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1. Indledning

Det er en vigtig men ikke let ledelsesopgave at arbejde med
strategisk kompetenceudvikling i store offentlige organisati-
oner. Denne artikel omhandler, hvordan kompetenceprofi-
ler kan bidrage til strategisk kompetenceudvikling. Kompe-
tenceprofiler kan veere et relevant veerktej, men der er fald-
gruber og ulemper, som kan forhindre, at anvendelsen af
kompetenceprofiler bidrager til strategisk kompetenceud-
vikling i praksis. Som med alle andre veerktojer afhenger
det af opgaven, det konkrete veerktejs kvalitet og af kompe-
tencerne hos den person/organisation, der benytter det.
Artiklen bygger iser pa erfaringer fra Arhus Amt og illu-
strerer nogle af pointerne med eksempler fra tre forskellige
sygehuse.

1.1. Artiklens to ngglebegreber

Der er ikke en udbredt og anerkendt fzelles forstaelse af stra-
tegisk kompetenceudvikling og kompetenceprofiler. Der
preesenteres derfor indledningsvis en forklaring og defini-
tion, som uddybes og nuanceres senere i artiklen.

Med strategisk kompetenceudvikling menes i denne artikel
individuelle og kollektive leereprocesser i en (offentlig) virk-
somhed, der ved at vedligeholde, videreudvikle eller forny
virksomhedens kernekompetence bidrager til at sikre en
effektiv virksomhed og attraktive arbejdspladser. Malet
med strategisk kompetenceudvikling i offentlig virksomhed
er ogsa at opna hej grad af legitimitet, det vil sige, at virk-
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somheden er i overensstemmelse med de veesentligste inte-
ressenter. Endelig forstas strategisk kompetenceudvikling
som aktiviteter, der har til hensigt at forbedre overensstem-
melsen mellem det, som personalet kan, ma, vil, ter og ger
og virksomhedens strategiske mal.

Kompetenceprofiler er et veerktej til at systematisere beskrivel-
sen af kompetencekrav og faktisk opndede kompetencer pa
individniveau, gruppeniveau og arbejdspladsniveau. Kom-
petenceprofiler er saledes en praktisk operationalisering af
kompetencebegrebet, som kan gere kompetenceudvikling
konkret og konstaterbart i dialogen mellem ledere og med-
arbejdere.

2. Strategisk kompetenceudvikling

Mange offentlige arbejdspladser har arbejdet mere eller
mindre systematisk med kompetenceudvikling i mange ar.
Dette geelder ogsa mange af de institutioner, sygehuse og
andre arbejdspladser, som frem til 1. januar 2007 er ejet af
Arhus Amt. I det folgende gives to eksempler pa arbejdet
med kompetenceudvikling pa henholdsvis Skejby Sygehus
og Uddannelsesafdelingen i Arhus Amt.

Skejby Sygehus har i flere ar haft et kompetenceudviklings-
program for sygeplejersker, som bestar af en definition af
kompetencebegrebet, en kompetencemodel med seks kom-
petencer, tre kompetenceniveauer og sygeplejerskens fire
virksomhedsomrader; kompetencebeskrivelser for den
enkelte afdeling og stillingstype, medarbejderudviklings-
samtaler, introduktions- og opleeringsprogrammer og et
katalog med metoder til kompetenceudvikling i klinisk
praksis.

Sygehuset har for et par ar siden igangsat et omfattende
strategiarbejde i form af balanceret malstyring og er nu
(efteraret 2005) i gang med at udvikle et nyt koncept for
kompetenceudvikling, der skal omfatte alle personalegrup-
per og integreres i sygehusets strategiarbejde.

Uddannelsesafdelingen i Arhus Amt lgser mange konsu-
lentopgaver for institutioner, sygehuse og andre arbejds-
pladser, som handler om at igangseette eller understotte
kompetenceudvikling. Konsulentopgaver skal bidrage til, at
rekvirenten kan lgse sin primeere opgave.
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I 2005 og frem er kommunalreformen mere eller mindre
tydeligt en del af baggrunden for mange rekvirenters
anmodning om konsulentbistand. De aktuelle strategiske
udfordringer hedder bl.a. krav om dokumenteret kvalitet, et
sikkert arbejdsmilje, markedsorientering, innovation, sam-
menheeng i indsatsen overfor borgeren/brugeren og faglig
beeredygtighed.

2.1. Missionen som udgangspunkt

Strategisk og systematisk kompetenceudvikling er for alvor
sat pa dagsordenen i den offentlige sektor — blandt andet via
overenskomstaftalerne mellem de offentlige arbejdsgivere
og personaleorganisationerne, hvor samarbejdsudvalgenes
(MED-udvalgenes) strategiske rolle og udviklingsmal for
hver enkelt medarbejder er beskrevet som en del af aftalen.

Strategisk kompetenceudvikling har som udgangspunkt, at
arbejdspladsen som virksomhed har en grundleggende
opgave, en mission. Kompetenceudvikling handler om at
blive bedre til at lose denne opgave. Med strategi-termer
kan man udtrykke det sddan, at virksomheden skal under-
stotte leereprocesser, der sikrer, at kernekompetencen identi-
ficeres (hvad er vi rigtig gode til?), sikres, udvikles eller
eventuelt fornys. Kernekompetencen handler ogsa om virk-
somhedens mission, idet kernekompetencen medvirker til,
at virksomheden bevarer sin eksistensberettigelse.

Modeller for strategisk kompetenceudvikling etablerer en
sammenhaeng mellem den felles opgave og den enkelte
medarbejders udvikling.

Arhus Amts Virksomhedsmodel, som bidrog til at Arhus
Amt modtog Carl Bertelmanns-prisen som den mest effek-
tive offentlige virksomhed i Europa i 2004, er et godt eksem-
pel pa, hvordan kompetencer og kompetenceudvikling kan
settes ind i en strategisk sammenheeng. Virksomhedsmo-
dellen viser, hvordan der er malsaetninger og opfelgning pa
fem elementer; nemlig virksomhedens ressourcer (herunder
kompetencer), organisation, ydelser, effekt og omdemme. I
virksomhedsmodellens version 2 er modellen udbygget
med et Virksomhedsgrundlag bestidende af Missionen, de
feelles Veerdier, Visionen og Strategien'.
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Strategisk kompetenceudvikling kan ses som en made at
optimere arbejdspladsens anvendelse af sine (menneske-
lige) ressourcer. Det kan forega ved at udvikle organisatio-
nen og opgavelgsningen, s& kompetenceudvikling forbed-
rer arbejdspladsens evne til at levere ydelser med den
onskede effekt. Strategisk kompetenceudvikling skal under-
stotte arbejdet med at opfylde missionen, realisere visionen,
leve de formulerede veerdier og fore strategien ud i livet, og
strategisk kompetenceudvikling heenger saledes uleseligt
sammen med kvalitets- og organisationsudvikling.

2.2. Model for strategisk kompetenceudvikling

En model for strategisk kompetenceudvikling kan inde-
holde mange elementer. I figur 1 er 16 relevante elementer
formuleret som speorgsmal — og eksempler pa dokumenter,
der svarer pa spergsmalene, er neevnt i parentes. De to ele-
menter med fed skrift er dem, som modellen som minimum
skal skabe sammenheeng imellem.

Elementerne er sogt ordnet pa den mdde, at de elementer,
som har den sterste gensidige afheengighed og indbyrdes
sammenheeng, er placeret ved siden af hinanden. En model
for strategisk kompetenceudvikling bestar af et antal ele-
menter, men ikke nodvendigvis dem alle. Andre elementer
kunne ogsa veere relevante, som f.eks. evaluering, resultat-
maling og forskning, men jeg har af hensyn til overskuelig-
heden afgraenset mig til 16, som jeg mener, har relevans for
alle offentlige virksomheder.

1) Bo Johansen, Arhus Amts Virksomhedsmodel, artikel 5.1 i
ledelseshandbogen Strategi & Ledelse, der beskriver den forste
version af modellen. Beskrivelsen af den nye version kan findes
pa www.aaa.dk.
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Figur 1. Elementer i en model for strategisk kompetenceudvikling

Hvad er virksomhe-
dens Strategiske
grundlag?

(mission, vision, vaer-
dier, strategiske
udfordringer og over-
ordnede strategi)

Hvad er virksomhe-
dens kernekompe-
tence?

Eller:

Hvad er virksomhe-
dens seerlige strategi-
ske styrkeposition?

Hvilke kompetencer
har virksomheden i
ojeblikket?
(personaleoversigt,
normeringsplan, per-
sonaledatabase)

Hvilke kompetencer
har virksomheden
brug for at fastholde
eller udvikle?

(kompetencestrategi)

Hvad er, forudseetter
og kendetegner god
kvalitet opgavelasnin-
gen?
(Serviceinformation,
ydelsesbeskrivelser,
kvalitetsmal, kvalitets-
politik)

Hvilken organisering
understotter bedst
virksomhedens over-
ordnede strategi?

(organisationsplan,
funktionsbeskrivelser)

Hvilke kompetencer
kan og skal virksom-
heden sikre via nyre-
kruttering og ompla-
ceringer?
(Stillingsopslag, job-
og personprofil)

Hvilke kompetencer
skal de enkelte funk-
tioner og grupper i
virksomheden fast-
holde eller udvikle?

(kompetenceprofil)

Hvilken teknologi er
en forudsaetning for
effektiv opgavelos-
ning?

(IT-strateqi, investe-
ringsplan for appara-
turindkeb)

Hvem skal fremover
lose hvilke opgaver i
virksomheden?

(organisationsplan,
normeringsplan)

Hvordan introduceres
nyansatte?
(introduktionspro-
grammer)

Hvilke kompetencer
skal den enkelte med-
arbejder fastholde
eller udvikle?

(kompetenceprofil,
udviklingsmal)

Hvordan understotter
virksomheden perso-
nalets kompetenceud-
vikling?
(Uddannelsespolitik,

udviklingsplaner)

Hvor og hvordan drof-
tes behovet for kom-
petenceudvikling?
(personalepolitiske
retningslinier, MUS-
koncept)

Hvordan belgnnes
kompetencer/kompe-
tence udvikling?
(lenpolitik, lenprofi-
ler)

Hvordan kan den
enkelte medarbejder
udvikle sine kompe-
tencer?

(udviklingsplan)

Fleksibel
standardisering
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En sammenheengende model med samtlige 16 elementer er
meget omfattende og ambities. Nogle sygehuse er begyndt
at koble kompetenceudvikling med alle andre strategiske
tiltag i deres arbejde med strategikort og balanceret malsty-
ring.

En stor og kompleks offentlig virksomhed kan og ber ikke
handtere alle aspekter af strategisk kompetenceudvikling
hos topledelsen og/eller i en central HR-funktion, men ma
decentralisere mange strategisk vigtige beslutninger til de
lokale ledere. En made at understotte disse ledere og sikre
en vis styring og samklang i hele virksomheden er at stan-
dardisere nogle af arbejdsprocesserne. Argumentationen
kan bruges til at forstd en reekke andre feenomener og ten-
denser i den offentlige sektor, f.eks. akkreditering pa syge-
husene og kvalitetstyringssystemer. Organisationsteoretisk
er der tale om en bureaukratisering — pa godt og ondt. Red-
skaber og standarder i kompetenceudviklingen skal kunne
tilpasses til forskellige lokale forhold.
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En model for strategisk kompetenceudvikling kan bidrage
til at etablere en systematisk sammenhaeng mellem en lang
reekke beslutninger og opgaver vedrerende personalele-
delse. Hvis man arbejder ud fra en sddan model, kan nogle
personaleledelsesopgaver og arbejdsgange forenkles, idet
de samme grundleeggende overvejelser og beskrivelser kan
bruges til flere formal. Men det kan ogsa udvikle sig til et
uoverskueligt system, der bringer nogle ledere og medarbej-
dere i en ufrugtbar offerrolle. Udfordringen er at gore det pa
en méde, som giver mening for bade ledelsen og personalet.

Silkeborg Centralsygehus har siden 1999 arbejdet med at identifi-
cere og klargere de feelles veerdier, og i 2001 formulerede sygehuset
sin mission og vision og de faelles veerdier.

Sygehusets kompetenceprofil blev oprindeligt udarbejdet i forbin-
delse med en forhandsaftale om ny lgn. Siden 2003 har sygehuset
arbejdet med en overordnet strategi, som er konkretiseret i strate-
gikort (balanced scorecard) med fire strategier. “Kompetenceudvik-
ling og Videndeling” er et af sygehusets strategiske fokusomrader,
og det er et mal, at der udarbejdes kompetenceprofiler for alle fag-
grupper.

Dokumentation af kompetenceprofiler er et andet strategisk fokus-
omrade, hvor det er et mal at koble kompetenceprofilerne til den
ovrige del af strategikortet. Kompetenceprofilerne er sadledes pa vej
til at blive et element i realiseringen af den overordnede strategi.

3. Kompetenceprofiler pa ostjyske
sygehuse

En kompetenceprofil er et veerktej til at beskrive og tale om
kompetencer og kompetenceudvikling, men begrebet
anvendes ikke pa samme made af alle arbejdspladser. En
kompetenceprofil kan vere en beskrivelse af den enkelte
medarbejders faktiske og aktuelle kompetencer. Det kan
man kalde individuelle eller personlige kompetenceprofiler.

Nogle arbejdspladser laver kompetenceprofiler af en
gruppe medarbejderes samlede kompetencer. Endelig kan
en kompetenceprofil veere arbejdspladsens beskrivelse af,
hvilke kompetencer de ensker, forventer eller kreever, at
medarbejdere har. Den type kompetenceprofiler kan man
kalde “jobbets kompetenceprofil” — eller kompetenceprofi-
ler af en bestemt stilling, funktion, faggruppe, afsnit, afde-
ling eller arbejdsplads i ovrigt.

De personlige kompetenceprofiler, som er lavet pa ostjyske
sygehuse, er lavet ud fra en feelles standard eller skabelon pa
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sygehuset, nemlig en kompetenceprofil af jobbet. Der er
lavet faggruppeprofiler (f.eks. en profil af social- og sund-
hedsassistenter) og afdelings/ afsnitsprofiler (f.eks. inten-
sivafsnittet). De to profiler kobles, s& der f.eks. kan vere en
profil for sygeplejersker pa ortopeedkirurgisk afdeling.
Kompetenceprofilerne er baseret pad en kompetencemodel,
der operationaliserer arbejdspladsens kompetenceforstaelse
til et antal kompetenceomrader eller -typer. Man kan forsta
en sadan kompetencemodel som en skabelon for at lave
egentlige kompetenceprofiler.

I det folgende gives tre eksempler pa kompetenceprofiler fra
to ostjyske sygehuse og den nye specialleegeuddannelse.

Silkeborg Centralsygehus har lavet kompetenceprofiler med fem
kompetencer, nemlig

¢ faglig kompetence

¢ paedagogisk kompetence

e organisatorisk kompetence

e social kompetence

¢ personlig kompetence

De fem kompetencer er yderligere uddybet i hver kompetenceprofil

i form af nogle punkter om den gnskede medarbejderadfeerd. Kom-
petenceprofilen er senest revideret i 2004.

Randers Centralsygehus/Grenaa Sygehus har lavet kompetencepro-
filer for alle faggrupper. Kompetencemodellen er bl.a. inspireret af
den model, som blev udviklet pa Herning Centralsygehus af Vibeke
Kregll m.fl. Her skelnes mellem fem forskellige kompetenceomrader,
nemlig:

¢ basiskompetence

¢ faglig kompetence

e organisatorisk kompetence

e social kompetence

e kompetence i kritiske situationer

Offentlig Ledelse 6.1. 7
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Speciallageuddannelsen: | den nye speciallaegeuddannelse skelnes
mellem specialleegens syv roller, og der formuleres kompetencekrav
med udgangspunkt i dem. De syv roller er:

e Medicinsk ekspert

¢ Kommunikator

¢ Leder/administrator

e Samarbejder

¢ Sundhedsfremmer

e Akademiker

¢ Professionel

Specialleegekommissionens betaenkning fra 2000 har formuleret en
reekke kompetencekrav, som efterfglgende er overdraget til special-
leegernes repraesentanter og Sundhedsstyrelsen at konkretisere.
For hvert speciale udarbejdes saledes en kompetenceprofil, som nye
specialleeger skal leve op til for at blive godkendt/autoriseret af
Sundhedsstyrelsen. Til hver rolle skal leegen samle points gennem
erfaringer og kurser.

Yderligere Der er saledes mange forskellige bud pé relevante kompe-

standardisering

Kompetence-
niveauer

Graduering af
kompetencer

tencer, men ogsa mange ligheder mellem de kompetencer,
der anvendes pa sygehusomradet. Med udsigten til kom-
munalreform/regionsdannelse og akkreditering af hele
sygehusveesenet er det min forventning, at der vil komme til
at ske en yderligere standardisering af kompetenceprofi-
lerne — regionalt, nationalt og maske ogsé internationalt.

Arbejdet med kompetenceniveauer begyndte mange steder
i et forsog pa at koble det nye lonsystem sammen med kom-
petenceudvikling. Der er blevet lavet lenprofiler, der beskri-
ver medarbejdere péd forskellige kompetenceniveauer og
indplacerer dem pa lentrin eller giver dem forskellige lontil-
leeg. Malet er ikke at alle medarbejdere skal veere eksperter
og dermed na det overste kompetenceniveau. Det har virk-
somheden typisk ikke brug for — og det bliver for dyrt, men
der skal veere en faglig beeredygtighed.

De kompetenceprofiler, som benyttes pa de ostjyske syge-
huse, graduerer kompetencer. Den typiske graduering er
niveauopdeling, inspireret af de taksonomier, som findes
inden for undervisning og leering. Her har bredrene Drey-
fuss” kompetencetrin og Patricia Benners anvendelse af
denne pa sygeplejersker (fra novice til ekspert) veret en stor
inspiration for mange sygehuse. Den personlige kompeten-
ceprofil er saledes et billede pa, hvor kompetent medarbej-
deren er — og dermed i hvor hgj grad der er overensstem-
melse mellem medarbejderen og jobkravene.

Sygehusene benytter typisk enten tre eller fem kompetence-
niveauer i deres kompetenceprofiler. De steder, hvor man
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kun bruger tre niveauer til at indfange forskellene, viser
erfaringen, at det forste niveau typisk bliver brugt til nyud-
dannede og nyansatte medarbejdere, og at de fleste erfarne
medarbejdere er pa kompetenceniveau 2. De fa niveauer gor
det vanskeligt at bruge dem til at konstatere en lebende
kompetenceudvikling, idet mange medarbejdere vil blive
stdende pa et kompetenceniveau. Der er typisk forskel pa
den enkelte medarbejders niveau, nédr der ses pa forskellige
typer af kompetencer.

4. Hvad kan kompetenceprofilen bruges til?

En kompetenceprofil af jobbet kan synliggere arbejdsplad-
sens krav og forventninger til kommende og nuverende
ansatte. Potentielle ansegere til ledige stillinger kan via kom-
petenceprofilen fa en viden om, hvad man skal kunne, og
hvad man kan leere pa arbejdspladsen. Nyansatte medarbej-
dere kan fa et klart billede af, hvad de skal opleres i. Erfarin-
gen fra sygehusene er, at introduktionsforleb dermed kan
effektiviseres.

Den erfarne medarbejder kan systematisk forberede sig pa sin
udviklingssamtale — ved at vurdere sine egne kompetencer
og sit kompetenceudviklingsbehov systematisk i forhold til
jobbets kompetenceprofil — og dermed give sit bud pa sin
personlige kompetenceprofil. Desuden kan medarbejderen
bruge kompetenceprofilen til at synliggere og tale om sine
uddannelsesmeessige kvalifikationer og sin “tavse viden”
(dvs. erfaring, kunnen og dermed faktiske kompetencer)
over for sig selv og sine kolleger.

Den personaleansvarlige leder kan bruge kompetenceprofilen
til lebende at vurdere og give feedback til sine medarbejdere
pé en systematisk made, f.eks. i forbindelse med udviklings-
samtaler og indstilling til Ny Len. Kompetenceprofilen kan
sdledes bidrage til konkret og nuanceret at tale om veerdier,
adfeerd og den enkelte medarbejders tavse viden.

Det kan veere meget leererigt at deltage i arbejdet med at
beskrive, hvilke kompetencer arbejdspladsen har brug for,
fordi det er en anledning til at teenke den primeere opgave,
fagligheden og organisationen i bred forstand grundigt
igennem.

Offentlig Ledelse 6.1. 9
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Et sygehus, en afdeling og/eller et afsnit kan beskrive de
kreevede og enskede kompetencer hos medarbejderne ved
at lave en kompetenceprofil af jobbet — tilpasset hver fag-
gruppe eller stillingskategori og tilpasset den konkrete
opgave (specialet/patienternes behov). Dermed synliggeres
de onskede kompetencer péd arbejdspladsen. Der kan med
udgangspunkt i denne standard laves en kompetenceprofil
af den enkelte medarbejders faktiske kompetencer, forstaet
péd den made at medarbejderens kompetenceniveau vurde-
res pd de kompetenceomrader, profilen omfatter.

Pa en sygehusafdeling, der i 2001 udarbejdede sine egne kompeten-
ceprofiler, gav dette arbejde anledning til at tale om veerdier og
adfeerd og dermed en ellers tavs viden om sygeplejerskernes saerlige
kompetence pa netop den afdeling. Det blev ogsa lettere at tale
mere nuanceret og konkret om forskelle i kompetencer mellem
medarbejdere pa arbejdspladsen. Fer havde man blot talt om for-
skellen mellem “nye” (nyansatte) og “gamle” (erfarne) medarbej-
dere.

Flere arbejdspladser har benyttet diagrammer - til at vur-
dere og formidle den enkelte medarbejders og det enkelte
teams kompetenceprofiler. Mange IT-firmaer har markeds-
fort personaledatabaser, der har til formal at skabe et over-
blik over virksomhedens personaleressourcer, og nogle
store konsulentfirmaer benytter databaser til at sikre, at
medarbejdere med spidskompetencer allokeres til relevante
opgaver.

4.1. Medarbejdernes udviklingssamtale

Pa sygehusene har man revideret konceptet for medarbej-
derudviklingssamtalerne (MUS), sa det nu er kompetence-
profilen, der er grundlaget/dagsordenen for samtalen.
Inden samtalen tager medarbejderen og lederen hver for sig
stilling til, hvilket kompetenceniveau medarbejderen ber
indplaceres pa. Det store forberedelsesarbejde bidrager til
medarbejderens egen afklaring inden samtalen med lede-
ren. Lederen tegner ikke medarbejderens kompetenceprofil
inden samtalen, men forbereder sig pa at kunne ga i dialog
med medarbejderen og pa at kunne give tilbagemeldinger
péa medarbejderens kompetencer og videre udvikling.

“At anvende kompetencebeskrivelser som grundlag for
medarbejderudviklingssamtaler bidrager til en mere struk-
tureret samtale med en bade bredere og dybere beskrivelse
af og et bredere syn pa medarbejderens udvikling” (Citat fra
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evaluering af kompetenceudviklingsprogrammet for syge-
plejersker pa Skejby Sygehus)

En kompetenceprofil betyder, at der i udviklingssamtalen
bliver sat fokus pd, hvor hej grad medarbejderen har de
kompetencer, som arbejdspladsen eftersporger, og hvordan
medarbejderen kan vedligeholde og/eller (videre)udvikle
disse kompetencer.

Brugen af kompetenceprofil som dagsorden for en udvik-
lingssamtale kan gore samtalen sa struktureret og standar-
diseret, at dialogen og lederens og medarbejderens ansvar
for at gennemfore “den gode samtale” forsvinder. Greensen
mellem udviklingssamtaler og vanskelige samtaler (i form
af mundtlige advarsler) kan blive uklar/flydende, nar det
handler om at f4 talt om utilstreekkelige kompetencer (f.eks.
social kompetence, samarbejdsevner).

Andre relevante temaer kan glide ud af samtalen, f.eks.
hvad der sker pa arbejdspladsen, hvad medarbejderen er
optaget af i sit arbejdsliv lige nu, hvilke karriereplaner med-
arbejderen har, hvordan medarbejderen oplever arbejdskli-
maet, hvilke nye udfordringer arbejdspladsen star overfor
osv. Hvis det lokalt opleves, at der er kompetencer, der er
brug for at udvikle, og som ikke er beskrevet i kompetence-
profilen, kan det blive vanskeligere at fa det sat pa dagsor-
denen, uden at der brydes med konceptet.

5. Hvordan haenger vurdering sammen med
udvikling?

Det vil oftest veere den enkelte medarbejder selv og dennes
neermeste leder, som vurderer medarbejderens kompetence-
niveau. Typisk foregéar det som forberedelse til og som et ele-
ment i selve udviklingssamtalen. Denne “kompetencebe-
demmelse” baserer sig pa lederens og medarbejderens sam-
lede erfaring og vil ogsa veere praeget af den feedback, andre
har givet i form af ros/ris eller mere neutrale beskrivelser af
medarbejderens adfeerd i konkrete situationer.

De to parters viden og vurderinger kan blive til en feelles
forstaelse, ved at lederen og medarbejderen i en dialog
beskriver eksempler pd medarbejderens handlinger i kon-
krete situationer eller typiske observerede adfeerdsmenstre.
At vurdere sig selv og sine egne kompetencer er at seette et
fokus: Hvad er jeg god til, og hvad skal jeg udvikle? Medar-
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bejderens egen, men ogsa lederens vurdering, kan pa den
made veere grundlaget for at formulere individuelle mal for
medarbejderens leering og udvikling.

En vurdering af kompetenceniveauer vil veere praeget af for-
malet og sammenligningsgrundlaget. Hvis formalet med at
vurdere sit eget kompetenceniveau er at etablere et grund-
lag for Ny Len, kan man som medarbejder maske veere til-
bgjelig til at overvurdere sit kompetenceniveau. Hvis forma-
let er kompetenceudvikling, vil man som medarbejder
kunne gnske sig “albuerum” og maske undervurdere sit
kompetenceniveau for at give plads til fortsat udvikling.
Hvis formalet med at vurdere kompetenceniveauet ogsa er
at tage stilling til lenniveauet, er der risiko for, at samtalen
om medarbejderens kompetencer bliver til en forhandling i
stedet for en dialog — eller til en meddelelse fra lederen, som
medarbejderen blot veelger at tage til efterretning.

6. Faldgruber og vanskeligheder

Nogle offentlige virksomheder har ikke et gennemarbejdet,
aktuelt og relevant strategidokument. Det er derfor et storre
arbejde, inden man kan koble strategien med de enkelte
medarbejderes kompetenceudvikling. Kommunalreformen
betyder, at mange offentlige virksomheder ma revurdere
deres strategi. Nogle offentlige arbejdspladser skal nedlaeg-
ges og sammenlaegges, og mange medarbejdere skal ompla-
ceres, hvilket kan gore “strategi” til individuelt karrierepro-
jekt for hver medarbejder.

Det kan generelt veere sveert, at veere med til at implemen-
tere noget, man ikke selv har veret med til at udvikle og
beslutte. Mange strategiske beslutninger tages af topledel-
sen, men kompetenceudvikling omfatter alle ansatte. Der er
ikke enighed om, hvad “kompetence” og “kompetenceud-
vikling” er, og det kan derfor ikke bare defineres og operati-
onaliseres af enkeltpersoner og forventes overtaget af samt-
lige. Praksisfeellesskaber i form af f.eks. en professionaliseret
faggruppe kan — pa tveers af arbejdspladser — have en anden
forstaelse end arbejdspladsens ledelse.

Arbejdet med strategisk kompetenceudvikling kan blive sa
ambitigst, omfattende og organisatorisk uoverskueligt, at
det kan veere sveert komme i gang — det hele haenger jo sam-
men. Modellen kan blive for teoretisk, abstrakt og komplice-
ret i forhold til de daglige konkrete opgaver, der skal loses
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pd arbejdspladsen, s& medarbejdere og ledere kan have
sveert ved at forstd og forholde sig til modellens begreber,
sammenhange, kategorier og niveauer.

Modellen/konceptet kan ogsa blive for sneerende og
bureaukratisk og dermed hindre en lebende innovation og
tilpasning til nye behov pa arbejdspladsen og/eller omver-
denen. Det kan med andre ord veere vanskeligt at finde den
balance, hvor beskrivelsen er tilstreekkelig konkret og nuan-
ceret, uden at blive for detaljeret og uoverskuelig.

Det kan veere vanskeligt at forene lokal og differentieret lon-
fastseettelse med kompetenceudvikling. Dialog, forhandling
og lederens arbejdsgiver- og coachrolle kan risikere at kon-
kurrere i den samme samtale og gere samtalens formal og
kontekst uklar. Desuden kan det veere meget tidskreevende
at beskrive relevante kompetencer pa arbejdspladsen, og
samtidig vanskeligt for lederen at vurdere den enkelte med-
arbejders kompetencer pé et grundlag, som medarbejderen
synes er tilstreekkeligt. Medarbejderen kan med andre ord
opleve lederen som inkompetent til at vurdere medarbejde-
rens kompetence, og kompetencevurderingen kan derfor
risikere at krenke medarbejderens retfeerdighedsfolelse.
Kompetenceprofilen kan skabe forventninger til at fa mere i
len, som ikke kan indfries, og at den enkeltes kompetenceni-
veau far betydning for lenniveauet overskygger i nogle til-
feelde malet om at bruge profilen som veerktgj til kompeten-
ceudvikling.

7. Hvordan kommer man i gang?

I det folgende preaesenteres en raekke rad om anvendelsen af
kompetenceprofiler i strategisk kompetenceudvikling:

Overvej om virksomhedens strategiske grundlag skal
revurderes, inden/nar det kobles til kompetenceudvik-
ling, og etabler en sammenhaeng med ovrige strategiske
modeller i “det store feellesskab” (kommunen, sektoren
eller lignende). Det kan f.eks. vere kvalitetsmodellen,
der er undervejs pa sygehusomradet.

* Husk at afspge krav og forventninger i omverdenen og
hos de vigtigste interessenter. Er der f.eks. lavet beteenk-
ninger, lovbemarkninger, bekendtgorelser eller under-
sogelser, som kan fa betydning for legitimiteten af det, I
laver lokalt? Har interesseorganisationer, personaleorga-
nisationer, uddannelsesinstitutioner, forskningsmiljeer
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eller internationale institutioner skrevet offentliggjorte
tekster, som med fordel kan indteenkes?

Klarger formélet/-ene med at (udvikle og) anvende
kompetenceprofilerne.

Veer gerne visioneer, men nedton forventningerne til, at
alt kan realiseres pa kort sigt.

Ver opmerksom pa, at nogle formal i praksis kan
komme i konflikt med hinanden.

Inddrag bdde topledelsen, mellemledere, medarbejdere
og seerlige videnspersoner aktivt i arbejdet med at
udvikle kompetencemodellen. Modellen skal give
mening for alle interessenter, og modellens status som
“noget vi vil” er vigtig for anvendelsen og udbredelsen.
Giv som topledelse plads til lokale eksperimenter og
arranger videndeling mellem de enkelte eksperimenter.
Meld klart ud, at intensionen er at na frem til at arbejde
ud fra en feelles model, og at det kan betyde, at man
lokalt skal tilpasse sig.

Tag udgangspunkt i den opgave, der skal loses pa
arbejdspladsen. Hvis den primeere opgave er Klar,
og/eller kvalitetskravene til arbejdet er veldefinerede, er
der et felles referencepunkt at tage udgangspunkt i og
lebende vende tilbage til.

Brug nogle af de mange eksisterende kompetenceprofiler
som inspiration, sa I undgér at opfinde “den dybe taller-
ken” igen. Men vurder, om de passer ind i jeres konkrete
kontekst, sa I ikke overtager andres koncept ukritisk. Ger
brug af de erfaringer, som andre virksomheder /arbejds-
pladser har gjort med andre modeller eller samme
model. Indgé evt. et netveerkssamarbejde med sammen-
lignelige virksomheder om et felles udviklingsarbejde.
Lav en tidsplan med nogle milepaele undervejs. Definer
overskuelige delprojekter og evaluer lobende med hen-
blik pd at skabe mulighed for leering undervejs. Veer
parat til at justere mal og planer, hvis det viser sig at veere
hensigtsmaessigt. Det er et godt signal, at man ogséd kan
blive klogere, nar man arbejder med kompetenceudvik-
ling

Lederens opgave med at vurdere den enkelte medarbej-
ders faktiske kompetencer kan treenes ved at seette fokus
péa observation og konstruktiv feed back. Andre personer
end neermeste leder kan bidrage med observationer, og
gruppeudviklingssamtaler kan vare en made at kvalifi-
cere vurderingen af den enkelte medarbejders kompe-
tenceniveau.
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* Opvervej hvilke praksisfeellesskaber, som skal inddrages i
arbejdet med kompetenceudvikling og kompetencevur-
deringer.

8. Afrunding

Det er vigtigt at arbejde systematisk og strategisk med kom-
petenceudvikling — ogsa for offentlige institutioner, der ikke
som sadan keemper for overlevelse pa et traditionelt mar-
ked. Om ikke andet, sa fordi offentlige virksomheder skal
veere attraktive og konkurrencedygtige arbejdspladser pa
arbejdsmarkedet, sa de kan tiltreekke dygtige og engagerede
nyuddannede. Ogsd nar ungdomsargangene er sma, og len-
nen er lavere end hos konkurrenten, og fordi medarbejdere
til enhver tid skal have en markedsveerdi, der gor dem
attraktive for andre arbejdsgivere. Artiklen har forhabentlig
givet lidt inspiration til, hvordan man kan tenke om og
arbejde med strategisk kompetenceudvikling ved hjeelp af
kompetenceprofiler.

God forngjelse med arbejdet!

Om forfatteren

Jesper Buchholdt Andersen Gjorup er organisationskonsulent i
Uddannelsesafdelingen, Arhus Amt. Han er uddannet
Cand.scient.adm. (samfundsvidenskab) og arbejder blandt
andet med Organisationsudvikling pa sygehusene; herun-
der udvikling af ledelse, tveerfagligt samarbejde, arbejds-
klima, kommunikation, strategier, kvalitet, patientforleb og
kompetencer. Denne artikel er en videreudvikling af en
pjece udgivet i september 2002 med erfaringer fra forskel-
lige projekter om kompetenceudvikling i Arhus Amt.
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