Artikel

Kompetencestrategi
af Poul Mouritsen

Indledning

Kompetencestrategi er en proces, der hjaelper en organisation til at traeffe gode
langsigtede beslutninger omkring kompetenceudvikling. Umiddelbart er der altsa
tale om noget generelt; skitser af vejene frem for detaljerede beskrivelser af ud-
buddet og af indfrielsen af individuelle behov og gnsker.

Kompetencestrategien bgr efter min opfattelse sgge en ligevaegt imellem lineaer og
cirkulzer tankegang. Dette forstdet sdledes at kompetenceudvikling er komplekst
og i sin natur vanskeligt at kvantificere, men samtidig ngdvendig at analysere og
beskrive i form af lineaere processer, der har til formal at fylde en mangel imellem
en nutidssituation og en gnsket fremtidssituation.

Et bud pa en definition af kompetencestrategi lyder:

De valg, der fastlazegger grundlaget for indhold og metode i en organisations kom-
petenceudvikling og som understotter implementeringen af organisationens lang-
sigtede mélsaetninger.

Hvor findes grundlaget til kompetencestrategien?

Hovedlinjerne for en kompetencestrategi ligger allerede i virksomhedens funda-
ment. Fundamentet bestar af holdninger og menneskesyn overfor medarbejdere,
virksomhedens gnskede adfaerd og position i markedet og ikke mindst virksomhe-
dens opgave. Uddannelsesfunktionen ma herefter foretage en detaljering og for-
tolkning af fundamentet - skabe et operationelt udgangspunkt for kompetenceud-
vikling. I mange virksomheder opstar der problemer med kompetenceudvikling,
fordi udviklingsfunktionerne er mere ambitigse end den organisation de er en del
af. De glemmer at analysere virksomhedens grundlag og kultur, der ofte indikerer
en overordnet retning for kompetenceudvikling.

Et enkelt eksempel: En virksomheds arbejde med talentprogrammer og karriere-
udvikling er ofte afgjort i kulturen og vaerdierne: Fremmes vindermentalitet eller
opfattes alle som lige?

P& samme made kan veerdier, vision og mission signalere innovation, kvalitet, mar-
kedslederskab, som alle er ord, der haenger taet sammen med en kompetent og
veluddannet organisation. Lavpris, discount og begranset service vil derimod ofte
haenge sammen med et begraenset fokus pa kompetenceudvikling.

Hvis vi anskuer Jyske Bank som case, saetter visionen: "Ggr en forskel” en markant

standard for kompetencestrategien. At kunne udleve visionen kraever fgrst og
fremmest dialog om forstaelsen; men derudover (og ikke mindst) aktiviteter, der
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understgtter, at medarbejderne bliver i stand til at agere anderledes end konkur-
renternes. Kompetenceudviklingen vil typisk vaere noget, der gé’]r ind og pavirker
fokusomraderne i kompetenceudviklingen og ikke kurser i “at ggre en forskel”.

P& samme made signalerer bankens vardier som "sund fornuft, anderledes og
uhgijtidelig, aben og haederlig, handlekraftig og vedholdende” alt andet end traditi-
onel tung faglig kursusvirksomhed, men et gnske om kompetenceudvikling der
styrker medarbejderens evne til selvstaendighed og stillingtagen.

Strategi

Virksomhedens strategi saetter dagsordenen for kompetencestrategiens indhold. I
en strategiperiode fastlaegger virksomheden forretningsmaessige malsaetninger:
retninger og fokuseringer, der matcher fremtidens marked. Disse malsaetninger
indeholder implicit eller eksplicit krav om fokus pd szerlige dele af kompetenceud-
vikling. Der er med andre ord behov for at oversaette eller omsaette forretnings-
strategi til kompetencestrategi. Denne oversaettelse kraever i sig selv analyse og
fortolkning. Koblingen mellem virksomhedens indsatsomrader og kompetenceud-
viklingens fokusomrader er ikke en 1:1 facitliste.

Ofte er udviklingsfunktionerne bundet af opgaver, der hgrer til i det man kan kalde
basisydelser. Dermed har de ofte ikke kapacitet til at indkredse, forberede og gen-
nemfgre den kompetenceudvikling der er central for at nd de strategiske mal. Et
bud pa behovet kan vaere, at en HR funktion skal have halv kapacitet klar til at
“strategiunderstgtte”, mens den anden halvdel anvendes i den basale og generelle
drift.

Strategi om vaekst, konsolidering, nye markeder, innovation m.m. vil hver iszer
kraeve forskellig kompetencestrategi. Det er min opfattelse, at man med kompe-
tencestrategien skal vaere mere epokestyret end vi ofte ser det, idet ngglen til sto-
re dele af strategiimplementeringen ligger i kompetencestrategien.

Hvis man tager Herning Kommune som case, har direktionen i 2008 defineret fire
indsatsomrader for de kommende &r: Lederudvikling, personaleudvikling, kommu-
nikation og ressourcestyring. Fire tunge, strategiske indsatsomrader, der raber pa
en kompetencestrategi for at blive implementeret. Og atter ma udviklingsfunktio-
nen i teenkeboks for at oversaette de umiddelbart indlysende ord til en kompeten-
cestrategi.

Et udgangspunkt: kernekompetencer

Virksomhedens kernekompetencer - bade dem, der ligger uformuleret i grundlaget
og de nye, der gnskes, er for mig at se en del af kompetencestrategien. Kerne-
kompetencerne skal vaere formuleret pd en raekke centrale omrader; knyttet til
virksomhedens mest markante strategiske drivere. Det kan vaere it, kundebehand-
ling, logistik eller andet der medvirker til at adskille virksomheden fra de gvrige
aktgrer i markedet.
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Kernekompetencer er et komplekst begreb, men hvis man sgger dem pa de mest
centrale omrader er det muligt at finde dem, at formulere dem og til syvende og
sidst at udvikle dem.

Kernekompetencer defineres af Prahalad og Hamel I artiklen ” The core competen-
cies of the corporation” som:

..en kombination af feerdigheder, viden og teknologier som gor det muligt for virk-
somheden at tilbyde saerlig fordel og veerdi til kunderne. (min oversaettelse)

Kernekompetencer skal dermed tilfgre kunderne vaerdi og give konkurrencemaessi-
ge fordele i forhold til konkurrenterne, ligesom de er et samspil imellem menne-
sker, processer, teknologi m.m. Det er dette samspil, der ggr det ngdvendigt at
bruge energi pa identifcering og formulering af kernekompetencerne; men det er
samtidig samspillet, der ggr, at det er anstrengelserne vaerd: Kernekompetencer er
vanskelige eller helt umulige at kopiere.

Faelles og individuelle kompetencer og deres afdaekning

Kompetencestrategien tager primeert stilling til faelles kompetencer. Strategien
identificerer omrader vi skal udvikle i forhold til stgrre medarbejdergrupper, men
tager normalt ikke stilling til individuelle kompetencer, som nogle medarbejdere
skal have for at Igse deres opgave — med mindre den kompetencemaessige mang-
foldighed er central i strategien.

Det er i dette felt, anvendelsen af linezere metoder til afdaekning af kompetencebe-
hov far en plads. Der er tale om undersggelse af behovet, undersggelse af status
hos medarbejderne, gennemfgrelse af udviklingstiltag og maling af resultaterne.

Hvidevarekseden Punkt 1 er en illustrativ case pa dette. For at differentiere sig i
markedet og skabe konkurrencemaessige fordele valgte Punkt 1 en strategi med
fokus pa hgijt kvalificeret radgivning af kunderne. Frem for blot at begynde uddan-
nelsen af medarbejderne gennemfgrte Punkt 1 en kundeundersggelse for at finde
frem til kundens forventning om og behov for r&dgivning. P& baggrund af kundens
behov og gnsker testede man alle medarbejdere i forhold til deres viden- og faer-
dighedsniveau. Uddannelsen blev derefter gennemfgrt i forhold til konstaterede
"gaps” - hvad enten der var tale om tekniske, relationelle eller kommunikative.

Denne metode kan naturligvis kritiseres for at vaere rigid eller "ingenigragtig”, men
den har ganske givet relevans som et af systemerne til at finde indhold i kompe-
tenceudviklingen. Hvis ikke vi tgr stgtte os til instrumentelle metoder i kompeten-
ceudviklingen, er der risiko for at alle aktiviteter bliver elastik i metermal eller
varm luft i poser.

Kompetencestrategien ma saledes indeholde valg om hvordan man finder de feelles
kompetencer der skal udvikles.
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Principper og metoder i gennemfgrelsen

For at tage fat i principper og metode for kompetenceudvikling, ma vi et gjeblik
vende tilbage til en definition af begrebet kompetence. Her anvender jeg den sven-
ske professor P.E. Ellstréms definition, som er:

Kompetence forst8s som individets potentielle handlingsberedskab i
relation til en vis opgave, situation eller kontekst og omfatter

e kundskaber,

e ntellektuelle, manuelle og sociale feerdigheder samt

e holdninger og motivation.

Hvis kompetencer er s& komplekse som denne definition angiver (og det er der
meget, der tyder pa!), ma@ metoder for kompetenceudvikling vaere lige s& komplek-
se. Det er ikke muligt at understgtte dette med traditionel undervisning alene, idet
der skal dyrkes relationer, traenes og arbejdes i en relevant kontekst.

Derfor er det helt afggrende, at en kompetencestrategi tager stilling til gode, virk-
somhedstilpassede metoder til at arbejde med lzering og udvikling — maske i virke-
ligheden det vigtigste i kompetencestrategien. Det at finde indholdet volder typisk
feerre udfordringer, men det at fa det lzert til medarbejderne er langt vanskeligere.

Kompetenceudviklingens aktgrer

Kompetencestrategien tager stilling til, hvilke roller der findes i virksomhedens
kompetenceudviklingssystem og definerer de enkelte ansvarsomrader, herunder i
hvilket omfang og til hvad der skal anvendes intern og ekstern stgtte.

Tommelfingerreglen er, at virksomheden selv sidder hardt pa udviklingstiltag, der
knyttes teet til strategien. Der kan naturligvis med fordel hentes indspil og stgtte
fra andre; men ansvaret for projekterne ligger internt i virksomheden.

Derimod kan virksomheden med fordel udlicitere de mere generelle aktiviteter til
eksterne samarbejdspartnere for at skabe fri tid internt til det vigtigere. Det er
tankevaekkende, at tingene ofte foregdr omvendt: De eksterne konsulenter tilfgrer
nytaenkning og far dermed en central rolle i virksomhedens satsninger omkring
kompetenceudvikling. Det medfgrer en risiko for, at kompetenceudviklingen ikke
sker forankret i virksomhedens kultur og grundlag (som naevnt i indledningen til
denne artikel) og dermed ogsa en risiko for, at resultaterne udebliver. Indsatserne
starter ikke der, hvor virksomheden er...

Maling og vurdering af indsatsen

Som en sidste, central del m& kompetencestrategien tage stilling til maling og vur-
dering af de kompetencemaessige indsatser. Strategien rummer formuleringer om
hvordan malinger skal udfgres og pa hvilke omrader maling i det hele taget er re-
levant. Mange virksomheder forsgmmer dette, bade fordi det er vanskeligt og fordi
"vi er videre” ndr malingen har relevans.
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Donald Kirkpatrick’s model fra ” Evaluating Training Programs” er efter min opfat-
telse meget nyttig for overvejelserne om maling og udbytte. Modellen indeholder
fire niveauer, der skal behandles for at vurdere om kompetenceudviklingen har
veeret virkningsfuld:

Tilfredshed hos deltagerne,
Laeringsniveauet,

Adfaerdsaendringen og

De opnaede resultater pa leengere sigt.

Med andre ord indeholder en evaluering tilfredshedsmaling, en test af leeringsni-
veau, undersggelse af adfeerdsaendringer som fglge af kompetenceudviklingsaktivi-
teten og en vurdering af medarbejderens resultatforbedring pa omradet. Dette vir-
ker simpelt, men kraever ofte et betydeligt set-up og involverer naesten altid man-
ge aktgrer.

Sammenfatning

Kompetencestrategien er saledes pa det konceptuelle plan overskuelig: en analyse
af virksomhedens strategi og grundlag, en overszettelse heraf til de kernekompe-
tencer der skal udvikles, en beslutning om metode, aktgrer og maling - og en gen-
nemfgrelse af beslutningen.

I praksis fgles det maske lidt mere sngrklet end det - men vel gennemfgrt er det
mere end sliddet veerd!
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