunder med utvikling av logistikk-
funksjoner, arbeide med & redusere interne enhetskostnader og
bedre kvaliteten pa PL-tilbud. PL mé veere i forkant innenfor
logistikk.

PLs medarbeidere ma ha hey kompetanse, motivasjon og evne
til & ta ansvar og fatte beslutninger. Organisasjonen méa ha karakter
av et leerende milje, hvor leering er hoyt verdsatt, og kompetan-
seutvikling er satt i system. I dette arbeidet legger man vekt pa
kundefokus, pad det & arbeide etter etiske prinsipper og & ta
ansvar for egen oppleering, samtidig som man kan dele sine kunn-
skaper med andre. Det er personalavdelingens rolle 4 legge forhol-
dene til rette for utvikling av ledere, medarbeidere og selve organi-
sasjonen.
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PLs modell for strategisk kompetanseutvikling

Posten Lettgods har, som en pionervirksomhet i Posten BA, tatt i
bruk et nytt styringssystem, Balansert Malstyring, og har sekt &
knytte sin kompetanseutvikling til dette. Man har gjennomgatt
forretningsideer, visjoner, overordnede mal og strategier. Den
nye forretningsideen gér ut pa at PL skal vaere en komplett logi-
stikkintegrator som tilbyr varelogistikk, ikke bare for fysiske nett-
verk og produkter, men ogsd med tilherende oppgjers- og infor-
masjonsstremmer til hele Norge. Kompetanseutviklingen ma ses
i sammenheng med at det ble avdekket betydelige behov for ny
kompetanse etter at man utviklet den nye forretningsideen.

Som en del av det overordnede strategiske arbeidet ble det ut-
arbeidet et sakalt Balanced Score Card, som identifiserer kritiske
suksessfaktorer og kritiske nekkeltall (KPI-er). I en arsak-virk-
ning-modell for nekkeltallene knyttes indikatorer for (1) skonomi
og finans, (2) kunder, kvalitet og markedsposisjon, og (3) interne
prosesser, teknologi og infrastruktur til indekser for (4) organisa-
sjon og medarbeidere.

Det utarbeides en kompetansegapindeks, samt indikatorer for
tilfredshet hos medarbeiderne, turnover og ledervurderingsin-
deks.

Man har utarbeidet et kompetanseutviklingsverktey som kalles
Balansert Lederoppfelging (BLO). Det inneholder flere elemen-
ter: et skjema for stillingsprofil, et for personlige maél og et for ar-
lig oppfelging. Til de tre skjemaene herer det veiledninger. I til-
legg finnes det en kompetanseutviklingsplan. Skjemaet for
kompetanseutvikling er lagt inn i det arlige vurderingsskjemaet i
BLO.

Poenget med BLO er altsa at det skal veere en klar forbindelse
mellom styringsmodellen (som knytter forretningsidé til hand-
lingsplaner), stillingsprofilene og de personlige maélene (viktige
oppgaver, handlinger, frister, mal etc.) som den enkelte leder set-
ter seg.

BLO ses pa som en viderefering av prosessen fra strategiske
beslutninger ned til arbeidsoppgaver for den enkelte medarbei-
der, og er en oppfelging av denne prosessen.

Stillingsprofilene skal utarbeides av ledere og medarbeidere i
fellesskap. De skal gjenspeile de hovedmalsettinger og strategier
som er valgt for at PL skal na sine mal. De skal ogsé ta med andre
gjoremal som gir en dekkende beskrivelse av stillingen.
Stillingsprofilene skal veere et «offentlig dokument» som vedlike-
holdes (minst arlig), men de skal ikke veere sa detaljerte at det er
nedvendig med kontinuerlig revisjon.

Posten har besluttet at man skal anskaffe et kompetansesty-
ringsverktey som skal méle bade formell og reell kompetanse,
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samt hvor den finnes — kompetansegapet. PL skal vere pilot for
utprevingen av dette verktoyet.

Erfaringer sa langt med a sette modellen ut i praksis

Organisering og gjennomforing av arbeidet

Arbeidet med Balansert Malstyring ble startet i 1998, initiert av
toppledelsen. Balansert Malstyring som styringssystem ble valgt
for bedre a knytte kompetanseutvikling og arbeidsoppgaver sam-
men med virksomhetens mal. Samtidig med innferingen av
Balansert Malstyring ble det utviklet en ny IT-lesning. Det ble
valgt en prosessorientert arbeidsform ut i bredden av de ansatte.
Alle méalgrupper ble valgt, men med fokus pa mellomledere, sel-
gere og de med mangelfull utdanning.

Utviklingsarbeidet ble drevet av ledelsen, men med represen-
tasjon av de tillitsvalgte etter hvert. I tillegg satset man en del gko-
nomiske ressurser, og trakk blant annet inn konsulenter fra Ernst
& Young, SDS og SAS Institute i arbeidet.

Kartlegging av kompetanse

Kompetansen kartlegges gjennom et web-basert system, hvor
kompetanseomréadene deles inn i fire nivaer. Man har i tillegg ut-
viklet et skjema for kartlegging av behov og provd dette ut pa
noen grupper, bl.a. selgerne. Kompetansekartleggingen gar ras-
kere enn forventet, men er ennd ikke sluttfort. En av de viktigste
leerdommene underveis er at det er viktig med grundighet nar
man skal utvikle en plattform for arbeidet.

Kompetanseplaner

I planleggingen og organiseringen av dette arbeidet fulgte man
styringsmodellen og utviklet stillingsbeskrivelse. Etter hvert skal
det utvikles en kompetanseplan for hver enkelt medarbeider. 1
forbindelse med modellen for Balansert Mélstyring ma medarbei-
derne i samarbeid med sin narmeste leder ogsa sette opp kvar-
talsvise arbeidsmal. Dette forer til at medarbeiderne blir seg mer
bevisst sine arbeidsoppgaver og hvilke kompetansekrav som stil-
les til den enkelte. I kompetansesammenheng er hensikten & gi
de ansatte kredit for realkompetanse, alternativt gi dem mulig-
heter til 4 formalisere egen kompetanse for & holde pa den og for-
nye og revitalisere den.

Rekruttering

Kompetanseanskaffelse skjer enten gjennom rekruttering eller
intern oppleering. Nar det oppstar nye arbeidsomrader, blir re-
kruttering ofte benyttet, fordi det tar for lang tid & gi naveerende
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medarbeidere oppleering. Seknadene kunngjeres imidlertid bade
internt og eksternt.

Oppleeringstiltak

Flere konkrete grep er gjennomfert. Blant annet har man kuttet
ut etatsskolen og iverksatt et samarbeid med BI om skredder-
sydde kurs og programmer pa heyere niva. I tillegg er det satt i
gang et trainee-program med ansettelsesgaranti og et program
for mellomlederutvikling, «Laer ledelse av ledere» (LLL). I ledel-
sesutviklingsprogrammet blir det benyttet badde eksterne og in-
terne forelesere.

Som ledd i oppleeringsaktivitetene er det iverksatt flere tiltak
som skal gi formell kompetanse (angitt ved godkjente vekttall i
hoyskolesystemet i parentes).

Nedenfor felger en oversikt over noen av de viktigste opplee-
ringstiltakene som er satt i gang:

Ledelsesstudier i endringsledelse (10 vekttall)
Situasjonsbestemt ledelse (2 vt)
Personalledelse (2 vt)

Prosjektarbeid (2 vt)

Personlig salg og salgsplanlegging (2 vt)
Team og teamutvikling (2 vt)
Relasjonsmarkedsforing (2 vt)
Organisasjonsteori (2 vt)

Markedsorientert logistikk (4 vt)

Logistikk (2 vt)

@konomi for ikke-gkonomer (2 vt)
Markedsferingsledelse (2 vt)

Office-kurs (Word, Excel, PowerPoint inkl. Microsoft Project)

Prosjektet er ikke evaluert. Dette vil skje pa et senere stadium.
Imidlertid ligger kvalitetssikring innbakt i modellen Balanced
Score Card.

Kommentarer

Denne virksomheten meter store utfordringer pa grunn av omfat-
tende omorganisering og stadig ekende konkurranse fra private
aktorer. Posten Lettgods har derfor satset stort og ambisigst pa
kompetanseplanlegging og -utvikling, og har integrert dette ar-
beidet med andre strategiske prosesser.

Arbeidet i Posten Lettgods har flere sterke sider:

¢ Konkrete, tilgjengelige verktoy. Balansert Malstyring, for 4
koble kompetanseutvikling til overordnede forretningsideer,
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mal og strategier, samt utvikle kompetanseplaner og arbeids-
mal for hver enkelt medarbeider.

e Skreddersydde verktoy. Balansert Lederoppfelging, for 4 ko-
ble overordnede planer og maél til den enkelte leders oppgaver.

¢ Et web-basert system for kompetansekartlegging, som
har gitt gode erfaringer s langt — noe som ikke minst tilskrives
et grundig forarbeid.

e Skreddersydde tiltak som gir formell kompetanse.
Posten Lettgods har satt i gang en rekke omfattende tiltak,
mens andre er fjernet. Ved 4 samarbeide tett med eksterne le-
veranderer av kurs pa heyskoleniva har PL klart & kombinere
skreddersem til egne behov med akkreditering i det formelle
utdanningssystemet.

e Samarbeid og forankring. Posten Lettgods har anskaffet
kompetanse ved & trekke pa eksterne radgivere, samtidig som
arbeidet har veert godt forankret bade i ledelsen og blant med-
arbeidere og tillitsvalgte.

e Helhetsperspektiv og grundig planlegging. Posten Lett-
gods har valgt ut et sett med verktey som fungerer sammen
og bidrar til et helhetsperspektiv pa arbeidet med kompetanse-
utvikling og til en strategisk forankring. Samtidig betones
betydningen av grundig planlegging og forarbeid for & kunne
utnytte verktoy og kjere prosesser som gir gode resultater.
Sé langt mangler det imidlertid en systematisk evaluering av
arbeidet.

Case 2. Forsvaret — sentral satsing og erfaringer
fra én avdeling

Forsvaret er en meget stor organisasjon som er delt inn i ulike for-
svarsgrener og avdelinger. I denne casen gis det en kortfattet be-
skrivelse av Forsvarets overordnede satsing pa kompetanseutvik-
ling, samt noen erfaringer fra én av avdelingene. Avdelingen er
anonymisert etter onske fra ledelsen. Det er store variasjoner av-
delingene imellom med hensyn til hvordan arbeidet med kompe-
tanseplanlegging er implementert, og hvor langt man har kommet.

Casebeskrivelsen vektlegger blant annet folgende utfordringer
0g momenter:

Ansvar og oppfelging

Omstilling

Nedbemanning

Metoder for kompetansekartlegging



38 ERFARING MED STRATEGISK KOMPETANSEUTVIKLING I STATEN

Overordnet strategi for kompetanseutvikling i Forsvaret

Forsvarets Overkommando (FO) utarbeidet i 1999 «Strategi for
kompetanseutvikling i Forsvaret», som ble gjort operativ innen
utgangen av ar 2000. Strategien er nedfelt i et dokument pa ca.10
sider. Ved utgangen av ar 2000 ble det dessuten annonsert en om-
fattende nedbemanningsplan, noe som gjor det ekstra viktig & se
kompetansestyring og nedbemanning i sammenheng.
Strategidokumentet understreker at kompetanseutvikling ut-
gjor ett av satsningsomrddene i Forsvarets personellpolitikk.
Kompetanseutvikling blir definert som et viktig strategisk virke-
middel for at Forsvaret skal vaere en effektiv og fleksibel organi-
sasjon som utferer sine palagte oppgaver og er i en kontinuerlig
omstilling som felge av stadig endrede méal og rammebetingelser.

Kompetansepolitikk
Kompetansepolitikken har disse hovedelementene:

Kompetanseplaner skal utarbeides for alle medarbeidere
Forsvarets behov skal veere styrende

Lokal leder skal ha ansvar og frihet mht. kompetanseutvikling
Medarbeidersamtalen skal sta sentralt

Det ma stilles kvalitetskrav til kompetanseutviklingen

Best mulig utnyttelse av lokale tiltak for kompetanseprodusjon
(utvikling og anskaffelse av kompetanse)

Et sentralt element i strategien er en modell over hvilke aktivite-
ter som ber inngé i kompetanseutviklingsprosessen.2

Medarbeidersamtaler

Medarbeidersamtaler star sentralt som verktey i prosessen, og
Forsvaret har utviklet et eget konsept for medarbeidersamtaler
som avleser PLUS-samtalene fra 1980-arene. Medarbeidersam-
talen skal gjennomferes minst en gang arlig, og skal sikre at hver
enkelt medarbeider har en faglig og personlig utvikling i sin stil-
ling, samtidig som man legger grunnlaget for kompetanseplan-
legging. I tillegg skal mal for og resultatkrav til den enkelte
medarbeider konkretiseres, og leder og medarbeider skal sam-
men drefte kompetansegap og aktuelle tiltak. En modell der
handlingskompetanse stir i sentrum, skal danne grunnlag for

2 Denne modellen samsvarer i stor grad med den vi redegjer for i kapitlet «En
modell for strategisk kompetanseutvikling», selv om noe av begrepsbruken
er annerledes. For eksempel brukes betegnelsen «<kompetansebehov» om det
vi definerer som kompetansekrav, «kompetansestatus» betegner kompetan-
sebeholdning, og «kompetanseproduksjon» brukes om tiltak for & anskaffe el-
ler utvikle kompetanse.
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@ Serorganisasjonens og egne mal og
oppgaver i en sterre sammenheng
og beholder oversikt selv under
pagaende arbeid med detaljer.

Viser evne og vilje til & skape nettverk
og allianser utenfor egen virksomhet.

@ Viser evne og vilie til & sette mél og oppna

resultat. Viser evne og vilje til & prioritere
og fatte beslutninger.

@ Utforer palagte oppgaver samvittighets-
fullt og palitelig. Tar initiativ og treffer
selvstendige avgjorelser.

@ Viser faglige kunnskaper
og ferdigheter pa relevante
fagomrader gjennom & utove
jobbfunksjonen pa en
profesjonell méte.
Forholder seg til fagteori,
arbeidsmetoder, regler og
instrukser pa en konstruktiv mate.

© Faglig dyktighet

LAERINGS
kompetanse
e kompetanse

SOSIAL

kompetanse
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dreftingen.? Handlingskompetanse uttrykker evnen og viljen til &
lose oppgaver og na mal. (Se side 39.)

Ansvarsfordeling

I strategien klargjeres det hvilket ansvar som hviler pa ledere pa
henholdsvis sentralt og lokalt niva. For eksempel har den everste
forsvarsledelsen (Forsvarssjefen ved Sentralstaben) ansvar for &
analysere de oppgaver som er definert pa politisk niva, og a utle-
de hvilke funksjoner som er nedvendige for i lgse oppgavene,
samt hvilke systemer som skal brukes for a na det valgte ambi-
sjonsnivaet. Personellstaben har ansvar for a utforme en overord-
net kompetansestrategi og samordne tiltak pa tvers av forsvars-
grenene, med vekt pa kritisk kompetanse. Pa sentralt niva finnes
det ogsa egne Kompetansesentrat som er tildelt spesifikke funk-
sjoner innen kompetanseutvikling innenfor avgrensede omrader.

Pa sentralt niva ligger ogsa ansvaret for en rekke overordnede til-

tak, herunder:

e Utarbeide prognoser og fastsette kompetansekrav i forhold til
bade krigs- og fredssituasjoner

e Gjennomfere utdanning ved Forsvarets skoler

e Vurdere og iverksette samordnet kjop av kompetanse fra sivile
leveranderer

e Ivareta leerlingeordningen

e Evaluere kompetanseproduksjonen

e Folge opp kritisk kompetanse

Folgende tiltak har fatt spesiell prioritet:

e Videreutvikle prognose- og beslutningsstetteverktey for kom-
petanseutvikling

e Utvide samarbeidet med sivile utdanningsinstitusjoner

Innga samarbeid med andre etater, organisasjoner og bedriter

der det er formalstjenlig

Arbeide for sivil aksept av militeer utdanning

Vurdere samordning av felles utdanning mellom forsvarsgrenene

Tilrettelegge for storre grad av modulbasert utdanning

@kt bruk av fleksible undervisningsformer, f.eks. fiernunder-

visning

Pa lokalt niva har hver avdelingsleder ansvar for & etablere og

3 Modellen over kompetanseformer kan betraktes som en videreutvikling
av modellen vi tidligere har gjort rede for i dette heftet.

4 Betegnelsen Kompetansesenter betegner en spesifikt utpekt institu-
sjon.
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vedlikeholde et system for kompetanseplanlegging, oppfelging
og rapportering.

Ifolge strategien innebaerer kompetanseplanleggingen at avde-
lingslederen har ansvar for felgende oppgaver:

e Analysere og oppdatere kompetansekrav i forhold til rammer,
mal, oppdrag og faglige krav

Kartlegge medarbeidernes kompetanse

Gjennomfere medarbeidersamtaler

Utarbeide individuelle og samlede kompetanseplaner
Kostnadsberegne kompetansetiltak

Medvirke til at kompetanseplanen blir integrert i enhetens
planleggings- og budsjettprosess

Vurdere alternative muligheter for kompetanseutvikling

e Pase at kompetansetilforsel kommer til anvendelse

I strategidokumentet anbefales det at hver avdelingsleder utpe-
ker funksjonsansvarlige stabsledd for arbeidet med kompetan-
seutvikling. Betydningen av koordinering, prioritering og kost-
nadsberegning understrekes, og at det er nedvendig & avsette
tilstrekkelige ressurser for a fi en helhetlig og profesjonell sat-
sing pa kompetanse.

Erfaringer fra en av avdelingene

Fra de enkelte avdelingslederes side blir «Strategi for kompetan-
seutvikling i Forsvaret» lett oppfattet som et direktiv. Lederen for
var avdeling betrakter strategidokumentet som et meget godt
produkt, men ser flere problemer nar det gjelder implemente-
ringen. Blant annet peker han pa at FO har dannet grunnlaget for
strategisk kompetanseutvikling, men at det er opp til den operati-
ve ledelsen 4 meote virkeligheten og mestre hverdagen. Det er li-
ten eller ingen oppfelging fra avsender, og det eves ikke noe
press fra FO om 4 folge opp. Ressursorganisasjonen (RO), en
stettefunksjon for avdelingene, satte riktignok i gang en prosess
ved & arrangerte noen «kick-offs» for de lederne som skulle im-
plementere strategien.

Avdelingslederen oppfatter det som et problem at oppfelgingen
pa dette omradet er mangelfull. Nar man péd den annen side blir
fulgt opp tett i daglige gjoremaél, blir kompetansearbeidet lett en
salderingspost — og interessen for & arbeide med mer langsiktig
utvikling daler. Bade organisasjonen som helhet og den enkelte
avdeling blir prisgitt noen ildsjeler som setter seg fore 4 lose sine
problemer og utfere sine oppgaver.

Flere rammebetingelser star sentralt nér lederen for var avde-
ling skal utforme planer for kompetanseutvikling:
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e Konsekvenser av Murens fall i Tyskland i 1990 og den nye
NATO-strategien

¢ Stortingsmelding nr. 38 om internasjonalisering og et nasjonalt
forsvar

e Omorganisering, nedbemanning og etablering av ny organisa-
sjonsstruktur

e (Jvrige ressurser (skonomiske budsjetter, bemanning og
kompetanse)

Det er spesielt utfordrende & gjennomfere kompetanseplan-
legging og definere kriterier for kompetanse nar oppgavene skal
loses med faerre ansatte.

Avdelingslederen har utarbeidet en trearsplan. Det er nedven-
dig & fokusere pa det personellet som skal bli med over i en ny or-
ganisasjon, men ogsé i hey grad pa de som skal ut. En avgjorende
rammebetingelse i dette arbeidet er at ansatte i Forsvaret ikke
kan sies opp. Nedbemanningen ma derfor skje gjennom frivillig-
het, og det er utarbeidet i alt ti ulike tilbudspakker til de ansatte.

Et kritisk problem ved denne maéten 4 gjennomfere nedbeman-
ning pa er imidlertid at avdelingen — og Forsvaret — i stor grad
mister kontrollen over hvilke medarbeidere som forsvinner og
hvilke som blir igjen — med andre ord hvilken kompetanse som
beholdes og hvilken som tapes. Mange medarbeidere med nek-
kelkompetanse vil ha gode jobbmuligheter ogsa i andre organisa-
sjoner, og tilbudspakker vil lett oppleves som spesielt attraktive
blant nettopp disse. Dersom kriteriene for hvilken kompetanse
man ensker & beholde, avklares for sent, kan mange verdifulle
medarbeidere allerede ha begynt & omra seg i forhold til nye
arbeidsmuligheter. Det er derfor stor risiko for at man taper kom-
petanse man ensker 4 beholde.

Samtidig vil mange av medarbeiderne som bestemmer seg for
a bli, lett kunne fole seg forsemt i forhold til de som forlater orga-
nisasjonen med attraktive tilbudspakker. Dette kan gi negative
konsekvenser i form av lavere motivasjon og redusert tiltro til
lederen og hans styringsmuligheter.

Avdelingslederen meter derfor et stort problem nar Kriteriene
for bemanning av ny organisasjon ikke avklares samtidig med at
nedbemanning og tilbudspakker annonseres.

I forbindelse med kompetanseplanlegging har avdelings-
lederen likevel tatt flere viktige grep, som ogsa kan ha stor verdi
for andre, bade innenfor og utenfor Forsvaret.

For det forste har han utformet en analysestruktur for kompe-
tanseplanlegging, med vekt pa kompetansekrav, og for det andre
et skjema som gir grunnlag for 4 konkretisere innholdet i ulike
former for kompetanse.
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Analysestruktur — kompetanseplan

Utgangspunktet for arbeidet med kompetanseplanlegging er av-
delingens behov i forhold til de oppdrag som skal utferes.
Avdelingslederen har utarbeidet en modell der grunnlaget er av-
delingens «oppdragsportefolje». Steg to er & utlede hvilke ar-
beidsoppgaver hvert oppdrag bestir av, samt lage en helhetlig
oversikt over oppgaver i form av avdelingens samlede «stillings-
beskrivelse». Steg tre er 4 avklare hvilke kompetansekrav som er
knyttet til hver av de aktuelle oppgavene. Og steg fire innebarer
kartlegging av kompetansebeholdning for 4 kunne identifisere
kompetansegap og utlede aktuelle tiltak. Det femte og avslutten-
de steget bestar i 4 utvikle en helhetlig plan for utvikling av med-
arbeidernes kompetanse. Et fremtidig karriereutviklingssystem,
KARIUS, onskes implementert i denne planen. Pa individniva
skal kompetanseplanen ta hensyn til bade stillingsbeskrivelser og
den enkeltes utviklingspotensial og karriereplan.

Modellen illustreres i forenklet form pa side 88.

Skjema — medarbeidersamtaler

Hver avdelingsleder er ansvarlig for & tilpasse konseptet for med-
arbeidersamtaler til egen bruk, slik at ressursutnyttelse og resul-
tatoppndelse blir optimal.

Var avdelingsleder har utviklet et skreddersydd skjema, der
kompetansekravene innen avdelingen konkretiseres. Kompe-
tansekravene tar utgangspunkt i handlingskompetansen, jf. ved-
legg. Skjemaet skal benyttes av bade leder og medarbeider for &
forberede medarbeidersamtalen, og de to skal i fellesskap finne
frem til kompetansegap og mulige tiltak. Skjemaet, i den versjo-
nen det foreligger na, er gjengitt pa side 85.

Kommentarer

Forsvaret er en stor organisasjon som star overfor sveert kreven-
de utfordringer, der kompetanseutvikling mé ses i lys av knappe
ressurser, omorganisering og krav til nedbemanning. Arbeidet i
denne organisasjonen har veert svaert ambisiest, og store midler
satses pa fremtidsrettet kompetanseutvikling.

Arbeidet i Forsvaret og i den utvalgte avdelingen har mange
sterke sider:

e Overordnet strategi for kompetanseutvikling. Forsvaret har
utviklet en samlet strategi for kompetanseutvikling der det gis
overordnede retningslinjer for prosessen, definering av aktivite-
ter og begreper, foruten en avklaring av hvilket ansvar og hvilke
oppgaver som hviler pa ulike ledd — ikke minst pa linjelederniva.
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e Nytt konsept for medarbeidersamtaler. Forsvarets nye
konsept for medarbeidersamtaler bygger pa langvarig erfa-
ring fra et tidligere konsept (PLUS-samtaler) og skal gjelde
for alt personell. Et viktig aspekt er at konseptet for medar-
beidersamtaler er tilpasset et fremtidig Kkarriereutviklings-
system — KARIUS.

e Samarbeid - internt og eksternt. Forsvaret arbeider konti-
nuerlig med 4 bedre mulighetene for samarbeid mellom ulike
enheter i Forsvaret, samt med & finne eksterne utdanningsin-
stitusjoner som kan bidra til kompetanseutvikling, settilys av
bl.a. tidsbruk og kostnader. Forsvaret gjennomferer en rekke
tiltak i samarbeid med eksterne kompetansetilbydere som
ogsa gir formell kompetanse i hoyskolesystemet.

Bidrag fra avdelingssjef:

e Utvikling av analysestruktur for kompetanseplanlegging
Avdelingssjefen har utviklet en modell som bidrar til 4 konkre-
tisere kompetansekrav basert pa de oppdrag avdelingen blir
tildelt. Modellen bidrar ogsa til 4 utlede kompetansebehov og
aktuelle kompetansetiltak.

¢ Konkretisering av kompetansekrav. Samme avdelingsle-
der har ogsa utviklet et skjema som skal understotte medar-
beidersamtalene i avdelingen. Hvert kompetanseomrade er
brutt ned til spesifikke elementer som gjor det lettere a avdek-
ke kompetansebehov og drefte aktuelle tiltak.

Case 3. Bergen politidistrikt

Bergen politidistrikt utgjer et av landets 52 politidistrikter.
Politiet har et stort spekter av oppgaver og ansvarsomrader, som
er regulert bl.a. gjennom politiloven. I denne heter det at politiet
skal forebygge og motvirke kriminalitet og forfelge straffbare
forhold. Politiet skal ogsd héandtere andre forstyrrelser av den
alminnelige orden og sikkerhet, opprettholde offentlig ro og
orden, og beskytte person, eiendom og all lovlig virksomhet.
Politiet skal videre yte publikum hjelp og service i nedstilfeller
og andre akutte situasjoner. I tillegg kommer en rekke sivilt ret-
tede oppgaver og servicefunksjoner, som utstedelse av pass, van-
delsattester og vapentillatelser, samt handtering av hittegods,
gjeldsordninger og tvangsfullbyrdelser.

Bergen politidistrikt er en stor virksomhet med i alt ca. 600
medarbeidere. Av disse er 450 politiutdannede og 150 sivile.

Kompetanseutvikling blir oppfattet som meget viktig for virk-
somheten, og det uttrykkes stor interesse for dette pa alle nivaer
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i organisasjonen. Oppleringsbudsjettet i 1999 var i utgangs-
punktet beregnet til & bli p4 mellom 400 000 og 500 000 kr.

Utfordringer og bakgrunn for kompetanseutviklingen

Politiet star overfor en rekke nye utfordringer, ikke minst i et
stort bydistrikt som Bergen. Blant annet har det i de siste arene
veert en sterk ekning i antallet tilfeller av husbréik, gatevold,
gjengslagsmal og incestsaker. Dette er nye og store omrader, og
politiet har i utgangspunktet ikke noen spesialkompetanse pa alle
disse. Politiets tjenestemenn og -kvinner méa derfor kontinuerlig
ta stilling til hva som forventes av dem, og hvordan de skal ivare-
ta sitt ansvar best mulig.

I tillegg skal generell opplaering og vedlikehold av kunnskap
og ferdigheter (fysisk trening, véapenbruk, Kkjereferdigheter,
regelverk og forskrifter osv.) ivaretas og folges opp fortlepende.

Nye oppgaver og kompetansekrav kommer samtidig med at poli-
tiet ikke kan forvente saerlige ekninger i bevilgninger eller tilfersel
av nye stillinger. Malrettet kompetanseutvikling, gode ledelsesfunk-
sjoner, administrative funksjoner og stettefunksjoner i politiet, innen-
for tilgjengelige ressursrammer, er derfor av avgjerende betydning
for at politiet skal kunne lose sine oppgaver pa en fullgod mate.

Ved Bergen politidistrikt har man derfor veert opptatt av hva
man kan og ber lere, sett i lys av nye oppgaver og utfordringer,
og av hva det er i selve organisasjonskulturen som fremmer eller
hemmer onsket leering.

Kompetanseplanlegging

Strategisk forankring

Bergen politidistrikt har en egen kompetanseplan som er forank-
ret i virksomhetens visjon, mal og strategier, og kompetansear-
beidet er godt forankret pa alle nivaer, blant ledelsen, blant de an-
satte, og mot de tillitsvalgte.

I det praktiske planleggingsarbeidet spiller virksomhetsplaner,
handlingsplaner og de konkrete behovene for operativ oppleering,
vedlikehold og nye faglige utfordringer en viktig rolle. Justisde-
partementet formidler i tillegg sentrale satsningsomréder, og po-
litiet er forpliktet til & bygge opp kompetanse pa disse satsnings-
omradene for 4 sikre god maloppnaelse.

Politihegskolen (PHS) er den sentrale utdanningsinstitusjonen
for politiet og lensmannsetaten. Den er underlagt Justisdeparte-
mentet. Politihegskolens oppgave er & gi bade grunnutdanning
og etter- og videreutdanning.

Strategisk viktige omrader som krever ny og utvidet kompe-
tanse, er for eksempel skonomisk kriminalitet, miljekriminalitet
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og sedelighetsforbrytelser. Strategiske satsningsomrader er ogsa
IT-oppleering, elektronisk saksbehandling og oppleering av nek-
kelpersonell. Det politifaglige utgjor imidlertid det sterste omra-
det for kompetansetilforsel.

Kompetansekartlegging

Bergen politidistrikt har satset pa & gjennomfere en systematisk
kompetansekartlegging som grunnlag for 4 utvikle en ny og hel-
hetlig kompetanseplan. Systematisk kompetansekartlegging blir
sett pd som nedvendig, bade ut fra sterrelsen pa virksomheten,
og pa bakgrunn av de nye strategiske og politiske satsningsomra-
dene politiet som helhet star overfor.

Malet med kompetansekartleggingen er a avdekke hvilken
kompetanse virksomheten har, om denne kompetansen er den
«rette», hva slags kompetanse virksomheten eventuelt mangler,
og hvor.

I politiet finnes det, i tillegg til den formelle kompetansen,
verdifull realkompetanse som det er uhyre viktig & fa kartlagt.

I forbindelse med kartleggingsarbeidet har Bergen politidis-
trikt fatt tilgang til og tatt i bruk et nytt kartleggingssystem basert
pa Excel regneark. Dette kartleggingssystemet er utviklet i et
annet politidistrikt, og formidlet via Justisdepartementet.

Kartleggingen av kompetansebeholdning foregar ved at hver
ansatt gir en vurdering av sin kompetanse — formell og reell -
samt oppfattet behov for etter- og videreutdanning, ved a fylle ut
et skjema. Dette blir s godkjent av naermeste leder og sendt
planavdelingen for registrering. Hver leder gar deretter gjennom
registrert kompetansebeholdning, og graderer ulike kompetan-
seelementer, bade formell kompetanse og realkompetanse, etter
niva (fra 0-4). Andre dimensjoner som er relevante for a beskrive
kompetansebeholdningen, kan ogsa legges inn etter behov.

Alle medarbeidere blir informert om bakgrunnen for arbeidet
med ny kompetanseplan, og de utfordringer og strategiske sats-
ningsomrader som ligger til grunn for denne. Som ledd i planleg-
gingsarbeidet distribueres ogsd blant annet Politihegskolens
katalog, og medarbeidere melder inn sine behov basert pa denne.

I medarbeidersamtalene far medarbeiderne i tillegg anledning
til & gi uttrykk for sine behov og ensker nér det gjelder opplaering.
Driftsleder formidler lokale behov og prioriteringer til ledelsen,
som i sin tur bevilger midler basert pa helhetlige prioriteringer.
De tillitsvalgte er med i denne prosessen fra bunn til topp, og pri-
oriteringer gjores pa grunnlag av innmeldte behov og tilgjengelig
budsjett.

Bergen politidistrikt har erfart at disse rutinene skaper okt mo-
tivasjon for 4 gjennomfere kompetansetiltak blant medarbeiderne,
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selv om det ikke er knyttet noen direkte belenning til gjennomfe-
ring av kompetansetiltak. Likevel har medarbeidernes egen sat-
sing pa kompetanseutvikling stor betydning for avansementsmu-
ligheter og karriereutvikling innen politiet.

Gjennomfering av kompetansetiltak

Alle medarbeidere far like muligheter til kompetanseutvikling,
uavhengig av funksjon og alder. PHS kvoterer imidlertid inn del-
takere med innvandrerbakgrunn. Samtidig tas det hensyn til at
sma politimiljger ofte har sterre problemer og utfordringer innen
det rent politifaglige enn de store miljoene.

I 1999 ble det arrangert 3000 kursdager, og i alt 572 dagsverk
ble avsatt til utvikling, fordelt pa de omkring 600 ansatte. Bade in-
terne og eksterne krefter har bidratt som kursledere og foreles-
ere. Foruten PHS samarbeider politidistriktet med Universitetet i
Bergen (UiB) og Norges Handelsheyskole (NHH).

Midlene kommer fra eget budsjett og fra Statskonsult.
Arbeidet blir planlagt og organisert bade gjennom Politiheg-
skolen og lokalt. Tiltakene spenner vidt, fra oppleering pa motor-
sykkel, bruk av spikermatte, skytetrening, fysisk trening og red-
ningsevelser til debriefing og kollegastotte.

Mange ansatte tar etterutdanning. Dette loses gjennom permi-
sjoner og skonomisk stette basert pa seknader fra medarbeid-
erne. Det er ikke alle som har muligheter til & delta i flere ukers
kurs som blir arrangert sentralt, derfor er lokale kurs populaere
blant medarbeiderne.

PHS annonserer sine tilbud gjennom var- og hestkataloger.
PHS kommer ganske raskt med tilbud om relevante kurs basert
pa Justisdepartementets og Riksadvokatens satsningsomrader.

Bergen politidistrikt arrangerer ogséa lokale kurs som virker
som en forlenget arm til PHS. Kursene varer gjerne fra en dag til
en uke.

Det arrangeres ogsa mellomlederkurs med stotte fra blant an-
dre Statskonsult. Kurset har 24 plasser og gjennomferes over to
uker. Interessen er stor, og det har veert opptil 40 sekere til de 24
plassene. Hovedtemaet pa kurset er ledelse. Ved a serge for at ulike
yrkesgrupper og fagfelt er representert, bidrar man til sterre for-
stielse for virksomheten som helhet, samt for hvordan de enkelte
delene av organisasjonen fungerer. Medarbeiderne har ogsé fatt
okt innsikt i og sterre respekt for hverandres arbeid, og opplever
et mer likeverdig stasted etter lederutdanningen.

Justisdepartementet sendte i 1999 ut en mal for handlingsplan
for likestilling og oppfordret underliggende etater til & lage sin
egen plan tilpasset eget distrikt. Dette ble fulgt opp i Bergen poli-
tidistrikt. Justisdepartementet satte ogsa i gang et prosjekt for a
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starte kvinnenettverk i distriktene. Nettverket i Bergen fikk be-
tegnelsen "Dameparaplyen” og har sitt eget styre. Det skal ivare-
ta kvinnelig ansattes interesser i politidistriktet.

«Dameparaplyen» har ogsa fitt en rolle i kompetanseutvi-
klingsarbeidet. Nettverket har selv gjennomfert kompetanse-
utviklende tiltak, blant annet samlinger, kurs og seminarer for
kvinner i politidistriktet. Man startet opp med en samling over flere
dager, et «Std Pa»-kurs som var apent for alle yrkeskategorier
kvinner. Et viktig tema var at kvinnene skulle bli kjent med seg
selv og hvordan de handlet og kommuniserte i arbeidssituasjo-
nen. En psykolog fra Politihegskolen ledet samlingen.

«Dameparaplyen» far tildelt beskjedne midler til & gjennomfere
tiltak, sa verdien i kompetansesammenheng ligger i 4 formidle og
utveksle informasjon og gi kvinnene i politidistriktet anledning til
a artikulere kompetansebehov, diskutere og presentere syns-
punkter pa kompetansesporsmal. Dette fores videre gjennom det
ovrige kompetansearbeidet. «<Dameparaplyen» samarbeider ogsa
med andre offentlige virksomheter, blant annet et kvinnenettverk
i Forsvaret.

Politidistriktet gjennomferer ogsa kurs for administrativt per-
sonell som er forhdndsgodkjent av PHS. I tillegg til kurs har man
en-til-en-undervisning, veiledning for politistudentene, prosjekt-
arbeid i IKT, og det finnes stipendordninger og hospiteringsmu-
ligheter innen Norden. Hospitering er blant annet med pa a for-
midle verdifull realkompetanse, og brukes blant annet i for-
bindelse med utvikling av kriminalteknisk kompetanse.

Evaluering

Evalueringer av kompetansetiltak gjennomferes jevnlig. Det er
positive tilbakemeldinger pa tiltakene, men likevel er det vanske-
lig & méle den konkrete effekten. P4 den annen side blir politiets
arbeid fortlepende og daglig evaluert blant publikum, og ikke
minst i rettssalen. Manglende kompetanse vil fort skape proble-
mer og dermed bli synliggjort.

Kommentarer

I likhet med mange andre virksomheter star Bergen politidistrikt
overfor et bredt spekter av oppgaver og en rekke nye utfordringer,
samtidig som ressursene blir mindre.

Arbeidet i denne virksomheten har flere sterke sider:

¢ God forankring i ledelsen og blant medarbeiderne. Det er
en sterk erkjennelse blant alle stillingsgrupper og pé alle niva-
er at arbeidet med kompetanseutvikling er av avgjerende be-
tydning. Medarbeiderne er motiverte, og ser effekter av egen
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kompetanseutvikling i form av bedrede muligheter for avanse-
ment og Kkarriereutvikling.

e Kritisk holdning til hva som hemmer og fremmer leering
Ledelsen er opptatt av & vurdere kritisk pa hvilke omriader man
kan og ber oppna laering — sett i lys av stadig flere oppgaver —
og hva ved organisasjonskulturen som kan hemme og fremme
leering og utvikling. Dette gjenspeiler at man erkjenner beho-
vet for & prioritere, og at bade laering og bruk av kompetanse i
stor grad avhenger av organisatoriske muligheter og betingel-
ser.

e Skreddersydd system for kompetansekartlegging. Virk-
somheten har tatt i bruk et system som er utviklet og testet ved
et annet politidistrikt. P4 denne maten drar man nytte av
andres erfaringer, samtidig som man unngéar a bruke ressurser
pa dobbeltarbeid. Systemet gir ogsa muligheter for tilpasninger.

e Nart samarbeid med interne og eksterne kompetanse-
leveranderer. I tillegg til ordinzert politifaglig samarbeid med
Politihegskolen nar det gjelder etter- og videreutdanning, har
Bergen politidistrikt nytte av kompetanseleveranderer som
bl.a. Statskonsult, Universitetet i Bergen og Handelsheyskolen
i Bergen.

e Vektlegging av lokale, skreddersydde tiltak. Bergen politi-
distrikt gjennomferer en betydelig del av sine kompetanse-
tiltak lokalt, delvis som en forlengelse av utdanning og kurs
ved Politihegskolen. Lokale tiltak far ofte storre tilslutning enn
sentrale tiltak, som krever lengre fraveer fra medarbeidernes
hjem- og arbeidssted.

Case 4. Fiskeridirektoratet: «Livet i havet — vart
ansvar»

Fiskeridirektoratet fylte hundre ér i ar 2000, under mottoet «Livet
i havet — vart ansvar».

Direktoratets overordnede maél innen fiskeri- og havbruksfor-
valtning er 4 oke verdiskapningen innen fiskerinaeringen, a arbei-
de for tilpasning mellom fangstgrunnlag og flatekapasitet, riktig
biologisk uttak av ressursene, samt a serge for at havbruksnae-
ringen utvikles uten 4 komme i alvorlig konflikt med det om-
kringliggende miljoet.

Fiskeridirektoratet har 502 arsverk, 288 arsverk i ytre etat for-
delt pa 9 regioner, og 214 arsverk ved avdelingene i Bergen.

Kompetanseplanlegging

Fiskeridirektoratet arbeider nd med en sterre kompetanseplan.
Arbeidet er relativt omfattende. Imidlertid har ledelsen satt spors-
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malstegn ved om en slik storre plan — som ma rulleres og evalueres
hvert ar — vil vaere et godt verktey for kompetanseheving i institu-
sjonen.

En kontinuerlig dialog omkring hvilke oppgaver Fiskeri-
direktoratet har, og hvilke kompetansekrav som er knyttet til &
lose disse pa en tilfredsstillende mate, er uansett av stor verdi. Og
arbeidet med kompetanseplaner har gitt bredere innsikt i s vel
kompetansekrav som kompetansebehov totalt sett, problemer
som er knyttet til kompetanse generelt og satsing pa kompetanse
spesielt, samt storre sikkerhet for at den veien man blir enige om
a g4, blir riktig og hensiktsmessig.

Kompetansekartlegging

En forutsetning for & kunne na virksomhetens mal er at institu-
sjonen har nedvendig kompetanse. Det ble derfor igangsatt et
prosjekt for & kartlegge snsket kompetanse.

Virksomhetens nekkelkompetanse er innen

e maritimt fagomrade
e biologi
e Kkjemi
e veterinaerfag
o fiskeri
e teknikk

e juss

e pgkonomi

Gjennomfering av kompetansetiltak

Kompetanseplanleggingen gjennomferes parallelt med en storre
omorganiseringsprosess, og det er avgjerende at disse to omréa-
dene settes i sammenheng.

Under gis en oversikt over noen av de viktigste tiltakene som
er iverksatt:

¢ Sammenslainger. Direktoratet planlegger, som ledd i omor-
ganiseringen, & sld sammen to ytre etater for & oppna visse sy-
nergieffekter.

e Konferanse om omorganisering. Ledelsen arrangerte en
konferanse om omorganisering, med stotte fra Statskonsult,
for ledere og tjenestemannsorganisasjoner. Konferansen be-
handlet bl.a. juridiske aspekter, alternative gjennomferingsma-
ter for omstillingsprosesser og organisasjonspsykologiske as-
pekter ved omorganisering og omstilling.

¢ Akkreditering av laboratoriene. Fiskeridirektoratet har la-
boratorier ved Ernaringsinstituttet og Sentrallaboratoriet i
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Bergen, samt tre distriktslaboratorier. Laboratorienes samlede
forsknings- og laboratoriekompetanse skal i sterkere grad enn
i dag innrettes mot 4 ivareta en forvaltningsstettefunksjon som
dekker hele verdiskapningskjeden for sjemat, fra milje til for-
brukernes tallerken. Mélet er 4 tilrettelegge for okt verdi av ek-
sport av norsk sjemat og ekt verdiskapning i Norge. Forutset-
ningene er gode. Det ventes fortsatt sterk vekst i havbruks-
naringen; fiskeri- og havbruksneeringen har stor samfunns-
messig betydning. En samling av alle tilsatte ved laboratoriene,
tjenestemannsorganisasjonene og personalkontoret, hvor en
gikk igjennom malene, oppgavene og omradene for Kritisk,
nedvendig kompetanse (endring og spissing), var et ledd i om-
organiseringen av 4 sla laboratoriene sammen.

e Fagopplaring. Fiskeridirektoratet er godkjent som laerevirk-
somhet og har flere leerlinger, forst og fremst innen laboratorie-
faget.

¢ Oppleering av rettledere i kontroll av sild. Siden kontroll av
sild er en nekkelkompetanse, var det viktig 4 benytte egne res-
surser i en region i dette arbeidet. Det ble arrangert interne kurs
som gjorde at rettledere i regionen kunne benyttes til denne
kontrollen sammen med inspekterene. Institusjonen slapp der-
med & ta inspekterene fra andre regioner i landet og saledes
svekke kontrollen der, samt at utgifter til opphold, kost og reise
ble vesentlig mindre. Opplaeringstiltaket fikk stotte fra Stats-
konsult. Konkrete oppfelgingstiltak vil bli utpenslet pa senere
moter.

¢ Kompetanseoverforing over landegrenser. Direktoratet har
ogsa et stort internasjonalt engasjement, og har gjennom kom-
petanseoverfering hjulpet flere land til 4 f et fiskeriregime pa
plass, senest i Ser-Afrika og Namibia.

Evaluering

Fiskeridirektoratet er opptatt av & ta utgangspunkt i institusjo-
nens ressurser og egen kultur for problemlesning nar kompetan-
setiltak skal planlegges, iverksettes og evalueres. Tiltak som har
gode effekter pa ett sted eller i forhold til én gruppe, har ikke ned-
vendigvis samme effekt i andre sammenhenger. Samtidig legges
det vekt pé at prosessene ber vare dpne, og at medarbeidere og
tjenestemannsorganisasjoner ber delta aktivt under hele proses-
sen. Apenhet og medvirkning betraktes som viktig, og at ingen av
partene opererer med skjulte agendaer.

Kommentarer

Fiskeridirektoratet har mange oppgaver og en rekke geografisk
spredte avdelinger. Virksomheten er i gang med en sterre
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omorganisering, som ogsa legger foringer for arbeidet med
kompetanseutvikling.

Arbeidet med kompetanseplanlegging er pabegynt, og flere
viktige erfaringer er allerede gjort:

e Arbeidet med en kompetanseplan er omfattende, og virksom-
heten erkjenner at det er viktig med et grundig forarbeid for &
kvalitetssikre arbeidet med kompetanseutvikling, samtidig
som innsatsen ma skaleres i forhold til kostnader og tilgjenge-
lige ressurser.

e Kompetanseutvikling gjennomferes parallelt med og direkte
knyttet til omorganiseringsprosessen, ogsa for a sikre at orga-
nisasjonen har tilstrekkelig kompetanse til & mote de utfor-
dringer selve omstillingsarbeidet innebaerer.

e Virksomheten fokuserer pa identifisering av kompetansekrav
og nekkelkompetanse, som grunnlag for malrettet kompe-
tanseheving.

e Virksomheten satser pa kompetanseutvikling som kan gi sy-
nergieffekter pa tvers av de ulike enhetene.

Betydningen av apenhet rundt prosesser, samt medvirkning og
deltakelse fra medarbeidere, vektlegges.

Kommentarer til casene — lserdom og utfordringer

Ovenfor har vi pekt pa en rekke verdifulle erfaringer fra arbeidet
med strategisk kompetanseutvikling i fire statlige virksomheter.
Det er store variasjoner i hvor langt virksomhetene har kommet i
dette arbeidet, og i hvordan de jobber. Utvalget av virksomheter
er naturligvis ikke representativt, men casene gir likevel verdifull
innsikt i1 de utfordringer statlige virksomheter kan sti overfor i
dette arbeidet, og det pekes pad mange konkrete verktoy, frem-
gangsmater og erfaringer som kan vaere nyttige ogsa for andre of-
fentlige virksomheter.

Alle virksomhetene satser seriost pa 4 forbedre arbeidet med
strategisk kompetanseutvikling:

e Flere virksomheter har kommet langt i 4 tydeliggjore sammen-
hengen mellom overordnede mal og strategier pa den ene si-
den og kompetanseutvikling pa den andre, slik at sannsynlig-
heten for organisasjonsmessig forankring oker.

e Noen har ogsa utarbeidet gode systemer for konkretisering av
mal, slik at disse kan kobles direkte til kompetanseutvikling.

e Flere av virksomhetene har tatt i bruk hensiktsmessige verk-
toy for 4 kartlegge kompetansebeholdning og -behov, med
gode resultater sa langt.
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e Mange virksomheter er opptatt av 4 oppna synergieffekter ved
a tenke helhetlig ved behovsanalyse og utforming av tiltak,
samt av & dra nytte av kompetanse fra bade interne og eksterne
kompetanseleveranderer for & utvikle skreddersydde tiltak.

En ioynefallende og kritisk svakhet ved arbeidet i de aller fleste
virksomhetene sa langt — og ogsé i andre statlige (og private)
virksomheter — er mangelen pé systematisk evaluering og oppfel-
ging i forhold til mél og effekter.

Casebeskrivelsene tyder pa at evaluering i forste rekke gjen-
nomfores i form av tilbakemelding fra deltakerne nar det gjelder
gjennomfering av selve tiltaket, det vi kaller reaksjonsmalinger.
For at satsingen pa kompetanseutvikling skal veere reelt sett stra-
tegisk — dvs. mélorientert — mé tiltak folges opp i forhold til net-
topp maél.

Evaluering er en si viktig side ved strategisk kompetanseutvik-
ling at vi vier dette temaet spesiell oppmerksombhet i siste del av
heftet — etter 4 ha skissert en modell for strategisk kompetan-
seutvikling, med vekt pa de aktivitetene som ber innga i proses-
sen.
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En modell for strategisk
kompetanseutvikling

Eksemplene viser at det ikke finnes noen oppskrift som passer
for alle. Likevel er det bade mulig og viktig & leere av andre, ogséa
nar det gjelder lering om lering.

Mange virksomheter som med fordel kunne samarbeide og
utveksle erfaringer ettersom de ikke er i en konkurransesitua-
sjon, gjor det ikke. Altfor mange sitter pa hver sin tue og skal
«finne opp kruttet» pa nytt — bade nar det gjelder prosesser, me-
toder og selve innholdet i kompetanseutviklingen.

Konsekvensene er at man ikke far utnyttet andres erfaringer,
uhensiktsmessig bruk av ressurser, og tiltak som ofte er darli-
gere og dyrere enn de kunne ha vaert. For offentlige virksom-
heter er dette en utfordring man i sterre grad ber gripe fatt i.

Andre ettersper ferdige metoder og teknikker som kan imple-
menteres direkte, for eksempel skjema eller I'T-system for regis-
trering og analyse av kompetansebehov. Det & leere av andres
erfaringer er fornuftig. Men 4 kopiere andre er ikke alltid like
fornuftig — eller mulig. Siden kompetanse utgjor en av virksom-
hetens aller viktigste ressurser, og sd godt som hver eneste virk-
somhet er unik, er det avgjerende at man skreddersyr prosesser
og metoder til den situasjonen og de behovene virksomheten
har — med andre ord til de spesifikke malene, funksjonene, opp-
gavene og kompetansekravene som virksomheten stér overfor.

Derfor ber man vere skeptisk til ferdige losninger, spesielt
slike som tilbys av akterer med kommersielle interesser.
Bastant tro pa fasitsvar og ferdige losninger er vanligvis et
uttrykk for at man undervurderer de kravene strategisk kom-
petanseutvikling faktisk innebeerer. Strategisk kompetanseut-
vikling krever kompetanse om kompetanse, og ikke bare meto-
disk eller teknisk kompetanse. Vellykket kompetanseutvikling
krever «skreddersem» som hovedtilneerming. «Ferdigsem» bor
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En figur for strategisk
kompetanseutvikling

kun brukes pa omrader der man er sikker pa at dette passer til
egne mal og behov.

Ved hjelp av faglitteratur, forskning og erfaringer som er gjort i
ulike typer virksomheter, er det likevel mulig & skille ut visse trinn
eller aktiviteter som ber folges 1 enhver prosess som er innrettet
mot strategisk kompetanseutvikling.

Under illustreres denne prosessen grafisk. Og vi vil se neer-
mere pé hvert av trinnene i det folgende, med vekt pa de viktigste.

Visjon
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Visjon
Virksomhetens visjon ligger i bunnen for all strategisk planleg-
ging. Visjonen sier noe om hva som skal veere «raison d’étre», og
hva vi ma strekke oss mot — med andre ord hva som er virksom-
hetens fundament, eksistensberettigelse og overordnede formal.
I statlige virksomheter er dette ofte politisk styrt.

La oss gi et eksempel pa en visjon hentet fra Nycomed
Amersham:

«Visjonen er kjernen i hele var virksomhet. Noen av vare pro-
dukter gjor det mulig for leger & se kroppens indre organer og
vev med forbleffende klarhet. Andre produkter ser inn i krop-
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pens innerste molekylaere og genetiske struktur. Vi har en
visjon om en fremtid med fundamentale medisinske gjennom-
brudd. Visjonen hjelper oss til 4 utvikle produkter som vil virke-
liggjore denne fremtiden.»

Mal

e Virksomhetens mal — strategiske og operative — utledes av den
overordnede visjonen.

e Malene defineres pa grunnlag av rammebetingelser og til-
gjengelige ressurser.

e Klare mal er avgjerende for strategisk styring og planlegging,
samt for 4 motivere ansatte for den utvikling og de endringer
som er nedvendige.

e De statlige virksomhetenes maél er ofte direkte politisk styrt.

Et eksempel pa strategiske mal kan vi hente fra Posten
Lettgods, som var et av atte forretningsomréader innen Posten
Norge BA.

«PL har ansvaret for 4 utvikle og tilby transportlesninger til
det innenlandske pakke- og logistikkmarkedet. Som den stor-
ste aktoren i dette markedet har Posten Lettgods som mal &
veere Norges ledende leverander av tids- og kostnadseffektive
distribusjonslesninger. Vi skal skape lennsomhet ved 4 sette
kunden i fokus og tilby hele Norge palitelige distribusjons-
tjenester.»

Strategi

En strategi er en plan for & nd mal, og en kompetansestrategi ut-

gjor et viktig element i enhver virksomhets overordnede strategi.
For & utlede en kompetansestrategi er det nedvendig 4 gjen-

nomfere det som ofte kalles en kompetansekartlegging. Dette

innebaerer minst fire sentrale aktiviteter:

e Klargjering av kompetansekrav

Kartlegging av kompetansebeholdning

Analyse av kompetansegap

Identifisering og prioritering av kompetansebehov

Klargjoring av kompetansekrav

Som vi allerede har veert inne pa, uttrykker kompetansekrav hvil-
ken kompetanse som kreves for at virksomheten skal nd sine mal
og utfere definerte funksjoner og oppgaver pa ensket mate og
nivd. Avklaring av kompetansekrav er avgjerende for strategisk
kompetanseutvikling. Felgende faktorer er sentrale nar kompe-
tansekrav skal utledes:
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e Prioriteringer. Hvilke prioriterte mal og oppgaver har virk-
somheten — nd og i fremtiden?

e Omstilling. Hvilke krav til omstilling er uttrykt i planer og
budsjett?

¢ Rammebetingelser. Pa hvilke omrader vil rammebetingel-
sene endres?

e Kvalitet. Hvilke krav stilles til hvordan ulike oppgaver utferes
—né og i fremtiden?

Kompetansekrav ber formuleres for virksomheten som helhet, pa
avdelingsniva samt pa funksjons- og oppgaveniva.

Hovedsteg ved klargjoring av kompetansekrav:

1. Overordnet, strategisk niva. Definering av kompetanse-
krav i forhold til overordnede mal og mal-indikatorer for virk-
somheten.

2. Funksjonsniva. Definering av mal og kompetansekrav for
sentrale funksjoner, med vekt pa nekkelkompetanse

3. Oppgaveniva. Inndeling av funksjoner i oppgaver, og formu-
lering av mal og konkrete kompetansekrav for hver oppgave,
med vekt pd nekkelkompetanse.

Nar maél skal formuleres, er det spesielt viktig at det er mulig &
maéle graden av maloppnaelse. Med andre ord ber man unngé
vage mal som «bedre effektivitet», «lavere fraveer» og «hegyere
kvalitet» og lage sa konkrete og operative mal som mulig. For ek-
sempel bor graden av bedret effektivitet konkretiseres i prosent
og i forhold til helt spesifikke indikatorer som tids- og kostnads-
forbruk. Hvor mye lavere fraveer ensker man? Hvor mye bedre
ber kvaliteten pa tjenestene bli, og pa hvilken méate? Hvis ikke ma-
lene er konkrete, vil enhver bedring i ensket retning innebeere at
man har nadd maélet.

Formulering av konkrete mal er i tillegg en forutsetning for a
kunne folge opp og evaluere tiltak pa en meningsfylt mate.

Kartlegging av kompetansebeholdning
For a danne seg et meningsfylt bilde av hvilken kompetanse virk-
somheten forvalter gjennom sine medarbeidere, er det ofte ned-
vendig & starte pa individniva, og vi vil her konsentrere oss om
dette nivaet.

Viktige elementer i kartlegging av kompetansebeholdningen
inkluderer:

e Formell kompetanse — utdanningsniva og fagfelt
¢ Realkompetanse — erfaring, samt varighet, omfang og niva
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¢ Potensial — medarbeiderens ensker og muligheter til videre-
utvikling

Formell kompetanse og realkompetanse har vi veert inne pa tidli-
gere. Det er imidlertid ogsa svert viktig & ta hensyn til hvilket
potensial hver medarbeider har, fordi dette sier noe om blant an-
net motivasjon og leeringskompetanse, samt den personlige kom-
petansen som helhet. Virksomhetene ma skaffe seg oversikt over
hvilke ubrukte reserver de har, og om de har «ett gir til» 4 sette
inn i spesielle tilfeller.

Formalet med en beholdningskartlegging er & fa oversikt over
béde hvilke kompetanseomrader medarbeideren besitter, og pa
hvilket kompetansenivd vedkommende befinner seg. Begge disse
elementene er sentrale for 4 kunne gjennomfere en nyansert gap-
analyse for a avdekke kompetansebehov.

For man iverksetter et kartleggingsprosjekt, er det imidlertid
nedvendig 4 planlegge og skalere prosjektet pa en hensiktsmes-
sig mate.

Sentrale aktiviteter innen kompetansekartlegging:

Avklaring av informasjonshehov

Valg av ambisjonsniva

Valg av informasjonskilder

Utforming av kartleggingsverktey (metoder og teknikker)
Utpreving av kartleggingsverktoy

Avklaring av hvordan innsamlet informasjon skal analyseres og
oppbevares, og hvem som skal ha tilgang til informasjonen
Informering av medarbeidere om formél og konsekvenser

¢ Innsamling av informasjon

Informasjon om medarbeidernes kompetansebeholdning kan
hentes fra flere kilder og ved hjelp av ulike teknikker.

I forste omgang er det viktig & kartlegge hvilken informasjon
som allerede foreligger, sikalt sekundaerinformasjon. Deretter
kan man vurdere hvilken ny informasjon (primeerinformasjon)
som ber samles inn for 4 fa et oppdatert og nyansert bilde av en
medarbeiders kompetansebeholdning.

Nedenfor gis en oversikt over noen aktuelle kilder til henholds-
vis sekundaer- og primarinformasjon ved kartlegging av kompe-
tansebeholdning.

Kilder til sekundaerinformasjon
e Personalarkiv (stillingsseknader og CV-er)
¢ Informasjon fra tidligere medarbeider- og utviklingssamtaler
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e Resultater fra tidligere kartleggingsprosjekter og andre rele-
vante undersekelser
e Resultater fra evaluering av tidligere kompetanseutvikling

Kilder til primcerinformasjon
Medarbeideren selv
Ledere

Kolleger

Brukere og Klienter

Flere ulike teknikker og verktoy er aktuelle for & samle inn sakalt
primeerinformasjon.

Sentrale teknikker for informasjonsinnsamling

e Spoerreskjema

e Medarbeider- og utviklingssamtaler
e Intervju

Gruppearbeid og -diskusjoner

Hver teknikk har sé vel fordeler som ulemper, og hvilken teknikk
— eller kombinasjon av teknikker — som er mest hensiktsmessig,
avhenger av en rekke faktorer, blant annet ambisjonsnivaet og
formalet med kartleggingen, samt den metodiske kompetansen
virksomheten besitter.

Bruk av sperreskjema er sveert uthredt, men mange undervur-
derer hvor krevende det er a utarbeide et godt og fullstendig
sporreskjema som verken skaper for store forventninger eller
utilsiktet motstand. Ved bruk av sperreskjema ber man uansett
teste utkastet, slik at man klargjer om medarbeiderne vil og kan
besvare spersmalene, om alle relevante spersmal og svaralterna-
tiver er tatt med, og om noen spersmal oppleves som ledende eller
truende. Dessuten mé man velge hvorvidt svarene skal veere ano-
nyme eller ikke. Vanligvis er sperreskjema best egnet for kartleg-
ging rettet mot store grupper, og nar det er enskelig 4 analysere
resultatene pa en aggregert og helhetlig méte.

I de fleste virksomheter er det tilradelig 4 bruke medarbeider-
samtalene pa en slik méte at man ogséa kan fange opp medarbei-
dernes kompetansebeholdning og -utvikling. Dette fordrer at
man strukturerer samtalen slik at man tar hensyn til viktige
momenter som kompetanseformer og -niva, samt hvilken relativ
betydning ulike kompetanseformer har i forhold til de oppgavene
som skal utferes. Ved 4 samarbeide om vurderingen kan medar-
beiderne og naermeste overordnede i mange tilfeller bli enige
om et meningsfylt bilde av kompetansebeholdningen medarbei-
deren har.
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Eksempel 6. Konstruktiv tilbakemelding fra kolleger

En virksomhet ansatte en ny leder for
en avdeling med mange medarbeidere.
En omorganisering var allerede plan-
lagt, og et hovedmal med omorgani-
seringen skulle veere bedre resultater
og arbeidsmiljg gjennom gkt bruk av
teamarbeid. Siden lederen hadde
liten kjennskap til medarbeiderne,
gnsket hun raskest mulig en oversikt
over (1) avdelingens oppgaver og
utfordringer, (2) individuell og samlet
kompetanse, samt (3) den enkelte
medarbeiders utviklingspotensial. Som
forste steg utarbeidet lederen et skriv
til medarbeiderne, der hun orienterte
om situasjonen og ba om konstruktiv
tilbakemelding ved hjelp av et kort
spgrreskjema.

Men i stedet for & la den enkelte med-
arbeider vurdere seg selv, ble sparre-
skjemaet sendt til 6-10 kolleger og
kunder (kolleger i andre avdelinger)
av hver enkelt medarbeider. Disse
skulle gi uttrykk for hvordan de opp-
fattet medarbeiderens mestring av
egen rolle, samt hvilket potensial de
hadde sett hos vedkommende. Pa

denne maten fikk ogsa hver enkelt
medarbeider anledning til & gi tilbake-
melding om flere av sine naermeste
kolleger, slik at hver og én ikke bare
folte seg «vurdert», men ogsa fikk
mulighet til & vurdere andre.
Resultatene fra spgrreundersokelsen
viste seg a veere sveert verdifulle inn-
spill til medarbeidersamtalene.
Tilbakemeldingen fra kolleger gav et
godt grunnlag for diskusjon mellom
lederen og medarbeideren, og ble
oppfattet som en god stette for den
nye lederen.

Far avdelingen ble omorganisert, gikk
alle medarbeidere gjennom en sakalt
teamrolletest, som igjen gav informa-
sjon om hvilke roller hver enkelt
behersket best og trivdes i nar de ble
satt til & arbeide i team. Lederen
benyttet en rolleprofil-undersgkelse
som heter «BelbinSystemet», og en
sertifisert konsulent med spesialkom-
petanse pa dette verkteyet gjennom-
farte undersgkelsen pa oppdrag fra
virksomheten.

Under forutsetning av at mal og prioriteringer er gitt, kan man
ogsa finne hvilke omrader det er mest aktuelt med kompe-
tanseutvikling pa. Dermed far lederen storre muligheter til 4 infor-
mere og motivere medarbeideren, samt styre forventninger, enn
ved bruk av sperreskjema alene.

Intervjuer og gruppediskusjoner kan benyttes som et supple-
ment til medarbeidersamtaler, foruten sperreskjema.

IT-verktoy er ikke noen forutsetning for en god kartleggings-
prosess og ber forst og fremst benyttes for & registrere og analy-
sere resultatene fra kartleggingen, og ikke som et utgangspunkt
for & samle inn informasjon. Som presisert tidligere er det viktig
at metoder og teknikker skreddersys for de kompetanseformene
virksomheten baserer seg pa. Standardiserte IT-verktoy ber ikke
styre prosessen.
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Kompetansegap

Kompetansegapet fremkommer ved & sammenholde kompetan-
sekrav med kompetansebeholdning.

Vi har tidligere skissert viktige overordnede spersmal som ber
inngé i en gapanalyse. Det er viktig at gapanalysen forer til kon-
kret informasjon som kan danne grunnlag for utledning av kom-
petansebehov og prioritering av tiltak.

Sett i lys av formulering av kompetansekrav og kartlegging av
kompetansebeholdning ber kompetansebehovet konkretiseres
pa folgende mate bade for enkeltmedarbeidere og grupper:

e Kompetanseomrader. P4 hvilke kompetanseomréder er det
et identifisert avvik? Er hullene storst pa kjerne-, nekkel- eller
statteomradene?

e Kompetanseniva. Hvor stort er avviket pa hvert omrade i
form av kompetanseniva?

e Betydning. Hvor viktig er avviket pa hvert omrade sett i for-
hold til andre omrader?

e Totalt kompetansebehov. Sett under ett, hvor store kompe-
tansegap har medarbeideren (i prosent eller andeler) i forhold
til definerte kompetansekrav?

Kompetansebehov

Kompetansebehovene som fremkommer gjennom gapanalysen,
vil kunne dekkes pé flere mater:

e Kompetanseutvikling blant eksisterende medarbeidere

e Anskaffelse av kompetanse gjennom rekruttering av nye med-
arbeidere

¢ Omorganisering av ansvar og oppgaver

e Samarbeid og kompetanseutveksling med andre virksomheter

e «Outsourcing», der selve oppgavene man mangler kompetanse
til & utfore, settes ut til akterer utenfor virksomheten

I dette heftet fokuserer vi som nevnt pa behov som kan dekkes
gjennom kompetanseutvikling.

Prioritering

Aktiviteter som omfatter kartlegging av kompetansekrav, kom-
petansebeholdning og kompetansebehov, kan med en fellesbe-
tegnelse kalles kompetansekartlegging.

Et kartleggingsprosjekt vil ofte fore til at man oppdager flere
og sterre behov enn det er mulig 4 dekke ut fra ressursene man
har til radighet. Prioritering av kompetansebehov blir nedvendig,
og den ma ses i lys av de visjoner, mél og kompetansekrav man
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har formulert som grunnlag for den strategiske kompetanseut-
viklingen.

Prioriteringen ber munne ut i en langsiktig kompetansestrategi,
som skal angi hvilke omrader man vil investere i for 4 oppna et
kompetanseloft. I tillegg ber det lages en detaljert opplaeringsplan,
som spesifiserer hvilke tiltak man vil iverksette innenfor en gitt
tidsperiode.

Kompetansetiltak

Med kompetansetiltak menes, bredt definert, de virkemidler virk-
somheten velger & benytte for a4 dekke identifiserte kompetanse-
behov.

Kompetanseutvikling kan organiseres pa minst fire mater:

e Internt: i regi av virksomheten selv

¢ Eksternt: i regi av eksterne kompetansetilbydere

e Skreddersydd: gjennom samarbeidstiltak med eksterne tilby-
dere

e Individuelt: individuelle tiltak initiert av den enkelte medar-
beider

Flere ulike leeringsmetoder kan inngé i kompetanseutvikling. De
mest aktuelle er:

Tradisjonell forelesning
Diskusjon

Veiledning
Jobbrotasjon
Case-studier
Prosjektdeltakelse
Hospitering

Rollespill

Simulering

Databasert leering/nettstudier
Selvstudium

Hvilke leeringsmetoder som er best egnet, avhenger av hvilke be-
hov som skal dekkes, og av hvor store ressurser virksom-
heten har til radighet, bade i form av faglig og pedagogisk kom-
petanse og finansielle ressurser. Enkelte metoder er klart best
egnet for tilegnelse av kunnskaper (f.eks. forelesning, nettstudier
og selvstudium). Noen metoder egner seg best for utvikling av
ferdigheter (f.eks. simulering, jobbrotasjon og veiledning), andre
for endring av holdninger (f.eks. hospitering, diskusjon og rolle-
spill).



EN MODELL FOR STRATEGISK KOMPETANSEUTVIKLING 63

Generelt ser vi en trend i retning av mer skreddersydde tiltak, i
egen regi eller i samarbeid med profesjonelle tilbydere. Bak-
grunnen for dette er en erkjennelse av at skreddersydde tiltak gir
best muligheter for 4 tilegne seg den kompetansen man faktisk
har behov for, ssmmenliknet med generelle kurs- og utdannings-
tilbud pa det d&pne markedet.

Gjennomforing

Erfaringer fra kompetanseutvikling i praksis viser at virkelighe-
ten ikke alltid star i forhold til planer og ambisjoner. I mange virk-
somheter gir omfattende planer og budsjetter et lovende inn-
trykk. Men budsjettene som er avsatt til kompetanseutvikling,
blir ofte ikke benyttet fullt ut. En forklaring er at opplaeringsmid-
ler i noen tilfeller blir flyttet til andre omrader i lopet av budsjett-

perioden. Mange tiltak kjennetegnes ogsa av andre problemer.

Eksempel 7. Bor det alltid ga et kurs?

En virksomhet hadde gjennom lengre
tid drevet kontinuerlig kompetanseutvik-
ling for de ansatte innenfor de mest
brukte IT-systemene. Virksomheten sat-
set serigst pa dette, og kurs ble arran-
gert naermest fortlgpende for & sikre at
alle medarbeidere fikk mulighet til &
gjennomga ngdvendig oppleering innen
kortest mulig tid.

Etter hvert ble det kjent blant medarbei-
derne at «det gar alltid et kurs», noe
som fgrte til at mange utsatte ngdven-
dig oppleering for & prioritere andre
oppgaver. Resultatet var at mange av
kursene hadde lav deltakelse, og at
ressursutnyttelsen ble darlig, samtidig
som kostnadene knyttet til oppleering av
hver deltaker ble uforholdsmessig hgy.

Ledelsen erkjente at dette var et pro-
blem, og da virksomheten skulle ga
over til en helt ny IT-plattform — med pa-
falgende store oppleeringsbehov — valg-
te de en annen tilneerming. Ledelsen
annonserte at nodvendig opplaering
ville bli arrangert innenfor et eksakt
tidsrom, og at alle medarbeidere ville fa
innkalling til en spesiell dato — der man
krevde oppmgte. Dersom en medarbei-

der mot formodning ikke hadde anled-
ning til & komme pa det annonserte
tidspunktet, hadde han eller hun selv
ansvaret for & bytte plass med en
annen deltaker.

For & understreke ngdvendigheten av
og forpliktelsen til deltakelse, fikk med-
arbeiderne ogsa beskjed om at dersom
de ikke deltok pa opplaeringen i lapet av
det annonserte tidsrommet, ville de
selv matte sgrge for a fa tilsvarende
oppleering pa en annen mate — pa eget
initiativ og for egen regning.

Resultatet var overraskende bra — hele
98 % av medarbeiderne deltok i opplae-
ringen innen fristen. De resterende 2 %
hadde gyldig forfall i form av enten le-
geattest eller permisjon, og fikk derfor
aksept for & f& utsatt opplaeringen i virk-
somhetens regi til et senere tidspunkt.

Ved hjelp av den nye tilneermingsmaten
oppnadde virksomheten at det ble satt
en effektiv stopper for ungdvendige og
kostnadskrevende utsettelser av viktig
oppleering, samtidig som respekten for
kursinvitasjoner og giennomfaringsplikt
okte betraktelig.
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Vanlige problemer ved gjennomforing av tiltak

Manglende gjennomfering
Vesentlige forsinkelser

Frafall blant deltakerne
Kostnadsoverskridelser

Avvik fra planlagt opplegg
Manglende evaluering og oppfelging

Ofte er disse problemene et uttrykk for manglende prioritering
og forpliktelse, hos bade ansvarlige ledere og medarbeidere. Sa
lenge mange medarbeidere betrakter tilbud om kompetanseut-
vikling som en form for frynsegode eller belenning, vil mange fal-
le fra pa grunn av andre prioriteringer. Kompetanseutvikling blir
ikke oppfattet som forpliktende nok, noe ledelsen langt pa vei har
ansvaret for. Informasjon om mal, konsekvenser og forventninger
til utvikling er nedvendig for a sikre motivasjon og forpliktelse,
slik at tiltakene nar de aktuelle malgruppene.

Urealistiske tidsfrister er et annet problem. Gode, malrettede
tiltak krever ofte mer planlegging enn forventet. Dessuten kan
det lett oppsta forsinkelser dersom andre presserende oppgaver
melder seg — og dersom mélene med tiltaket ikke er godt nok for-
ankret i overordnede krav og mal.

Manglende evaluering og oppfelging har sa langt heller vert
regelen enn unntaket. Siden evaluering er et avgjerende element
i strategisk kompetanseutvikling, vil vi vie dette temaet spesiell
oppmerksombhet.



6

Evaluering av
kompetanseutvikling

Evaluering av kompetanseutvikling er et forsemt omrade. Imid-
lertid stiller medarbeidere, myndigheter og politikere stadig
storre krav til nettopp kompetanseutvikling, og til at den gir posi-
tive effekter. Samtidig star utviklingsbudsjettene i fare for & bli
redusert, ikke minst i nedgangs- og innstrammingstider, med
mindre man kan dokumentere nytten av de tiltakene som iverk-
settes.

Hva mener vi med evaluering av kompetanse-
utvikling?

Det viktigste formalet med evaluering er & male effekter av et til-
tak. Gav tiltaket oss ny eller bedre kompetanse? Gav det posi-
tive effekter — for medarbeideren og organisasjonen? Fikk vi noe
igjen for det vi investerte? Og sist, men ikke minst, nadde vi de
oppsatte malene?

Eksempel 8 illustrerer formalet med evaluering og oppfel-
ging pa flere mater. For det forste viser det at nye kunnskaper
og ferdigheter i seg selv ikke er nok til & gi positive endringer og
effekter. Man kan sette et stort spersmalstegn ved hvorfor den
nyansatte fikk tilbudet. Skulle tiltaket hatt positiv effekt, matte
leeringen fortsatt pa arbeidsplassen; et kurs utgjer bare startskud-
det for en leeringsprosess. Evaluering og oppfelging burde vare
forsterkningsfaktorer. Dersom mélene og forventningene hadde
veert klarere, ville medarbeideren fatt et incitament til & fortsette
a prove seg frem og oppdage stadig nye bruksmuligheter.

Medarbeideren var forneyd med selve kurset, og hun hadde
leert mye. Men dersom arbeidsgiveren hadde evaluert tiltaket
med henblikk pa effekt, ville resultatet blitt nedslaende.



66 EVALUERING AV KOMPETANSEUTVIKLING

Eksempel 8

En nyansatt i en statlig virksomhet skal
ga pa et eksternt kurs kalt «Innfering i
bruk av Internett og e-post».

For kursstart leser hun i kurskatalogen
at innholdet i kurset blant annet vil
veere: Hva er Internett — historie og
bakgrunn, Oppfering pa nettet,
Internett-adresser, Hypertekst og
hyperkoblinger, Navigering, favoritter
og sharveier, Sgkeverktey og -kriterier,
Skrive, sende og svare pa meldinger,
Vedlegg til melding, Videresende mel-
ding, Adresseboken.

Hun synes dette ser bra ut, og melder
seg pa. Neermeste leder samtykker i
at hun gar pa dette kurset. De andre
kollegene var blitt «kurset» et halvt ar
tidligere, da virksomheten hadde fatt
tilgang til Internett, e-post og Intra-
nett. Hun gar pa kurs tre tirsdager pa
rad fra kl. 18.00 til 21.45. Etter kurset
far hun diplom for fremmgate. Hun blir
ikke testet i form av noen eksamen
eller prave, men fyller ut et evalue-
ringsskjema etter gnske fra arrangga-
ren. Formalet med evalueringsskjemaet
er & gi tilbakemelding pa om arrange-
ren har levert det som ble lovet, og a
gi synspunkter pa gjennomfaringen.
Hennes sluttevaluering baserer seg
pa at hun er forneyd med det hun har
leert, og overbevist om at kunnskapen
vil komme til nytte.

Vel tilbake pa arbeidsplassen gar hun
inn pa Internett for & «kikke» litt. Hun
finner VG og Dagbladet, og lagrer
noen favoritter. Hun sgker etter navnet

pa en engelsk kursarranger og finner
det uten a kjenne Internett-adressen.
Hun er tilfreds med sine nye ferdighe-
ter. S4 titter sjefen innom, og en tanke
skyldbevisst avslutter hun Internett-sg-
kene og gar tilbake til det vanlige arbei-
det. Under ligger folelsen av at det &
soke pa Internett ikke er «arbeid». Det
er «nice to know» og ikke «need to
know».

Dagen etter leter hun etter postnum-
merkatalogen, som pleier & ligge i en
skuff, men hun finner den ikke. Hun gar
til en kollega, som sier: «Men den fin-
ner du jo pa Internett.» Denne mulig-
heten var hun ikke klar over, og glad for
a kunne bruke Internett til noe dpenbart
jobbnyttig, finner hun det postnumme-
ret hun trenger.

Men etter som dagene og ukene gar,
blir Internett lite brukt. Hun fortsetter a
jobbe pa den gamle maten, og mange
muligheter til & gjere ting enklere og
raskere ved hjelp av Internett blir ikke
utnyttet. Innarbeidede rutiner seirer. P4
arbeidsplassen er det ingen oppfelging
av hvordan hun bruker det nye mediet i
forhold til sine oppgaver. Noen forsgk
pa & finne informasjon mislykkes ogs3,
og folelsen av at Internett ikke er «seri-
gst» arbeid, forsterker seg nar hun bru-
ker tid pa a sgke uten resultat. Etter
noen uker har hun naermest glemt
«hele greia».

Kurset var stimulerende. Men det hun
har leert, blir ikke integrert i arbeidet, og
blir derfor ikke brukt.

Folgende spersmal ber avklares for et tiltak settes i gang:

e Hvilken kompetanse har vi i dag, og hvilken mangler?
e Hva skal ny kompetanse bidra med og brukes til?
e Hyvilke effekter forventer vi av et konkret tiltak?
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e Hvilke alternative tiltaksformer er aktuelle, og til hvilken pris?

e Hvordan skal vi folge opp tiltaket for 4 avdekke effekter og
ansla maloppnéelse?

e Hvilke krav og forventninger skal stilles til deltakerne — og til
virksomheten?

Ulike formal med evaluering

Evaluering er ikke bare en «sluttaktivitet> som folger etter gjen-
nomfering av et tiltak, men kan skje bade for, under og etter.
Evaluering kan tjene mange formal.

¢ Pilotevaluering dreier seg om a teste ut et planlagt tiltak i liten
skala for det gjennomferes i full skala. Dette er sarlig aktuelt
for relativt store tiltak som omfatter mange medarbeidere. Ved
a teste tiltak grundig i forkant kan man avdekke svakheter, for-
bedre metoder, redusere kostnader og oke positive effekter.
Pilotevaluering kan ogsa benyttes til a teste alternative tiltak,
for & fa et bilde av hvilket alternativ som fungerer best, og som
sannsynligvis vil veere til sterst nytte.

¢ Prosessevaluering innebeerer at man fokuserer pa selve tilta-
ket og hvordan det gjennomferes, fremfor resultatene. For-
malet er & avdekke eventuelle svakheter og forbedringsmulig-
heter sa tidlig som mulig i prosessen, og & sikre verdifull tilba-
kemelding fra deltakerne underveis. Et viktig aspekt ved denne
formen for lepende evaluering er at den kan bidra til 4 forsterke
leering — gjennom felelsen av medbestemmelse, okt motivasjon
og vissheten om & bli fulgt opp.

¢ Interessentevaluering betyr at man ikke bare tar hensyn til
deltakerne 1 et tiltak, men ogsa til andre som bereres direkte
eller indirekte. Kompetanseutvikling for én gruppe medarbei-
dere kan lett i direkte konsekvenser for en annen gruppe som
ikke har deltatt i samme tiltak. Ny kompetanse kan gi nye
arbeidsméter og endringer i rolle- og ansvarsforhold, noe som
kan gi negative utslag, for eksempel rivalisering om makt og
ressurser. Gjennom interessentevaluering forseker man & av-
dekke slike utilsiktede, negative effekter — slik at de kan mot-
virkes eller reduseres.

e Malbasert evaluering innebaerer at man forseker a avdekke
om man har niddd de malene som er definert for et tiltak — og
om nytten stér i forhold til kostnadene. For 4 kunne gjennom-
fore denne typen evaluering ma mal og forventninger vare
fastsatt i forkant.

I dette heftet konsentrerer vi oss om malbasert evaluering.
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Hvordan evaluere?

Evaluering er krevende, men det finnes flere praktiske innfalls-
vinkler som kan hjelpe oss med dette arbeidet. En innfallsvinkel
er Kirkpatriks 4-trinnsmodell, der han skiller mellom fire nivier
for & male effekter:

1. Vurdering pa reaksjonsniva. Hvor forneyd er deltakerne
med tiltaket?

2. Vurdering pa leeringsniva. Hva laerte deltakerne? Hvilke
endringer i form av kunnskaper, ferdigheter og holdninger
har funnet sted som folge av tiltaket?

3. Vurdering pa anvendelsesniva. I hvilken grad blir den nye
kompetansen anvendt i praksis?

4. Vurdering pa nytteniva. I hvilken grad har tiltaket bidratt til
noe positivt organisatorisk, i form av reduserte kostnader,
bedre kvalitet, okt produksjon osv.?

La oss knytte disse niviene til eksempelet som ble brukt innled-
ningsvis.

Pa hvilket niva ble tiltaket (Internett-kurset) evaluert?

Den nyansatte fylte ut et evalueringsskjema fra arrangeren,
med andre ord en reaksjonsmaling (niva 1). Men er det i seg selv
nok at hun var forneyd? Eksempelet tyder ikke pa det.

Det ble heller ikke gjennomfert noen evaluering av hvilken
leering som hadde skjedd (niva 2). Var deltaker maétte ikke gjen-
nom noen praktiske tester, prover eller eksamener, verken hos
arrangor eller arbeidsgiver.

Det ble heller ikke gjennomfert noen systematisk evaluering
av hvilken praktisk nytte kurset hadde for den nyansatte i
arbeidssituasjonen (niva 3). Men som eksempelet illustrerer, ble
de nyervervede kunnskapene og ferdighetene i liten grad brukt.

Vi kan derfor raskt trekke den konklusjon at tiltaket — isolert
sett — hadde liten faktisk nytte i form av ekt effektivitet, bedre
kvalitet, raskere utferelse av arbeidsoppgaver o.l. (niva 4).

Som vi allerede har veert inne pé, skyldes mangelen péa anven-
delse og nytte neppe selve tiltaket alene. Derimot er det mange-
len pa mal, forventninger og oppfelging som i sterst grad forkla-
rer hvorfor de viktigste effektene uteblir. Dessuten er det mange
medarbeidere som bade kan og vil, men ikke far mulighet til &
bruke det de kan. Dersom arbeidsgiveren er mer bevisst nar det
gjelder nettopp dette, ville bade laeringen og nytten av tiltaket bli
forsterket.

Det 4 fa brukt nye kunnskaper og ferdigheter bidrar i seg selv
til mer leering. Og nar man ser nytten av det man har leert, blir
man dessuten motivert til & bruke det i stadig sterre grad.
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Effekter pa et niva gir dermed effekter pa et annet. Og dersom
effekten uteblir pa et niva, kan effektene pa de andre nivaene bli
redusert — slik eksempelet viser.

Nedenfor felger forslag til hvordan man kan gjennomfere
evaluering pa de ulike nivaene.

Vurdering pa reaksjonsniva

Rett etter gjennomferingen av et tiltak skal deltakerne komme
med sine subjektive meninger om det de har veert med pa.

Metode: Sperreskjema eller en muntlig runde rundt bordet
Innhold: Stod det faglige innholdet i forhold til det du forven-
tet?
Hvordan var den praktiske gjennomferingen?
Fordeler: Raskt og rimelig
Bidrar til felelse av medbestemmelse og pavirknings-
mulighet
Ulemper: Evalueringen kan pavirkes av irrelevante faktorer
Deltakerne er ofte slitne og lite motiverte
Evalueringen blir ikke gjennomtenkt
Noen tips: Bestem hva du vil ha svar pa
Bruk sperreskjema
Bruk gradert skala
La svarene vaere anonyme
Gi plass til et kommentarfelt

Nedenfor folger et eksempel pa reaksjonsmaling. Liknende skje-
maer er vanlige i forbindelse med bade offentlig og privat kurs-
virksomhet. Vurder hvilken informasjon skjemaet kan gi om
effekter av et tiltak sett fra deltakernes og arbeidsgiverens syns-
punkt.

Eksempel 9: Kursevaluering — reaksjonsniva

FOLKEUNIVERSITETET TONSBERG
Statens Park, Bygg D, 3125 TONSBERG
Telefon 33 31 71 36, Fax 33 31 63 35

KURSEVALUERING
Kjeere kursdeltaker!

Du har na avsluttet kurs i Internett.
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Som et ledd i bestrebelsen pa stadig a forbedre vare kurs, haper vi du vil fylle ut dette
sparreskjemaet og returnere det til laereren pa kurset den siste kvelden.
Skjemaet leveres anonymt, og svarene vil kun bli brukt internt.

Under hvert spgrsmal inviteres du til & kommentere ditt svar. Det er gnskelig at du
benytter deg av denne muligheten.

Kursets malsetting lyder:
| lopet av en kveld skal deltakerne ha fatt grunnleggende kunnskaper
om Internett.

1. Hvordan svarte kurset til dine forventninger?(sett i relasjon
til malsettingen)

d Q a Q
Meget bra Bra Ganske bra Darlig

Vil du kommentere svaret? . ... ... ... ..

2. Hva synes du om kursets lengde?
Kurset har hatt 4 undervisningstimer over en kveld.
Hvordan er du tilfreds med kursets lengde?

J J J
For kort Passe langt For langt

Vil du kommentere svaret? ... ... ... . ..

4. Hvordan vurderer du laererens undervisning?

a) Hvordan var vekselvirkningen mellom felles forelesning/illustrasjon og individuell
veiledning?

[ Det var passe vekselvirkning

(1 Det var for mye felles forelesning/illustrasjon

(1 Det var for mye individuell veiledning
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b) Hvordan likte du leererens bruk av tekniske hjelpemidler i undervisningen?

l:I a l:l a
Meget bra Bra Ganske bra Darlig

Vil du kommentere svaret? . ... ... .. .. .

c) Folte du at laererens undervisning var systematisk og logisk lagt opp, slik
at det var lett & falge progresjonen?

dJa [ Nei
Vil du kommentere svaret? . ... ... .. .. ..

5. Hvordan vurderer du din egen arbeidsinnsats pa kurset?

l:I a J a
Meget bra Bra Ganske bra Darlig

Vil du kommentere svaret? . ... ... .. .. ..

8. Hvordan opplever du veiledning og informasjon fra Folkeuniversitetets ad-
ministrasjon?

(eks.: Fikk du de svarene du sgkte, pa telefonhenvendelse til Folkeuniversitetet,

pa orienteringsmeter, i skriftlig tilsendt informasjon og bekreftbrev pa kursstart o.1.)

Q a a a
Meget bra Bra Ganske bra Dérlig

Vil du kommentere svaret? . .. ..... .. ..

9. Vil du anbefale kurset til andre? [dJa [ Nei
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10. Har du eventuelt andre kommentarer?

11. Hvordan fikk du kjennskap til kurstilbudet?
[ Avisannonser (1 Brev fra FU med kurstilbud (1 Gjennom venner/kollegaer
[ Presseomtale [ Internett (1 Andre kanaler

Takk for hjelpen!

Med vennlig hilsen
FOLKEUNIVERSITETET
Tensberg

Eva Birkelund
studiekonsulent

Vurdering pa laeringsniva

Pa evalueringsniva 2 maler man om deltakerne har leert noe. En
forutsetning for & kunne male faktisk leering, er at man har et
sammenlikningsgrunnlag. For & finne ut om det har skjedd en
endring, ma man med andre ord male kunnskaper og ferdigheter
béde for og etter et tiltak.

Dette kan virke unedvendig tungvint, og mange vil mene at del-
takerne selv kan vurdere hvor mye og hva de har leert. Men en
rekke undersekelser viser at s ikke er tilfellet, fordi deltakerne
blir pavirket av en rekke feilkilder. Man kan bade undervurdere
og overvurdere egen leering, avhengig av situasjonen. For 4 fa et
palitelig bilde er det derfor nedvendig med en mer systematisk
tilnzerming enn rent skjennsmessige vurderinger.

De mest aktuelle metodene er skriftlig evaluering, eller at del-
takerne demonstrerer sine nye kunnskaper, ferdigheter eller
holdninger gjennom praktiske tester.

Skriftlige tester

Skriftlige tester egner seg forst og fremst for tiltak som fokuserer
pa undervisning i kunnskaper og holdninger. Det er viktig at tes-
ten er i samsvar med innholdet i tiltaket, og om mulig knytter an
til arbeidssituasjonen laeringen skal brukes i.
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Praktisk testing

Praktisk testing egner seg forst og fremst for tiltak som skal for-
bedre ferdigheter eller gi erfaring/modning. Via praktiske opp-
gaver far deltakerne anledning til & demonstrere hvilke ferdighe-
ter de har tilegnet seg som felge av oppleeringen.

Evaluering pa leeringsnivéaet er mest utbredt i forbindelse med
formell utdanning og ordinzere kurs. Vanligvis innebzerer det en
form for skriftlig eller muntlig eksamen, eller en praktisk prove.

Eksempel 10

Folkeuniversitetet er en av flere kursarranggrer som ogsa gir
eksamenstesting i ferdigheter pa Internett som en del av kra-
vene for & bli tildelt sertifikatet «Datakortet»

(«Datakortets test»).

Vurdering pa anvendelsesniva

Mange kursarrangerer er flinke til 4 gjennomfere evaluering bade
pa reaksjons- og laeringsniva. Men disse evalueringene er ofte moti-
vert av arrangerens eget behov for tilbakemelding, snarere enn
medarbeiderens og virksomhetens reelle behov for kompetanse og
utvikling. Det viktigste for medarbeider og arbeidsgiver er at leering-
en gir resultater, noe man ikke kan avdekke gjennom verken reak-
sjons- eller laeringsmalinger.

Resultater pd anvendelsesniviet kommer sjelden av seg selv.
Tvert imot handler det pa dette niviet om & mobilisere kompetanse,
slik at medarbeideren ikke bare kan og vil, men ogsa far reelle
muligheter til 4 bruke/omsette leeringen til praktisk handling.

Noen viktige forutsetninger

e Medarbeideren ma enske og ogsa se behovet for endring.

e Medarbeideren ma vite hvorfor og hvordan han/hun skal
endre atferd.

e Medarbeideren ma meote et godt arbeidsklima som tillater
endring.

e Medarbeideren ma bli stimulert og belennet til & anvende ny
kunnskap og bruke sine ferdigheter.

Nermeste overordnede ber ha en aktiv rolle i denne forbindelse,
béade som formidler av forventninger, krav og som motivator.

Praktisk anvendelse kan males pé flere méater. Medarbeider-
samtaler, samt plan- og oppfelgingssamtaler, er en viktig informa-
sjonskilde for & avdekke faktorer som hemmer og fremmer
anvendelse av ny kompetanse.
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I tillegg kan anvendelse naturligvis observeres i praksis, bade av
lederen, medarbeideren selv, kollegene og brukerne. Lederen
har da et seerlig ansvar for & gi medarbeideren tilbakemelding om
endringer og forbedringer. Uformell oppfelging kan og ber gjen-
nomferes i den daglige arbeidssituasjonen.

Nar flere grupper av medarbeidere har veert gjennom samme
opplaeringstiltak, kan man i tillegg gjennomfere storre og mer
systematiske evalueringer, f.eks. ved hjelp av sperreskjema.
Aktuelle informasjonskilder kan vaere sa vel medarbeiderne (del-
takerne) selv, deres kolleger, samt brukere, kunder eller klienter.
Evalueringer av denne typen ber basere seg direkte pa de malene
som var formulert for tiltaket, f.eks. raskere saksbehandling,
feerre feil, bedre kvalitet, feerre klager o.1.

Tidsperspektiv

I forbindelse med evaluering pa anvendelsesnivaet ma man huske
pa at tidsperspektivet er viktig. Verdifulle og varige effekter opp-
star sjelden umiddelbart. Ofte er det behov for modning. De ef-
fektene man ser umiddelbart etter et tiltak, kan veere forbigdende
dersom medarbeideren ikke blir stimulert til fortsatt leering og
anvendelse. Som hovedregel ber det derfor ga ca. tre maneder for
evaluering av anvendelse igangsettes. Og nye malinger ber komme
regelmessig, minst én gang arlig. For & sikre seg leeringsforsterk-
ning er det viktig at deltakerne blir informert om at evaluering
skal gjennomfores.

Eksempel 11. Atferdsmessige effekter av «mentalt renhold»
Eksempel 5, fra et storre sykehjem der seg oppgaver som la klart utenfor
renholderne fikk oppleering i handtering deres stillingsinstruks. For eksempel
av aldersdemente, kan illustrere betyd- kunne man observere at de snakket
ningen av & male effekter pa anvendel- mer med pasientene og ofte hentet
sesnivaet — og at observasjon i noen drikke eller bekken pa foresparsel.
tilfeller kan veere en egnet metode. Pleierne kunne ogsé se at renholderne
opptradte mer profesjonelt og trygt nar
Etter oppleeringen av renholderne kom en pasient med sterk aldersdemens var
det klart frem gjennom deres atferd at utagerende. De positive effektene sa
de satte de nyervervede kunnskapene ikke bare ut til & vedvare, men bli for-
og holdningene ut i livet. Renholderne sterket som fglge av positiv tilbakemel-
var opplagt blitt betydelig tryggere i for- ding og okte muligheter for leering i
hold til pasientene. De tok frivillig pa arbeidssituasjonen.

Vurdering pa nytteniva
Om et tiltak har nytteverdi samlet sett, henger naturligvis neye
sammen med om laeringen er omsatt til praktisk handling. Det er
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likevel ikke gitt at alle endringer i atferd er positive for organisa-
sjonen. Som vi var inne péa i forbindelse med sékalt interessent-
evaluering, kan et tiltak gi positive effekter for én gruppe og nega-
tive for en annen.

Vurdering pé nytteniva innebaerer derfor et mer helhetlig per-
spektiv pa effektene av et tiltak.

De overordnede malene til virksomheten star sentralt, for
eksempel

kvalitet

effektivitet

produktivitet
kostnadsniva
kunde-/brukertilfredshet
organisasjonskultur
personalomsetning

I forbindelse med en samlet nyttevurdering ber man dessuten
finne svaret pa flere sentrale spersmal:

e Star den samlede nytten av tiltaket i forhold til kostnadene?

e Var dette tiltaket tilstrekkelig for 4 lase det aktuelle problemet —
eller oppstod det nye problemer?

e Er det andre tiltak som ma iverksettes?

e Hvem vil ha nytte og glede av a dele denne kunnskapen med oss
(ledelsen/arrangeren/linjeledelsen/personalavdelingen/opp-
dragsgiver/andre statlige virksomheter)?

Nytten av et tiltak bestemmes ikke minst av om kostnadene star i
forhold til effektene. Sentrale faktorer er blant annet totale kost-
nader for tiltaket, inkludert vikarlenn, reiser, tapt produktivitet,
administrasjon etc., samt direkte og indirekte nytteeffekter som
okt produktivitet, kvalitet og effektivitet.

Et annet aspekt som kan vare viktig, er om kompetanseutvik-
ling leder til okt personalomsetning (turnover). Dersom kompe-
tanseutviklingen leder til utilsiktet tap av medarbeidere, er det
grunn til 4 vurdere om tiltakene er for generelle og standardiserte
— og derfor utdanner medarbeidere ut av virksomheten. Dersom
kompetanseutviklingen er skreddersydd for virksomhetens be-
hov, far medarbeiderne optimale muligheter til & bruke sin nye
kompetanse i — snarere enn utenfor — virksomheten. Evnen til &
tiltrekke seg og beholde nekkelkompetanse avhenger ogsa av an-
dre faktorer, som lonn og frynsegoder, ledelsens evne til & moti-
vere og folge opp, det sosiale miljo osv.
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Eksempel 12. Okonomiske gevinster av «mentalt renhold>»

Igjen kan vi hente nyttige erfaringer fra
sykehjemmet i eksempel 5, der renhol-
derne overraskende nok fikk opplaering
i handtering av aldersdemente.
Oppfelging et ar senere viste at effek-
ten av oppleeringen ikke bare omfattet
positive atferds- og holdningsmessige
endringer, men ogsa stor nytteeffekt for
virksomheten samlet sett, ikke minst
gkonomisk.

Flere av effektene relaterte seg til om-
rader der det var erkjente problemer og

malsetting om forbedringer. For eksem-
pel ble bade fraveeret og personalgjen-
nomtrekken klart lavere blant renhol-
derne. Konfliktnivaet mellom ulike
grupper ble betydelig redusert, og
arbeidsmiljget som helhet ble bedre.
Dette forte til storre ytelse hos bade
renholdere og pleiere, og tilbudet til
pasientene ble bade kvalitativt og kvan-
titativt forbedret. Med andre ord opp-
nadde man resultater som knyttet seg
direkte til de overordnede malene for
virksomheten.

Noen ganger er effektene, som illustrert over, svaert dpenbare.
Andre ganger kreves det mer systematiske analyser for & avdek-
ke organisatoriske nytteeffekter. Listen over aktuelle overordne-
de mal innledningsvis i dette avsnittet kan imidlertid veere et nyttig
utgangspunkt bade for & formulere relevante mal og for a analy-
sere effekter pa dette nivaet.
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Suksessfaktorer
og fallgruver

I dette heftet har vi sett pa viktige betingelser for strategisk kom-
petanseutvikling og skissert en modell for organisering av pro-
sessen. Til slutt vil vi peke pa noen av de viktigste faktorene for &
lykkes med dette arbeidet.

e Strategisk forankring. Satsing pa kompetanse generelt — og
kompetanseutvikling spesielt — utgjor en strategisk oppgave og
et lederansvar.

e Klare mal. «If you aim at nothing, you are sure to hit it.» Det
bor formuleres klare maél for satsingen pa kompetanse, pd sam-
me mate som for andre strategiske oppgaver.

¢ Organisatorisk forankring. Kompetansen er en del av en virk-
somhets identitet. Store endringer mad derfor integreves. For a
lykkes er det avgjerende at man tar hensyn til organisatoriske
betingelser, og at arbeidet forankres hos medarbeiderne gjen-
nom informasjon og medbestemmelse. Ledelsen ma ga frem pa
en klok mate. Sier man forst at virksomheten har for lav kompe-
tanse, kan dette oppleves som kritikk av de ansattes individuelle
kompetanse og identitet. Ga frem med respekt!

e Planlegging. Malrettet kompetanseutvikling fordrer grundig
planlegging og prioritering, bade i forhold til mal og til praktisk
gjennomfering av tiltak — p4 samme maéte som for andre viktige
investeringer. TTT-prinsippet gjelder ogsa her: Ting Tar Tid.

e Metodisk kompetanse. Strategisk kompetansestyring be-
tinger kompetanse nar det gjelder egnede metoder for kompe-
tansekartlegging og -tiltak. Disse kravene bor ikke undervurde-
res. Dersom man ikke har tilstrekkelig metodisk kompetanse,
ma den utvikles eller anskaffes. Ikke undervurder den gode
medarbeidersamtalen. Mange ledere har for store lederspenn,
kanskje opptil 20 medarbeidere direkte underlagt seg. Del opp
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gruppen, gi oppleering og treningsmuligheter og gjennomfor
medarbeidersamtaler. Bruk oppfelgings- og veiledningssamta-
ler, og leer av egne feil. Trening gjor mester.

e Ambisjonsniva. Arbeidet med strategisk kompetanseutvik-
ling ma skaleres i forhold til de ressurser og den kompetanse
virksomheten har til radighet. I en startfase er det bedre & be-
gynne i det sma og ha et realistisk ambisjonsniva, snarere enn
a sette i gang for store og uhandterlige prosjekter — som kan gi
negative erfaringer og konsekvenser pa sikt. KISS-prinsippet:
Keep It Small and Simple.

e Lare av egne - og andres - erfaringer. Systematisk oppfol-
ging og evaluering er viktig, ikke bare for 4 male effekter, men
for & dokumentere og spre erfaringer. I tilknytning til den arli-
ge revisjonen av virksomhetsplanene kan man lage en opplis-
ting over hva som er gjennomfert av tiltak og aktiviteter — ogsa
de som ikke var planlagt. Skriv pa store flippover-ark, og deko-
rer veggene pa moterommet. Det kan gi en god folelse  se hva
som faktisk er gjort. Sett pluss og minus pa hver oppgave, og
vurder hva som kan forbedres. Diskuter hvordan det kan gjo-
res, og ta det med i planene for neste rundes arbeid. Slik viser
ogsa virksomheten vilje til & leere og utvikle seg, og de positive
resultatene kommer frem. Positive erfaringer er vel sa viktige
som negative erfaringer. Det er lett & fokusere pa det som ikke
gikk sa bra. Men det er minst like viktig 4 fange opp det man
har lykkes med, og fortsette med det!

¢ Kompetanseutvikling ber betraktes som en investering —
som skal lenne seg! Fremdeles ser vi at kompetanseutvik-
ling blir betraktet som en utgift — ikke en investering — i mange
virksomheter. Denne holdningen er til hinder for maélrettet
kompetanseutvikling. Moderne virksomheter som evaluerer
seg selv, vet hva egen suksess kommer av. Lederne blir evalu-
ert i forhold til hva de skaper av ekonomiske resultater, men
ogsa ut fra i hvilken grad virksomheten vokser og utvikler seg
under deres ledelse, hvordan de ansatte trives og utvikler seg,
og hvordan alle bidrar. De ansatte blir evaluert av sine ledere/
brukere/kolleger/kunder. Den som ikke leverer et aksepta-
belt resultat, mé veere i stand til & forklare hvorfor og komme
med forslag til hvordan resultatet kan bli bedre. Forvaltningen
ma i tiden fremover ha fokus pé arbeidsformer og belonnings-
systemer som virker attraktive pd de ansatte. Fleksible arbeids-
tids- og -stedsordninger og muligheter til 4 leere og til & utvikle
seg blir nekkelfaktorer for god rekruttering fremover. In-
vesteringer i de menneskelige ressursene generelt — og i kom-
petanse spesielt — skal gi avkastning for bade virksomhet og
medarbeider. Kompetanseutvikling skal lenne seg!
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* Lai, Linda: Strategisk kompetansestyring. Fagbokforlaget 1997
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* Statskonsult: Kompetanseutvikling. En utfordring for lederen. 1998
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MEDARBEIDERSAMTALER

Veiledning i bruk av skjema

Medarbeidersamtaleskjemaene bestar av:
% forberedelsesskjema
# konklusjonsskjema (handlingsplan)

% Kkarriereutviklingsplan - vil bli innpasset nar dette foreligger

Dersom det foreligger konklusjonsskjema (handlingsplan) og karriereutviklingsplan
fra en tidligere medarbeidersamtale, skal det tas frem.

Medarbeidersamtalen er en fortrolig samtale mellom de som holder samtalen.

Medarbeidersamtalen er en grunnleggende del av Karriereutviklingssystemet, lokal
kompetanseplanlegging og evt. andre personelirelaterte virkemidler.

Forberedelsesskjemaet kan brukes som en disposisjon for medarbeidersamtalen,
men det er ikke noe Krav til at dette gjores. Det avgjerende er at man i lepet av
samtalen fir dreftet alle vesentlige forhold.

Konklusjonsskjemaet skal alltid fylles ut.

En nzrmere veiledning felger pa de neste sidene.

Mars 1999
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TIL MEDARBEIDEREN

En medarbeidersamtale er en fortrolig samtale mellom deg og din foresatte.

Mange av de sakene som kan dreftes i en medarbeidersamtale, vil ogsa vare saker som dreftes
i det daglige.

Medarbeidersamtalen skal fungere som et sikkerhetsnett som serger for systematisk & samle opp
de mer usystematiske diskusjonene som foregr i lopet av &ret. Det er med andre ord en anled-
ning til 4 skaffe seg et overblikk, gjere opp status og se fremover.

Til daglig er det kanskje heller ikke sa ofte at du har din foresatte til full disposisjon i en
sammenhengende, uforstyrret samtale om jobb og arbeidsvilkér. Det har du ved den arlige med-
arbeidersamtalen.

Forberedelsesskiemaet er ment som en hjelp og/eller huskeliste som du star fritt til & benytte.

Skjemaet er til personlig bruk; du beholder det selv, men kan f eks bruke det som huskeseddel
under medarbeidersamtalen.

Forberedelsesskjemaet skal hjelpe deg til & fa vurdert alle vesentlige sider ved
arbeidsforholdet for medarbeidersamtalen.

Skriv stikkord ned pa skjemaet. Jo grundigere notater som gjeres under forberedelsen, desto
sterre er sannsynligheten for at du far tenkt grundig gjennom tingene, og dermed klargjort hva
du vil bruke samtalen til.

Sorg spesielt for & fa gjort notater pa de punktene der du har forslag til endringer av det besta-
ende, eller der du har ideer til forbedringer.

Punkter i skjemaet som ikke er relevante, hopper du bare over.
Konklusjonsskjemaet skal alltid fylles ut. Det gjores i fellesskap av deg og din foresatte.

Det fylles ut i to eksemplarer; det ene oppbevares av din foresatte, det andre beholder du selv.
Husk at skjemaet er fortrolig, og at du, med mindre du gnsker at andre skal kunne se og lese
det, bor oppbevare det utilgjengelig for andre. Skjemaet skal brukes bl. a. for & kunne falge opp
konklusjonene, og som grunnlag for neste medarbeidersamtale.

I konklusjonsskjemaet skal det kort skrives ned hva som realistisk kan gjores for at du kan fun-
gere og trives best mulig i jobben, og hva lederen ber gjere for & bidra til det samme.

En del av det som kan gjeres, har din foresatte ikke makt til & gjore noe ved. Det skal imidlertid
ikke hindre deg i & fremsette ensker, krav eller forslag. Det er din foresattes plikt og ansvar at
disse blir brakt opp til heyere myndighet.

Tenk likevel godt igjennom hva som kan gjeres innenfor de rammer som er satt for deg og din
foresatte. Det er spesielt pa dette omradet at medarbeidersamtalen kan gi synlige resultater
innenfor en rimelig tidshorisont.

Les ogsé igjennom hva som pé neste side er skrevet til din foresatte.

Karriereutviklingsplan - egne retningslinjer for dette vil bli distribuert nér de er
ferdigbehandlet/ferdigutviklet
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TIL DEN FORESATTE

Begynn med 4 lese igjennom det som er skrevet til din medarbeider pa motstiende side.

For at en medarbeidersamtale skal bli vellykket, kreves det at begge deltagere er innstilt pé a ta
samtalen alvorlig, og pa & fa noe ut av den.

Som foresatt har du allikevel et serlig ansvar. For det forste er du ansvarlig for at medarbeider-
samtalen overhodet avholdes. Dernest er det en lederoppgave 4 sikre en best mulig overensstem-
melse mellom medarbeiderens betingelser og arbeidsvilkar, noe medarbeidersamtalen skal bidra
til.

Medarbeideren har normalt kun en foresatt. Den foresatte derimot, har som regel flere forskjellige
medarbeidere. Det er derfor nedvendig at den foresatte gjor en ekstra innsats for & kjenne til og
forstd hvordan den enkelte medarbeider trives i sin jobb.

Det er erfaringsmessig en fordel at samtalen foregér pa «ngytral» grunn, dvs. hverken pa den
foresattes kontor eller medarbeiderens kontor/arbeidssted. Hvis dette av praktiske grunner er pro-
blematisk ber du stenge telefonen og skjerme kontoret ditt i motetiden.

Forberedelsesskjema er skrevet i ngytral form til badde medarbeider og leder. I dine forberedelser
som leder ber du ogsa forberede deg ved & prove & forestille deg hvordan medarbeideren tenkes &
ville fylle ut forberedelsesskjemaet. Dette ma bygge pa den kjennskap som du har til din medar-
beider, dennes oppgaver og dennes arbeidsvilkar. Ved a bruke forberedelsesskjemaet pa denne
maten, forbereder du deg ogsé pa vere den oppmerksomt lyttende, som i lopet samtalen bestreber
seg pa a fa rede pa hvordan medarbeideren opplever sin arbeidssituasjon, og som serger for at du
ikke hopper over noe som er viktig for medarbeideren.

Dette betyr ikke at du skal snakke medarbeideren etter munnen. Som foresatt skylder du din med-
arbeider & gi din oppfatning om tingene, og & informere denne grundig og saklig om alle forhold
som har betydning. Gjensidighet er forutsetningen for at samtalen kan bli en @rlig dialog, ogsé
der mindre behagelige emner blir brakt pa banen.

Konklusjonsskjemaet skal alltid fylles ut. Dette skjer i lopet av samtalen av deg og medarbeide-
ren i fellesskap.

Som foresatt ma man av og til ta forbehold om noen av forslagene som settes frem av dine med-
arbeidere, enten fordi du kjenner til begrensninger eller fordi du mé ta hensyn til andre aspekter
av saken som ligger utenfor den enkelte medarbeiders kjennskap.

Medarbeideren kan oppleve at du unngar & forplikte deg. Kjennskap til rammebetingelser kan for-
hindre deg i & gjere det. Allikevel skal du serge for & virkeliggjore realistiske muligheter, enten
ved a anvende dine egne fullmakter maksimalt, eller ved & sende de nedvendige innstillinger til
heyere myndighet.

Karriereutviklingsplan - egne retningslinjer for dette vil bli distribuert nar de er ferdigbehand-
let/ferdigutviklet
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Kompetansekrav Kompetanseanalyse
1/2)3)/4/5/1]2[3|4]|5
agkompeta e 0
Ledelse 0 0
Lederskap 0 0
Kjenne militsere lederteorier
Kjenner andre lederteorier
Lederutvikling
Teamutvikling
Organisasjonspsykoiogi
Veiledning
Styring 0 0
Beslutningsprosesser
Situasjonsforstaelse
Valg av Igsning
p ing
Langtidsp gging 0 0
Visjon og strategiutvikling
Informasjonsstrategi L
Ressursstyring 0 0
Styringskonseptet
Forsvarets styringssystem
yring
Dkonomiforstaelse
Endringsledelse
Roal ol
Strategisk personalledelse 0 0

Etikk og verdigrunnlag

Lover og regler

Statens og Forsvarets personalpolitikk

Konflikthandtering

Stabtj +

[o] isasj i

Information M.

Metodikk

Utvikling

Kunne gjeldende militaere metode

Kunne alternative metoder

Kvalitative metoder

Kvantitative metoder

Problembasert metode

Andre metoder

Innsikt i morderne teori

Utlede metodiske krav

Operativ virksomhet

Styrkeproduksjon

Logistikk

Dra synergieffekter

Prosjektmetodikk

Undervisning

Pedagogisk kompetanse

Undervisningsp gging

Veiledningskompetanse

Radgivningskompetanse

Fjemundervisningskompetanse

Identifisere informasjonsbehov

Kildekritikk

Organisere informasjon

Integrere informasjon

Pavirkningsevne (som lzrer)

Beherske formelle p sjonskrav
Utvikle nye pr jonsk

Evne til & tydeliggjore behov

Arg j og p! )
Evne til a vinne tilslutning fra andre
Norsk skriftlig

Norsk muntlig

Engelsk skriflig

Engelsk muntlig
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Bidrar til ny laering




86 VEDLEGG

1 Sosial kompetanse
2 Samarbeidsevne

PPY i fellesk P
Apenhet for andres inger og folel.
Baserer seg pa gjensidig tillit og respekt
Samarbeidsevne

Samarbeid med underordnede
Samarbeid med sideordnede
Samarbeid med overordnede
Samarbeid med eksterne

Evne til 4 lose

fall. P

Lese oppgaver i P
Evne til 4 lytte
A for andres

3

3

3

3

4

4

4

4

3

3

3

3 Viser omsorg for andre

3 ! konflikter pa en en konstruktiv mate
3 Bidrar til gjensidig informasjonsflyt
2 Pavirkningsevne

3 Evne til & sette krav
3
3
3
3
3
2
3
3
3
3
2
3
3
3
3

Handf.

A frigjere ressurser hos andre

Uttrykke seg klart skriftlig

Uttrykke seg klart muntlig

Harp isk innsikt

Bidrar til individ- og organisasasjonslaering
Mesteringsevne

Mestre arbeidsoppgaver under press
Mestrer arb PPy i uvante situasj
Mestrer arbeid: under konflikter

PPY
Mestrer arbeid: ved k ressurser

PPg

{udud

Integritet

Hevder egne meninger pa en uredd mate
Viser moralsk og etisk ansvar
Viser toleranse for kulturforskjeller

£ - P

Viser toleranse jeller

ateg ompetia e
Helhetsoversikt

Ser org. mal i en sterre sammenheng

Beholder helh kning i jobb med detalji
Skaper nettverk og allianser utenfor Forsvaret
Forstéelse for Forsvarets visjon,mél og strategier|

For fora inges visjon,mal og str
Ledelsesevne

Evne til a sette mal

Evne til & oppna r

Evne til 4 avklare oppgaver/ansvar

Evne til a sette andre inn i nye oppgaver
Ferdigheter i & formidle

Evne til & ta ansvar

Ansvar

Utforer palagte oppg palitelig

Tar egne initativ

Treffer selvstendige avgjorelse
Laeringskompetanse
Apenhet for forandring og utvikling

Kunne tilegne seg ny kompetanse
Kunne utnytte ny kompetanse
Evne til & se utviklingspotensiale
Finne nye lgsninger pa problemer
Omsette nye losninger i praksis
Tilpasse seg nye rammebetingelser
Tilpasse seg nye arbeidsoppgaver
eltoae O peld e

A kunne analysere en situasjon
Trekke ut det vesentlige i en sak

2 Kan utnytte analyse- og planverktay hensiktsm
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FORTROLIG NAR UTFYLT

MEDARBEIDERSAMTALENS KONKLUSJONER
HANDLINGSPLAN

Forhold vi er enig om & gjore noe med: (eksempelvis mal og resultater, stillingens ansvars og

myndighetsomrade, arbeidsmilje, samarbeidsformer, trivsel o.1)

Kompetanseutvikling (overferes til komp plan)

Hva skal medarbeideren gjsre:

Hyva skal foresatte gjore:

Dato:
Medarbeider: Nzrmeste foresatte:
Underskrift Underskrift

FORTROLIG NAE UTFYLT
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Kompetanseplan — analysestruktur

Oppdrag Arb. oppgaver Kompetansekrav Kompetansestatus
* Dok > Knyttet til hvert Knyttet til utforelse HK \
* Eksisterende oppdrag av de enkelte
¢ @nsket arbeidsoppgaver
¢ (Ugnsket)
¢ Niva — FoU
* Niva — Undervisning = Gap
¢ Niva — Formidling (mulig tiltak)
Avdelingens Avdelingens
«oppdrags- «samlede
portefolje» stillingsbeskrivelse»
o i o i
e 2 e 2 MABS
*3 3 == e Stillingsbeskrivelse
e 4 e 4 e Komptiltak
e 5 e 5 ¢ Utviklingspotensiale s
* 6 e Karriereplan (KARIUS) m




