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Sammendrag

Kompetanse er den mest grunnleggende ressursen i en bedrift éler annen organisagonsenhet. Det er

enke tpersoners kunnskap, evner og ferdigheter som gjer dem i stand til & oppnd resultater, hver for seg eler i
prog ektgrupper, team osv. Bruken av progekt som arbeidsform forsterker dette fordi den setter sterkere
krav til rett kompetansesammensetning og salvstendige enkeltpersoner og grupper for alykkes.

Rett kompetanse pa rett oppgave il enhver tid er nakkelen til & oppnd god framdrift og rett kvaitet pa
duttresultatet. A bruke kompetanse som styringsparameter betyr & bruke oppgavefordeling og
gruppesammensetting som et aktivt styringsverktay. Vi har sartet utviklingen av dette nye
progektstyringsverktayet som vil ha stor innvirkning pa progektledernes rolle nar det er ferdig til
implementering. | mellomtiden er det avgjgrende & gke kunnskapen og bevisstheten om kompetanse og dens
innvirkning pa giennomfaringen av progekter. Det er det som er hovedmdlet for denne rapporten.

Rapporten drefter balanse mellom kompetansebehovet som utlgses av de oppgavene organisagonen skd |ose
og tilgangen pa kompetanse, representert ved de enkeltpersoner og grupper som finnesi organisasjonens
ressurspool.

For a etablere et komplett styringsverktay er det nedvendig, men ikke nok, & ha en strukturert oversikt over
organisagonens kompetanse. En del bedrifter har allerede dike databaser. | tillegg trengs det metodikk for &
identifisere kompetansebehovet pa en méte som gjer det mulig & sammenholde behov og tilgang. Denne
rapporten legger fram fordag til hvordan dette kan gjares. | tillegg trengs det & utvikle optimaisaringsmodeller
som gjer det mulig & prognostisere produktiviteten i utferelsen av oppgavene med den tildelte kompetanse og
en modell og et dataverktey for styring av progiektet basert pa denne optimaliseringen. Denne
modellutviklingen er, i samréd med programdeltakerne, utsatt til det er etablert et bedre grunnlag for & utnytte
et dikt syringssystem.

Kompetanse er en ressurs som ikke blir forbrukt, men som vokser ved bruk. Det betyr at bruken er et mdl i
seg v, 0g at oppgavetildding er et virkemidde i opplaging og utvikling av organisagionen. Dette ma ivaretas
ogsai progektplanleggingen. Sammen med andre former for kompetanseoppbygging danner det grunnlaget
for oppfaging av organisagonens strategiske planer og dens utvikling innenfor nye rammebetinge s
Rapporten drafter og beskriver retningdinjer for strukturering av kompetanse, maling av kompetanse og
synliggjering av kompetanse,

Ulike typer oppgaver legger ulike rammer for utnyttelsen av kompetanse. Organisagonen ma prioritere og
optimalisere bruken av kompetanse innenfor rammer som den salv pavirker mer eler mindre. Oppdragsgivere
bar ikke legge rammer for progektene som ikkeftillater dik optimalisering da det vil medfere merkostnader og
redusert kvalitet. Foresparder etter nokkelpersoner utenfor de planlagte progektene forstyrrer utnyttelsen av
spesidkompetanse. Ogsa driftsoppgaver maivaretasi tillegg til de planlagte progektene. Disse forholdene ma
tas hensyn til i planleggingen og styringen av progekter. Repporten drefter retningdinjer for strukturering av
oppgavene for & kunne beskrive kompetansebehovet.



For a gjare kompetanse til et operativt verktay for progektstyring ma det utvikles en rekke modeller som kan
implementeresi prakss. | denne rapporten er det presentert modeller for

mulighetsanalyse
gapanadyser innenfor progekt
virksomhetsanalyse.

Rapporten inneholder et eksempd for dillustrere hvordan en kan tenke seg & bruke de retningdinjene som er
skissert pa praktiske problemdtillinger av typen: Hvordan sette sammen en optimal progjektgruppei praksis
(ressursdllokering) ? Hvordan synliggjere om kompetansen er godtt dler darlig utnyttet? Hvordan bruke
kompetanseutnyttelsen til & prioritere mellom ulike oppgaver? Eksemplet gir ikke et komplett bilde, men
illugtrerer noen mulige anvende ser.

I likhet med dle innferinger av nye metoder og systemer vil en méite fokusere mye pa nedvendige omdtillinger
innen organisagonen, utfordringene for ledelsen og den enkelte medarbeider m.v. for lykkesi
implementeringen av kompetansesystemet som en del av progektstyringen. | tillegg til de organisatoriske
utfordringene er det strenge grenser for hvilke persondata som kan lagres i databaser og hvordan

informag onen kan utnyttes. Kort sagt innebagrer bruken av kompetanse som styringsparameter en rekke
muligheter og begrensninger som det matas hensyn til i utviklingen.

Denne rapporten representerer ikke det endelige malet for utviklingen av kompetanse som styringsparameter.
Vi fored& viderefaring i form av et pilotprogekt som gir mulighet for & preve teorien i praksis. Rapporten gir
et grunnlag & arbeide videre pa, og en framgtilling som kan benyttes i sammenheng med bevisstgjering og
kunnskapsoppbygging i progektstyringsmiljgene.



Summary

Competence is the most important resource in an organisation or a company. Each persons knowledge,
abilities and skills determines their success, working aone or in teams. Working in projects increases the need
for the right competence, independant individuas and optima design of teams.

The key to good progress and the right qudity, is assigning the right competence to the right tasks at any time.
Using competence as a project control parameter means using the assigning to tasks and the design of teams
as an active tool of management in projects. We have started to develop atool that might have big influence
on the project mangers role when it isimplemented. In the meantime the most important task isto increase the
knowledge and awareness of competence and its influence on project performance. That is the main objective
of thisreport.

The need for competence, created by the tasks to be performed, has to be balanced againgt the available
competence in the resource pool. To establish a complete management system, astructured survey of the total
competence in the organisation is needed. Some organisations and companies have dready established this.
However, thisis not enough. In addition, amethod is needed to identify the competence needs according to a
set of planned tasks, in away that maks comperison between need and availability possible and fairly
practicle. This report introduces ideas on how this can be accomplished.

In addition, a set of mode s is needed to be able to smulate how the assgnment of competence to the tasks
will influence the productivity. Thiswould make it possible to optimize the assgnment of competence and to
develop anew computerized management tool for project planning and control. In cooperation with the
participants of the Project 2000 programme, we have decided to give priority to the development of a better
basis for understanding competence before we start this devel opment.

Competence is growing and strengthened through use. This means that the use of competenceisagod itsf.
The assigning of tasks to individuals and teamsis a part of the development of competence. Learning by doing
is an effective way of learning. Thisisimportant in the strategic planning and andysis. This report describes
guiddinesfor building, structuring, measuring and visuaizing competence,

Different types of projects and tasks has different influence on the use of competence. In most projects, the
organisation is adle to optimize the assgnment of competence to some extent. Klients should not impose too
narrow limits on time. This will make optimization impossible and consequently lead to higher cost and
reduced quality. There are aso disturbances when key persondl is assigned to specid tasks outside the
planned projects and when neccessary non-project activities is assigned to project persond. The project
planning has to congder this. The report describes guidelines to structure the tasks in order to describe the
competence needs.



To make competence atool for the project manager, anumber of models has to be developed. This report
describes modelsfor;

andysing possible projects
andysng gaps between need and availability of competence in projects
andysing the company or organisation.

The report includes an example to illugtrate how we believe some of the guiddines and ideasin this report can
be useful for an organisation and a project manager. The example addreses questions like: How can | put
together an optimal project team? How can you visuaize whether the competenceis good or badly utilized?
How can | use competence as a criteria to choose between different projects or tasks? The example does not
represent a complete overwiew on how the models and guidelines can be used, but it illustrates some of the
ideasin apracticd way.

To succeed in the process of implementing the new way of thinking about using competence as a project
control parameter, we have to consder how these changes will affect the organization, the management and
eech individua member of the organisation. In Norway we have very strong limits on the collection and use of
personal data. This also puts limits on the use of competence as a project control parameter and the
implementation of computerized competence management systems.

This report does not represent the final god of the development of competence as a project control
parameter. We suggest a continued pilot project to study implementation of the theory in a practicle project
environment. The report represents a basis for further work, and a description, useful for increasing the
awareness and knowledge of competence in Norwegian project management organisations.



Forord

Progektstyring & 2000 er nd halvvegsi sitt andre & som forskningsprogram. Denne rapporten er den farste
fraet fullfart delprogekt innen programmet. | sA méte markerer den en milepad for programmet.
Progektgruppen hdper at rapporten markerer inngangen til en fase der resultatene fremstar som mindre
forel gpige enn de rapportene som hittil er lagt frem, selv om ogsa denne rapporten bare er et steg pa vegen
mot et md lenger framme,

Delprogektet «Kompetanse som styringsparameter harer hjemme innenfor hovedprogektet «Nye

prog ektstyringsteknikker». Pa sett og visillustrerer den prosessen som dette delprogektet har gjennomggétt
hvordan vi tror utviklingen av fagfetet progektstyring vil utvikle seg ved NTH i Igpet av den perioden
Progektstyring & 2000 pagar:

Vi startet med utgangspunkt i en forprogektrapport som oppsummerte status pa det tidspunktet prosessen
sartet. Den var trygt forankret i den tradigonen som er etablert innenfor progektstyring. Menneskeressursen
ble framhevet som et viktig ledd i disponeringen av de totale ressursene i progektet. | trad med den vante
ingenigrmessige tilnsaming til ressursproblematikk og progektstyring ble utfordringen betraktet som et
ressursutjevningsproblem. Gjennomgang av et stort antall vitenskapdige artikler og laarebaker om emnet
avdarte a denne forskningen har fait tildelt ressurser langt utover den nytten resultatene gir, fordi det ikke har
blitt ilt tilstrekkelig sparsmd stegn ved de grunnleggende forutsetningene.

Vi bret med den etablerte paradigmet innen progektstyring og valgte ata ny sats og peke ut en helt ny retning
aga Det nye utgangspunktet fant vi pa omrédene Human Resources Management og Kompetansestyring.
Med et dikt utgangspunkt befant vi oss godt utenfor det feltet som hittil har blitt betraktet som progektstyring.
Disse fdtene er i industrien lagt til persondavddinger og strategisk ledelse. Arbeidet med & utvikle
kompetanse som en styringsparameter i progekter er fart videre pa de premissene som er lagt av vitenskapen
pa disse feltene.

Vi trekker med oss de myke verdiene inn i progektstyringen pa en méte som ikke er gjort fer. Bare det &
gjare kjent kunnskap tilgiengelig for nye grupper - i dette tilfellet progektstyringsmiljgene - vil haen betyddig
verdi. Gjennom nag dialog med programdetakerne ble idégrunnlaget utviklet og innsatsen mdrettet. Denne
dialogen har gitt et stort tilfang av idéer og synspunkter og bidratt til & forankre var nye tilnaarming til
progektstyringen i de utfarende prog ektstyringsmiljgene.

Ved alage av andre fagomrader og tilpasse til progjektets spesielle rammebetingel ser kan prog ektstyringen
utvikles videre innenfor nye paradigmer. Dette er et bilde pa hvordan Progiektstyring & 2000 vil utvikle
progektstyringsfeltet i tidaframover. Vi mener dette delprogiektet har vist at bade arbeidsméten og
samarbeidet i kunnskapsnettverket som er etablert fungerer etter forutsetningene. Dette gjar oss overbevist
om a programmet er parett veg og Vil gi betyddige bidrag til bedre progektstyring i tiden fram mot & 2000.



Progektgruppen retter en stor takk til ale som har bidratt i Igpet av vinteren. Vi har hatt kontakt med en
rekke miljeer utenfor vart etablerte nettverk og har mett stor interesse og velvillig samarbeid.
Programddtakerne viste stort engagement i didogen rundt disse problemdtillingene. Det er vaat en av de
mest spennende og ingpirerende sdene ved dette progektet. Vi ska heller ikke glemme innsatsen til
studentene som har arbeidet med kompetanserel aterte progektoppgaver i lgpet av studiedret 1994 - 95. De
har gjort en god jobb som har bidratt med ny innsikt i problemomrédet.

Trondheim 28.6.95
Norges tekniske hagskole

Ole Jonny Klakegg
prosjektleder
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Bakgrunn

| august 1994 ble den farste forprogektrapporten i Progektstyring & 2000 lagt fram (Kilde m.fl., 1994). Den
har tittelen «Nye prog ektstyringsteknikker» og ligger til grunn for den senere etableringen av et hovedprogekt
innen PS 2000 med samme navn.

Rapporten var en oppsummering av status innenfor fagfeltet progektstyring og en drefting med det formd a
identifisere hvilke utfordringer progektstyringen sté&r overfor i tiden framover og hvilke konkrete omréder
innenfor progektstyringen som ma styrkes.

Hovedkonklug onene fra forprog ektrapporten var som falger:

Behovet for progektstyringskunnskap og verktayer endrer seg i takt med nye rammebetingelser og
arbeidsméter. Framtredende trender matas omsyn til i utviklingen, f. eks.

Nye samarbeidsformer.
Organisagonsutvikling.

Nye kontraktsformater.

@kte krav om helhetstenkning.

Figuren under illusterer yiterligere krav som vil pavirke utviklingen av progektstyringen.

Bkt krav til
lsnnsomhet
Pikte krav til
kommuw Krav om redusert
og koord ] giennomfaringstid
Belhov for badre
Bahov for badre rassurs- of
plan av kompetanse-~
gruppareiasjoner koordinering

Forprosjektet identifiserte og definerte fire del progekter basert pa dette:

Progektstyring for & oppna kortere gjennomfaringstid
Tota ressurs som styringsparameter

Uskkerhet som styringsparameter

Mer effektiv progekistyring.

Delprogektet «Total ressurs som styringgparameter» ble startet i september 1994, og senere (november
1994) omdefinert til «Kompetanse som styringsparameter». Denne rapporten.er et resultat av dette
prog ektet.



Det overordnede prog ektet:

Nye progektstyringsteknikker har fortsatt et ansvar for & overvake rammebetingel sene for
progj ektgjennomfaring og trendene innen fagfeltet for & plukke opp idéer til nye delprogekter som kan vege
aktuelle & ta opp for & styrke progektstyringen.



1 Idégrunnlag

1.1 Kompetanse som ressurs

Bedriftens el er organisasjonens ressurser bestar av gkonomiske midler, fysiske eiendeler, personell
og produkter. Resultater blir skgpt gjennom organisagonens forvaltning av disse ressursene. Fra
mange hold blir det fremhevet a medarbeiderne - menneske ressursen - er den isolert sett viktigste
ressursen av dle. Noen Stater illustrerer dette:

SINTEF arsrapport 1994 s. 3: «<SINTEFs viktigste ressurs er dyktige forskere»

Byggforsk arsrapport 1994 s. 1. «Instituttets starste utfordring er a opprettholde et hayt
kompetanseniva som holdes & jour og omprofileres for & mate nye behov»

Statoil arsberetning 1993 s. 13: «Medarbeidernes ressurser, evne og viljeftil lagring,
videreutvikling og tilpasning er grunnleggende elementer i konser nets fortsatte innsats for a
@ke konkurranseevnen»

Johs. Overde, Statoil i mete 12.1.95: «Teamet er den viktigste ressursen - ikke enkeltper sonen»

En del organisagoner ser dltsa pa godt fungerende gr upper som sin viktigste ressurs. Andre ser pa
dyktige enkeltper soner som sn viktigste ressurs. Dette er ikke motstridende syn - begge ex riktige.
Poenget er ikke at enkeltpersonen eler gruppen er det viktigste elementet, men a de kunnskaper,
evner og ferdigheter som enkeltpersoner og grupper i organisagonen har er det som avgjer
resultatet.

Kompetanse

Kompetanse bestdr av kunnskap, evner og ferdigheter. En persons kompetanse kan kategoriseres i
ulike fagomréder og nivéer, noe som gjar det mulig & differensiere bruken av kompetanse pa
oppgavene som ska utfares.

Ettersom flere miljger har arbeidet i lang tid med kompetansebegreper vagte vi aleggetil grunnen
dlerede ekssterende definigon av begrepet kompetanse. Litteraturstudier viste at det eksisterer flere
ulike definigoner. Vi var ute etter en definigon dler klassfisering som tok utgangspunkt i ulike
parametre som tilsammen karakteriserer kompetanse. Definigonene av typen «@anvendte og
anvendbare kunnskaper, ferdigheter og evner som har bruksverdi i arbeidslivet» (O.
Nordhaug m.fl., 1993) er det mange av. Dette er en vid definigon som ikke er formastjenlig nar
kompetanse skal brukes som styringsparameter i progekt.

En definigon som gker forstéelsen av begrepet kompetanse er brukt i NoU 1991: 4 og viderefart av
Garmanndund og Alnes (1994): Her er handlingskompetanse definert som bestéende av fire
parametere, jfr figur 1,



Lagingskompetanse: Ferdigheter i atilegne seg nye kunnskaper, evnetil alaae.

Fagkompetanse: Innsikt i enkeltfag eller emneomréder.

Sosd kompetanse: Evnetil samarbeid, konfliktl esning og handtering av mellommenneskeige
forhold.

Metodekompetanse: Evne til & analysere en situagon, kunnskap om fremgangsméter og praktisk
kunnskap til &lase nye oppgaver.

Evner, dik det er brukt i punktene over, er ikke er noe medfedt, men kunnskaper som kan trenes
opp og lagres. Denne definigonen gker forstaelsen av kompetansebegrepet, men er ikke saalig
anvendbar i modellsammenheng fordi de enkelte parametrene ikke er godt nok konkretisart. Ved &
trekke frem enkete deler av de fire komponentene kan den tilpassestil bruk i modeler.

Den mest komplette og dekkende definigonen vi har funnet frem til er utviklet av B. Lewendahl og
O. Nordhaug mAfl. (1994) i tilknytning til OL"94. De tar utgangspunkt i et perspektiv pa kompetanse
som peker pa at bruken og nytten av kompetanse ikke bare ligger i utfering av seve
arbeidsoppgavene til den enkelte, men ogsaii relagonen til omgivelsene?, noe som i hayeste grad er
tilfellei progjekter. A fare et progekt fram til suksess bestér for en stor del i & smare systemet dik at
det ikke oppstar konflikter eler misforstaelser i disse grensesnittene, a de involverte partene
arbeider i samsvar med de overordnede rammene og mal settingene, og a kontrollere og styre de
riktige ressursene dit de gjar mest mulig nytte for seg. Derfor er relag onsperspektivet nyttig i

prog ektsammenheng.

Kompetanse, med utvagte underkategorier, er beskrevet dik somi tabell 1.1 1 vedlegg 1. De seks
kategoriene som inngdr i det valgte kompetansebegrepet kan illustreres i en kompetansesirkd somi
figur 1.1.

Figur 1.1 K ompetansesirkelen basert pa definision i Lewendahl og Nordhaug (1994)

Lawendahl og Nordhaug peker pa behovet for individuell kompetanse av typen metakompetanse
(kompetanse om kompetanse/laging), brangekompetanse, og intraorgani satorisk kompetanse
(kunnskap om egen enhet), og standard teknisk kompetanse, teknisk brang erettet kompetanse og
unik kompetanse for lgsning av svaat spesifikke oppgaver.

! Relasj onsper spektivet legger vekt pa grensesnittene mellom ulike personer og grupper, forholdet mellom
basi sorgani sasjon og prosjektorgani sasjonen, mellom prosjektet og omverdenen.



Denne klassifisaringen er et eksempel pa hvordan man kan beskrive kompetansen. Det er vanskelig
dler umulig a forseke a dekke inn dle disse kompetanseparametrene i en modell. Forenklinger ma
foretas. Nar dette gjares, er det viktig & fokusere pa de kompetansekrav som stér sentrat i den
aktuelle organisasjonen, hvilke parametre som er mébare og hensiktsmessige a bruke i styringen.

En interessant egenskap med kompetanse som ressurs, er at den ikke brukes opp men blir sterkere
og vokser ved bruk. Pa den andre siden ma en huske a kompetansen tilharer et menneske som kan
overforbrukes og dites ut.

| tillegg til den enkelte persons egenskaper og evnetil & prestere pa egenhand, er det evnen til &
prestere i samarbeid med andre som er avgjarende. Egenskapene til den enkeltei forhold til
gruppearbeid er viktig. Like viktig er imidlertid egenskagpenetil gruppen som helhet. | et tilfele kan en
gruppe utmerkede individer fungere darlig sammen og som et resultat av dette levere darlige
prestagoner, i & annet tilfelle kan en gruppe av middemadige individer prestere utmerkede
resultater. Dette er en av de vanskdiggte utfordringene innen kompetanse som styringsparameter.

K ompetanse pa personniva blir med inn i gruppedannelsen (dannelsen av team) i de daglige
oppgavene.

Summen av kompetansei en gruppe over stiger summen av de enkelte deltakernes
kompetanser.

Dette tillegget bestar av gruppens evne til marettet samarbeid, kommunikagon og kredtivitet. Disse
parametrene styres av mange vanskelig handterbare parametre som «kjemi» mellom enkeltpersoner,
holdninger osv. dette blir dreftet negmerei kapitlet om kompetansetilgang.

Relevante begreper og definigoner i en diskugon om kompetanse er presentert i vedlegg 1.

1.2 Prosjektet som kompetansekrevende arbeidsform

Litteraturen som omhandler kompetansestyring er neat knyttet til bedriftsutvikling og kontinuerlig drift
av produksonsprosesser eler servicetjenester. | dike omgivelser er kompetansebehovet pavirket av
de relativt langsktige endringene i rammebetingel sene som seites av samfunnet og den aktudle
brangen. | progektsammenheng gér disse endringene mye raskere, ettersom rammene for og
innholdet i to progiekter aldri er like. Dette setter ennd starre krav til kompetansensinnhold og
enkeltpersonenes tilpasningsevne. En skulle derfor tro at fokusaringen pa kompetanse skulle vage
sarrei progektledelse enni ordinea bedriftdedelse. Sik har det imidlertid ikke veat.

De dadig raskere endringene i samfunn og teknologi medfarer imidlertid at bedriftenes styring og
ledelse gtadig blir mere lik progektstyring og -ledelse. Stadig flere oppgaver organiseres som
tverrfaglige engangsoppgaver innenfor negmere avgrenset tidsrom og med veldefinerte md og med
klare rammer for organisering og ressursbruk.

En kan se mange trender i utviklingen som Stetter en oppfatning om at progektet vil vegeen
dominerende arbeidsform i &rene som kommer. Farst og fremst er progektet et svar pa behovet for
fleksble, tverrfaglige og bedutningsdyktige «team». Med raske omdtillinger og endringer i behov er



den tradigonelle, stive, hierarkiske strukturen med ansvar fordelt pa mange nivaer ikke lenger
brukbar.

Tabdl 1.1  Mulig fremtidige organisatoriske sSramninger:

Fra Til:
Byrakratisk Kundeorientert
Hierarkisk Nettverksorientert

Produktrettet Systemorientert
Maktorientert kultur Prestagonsorientert kultur

Nér det gielder organisagons- og lede sesstrukturene i et progiekt er dette noe som primeat
konstrueres for & lette kommunikasj onen, men likeve blir den ikke altid like vellykket.
Kommunikasion er ngdvendig for & kunne tilfare den ngdvendige informasjon, men ogsa skape
grunnlag for meningsdannel se blant prog ektde takerne. Organisagongtrukturene er dessuten tilstede
for akunne bidratil gkt handlingsevne gjennom samordnet ressursbruk.

Bedriftene investerte mye i teknologi i 80-arene ut fra den foredtilling at teknologien kan lase

ledel sesproblemene. Samtidig er det satset mindre pa menneskelige ressurser p.g.a. hurtige endringer
i samfunnet og foraktighet blant bedriftene. Fremtidige @konomiske og sosiae forhold ber imidlertid
kunne antas & fare til sterre vektlegging av organisasjonsutvikling og lederutvikling utover i 90-arene.

Det kan dlerede fastddes a bedriftene vil vektlegge kunnskaper og/dler ferdigheter. Ifdge Hommen
og Tijmstra (1990) kan dette evertuelt kommetil & skje pa bekostning av utviklede holdninger og
kultur. I noen bedrifter tillegges bl.a ferdigheter atskillig Starre vekt enn kunnskap, mens andreigjen
er opptatt av a sikre en viss mengde basiskunnskaper blant sine medarbeidere. Det bar anayseres
neamere hvorvidt disse tilnsamingene er komplementagre, substituerbare, gjensidig stettende,

avhengige dler uavhengige.

Noen vil hevde a man bar feste mer oppmerksomhet pa utvikling av ferdighetene til de menneskelige
ressursene, mens andre vil legge mest vekt pa gode/riktige holdninger. Uansett vil det ikke vaare
spersmd om det ene dller det andre, men om & sette dike begreper inn i den sammenheng hver
enkdt gtuagon tilser.

Arsakenetil at progjektet ma betraktes som en kompetansekrevende arbeidsform ligger i selve
progjektets natur. Det er kortsiktig, marettet og har klare rammer som oppgavene skal leses
innenfor. Dette betyr ikke a oppgavenei og for seg behgver & vagre nye, men de ma utferes under
andre omstendigheter og i andre kombinagoner enn far. Progekter blir ogsa organisert som mer
eler mindre selvstendige tverrfaglige grupper, det vil S at gruppen mavege raivt sslvstendig og
alsidig. Oppgavene ma lgses raskt og i samarbeid med andre. Alt dette setter store krav til hver
enkelt person som deltar. Hver enkelt person ma hamer kompetansg, riktigere kompetanse og
kunne bruke den i rlagon til andre. Stetteapparatet | form av bedriftens ansvardinjer og
stettefunkgoner blir svekket under de nye rammebetingel sene.




1.3 Forstaelsen av kompetanse som styringsparameter

Bevisstheten om kompetanse som ressursi prog ektgjennomferingen har ikke veat salig stor i
progjektstyringsmiljgene frem til i dag. Forstaelsen av kompetanse som begrep har vaat for snever.
En har stor sett betraktet kompetanse som et spagrsmd om fagkunnskap og karakterisert den enten
som tilstrekkelig eller manglende. Dette bildet er for lite nyansert til & brukes som en parameter i

prog ektstyringen.

Et resultat av denne snevre forstaelsen av kompetanse har vaat at en internagondt har féit en
omfattende forskning og utvikling pa omradet ressursstyring som mangler rotfeste i virkeligheten. En
stor del av forskningsresultatene gar f.eks. i retning av & utfare ressursutjamning av tidplaner ved
hjelp av ulike heurigtiske agoritmer og teknikker. Grunnfilosofien eler den grunnleggende
forutsetningen for & bruke en dik tilneamingsméate er at menneskeressursen er en ensartet masse som
enkdt og greit Skd ledestil riktig sted i et riktig antdl til enhver tid. Enkle tester viser at ingen av de
utviklede heuristiske agoritmene gir resultater som er til astole pa (Emhjellen 1994) (Klakegg m.fl.
1994). Dette setter det store omfanget av pakostede dataprogrammer med dette som et innebygget
hovedpoeng i et noe merkdig lys. En skd imidlertid ikke helt avskrive muligheten for a nye
heurigtiske agoritmer kan kommetil nytte nar et nytt og mer nyansert grunnlag er etablert.

Utgangspunktet for utviklingen av tradigondl ressursstyring er vinklingen at mennesket er en ressurs
som mdes i mengde Dette har ikke fart til noen lgsning pa optimdiseringen av
progektgiennomferingen. Vi har derfor hentet var inspiragon fra organisagonsteori og «human
resourses management», heller enn fra den tradigonelle progektstyringditteraturen.

Vér hypotese er a:

Rett kompetanse pa rett oppgave til enhver tid er nekkelen til & oppna god
framdrift og rett kvalitet pa duttresultatet.

A bruke kompetanse som styringsparameter betyr & bruke kompetansen, dvs. oppgavefordeling og
sammensetting av grupper, som et aktivt verktay i styringen av progektet. Oppgavefordelingen og
gruppesammensettingen blir kontinuerlig overvaket og revurdert dik at utnyttelsen av kompetansen er
sa nag optimal som mulig. Dette krever stor fleksihilitet, bade fra organi sagonens og enkeltpersoners
side, og danner nye ranmebetingel ser bade for styring og organisering av bedrifter og progekter.

Rett kompetanse innebagrer at den tilharer rett fagomrade og rett niva (nybegynner, erfaren, ekspert
osv.). Kompetanse fra ulike nivaer har ulik kostnad og ulik produktivitet nér en definert oppgave skal
l@ses. Dette kan utnyttes til & optimalisere bruken av kompetanse i organisagonen for & oppna
optimal progektgjennomfering. Til dette trengs det nye modeller og ny metodikk.



Grunnlag for & utvikle en dik metodikk er en grunnholdning som sier a mennesket er den viktigste
ressursen i organisagonen og at det er den enkeltes kompetanse som avgjer hva som blir prestert
na&r oppgaver ska leses, denedler i grupper. Kompetansen til den enkelte medarbeider og godit
fungerende grupper er organisagonens viktigste ressurs.

Ressuramiljger innenfor personaadministragon, kompetansestyring og omdtillingdedelse har arbeidet
lenge med kompetanseutvikling og reorganisering av bedrifter. Mye av kunnskapen pa omrédet er
innhentet fra litteratur og kontakter innenfor disse feltene. Fokusi det arbeidet som hittil er utfert
retter seg mot organisagons- og bedriftsutvikling - ikke mot progekter. Kompetansen blir ferst og
fremst behandlet pa personniva - ikke pa gruppeniva. Vi vil legge hovedvekt pa a utnytte
kompetansen som en parameter i styring av progekter. Kompetansen i progektgrupper vil vage et
viktig temai det videre arbeidet.

Draftingene som har fulgt haringsrunden viser a prog ektstyringsmiljegene enndikke er klar for a delta
i utviklingen av de matematiske modellene som trengs for optimaisering av progektstyringen basert
pa kompetanse som styringsparameter. Det er ogsa uttrykt skepsistil hvorvidt dike modeller kan
giares Aenkle at de kan fungerei praksis. Derfor har vi valgt & konsentrere dette delprogjektet om
abedre grunnlaget for & utnytte dike teknikker og systemer. Dette kunnskapsakende og
holdningspavirkende arbeidet forventesi seg salv & ha betyddig innvirkning pa progektstyringen i de
aktuelle miljzene.

Det finnes mye kunnskap om oppbygging av kompetanse og optimal utnyttelse av kompetanse i
organisagonsutvikling i en rekke miljger, for eksempd i akademiske miljger som NHH, Bl og AOF
samt en rekke forskningsingtitutter, konsulent- og radgivningsbedrifter. | tillegg finnes det mye dik
kunnskap i persondavdelingenei de store organisasjonene, ogsa hos programdeltagerne i PS 2000.
Disse miljgene er mest opptait av bedriftens utvikling i formav de store organisatoriske
omvetningene som «joint ventures», «usness process reengineering», «virtud organizations». Disse
nye begrepene inneholder mange av de nye trendene som dlerede er i ferd med adarot i USA,
Byrne (1993) og som vil pavirke norske bedrifter stadig sterkere framover. Dreftingen i den
ekssterende litteraturen begrenser seg til det vi oppfatter som kompetansestyring, dvs. til bedriftens
og enkeltpersoners oppbygging og vedlikehold av kompetanse. Det handler ikke om styring av
oppgaver og progekter.

Et grunnleggende problem er at kunnskapen om kompetansestyring ikke innehas av progektledere
og progektmedarbeidere. Derfor kommer den ikke skikkelig til nytte i progekt-gjennomfaringen. |
sma og mellomstore organisasgioner er kunnskapen lite representert. Spredning av dik kunnskap vil
styrke grunnlaget for & bruke kompetanse som styringsparameter i de daglige oppgavenei
organisagonen.

Praktiske problemstillinger

| organisag onens drift og prog ektgjennomfering:

Endrede strategier og rammebetingelser over tid, samt ny teknologi, medfarer behov for
kontinuerlig og framtidsrettet oppdatering og utvikling av organisag onens kompetanse.



Leawendahl og Nordhaug (1994) peker pa at den individuelle kompetansen ikke ngdvendigvis er
kjent for bedriften, og heller ikke dltid for medarbei deren som besitter den (latent kompetanse).
Dette er ogsa bekreftet i haringsrunden hos programdetakerne. En viktig oppgave ma derfor
vage & synliggj er e kompetansen.

| neste omgang ma en ogsa synliggjere hvor godt kompetansen er utnyttet. Dette vil vage et
nyttig verktay for prioritering av pa hvilke oppgaver kompetansen ska settesinn.

Enkelte miljger har for mye kompetanse, andre har for lite. Ved a synliggjere kompetansen og
utnyttelsen av den har en bedre grunnlag for aoptimalisere dette forholdet.

| praktisk progektarbeid skjer en betydelig kompetanseoppbygging hos de enketpersonene
som deltar. Dette ma fanges opp av systemene for kompetansestyring og prosjektstyring.

K ompetanseoppbygging ma vere et resultat av malr ettet og planlagt arbeid, uansett om det er
snakk om intern opplaging, ekstern kursing, rekruttering eler innleie. Pa samme méte ska den
avlagingen og derekrutteringen som finner sted vaae et ledd | organisagonens Srategiske
vurderinger.

Erfaringsoverfaring (overfaring av kompetanse) mellom enkeltmennesker og fra
enkeltmennesker til organisasionen ma handteres pa en bedre méte for afafull effekt ut av
kompetansen.

Organisagonen ma leggetil rette for implementering av den nye kunnskapen ved sysematisk a
fordele oppgaver i trad med kompetanseutviklingen og fjerne barrierene mot de endringer som
bruk av den nye kunnskapen medfarer.

Tillit, apenhet og trygghet er viktige forutsetninger for at kompetanse ska kunne benyttes som
syringsparameter. Systemene mavage dpne dik a de motiverende kreftene dipper |@s, men
dette gir ogsa mulighet for misbruk og ma derfor fages naye opp.

Den enkelte medarbeider dites mellom 1000 oppgaver. For enkelte resulterer dettei for mange
oppgaver, noe som kan ga ut over kvaliteten i arbeidet, familie og fritid. Det ma utvikles
holdninger og verktay som kan gi hjelp i vurderingen av den enkeltes arbeidsbelastning for &
unnga over forbruk.

Utfordringene n&r kompetanse skal brukes som styringsparameter:

Kompetansebegrepet er ikke likt oppfattet overat. Bedre kunnskap og sterkere bevissthet i
progjektstyringsmiljegene vil vaare et ngdvendig grunnlag for & styre ved hjelp av kompetanse,
Det er vanskelig amale uformell kompetanse kvantitativt. Skal kompetansen brukes som
styringsparameter er maling av kompetanse imidlertid et hovedpoeng. Bare de mdbare
eementenei kompetansen vil vagre direkte anvendelige, eventuelt supplert med vurderinger av

andre parametre.
| tillegg ma en tille spersmd med hvilke dementer i kompetansen det er hensiktsmessig amde
for & bruke som styringsparameter.

Begrensninger ligger ogsdi hvaen far lov amde mh.t. personvernet.

Aggregering av kompetanse fra personnivatil gruppeniva og organisagon er et vanskelig
omréde som ennd ikke er ferdigdebattert.

Modédler og systemer som ska brukesi styringen av progekter ved bruk av kompetanse som
styringsparameter ma vage enkle, jor dnaer e og visuelle. Ellersvil deikke kunne implementeres
dik at den tilsiktede nytten oppnas.

Defleste av disse forholdene vil bli tatt opp grundigere senerei rgpporten.



1.4 Balansemetoden

Kompetansestyring og de organisatoriske konsekvensene av ensket om en optimal utvikling av
bedriften blir i hovedsak draftet pa et overordnet strategisk niva. Vi ensker a bringe diskusjonen ned
palavere nivaer med tanke pa a sette progektstyringen i fokus. Figur 1.2 viser de fire nivéene som
er mest interessante i diskusjonen. Problemstillingens grunnleggende natur er enkdt sagt abalansere
behovet for kompetanse mot tilgangen av kompetanse pa hvert niva. Dette representeres
visudlt ved en horisontal baanse innenfor hvert niv4, jfr. figur 1.2.
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Figur 1.2 Strategiske nivaer i draftingen av kompetanse som styringsparameter. Balansemetoden

beskrives ved en vertikal balanse mellom vurderinger pa ulike nivaer og en horisontal balanse
pahvert niva

Et annet hovedpoeng er baansen mellom de vurderinger som gjeres og den styring som finner sted
pade ulike nivaene. Pa strategisk nivaer det den totae virksomhetens utvikling som er fokus. Pa
progekt og gruppeniva fastlegges oppgavefordding innenfor rammene av de strategiske

be utningene og med de forutsetninger som defineres av kompetansen pa personnivaet.
Enkeltmennesket og dets kompetanse er altsa den grunnleggende byggestenen i det systemet som
skal sette strategiene ut i livet. Dette problemkomplekset danner en vertika balansegang der de
overordnede strategiske vur deringene ma balanseres mot de praktiske mulighetene pade
lavere nivéene.

Optimal planlegging og giennomfaring av progekter er sktemdlet for arbeidet med delprosjektet
K ompetanse som styringsparameter og Progiektstyring & 2000. Derfor er det pa dette nivaet
hovedarbeidet vil ligge. Vi vil utvikle et av progektlederens nye verktayer.

Strategisk niva

P4 det pverste nivaet, bedriftsnivaet?, er det de strategiske spersméene som blir behandlet. Det
omhandler hele organisagonens dller virksomhetens utvikling inn i framtiden. Her er vart arbeid i
hovedsak sammenfalende med det arbeidet som er utfert i andre kompetansemiljger pa omrédet

kompetansestyring.

% Drgftingen kan utvides med nivaer over dette som for eksempel styreniva, konsernniva, politisk niva. Dette vil
imidlertid ikke bringe nye momenter av betydning inn i denne sasmmenhengen.



Kompetansestyring pa strategisk niva g& i hovedsak ut pa a forutse framtidens behov for
kompetanse giennom a anaysere/vurdere bedriftens framtidige oppgaver og marked. Framtidige
oppgaver genererer framtidig behov for kompetanse. Gjennom andyser av organisagonens
ndvagende samlede kompetanse og framtidige kompetansebehov framkommer behovet for
opplaging og rekruttering som et gap. | valget mellom ulike strategiske utviklingsretninger for
organisasonens oppgaver (nye produkter, oppgaver, markeder) kan dike gap-anayser brukestil &
identifisere de Strategiene som best utnytter organi sagonens kompetansefortrinn. Figur 1.3 illustrerer
noen av dementenei utfordringen vi star overfor i utviklingen av kompetanse som styringsparameter.
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Figur 1.3 Balansemetoden. Problemstillinger pa strategisk niva
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P4 behovssiden ma framtidige oppgaver vurderes. Det totale omfanget av framtidig ettersparsdl etter
organisagjonens tjenester ma vurderes, sammen med forutsetninger om fordelingen mellom ulike
ettersparsal former. Kompetansetilgangen | form av framtidig kompetansebeholdning i egen
ressurspool, innleie eler rekruttering bal anseres mot behovssiden. Strategier legges for hvilke
oppgaver organisagonen ska satse pa og tiltak for opparbeiding og implementering av ny kunnskap.

Stikkord for de strategiske vurderingene kan vagre framtidige rammebetinge ser (politiske og
markedsmessige), virksomhetens kjerneprodukter, kjernekompetanse, gapanayser, organisagonens
serrelse og prioritering mellom hovedoppgaver. Dette omhandles videre i kapittel 4.

Prog ektniva

Det er pa progektnivaet vart arbeid er forankret. Dette er underlagt rammene fra det strategiske
nivaet og bygger pa kompetansebeskrivelser og data pa personniva og aggregert til gruppeniva
Detteillustrerer at en ikke kan se noe niva uavhengig av de andre.

Hensikten med planleggingen pa dette nivaet er & samordne kjente oppgaver og

ressurser til hverandre pa en dik méte a organisagonens overordnede krav til utnyttelsesgrad,
kvalitet og produktivitet innfris. P4 dette nivaet foregar den konkrete planleggingen,
ressursallokeringen og oppfalging og styring av progektene (fremdrift, kvalitet) og bruken av
kompetanse (kostnader). Det er her optimaliseringen av kompetansebruken foregér.
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Figur 1.4 Balanse mellom behov og tilgang pa kompetanse, behov for modeller

| dag er det alerede vanlig a beskrive kompetansetilgangen ved hjelp av flere dimengoner, for
eksempel kunnskap, erfaring, ferdigheter. Oppgavene genererer kompetansebehov, men dette
beskrives normalt bare med én dimengjon; antall persontimer (dager/méanedsverk). For akunne
baansere behov og tilgang ma naturligvis bade behov og tilgang beskrivesi de samme dimengjonene.
Utfordringen ligger dtsafor en stor del i & kunne beskrive kompetansebehovet som oppgavene
krever i dimengoner som er egnet for kategorisering av kompetansetilgangen (i ressurspoolen) for
optimd fordeling av menneskeressursene. Kompetansetilgangen dreftes videre i kapittel 2.
Kompetansebehovet er omtalt i kapittel 3.

Sentrae vurderinger pa dette nivaet vil vagre identifisering av oppgaver og alokering av ressurser pa
progektniva, optimalisering av kompetanssbruken, prioritering av mer ler mindre kritiske
oppgaver, maktstruktur og kommunikagon. Dette er videre omhandlet i kapittel 5.

Elementer i modelene

Et sentrat poeng i vaget av kompetanse som styringsparameter er at ulik kompetanse har ulike
egenskaper m.h.t. effektivitet og produktivitet i utferelsen av forskjellige oppgaver. Fagen av dette
er a det ikke er likegyldig hvilken kompetanse som tilordnes de ulike oppgavene. Dette er i og for
seg selvsagt, men likeve legges det ikke systematiske vurderinger og kriterier til grunn for
oppgaveforddingen i dag.

Produktivitetsmodellen ma vise hvordan ulike kompetansekategorier/-nivaer kan
erstatte/lkompensere hverandre og fortelle om tids- og kostnadskonsekvens av skifter. Dette skal
brukes til & optimalisere ressursallokeringen pa basis av vagt kriterium (for eksempd kortest mulig
tid, lavest mulig kostnad, best lennsomhet). Konsekvensen for tid og kostnad i oppgaveutfarelsen
kan uttrykkes gjennom en produktivitetsfaktor som karakteriserer den aktudle
kompetansekategorien og -nivaet.

| produktivitetsmodellen defineres ogsa hvilke oppgaver som er avhengig av spesiell kompetanse
(Spisskompetanse). For disse oppgavene er friheten til & vekde mellom kompetansekategorier og
nivaer begrenset. Organisagonen ma haretningdinjer for hvordan spisskompetanse skd dlokerestil
oppgaver. Prioriteten til oppgavene baseres pa spesidiserte behov og kritikditet og maveae
styrende.
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Styringsmodellen setter produktivitetsmoddlen inni selve avviks og tiltaksvurderingen
(styringssdgyfen) dik a kompetansen kan benyttestil styring av progekter. Et sentrat poeng er a
male om produktiviteten er som forutsatt i de ulike aktivitetene, det vil S om framdriften og kvditeten
pa de oppnadde resultatene er gode nok. Eventuelle avvik mafaretil tiltak. Tiltakene kan ga pa
omfordeling av kompetanse for & oppna bedre framdrift eller lavere kostnader, gkning av
kompetansemengden pa oppgaven, dler kanskje nedbygging av kompetansemengden pa aktiviten.

Utvikling av en styringsmoddl som er i stand til &fange signdene giennom mdling av produktivitet,
samt en systematikk for tilbakefaring av erfaringer til planleggingen (ressursallokeringen) er sentre
deler av del progektet Kompetanse som styringsparameter.

Basert pa heringsrunden har vi vagt ikke & ga lenger inn pa arbeidet med utvikling av disse
modellene. Modellene vil kunne bli relativt komplisarte for & oppna tilstrekkelig neyaktighet. Det
trengs mer kunnskap og en ytterligere modning far nytteverdiene av de ferdige modelene kan
dokumenteres. Denne rgpporten vil derfor omhandle grunnlaget for utvikling og bruk av dike

moddler og styringspringpper.

Per sonniva

Dette nivaet er det mest detaljerte som er aktuelt A drefte i delprogektet Kompetanse som
styringsparameter. Pa dette nivaet ligger oppfagingen av detdjerte og konkrete del aktiviteter.
Avgrensende er oppgaver fordelt til enkeltpersoner. Utfordringen er & holde detdjert oversikt over
at personell og dle oppgaver til enhver tid. Det betyr a en hovedsak er & holde oversikt over en
enorm informag ons-/datamengde.

Komposigon av team og grupper pa dette nivaet tar ogsa hensyn til supplerende kunnskap, ikke
bare kjernekunnskap. Enten uformelt gjennom gruppe ederens faglige og personlige vurderinger,
basart pa kjennskap til de aktuelle tilgiengelige personene, dler gjennom et formalisert system der
0gsa supplerende kunnskap er representert. Supplerende kunnskap er da eventuelt kartlagt og
samlet giennom egenvurdering, cv, tilsettel seskriterier, vurdering fra negmeste overordnet, eler
kombinagoner av disse. Det blir mer og mer vanlig og akseptert a formdisere ogsa denne siden av
kompetansavurderingen. Slike forhold blir dreftet i kapittel 6 og 7 i rapporten.
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Figur 1,5 Balansemodellen, gruppe/personniva. Den detaljerte styringen av enkeltoppgaver og
oppfalgingen av enkeltpersoner.
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P4 behovssiden ma oppgavene vagre brutt ned pa et niva der innhold og falgelig kompetansekrav er
detaljert kjent. Patilgangssiden ma den som fordeler oppgavene kjenne de aktuelle personene godt
nok til subjektivt & vurdere tilleggskunnskap og personlige egenskaper for & sette sammen grupper
som fungerer sammen. | hvilken grad denne typen informagion ogsa ska formaliseres og leggesinnii
systemet ma avklares.

For & holde detaljoversikt over al kompetansen og utnyttelsen av den ser vi for oss et praktisk og
brukervennlig datasystem som til enhver tid inneholder dl informagon om kompetansebehov og -
tilgang, det vil S full overskt over den enkeltes oppgaver til enhver tid. Systemet kan taform som et
booking-system eler lignende. Det er ikke meningen at dette delprogektet ska utvikle et dikt
datasystem. Delprogektet har vist at det finnes en del datasystemer av lignende typer pa markedet.
En kort presentagon og vurdering er lagt ved i vedlegg 3.

Den sargte utfordringen ligger imidlertid hdller ikke i utviklingen av dike systemer, selv om vi ikke
har funnet noe system som fullt ut dekker behovene som beskrivesi denne rapporten.
Implementeringen er nok vanskeligere. Dette er omtdt i kapittel 7.

Optimaliseringsgrunnlag - Hva er god utnyttelse av menneske-ressursen?

God dler optima utnyttelse av menneske-ressursen er en balanse mellom det & oppna gode
resultater gjennom mdrettet innsats og det a hver enkelt person skd leve et utviklende, godt og
fullverdig liv. Med andre ord ma de harde gkonomiske og tekniske kravene balanseres mot de
grunnleggende menneskelige behovene og de personlige enskene knyttet til jobbsituagonen.
Maksmd uttelling oppnédd ved overforbruk av mennesker er ikke optimalt, hverken pa kort eler

lang sikt.

Som allerede pdpekt er det optima utnyttelse av menneske-ressursen i betydning kompetansen
som er vart sktemd. Dette skd forstas dik at vi vil oppna maksima uttelling av mdrettet disponering
av kompetansen innenfor rammene som utgjeres av de gkonomiske, tekniske og menneskeige
kravene.

Som optimaliseringskriterium kan mange dimengoner benyttes:

Kostnad: Laveste totalkostnad for bruken av kompetansen, dvs. minimaisering av
timekostnadene.

Tid: Raskeste framdrift, dvs. minimalisering av gjennomfaringstiden.

Ekgtern kvditet: Best mulig produkt, dvs. maksmering av kundetilfredsstillel sen.

Intern kvdlitet: Ming mulig feil, dvs. minimaisering av feilkostnadene.

Kompetanseoppbygging: Maksma kompetanseoppbygging - aktudt i organisagoner der
kompetansehevingen er maet i seg salv.

Integrering: Best mulig integrering av ny kunnskep, dvs. maksmering av endringene som fager av
ny kunnskap.
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Trivsd: Best mulig tilfredshet med egen utvikling og arbeidssituagon, sett fra hver enket persons
synspunkt, dvs. maksmering av «trivsd sfaktoren» (ikke definert Sarrelse).

Nytte Maksmd nyttei vid forgand, dvs. makamering av samfunnsmessig nytte.

Totagkonomi: Makamering av |ennsomhet.

Det er progektgruppens oppfatning at det beste optimaliseringskriteriet vil vagre en kombinagon av
kriteriene tid og ekstern kvalitet. Dette ligger underforstétt i var idéformulering pas. 4; «Rett
kompetanse parett oppgave til enhver tid er nakkelen til & oppna god framdrift og rett kvaitet pa
duttresultatet». Dersom det viser seg anskelig kan modellene videreutviklesi retning av disse
kriteriene.

Kriteriet kostnad er den enkleste & bruke i modellering av problemet. Derfor er det trolig praktisk &
benytte dette i starten. Dette gjar det ogsa mulig & kombinere med andre modeller som beskriver
organisagonens resultater og dermed la kompetanseutnyttelsen inngdi en optimaliseringsmodel| for
totalgkonomien.

Sammenhengen melom kostnad og bruken av kompetanse er forankret i den vanlige oppfatningen at
jo hayere niva kompetansen har, jo mer koster den & bruke. Detdjenei denne sammenhengen kan
naturligvis diskuteres, men det er naturlig & velge nivainndelinger som gjer dette til en rimdig god
antakelse for utvikling av optimaliseringsmodd len.

Supplerende kriterier benyttes for & belyse spesielle sider ved bruken av menneske-ressursen. Vi
antar a bevisstheten om dike vurderinger kan gjare nytte for seg, selv uten en formalisert modell.
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2 Kompetansetilgang

2.1 Rammer for drgftingen

For & kunne vaare konkurransedyktige i fremtiden vil det vagre av stor betydning & kunne disponere
og utvikle or ganisag onens kompetanse med henblikk pa ulike typer progekter, patversav

pros ektene og innen det enkelte progekt. Organisasonens kompetanse bestér av enkeltpersonenes
kompetanse og organisagonens muligheter og evner til & utnytte denne kompetansen til Anasine mdl.

Organisasionen rar over en definert mengde kompetanse, representert ved de enkeltpersonene som
er ansatt dler tilknyttet den. Supplerende kompetanse kan kjgpes éler utvikles. Kompetanse som
ska bygge opp et fundament for unike produkter maimidlertid stort sett utviklesinternt. Tilgangen er
ikke bare begrenset ved kompetansen til de enkdtpersoner og grupper som finnesi organisagonen. |
tillegg er det et parsmd om tilgiengdighet med hensyn til tid og geogrfi. Dette gjar planiegging og
ressursallokering til en utfordring.

Organisagonens kompetansemessige nésituagion Vil vere e resultat av hvilken kompetansautvikling
og rekruttering som har funnet sted tidligere. Nasituasjonen bar kartlegges som grunnlag for nye
tiltak. En systematisk oppbygging og vedlikehold av organisagonens kompetanse er avgjarende for a
ha et grunnlag for framtidig suksess. Ettersom framtiden er ukjent og vil by pa store endringer i
forhold til nasituasjonen ma kompetansen videreutvikles og fornyes. Sik utvikling kan bygges pa

utvikling av ny kunnskap (satsing pa FoU),

nyrekruttering/derekruttering,

kurs og opplaging av egne medarbeidere,

opplaging av egne medarbeidere gjennom tildeling av spesiele oppgaver,
innleie av kompetanse,

bortsetting av oppgaver.

Oftest vil en kombinagon av diketiltak bli valgt, som et resultat av Strategiske vurderinger. For
utvikling av den enkeltes kompetanse, er bruk av karriereplaner et egnet verktay. De gir rammer for
planlegging av opplagingdtiltak og oppgavetildeling. En dik utnyttelse ma bygges pa gkt bevissthet
om utvikling og bruk av kompetansen.

Tiltak som de over nevnte ma brukes som verktgy for & utvikle kompetansen i en ansket retning.
Denne retningen bestemmes av de drategiske vurderingene av markeder og framtidige oppgaver -
hvilke krav de dtiller til framtidig kompetanse. Mange spersmd kan avklares dersom organisagonen
har en klar kompetansestrategi. Hvordan denne kan utvikles omtaesi kapitte 4.

En undersokelse fra Norsk Arbeldsgiver Forbund viser at 85% av industribedriftene har problemer
med & skaffe seg de medarbeiderne de er ute etter (Lewenda og Nordhaug, 1994). Dette gjelder
spesidt arbeidskraft med teknologisk, gkonomisk og adminigtrativ utdanning. Resultatene viser at det
vil bli tilt store krav til bedriftd edelsens langsiktige tenking og innsats nar det gjelder anskaffelse og
utvikling av ngdvendig kompetanse.
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2.2 Kompetanseutvikling med vekt pa laering

Utvikling av kompetanse ved opplaging er et viktig verktay for & oppna organisas onens framtidige
mdl. For a bade de som deltar i opplagingen og organisagonen ska ha godt utbytte, er det
nadvendig med systematikk i béde for- og etterarbeid (Madsen og Sannes, 1995). Det er viktig at
ledelsen tar ansvar for planlegging, rekruttering til og utnyttelsen av opplagingstiltakene.

1. Opplagingsplanen ma bade inneholde strategier for innhenting av ny kunnskap og for mottak av
den.

2. Konsekvensene for framtidig oppgavefordeing og arbeidsforhold ma vurderes.

3. Ddtakerne mavelges ut blant de som er motiverte bade for alagre nytt og for &tadet i bruk.

4. Tiltak som sikrer a den nye kunnskapen blir tait i bruk ma gjennomfares. Eksempe padikt tiltak
er oppgavetildding i trad med den nye kunnskapen.

Hittil har det ofte sviktet i n&r ny kunnskap skd tasi bruk. Derfor har kun en svaat liten ddl av
kostnadene til opplagingdtiltak vaat effektive,

Kompetansenivd
A

—— KoM amaG
uvik ng

Sjull N —— Avcskt
kempstorse L kar-petnnse

% e '

Kompearsa

Framtid > Tid

Figur 2.1 Kompetanseutvikling i et tidsperspektiv (fritt etter Lasdre og Odden, 1995).

De fleste organisagoner har skjult kompetanse som de ikke er klar over, men som kunnefylle en dd
av gapet mellom ensket - og tilgjengdig kompetanse. Dette kalles ofte for latent kompetanse. Med
dette menes at kompetansen er skjult for andre enn personen salv, noen ganger ogsa for
vedkommende. L atent kompetanse kan komme til syne under situagoner som vanligvisikke oppstar.
Dette kan f.eks. vage spesidt stressende dler farlige situagoner. Organisagonens utfordring er &
kartlegge sin skjulte kompetanse, ta dennei bruk og dermed heve kompetansenivaet.

Diskugonen i dette kapitlet er konsentrert om den egenutviklingen som gjennomfaeresi og av
organisagonene. Det er dels snakk om planlagte tiltak og dels om usystemati ke aktiviteter som
f.eks. former for ubevisst laging paindividniva Vi kan ogsa skille mellom utvikling av kompetanse
giennom forskning (produktutvikling og systemutvikling) p& den ene siden og persondutvikling pa
den andre (Nordhaug, 1990). Vi har lagt hovedvekten pa ulike typer personautvikling gjennom
formell og uformell laging. De omfatter en rekke omrader, som persona opplaging, jobbtrening,
lederutvikling, medarbeldersamtaler og karriereplanliegging, trainee- og laalingeordninger, hospitering
0g interne samarbeidsformer.
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Utgangspunktet er en oppfatning av a al utvikling av kompetanse har med laering® & gjere.
Definigonen av laging er prosesser som farer til endringer 1 en dler flere av dimengonene kunnskap,
ferdigheter, holdninger og andre personlighetsrel aterte forhold. For & systematisere dette er det
utviklet en klassfikegon av ulike former for menneskdig laging i arbeiddive, jfr. figur 2.2.

Fomracl
eksarmrens
aricatert

lzEing

“orrmcll, ke
eksarmensorienler| Kedng
/ Slanlact, ufarrrel lceing \ ,
/ JovissT, ikke alanlagt koing \ Saesly
corre
/ Ubeviss lceing \ 9

Figur 2.2 Lagingshierarkieti arbeidslivet.

Modellen er utformet som et hierarki av ulike typer laging. Lagingstypene er rangert etter hvor
bevisste, planlagte, formelle og resultatorienterte de er. Pyramideformen indikerer at jo hayere opp i
lagingshierarkiet en kommer, desto faare er det som deltar i lagingen. Det er ikke uten videre dik at
de lagingstypene som ligger averst i hierarkiet er de beste dler mest effektive. Det vil vaae
Stuagonsavhengig. Det er viktig at organisagionen er bevisst pa disse ulike formene for laging og
utnytter dem best mulig.

Uformell leering

Ubevisst laging finner vi i bunnen av pyramiden. Dette omfatter dle de impulser individet opptar uten
avaaeklar over det. Lagingen er passiv og kan illustreres gjennom sosidiseringsprosesser dlei en
organisagion gar igjennom. Selv om denne typen laging er ubevisst er det ingenting i veien for a den
kan pavirkes gjennom formelle prosesser dik som organisagjonsutvikling og introduksjonskurs for
nyansatte.

Neste trinn pa pyramiden er den bevisste, ikke planlagte laaingen. Her kan det dreie seg om laging
ved tilfeldighet, at man sdas dumper til atilegne seg kunnskap ler ferdigheter uten a dette var
planlagt pa forhand. Mye av jobbtreningen som skjer pa arbeidsplassen ligger innenfor denne typen

laging.

Den farste typen aktiv laging i modellen er planlagt og uformell. Denne metoden baserer seg pa
selvgtendig laging | forbindelse med arbeidet. Persondltiltak som laglinge- og trainee-ordninger,
jobbrotasion og jobbutvikling har til henskt & fremme dik laging. Store deler av den jobbtreningen
som finner sted faller inn under kategorien planlagt, uformdl laging.

®Trening er et ord som gjerne benyttesi forbindelse med utvikling av ferdigheter.
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Formdl laering

Formell laging som ikke er eksamensorientert er farste kategori av formell laging. Det dler meste av
persona opplagingen harer hjemme i dette trinnet. Tiltakene er ikke eksamensrettet men det blir stort
et gitt sertifisering | en dler annen form. Det vil S @ det bare er giennomfaeringen dler detagelsen
som dokumenteres.

Den gverste lagingstypen i modellen er formell, eksamengrettet laging. Mye tyder pa at denne
formen for laging blir mer utbredt i fremtiden. Telenor har sin Teleskole, Postverket Sn Postskole,
Forsvaret har befa skoler, stabskoler, krigskoler og Forsvarets hayskole. Andre starre etater har
lignende utdanningsinstutisoner. Tilsvarende, om enn i mindre malestokk, finnes for eksempe innen
BA-brangen.

2.3 Strukturering av kompetanse

Organisagonen ma, for & kunne bruke kompetanse som styringsparameter, ha et strukturert
totabilde av den tilgjengelige kompetansen. Informasonsmengden vil vere stor for hver enkelt
person, dik kompetanse er definert. A holde oversikt over utdanning, gjennomgétt opplaaing,
erfaring, personlig utvikling og tilgjengdighet for nye oppgaver, samt sammensettingen av grupper,
genererer & komplekst bilde av organisasionen. Hvor detdjert dette bildet skal vaare ma praves ut i
praksis gjennom pilotforsak. A opprette og vedlikeholde en oversikt over kompetansen i form av en
cv-samling dller en personaddatabase pa et detajert niva er ressurskrevende. Derfor ma kostnadene
ved & holde den vedlike veies mot nytten den gir som et verktey for styring og organisagonsutvikling.

Ved alaen sentra persona enhet vedlikehol de kompetanseoversikten kommer kostnadenei form av
tid og penger til syne. Kostnadene til vedlikehold kan spres ved &la den enkelte oppdatere sine egne
opplysninger, men den totale kostnaden vil likevel vagre stor. Eneste méten & holde kostnaden pa et
lavt niva er Aminke mengden av informasjon gjennom & prioritere det som er viktig for styringen.
Kriterier for denne prioriteringen er;

kritikditet - hvor viktig informagonen er for organisagonen,
effektivitet - hvor egnet informagonen er som styringsnput.

Effektiviteten til de enkelte faktorene i kompetansen ma studeres videre i form av et pilotforsek. Inntil
videre virker det rimelig & anta at sentrale elementer | fagkompetansen vil vagre viktige, sammen med
de mest avgjarende enkeltfaktorene med betydning for samarbeid internt og for samspill med
omgivelsene.

Kritikaliteten kan draftesinnenfor begrepet kjernekompetanse.
Organisag onens kjernekompetanse
Prahalad og Hamel (1990) pdpeker at eni 1980 &rene vurderte topplederes dyktighet etter deres

evner til areorganisere, ordne opp i rot og dele opp organisasionen. | 1990 arene maes deres
dyktighet maes ut fraderes evnetil aidentifisere, kultivere og utnytte den kjernekompetansen som
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muligjer vekst. Kjerneomradene er de som gir organisasjonen konkurranseevne ved at den er
avgjarende for kundens oppfattelse av verdien av tjenestene og produktene den leverer. De er ogsa
gpesdle for organisagonen.

Kjernekompetanse er det organisasjonen virkelig kan med hensyn pateknologi og
produktekspertise. Det stillesfire krav til ett omrade for at det ska kvalifiseres som
kjernekompetanse (Wille, 1995).

Den ska vage:
Vanskelig dimitere.
Bygget opp over tid.
Unik.
Verdifull i et verdiskagpningsperspektiv.

Et eksempel pa kjernekompetanse innen bygg- og anleggsbrangen er for eksempel en bestemt type
forskaingsteknikk eler metode for fjellrenskning som er unik for organisagonen og gir den
konkurransefortrinn. Kjernekompetanse dpner for nye markeder. Har en bedrift for eksempel
kompetanse pa elektroniske skjermbilder kan den ddtai forskjellige markeder, dik som
kalkulatorer, fjernsynsapparater, PC-monitorer og elektroniske dashbord for biler.

En organisagons kjernekompetanse ska vage vanskelig a kopiere for konkurrerende
organisagoner. Dette vil vagre vanskeig hvis det er en kompleks harmonisering av individuell
teknologi og produkgonsevner. Kjernekompetansen kan omfatte mange av dler dle
kompetanseel ementene som er beskrevet i tabell 2.2.

En organisagion som hevder & ha en 20-30 kjerneomrader har sansynligvisikke satt seg godt nok inn
i hva kjernekompetanse er. Kjernekompetansen blir definert pa et for detaljert niva Ved
identifisering av organisag onens kjernekompetanse ska man normalt finne en 4-5 forskjellige
omréder, kanskje enda faare. Organisagonen har ofte mange flere fagomrader som de satser pa
men de skal dle farestilbake til noen fa kjerneomrader. Kompetansen innenfor disse
kjerneomrédene kalles kjernekompetansen. N& en organisagon har identifisert sin
kjernekompetanse ma disse vies spesiell oppmerksomhet med hensyn til utvikling og vedlikehold av
kompetansen. Her ma metodene og teknol ogien vaare oppdatert, for dette ska veare basis for
utvikling og er derfor kritisk for organisagonen.

Ressur spoolen

Ettersom det er vart md & utvikle systematikk for & styre progekter ved aktivt & utnytte potensialet i
kompetanse som styringsparameter, ma ogsa de praktiske hjel pemidlene som trengs for &
operagonalisere dette vurderes. For kompetansestyring er det utviklet en rekke metoder og
dataverktayer for oversikt og strategisk vurdering av kompetansebehov bade i Norge, Europa og
USA. Noen av metodene og verktgyene er beskrevet i vedlegg 4. Sentralt i disse verktayene star
selve datasamlingen som beskriver organisag onens kompetansetilgang - «ressurspoolen.

Slike ressurspooler er begynt bli vanligei starre organisagoner og det er en tendenstil & organisare
bedriftene etter et manster som gjenspeller disse ressurspoolene, dvs. dik at ressursene blir eid av en
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sentra enhet som laner/leier ut sine ressurser til de operative enhetene. Dette gjares for aleggetil
rette for en fleksibel organisering der det er mulig & omdtille etter behov for & fage markedenes raske
skiftninger og der det e mulig a utnytte menneskeressursen (kompetansen) optimalt. En konsekvens
av denne organiseringen er at linjeorganisagonens betydning reduseres og kan i ytterste konsekvens
bli overfledig. Progektorganisering er en bedre egnet organiseringsform for & utnytte potensidet i en

samlet ressurspool.

Et sparsmd som kommer opp ndr ressurspoolen diskuteres er hvordan den ska struktureres, dvs.
hvordan kompetansen bar inndeles og karakteriseres. Det finnes ingen fasit pa dette. Det er betinget
av den enkelte organisas onens rammebetingel ser og masettinger. Et eksempel pa strukturering av
ressurgpoolen er vist i vedlegg 2. Den viste kompetansekata ogen er ikke utviklet som et verktay for
progektstyring, men for kompetansestyring. Vi har ikke vurdert om dette eksempelet viser god
strukturering, utover at det virker for omfattende og detdjert til & vagre egnet for styring. Dette ma
undersakes negmere i et pilotstudie.

Fordgpige retningdinjer:

Bruk et fatall hovedkategorier av kompetanse. Disse bar avspeile kjerneomrédene, men trenger
ikke avgrensestil bare disse. Ogsa stettekompetanser og generelle kompetanser kan benyttes.
Antdl nivaer i ressurspoolen ber holdes lavt. Vi foredé tre nivaer.
Den totae informasjonsmengden ma holdes pa et rimelig niva, dlersvil kostnadenetil vedlikehold
bli for store og manglende oversikt gi for darlig styring.
Av hensyn til samsvar med omverdenen bar standardbetegnelser for de ulike
kompetansekategoriene brukes. Statistisk sentralbyrd’s oversikt over utdannel seskategorier er et
eksempel. Bruk av standardiserte kategorier gjer det enklere 3 sammenligne med kompetanse
andre organisagoner og letter arbeidet med regisirering av ekstern opplaging og nyrekrutterte

medarbeidere.
Tabell 2.1 Eksempel pa oppbygging av ressurspool i tre nivaer. Eksempelet er hentet fra Telenors
felles kompetansekatal og (utdrag av forel gpig utkast).

3 5 14

Internasj. @konomi Transport-

arbeide/ nett

kommuni-

kasjon
31 32 33 5.1 52 5.4 141 14.2 14.3
Sprak Norsk Samvags/ | @konomi- | Budset- Investerings | Generelt Kopper- Fiber-

historie, forr.kultuti | oppfelging | tering -analyse kabel- systemer

kultur ... andre land systemer
3.1.1 3.2.1 spr- 141.1SDH (14.21 14.3.1
engelsk /@st Europa nettstruktur | kabelteknik | fiberkabler/
3.1.2 tysk 3.2.2 14.1.2 k teknikk
3.1.3 fransk midtasten/ palitelighets | 14.2.2 14.3.2
3.14 nord Afrika analyse kabelanlegg | kabelanlegg
italiensk 3.3.3 sprost 14.2.3 14.3.3
3.1.5 spansk Asia transmisjons | transmisjons
3.1.6 arabisk -utstyr -anlegg.

Detdjenei en dik kompetansestruktur ma den enkelte organisagon definere i samsvar med sine
oppgaver, ma og rammebetingel ser.
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2.4 Maling av kompetanse

Mé et med & bruke kompetanse som styringsparameter er & bedre den totae

prosj ektgjennomferingen. For & oppna dette er det nadvendig med mer kunnskap og bevissthet om
kompetansen. Dette vil styrke de subjektive vurderingene som ledere og medarbeidere bruker i
sammensetting av grupper og fordeling av oppgaver. For ytterligere a bedre progektstyringen trengs
det ogsa modeler som kan hjelpe oss & evauere og styre bruken av kompetanse i progektet. For &
kunne etablere modeller mavi kunne bygge pa mdbare starrelser og data. For a bruke kompetanse
som styringsparameter ma den atsa kunne males.

Det er relativt enkelt & mde fagkunnskap og andre formelle kompetanseparametre. Imidlertid har det
0gsa pa dette omradet sviktet en del i enkelte organisagoner fordi en har satset utelukkende paen
volumbasert mding, dvs. hvor mange eksamener dler kursdager, hvor lenge en har jobbet med en
spesiel oppgave, eler hvor mange ganger en har gjennomfart samme oppgave osv. Kompetansen
har en s3 sammensatt natur at dette ikke er godt nok.

Kompetanse som ikke brukes vil forfale og miste sin relevans. Derfor vil en rent volumbasart maing
bety at gammel, irrdevant kompetanse blir liggende igjen i systemet. A gjare den samme oppgaven
mange ganger utvikler ferdigheter i sarten men senere er antall gjentagelser utover det som skd til for
avedlikehol de kompetansen irrdlevant. Mange & med et spesielt sett oppgaver vil pasamme méte
medfare en overvurdering av kompetansen, ettersom omradet for kompetansen ma utvikles eler
utvides for a vedlikeholdes. Det ma derfor finnes et mer nyansert mdesystem og informagionen i
ressurspoolen om enkeltpersoners kompetanse ma stadig revurderes med tanke pa relevans. Dette
vil, sifremt en ikke vil innfere regler &la datostempling’, medfare en subjektiv vurdering av
kompetansen - hvorvidt den fremdeles skal stai ressurspoolen.

Det egentlige problemet er hvordan uformell kompetanse skd vurderes dler males. Den uformelle
kompetanse har ingen faste rammer og maestokker dik fagkunnskap og annen formell kompetanse
har. Det subjektive leddet er derfor fremtredende.

Mange metoder er i bruk for amae/vurdere uformell kompetanse. For eksempel brukes intervj uer
0g personasamtaler, ledervurderinger, tester og lignende®. Mange organisasioner har i dag en fast
ordning for oppfaging av Sne ansaite gjennom blant annet medarbeidersamtaer. Sike samtaer
mellom den enkelte og hans overordnede, er en god anledning til a kartlegge og vurdere den enkelte
sin kompetanse. | noen organisagoner lar en grupper patre personer sette seg sammen, og prave a
vurdere hverandres kompetanseniva. Dette kan gjerne gjares far hver enkelt mater sin overordnede i
en medarbeidersamtale. Dette gir et mer nyansart og kontrollérbart bilde av kompetansen. Ut over
dette kan ulike tester vagre til hjelp, blant annet for a kartlegge enkdtindividenes personlighet,

* «Datostempling» er ikke s& utenkelig som det kan synes med ferste gyekast. En generell vurdering av hvor
lenge kunnskapen varer dersom den ikke vedlikeholdes og videreutvikles kan baseres pd omstillingshastigheten i
det aktuelle markedet, hvor raskt ny teknologi innfgres osv.

® Disse ulike malemetodene er grundig omtalt i litteraturen.
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motivagon, preferanser etc.. Alt fra enkle tester med 4 dimengoner til MPS-testen med 80 ulike
dimengoner dler faktorer har veat brukt. Ledervurdering er rendyrket som maeform i Forsvaret.

Nér en diskuterer maling, ligger det implisitt a det ogsa ma finnes en malestokk. Det finnesikke en
absolutt malestokk som kan standardiseres dik for eksempel fysiske starrelser kan defineres. En er
nedt til aforholde seg til rlative maestokker. Et enkelt eksempel pa en dik malestokk er de fem
kompetansenivaene brukt hos Telenor:

1. Ingen kunnskap
2. Kjenner

3. Kan

4. Behersker

5. Spesdig

Andre betegnelser pa kompetansenivaene kan godt brukes. Flere dler faare nivaer ogsa (salv om vi
ikke vil anbefade flere). Hovedpoenget er a en kan vurdere hvorvidt en enketperson skd plasseresi
den pa det ene dler andre nivaet med noenlunde sikkerhet mot feilvurderinger. Innenfor den enkelte
kompetansekategorien i ressurspoolen kan det utvikles retningdinjer for hvor mye kunnskap eller
erfaring som tilsvarer det enkelte nivaet dler «karakteren». Dette vil imidlertid veare
Situagonsavhengig og ma tilpasses den enkelte organisasjonen.

Betrakter en nivabetegnelsene som generelle beskrivelser av ferdigheter er det mulig a sette
karakterer. Det finnes imidlertid mange enketfaktorer innen kompetansebegrepet som ikke kan
relaterestil ferdigheter. Disse er det vanskelig aplasserei en dik madestokk. Eksempler kan vaae
personlig integritet, ydmykhet, romdighet i forhold til andre. Det er lite trolig at disse egenskapene vil
vage egnet til bruk i styringssammenheng.

Vi mener de enkeltfaktorene i kompetansen som er viktige for styringen av progekter godt kan la
sy representere pa en tjenlig méte i en dik maestokk som vist over, men det gjenstdr a
dokumentere dette. Forelgpige vurderinger av de ulike faktorene i kompetansebegrepet er gjengitt
nedenfor.

| tabell 2.2 er fagende koder brukt for &s noe om madbarhet av de enkelte dementenei
kompetanse: To stjerner** betyr objektivt mélbar®. En stjerne* betyr subjektivt «mébar»’. Ingen
sjerne betyr ikke malbart med dagens kunnskap om mding av kompetanse salangt vi har kunnet
fastda

Som det fremgér av tabdllen er det rimelig greit & mde fagkompetansen, kunnskapen om interne
rammer og eksterne rammer. | disse sektorene er kriteriene for kompetanse enkle. Enten har man
kunnskapen eler sahar en denikke. | mellom disse yttergrensene er det lett A definere en skala

® Mélbar betyr i denne sammenheng at en kan sl fast om gitte kriterier er oppfylt. | enkelte tilfeller kan problemet
vage at det ikke gar an & sette objektive kriterier.

" Subjektive «mélinger» vil bestd av vurderinger utfert av enkeltpersoner eller grupper. Disse vurderingene
forutsetter ikke objektive kriterier og det kan heller ikke fastslas objektivt at kriteriene er oppfylt.
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basart pa objektive kriterier for hvor god ler dekkende kunnskapen er, dvs. hvilket nivaden
tilherer. Karaktergivningen i skolesystemet er eksempd pa dike mdinger. Opptelling av erfaring med
aktuelle problemer og oppgaver tilsvarende.

| sektorene for helhet/handlekraft, mellommenneskdige forhold og almenne kompetanser er
problemet starre. Enkelte elementer lar seg mae, men det meste er basart pa subjektive vurderinger
av uklare dler ikke-objektive kriterier. Dermed ma ogsd en mding eler mdeskdai sarre ler
mindre grad vaare subjektiv. Dette lar seg naturligvis gjare og resultatene kan ogsa bli gode, det er
dik kompetanse hittil har blitt malt i arbeiddivet. Eksempler pa dike vurderinger er Forsvarets
overordnet-vurdering, ledervurdering basart pa medarbei dersamtaler, egenvurdering eler
gruppevurdering. | tillegg finnes det en rekke personlighetstester og psykologiske tester som harer
inn under dette feltet. | disse er kriteriene gjort objektive, men tolkningen av svarene, dvs.
kompetanseinnholdet er fremdees subjektivt vurdert.

Tabell 2.2 Innhold i kompetansebegrepet, L awendahl og Nordhaug (1994). Stjernene angir
en forel gpig vurdering av mélbarhet.

1 Kompetanserelatert til oppgave 2 Kompetanserelatert til jobben som helhet
Generell fagkompetanse* * - Operativ kompetanse utover det rent faglige**
Spesialisert fagkompetanse* * - Evnetil dsette mal*

Tverrfaglig kompetanse* - Evnetil dbeslutte*
Kompetanse i prosjektarbei d* - Evnetil &prioritere*
Kvalitetssans* - Evnetil &se sammenheng mellom egen og andres

L edel sesfaglig kompetanse* * jobb
- Ferdigheter i &jobbe selvstendig* *

Evnetil &sette grenser for andre*

Mestring av hgyt arbeidstempo* *

3 Kompetanserelatert til egen enhet/organisasjon |4 Kompetanserelatert til mellom-

Kunnskap om interne maktforhol d* menneskelige forhold
Oversikt over uformelle beslutningsveier** - Ferdigheter i &fating gjort gjennom andre*
Evnetil & bygge egen maktbase* - Evnetil & skape kontakt og tillit*
Kunnskap om ansatte i organisasjonen** - Ferdigheter i &kommunisere*
Kunnskap om interne relasjoner og nettverk** - Innlevelsesevne (empati)
Evnetil &fa gjennomslag internt** - Pedagogiske ferdigheter*
Diplomatiske ferdigheter*
Samarbeidsevner*
Evnetil & handtere konflikter*

5 Kompetanserelatert til organisasjonens 6 Allmenne kompetanser
omgivel ser - Evnetil systematikk*
Kunnskaper om bransjen** - Kreativitet*

Kunnskaper om konkurrenter** - Fleksibilitet og omstillingsevne*
Kunnskaper om samarbeidspartnere* * - Laaingsferdigheter**
Ferdigheter i atilfredsstille kundene** - Beslutningsevne*

Kunnskaper om underleverandgrer** - Resultatorientering*
Ferdigheter i takling av eksterne interessenter* - Personlig integritet

Kunnskaper om relevante internasjonale - Sdwvtillit*

organisasjoner** - Ydmykhet

Tverrkulturell kunnskap og toleranse - Romdlighet i forhold til andre

Evnetil Aengagiere

Evnetil &fungerei et team*
Generell sosial kompetanse*
Generelle politiske ferdigheter*
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Som en oppsummering kan en fastdd at fagkunnskap, kunnskap om egen organisason og om
omgivelsene kan mdes og dermed kan brukes i modeller som stetter bruk av kompetanse som
syringsparameter. | tillegg kan de fleste av faktorene innen kategoriene helhet, mellommenneskeige
forhold og almenne kompetanser vurderes subjektivt og benyttesi den grad de er hensiktsmessige.
Enkeltfaktorer innen de tre sistnevnte kategoriene er ikke mabare og heller ikke interessante i
modellsammenheng. En nagmere vurdering ma baseres pa pilotforsak.

2.5 Synliggjgring av kompetanse

Lawendahl og Nordhaug (1994) peker pa at den individuelle kompetansen ikke nadvendigvis er
kjent for bedriften, og heller ikke dltid for medarbe deren som besitter den (latent kompetanse).
Dette er ogsa bekreftet i heringsrunden. Et av de viktigste tiltakene for bevisstgjaring er & synliggjere
kompetanser?. Dette er derfor en viktig oppgave®.

De seks kategoriene som inngd i kompetansebegrepet kan illustreresi en kompetansesirkel som i
figur 2.3. Kompetansesirkelen kan utviklestil et verktey for & synliggjere den enkelte og gruppens
kompetanse.

Figur 2.3 Kompetansesirkelen

| figur 2.3 er dle sektorene like store, dvs. det er lagt like stor vekt pa dem. Like sektorer
representerer et idealbilde av et progekt. Det er ikke dik kompetanse har blitt oppfattet hittil. Figur
2.4 Q) viser et intuitivt bilde av det tradigond le kompetansesynet. Den rene fagkompetansen
dominerer i forhold til andre typer kompetanse. Dette er en beskrivelse som kan kjennetegne
dtuagoner med faste, veldefinerte prosesser og rutinebasert problemlgsning. Figur 2.4 b) viser et
fordag til bruk av kompetansesirkden til synliggjaring av kompetansei forhold til et definert
mingtekrav i en Stuagon der dle sektorenetdler likt. Bildet representerer en Stuagon med mye
brangekunnskap men med for lite fagkunnskap og evne il helhetstenkning.

®] CMT-prosjektet er det gjennomfert et delprosjekt COMPEX som har bidratt med ideer p& dette omrédet.
°| neste omgang mé en ogsé synliggjare hvor godt kompetansen er utnyttet. Dette vil vaare et nyttig verktay for
prioritering av pa hvilke oppgaver kompetansen skal settesinn.
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a) e otk | Egen enhet

Figur 2.4 Synliggjering av kompetanse. a) Det tradisjonelle synet pd kompetanse.
b) vurdering av kompetanse i forhold til minimumskrav.

Denne synliggjeringen er videreutviklet og gjort om til kompetanseplot som er et fordag til
visudisering av den malte kompetansen. | figur 2.5 har vi vist eksempd pa et kompetanseplot for en
person kalt Per. Dette diagrammet viser Per’s ndvagende kompetanse, ik den er malt med det
kompetansebegrepet og den mdestokken som er definert foran. Mdingen kan vaae utfart i form av
en kombinagon av de mulige mdemetodene nevnt foran.

Pers kompetanse

Faglige oppgaver

Allmenne komp. Jobben som helhet

Organisasjonens

. Egen enhet
omgivelser

Mellom-menneskelige
forhold

Figur 2.5 Synliggjering av ndvaarende kompetanse for Per.

Aredlet innenfor Per’s kurve viser hans ndvaaende kompetanse i forhold til en valgt mélestokk og
bildet viser hans kompetanseprofil. A vite hvilken kompetanse som er tilstede pr. i dag gir imidlertid
ikke hele bildet. Tilsvarende kan kompetansekravene tilherende en spesiell oppgave framdtilles, noe
som gir et verktey for & vurdere om Per er rett mann til denne spesielle oppgaven.

| forbindelse med tilsetting i en ny dtilling vil det vagre hgyst aktudlt & vurdere kompetanse. Bildet kan
i en dik Stuagon suppleres med en vurdering av personens utviklingspotengid innenfor dillingen.
Vurderinger gjaresinnenfor de samme kompetansesektorene og med den samme maestokken. En
kan visudisere dette potensidet pa samme méte som eni figur 2.6 far fram et kompetansaegap.
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Gapanalyse

Sammenligningen av ndvaarende kompetanse og framtidens behov for kompetanse gir grunnlag for
gapanayser. Analysen bestér i & kartlegge og visudisere avvik mellom en medarbeiders ndvaaende
kompetanse og fremtidig kompetansebehov. Dette vil sa danne utgangspunkt for a vurdere om
personen er kvdisart, eler om det er behov for opplaging, rekruttering dler innleie til den aktuelle
oppgaven. Figur 2.6 viser eksempe paet dikt plot for Per. | tillegg til informagjonen frafigur 2.5 er
framtidig kompetansebehov vist. Gapet mellom de to kurvene viser hvilke kompetanser som ma
styrkes. Dette gir igjen grunnlag for vurdering av opplagingstiltak som gir Per styrket kompetanse pa
de omrédene der han er for svak pr. i dag.

Et viktig hensyn atai denne sammenhengen er at kompetansen gker i bruk, dvs. at Per samler
erfaring og kunnskap gjennom addtai progekter. Settes han pa de rette utfordringene vil han kunne
utvikle de enskede egenskapene og ferdighetene. Det betyr at kompetansegapet ikke ma brukes
som en ekskluderende faktor, uten en vurdering av hva som er hensktsmessg sett opp mot
karriereplanen og organisagonens totae framtidige behov.

Brukt som sekekriterium ved ressursallokering er oppgaven afinne den personen som har en
kompetanseprofil som oppfyller mingtekravene for den aktuelle oppgaven og som har mingt
kompetansegap utover kompetansebehovet. En person med starre kompetanse vil i prinsppet vegre
overkvdifisert og for kostbar. VVedkommende ber tilordnes andre oppgaver, dersom ikke hensynet
til skkerheten for et vellykket resultat tilsier noe annet. | pesiet kritiske oppgaver vil en gjerne
prioritere Skkerheten ved & tilordne kompetanse pa sa hayt niva som mulig.

Pers kompetansegap

Faglige oppgaver

Allmenne komp. > Jobben som helhet

== Naveaerende
=*= framtidig

Organisasjonens

. ' Egen enhet
omgivelser 3R

Mellom-menneskelige
forhold

Figur 2.6 Kompetanseplot med kompetansegap.

For den aktuelle oppgaven som har definert kompetansebehovet, er ikke Per den rette
medarbeideren utfra dette bildet. Dersom bildet av framtidig kompetanse er et resultat av
framtidsplaner, er vurderingen en annen. Utfra dette bildet kan en trekke den konklugon at Per’s
kompetanse pa sikt ma styrkes pa omradene helhetssyn, omgivelser og spesielt mellom:
menneskelige forhold. Dette bar legges inn som grunnlag for vurdering av Per's karriereplan. Han
bar gis mulighet for a styrke disse kompetanseomradene, enten ved & gjennomga opplaging eler ved
autfare spesielle oppgaver der disse egenskapene kan styrkes.
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2.6 Aggregering av kompetanse til gruppeniva

Summen av kompetanse i en gruppe overstiger summen av de enkelte deltakernes kompetanser.
Tillegget bestér av gruppens evne til marettet samarbeid, kommunikasion og krestivitet. Disse
parametrene styres av mange vanskelig handterbare parametre som «kjemi» mellom enkeltpersoner,
holdninger osv. Basis for hvordan en enkedtperson fungerer i en gruppesituagon er trygghet og
giensidig tillit i gruppen. Sik trygghet méa bygges pa kjenskap, felles etiske holdninger, innarbeidet
kultur og tradisjoner, samt lojalitet til gruppen og densmdl.

Klimaet i gruppen kan karakteriseres som «stetteklima» ndr enkeltmedlemmene deltar aktivt i alase
felles utfordringer. Dette fremmer laging og utvikler den enkelte. Klimaet karakteriseres som
«forsvarsklima» n& konkurranse, bel gnningssystemer og disiplinagre tiltak dominerer. Dettevil g
reakgoner i form av forsvaramekanismer som kan fungere som barrierer mot laging (Gibb 1960).
Gruppen skd ikke karakteriseres av enighet, konformitet eller mange pa konflikt. | disse brytningene
utlases mye energi og meningsutvekding som ferer til nye og konstruktive lgsninger (§@und 1989).

Gruppetillegget som er beskrevet over ma vurderes for gruppens sammensetning. Denne vurderingen
kommer i tillegg til «summen» av de enkelte personenes bidrag til gruppens kompetanse. | denne
typen vurderinger vil vi fremdees métte akseptere & benytte subjektive kriterier og vurderinger av
kompetansen.

For aillustrere aggregeringen til gruppeniva ser vi pa en gruppe som bestar av tre personer. Figur 2.7
viser enkeltpersonenes kompetanseplot.

Per Jon

Faglige oppgaver
S Faglige oppgaver
B

Jobben som helhet
Allmenne komp. Jobben som helhet

ganisasjonens omgivelser Egen enhet

Mellom-menneskelige forhold

Mellom-menneskelige
forhold

Kari

Allmenne komp. Jobben som helhet

Organisasjonens

. Egen enhet
omgivelser

Mellom-menneskelige
farhnld
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Figur 2.7 Kompetanseplot for tre enkeltpersoner som utgjar en gruppe.

Innenfor hver av de 6 kompetansesektorene er det mulig a tenke seg a gruppens kompetanse kan
uttrykkes som en direkte funkgon av kompetansen til de inkluderte enkeltpersonene. Det ma
understrekes at det er kun i vurdering av gruppens prestagoner denne aggregerte informagonen
benyttes.

Fdgende generdlle retningdinjer er foredait for «summering» av enketpersonenetil en gruppe:

Sektor 1, fagkunnskap:
For generelle fagomréder/problemstillinger’® kan det aritmetiske middelet av karakteren til de
enkelte personene brukes.
For spesialiserte oppgaver™ kan beste enkdltindivid brukes som uttrykk for gruppens
kompetanse.

Sektor 2, helhetstenkning/handlekr aft:
Det aritmetiske midde av karakterene benyttes som uttrykk for gruppens kompetanse.

Sektor 3, kunnskap om egen enhet:
For generelle fagomrader/problemstillinger kan det aritmetiske middelet av karakteren til de
enkelte personene brukes.
For spesialiserte oppgaver kan beste enkdtindivid brukes som uttrykk for gruppens kompetanse.

Sektor 4, melommenneskeige forhold:
Beste enkdtindivid brukes som uttrykk for gruppens kompetanse sa lenge gruppen ikke er sa stor
a det dannes undergrupper.
For starre grupper og organisatoriske enheter brukes aritmetisk middel.

Sektor 5, kunnskap om omgivelsene:
For generelle fagomrader/problemstillinger kan det aritmetiske middelet av karakteren til de
enkelte personene brukes.
For spesidiserte oppgaver kan beste enketindivid brukes som uttrykk for gruppens kompetanse.

Sektor 6, allmenne kompetanser:
For generdlle fagomrader/problemtillinger kan det aritmetiske middelet av karakteren til de
enkelte personene brukes.
For spesiaiserte oppgaver kan beste enkdtindivid brukes som uttrykk for gruppens kompetanse.

| tillegg til det overstdende trengs det en overordnet vurdering av hvordan enkeltindividene & til
hverandre, hvordan de vil utfylle hverandre og fungere sammen, hvordan «kjemien vil virke. Dette
kan ikke uttrykkes som en funkgon av hver enkdt persons kompetanse eller egenskaper. En dik
kompleks sammenheng vil ikke kunne uttrykkes objektivt madbart. Vurderingen vil méite vagre

1 Med generelle problemstillinger menes typiske oppgaver, problemer som ikke er unike eller problemer som
mange kan utfere.
' Spesialiserte oppgaver setter spesielle krav til den som utfarer, dvs. bare f& har den kompetansen som trengs.
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subjektiv og basart patidligere erfaringer og menneskekjennskap. Vi fored& en totalvurdering av
gruppen, med en karakterskala som tilsvarer resten av vurderingene.

Ford gpige retningdinjer for vurdering av gruppesammensatning:

1. Indisponert: Gruppen er sammensatt av enkeltpersoner som en vet av erfaring
ikke g&r sammen dller av andre grunner ikke bar settes sammen. Sike
grupper bar ikke brukes.

2. Konfliktfylt: Gruppen inneholder dominerende enke tpersoner som har
samarbeidsproblemer supplert med andre individer.

3. Usikker: Gruppen best& av personer som ikke har samarbeidet sammen far og
som ikke kjenner hverandre. Enkeltpersonenes samarbei dsegenskaper er
ikke spesdt godt kjent. Et typisk utgangspunkt i etableringsfasen av et
prog ekt.

4. Trygg: Gruppen bestar delvis av personer som har arbeidet sammen far med
gode resultater, delvis av nye personer med godt kjente
samarbeidsevner. En god prog ektgruppe.

5.Utmerket: Gruppen arbelder jevnlig sammen og fungerer som et godt innarbeidet
team i dle kjente Stuagoner.

Visualisering pa gruppeniva

Nar det gjelder visudisering st& en overfor et vag om vi skd synliggjere denne vurderingen i det
samme bildet (for eksempel en tilleggssektor i plotet) dler ladet ligge utenfor det etablerte
kompetansebildet. Vi har valgt alegge det inni bildet som en ekstra sektor, fordi det aggregerte
plotet dermed vil skille seg fra enkeltpersoners kompetansehilde. Dette motvirker at det ska oppsta
forvirring og misforstaelser ved at plot for enketpersoner i gruppen og gruppen som helhet
forvekdes. For ytterligere & sikre seg mot misforstael ser, brukes bare heltall pa aksene for
enkeltpersoner, mens gruppen f& en mer detdjert skaa

Figur 2.8 viser kompetanseplottet for den gruppen som ble presentert i figur 2.7. Gruppen ska
utfere et spesiaisert FoU-progiekt pa et veldefinert omrade der dle de aktuelle personene har sin
fagkunnskap, for eksempel dektronikk. Karakterenei de enkelte sektorer falger retningdinjene
over. Fagkunnskapen fdger beste enkdtindivid, helhet fager middel verdien, egen enhet falger
middelet (progektet er ikke spesdt rettet mot egen enhet), mellommenneskelige forhold falger beste
enkdtindivid (liten gruppe), omgivelsene fager middel verdien (progektet er internt gjennomfart) og
almenne kompetanser er satt til middelverdi.

Vurderingen av gruppens totae sammensetting er gitt tilleggskarakteren 3 (usikker). Personene
utfyller hverandre men har ikke arbeidet sammen far.
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Ogsafor grupper kan en legge inn kompetansekrav og fa synliggjort eventuelle kompetansegap. Det
vil imidertid vaare en starre utfordring a tolke kompetansegap pa et dikt aggregert niva. Det vil
likevel vaare et nyttig verktay i planlegging, béde av kompetansehevendeftiltak og i

prog ektplanleggingen.

GRUPPEN

Faglige oppgaver

Gruppesammensetning

\

Jobben som helhet
Sl \\

s
Allmenne komp. Egen enhet

SN

g
SAellom-menneskelige
omgivelser forhold

Figur 2.8 Gruppens kompetanseplot.

Dette resultatet gir mulighet for & synliggjere enkeltpersoners og gruppers kompetanse pa en visuell
méte. Dette kan direkte benyttesi holdningsskapende arbeid for & gke bevisstheten om
kompetansen. Det gjar kompetansen synlig for sammenligning og prioritering og kan utnyttestil hjelp
i optimalisering av gruppesammensettingen.
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3 Kompetansebehov

3.1 Organisasjonens oppgaver

Arsaken til at kompetanse er s3 sentralt i organisasjonen er a den er grunnlaget for utferdlsen av dle
oppgaver i stort og smétt. For & oppna gode resultater, malt i tid, gkonomi eller kvaitet, er det
derfor nadvendig & organisere organisag onens oppgaver pd en méte som best mulig utnytter den

tilgjengdige kompetansen.
Oppgavene kan klassifiseres etter mange ulike kriterier. For eksempel kan de delesinni

identifiserte prog ekter
ressursforesparder
forvatnings-/driftsoppgaver.

De ulike typene oppgaver legger ulike rammer pa utnyttelsen av kompetansen.

I dentifiserte prog ekter

I dentifiserte progekter kan vaae eksisterende progekter under utfardse eler mulige fremtidige
prosekter.

Oppdrag/ekster ne prog ekter er gienstand for prioriteringer og vag innenfor rammer som er
definert av kunde dler oppdragsgiver. Organisagonen har pavirkning pa disse rammene gjennom

den prosessen og av forhandlinger og utvekding av synspunkter som foregér forut for enddig
definering av progektet/oppdraget. Dersom organisagonen har stor gjennomdagskraft i forhold til de
andre aktarene i den aktuelle prosessen og dermed kan pavirke rammene, er friheten til & skaffe seg
«optimale» rammer tilstede.

Dersom progjektet er pdlagt sramme rammer som ikke kan pavirkes direktei en
forhandlingsprosess, er det nadvendig & manavrere innenfor rammer som ikke tillater optimaisaring.
Dette er situasjonen nar organisagonen ikke har tyngde nok til & fa sine ensker giennom hos

oppdragsgiver.

For & bedre pa dette er det avgjerende at det opparbeides tillit mellom aktgrene som tillater at
organisag onens informagon om behov og kapaditeter kan gjarestilgiengelig for oppdragsgiver.
Oppdragsgiver ma pa et dikt grunnlag tatilstrekkelig hensyn til behovene for optimaisaring hos den
enkelte akter'?. Dette er i oppdragsgivers interesse, ettersom det er han som til sist sitter med
regninga for a akterene ma giennomfare et ikke-optimalt 1gp. Dette ma settes opp mot nytten av
eventudlt & giennomfare innenfor stramme rammer. Et aktuelt eksempel er spersmaet om aksept for

12 Utnyttel sen av kompetanseer det vi farst og fremst tenker p&i denne sammenhengen, men prinsi ppet kan
naturligvis overfarestil ogsd a gjelde andre ressurser, gkonomi etc. Det er den samme malsetningen som ligger
bak organisasjonsformer som f. eks. partnering.

30



endring av tidsplan fordi den mest optimale kompetansen ikke er tilgjengdlig pa det enskede
tidspunktet.

Spesidt vanskelig er det & oppna optimalisering i progekter som inngdr i en politisk prosess. Det er
ofte vanskelig a forutse tidspunkt og omfanget av dike oppgaver, selv om oppgaven som sadan kan
vage kjent lang tid i forveien. Avklaringene uteblir helt til det bare er «tida og veien» igjen. Na&r
endelig vedtak om igangsetting kommer og omfanget og rammer i tid og kostnad er gitt, er det lite
dleringentid igjen til planlegging og optimalisering. For utnyttelsen av kompetansen betyr dette at en
ma bruke de enke tpersonene som er tilgjengdige pa det aktuelle tidspunkt uten & kunne optimaisere
bruken av kompetanse.

Inter nprog ekter er redt planlagt etter egne behov/ensker/prioriteringer, uten avegelast i tid dler
pa annen méte belagt med rammer som ikke organisagonen salv kan definere. Naturligvis ligger ogsa
for dike oppgaver rammene som er lagt ved lover og regler, s3 som Arbeidsmilj@loven etc. men

dette faler utenfor rammene av denne rapporten ata opp til drefting.

Interne progekter kan delesi to kategorier:

Produktutviklingsprog ekter.
Forefalende vedlikeholds- og utviklingsprogekter.

Forefalende progekter kan benyttesttil & utnytte ledig tid hos enkeltpersoner i organisasjonen.
Forevrig har de normalt lav prioritet.

Produktutviklingsprogekter kan i mangetilfeller vaae strategisk viktige oppgaver som har hay
prioritet i organisagonen. Disse representer gjerne videreutviklingen av bedriftens kjerneprodukter
og dermed ogsa kjernekompetansen. Det kan vage gnskelig ala dike progekter fa farsteprioritet
ved optimd tildeling av kompetanse.

Heller ikke interne progekter kan optimaliseres dersom det pagar andre (ikke-optimale) oppgaver
samtidig som har hayere prioritet. Hvis en lar internprogjekter fafarsteprioritet og optimaliserer disse
vil det medfare at de eksterne oppgaveneg/oppdragene f& enna mindre muligheter for &fa de rette
ressursene. En maalltid passe pa at dle progekter far tilddlt tilstrekkelig kompetanse til alase
oppgavene.

Ressur sfor espear sler

Med ressursforesparder menes at det kommer inn til organisagonen, dler til en enketperson,
foresparsel om a utfere spesielle oppgaver utenfor den planlagte dagsorden dler utenfor de planlagte
progekter som prioriteres av organisagonen. Eksempler kan vagre foresparsel om personen Per kan
holde et foredrag pa seminar, eller om organisagonen pakort varsdl kan avse (leie ut) tre spesidister
til et progekt i en annen organisagon. Mange typer ressursforesparder vil vaae hayt prioriterte

organisagonen utfra hensyn til profilering og «goodwill».
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Ressursforesparder representerer forstyrrelser i den planlagte oppgavel gsningen. Slike foresparder
er normalt knyttet til spesielle hendelser eler arrangementer og er dermed fastlagt i tid. Det er
vanskelig a forutse hvilket omfang dler hvilke typer dike ressursforesparder en organisagon vil fai

| @pet av en definert periode og det er derfor vanskelig a planlegge for dette. Planlegging er likevel
nadvendig og vi fored & at denne ma baseres pa erfaring fratidligere og kjennskap til aktuelle
hendelser dler arrangementer som kan medfere dike foresparder.

Et aspekt ved ressursforespardene er a sentrale ressurspersoner (spisskompetanse) spesielt er md
for dike. Dette byr pa potensielle problemer i den grad disse personene representerer unik
kompetanse som ingen andre i organisagonen har. Med mange ressursforesparder rettet mot dike
enkeltpersoner vil de planlagte progektene kunne mangle den nadvendige spisskompetansen fordi
den er opptatt med oppgaver som falger av ressursforesparder pa samme tid som den trengsii
progektet. Spesialister som er knyttet direkte til progekter vil normalt métte prioritere disse fremfor
ressursforesperd ene. Dersom spisskompetansen blir betraktet som en flytende ressurs som skal
kunne g iinn der det trengs uten fast tilknytning, kan dette by pa problemer. Oppgavene som falger
av ressursforesparder er karakterisert ved hay status og faglig tilfredsstillelse, noe som kan gi dem
hayere prioritet enn planlagte progekter hos de involverte.

For & kunne styre utnyttelsen av kompetansen optimalt er det nadvendig at organisasionen utarbeider
retningdinjer for hvilke typer ressursforesparder som ska aksepteres og hvilke typer som ska

avdas. | tillegg ma det finnes retningdinjer for prioritering mellom planlagte progekter og
ressursforesparder.

Forvaltninggdriftsoppgaver

En del oppgaver bar organiseres utenfor progekt. Dette er oppgaver som faler utenfor
progektbegrepet og som det heller ikke er ragondt a tvangsplassere inn. Som regel er de
standardoppgaver, ikke planlagte, |gpende dler ikke tidfestet dler evt. uten rammer for kostnad
(fordi de ma gjennomferes «uansett»). For eksempd vil felretting pa telenettet, faring av regnskap,
daglig renhold etc. kunne plasseresi denne kategorien. Slike oppgaver utfares enten av personell
som er spesidisert pa oppgaven og som ikke deltar i progektoppgaver i nevneverdig grad, eller som
et tillegg til de planlagte oppgavene for den aktuelle gruppen av enketpersoner.

Omfanget av dike oppgaver kan relativt enkelt planlegges. Omfanget er enten rdativt stabilt og kan
baseres pa erfaring dler satistikk, dler det utfares av en definert gruppe enkeltpersoner med
spesialkunnskaper som kan betraktes som en egen adskilt ressurspool fordi de ikke ddltar i planlagte
progekter. For & hdndtere forvatnings- og driftsoppgaver bar det settes av en viss mengde ressurser
(&rsverk, manedsverk, timeverk etc.). Naturligvis kan det skje en opphopning av behov for f.eks.
felretting i en kortere eler lengre periode, pa grunn av henddser utenfor kontroll som flom,
tordenvae, brann, ulykker dler lignende. Dette vil pavirke de gjeldende prioriteringer og kreve tiltak i
forhold til dette.

Ressuspoolen som er avsatt for forvatnings-/driftsoppgaver maikke bli en reserveavdding med b-
stempel og med lav status. Dette kan bli en falge av a progektarbeidet etterhvert far ekt satus. Lav
datus og minket prioritering av de viktige stettefunkgonene som ligger i driftsoppgavene vil faretil
forringelse av kvaliteten bade pa stettefunksionene og pa primeafunksonene i organisagonen. Dette
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vil i tur ga ut over kvditeten pa produktet som kunden mottar. Tvert i mot ber kompetansen pa
stattefunkgoner vurderes opp og synliggjeres som den sentrale ressursen den er. Et dternativ er &
leie disse funkgonene inn fra spesidister pa stattefunksjonen.

3.2 Strukturering av oppgaver

Som dreftet i kapittel 2 om strukturering av kompetansen i ressurspoolen, er det nadvendig &
strukturere oppgavene for & kunne styre mot den enskede balansen mellom behov og tilgang pa
kompetanse. Sentralt i denne dreftingen star det & oppna en strukturering pa begge sider som gjer
det mulig & sette kompetansebehovene direkte opp mot kompetansetilgangen. Dette ma oppnas uten
aga giennom en rekke mellomledd som ville gjare de framtidige modelene for bruk av kompetanse
som styringsparameter unadvendig kompliserte.

| tillegg er det viktig ataomsyn til arbeidsmengden. Det er viktig dikke gjere arbeidet mer
omfattende enn nedvendig. Derfor dtilles det spgrsmd ved om det er nedvendig agai detdj paale
oppgaver. Ogsa her er det nyttig & drefte sruktureringen opp mot to kriterier;

kritikalitet
effektivitet.

Vurderingen av effektivitet er et temasom er tatt opp i forprogektrapporten «Effektivitet i

prog ektstyring og progektering», delprogekt 2 «Enklere progektstyring», (Austeng og Rodd
1995). Poenget er & konsentrere styring (spesielt overordnet styring) til nakkel aktiviteter.
Noakke aktivitetene er de aktivitetene som gir best effekt av styringen, dvs. de aktivitetene det er
viktigst dstyre. Dette arbeidet er fored &t viderefart innen Progektstyring & 2000 et annet
delprogekt. Det blir derfor ikke omhandlet her.

Vurderingen av kritikalitet er et spearsmd om hvor viktige oppgavene er for organisagonen. Dette
kan for eksempel dreftes med utgangspunkt i begreper som kjerneprodukter og kjerneprosesser.

Kjerneprodukter/-pr osesser

Mulige progekter (framtidige oppgaver) kan ligge impligitt i organisag onens strategiplan som angir
bedriftens konkurransefortrinn, kjernekompetanse, gnsket framtidig markedsposigon,
kjerneprodukter og mulige framtidige kjernekomponenter og - prosesser. Disse kan forutsees med en
vissgrad av usikkerhet.

Som retningdinje for hvordan oppgavene brytes ned og prioriteres, kan en ta utgangspunkt i &
identifisere organisagonens kjerneprodukter dler kjerneprosesser. Disse oppgavene definerer hvilke
kompetanser som kreves innenfor organisag onens Kjerneproduktspekter. Vi forutsetter at dette er
de omradene som det enskes satset pa ettersom det er her organisagonens konkurransefordel ligger,
Prahadad og Hamel (1990), Vollmann og Oliff (1993).



Med stadig gkende krav om kostnadsreduksjoner og bedre inntjening blir det stadig viktigere a
fokusere pa kjernekomptanse og satse pa a utvikle sine kjerneprodukter. Det blir etterhvert mer
vanlig aleie inn annen kompetanse etter behov.

I dentifisaring og utvikling av kjerneprodukter og - prosesser er dreftet i litteraturen. Vi foreddr at
denne tankegangen brukestil & redusere arbeidsmengden i utviklingen av oppgavestrukturen ved at
hovedinnsatsen rettes mot disse produktene og prosessene.

Oppgave- og prosessnedbryting

Vedlegg 3 viser noen eksempler pa oppgave- og prosessnedbrytning hentet fra ulike organisasjoner.
Nedbrytningen blir utfert pa ulike méter, spesidlt tilpasset den aktuelle organisagonens behov.
Vedlegget viser eksempler pa nedbrytninger som er strukturert etter

produktgrupper
innsatsfaktorer (Norsk Standard)

funkgoner (avddinger)
faser (produktutvikling, progekter).

Andre nedbrytningsprinsipper kan tenkes. Av forskjellige &rsaker blir det vanligvis utarbeidet en
relativt detaljert «Work Breskdown Structure»™. Dette kan fortsatt vegre ngdvendig. Gjennom en
prioritering av hva som er viktigst for styringen, basert pa kritikalitet og effektivitet, kan trolig
arbeidet begrensesi forhold til & utvikle en komplett WBS. Vi antar det er mulig & oppna god styring
av progektet ved a bruke kompetanse som styringsparameter uten at ale oppgaver ma detajstyres
fullt ut. Dette ma testes gjennom et pilotstudium pa et senere tidspunkt. Inntil videre anser vi
hovedregelen for & vage a de hgyest prioriterte oppgavene innenfor kjerneomradene brytes ned i
samsvar med det nedbrytningspring ppet som best ivaretar organisagonens spesifikke behov.

Ngdvendig detdjeringsniva er styrt av behovet for a uttrykke kompetansebehovene i samme

mdl estokk som kompetansetilgangen er beskrevet. Kapittel 2 beskriver hvordan kompetansen
beskrives, males og synliggjares, béde pa personniva og aggregert. Pa behovssiden ma oppgavene
brytes ned til et detadjniva som gjer det mulig & beskrive kompetansebehovet pa samme méte som
kompetansen er beskrevet i ressurspoolen (sammenlignbart niva).

Oppgavene som ska utfares av flere enkeltpersoner i en gruppe ma sette krav til gruppens
kompetanse (aggregert). Oppgavene pa enkeltpersonniva ma naturligvis kobles mot
enkeltpersonenes kompetanse. | dag er det vanlig med en krysskobling der gruppens oppgaver
sammenlignes med enkeltpersoners kompetanse. Delvis skyldes nok dette mangel paen mée a
uttrykke gruppens samlede kompetanse pa. Som vist i kapittel 2 mener vi nd a kunne uttrykke
gruppens aggregerte kompetanse pa en tjenlig méte.

3 Work breakdown structure- Teknisk nedbrytning av prosjektet i oppgaver og relasjoner mellom dem
(Rolstadds 1990).
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Jobbliste/oppgavepr ofil

Det trengs systematikk for & anaysere framtidige oppgaver dik at kompetansebehovet framtrer. Et
vanlig utgangspunkt innenfor feltet kompetansestyring er & etablere en liste over hvilke
deloppgaver/jobber* som organisagonen utfarer nd og i framtiden. Til hver enkelt oppgave kan det
knyttes nadvendige og anskelige ferdigheter og kompetanser. Tradigondt blir dette utfert pa et
reldivt detdjert niva.

For & bygge opp en dik jobbliste kan en bl.a. basere seg pa standard jobb-beskrivelse dler «bodies
of knowledge», f.eks. PMI (1987 og 1994) fra USA eler APM (1994) fra UK innenfor
progektledel se. Alternativt kan en bruke standard oppgavebeskrivel ser fra bedriftene og/dler
intervjuer av ansatte, eventudt foresatte. Oppgavene som skd utfaresi organisagonen bar listes
m.h.t. hyppighet. @nsket atferd brytes ned, beskrives og listes m.h.t. viktighet. Det kan bli mange
dike ligter, avhengig av antall jobber. For & redusere ressursbruken i kartleggingen kan en
konsentrere seg om de mest vanlige ferdighetene, kunnskapene og evnene som er fellesfor dledler
de fleste jobbene i bedriften. Dette resulterer dtsii en sysematisk oversikt over ale deloppgaver
som ska utferes.

| tillegg skal det ogsa utarbeides minimumskrav til utferelsen av hver enkelt deloppgave.
Minimumskravere omsettesi et krav til kompetanse for den som skd utfere deloppgaven. Sike
minimumskrav kan leggesinn i en database for sammenligning med beskrivelsen av den enkdte
person sin kompetanse. Dette gjar det mulig & sgke etter de personene som fyller de oppgitte krav
ndr progekter skal bemannes. For & avdere om en gruppe er godt sammensatt med tanke pa
optima gjennomfering av oppgavene, kan en pa samme méate sammenligne gruppens kompetanse
med den aggregerte kompetansen til gruppen.

Dette vil vaae progektlederens nye verktay i progektplanleggingen og progektorganiseringen. N&r
en ikke finner den riktige kompetanse ledig i egen organisagon kan denne informas onen benyttestil
aplanlegge opplaging dler som grunnlag for a rekruttere dler tainn folk utenfra som vikarer dler
rédgivere. Dette er organisagonens strategiske verktay for operagondisering av dens
oppoavestrategier. Bruken av et dikt verktey dreftes videre i de péfa gende kapitlene.

Etter at den ngdvendige innsatsen for & etablere en nedbrytning av organisgonens oppgaver og
tilherende definering av kompetansekrav er gjennomfart, vil det meste av ressursbruken vaae
unnagjort. Likevel maen huske at det ogsa koster en del innsats & oppdatere og vedlikeholde denne
oversikten for &fange opp de endringene som falger av organisagonens oppgavestrategi og
eventuele uventede endringer i markeder og rammebetingelser. Vedlikeholdet maintegreresi
organisagonensrutiner dik at oppdateringen skjer uten for mye ekstrainnsats.

' Jobb er et begrep som kan oppfattes som synonymt med begrepet «stilling». Vi bruker ikke stillingsbegrepet
fordi det er sterkt knyttet til linjeorganisering etter tradisjonelle modeller, noe som ville gi en for snever ramme for
var drafting.



4 Strategiske analyser

4.1 Forretningsmessige vurderinger

Bedrifter vil til enhver tid méite omgtille seg i takt med utviklingen i markedet. De som ikke har noen
strategi for Sin progektvirksomhet vil hele tiden vagre pa etterskudd. | nedgangstider innebaarer dette
atrappe ned pa bemanningen og/eller raskt skaffe nye arbeidsoppgaver. | oppgangstider betyr det at
en enten ma fafrigjort kompetanse ved omdisponering, dler fany tilgang til folk utenfra, eventudlt §
fra seg nye arbeidsoppgaver. Hovedutfordringen blir & sarge for baanse mellom behov og tilgang
innenfor korte tidsintervaler.

P& den annen side vil bedrifter som har utviklet en strategi for progektvirksomheten kunne
planlegge bade arbeidsoppgaver og bemanning over et lengr e tidsper spektiv, og lettere kunne
foreta Sne disposigoner uten at de medfarer for hyppige endringer. Strategier vil gjerne medfere
bedret endringsberedskap.

Dersom bedriften har valgt en strategisk vel & g4, vil hovedprogrammene™ ofte vaae fastlagt & i
forveien, og progekter som matte inngai dike programmer blir enklere & foruts. Uten programmer
blir eni serre grad henvist til akonkurrere i det dpne marked fradag til dag, og bemanne progekter
pareativt kort varsdl sa snart et nytt oppdrag foreligger.

En organisagon som her rikdlig tilgang pa oppgaver innenfor de omréder bedriften prioriterer vil fa
som hovedutfordring & disponere sine menneskelige ressurser optimalt, og sarge for tilsvarende
tilgang pa ny kompetanse. Dersom en ikke har en kompetansestrategi som tilsvarer

pros ektstrategiene, blir problemet afamest mulig nytte ut av en kompetansemengde som til
enhver tid ligger litt pa etterskudd i forhold til behovet. Har en ogsa en kompetansestrategi, blir det
noe enklere. Uten dike srategier blir oppgavene styrende for prioriteringene pakort sikt. Hvis
bedriften har bade en kompetansestrategi og en progektstrategi blir det mindre nedvendig a
omprioritere. Med klare trategier kan bedriften fage mer langsiktige planer.

Tabell 4.1 Sammenhengen mellom sentrale strategier og beredskap for bemanningsendringer.

Prog ektstrategi Kompetansestr ategi Beredskap

K ompetansebehov Tilgang ikke klarlagt Godt forberedt
Strategier klarlagt
foreligger K ompetansebehov og -tilgang klarlagt Meget godt forberedt

Kompetansebehov ikke Tilgang klarlagt Middels/godt forberedt
klarlagt

Strategier Kompetansebehov ikke Tilgang ikke klarlagt Déalig forberedt
foreligger ikke klarlagt

> Hovedpr ogrammet gir bedriftens strategi for hvilke prosjekter den vil hai fremtiden, det er en langsiktig
rammeplan for organisasjonen. Bedriften kan haflere supplerende programmer med ulike tidsperspektiver.
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Bedriftene har ogsa nytte av progekt- og kompetansestrategier nér tilgangen pa oppgaver er
begrenset. Strategiene kan brukes for & tilpasse bedriftens kompetanse til de prioriterte omrédene,
dik a mulighetene for &fa oppgaver der gker. Strategiene kan ogsa brukes til & skaffe kompetanse
panye omréder, dik a bedriften blir i stand til &tapa seg nye typer oppgaver. Den ma skaffe seg
oppgaver som gir best mulig utnyttelse av kompetansen.

4.2 Strategier for framtidige oppgaver - kompetansebehov

“ Srategiutvikling er en topplederoppgave som har som mal & styrke bedriftens
konkurranseevne og |gnnsomhet. Srategi ma bygge pa bedriftens saa egne kompetanse og en
felles bedriftskultur. Styring skal sikre at strategier realiseres og resultater ndes’ (Reve,
1987).

Nar en skd utvikle strategier for bedriftens progektvirksomhet pa grunnlag av bedriftens
kompetanse, og samtidig utvikle en kompetansestrategi pa grunnlag av fremtidig prog ektvirksomhet
er det som med hena og egget, et sparsma om hva som kommer farst. Av denne grunn anser vi det
viktig at bedriften ser pa utvikling av kompetansestrategier somen integrert del av strategiarbeidet
forevrig.

Tidligere, frem til midten av 80-tdllet, var en opptait av strategisk planlegging som verktay for ana
sne grategiske mdl. Grunnlaget var stabile og forutsigbare tider som muliggjorde bruken av
prognoser og moddler. Etterhvert som forholdene i negingdivet ble mer turbulente overtok
verdikjedeanaysen (Porter, 1980, 1985) som basis for utvikling av nye strategier med kortere
horisont enn de tradigonelle 5-10 &. Ikke mingt har den hurtige teknologiske utviklingen bidratt til
dette. Strategier i dag omfatter gjerne samspillet mellom produkt, marked, teknologi og kompetanse,
og utviklesikke lenger i stabsfunkgon i de starre bedriftene, men nedenfra.og opp - direktei linjen.
Strategiarbeidet ber fortsatt vaae et styreansvar og forankresi toppledelsen for asikre at det virkdlig
blir giennomfert. Reve (1987) angir a& drategiutviklingen kan anta fadgende form:
Forretningside
Foretakets strategi
Samlingsverdier
Forretningsomradenes strategi
Handlingsplaner

Gjennomfering
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Resultater
Figur 4.1 Strategiutvikling.
Det kan vaare hensiktsmessig a koble sammen strategiutvikling og styring, dik at styringssystemet
ikke bare registrerer ressursforbruk, kostnader osv., men ogsa resultater, bl.a. kompetanseinnhold
som kan bli et viktigmd i seg sdlv. (Kfr. heyteknologi = hayt kompetanseinnhold).

Dersom bedriften ikke har noe konkurransefortrinn gjennom lave kostnader for eksempd p.g.a.
overlegen teknologi, blir nigetenkning det en tyr til ndr konkurransefortrinnene skal defineres. Sike
fortrinn kan nettopp vaae en eler annen ssaregen kompetanse, som representerer bedriftens
srategiske kjerne. For afinne frem til disse, kan verdikjedeandyse vaae et nyttig hjelpemiddel.

Det gielder afinne frem til det leddet i verdikjeden der de gkonomiske marginene er starst. Innen
bygg og anlegg kan dette f.eks. vagre idégenerering og progektstyring. Progektadministragon er,
som Reve (1987) pdpeker, en sa viktig faktor at vi finner egne spesidfirma som har spesidisart seg
pa dette. Det finnes eksempler pa a en strategi nettopp kan vaare aga over fra
produkgonsorientering til progekt- og markedsorientering, kfr. Akers overtakelse av Astrup Hayer
for & benytte progektstyringskompetanse fra offshore-virksomheten innenfor landbasert virksomhet.

For en progektorientert bedrift vil det vagre av sentrd betydning farst & fokusere pa utvikling av
prosjektstrategier, og se pafremtidige oppgaver med tilherende kompetansebehov i lys av dette.

Kjerneprodukter/prosesser

Mulige progekter kan ligge impliditt i organisagonens drategiplan som angir bedriftens
konkurransefortrinn, kjernekompetanse, ensket framtidig markedsposigon, kjerneprodukter og
framtidige kjernekomponenter og - prosesser. Disse kan forutsees med en viss grad av usikkerhet.

Organisag onens kjer nekompetanse

Bedriftens progektstrategi maferst og fremst avspeile kjernekompetansen, kjerneproduktene og
kjernekomponentene. For afinne frem til disse kan det benyttes tandard strategiutviklings-metoder,
eller mer spesielle metoder der I T-verktay og/dler multimedia verktey sté&r sentrdt (Comma
Dataservice' s OPUS, IDS s Strategic Planners 0.a.). Dataverktayene er ofte basert pa spesielle
metoder for virksomhetsandyse.

Virksomhetsanadyse kan ogsa foretas v.h.a. sékdte “ benchmarking” - metoder, dvs. sammenlikning
mellom egen bedrift og andre bedrifter innen samme dler andre branger, der forutsetningene for
funkgondl suksess sammenliknes. Disse metodene mangler imidlertid ofte dimengoner som

ledel seskompetanse, fokus pa forretningsenhet/prog ekt og timing. Fokus pa avlaging blir ogsa
viktigere etter hvert som ny kompetanse ma avlgse tidligere kompetanse, og kompetanseanaysene
ma kunne operagonaiseres (Vollmann & Oliff, 1993).



Organisag onenstotale kompetanse

K omplette oppgaver og oppgaveprofiler kan utarbeides nér en har skaffet seg oversikt over
bedriftens totale kompetanse.

For a skaffe seg oversikt over bedriftens totale kompetanse ma en gjennomfare kompetanse-
kartlegging. Kompetansekartlegging kan vaae et omfattende arbeid nér det utfares ferste gang, men
det er viktig fordi det danner grunnlaget for analyser bade pa strategisk og operativt niva, f.eks.
utvikling av progektsrategier, Srategier for kompetanseutvikling og for alokering av kompetanse
mot oppgaver/progekter. Kartlegging av bedriftens kompetanse foregér paindividniva og gjelder
absolutt dlei virksomheten, bade toppledere, mellomledere, og medarbeidere pa grunnplanet.

En fremgangsméte for kompetansekartlegging er beskrevet i vediegg 4. Kartleggingen er et viktig
ledd i et sterre kompetanseprosgiekt. Med et kompetanseprogekt menes her hele prosessen fra
vurdere kompetansebehov, beskrive oppgaveprofiler/ stillingsprofiler, kartlegge kompetanse,
andysere resultatet og vurdere tiltak. Et eksempe pa en arbeidsprosess for gjennomfaringen av et
dikt kompetanseprogekt er ogsa kort beskrevet i vedlegg 4.

4.3 Strategier for kompetanseutvikling

Mange bedrifter, spesielt de starre, har ofte ressurser som setter dem istand til bade & utvikle og
iverksette en kompetansestr ategi. Fremtidige oppgaver med tilherende kompetansebehov bar her
sees pai lys av eventuelle Strategier pa dette omrédet. Riktig formulert vil ogsa en kompetansetrateg
kunne sees pa som et middel til & na bedriftens primegre forretningsmessige md, og ikke som noe md
i seg v

For & kunne vaare konkurransedyktige i fremtiden vil det vagre av stor betydning & kunne disponere
og utvikle or ganisag onens kompetanse med henblikk pa ulike typer progekter, patversav
progjektene og innen det enkelte progekt. Mange sparsma kan avklares dersom bedriften har en
klar kompetansestrategi. Men hvordan kan denne utvikles?

Enhver organisagon ma strukturere sine oppgaver etter egne behov. Med denne korte beskrivelsen
vil vi sette sekelys pa noen sparsmd og vurderinger som vil veare karakteristiske for
kompetansebehovet pa srategisk niva Vurderingene pa dette nivaet tilherer topplede sens ansvar.
Nadvendige oppgaver er bl.a.:

Anda det totale omfanget av etterspearsel etter organisasjonens kompetanse i framtidens marked.
Vurdering av forddling pa ulike ettersparsa former (eksisterende og planlagte progjekter,
ressursforesparder og forvaltningsoppgaver). Estimert omfang av hver kategori baseres pa planer
og erfaringer. Pa dette nivaet ma detalj eringsgraden vage tilpasset det totale omfanget av
oppgaver og i samsvar med struktureringen av overordnede ressurskategorier.

De ulike formene for ettersparder medfarer ulike behov for kjernekompetanse. De forventede
oppgavene avgjer hvilke kompetansekategorier og mengder som trengs. Pa dette overordnede
nivéet trengs enkle regler for tilordning av behov til ulike progekt og oppgavetyper.

39



Foresperder som ikke er planlagte, men etter erfaring vil dukke opp, mafordeles med belastning
for ulike kompetansekategorier. | praksis betyr det at tilstrekkelige ressurser settestil side for ata
de kompetanseforespard ene som dukker opp utenfor planene.

Pa behovssiden er de enkelte progjekttypene definert og prioritert med hensyn til viktighet. De
viktigste progiektene pavirker kompetansestr ategien sterkest, dvs. sikres prioritert tilgang til
kompetanse pa heye nivaer. Sammenhengene mellom omfang, kompleksitet og kompetansebehov
ma utredes. Hvilke progekttyper som krever hvilken spisskompetanse bar ogsa klarlegges.

Rekruttering/der ekruttering

Mange bedrifter, og igjen spesielt de starre, har Strategier for rekruttering av nyutdannede, spesidlt
frauniverstetene og/dler de teknisk-/merkantile hagskolene. Her ber en bl.a. gjagre seg opp en
mening om f.eks. &lig antall pr. utdanningskategori, med angivelse av svel enskede utdanningsnivaer
som kunnskapsnivaer. En bar ogsa vurdere om rekrutteringen skal skjeinnen dler utenlands,
eventudlt i en kombinagon, og hvorledes nivaene matcher ute og hiemme. Til dette finnesbl.a
utmerkede handbeker, f.eks. fra ANSA.

Derekruttering skjer oftest i form av overfaring til andre progekter, andre enheter innen et konsern,
eller tilbake til basisorganisagonen, men ogsa ved f.eks. fartidspengonering. | dle dissetilfdler er de
gkonomiske forpliktelsene fortsatt til stede, og bedriften bar derfor ha klare strategier ogsa for dette.
Dersom vedkommende er tatt inn pa kontrakt stiller saken seg annerledes, men dette vanskeliggjares
i dag p.g.a. nye bestemmelser om korttidsengagementer i Arbeidsmiljdoven. Sste utvel - oppsgese
- e et temavi ikke behandler her. Det omfattes ogsa av lover og reguleringer.

Kompetansetilpasning

Kompetansetilpasning vil s endring av organisasjonens kompetanse for a forberede seg pa
fremtidens behov. Dette inkluderer bade derekruttering og kompetanseoppbygging. Vi vil legge
hovedvekt pa kompetanseoppbygging, men farst vil vi selitt neemere pa derekruttering.

| de senere &ene har vi i mange bedrifter sett en forholdsvis stor grad av derekruttering for atilpasse
seg fremtidig gkonomi- og markedsbehov. Det vil i praksis S a bedriften reduserer antall
medarbeidere for & kunne vagre konkurransedyktig i fremtiden. Det er mange méter a foreta denne
nedbemanningen pa, blant annet ved fartidspengonering og oppsigelser. N& medarbeidere sies opp
eller fartidspengoneres, vil det medfare et kompetansetap for bedriften. Dette vil vagetilfele sdv
om derekrutteringen er en del av ledelsens strategi for a tilpasse seg fremtidig kompetansebehov.

Nar ansatte frivillig dutter dler g&r av med pengon vil ogsa det medfere et kompetansetap for
bedriften. Sike tap mai mange tilfeller erstattes hurtig. Bedrifter i vekst vil ogsa habehov for a gke
antallet ansate, dik at de far en kompetanse som gjer at de kan tilfredsstille markedsbehovene. |
begge de nevnte tilfeler vil ekstern anskaffelse av kompetanse vaare aktuelt. Rekruttering av nye
medarbeidere er en av flere dike former for kompetanseoppbygging. De mange tilling-ledig



annonser, saalig pa noe heyere tillingsnivaer, og bruk av sékate hodgiegere (“ headhunters’) viser
Klart a dette er en vanlig méte & bygge opp kompetanse pa

Sparsmdet en farst ma stille seg, er hvorfor organisasjonen ikke mater gkt kompetanssbehov med
utvikling av egne medarbeidere. Det kan vaae flere grunner til dette. | enkdtetilfdler kan
kompetansebehovet vagre S stort a organisagonen ikke er i stand til & tilfredsstille dette med egne
ressurser. Bedrifter i sterk ekspangon vil vagre ett eksempel der nye medarbeidere rekrutteres dik at
organisagonen f&r det nedvendige kompetanseniva | andretilfeller kan det vaare en fast policy for
organisag onen. Kompetanseutvikling er gkonomisk ressurskrevende, og for mindre bedrifter er det
ofte mer Ignnsomt & skaffe seg medarbeidere med erfaring fremfor & utvikle nyansate.

Andre former for ekstern anskaffelse av kompetanse er kjgp av konsulenttjenester, samarbeid med
andre organisagoner og temporag leie av arbeldsass stanse. Sitnevnte omfatter blant annet
kontraktervirksomhet og vikarbyraer. Kjap av konsulenttjenester vil vaae aktudt ndr tjenestene
representerer kompetanse som organisasionen ikke salv ser seg tjent med a bygge opp. Sike “buy
or make’ bedutninger vil blant annet bli influert av hvor ofte organisagonen trenger denne
kompetansen og hva det vil koste & bygge den opp sav. Det a kunne utnytte kompetanse knyttet til
sentrale indtitugjoner, enten det er skate kompetansesentre, universiteter, hagskoler dler
forskningsingtitugoner, vil ogsa kunne vagre vesentlig for a vedlikeholde og utvikle organisasjonens
kompetanse. Dette krever pa sin side bade kunnskaper og ferdigheter, og betinger ogsa at
organisagonen inkluderer dikei Stt nettverk.

Karriereplanlegging

Karriereplanlegging er en av mange metoder for kompetanseutvikling. Karriereplaner utarbeides
béde for & hjelpe den ansatte og bedriften, det vil S at det skal vaare en tovels kommunikasgion.
Formdet er & aktivisere og utvikle kompetansen i det interne arbeidsmarkedet ved a planlegge den
interne rekrutteringen og kompetanseutviklingen samtidig. Dersom ansatte fder behov for &
videreutvikle sn kompetanse, vil karriereplaner vaare et bra virkemidde. Bedriften vil gjerne bruke
karriereplaner for & planlegge den interne rekrutteringen, blant annet til lederdtillinger. | tillegg er
karriereplanlegging et dternativ til den normale praksis hvor forfremmelser gjares pa basis av
personenes tidligere prestagoner.

Karriereplaner ma utarbeides pa bakgrunn av data fra gapanadysene (strategiske ma) og individuelle
kompetansemd. Bedriften vil ta utgangspunkt i fremtidig kompetansebehov. Gapanayser vil vise
awvik i forhold til ndvaarende kompetanse. For at gapet skal fylles, ma bedriften ga ned pa
individniva. De ma se hvem som kan utvikle den kompetansen bedriften trenger dik at det fremtidige
kompetansebehov blir dekket. Det vil sabli diskutert med den enkelte ansatte hva dags kompetanse
bedriften ansker at vedkommende ska skaffe seg.

Bedriftens gnske ma s vurderes opp i mot den ansattes kompetansemd. Individuelle
kompetansema kan for eksempd kartlegges ved at medarbeideren setter opp sine egne
kompetansemd, for deretter a diskutere disse i medarbei dersamtalen. Resultatene fra diskusjonen
kan danne utgangspunkt for en personlig utviklingsplan for medarbeideren. Det er i denne
sammenheng viktig at individuelle kompetansamd avstemmes med personens kvadifikagoner dik de
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fremkommer ved kartlegging. Begge parter bar ha ansvar for kartleggingen og det ber vaae et
overordnet ma & oppna enighet om status. Ved uenighet bar tredjeperson trekkes inn for avklaring.
Individuelle kompetansemd vil sammen med karriereplaner danne grunnlaget for valg av ulike
kompetanseutviklende tiltak.

Et interessant spersmd e hvor langt karriereplaner skal strekkes. Skal det kun sta
kompetanseutviklende tiltak, eller skal de ogsainneholde vurderinger av hvor langt en person kan na
internt i bedriften. Vi vil ikke gi noe konkret svar pa spersmaet, men det er viktig ata tilling til dette
i forbindelse med karriereplanlegging.

Here bedrifter har i dag en toddt karrierestige, det vil 9 en faglig og en adminigtrativ retning.
Hvorvidt disse to karrierestigene i praksis er sidetilt i disse bedriftene varierer, men det er etter var
oppfatning mye som tyder paa dettei liten grad er tilfelle. Fortsatt er det den adminigtrative
karrierestigen som gir hgyest [gnn og status. Dette kan derimot endre seg i fremtiden, spesidt hvis
dagens makthierarki ergtattes av nettverk mellom mennesker. Den senere tids utvikling innenfor
informasjonsteknologi tyder pa at denne prosessen kan starte opp i neemeste fremtid. Dette vil ogsa
fa betydning for utvelgelse av personer til progiekter. | dag blir personer i stor grad tatt ut til et
progiekt pa bakgrunn av hvor i hierarkiet de befinner sag, og hvorvidt de er tilgjengelige. Hvis dagens
hierakier gradvis viskes ut, vil personer i fremtiden bli tatt ut til et progekt fordi de er best i gand til &
|@se den gitte oppgaven. Uansett grad av sidestilling, er den todete karrierestige noe en mata hensyn
til bade ved utarbeidelse av karriereplaner og utvelgelse av progektmedarbeidere.

4.4 Beredskapsplan

Det kan foreligge en ber edskapsplan for hvordan etterkomme ressursettersperder utenom
organisagonens ordinaae oppgaver dler utover ordinag kepagitet, f.eks. gijennom innlele av
konsulenttjenester, ekstraordinaare ansettelser og annen form for kompetansebygging. Nye
forvaltningsoppgaver kan f.eks. medfare at enten disse éler dlerede planlagte oppgaver lgsesv.h.a
kompetanse utenfra.

Beredskapsplanen kan sette begrensninger pa hvor stor andel ressursforesparder en vil tillate utfert
med egne krefter, eventuelt formidletil andre eler ikke respondere pai det hele tait. Den bar vaae
basart pa de prognosene bedriften har utarbeidet pa grunnlag av forventede trender i norsk gkonomi,
forventet utvikling innen brangen og bedriftens egne progektplaner. Den forutsetter ogsa at det er
utarbeidet en ressurspool m/tilharende oversikt over fremtidige ressursbehov. Pa dette grunnlag kan
det sa utarbeides programmer for rekruttering, utvelgelse, opplaging, forflyttinger, forfremmelser,
motivagon, avignning etc. som skrer oppfyllelse av det totde, fremtidige bemanningsbehov.

Beredskapsplanen bar vaae en integrert del av et dikt sett med programmer, og ska gi feringer for
hvordan en kan takle uforutsette oppgaver nar behov oppstar pakort sikt. Den kan f.eks. inneholde
retningdinjer for bruk av overtid, gjerne maksimum 200 timer pr. ansatt pr. &, og dlersi pakt med
Arbeidsmiljdovens bestemmelser. Den bar ogsa angi hvilken type konsulenttjenester som kan leies
inn, og frahvilke firmaer. Det kan f.eks. foreligge regler om konfidengditet som tilser a innleie kun
skd kje frabestemt hold.
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Ved nyansettelser bar det bl.a. ogsa taes hensyn til opplagingsbehovet, og planen bar s noe om
hvilke stillinger som krever overlapp, eventudt hvor lenge. Foruten on-the-job training vil
kompetanse ogsa kunne bygges gjennom kurs o.l. Beredskapsplanen ber inneholde oversikt over
foretrukne kurdeverandarer og hvilke tilbud som kan vare interessante for bedriften. Ekstraordinezre
ansettelser kan vagre nadvendig selv i tider med ansettel sesstopp, og beredsskapsplanen ber s noe
om diketilfdler (f.eks. ved behov for ssaskilt styrebehandling).



5 Modell for operative analyser

5.1 Innledning

K ompetanseandyser pa et overordnet/strategisk nivaer behandlet i kapittel 4. | dette kapitlet draftes
kompetanse som styringsparameter i og mellom de prog ektene som er identifiserte som strategiske
for organisasionen. Det er ogsa utarbeidet en moddll for kompetanseplanlegging og analyse som er
omtat under kapittd 5.4.

Historisk sett er det identifisert to hovedutfordringer i forbindelse med gjennomfering av progekter,
de gkonomiske og de tekniske. | den seneretid, og enda sterkere i framtida vil organisatoriske
utfordringer bli vektlagt for at progektene ska kunne gjennomfares pa en suksessfull méte. | denne
forbindelse vil riktig bruk av kompetanse bli en ngkke parameter.

Tradisonell ressursplanlegging bygger pa den metodikken at det estimeres et antdl timer av en
ressurskategori for & gjennomfare en aktivitet, deretter dlokeres det personer innenfor denne
kategorien mot den identifiserte oppgaven. | enketetilfeller allokeres personer direkte mot
oppgaver, dette er typisk for mindre organisagoner. Denne metodikken har blant annet skapt
fagende problemer:

Nekkelpersoner er blitt flaskeha ser, kan bli overarbeidet og/dler forarsaker ungdige forsinkelser.
For lite fokus pa organisasjonens kjernekompetanse.

Progektrelaterte oppgaver er ikke koblet mot karriereplaner, eler personlige md.

Daliglingen synliggjaring av organisagonens kompetansetilgjengelighet og behov.

Ingen mulighet for & planlegge og regulere kompetansetilgiengdigheten dersom behovet
oker/avtar.

Ved a benytte kompetanse mer aktivt i ressursplaniegging i henhold til modellene som er presentert |
dette kapitlet, vil disse problemene kunne reduseres.

5.2 Forutsetninger og definisjoner

Modédlen forutsetter at kompetansekartlegging er giennomfert.

Den progektrelaterte analysen som her vil bli dreftet, bygger ogsa pa den forutsetningen a dle
progekter som inngdr i analysen er i henhold til bedriftens Strategi. Det forutsettes videre at
bedriftens totale kompetansebehov initieres gjennom identifiserte strategiske progekter.
Organisag onens prog ektportef @l ge med kompetansekrav vil dermed styre profilen for det totale
kompetansebehov.



Kompetansetilgjengelighet og behov defineres pa fa gende méte:
Organisagonens totale kompetansebehov.

Dette blir identifisert og kvantifisert gjennom en kompetansekartlegging i organisagonen. Det gjares
som en ddl av den strategiske analysen. Kompetansebehovet kategoriseres som beskrevet i kapittel
2.

Prog ektenes tilgjengelighet av kompetanse
Den kompetansemengden som tilordnes/stillestil disposigon for det enkelte progekt.

N& det gjelder kompetansebehov vises det til kapittel 5.3. For at modelen omtalt i kapittel 5.4 skal
kunne fungere ma al foresparsel om kompetanse skjei henhold til den grupperingen som det er lagt
opp til i kompetansekartleggingen.

5.3 Innmelding av kompetansebehov

En organisag ons tota e kompetansebehov vil som beskrevet i kapittel 3 kunne oppsta patre ulike
méter:

1. Behov mddt gjennom progekter.
2. Konkrete kompetanseforesparder fra“ikke - progekter”.
3. Kompetansebehov for linje/drifts aktiviteter.

Behov som blir meldt inn fra progektene vil kunne angis pa ulike nivaer avhengig av i hvilken tidsfase
prog ektet befinner seg.

| fasen for mulighetsvurdering meldes kompetansebehovet inn pa et overordnet nivai en gitt
tidsperiode.

| gjennomfaringsfasen vil behovet bli mer konkret bade nér det gjelder tid og kvantum, da det her
vil foreligge en mer detajert aktivitetsplan som grunnlag for innmeldelse av behovet.

Behovet skd meldesinni form av en angivelse av kompetansekrav og mengde (antall &rsverk,
personer, timer dler lignende).

5.4 Modell for kompetanseplanlegging og analyse

K ompetansepl anleggingen og andysen vil kunne forega pa forskjellige nivaer i en organisagon, n&r
det gielder selve andysen er denne treddt og vil ha som masetting agi svar pafdgende
problemdtillinger:



A. Mulighetsanalyse
Denne andysen vil kunne benyttes forut for, og som grunnlag for, en bedutning om organisagonen
har muligheter til & gjennomfare progektet sett ut fraen ren kompetansevurdering.

B. Gapanalyser innenfor progekter
Gapandyser vil kunne giennomfares jevnlig i progektgjennomfaringsfasen for agi svar paom
progektet til enhver tid har riktig kompetansemengde og - sammenstting.

C. Virksomhetsanalyse

Denne andlysen vil kunne gi svar pa utnyttel sesgraden av enkeltpersoner og ulike
kompetansekategorier patvers av ale progekter og oppgaver. Den vil ogsa kunne benyttes il
karriereplanlegging.

Mulighetsanalyse

Forut for bedutning om progektgjennomfaring bar det foretas en vurdering om organisagonen har
kompetanse nok til & kunne gjennomfare progektet innenfor den tidsrammen som er gnsket. En
visudl framdtilling av denne moddlen og planleggingsmetoden som krevesi dennefasen er vidt i
figuren nedenfor. Det understrekes at i denne mulighetsandysen blir progektet vurdert kun ut fra et
kompetansemulighetshensyn. Det finnes helt klart andre kriterier som ma oppfyllesfor a et progekt
skal kunne giennomfares, men disse forutsettes holdt utenfor denne modellen.

Strategisk analyse

q

Mulige Besluttede prosjekter |lkke prosjekt

prosjekter ‘ oppgaver

2099 QO
X IR Ay
e
Belastningsprofil per

Tilordne

Kompetar)s
behov

Kompetanse

orientert kompetansekategori
RessSUrs Behov vs tilgjengelighet
Pool
N—

Figur 5.1 Modell for mulighetsanalyse



Framgangsmetoden ved en mulighetsanlyse kan vagre fadgende:

A. Et progekt er identifisart som et strategisk mulig progekt, og bedutningsunderlag ma
utarbeides.

B. Progektet estimeres med et mengde av ulike kompetansebehov innenfor gitte tidsrammer.

C. Kompetansebehovet med tilherende tidsplan meldes inn til de respektive ressursaiere.

D Ressursaier avstemmer kompetansebehovet meldt fra progektet mot den netto
tilgjengelighet som ressursaier bestter.

E Ressursgier tilbakemeder muligheten av akunne avgi den forespurte  kompetansemengden,

og foredar eventudlt dternative varigheter med hayere/ lavere beagtning.

F. Progektleder foretar en totavurdering av tilbekemeldingen fradle  ressurseiere for
hvilke konsekvenser dette har for total planen.

G. Eventudt ny gjennomgang av punkt C-F.

H. Totale kompetanse-bel astningsplaner og konsekvensvuderinger av a gjennomfere dette
progektet produseres.

l. Progektleder framlegger bedutningsunderlag.

J Bedutning foretas og ressursaier alokerer den nadvendige kompetansemengden hvis
progektet ska gjennomferes.

En dternativ bruk av denne modellen er & benytte den til strategisk kompetanseardlyse. Det vil S a
en vil kunne benytte samme modellen, men at det produseres kompetanseplaner basert pahele
progektportefdjen, for Akunne gi et svar pa hvilken kompetanseprofil kjernekompetansen i
organisagonen vil hai den kommende periode. Dermed vil denne kunne vaae et underlag for
strategiske analyser og besutninger som ma tas for & dekke dette kompetansebechovet.

Gapanalyse innenfor progekter

Etter at et progekt er beduttet gjennomfert er det viktig for progektleder & srukturere og detdjere
arbeidet videre, for akunne gi et mer ngyaktig estimat pa kompetansebehovet som er ngdvendig for
akunne gjennomfare aktivitetene. Denne prosessen bar gjennomfares flere ganger i 1gpet av
giennomfaringsfasen dik at entil en hver tid, og til tross for endringer i progektet, har riktig
kompetansemengde. Metoden for denne analysen er vist i figuren nedenfor.

Et dement som ogsa kommer inn i denne fasen er detdjeringsgraden av kompetansedllokeringen,
den vil her kunne foretas pa personnivaet.
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Prosjekt

Person
allokering

Behovs
endring

~_ ] Tilordne Kompetanse
behov
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Ressurs [ b
_ P.Pettersen
Foel Person |IIIIIEE OOisen
\\_—-—/ allokering _ 0.0lsen
_ N. Nilsen

Figur 5.2 Modell for Gapanalyse innenfor prosjekt

Framgangsmetoden ved denne gapandysen er fadgende:

A. Progjektleder strukturer hovedoppgavenei prosiektet. Pa bakgrunn av
prog ektstrukturen etableres aktivitetsplaner, hvor et mest mulig nayaktig
kompetansebehov estimeres for hver aktivitet.
B. K ompetansebehovet summeres som en total for progektet og sammenlignes med den
totale tilgjengeligheten som progektleder har it til disposigon.
C. Gapandyse foretas og mulige endringer av estimatene blir vurdert
D. Hvis resultatet av endysen tilder a det ma foretas endringsforespgrsel mot  ressurssier ma
dette gjares, og dermed ma en igjennom aktivitetene B-D i mulighetsandysen. | vergefdl
kan bed utningen om gjennomfaring endres.
E Dersom tilgjengedlighet og behov innfor progektet blir balansert vil persondlokering med
riktig kompetanse bli foretait. Personalokeringen foretas av
ressurser mot progektet.
F. Progektleder grupperer sin totale kompetansemengde i hensktsmessgeteam i h.hit.
aktivitetsplanen.
G. K ompetanseestimatene som under punkt A ble utarbeidet pr. kompetanse-  kategori
alokeres nd mot navngitte ansvarlige personer innenfor et team.
H. Kompetansekonflikter innenfor hele progektet dler en hvilken som helst gruppering  hvor
tilgjengelighet er dlokert vil kunne andyseres.
l. Gapandysen innenfor progektet ber foretas jevnlig og speset i faseovergangen ved
planendringer.



Virksomhetsanalyse

| virksomhetsanalysen inngdr kun bruk av allerede etablerte planer og sammenligninger av behov og
tilgjengelighet som er etablert i de to foregdende andysene. Denne metoden involverer derfor ingen
nye ressursplanleggingsaktiviteter, men er er ren synliggjeringsmetode.

Synliggjering av total kompetanseutnyttelse

Ikke prosj ] -

/\ _,-" Prosj. X |°

Pros. C | ..
| Prosi B | L
j Prosj. A
Kompetanse Prosjekt rosj
orientert
Ressurs
Pool 2 s ]
~ . N. Nilsen

- P.Pettersen
[y - EE=E o.0lsen
L] [ 0.0Isen R ] ]
L [ N. Nilsel Belastningsprofil per person
: vs tilgjengelighet

Figur 5.3 Virksomhetsanalyse

Hvis kompetansekartleggingen, oppgavestruktureringen, kompetansebehovet og dlokeringen er gjort
i henhold til den modelen som er beskrevet vil en kunne fa synliggjort fagende problemdtillinger:

A. Sammenligning av tilgjengelighet og behov for dle typer arbeid for enhver  organisatorisk
enhet.
B. Avslemming av kompetanseutnyttelsen for ale organisatoriske enheter for beduttede
progekter.
C. Belastingsprofilen for enkeltpersoner.
D. V urdere kompetanseutnyttel sen for enkeltpersoner.
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6 Praktiske anvendelser - et eksempel
6.1 Scenario

| dette kapitlet vil vi preve & anvende metodikken beskrevet i de foregdende kapitlene pa et konkret
eksempel. Eksempelet er konstruert.

| eksemplet tar vi utgangspunkt i en avdeling i en bedrift med 100 ansaite. Denne avdelingen er
avdding for Progektstyring som har 10 ansatte. Kjernevirksomheten til bedrift, NN, er IT lasninger
for administrative styresystemer, progektstyringssystemer og dokumenthandteringssystemer. | tillegg
driver bedriften med support og opplaging og ren faglig rédgivning innenfor de forskjellige omrédene.

Alle 100 ansatte er samlet i en felles ressurspool. Ressurspoolen er strukturert etter type
fagkompetanse, dvs. for hver ansatt er det tilknyttet personalia, kompetanse og ferdigheter innen de
forskjellige kompetanseomrédene.

Utdrag fra struktureringen av kompetansen i bedriften er vigt i tabell 6.1. Struktureringen er
tilsvarende som referert i tabell 2.1 - eksempel pa oppbygging av ressurspool.

Tabell 6.1 Strukturering av kompetansen i Prosjektstyringsavdelingen:

1LAdm.styr. sysem | 2. Progekstyring 3. Dokumenthandtering | 4. @konomi

2.1 MS Project 2.2 Progektstyring | 2.3 MS 2.4 BE Client/Server
tilleggsprod.
Kurs Tilpas- Kurs LOS Windows | Acces | RB | PS | PBE | Tilp.
ninger NT S E
Excel

Kjernekompetansen i avdelingen er innenfor progektstyringsmetodikk (dvs. progektstyring som fag)
0g progektstyringd gsninger i videste forstand fraftilrettelegging av MS Project til mer komplekse
prog ektstyringssystemer (standard- og skreddersydde |gsninger).

6.2 Kartlegging og synliggjgring av kompetansen i avdelingen

Den enkelte medarbeiders ndvagrende kompetanse er kartlagt og vist i tabell 6.2,

For &identifisere de kompetanseomradene som er viktigst for avdelingen er det tatt utgangspunkt i
de seks kategoriene som inngdr i kompetansebegrepet uviklet av Lewendal og Nordhaug (1994).
Disse seks omradene er beskrevet i kapittel 2.4, Mding av kompetanse.



Innenfor hvert omrade har de plukket ut relevante punkter som de ensker a kartlegge:

1. Kompetanse relatert til oppgave:

- fagkompetanse relatert til avddingens kompetansebehov
2. Hehetsekning:

- ferdigheter i &jobbe sdvstendig

- medtring av heyt arbeidstempo
3. Egenenhet:

- kunnskaper om ansatte i organisagonen
4. Mdlommenneskdige forhold:

- ferdigheter i @ kommunisere

- pedagogiske ferdigheter

- samarbeidsevner

- evnen til & handtere konflikter
5. Omgiveser, brange

- evnen til atilfreddtille kunder, sdlge
6. Allmenne kompetanser:

- flekghilitet og omdtillingsevne

- lagingSerdigheter

- evnetil systematikk

For amade kompetansen har vi bruk for tilnegmet de 5 kompetansenivaene som beskrevet i kapittel
2.4, kompetansemdling. Disse maene egner seg best til @ mae fagkunnskaper.

1. Ingen kunnskap (ingen ferdigheter, darlig)
2. Kjenner (noen ferdigheter, mindre bra)

3. Kan (kvdifisert, bra)

4. Behersker (hayt kvdifisert, meget bra)

5. Spegdigt (svaat bra)

Nar det er snakk om den mer uformelle kompetansen, mellommenneskelige egenskaper etc. vil det
vage naturlig & benytte andre formuleringer for beskrive de ulike nivaene, jf. kap. 2.6. Tabell 6.2
viser kartleggingsskjemaet og resultatet av kartleggingskompetansen for personene Al, A2, A3, A4
og A5 i avddingen for Progektstyring. | dette eksemplet har vi bare tait med 5 ansatte for a
begrense arbeidsmengden.

Kompetanseomrédene er i kartleggingen delt i flere underpunkter i forhold til det som er beskrevet
over. Nivéet pa hvert kompetanseomrade er ikke gjennomsnittet av underpunktene, men en egen
vurdering totalt sett.

Kartleggingen av kompetansen hos hver enkelt medarbeider i avddlingen er gjennomfart ved en

gruppeprosess (tre medarbeidere inkludert neameste overordnet vurderer hverandre), og gjennom
medarbei dersamtaler for & avstemme resultatet i gruppen.
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Tabell 6.2 Kartlegging av 5 ansatte i avdelingen

Niva (1-5)

>
|—\
>
N
>
w
>
S

A5

K ompetanseomr ader :
Fagkompetanse

MSProject:

- Operativ bruk, holde kurs

- Macro def, VBA

Prosjektstyring

- Innf@ringskurs

- Tot. LOS progj., avansert radg.
BE prod.

- Operativ bruk

- Program.

Helhetstekning

Ferdigheter til &jobbe selvstendig
Mestring av hgyt arbeidstempo
Egen enhet

Kunnskaper om ansattei avd./org. (fag etc.)
M ellommennesklige forhold
Ferdigheter til & kommunisere
Pedagogiske ferdigheter
Samarbeidsevner

Evnen til & handtere konflikter
Omgivelser, brange

Evnetil atilfredstille kunder, selge
Allmenn kompetanse
Fleksibilitet og omstillingsevne
Laxingsferdigheter.

Evnetil systematikk

WA BBININIW W WD WIA|AERDBDINDNINWDAIWIN OM|W
HOA|IAOGOIRARDN S BB OO D™D WW|O ~|OI|OT
A OoOOOOGOIW A DSBNBRBDP_EOGOON DI BB OOOIA
WNWWINININ W W WIWIW[ININ NINIIN NINIIN NININ Ww|w
W WNWIWIWIN W DNDNINININ(D ORIWDNWIN NN DN(W|W

For visudisaring av den malte kompetansen for eksempelvis A1 kan prinsippet beskrevet i kapittel
2.5, Synliggjering av kompetanse anvendes. Dette prinsippet baserer seg pa et kompetanseplot i et
“radardiagram” som enkdlt fremdtillesi et regnerark. Kartleggingskjemaet viser dataene som brukes
for Avisudisere kompetansen.

Ut fra kartleggingsskjemaet er det mulig & fa mange forskjellige typer plot avhengig av hvadet er
avddingen gnsker & visudisere. Under har vi vigt to forskjellige plot. Figur 6.1 viser et plot kun av
fagkompetanse, og figur 6.2 viser et plot av den uformelle kompetansen (dvs. dt bortsett fra
fagkompetansen). Formaet med visudisaringen vil bestemme hva som tas med. Som standard kan
altid de seks basis-kategoriene fra definigonen benyttes for sasmmenligning.
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Fagkompetanse for Al

Operativ anv. Project

Program. i BE Macro, VBA i Project
|— Kompetanse for A1
Operativ anv. av BE Innfaringskursi progektstyring

Avans. radg. i prosjektstyring

Fig. 6.1 Synliggjering av fagkompetansen
Uformell kompetansefor Al

Ferdigheter til aarb. selvstendig

Evnetil & arbeide systematisk Mestring av hgyt arb. tempo

Lagingsferdigheter Kunnskap om ansatte

Omstillingsevne Kommunikasjons ferdigheter

Evnetil aselge Pedagogiske ferdig.

Evnetil hdndt. konflikter amarbeidsevner

Fig 6.2 Synliggjering av uformell kompetanse

Vi kommer tilbake il flere eksempler og anvende ser under avanitt 6.3 som omhandler utnyttelse av
kartlegging og synliggj@ring av kompetansen. Som et eksempd viser figur 6.3 et plot for
fagkompetansen til dle 5 kartleggingsskjemaet. Som vi ser egner radardiagrammet seg litetil &
synliggjare kompetansen for mange medarbeidere pa en gang. Dette bildet inneholder rett og dett for
mye informagion. Kompetansen ber eventuelt aggregerestil gruppe, avdding dler bedriftsniva Vi
kommer tilbake til dette i neste avanitt.



Oversikt fagkompetanse i avdeling for
Prog ektstyring

Operativ anv. Project
5 x

Program. i BE Macro, VBA i Project

—Al
-x= A3
s~ A5

Operativ anv. av BE Innfaringskurs i progjektstyring

Avans. radg. i prosjektstyring

Figur 6.3 Fagkompetanseplot for 5 ansattei avdeling for prosjektstyring, uheldig med sd myeinformasjon i et
bilde.

6.3 Anvendelse av kompetansekartleggingen og synliggjgringen

Bakgrunnen for kartleggingen og synliggjeringen av kompetansen er ska dette ska anvendes aktivt.
Vi ser for ossflere forskjellige Stuagoner der dette kan anvendes.

Synliggjeringen av kompetansen kan brukes til & sammenlikne kompetanse pa navagrende tidspunkt
med eventuelle framtidige kompetansebehov i henhold til evt. markedstrender eler bedriftens
srategi. Det vil normdt vagre et avvik mellom ndvagrende kompetanse og fremtidige behov. Na&r
dise avvikene er kartlagt gjeres nadvendige tiltak/tilpasninger (i h.h.t. resultatet av en gapandyse).

Vi har ikke tenkt & g& noe naamere inn pa de strategiske betraktningene her, men heller se pa
anvendelser pa et mer operativt niva

Allokering av ansatte mot oppgaver og progekter, dvs. sammensgtting av e mest mulig optimalt
team dller det rette enkdtindividet for & utfere oppgavene. Optimalt vil her § d utnytte
kompetansen dik at det er best sett ut i fraavdeingens (bedriftens) og de enkelte ansattes behov.
Prioritering av oppgaver/progekter sett ut i fra et kompetanseperspektiv



Ressursallokering

| avdeling for progektstyring kan vi tenke oss at et progekt ska igangsettes. Progektet har hay
prioritet i avdelingen. Bare de fem personene A1-A5 kan tenkes A deltai dette oppdraget fordi dle
de andre er opptatt med andre progekt. Etter vurdering har avdelingen beskrevet
kompetansebehovet (kravet) for dette progektet. Beskrivelsen av behovet er kommet fram ved
giennomgang av progektet sammen med kunden. Formuleringen av kompetansekravene er basert
pa de samme kompetanseomradene som er brukt i kartleggingen.

Progiektet er en kombinasjon av alaae kunden M S Project og prosektstyring gjennom kursing og
rédgivning samt & utvikle tekniske progektstyringd esninger hos kunden.

| dette progektet mener avdelingen og oppdragsgiver at falgende kompetanse er viktig:

Tabell 6.3 Kompetansekrav fra prosjektgjennomgang

K ompetanseomr 8de: K ompetanseniva:

-M S Project operativ bruk -gode ferdigheter
-MS Project, programmering i VBA -spesialist
-Innfaringskursi prosjektstyring
-Avansert radgivning i prosjektstyring -viktig med erfaring
-Evnetil A&mestre hgyt arbeidstempo
-Pedagogiske ferdigheter

-Samarbei dsevner

-Evnetil systematikk

Hvor mange ansatte som skd ddtai progektet er ikke bestemt, det viktigste for oppdragsgiveren
(en ekstern kunde) er a jobben skd gjares saraskt som mulig innenfor en rimelig kostnadsgrense.

Avdeingen bestdr av en blanding av erfarne og relaivt nyansatte medarbeidere. Kunden har antydet
at de gnsker den aler beste kompetansen pa omradet. Dette er en vanlig utfordring. Alle gnsker
underforstétt det beste, s8lv om man ikke nedvendigvis er helt bevisst pa dette eller gjar det helt
Klart. Som det fremgér av tabell 6.3 ble det ikke satt korkrete krav til ale kompetansefaktorene.
Konsekvensene av dette er ofte at det blir mye fram og tilbake ved dlokering for atilfredgtille
kundenes krav. Det er viktig & avklare forventningene og det er viktig atenke pa at det er mulig &
Sette sammen en prog ektgruppe som er tilnaamet optimal for & giennomfere jobben uten a
esidistene nadvendigyis trenger & vaare med pa hdltid.

For & sammenligne med kompetansebehovet for progektet lages kompetanseplot for dle 5 ansaite.
Kompetansekravet vurderes opp mot den enkelte og ikke mot en gruppe. Pa grunn av at det ikke er
hensiktsmessg alegge dleinn i samme radardiagram har avddingen framdtilt to diagram med to
medarbeiderei det ene og trei det andre, jf. figur 6.4. Dersom gnskedlig kan naturligvis individudle
diagrammer for hver enkelt medarbeider benyttes. Kompetansebehovet som fremkom av

progj ektgjennomgangen tilsvarer karakter 4 paaksenei diagrammet.




Operativ anv. Project

Pedagogiske ferdig. , ‘ Macro, VBA i Project
Evnetil systematikk IR y)

Y - - A2
\g 7
Samarbeidsevner \\ / P Avans. radg. i prosjektstyring

A}

Innfaringskursi prosjektstyr

P
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Figur 6.4 Synliggjering av kompetansen for alle ansatte basert pd kompetansebehovet i
prosjektet.

| avdeling for progektstyring legges det stor vekt pa at opplaaing/kompetanseheving ska skje
giennom arbeid i progekter. Dette blir derfor et viktig kritere n&r medarbeidere skal alokeres bade
mot salvstendige oppgaver dler progekter.

Ut i fradiagrammene kan fdgende vurderinger gjares.

Oppdragsgiver har lagt sine ensker om kompetansetilgang pa et svaat heyt niva Det er ingen
enkelt person som oppfyller enskene fullt ut. Oppgaven blir & sette sammen et team som uitfyller
hverandre.

Al er rdativt nyansatt. A1 har veldig gode ferdigheter i operativ anvendelse av MS Project,
mestrer hayt arbeidstempo, har relativt gode samarbeidsevner, men har for darlig kunnskap i
progranmering og avansart radgivning i progektstyring. A1 skal utvikle seg til & drive avansart
rédgivning, men ikke drive med programmering.

A2 som har den beste faglige kompetansen og de beste pedagogiske evnene er fullt belagt med
andre oppgaver som er hgyt prioritert. Avdeingen er nedt til afaflere opp til et tilsvarende niva
De velger derfor asebort ifra A2 i dette progektet.
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Ansatt A3 oppfyller nesten dle krav bortsett fra programmering.

A4 har ikke spesidistferdigheter pa noen av omradene. Dette kan synes som et problem for
avdelingen, men sden vedkommende er nyansatt passer det godt at opplaging skjer gjennom
deltakelse i dette progektet.

Ansatt A5 har tilstrekkelig kunnskap i programmering, mestrer hayt arbeidstempo og kan arbeide
systematisk, men har ikke nok kunnskap pa de andre omradene.

A1 dekker nesten de samme omradene som A3. Som konklugon velges A1, A4 og A5 ut til &
giennomfare progektet. A3 utpekes som stetteressurs pa grunn av sine haye kvalifikasjoner, men
forutsettes ikke & bruke mye tid pa oppdraget.

Gruppeprofilen for A1, A4 og A5 kan skisseres somii figur 6.5, og er basert pa prinsippene fra
kapittel 2.6 - aggregering av kompetanse til gruppeniva.

Gruppens kompetanse

Innfaringskursi

Evne til systematikk prosjektstyring

Avans. radg. i prosjektstyring

Gruppesammensetning é‘é\%\\ Macro, VBA i Project
Mz
\\\ L]
=///

Operativsanv. Project
NS \\
&
Pedagogiske ferdigheter \;“(/
Samarbg av hayt arb.tempo

Figur 6.5 Gruppekompetansen A1, A4 og A5.

Som en ser av kompetanseplotet for gruppa er gruppens samlede kompetanse fortsait i underkant av
oppdragsgivers haye krav, men gruppen oppfyller gnsket sa naa som mulig med de tilgiengdlige
ressursene og med progjektets prioritering pa starttidspunktet.

Vurdering av kompetanseutnyttelse

Synliggjaringen av kompetansen for en ansait eller en gruppe gjar det mulig agi en indikagon pa
hvor godt kompetansen er utnyttet for personen dler gruppen. A vurdere hvordan kompetansen
utnyttes er viktig béde for a vedlikeholde og videreutvikle organisas onenes kompetanse og for &
prioritere riktig mellom ulike oppgaver.

Et interessant poeng kan f.eks. vaae & avgjare om vi faktisk bruker den kompetansen vi har satt pa
jobben eler om jobben krever en annen kompetanse.

Laoss tenke 0ss en Situagon underveisi progektet der det gjares opp status. Blant annet vil

avddingen finne ut hva de har benyttet av kompetanse og om kompetansekravene har endret seg
underveis. Disse to kan betraktes under ett. Felgende erfaringer er gjort i progektet
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Det har vit seg at det er blitt lagt mye starre vekt pa programmering av tekniske lgsninger enn
planlagt.

Innfaringskurset i progektstyring er gjennomfert, men kunden klager over a A1l ikke har nok
efaing til Agi mer avansart radgivning.

Al pasinsdefder a hunikke far brukt sine kunnskaper om MS Project.

| tillegg klager kunden over at det er myerot i progektet, for lite struktur og systematikk.

Disse endringene i kompetansekrav kan framdtillesi diagrammet sammen med gruppens opprinnelige
kompetanse og vi f& framdtilt et gap, sefigur 6.6. Resultatet av dette er overdag pa hvor godt
kompetansen har blitt utnyttet og hva som na stilles av nye krav. Ut ifra dette gjares eventuelle tiltak
for &fylle dette gapet. Det vil bli foretatt en ny ressursallokering til progektet. Dette representerer en
opp-prioritering av progektet i forhold til andre oppdrag.

Gapanalyse mellom opprinnelig kompetanse og
nytt kompetansebehov

Operativ anv. Project

— Gruppekompetanse
- - Nytt kompetansebehov|

Mestring av hayt arb. tempo

Figur 6.6 Gapanalyse mellom opprinnelig allokert kompetanse og nye kompetansekrav.

En kan legge merke il a den operative kompetansen pa Project ikke er utnyttet, samtidig som det
kreves mer pa avansert rédgivning og pa systematikk. Avdelingen bestemmer seg for ala A3 komme
mer pa banen istedet for A1, tilsvarende far A5 mer stette og dermed opplaging av A2. A4 taes helt
av progektet. Den nye gruppens samlede kompetanse er framdtilt i figur 6.7.



Gruppens kompetanse
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Samarbeidsevne Mestring av hgyt arb.tempo

Gruppesammensetning Macro, VBA i Project

Innfaringskurs i
prosjektstyring

Evne til systematikk

IS

Pedagogiske ferdigheter Avans. radg. i prosjektstyring

Figur 6.7 Gruppekompetansen A1, A2, A3 ogAb5.

Ved prioritering mellom progekter kan det f.eks lages et plot for hvilken kompetanse progektene
krever. Dette kan sammenliknes med kompetanse i bedriften, og sammen med Strategiske
vurderinger, tilgjengelighet etc. kan dette vaare en stette for & foreta taktiske prioriteringer. Vi velger
ikke & komme med noen konkrete eksempler pa dette her, men overlater dettetil et eventuelt
pilotprogekt.

Eksemplet i dette kapitlet er en forenkling av virkdigheten, men det gir idlfal en indikagon pamulige
anvendd ser. For at dette skal gjenspeile virkeligheten best mulig matilgjengeligheten tid og geografi
tasmed i betraktningene. | tillegg blir situagonen klart mer kompleksi en stor organisagon. Det
viktigste er at det blir fokusert pa kompetanse, dvs. at kompetanse kartlegges og synliggjeres for a
danne et underlag for vurderinger, bedutninger og styring i bedriftene. Dette gjelder ikke mingt i

prog ektene.
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7 Muligheter og begrensninger

7.1 Implementering og bruk av kompetansesystemet

Norsk kultur er preget av likhetstankegangen. Den bedriftskulturen som preger norsk arbeiddiv ma
det tas hensyn til nér store organisatoriske forandringer skal gjeres. Opprettelse av ressurspool og
innfaring av kompetansesystem er intet unntak | sSAméate. Hvavil de ansatte akseptere at bedriften
registrerer vedrarende deres kompetanse? Vil bruk av personlighetstester bli akseptert? Vil
enkeltindividene og organisasonen tale belastningen med kartlegging og vurdering av den enkeltes
uformelle kompetanse? Vil vurdering av kompetanseniva bli akseptert? Dette er viktige sparsma
som man ma vurdere fer man g& i gang med implementering av et kompetansesystem. For at
utvikling og implementering av et kompetansesystem ska oppna stette hos de ansatte, er det helt
nedvendig at bedriften har full 3penhet om dette.

Det vil vagre fornuftig agi dle berarte parter mulighet til & uttdle seg og vaare ddlaktige i utvikling og
implementering. Kompetansesystemet maikke bli for komplekst, dik a det ikke far tilstrekkelig
praktisk nyttei forhold til kostnaden ved & bruke det. Ved utvikling er det viktig & vite hvasom er
ma settingen, nemlig & utvikle et system som kan vaare et hjelpemiddel ved kompetansestyring og ved
bruk av kompetanse som styringgparameter i prosjekter. A bruke kompetanse som
syringsparameter vil ha konsskvenser for mange sider ved organisagonens liv. Organisering,
administragon og ledelse endres. Vi Vil se pa noen viktige forutsetninger som ma oppfylles for at
implementering av et dikt kompetansesystem ska bli vellykket.

Implementering av nye systemer dler filosofier i en organisagon er avhengig av topplede sens sette.
Dette gjelder ogsa ved innfaring av et kompetansesystem. Toppledelsen ma vaae en padriver for a
utvikling og implementering av et dikt system ska bli vellykket. Det er viktig at ledelsen er bevisst
hvorfor de ansker a kartlegge og vurdere kompetanseniva. De ma vite hvade skd bruke systemet
til. Dette ma sa formidlestil hele organisagonen, dik at dle berarte forstér hensikten med
vurderingene og vet hva de skd brukestil.

Fagforeningene mainvolveres bade i utvikling og implementering. Opplaging ma gis dle berarte, dik
at de far de nadvendige kunnskaper og forstaelse for hvorfor dette gjeres. Medarbeidere og ledere
ma lages opp dik at vurderinger blir gjort ut i fraen felles referanseramme. | forbindelse med
implementering vil det vegre naturlig a se pa hvilke virkemidler man har for dinnfere et dikt system.
Ikke mingt viktig er a det stilles midler og tid til radighet dik at implementeringen kan gjennomferes.
En god regdl er &ga stegvistil verks. Det vil S a man starter opp med et pilotprogiekt som raskt kan
gi positive resultater. Dette vil vaare med pa a gke motivasjonen. Vi vil ikke komme med konkrete
fordag. Hva som er riktig virkemidde vil avhenge av organisagon og omgivel ser.

L edere ma lagre atolke og bruke de resultater som systemet genererer. Det er viktig & huske at det
er lederen som tar de enddlige bedutningene, ikke systemet. Ved utvelgelse av personer mafokus
rettes mot kandidatens sterke sider, det vil S de omréder hvor kandidaten har heyt kompetanseniva
og tort potenside for utvikling. Det er viktig &ikke fokusere ensidig pa personens svake sider, men
gjare en vurdering ut i frade muligheter personen representerer.



Brukere av kompetansesystemet ma huske at det kun gir et gyeblikksbilde av kompetanse uansett
strategisk niva. Den enkeltes kompetanse, bade formell og uformell, vil forandres og utvikles over
tid. Kompetansen er dynamisk padle nivaer. | praksis betyr det at ressurspoolen ma oppdateres og
vedlikeholdes kontinuerlig. Feilregistreringer ma unngas. Det ma vagre et kontrollsystem som
avdekker urimelige dler unaturlige forandringer n&r oppdateringer gjares. Kvalitetssikring av
systemet er avgjarende.

Nye medarbeidere bar gjennomga kompetansekartlegging i forbindelse med ansettelsen, dik at de
frafarste arbeidsdag kan bli en del av kompetansesystemet. Investeringer i nye medarbeidere er
kostbart, men avgjerende for fremtiden. Organisagonen bar derfor legge ned mye ressurser i dike
prosesser. Dermed reduseres sannsynligheten for feillansettel ser. Bevisstheten og metodikken utviklet
for bruk av kompetanse som styringsparameter vil vaae en stor hjelp i denne sammenhengen.

For & kunne implementere et kompetansesystem inklusive ressurspool, er det nedvendig atai bruk
datatekniske hjelpemidier. Ressurspoolen vil i praksis veae en database. Styringssystemet ma
bygges opp omkring denne databasen. Organisagonen ma avgjare om den gnsker a utvikle sitt eget
system. | de fleste organisasjoner vil det normalt vagre en fordel & satse pa et til passet
standardsystem. Dette forutsetter at det eksisterer systemer pa markedet som tilfredsstiller
organisagonens behov. Ska utvikling av databasesystem gjares internt i organisagonen, er det
naturligvis en forutsetning at organisagonen besitter den nadvendige kunnskap. Det vil vaae en fordd
& kople kompetansesystemet sammen med andre databehandlingssystemer i organisasionen, blart
annet for a kunne utvekde informagon og sikre konsistente data. Systemet ma vaae underlagt
adgangs-kontroll for &avklare hvem som f& registrere pa forskjellige nivaer, hvem som har adgang
til Asehva, ec.

7.2 Handtering av persondata

Datatilsynet ble opprettet i 1980. Lov om personregistre mm. av 9. juni 1978, jf. vedlegg 5.
Datetilsynet har fdgende hovedoppgaver:

Holde s2g og andre orientert om utviklingen i bruk av persona opplysninger.

Gi réd og rettledning om personvern og datasikring til de som har dler planlegger &
opprette personregistre.

Kontrollere at lovgivningen blir fulgt og sarge for a feil og mangler blir rettet.

Gi uttadser i sparsmd som gjelder bruk av personopplysninger.

Personvern er helt sentralt i Datatilsynets virksomhet. Personvern er visse interesser enkeltmennesker
har i akontrollere bruken av opplysninger om seg salv. Dette omfatter:

Diskregon.

Fullstendighet.

Opplysthet.

En borgervennlig adminisiragon.

Vern mot en urimelig kontroll og maktmisbruk.
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Disse interessene legges det vekt panar Datatilsynet fatter bedutninger for divareta personers
rettigheter og deres integritet.

Personregisterloven gjelder for personregistre og annen bruk av personopplysninger i bade offentlig
0g privat sektor. Personregistre er regidtre, fortegneser m.m. med personopplysninger som kan
finnesigjen om fysiske éler juridiske personer. Generdlt gjelder at hvis man skal opprette et
elektronisk personregister, ma man sgke Datatilsynet om konsegon. Det er viktig & vagre klar over
dette kravet far man oppretter en ressurspool.

En rekke registre er unntatt konsesjonsplikten etter kapittel 2 i Forskrifter til personregisterloven'.
Blant annet gjelder dette lanns- og personalregistre. Konsegonsfrihet forutsetter at registeret ikke
inneholder andre opplysninger enn hva forskriften tillater, og at det ikke blir brukt pa annen méte enn
hva som fager av forskriftenes 8 2-1. Forskriftens § 2-12 angir hvilke opplysninger lanns- og
personaregistre kan inneholde uten &t det er nadvendig med konseson. § 2-1 og § 2-12 er giengitt i
vedlegg 5. Forskriften tillater blant annet registrering av utdannelse og praksis. Det er derimot ikke
tillait & foretaregistrering av uformell kompetanse dler vurderinger. Ska dette gjares ma det sokes
om og innvilges konsegon.

Partenei arbeiddivet kan avtale at registrene skal kunne inneholde ogsa andre opplysninger enn de
som er spesifisarti § 2-12 1 forskriftene. | Hovedavtalen mellom LO og NHO, i 8 9 er det nedfelt en
overenskomst som begrenser muligheten for aregistrere vurderte éler graderte kompetansedata i
elektroniske registre. Bessemmelsene er en del av en rammeavtae og ikke en lovbestemmelse. En
dd av innholdet i avtalen er formet dik at det kan avvikes dler detdjeres gjennom lokde avtder.
Den praktiske konsekvensen av denne overenskomsten ma vurderes som et ledd i den videre

utviklingen.

For manuelle personregistre er det ikke de samme krav om konsegonsplikt. Manudlle registre kan
inneholde dlle de opplysninger som det er saklig grunn til Aregistrere. Konsesjon kreves kun hvis det
skal regigreres fadsomme opplysninger. Opplysninger om rase, politisk dler religies oppfatning,
opplysninger om at person har vaat mistenkt, tiltalt dler demt i Sraffesak, opplysninger om
helssforhold dler opplysninger om seksudle forhold m.m. regnes som fadsomme. Manudle
personregistre kan med andre ord inneholde flere opplysninger enn registre hvor det benyttes edb.
Det er derfor ikke dik a de opplysninger persondavdelingen eler andre har registrert manudt,
automatisk kan leggesinn i en database.

Nér det blir gitt konsesjon for opprettelse av personregister skal det fastsettes regler som angir hvilke
typer opplysninger registeret ska inneholde, og hva registeret kan brukestil. | reglene kan det
dessuten fastsettes dike vilkér som har betydning for bruken av registeret eler kan begrense de
ulempene opprettelsen og bruken av registeret élers kunne medfare. Blant annet ber det overveies a
fastsette regler om:

Innsamling og kontroll av de opplysninger registeret kan inneholde.
Behandling og lagring av disse opplysningene.

Adgang til samkjaring med andre personregisre.

Retting av opplysninger og rutiner i regideret.

' Forskrifter i medhold av lov om personregistre m.m. av 21. desember 1979.
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Ajourfaring av registeret.
Setting av opplysninger etter en visstid.

Det er ogsaviktig & vagre klar over den enkeltes innsyngrett. Generdlt har dlerett til afaopplyst hva
som er registrert om dem bade i edb-registre og i kort/mappearkiv, men enkelte opplysninger er
unntatt frainnsynsretten. Falgende er unntatt frainnsynsretten:

Opplysninger som det er utilraddlig at vedkommende f& kjennskap til av hensyn til hans
helse. Sik vurdering foretas normat av lege, men det sk myetil for at dette unntaket er
aktudlt.

Registre som bare brukes til satistikk, forskning og planlegging, fordi dike registre ikke
brukes til afatte bedutninger om den enkelte,

| manuelle registre har man ikke krav pa afa se dokumenter som er utarbeidet til intern
bruk, men de beskrivende, faktiske opplysninger som stér der har man krav pa.
Registre som er opprettet ut fra hensynet til rikets skkerhet eler beredskap.
Datatilsynet kan gjare unntak frainnsynsretten. Dette har blant annet blitt gjort for
etterforskningsregistre i politiet, og for regigretil bruk under arbeidet med arets ligning.

7.3 Oppsummering

Kompetanse som styringsparameter har mange muligheter, men som ale andre metoder ogsa en god
del begrensninger.

Muligheter

Organisatoriske utfordringer vil vaae en av fremtidas sterste kritiske suksessfaktorer for afa
giennomfart optimale progekter. Kompetansen og utnyttelsen av den er en viktig parameter i denne
forbindelsen. Konkret vil metoden kunne gi organisag onen fa gende nytteeffekter:

A. Riktig kompetanse il riktig tid vil medfere raskere giennomfering, til lavere prisog til  riktig

kvalitet.

B. Spredning av kjernekompetanse vil redusere omfanget av “ Tordenskjolds soldater”
problematikken. En unngdr overbelastning pa enkeltpersoner og at progekter ma vente
fordi en nakkelperson ikke er tilgjengdlig.

Jevnere ressursutnyttel se vil redusere overtidsoruk eler unedig innleie av kompetanse.

Prog ektenes kompetansebehov kan benyttes i strategiske vurderinger.

Karriereplaner kan knyttes mot prog ektoppgaver.

Mer av kompetanseutviklingen kan skjei progektene og i stedet for i linjen.

Organisasionen kan fokusere pa oppbygging av kjernekompetanse og satse mer pa  innleie
eIIer kjgp av annen kompetanse som ikke gir konkurransefordel.

@mmoO

Generdt sett ligger det dltid en trussdl i dt som er nytt, sA ogsa med & benytte kompetanse som
styringsparameter. Det mainnarbeides en kultur i organisagonene for &fa gjennomfart dette, nytten
vil derfor ogsa vaare avhengig av hvor problematisk denne prosessen er a gjennomfare.



Generélle begrensninger

En klart identifisert begrensning er a endd persondata, spesdt kompetansevurderinger, kan veae
vanskelig afatillaelse til Aregistrere.

Det ligger ogsa noen mulige begrensninger av nytten ved a det er betyddige utfordringer i fdgende
punkter:

- Organisasionens progektportefelje er vanskelig & definere.

- Generdll mangd padisiplini forhold til sandardisaring.

- Kontinuerlig oppdatering av kompetansetilgjengdighet krever et innarbeidet

system og en etablert prosess. Det krever disiplin og ressurser.

- Ny kultur og nye holdninger ma utvikles. Det finnes ingen kultur for & planlegge
0g styre med kompetanse idag.

Begrensninger i tradigonelle prog ektor ganisag oner

Flere av disse organisasionene har, dler ber ha, etablert en prosjektplanl eggingsmetode basart pa
aktiviteter og ressurser. Gjennom dette har de sikkert fat de ressursplanleggingsproblemene som en
tradigondl metode medferer:

Alle ngkkel personene er stadig opptatt, mens enkelte ressurser har for lite belegg.
Vi har ikke den rette kompetansen nar vi trenger den.
Lazevillige ressurser blir ikke involvert i krevende oppgaver.

Prog ektenes kompetansebehov er ikke i overenstemmel se med den
rekrutteringsplanen som organisagonen legger opp til.
E Bevissthet om at oppgaven kunne ha blitt |est mer effektivt med en annen kompetanse.

Cow>

En begrensning i organisagoner som er kjent med progektarbeid er at progektledere og
progjektpersonel| har en kultur som sier at jobben ska gjares hurtig uten noe byrakrati og
administragion. A avstemme kompetansebehover er det ikke noen etablert kultur for i disse miljgene
i dag, og dermed er dette er barriere som ma brytes.

Typiske begrensninger i organisagoner hvor tradigond | planlegging dler progektstyring ikke er
implementert er at aktivitetsplanlegging er ukjent og maimplementeres fer kompetanse som
styringsparameter kan anvendes. | dike organisasjoner er ofte ogsd oppgavene s sma at det & sette
opp & kompetansebehov i hvert enkdlt tilfelle kan virke byrakratisk og unedvendig.

Organisagoner som er relativt sma og som har liten kompetansespredning vil heller ikke ha sa stor
nytte av denne metodikken.



Allianseprog ekter

| den seneretid har dlianseprogjekter’” dukket opp som en trend for & Skape en enhetlig mélsetting
for flere parter involvert i progektgiennomfaring. Slike organisagonsformer skaper en ny
problemdtilling i forbindelse med det & anvende kompetanse som styringsparameter. En dik
organisagonsform vil blant annet medfere fdgende:

| entidlig fase vet ikke ressursaier hvilken kompetanse som ska hentes fra hvilket selskap.
De ulike partnerne vil ha ulike metoder for & identifisere kompetanse

Anvenddse og nytten av kompetanse som styringsparameter i dlianse dler partnering progekter er
avhengig av a det etableres en standard for aidentifisere kompetanse pa tvers av selskapene.
Videre maen pa et satidlig tidspunkt som mulig benytte denne standarden til & allokere kompetanse
frade forskjellige partnerne mot allianseprog ektet.

" Allianseprosjekter kan omfatte organisasjonsformer som f. eks. partnering, integrerte team eller joint venture.



8 Videre arbeid

8.1 Pilotprosjekt

Som resultat av dette delprog ektet presenteres en teoretisk metode for kompetanseplanlegging som
grunnlag for styring. Neste utfordring blir & optimalisere denne metodikken og videreutvikle den til
ogsa ainnbefate aktiv styring og oppfaging.

Optimaisering og videreutvikling ber utferes gjennom et eler flere pilotprogekter i egnede miljger.
Gjennom pilotprogektene bar en preave ut hvordan metodikken lar seg implementere og hvilke
endringer som eventuelt ma gjeres. PAbasis av dette arbeidet vil maet vaae a metodikken
videreutvikles til ogsa ainnbefaite verktayer for aktiv styring og oppfaging.

Gjennom et dikt pilotprogekt ensker vi &fabesvart en rekke sparsmd som er vesentlige for den
videre gangen i progektet:

Er norsk bedrifts- og progektkultur moden/egnet for en dik méte a styre prosjekter pa?
Skaper ulik organisagonskultur/progektkultur problemer ved kompetanse som styringsparameter
| progekter med flere aktarer?

Lar behovet for kompetanse seg mdei praksis, omfanget av ulike oppgavetyper tat i
betraktning?

Hvor mange kategorier kompetanse er det hensiktsmessig & benytte? Er antall kategorier
avhengig av type organisagon?

Er det totae kompetansebildet i den grad kvantifiserbart at det lar seg benytte som grunnlag for
syring? Tillater de gjeldende avtdenei negingdivet dik utnyttelse?

Kan modellen gjares enkel nok til abli brukt i praksis og samtidig gi tilstrekkelig nytte som
styringsverktay? Hvor mye ressurser kreves for a etablere grunnlaget for & bruke kompetanse
som styringsparameter?

Hvor aktivt kan et kompetanseverktay bli brukt? Hvor mye ressurser kreves for & holde det i
drift?

Hvakreves av ekstraressurser i hvert enkelt prosjekt for & benytte kompetanse som
styringsparameter? Er en dik styringsform for ressurskrevende?

Hvor stor styringseffekt er det mulig & hente ut av metoden? Vurdering av nyttei forhold til de
nedvendige ressursenetil etablering og vedlikehold.

Aktiviteter i pilotprog ektet

Pilotprogektet er foredéatt strukturert i atte aktiviteter skissert under.

1 I dentifisere en eller flere pilotor ganisag oner

Pilotprogektene ma utferesi enheter som ikke for store, og som er tilstrekkelig modne og motiverte

for &lagre noe nytt og for &tametodikken i bruk. Det betyr at pil otorganisasionen bade ma veae
villig til & gjennonfere redlle endringer og til & avsette de nadvendige ressursene internt til a preve
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metoden ut i prakss. Det er en fordel om pilotorganisagonen utferer flere progekter samtidig
(multiprogektsituagion). Det er ogsa viktig at organisasionen har &t noenlunde strukturert totalbilde
av sintilgjengelige kompetanse. Siden vi fokuserer pa progektstyring, prioriteres organisasioner som
har en strategi for Sn progektvirksomhet.

Viktige oppgaver i denne farste fasen vil vaare & danne et forelgpig bilde av kostnaden med aveae
med pa utprevingen i form av egeninnsats og nytten av det. Videre ma det vurderes om andre viktige
forutsetninger for alykkes er tilstede.

Progektet er i dag i kontakt med flere miljger som har signdisart interesse for vage med i et
pilotprogekt. De fleste av programdeltakerne i PS 2000 er ogsa egnet som pilotorganisagoner,
enten som hele dler dder av virksomheten. Det avgjarende for valg av milja for utpreving vil vaere
viljen til & satse ressurser pa dette.

2. K onsekvensvur dering og detaljplanlegging

Gjennom konsekvensvurderingen og detaljplanleggingen ensker vi afabesvart en rekke viktige
sparsmd samt definere rammene for pilotpros ektet/pros ektene.

Hvilke organisatoriske tilpasninger ma utferes. Hvilke konsekvenser vil det hafor
progektlederrollen og progektstyringen i organisagonen.

Hvor stor egeninnsats vil det medfare for organisagonen som er med i progektet. Hvor mye tid
vil métte legges ned internt og hvor store investeringer som eventudlt trengs.

Hvilken nytte har organisagionen i det & vaae pilotbedrift. Innvirkning pa konkurranseevne og
evnetil suksessrik giennomfaring av progekier.

Utforme en detaljert aktivitetsplan for pilotprogektet.

3. Gjennomgang av pilotor ganisag onens strategier

Som grunnlag for innfaring av kompetanse som styringsparameter ma strategiene for oppgaver og
kompetanse gjennomarbei des.

Organisagonens framtidige oppgaver i form av kjerneomrader, nye markeder, nye produkter,
videreutvikling av eksisterende oppgaver, prioritering mellom oppgaver etc., danner bildet av
framtidens kompetansebehov. Dette gjennomgas samlet som organi sagonens oppgavestrateg).
Organisag onens kjernekompetanse, oppbygging og vedlikehold av kunnskap, evner og ferdigheter,

rekruttering og derekruttering etc., danner bildet av framtidens kompetansetilgang. Dette gjennomgas
samlet som organisag onens kompetansestrategi.

4. K artlegge or ganisas onens navaer ende kompetanse
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Enkeltpersonenes kompetanse kartlegges og visuadiseres. Det er en Sor fordel om det dt finnesen
strukturert og samlet oversikt over den enkelte medarbeiders kompetanse. Antakelig ma denne
oversikten likevel bearbeides noe for atilpassestil formaet. Kompetansen aggregeres opp til
gruppeniva (progiektniva) for utpekte pilotprogekter innerfor enheten.

5. Kartlegging av oppgaver og navae ende kompetansebehov

De progekter, aktiviter og oppgaver som utfares innenfor de utpekte progektene kartlegges og
andyseres m.h.t. kompetansebehov. Det trengs en negmere drafting av sammenhengen mellom
oppgavenes innhold og kravet til kompetanse som de medfarer. Om mulig ber det utvikles praktiske
retningdinjer for standardisering av méten & strukturere oppgavene pa

6. Synliggj @ring av kompetansegap

Under denne aktiviteten kartlegges og visudiseres aviket mellom ndvaaende kompetansetilgang og
kompetansebehov. Avvikene skal synliggjares bade pa person og gruppeniva:

Sammenligning av kompetanse behovet i framtiden og dagens Situagon synliggjer gapet mellom
organisagonens strategier og ndvagrende Situagon for planlegging av kompetanseoppbygging og
kompetansautvikling palang sikt.

Sammenligning mellom kompetansekrav i eksisterende oppgaver og den ndvagende kompetansen
synliggjer hvorvidt oppgavene er optimalt bemannet.

Synliggjaring av ekssterende utnyttelse av kompetansen legger grunnlag for omprioritering mellom
oppgaver og progektgrupper.

Sammenligning av kompetansebehov i nye oppgaver og den ndvagrende kompetansen er grunnlag
for planlegging av oppgavene og sammensettingen av progektgrupper (ressursallokering).

7. Implementering av kompetansehensyn i prog ektplanleggingen

Basert pa de foregdende punktene implementeres metoden for prosjektplanlegging som grunnlag for
astyre med kompetanse som styringsparameter. Grunnlaget for ainnfere dette fullt ut ogsa som
styringsverktay analyseres og dreftes. Det ber utvikles en kravspesfikagon til de styringsverktayer
(dataverktayer etc.) som trengstil en fullstendig implementering. Disse kravspesifikagonene kan
gjerne ta utgangspunkt i eksisterende datatekniske |gsninger som finnesfor deler av

problemkompl ek set.

I mplementeringsprosessen gjennomfares av pilotorganisag onen.

8. Nyttevurdering av kompetanse som styringspar ameter

Mé et med & benytte kompetanse som styringsparameter er & bedre den totde
prog ektgjennomfaringen. Som resultat av pilotprogektet vil vi dokumentere potensiaet for
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forbedring og hvilke konsskvensar en implementering av en dik styringsform vil hafor
organisagionen. Som grunnlag for bedutninger om videreutvikling og implementering ma nytten settes
opp mot kostnaden ved & utvikle og implementere kompetanse som styringsparameter fullt ut.

8.2 Alternative angrepsmater

Resultatet av pilotprogektet er en viktig del av grunnlaget for den videre utviklingen av kompetanse
som styringgparameter. Det fins likevel noen angrepspunkter som en kan bearbeide uavhengig av om
et pilotprogekt blir igangsatt. En kan imidlertid ikke dokumentere nytteverdien av arbeidet far
pilotprogektet er utfert.

A Standardisering
Al  Kategorisering av kompetanse

Ska kompetanse som styringsparameter bli en styringsform som kan benyttes i dle typer progekter,
er det svaat hensktsmessig & ha en standard for kategorisering av kompetanse. Formdlet er at dle
organisagoner ska bruke den samme kategoriseringen i sruktureringen av sin kompetanse. En dik
standard vil ogsa vaae nyttig & ha ved inngdelse av samarbeid pa tvers av organisas onsgrenser
(integrerte team, partnering etc.). Dette vil lette planleggingen patvers av organisagonsgrensere fordi
en dablir uavhengig av fra hvilken ressurspool kompetansen (personellet) skal hentes fra

A2  Oppbygging av ressur spool

Vat md er autvikle systematikk for & styre progekter ved aktivt & utnytte potensidet i kompetansen
som styringsparameter. | dette ligger det et underliggende behov for & ha en oppdatert oversikt over
organisagonens kompetanse. En ma for hvordan en dik ressurspool (database) kan bygges opp
(kravspesifikagon) bar veare e resultat av denne aktiviteten. En videre systemutvikling inngdr ikkei
vart arbeide.

B M oddlutvikling
B1 Produktivitetsmodell

Personer pa ulike kompetansenivaer vil naturlig nok bade ha ulik kostnad og ulik produktivitet for
utferelsen av tildelte oppgaver. For & kunne optimalisere kompetansebruken ma en utvikle en modell
som er i stand til & prognostisere konsekvensen for produktivitet i oppgavel gsningen utfra hvilken
kompetanse som blir satt til & utfere den. | heringsrapporten (Klakegg mifl., 1994) ble noen
forelgpige skisser til en dik modell presentert. Videre arbeid pa dette omradet ble ikke prioritert pa
det tidspunkt fordi grunnlaget for & vurdere modelene ikke vatr tilstede. Med det arbeidet som er
utfert i ettertid og denne rapporten, er grunnlaget na mye bedre for &lykkes med en dik utvikling.
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B2  Styringsmodell

Under denne aktiviteten skal det utvikles en styringsmodell som er i stand til &fange opp signdene
giennom mding av produktivitet, samt en systematikk for tilbakefering av erfaringer til planiegging.
Dette pa basis av de erfaringer gjort og utviklingen av en produktivitetsmodell. Resultatet vil bli en
kravspesifikagon som definerer hvordan et dataverktay ska fungere for & kunne implementere
bruken av kompetanse som styringsparameter basert pa de utviklede prinsippene og idéene. En
videre sysemutvikling inngar ikke i vart arbeide.

8.3 Utvikling og samarbeid

Gjennom arbeidet med delprogektet Kompetanse som styringsparameter har vi kommet i kontakt
med en lang rekke miljger som ikke tradisonelt har vaat en del av vart kontaktnett pa
progektstyringssiden. Flere av disse miljgene har en betydelig kompetanse pa spesielle omréder av
det problemkomplekset som er omhandlet i denne rapporten. Det vil vaae av stor betydning for det
videre arbeidet & utvikle et tettere samarbeid med disse.

Innenfor de fagende omradene bar eksisterende kompetanse i andre miljeer knyttes opp mot det
videre arbeidet™®:

Omorganisering/organi sag onsutvikling
Virksomhetsutvikling

Kompetansestyring

Kompetanseutvikling

Psykologi m.v., individuelt og pa gruppeniva
Oppbygging av ressurspool

Utvikling av styringsmodd|

Gjennom det arbeidet som hittil er utfert har progektstyringsmiljeet ved NTH, i samarbeid med
programdeltagerne og andre, utviklet ny forstaelse for kompetanse som grunnlag for oppgavel gsning
og som element i progektledelse og -styring. Vi har fét utviklet et egnet begrepsapparat og
kjennskap til den kunnskapen som alerede finnes pa omrédet. Dermed ser vi béde vare styrker og
svakheter i et klarere lys enn vi gjorde nar vi Sartet.

'8 For ikke & foregripe begivenhetene velger vi ikke & vaare konkrete med tanke pa hvilke miljger vi tenker oss et
konkret samarbeid med, selv om kontaktenetildels alt er opprettet som et resultat av dette prosjektet og tildels er
blitt kjent for oss gjennom den tilgjengelige vitenskapelige litteraturen pa omradet.
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Vedlegg 1 Kompetansebegreper

Dette vedlegget inneholder definigoner og begrepsforklaringer som er sentrale i denne rgpporten og i
arbeidet med kompetansestyring.

1 Prosjektbegrepet
Prog ekt = En arbeidsoppgave som er et engangsforetagende med sikte padna et
klart formulert md innen en gitt tidsfrist og en ekonomisk ramme. Det
kan vaare knyttet randbetingelser til arbeidsoppgaven, som f. eks.
begrensede personelIressurser (Rolstadas, 1990).

Progektstyring=  Planlegging, utferese, korrigering, kontroll og oppfaging av et
progekts tidsforbruk, ressursoruk, kvalitet etc.

2 Ressursbegrepet

2.1 Ressurs = Progekttilddling
(tid, penger, arbeidskraft, maskiner, verktay, bygninger etc.).

Det kan skilles mellom direkte pavirkbare og indirekte ressurser. Tid og penger er f.eks. indirekte
ressurser. (Penger kan eventuelt ogsa oppfattes som en direkte pavirkbar ressurs idet en bestemt
sum kan dtillestil disposisjon for progektet, men vanligvis er penger et md for de kostnader som
pagper ndr en direkte pavirkbar ressurs forbrukes). Tiden Igper uansett om ressurser forbrukes eler
e. Det samme e tilfelle med f.eks. faste kostnader (Som maesi pengeenheter). Kompetanse er en
direkte pavirkbar ressurs, palik linje med harde innsatsfaktorer som maskiner, bygninger og verktay.
Den er derfor egnet som styringsparameter.

3 Kompetansebegreper

Den norske regjering har nylig uttalt (Regjeringskonferansen, Halvorshde 1995) a man vil prioritere
3 deler av samfunnsutviklingen i drene fremover: 1. Arbeid, 2. Helse, 3. Utdanning. Begrepet
kompetanse ser ut til abli et av 90-drenes store dagord, ikke mingt fordi det er ulgsdlig knyttet til to
av disse tre omradene: Et solid utfert arbeid fordrer kompetente mennesker, og kompetansen gker
med gkende utdanning. Nagonens konkurransedyktighet er dessuten knyttet til en spesiel type
kompetanse: nemlig eksportkompetanse. 1kke uventet er det engel ke uttrykket “to compete”
avledet av “competence’. Synonymt vil kompetent pa norsk bl.a. bety istand til, kvalifisart,
profegondl etc. Tilsvarende vil ordet inkompetent brukt om en person/organisagon ha en svaat
negativ betydning.



En helt enkel definigon av kompetanse finner vi bl.a. i O. Nordhaug m.fl.(1993):
2.1 Kompetanse=  Kunnskap, ferdigheter og evner
Denne blir imidlertid utilstrekkeig hvis vi ska beskrive ulike typer kompetanse, f.eks.:

Individudl vs. kollektiv kompetanse
Reakompetanse vs. formell kompetanse
Handlingskompetanse
Lagingskompetanse

Fagkompetanse

Metodekompetanse

Sosid kompetanse

Kjernekompetanse vs. stettekompetanse

Nordhaugs definigon kan detaljeres ytterligere, f.eks. dik:

3.1b Kompetanse = Kunnskaper (evnetil andyse).
Ferdigheter (erfaring, organisagonsevne, evnetil
handling).
Egenskaper (bakgrunn, holdninger, fysiske og psykiske
evner, inngkt, evnetil syntese, viljetil bruk).

3.2 Individudl kompetanse = Fagkompetanse, erfaring, psykiske evner, motivagon,
holdninger, bakgrunn, ferdigheter, egnethet.

Brandt (1989) definerer kompetanse som «individets kunnskaper, ferdigheter og evnelviljetil a
bruke dette». Dette peker pa at kompetansen er mer enn den formelle opplagingen. Det er
nadvendig, men ikke tilstrekkelig atilfere nye kunnskaper for & gke kompetansen. Individet ma ogsa
se anvendd sesmuligheter, vaare villig til & bruke kunnskapen og bli gitt muligheter for dette.

3.3 Latent kompetanse = Den individudle kompetansen som ikke er kjent for
bedriften, og heller ikke dltid for medarbeideren som
besitter den (Lewendahl og Nordhaug, 1993).

3.4 Metakompetanse = Kompetanse om kompetanse/laging.

3.5Kollektiv kompetanse = Egenskaper (kunnskaper, holdninger, bakgrunn),
ferdigheter, organisagon for bruk, og evne til strategisk
anayse (Wille, 1995).

Dette begrepet knytter seg til grupper, team dler andre organisatoriske enheter, ikke til
enkdtpersoner dene.



3.6 Realkompetanse = Kompetanse i forhold til konkrete oppgaver (operative og
strategiske) og resultater (Dvrebg, 1993). Evnenttil &
tilfredsdtille miljeets krav om hensiktsmessig atferd, ved a
besitte relevante kunnskaper og ferdigheter (Madsen &
Sannes, 1995).

3.7 Formell kompetanse = Eksamenskarakterer, kursbevis dler andre former for
dokumentagon av deltakelse i opplaging som er gitt etter
enviss norm, sertifikater.

Et annet ord for dette er studiekompetanse (NoU 1991:4).

3.8 Uformell kompetanse = Ferdigheter, menneskelige egenskaper, personlighet eler
"myke verdier". Eksempler pa uformell kompetanse er
samarbeidsevne, ferdigheter i & kommunisere,

pedagogiske ferdigheter, salvtillit, kreetivitet, holdninger
etc. Seforevrig formelle definigoner over.

3.9 Handlingskompetanse = Laaingskompetanse + Fagkompetanse +
Metodekompetanse + Sosial kompetanse (NOU 1991.:4).

Parametrene i handlingskompetanse er definert dik; jfr figur v1.1:

Lagingskompetanse: Ferdigheter i atilegne seg nye kunnskaper, evnetil alaae.

Fagkompetanse: Innsikt i enkdltfag eller emneomréder.

Sosid kompetanse: Evnetil samarbeid, konfliktl@sning og handtering av mellommenneskelige
forhold.

Metodekompetanse: Evnetil & analysere en situasjon, kunnskap om fremgangsméter og praktisk
kunnskap til &lase nye oppgaver.

Det presiseres at evner ikke er noe medfedt, men kunnskaper som kan trenes opp og lages.

L aaringskompetanse Fagkompetanse

N\, /

Handlingskompetanse

/ N

Sosia kompetanse M etodekompetanse

Figur v1.1 Handlingskompetanse etter NoU 1991; 4; Veien videretil studie og yrkeskompetanse for alle.



3.10 Kompetanse (prog ektrettet, relagonsperspektiv)

B. Lewendahl og O. Nordhaug m.fl. (1994) utviklet i tilknytning til OL"94 et kompetansebegrep
som er relevant for progektstyring. De tar utgangspunkt i et relagonelt perspektiv pa kompetanse og
peker pa at bruken og nytten til kompetanse ikke bare ligger i utfering av selve arbeidsoppgavenetil
den enkelte, men ogsai relagonen til omgivelsene, noe som i hayeste grad ex tilfellei progekter.
Kompetanse, med utvalgte underkategorier, er beskrevet dik som i tabell v1.1 under.

Denne klassifiseringen med utvagte underkategorier er et eksempd pa hvordan man kan beskrive

kompetansen.

Tabell v1.11nnhold i kompetansebegrepet (L swendahl o

Nordhaug, 1994).

1 Kompetanserelatert til oppgave
- Generell fagkompetanse
Spesialisert fagkompetanse
Tverrfaglig kompetanse
Kompetanse i prosjektarbeid
Kvalitetssans
L edel sesfaglig kompetanse

2 Kompetanserelatert til jobben som helhet
- Operativ kompetanse utover det rent faglige
Evnetil &sette mal
Evnetil abeslutte
Evnetil & prioritere
Evnetil & se sammenheng mellom egen og andres
jobb
Ferdigheter i &jobbe selvstendig
Evnetil & sette grenser for andre
Mestring av hgyt arbeidstempo

3 Kompetanserelatert til egen enhet/organisasjon
Kunnskap om interne maktforhold
Oversikt over uformelle beslutningsveier
Evnetil & bygge egen maktbase
Kunnskap om ansatte i organisasjonen
Kunnskap om interne relasjoner og nettverk
Evnetil &fagjennomslag internt

4 Kompetanserelatert til mellom-
menneskelige forhold
Ferdigheter i afating gjort gjennom andre
Evnetil & skape kontakt og tillit
Ferdigheter i &8 kommunisere
Innlevel sesevne (empati)
Pedagogiske ferdigheter
Diplomatiske ferdigheter
Samarbeidsevner
Evnetil & handtere konflikter

5 Kompetanserelatert til organisasjonens
omgivel ser
Kunnskaper om bransjen
Kunnskaper om konkurrenter
Kunnskaper om samarbeidspartnere
Ferdigheter i atilfredsstille kundene
Kunnskaper om underleverandgrer
Ferdigheter i takling av eksterne interessenter
Kunnskaper om relevante internasjonale
organi sasjoner
Tverrkulturell kunnskap og toleranse

6 Allmenne kompetanser
Evnetil systematikk
Kreativitet
Fleksibilitet og omstillingsevne
Laingsferdigheter
Beslutningsevne
Resultatorientering
Personlig integritet
Sdlvtillit
Y dmykhet
Romslighet i forhold til andre
Evnetil dengasere
Evnetil afungerei et team
Generell sosial kompetanse
Generelle politiske ferdigheter

3.11 Kjernekompetanse = Et uttrykk for den kollektive lagingen i organisagonen
som betyr mest for bedriftens markedsadgang og




kundetilfredsgtillelse, og samtidig er vanskelig a kopiere
(Prahalad & Hamel, 1990).

3.12 Kompetansestyring = Er planlegging, anskaffelse og utnyttelse av kompetansei
tillegg til kompetansautvikling. Kompetansekjeden i figur
v1.2illugrerer de forskjellige fasene av
kompetansestyring (Nordhaug, 1990).

Ekstern anskaffelse av kompetanse T

Panlegging av kompetanse Utnyttelse av kompetanse

Kompetanseutvikling —]\

Figur v1.2 Kompetansekjeden (Nordhaug, 1990).

3.13 Kompetansekartlegging = Kartlegging av den totde eksisterende kompetansen i
en organisagon.

3.14 Kompetanseutvikling = Organisag onens egenutvikling av kompetanse giennom
formell og uformel| laging, det vil g tiltak som her il
hensikt & gke eller endre persona ets kompetanse
(Nordhaug, 1989).



4 Kunnskapsbegreper
4.1 Informagon = Tilfersd av ny viten (Lia, 1987).

Informagion er m.a.o. knyttet til ny kunnskap, og al erfaring tilser at kunnskap sSkaper orden og
fierner usikkerhet. Den usikkerheten man er utsatt for mens man venter pa dller aktivt henter
informasjon kan ogsa uttrykkes i form av entropi eler graden av uorden. Usikkerhet er et uttrykk for
differansen mellom nadvendig informagon og tilgjengelig informagon (Gabraith 1977), (Klakegg,
1994).

4.2 Opplagring = Er enten etterutdanning for & gke kompetansen knyttet til
navagende oppgaver, eler videreutdanning for & heve
kompetansen knyttet til nye oppgaver. Opplaging kan gis
ekgternt i form av kurs, seminarer mm. dler internt i

foretaket.
43 Laxing = En relativt varig endring av atferd og atferdspotensde
som resultat av (tidligere) erfaring (Hergenhahn, 1976).

4.4 Formél laring = Planlagt deltakelse i opplagingdtiltak der kompetansen
blir dokumentert (Nordhaug, 1989).

4.5 Uformell laering = Laging i arbeidet, f.eks. gjennom foredrag, temadager og
meter (Brandt, 1989).

4.6 Enkelkretsleering = Medfarer korrigering av etablert atferd (Argyris &
Schon, 1978).

4.7 Dobbelkretslaering = Ferer til omdefinering av md dler sarre organisatoriske
endringer (ibid.).

4.8 Laringskompetanse = Ferdigheter i atilegne seg nye kunnskaper, evnetil alage.

(NoU 1991:4).

Lagingskompetanse blir gjerne betraktet som den viktigste basiskompetansen i dag (Garmanndund
0g Alnes, 1994).

4.9 Jobbutvikling = Utviddse og berikelse av Htillinger. Medarbeideren blir
tildelt oppgaver der hensikten er & bygge videre pa
eksisterende kompetanseplattform. Dette kan gjgres ved &
gi vedkommende nye oppgaver, starre egenstyring og okt
frihetsgrad. Tildeling av arbeldsoppgaver i progekter,

ddtakelsei interne forbedringgtiltak, lederoppgaver, etc.



er eksempler pa dike oppgaver. Sett i forhold til ressurs-
og tidsanvenddsen gir diketiltak stor effekt.

4.10 Jobbrotagon = Medarbeidere bytter oppgaver eler blir midlertidig
overfart til nye oppgaver. Formdet er dutvikle et
helhetssyn for organisagonens oppgaver og gi en gkning
av bredde i medarbel derens kompetanse.

411 Karriereplanlegging = Utarbeiding av en personlig utviklingsplan for den enkelte
medarbeider. Karriereplanlegging kombinerer
enkeltpersonens gnsker 0g organisagonens strategier i en
toves didog. Karriereplanen kan inneholde planer for
etterutdanning, oppgavetildding, stillingsopprykk m.m..

4.12 Traineeordninger = K ompetanseutviklende tiltak beregnet pa nyutdannede.
Traineeordninger tar gjerne sikte pa & utvikle personer
som kan bli fremtidige ledere i foretaket. Tiltak som

benyttes er jobbutvikling, jobbrotagon samt ulike former
for opplaging.

4.13 Erfaringdeering = A utfere systematisk erfaringssamling, eksempelvis ved &
utfare problemlgsning og deretter utvekde og
dokumentere erfaringene i form av rapporter, samt a
studere egne og andres tidligere erfaringer.

4.14 Hospitering = A Dl tildelt oppgaver i andre organisasjoner, enten internt
eler hos kunder dler leveranderer. Overfaringen vil
gjelde for en begrenset periode.

4.15 Interne samar beidsformer =  Nettverk og ulike typer arbeidsgrupper som
kvalitetssirkler og prosessgrupper. Arbe dsgruppene har
som sin primaae oppgave a andysere, forbedre og lase
problemer eler prosesser internt i bedriften. | den
forbindelse vil deltakerne utvikle sn egen kompetanse

giennom utvekding av erfaringer og ideer med hverandre.



Vedlegg 2 Eksempel pa kompetansestrukturer

Eksemplet i dette vedlegget er hentet fra Comma Dataservice Sitt kompetansesystemn, Indicom
OPUS 2000. For negmerer beskrivelse av systemet se vedlegg 4.

| OPUS er kjernekompetanse og annen kompetanse beskrevet i en struktur med fire nivaer. Detre
gverste nivaene er beskrivelser av kunnskapsomréder mens det fjerde nivaet beskriver hvilke
ferdigheter som bedriften besitter i forhold til kunnskapsomradene. Kombinagonen av kunnskap og
ferdigheter gir den totale kompetanse.
Hovedomrade(r):
Et dler flere kunnskaps- og/eller egenskapsomrader som er kritisk i forhold til kjernekompetanse.
Dette nivaet beskriver det groveste nivaet som er hensiktsmessig f.eks. ledelse, sprak. I T etc.

Omrader:

Kunnskaps/egenskapsomréder som det er naturlig & bryte hovedomradenetil.

Emner:

Enkeltemner som representerer laveste niva av kunnskaps/egenskapsomrader.

Ferdigheter:

Evner ler egenskaper pa praktisk niva som beskriver hva bedriftens ansatte kan utfere innen
kunnskaps/egenskapsomradene. Ferdighetene kan vaare nivabeskrivende (f.eks. dybdekunnskap)
eller operagonelle (f.eks. feilretting).

Figur v2.1 viser eksempel pa kompetansestruktur.

Hovedomr &der

Omréder

Emner

Ferdigheter

Sprék
Kompetanse Samarbeid Engelsk
forvaltning

N

A

Databaser

Kommunikasjon

N

N

OPUS
system

OPUS || Gruppe Skriftlig| | Forretn.
metode || prosesser term.

SYBASE

Oracle

LAN MS
manager || nett

Dybde-
kunnskap

Generdll
kunnskap

Praktisk || Under-
|erfaring || visning

Feilretting

Installasjon| | Bruk

Figur v2.1 Eksempel pa kompetansestruktur

Hovedomrader, omrader og emner beskriver pa en hierarkisk méte de kunnskaps- og
egenskapsomradene som utgjer basisi kjernekompetansen. Sammen med en dler flere av
ferdighetene kompletterer de kjernekompetansen.




Vedlegg 2 Eksempel pa kompetansestruktur

Eksempe pa strukturering av organisag onens totale kompetanse (ressurspool).

Telenors kompetansekatalog er utarbeidet med tanke pa kompetansestyring. Ikke for & bruke
kompetanse som styringsparameter. Utarbeidingen er ikke fullfert pr. i dag.



Vedlegg 3 Eksempler pa oppgavestruktur

Eksemplenei dette vedlegget er hentet fra ulike bedrifter.

A Strukturert etter produktgrupper



B Strukturert etter innsatsfaktorer (NS-orientert)



C  Strukturert etter funksjoner (avdelinger)



D  Strukturert etter faser (produktutvikling, prosjekter)



Vedlegg 4 Hjelpemidler for gjennomfagringen

Dette vedlegget oppsummerer:
kort hvordan et kompetanseprogekt kan giennomferesi en bedrift
metodikk for kartlegging av kompetanse
overskt over noen datasystemer som kan benyttes som hjelpemidier under arbeidet med
kompetanse.

4.1 Prosessen for gjennomfgring av et kompetanseprosjekt

K ompetanseopplegget i en bedrift ber organiseres som et progiekt der noen bestemte personer fér
ansvaret for gjennomfaringen. De som er ansvarlig for gjennomfaringen av kompetanseprog ektet
samler nakkel personer for & gjennomga og drefte de ulike problemtillingene i arbeidsfasene og
framskaffer nedvendig informasion. | tillegg er det aktuelt & benytte persondmeter og
personalsamtaler.

Gjennomferingen av progiektet kan gjares ved a holde flere arbeidsseminarer der viktige ting blir
klarlagt. Melom seminarene utferes i progektfaser det som er blitt avtalt under seminarene. Under er
det vist et eksempel pa hvordan dette kan gjares.

Eksemplet er hentet fra Arbe dernes Opplysningsforbund, AOF og fraboken til Garmanndund &
Alnes (1994). AOF har som et hjelpemiddd til a kartlegge kompetansebehov og samtidig
systematisere og planlegge internopplaging utviklet en enkel metode som farer en gjennom
kartleggings- og planprosesser. Verktayet er praktisk orientert. AOF anbefaler at bedriften benytter
skalte “arbeidskonferansar” internt i bedriften.

1. seminar

Den farse samlingen inneholder fagende:
Gjennomgang av hele opplegget: arbeidsfaser, samlinger og prog ektarbeid.
Klargjaring av bedriftens strategier, konkrete md, viktige tiltak og oppgavekrav.
Trening pabruk av diverse skjemafor & kartlegge kompetansebehov, eksisterende. kompetanse
€tc.

Etter seminaret gjennomfares den farste progektarbeidsfasen i bedriften. Resultatet av denne
fasen kd vage

Bedriftens fremtidige utfordringer (utfordringer, maformuleringer og prioriteringer).
Anaysen av utfordringer, mdl og tiltak omformulerestil konkrete oppgaver.
Tiltakene omformuleres til oppgavekrav.



2. seminar

Under seminar 2 foregér erfaringsutvekding fra foregéende fase og planiegging av neste fase. Neste
fase kd resultere:

Fremtidsutfordringene blir omsait i krav til kompetanse.
Oppgavene knyttesttil dillinger.

Stllingsprofiler utformes,

Kompetansekrav utledes av gillingsprofilene.

Stillinger som naturlig herer sammen koordineres'samorgani seres.

3. Seminar

Seminar 3 inneholder:
Forberedelser av personalsamtaer for & kartlegge opplagingsbehovet.
Pringpper for giennomfering av personsamtaler.
Behovene knyttet til dillinger.
Minimumssffekter for arbeidsutferesen.
Presentagion av ansattes syn pa behovsanalysen, dvs. vise bedriftens md og strategier, nye
oppgavebehov, oppgavebehovene knyttet til stillinger og kompetansebehovene.

| progekifasen etter dette seminaret kartlegges:
Ansattes kompetanse.
Personlig enske/behov om opplaging.
Personlig tro om fremtidige behov.

Kartleggingen av kompetansen er en viktig dd av prosessen og vil bli beskrevet negmere i avanitt
4.2.

4. seminar

Seminar 4 inneholder planlegging av Sste fase. | Sste fase beskrives hva opplagingen ska bidra med
i foomav:

lagingsutbytte .
minimumseffekten for jobben/arbe dsutfere sen.

avdelingen og bedriften.

Det lages en evdueringsplan. Etter gjennomfaring av planlagte tiltak, opplaging etc. utferes
evaueringen i to trinn. Det farste trinnet finner sted like etter gjennomfering (kort sikt). En tid etterpa
(mellomlang sikt) foretas den siste evalueringen for & kontrollere om resultatene er n&dd.



4.2 Kartlegging av kompetanse

Grunnlag for kartleggingen

Far en bedrift starter kompetansekartlegging ber det foretas en andyse av kjernevirksomheten i
bedriften for afinne frem til kjernekompetansen (Indicom OPUS 2000, 1994). Kjernekompetansen
er bestemmende for det begrepsapparatet bedriften ska utvikle.

Det er lurt & se pa hvilke prosesser som er verdiskapende og hvem det er som bidrar. Davil man
ofte finne a representanter fra de forskjellige aktivitene ofte har klare oppfatninger om sinrallei
prosesser de bidrar i. Analysen vil derfor vaae oppklarende og virke som praktisk
organisagonsutvikling.

Ved kartlegging av de viktigste prosessene i bedriften far man ogsa oversikt over hvordan
kompetansen kan utnyttes mest mulig effektivt for a nd strategiske mdl.

Utvikling av struktur og begr epsappar at

Fer selve kartleggingen kan starte ma kompetansestrukturen vaare definert, se eksempler pa
kompetansestruktur i vedlegg 2.

Progektgruppen starter med a kartlegge hvilke hovedomréder som er basisi kompetansestrukturen.
Né&r hovedomrédene er definert kommer omrader og emner som logiske konsekvenser av disse.
Gruppen (bedriften) ma ogsata tilling til hvordan de vil mae kompetansen, dvs. hvordan de vil
beskrive ferdighetene innenfor de forskjellige kompetanseomradene.

Nivaer av ferdigheter kan beskrives med begreper dller med tal (ref. kap 2.5, Mding av
kompetanse). For &fa et mest mulig egnet begr epsappar at for ferdigheter er det naturlig &involvere
medarbeidere som utfarer aktiviteter hvor ferdighetene innen kompetansen er et krav. Hver enkdlt
ferdighet ma defineres, spesielt hvaman legger i ferdighetsniva

| tillegg ma detajgraden bade ved vurdering og ved kartlegging avgjares pa forhand. De enkelte
dtillinger, avaelinger og virksomheter vil ha ulike behov for detdjinformagon.

Nér struktur, begrepsapparatet og detajniva er definert er man klar for & sarte kartleggingen.
Kartleggingen

Kartleggingen av bedriftens ndvagrende kompetanse bar forega paindividniva og gjelder absolutt dle
enkeltpersoner i virksomheten.

Kartleggingen bar vaae en kombinagon av bruk av vurderingsskjema, testing, intervju og samtaler.
Nér det gjelder bruk av vurderingsskjema er det hensiktsmessig med bade egenvurdering (den



enkelte vurderer egen kompetanse) og vurdering fra neameste leder. En fremgangsméte er at béde
medarbeideren og lederen har forberedt seg pa forhand og markert i skjemaet hvor medarbeideren
ligger pa de enkelte komponentene. Den endelige vurderingen av kompetanseniva bar dainnga som
en del av en medarbeidersamtae.

En annen fremgangsméte kan vagre & sette sammen en gruppe. Gruppen ma vage liten, f.eks. tre
personer og kan besta av tre medarbeidere som kjenner hverandre godt. Gruppemediemmene
diskuterer sag frem til hverandres kompetanseniva. Gruppen kan ogsa dternativt best av den som
ska kartlegges, neameste leder og en medarbeider som personen arbeider sammen med til daglig
(Indicom OPUS 2000, 1994).

A vurdere uformell kompetanse er vanskeligere enn & vurdere fagkompetanse. Personlighetstester
o.l. kan veae et godt hjelpemiddd ved vurdering av uformell kompetanse, f.eks. kartlegging av
enketindividers personlighet, motivagon og evner. Hver enkelt bedrift ma selv vurdere hva som er
hensiktsmessig a kartlegge. Vurderingen bar gjeres pa et standardisert skjema.

Figur v4.1 og figur v4.2 viser to eksempler pa kartleggingsskjema. Det kan vurderes hvor
hensktsmessige disse skjemaene er i henhold til gradering av ferdigheter etc. Disse skjemaene e
ikke anvendt i hovedrapporten. Et annet eksempd finnesi kapittel 6, praktiske anvendel s=r.

M atriseskjema
Hentet frabokatil Garmanndund & Alnes (1994).

Skjemaet er bygget opp som et koordinatsystem, med ferdigheter pa en skalafra0-9 pa y-aksen:
9 = utmerket

8 = svaat bra

6-7 =meget bra

4-5 =middesbra

3 = under middds

2 = dalig, mindre bra
1 = meget darlig

0 = ubrukdig

Vagte komponenter for kompetanse settes opp pa X-aksen. Et eksempd er kartlegging av en
markedskonsulents kommunikas onsferdigheter:

Hvordan vurderer du din dyktighet til & handtere fagende situagoner:
Telefonkontakt med kunder og potensiele kunder.

Muntlig kommunikagon med kunder.

Skriftlig kommunikagon med kunder.

Teefonkontakt med leveranderer.

Teefonkontakt med medier.

Kommunisere gjennom annonser, brogyrer etc.

Resultatorienterte slgssamtaer pa telefon.

Resultatorienterte salgssamtaler ndr kunden oppseker bedriften.

ONOOAWDNRE



9. Reaultatorienterte salgssamtaer ved messer, uttillinger, kundebesak etc.
10.Kommunikagon med kolleger
11.Kommunikagon med leder.

4
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Figur v4.1 Eksempel pa
avkryssing i matriseskjema.

Det neste skjemaet er et eksempel fra Telenor Nettdivisonen. Dette skjemaet er basert pa Comma,
OPUS metode tilpasset Telenor Nettdivigonen i Trondheim.
Eksemplet omfatter kun fagkompetanse innen omradet tjenestenett.

dighet || Anv. | Lede/ Plan | Undervis | Radgiv | Utvikl | Prosjekter | Monter | Drifte | Selge
Komp beslut e . JIspec. | e e
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e

Generelt:

Nettstruktur
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Telefonnett
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VPN AXE
HW
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Datanett

M obile nett
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Figur v4.2 Utdrag fra kartleggingsskjema fra Telenor Nettdivisjonen

For & sikre skikkelig gjennomfaring av hele kompetansekartl eggingsprosessen ma hvert enkelt ledd i
bedriften ta dette avorlig. For fatil dette kan det vagre nedvendig at toppledelsen gir grundig og
troverdig informagon om hvorfor man giennomgdr prosessen, og hva man ska oppna med den.
Videre bar mellomledere fa tilstrekkelig opplaging og hjelp til & giennomfere andysen og
kartleggingen, og de hjelpemidlene som skd brukes ma oppleves som hensiktsmessige og praktiske.



4.3 Datasystemer

Det eksigterer flere datasystemer som fungerer som hjelpemidde til & kartlegge kompetansebehov og
systematisere og planlegge internopplaging. To dike systemer er Indicom OPUS 2000 og
DataSTRAK. Dette er begge norskutviklede systemer.Vi har ikke tait med noen internagonae
systemer i dette vedlegget, men det er helt klart a det foregér tilsvarende utvikling i utlandet.
Resumix er et eksempe pa et dikt system, men vi har ikke veat i stand til & skaffe informagion om
dette. EnCompass, som er beskrevet helt St i dette vedlegget, er et amerikanskutviklet system med
et litt annet utgangspunkt. Det fokuserer ikke konkret pa dette med kompetanse, men mer mot
visudisering av organisagonen og hvordan den fungerer. Flere store bedrifter i Norge driver ogsa
intern utvikling av systemer for & optimalisere ressursutnyttelsen. ROS og RAS fra Statoil er
beskrevet i dette vedlegget.

Artemis ResourceView er ogsatatt med som et eksempe pa mer effektiv ressursalokering ved hielp
av internagona standard programvare.

Indicom OPUS 2000

OPUS & et kompetanseverktay utviklet av Comma Dataservice og bestar av en metode for
virksomhetsanadyse og et datasystem for registrering og gjenfinning av kompetanse. OPUS knytter
kompetanse direkte til personer og er uavhengig av hvilken type organisagon det benyttesi.

OPUS er ikke &t til standardiserte kompetansebegreper og gir dermed muligheter for & beskrive
kompetanse dik at det spesielle ved virksomheten kan fremheves. OPUS kan hente persondia fra
personaldatabasen i et personalsystem.

En vellykket implementagion av OPUS tiller krav til & organisasjonen gjennomferer en andyse for &
identifisere kjernevirksomheten(e).

OPUS 2000 er bade en metode og et dataprogram for bl.a.:

Utvikling av begrepsapperat for kompetanse.

Kartlegging av kompetanse (egen og ekstern).

Gjenfinning av kompetanse (bemanning av oppdrag, progekter, dillinger etc.).
Panlegging og giennomfaring av kompetanseutvikling.

Analyser og rapporter (CV, kompetanserapporter, gapanalyser etc.).



| OPUS er individenes kompetanse i fokus. Systemet fokuserer pa prosessorganisagion og er lite
funkgonsorientert.

Definigon av kompetanse i Indicom OPUS 2000:

Kompetanse er evne og vilje til & omsette kunnskap til praktiske resultater. Kunnskapen defineresi
nivaene hovedomrader, omrader og emner. Kompetansebegrepet blir komplett n&r de tilhgrende
ferdigheter innen de tre kunnskapsnivaene er beskrevet. Kompetansestrukturen er beskrevet
neamerei vedlegg 2.

Kjernekompetanse er den kompetansen bedriften selv ma ha kontroll med for & kunne lykkes med
sin kjernevirksomhet. Punktene under forklarer kjernekompetanse i relagon til annen kompetanse:

Saegen kompetanse er den kompetanse bedriften er dene om, f.eks. patenter, brangemerker
etc.. Denne kompetansen gir unike konkurransefortrinn.

Kjernekompetanse kan vagre spesiell ekspertise innen fagomrader, prosesser, marked, forretning
etc. Denne kompetansen ma bedriften ha kontroll med for & kunne utvikle og eksponere spesielle
konkurransefortrinn.

Stettekompetanse er kompetanse pa stetteaktiviteter som f.eks. lenn, logistikk, kantine etc.
Denne kompetansen kan man velge om man vil hadler kjgpe. Det er ikke nedvendig a hafull
kontroll over dette selv.

Systemet kan ha kompetanse beskrevet paflere nivaer samtidig. Det betyr at en bedrift kan
kartlegge medarbei derkompetanse innenfor en virksomhet/prosess og samtidig neye seg med
avddings- dler regionskompetanse innen andre virksomheter/prosesser (f.eks. i et konsern). Det er
ogsa mulig a kartlegge forskjellige bedrifters kompetanse (totdlt, i en avdeling og/dler hos hvert
individ) og knytte disse sammen i et nettverk.

Figur v4.3 viser en logisk sysemmodd| for OPUS.

Ansétte Ansatt | Stilling Bestar av_[Stillings-

betegnelse
\ g -
Har kompetanseprofil m/planlagt opplaaing Stillingsprofil
Har
Oppdrags- s
Kalender Har Oppdrag profil Ferdigheter Innen

AN/

Under-
leverandar

Figur v4.3 Logisk systemmodell



For operativ bruk er det laget en kalendermodul dler avtalebok hvor personers planlagte aktiviteter
kan leggesinn. Ved szk etter personer med en bestemt kompetanse kan man samtidlig se nér de er
ledige for oppdrag. Det kan ogsa genereres en liste over en persons oppdrag innen en definert
tidsperiode (hvis avtaeboken fares).

DataSTRAK (Strategisk kompetanseplanlegging)

DataSTRAK er en systematisk metode for kartlegging og utvikling av kompetanse som innbefatter et
dataverktay for registrering og rapportering av informasgon om kompetanse og kompetansebehov.

DaaSTRAK er e reaultat av et samarbeid mellom Teknol ogibedriftenes landsforening,
Fellesforbundet, Arbeidsmarkedsetaten, flere store industribedrifter og stiftelsen GITEK pa Gjavik.

Jobbelementregisteret er kjernen i DataSTRAK . Registeret bestér av en systematisk liste over
jobbeementer som inngdr i beskrivelsen av en dilling. En illing bestar av flere jobbdementer. Med
registeret som utgangspunkt kan man bygge opp jobbprofiler for de ulike stillingene i bedriften. |
disse jobbprofilene legger man pakrav til kompetanse nd og i fremtiden for hvert jobbelement. Disse
danner sa grunnlaget for kompetanseprofilen for hver ansatt. Kompetansen til de ansatte kartlegges i
medarbeidersamtaer. Det gap som registreres som avvik melom krav og faktisk kompetanse,
danner grunnlaget for aidentifisere opplagingsbehovet.

Ressur soptimaliseringssystem (ROS) - STATOIL

Informagonen om ROS er hentet fra en forprogektrapport datert 19. mai 1993 (Statoil, 1994).
Forprogektet beskriver et hovedprogekt for optimalisering av utnyttelsen av personaressurser i
Utbyggingssekgonen (UTB) | Statail.

Formdet med systemet er & fremskaffe en rekke produkter som skal vaare underlag for arbeidet med
persona planlegging og ressursdisponering. Persond planlegging omfatter langsktig, strategisk
planlegging av hvordan UTBs disponible ressurser best kan anvendes og utvikles for amete de krav
som den forretningsmessge driften setter.

Grovt satt bestdr systemet av fire dementer:

Parametre som beskriver de tilgjengelige ressurser og de aktuelle behov.

En rapportgenerator som bearbeider de tilgjengelige data, og som kan levere ett sett av produkter
(CV, gapandyser etv.), sefigur v4.4.

Ressurser som kan vagre av tre typer: eid, |ant eller leid. De eide ressursene kan karakteriseres
ved utdanning, biutdanning, erfaring, kurs, utviklingsplaner og rotagonsplaner.

Behov som uttrykkes ved en Hilling, og denne karakteriseres ved tilherighet, omfang, varighet,
gradering, tittel og krav.

N& fremtiden skal beskrives brukes ikke tilling som eement, men progekt. Dette er derfor det
andre viktige elementet ndr et behov ska beskrives. Et progekt karakteriseres ved blant annet ved
dilling, varighet, sannsynlighet, type, byggherre, omfang, kontaktsstrateg, erfaringsdata og satus.
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Figur v4.4 Oversikt over ROS

Modul for ressursallokering (RAS) - STATOIL

RAS er et forprogekt for & beskrive muligheter og konsekvenser ved & utvikle en oppdragsmodul
tilknyttet ROS database for a|zse behovet for planlegging av ressursbruk mot faktisk og forventede

oppdrag.
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Figur v4.5 Sammenheng mellom ROS og RAS.

Et oppdrag bestér av flere oppgaver, en oppgave beskrives ved:

’%lOPPDRAG
/
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RAS
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T, OPﬁDRAG,OPPGAVE",
FAGOMRADE, FAGDISIPLIN, FASE,

ANLEGGSTYPE,

KONTRAKTSSTRATEGI, STED, FRA,
TIL, STORREL SE

>

SUM
PRAKSIS

—

TIMEREGISTRERING

Oppgaveidentifikasson, Start/dutt, fagomrade, fagdisiplin, progektfase, kontraktstrategi, tarrelse,
beskrivelse,anleggstype, kostnad

Typl skergpporter fraRAS er:

Planlagt belastning pa den enkelte personi tid.
Panlagte ressurser mot et progekt for et tidsrom.

Oppgaver pr. progekt pr. person.
Faktisk ressursbruk pr. progekt.

Endringer i ressursbruk.

Ledig kapasitet.

Artimis ResourceView

ResourceView er en ny client/server applikasion som tillater ressursaiere &
Allokere progekt og ikke-progekt oppgaver tilpasset kapasiteten og tilgjengdigheten til
ressursene.
Gjare optimal bruk av ferdigheter og ressurser.
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ResourceView bestar av fagende moduler:

- Request Module: stetter generering av arbeidsforesparder etc.
Allocator Module: mottar foresparder og bryter dem ned i mindre pakker, alokerer pakkenetil
ressurser etc.
Sysem Administrator module: gjer det mulig & bygge en fleksibel ressurs og arbeidsmodell som
stetter den méten som organisasg onen fungerer. Det er mulig & definere

- profiler for ressurser for & spesifisere deres egenskaper, ferdigheter og
kompetanse,

- spesifisere roller og ansvarsomréder for a modellere myndighet.

- ressursalokerings bedutninger.

- definere individuelle kalendere for ressurser.

EnCompassa

EnCompassa e et program for analyse, styring og kontroll av bade prosesser, organisagon og
kommunikagonskander. Det gir en unik grafisk fremgtilling av progekt (oppgaver), ressurser
(kompetanse) og tidspunkter for gjennomfaring.

Programmet kan bl.a. "mappe’ bade formele og uformelle kommunikas ondinjer. Opprinnelsen til
Encompassa er Org-Map, opprinnelig basert pa et australsk konsept utviklet i samarbeid med
Cornell University i New York for ca. 8 & siden. Konseptet ble viderefart av et Texas-firmav.h.a
Case-verktay og krevde store Apollo arbeidsstasioner. Programmet er na videreutviklet av en
norsk-amerikaner, Arne Haugland, tidligere professor i datagrafikk ved universitetet i Vancouver, na
dtifter og innehaver av Parasol Inc. i San Francisco. Haugland har benyttet et egenutviklet, kraftig
objektorientert C og C++ kodegenererende verktey i videreutviklingen. Programmet kjarer napa
486- baserte maskiner med hayopplasningsskjerm. Det er nylig tatt i bruk bl.a. hos Pecific Bell og
Hughes Aircraft, og forhandles na av IBM world wide.

1



The EnCompassd M ethodology

Define and Plan Study 1. Select issues and processes to be examined.

2. ldentify personnel to be included.

—

Data Collection and entry

=

. Collect datainindividual or group sessions.
2. Enter datainto EnCompassa database.

1. Create Issue Views.
2. Superimpose maps of interactions between induviduals on the issue

e

view to display patterns of influence.
. Analyze patterns of influence around issues of consequence.
. Identify links with substantive disagreement.

Anayze“Ass’

. Identify the absence of significant linkages required for success.
. Flag areas requiring attention.

o0k, w

. Collect “Should -Be” data.

2. Enter dataand create the “ Shold-Be” issue views around each
issue of consequence.
3. Identify and negotiate differences to devel op consensus.

Synthesize “ Should-Be€”

4. Develop and evaluate the impact of potential structure system,
and process alternatives.

e

1. Subtract “As-Is’ from “Should -Be” views.

2. ldentify interactions that are value-added and should be retained,
interactions that are non-value added that can be eliminated, and
interactionsthat are required but not present.

3. Consolidate resultsinto an implementation blue-print.

Develop Change Template

1. Plan and monitor stepwise changes using the “ Effectivity-Date”
feature.

2. Establish “In-Process’ metrics and monitor progress during
implementation.

Implement and Monitor Changes

1T 1T 111

Figur v4.6 Prinsippiell fremgangsmaéte ved bruk av EnCompassi .

N& koplingen til ABC kommer ut (enkle programmer i Activity Based Costing) kan varigheter
leggesinn dik a programmet ogsa kan benyttes som et styringsver ktay. Blant de applikasjonene
som dle kan inkorporeres og integreres i samme system finner vi bl.a. (ordnet etter relevans for vart
delprogekt):

Project Management.

Activity and Process management (kopling til ABC komme).
Work How Visudization.

Organizationd Desgn and Evauation.

Technology Transfer and Management (kompetansebygging).



Strategic Planning and Management.

Neste vergon (m/ manaul i hypertext) kommer i lgpet av 1. halvar 1995.
Programmet er bl.a. utviklet spesielt med henblikk painterakson med Lotus Notes o.a.
nettverkd esninger for I T-kommunikagon.



Vedlegg 5 Bruk av persondata

Dette vedlegget bestar av tre utvalgte sider frahver av:
Lov om personregistre m.m. av 9. juni 1978 nr. 48.
Forskrifter i medhold av lov om personregistre m.m. av 21. desember 1978 nr. 48.
| tillegg kan det vagre av interesse & se neemere pa fd gende informagonsbrogyrer fra Datatilsynet:
Personverni arbeiddivet (1989).
Personvern - Plikter etter registreringdoven (1988).

Kjenn dine rettigheter i personregisterloven (1988).
Fadsd snummer og personvern.
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