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KOMPETANSEKAPPLDPET

Naér vi snakker om kompetanse sa er det et abstrakt begrep. Vi finner ikke ett
organ i den menneskelige hjerne eller i kroppen noe enkelt sted, som styrer
kompetansen. Vi kan ikke skanne oss frem til et kompetansesenter, slik vi for
eksempel kan finne hippocampus i hjernen der hukommelsen styres, og sa og si
oppbevares. Kompetansen har med hjernen a gjore i og for seg, siden a bygge
kompetanse blant annet betyr a lese og tilegne seg kunnskap, som lagres i
hjernen. Ja denne delen av kompetansen finner vi i hippocampus.
Fremhentingen av kunnskap og bruk av tilleerte kunnskaper er hjernefunksjoner.
Bruken av kunnskapene er en dynamisk prosess som skjer ved at nerveceller
initierer tale og hersel, samt styrer bruken av armer og ben pa en koordinert
méte for & utfere de enskede handlinger.

Kunnskapene vére er dessuten bare en del av kompetansen. Hva vi skal
anvende kunnskapen til, bestemmes ved ekstern interaksjon. Det er slik den kan
bli nyttig og meningsfull. Hvordan vi skal eksekvere tiltakene som logiske
prosesser eller som kroppslige handlinger, er ogsé kroppsfunksjoner, men de
har en annen opprinnelse og andre tilholdssteder i kropp og hjerne. Evnen til &
eksekvere tiltak er forankret i vare gener, gjennomferingsevnen er tillaert
gjennom erfaring, mens selve eksekveringen skjer gjennom kompliserte
strukturer og 1 en organisasjonsmessig sammenheng. Det er dessuten slik at
nedvendige endringer i bruken for forskjelligartede handlingene til ulik tid, vil
veare avhengig av at det lopende reflekteres over bruken, og at det
grunnleggende paradigmet for handlingene lopende vurderes. A fa til disse
endringene krever ovelse og ferdighetstrening. Ogsa denne dynamikken
forankres pa forskjellige steder i hjernen.

Bruk av kunnskap til noe som skal danne grunnlaget for var kompetanse og
som kan brukes slik at den gir seg utslag i noe konkret, er en lopende
utfordring. For at den skal bidra i prosessen med a skape noe nytt, det vaere seg
en tanke, en tjeneste eller et fysisk produkt, ma den settes inn i en sammenheng.
I alle disse prosesser star kunnskaper og tilleerte ferdigheter sentralt, men i en
verdiskapnings-sammenheng er det ikke kun de to enkeltstdende komponentene
— kunnskaper og ferdigheter. Det er en tredje komponent som ogsa er styrt av
den menneskelige hjerne, og det er refleksjonsevnen. Denne er dels gitt av de
genetiske egenskaper og disposisjoner pa det individuelle plan, og dels er den
miljebetinget og utviklet gjennom praktisk virksomhet. Nar den i en kollektiv
kompetansesammenheng kommer inn i bildet, er det som en
organisasjonsmessig refleksjonsevne. Den fjerde komponenten i
kompetansebegrepet er organiseringen, strukturen for hvordan vi anvender de
samlede kunnskaper og ferdigheter i en virksomhet.

Kompetanse er en innsatsfaktor i all form for virksomhet, og den har lenge vaert
dels oversett og i beste fall underkommunisert. Det var forst i 1960 arene at det
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langsomt ble akseptert at produksjonsverdien i et samfunn ikke besto av kun
arbeidsinnsats og kapitalinnsats, slik makrogkonomene til da hadde beskrevet
verdiskapningen. Bruttoproduksjonsverdien var kun et produkt av
arbeidsinnsatsen oppheyet i en potens multiplisert med kapitalinnsatsen
opphayet i en annen potens. Det var en faktor som manglet, nemlig
kompetansen ogsé oppheyet i en potens. Etter hvert er det blitt en konsensus om
at kompetanse er en viktig faktor som matte inkluderes som en viktig
innsatsfaktor. I vare dager er det nettopp kompetansen det settes sokelys pa.
Den har den heyeste potensen i den forenklete verdiskapnings-likningen i et
samfunn.

Der det finnes kompetanse, er det uten videre tilgang pa arbeidskraft i ferste
omgang, men etter hvert ogsa forstaelse for at det er med dette utgangspunktet
det kan skapes store verdier. Og ikke minst, dette er den kritiske
innsatsfaktoren. Bare se pa den raske fremveksten av firmaer i vart artusen, med
Apple forst, dernest Facebook, og sa Google. Og nd, ikke minst Amazon, der
det sagar er blitt tendenser til en negativ derogativ utnyttelse av arbeidskraften
med 1,6 millioner ansatte i 2022. Arbeidskraften er blitt et nedvendig onde,
som ma utnyttes maksimalt til lavest mulig kost, mens hjernekraften og roboter
er blitt det primeere i alt rutinearbeid. Arbeidskraften er allerede blitt en
temporar losning i mange tilfeller. Den skal erstattes av roboter sé langt som
mulig; sé snart disse blir konkurransedyktige.

Selv om den nye teknologien har apenbare begrensninger, er det mange
yrkesomrader som vil forsvinne. Der funksjonene best kan bli utfert av roboter
og kunstig intelligens, vil det bli en revolusjon. Men som alltid ved nye
teknologiske gjennombrudd, vil nye yrkesomrader oppsta, som gir en positiv
utvikling for menneskeheten globalt sett. Kortsiktige ulemper vil det bli, men
ikke i nerheten av de skrekkscenarier som lages av konspirasjonsteoretikere og
skjennlitteraere fantaster. Det er viktig at ikke disse kortsiktige ulempene stiller
seg i veien for den langsiktige positive utviklingen, slik som den industrielle
revolusjonen ble mett i startfasen.

Problemstillingen relatert til kunstig intelligens, maskinlering og robot-
teknologi er ikke fullt ut forstatt i dag. Vi star overfor en teknologisk
revolusjon, en revolusjon som vi star midt inne i, og som skjer ved
datateknologiens stadige nye gjennombrudd — ved kvantesprang. Hva vi
snakker om med kunstig intelligens, er kun en videreutvikling av hva vi hele
tiden har veert vitne til de siste 50 arene. Na har det skjedd et gjennombrudd i
maskinvareteknologien som har muliggjort de mest fantastiske maskiner med
mangedoblet hastighet, og samtidig er programvareteknologien kommet til det
punktet som gir kvantesprangene i utviklingen. Og det er disse sprangene som
forer til gjennomslag innenfor mange sider av samfunnsekonomien.

Her bererer vi var virkelig store utfordring i tiden fremover, nemlig a balansere
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innsatsfaktorene — kompetanse, arbeidskraft og kapital. Ved dette nye
vendepunktet star vi overfor et kjempeparadoks, nemlig at all den stund
kompetansen er forankret i mennesket, burde det vaere en selvfelge at den
anvendes til det beste for mennesket! De mest kompetente ma bruke sin
kompetanse til menneskehetens beste — pa seg selv! Her ma vi hape at fornuften
vil seire.

Det er & hape at vi har fatt en leeringseffekt av korona-krisen i 2020. Vi har da
til fulle erfart at det ikke er riktig & tenke pa kortsiktig kostnadsminimering i
enhver sammenheng. De langsiktige effektene av oppsplittede verdikjeder ma
revurderes. Lokale og regionale stabiliserende tiltak ma vektlegges. Her er det
ogsa at kompetansen ma anvendes, og spesielt den refleksive delen. Vért
grunnleggende samfunns-paradigme ma revurderes. Vi kan lere mye av
historien, ogsa nar det gjelder naeringsutvikling og bruk av offentlige ressurser.
A reflektere over tidligere tiders suksesser og feilvurderinger, gir ny innsikt. A
reflektere er nettopp en vesentlig komponent i kompetansetankegangen.

Naér vi skal betrakte konsekvenser av alternative tiltak under forskjellige
betingelser og med forskjellige forutsetninger, er det nyttig og nedvendig &
analysere utviklingen over en komplett livssyklus for bransjen. Det optimale er
a betrakte utviklingen fra virksomhetens start, gjennom vekstfasen og over i
metningsfasen frem til nedgangen mot den eventuelle endelige avvikling. Av
utviklingshistorien kan vi fd innsikt i hva som kreves for at vi i beste fall kan
skape en fornyelse gjennom nye satsingsomrader eller ved en omstilling som gir
grunnlag for ny vekst og nytt liv. I de fleste virksomheter og bransjer folges det
karakteristiske livslopet. Det er fa bransjer som i det lange lop klarer & overleve
de fundamentale endringer som skjer, ikke minst som en folge av de
teknologiske fremskritt. Noe vi kommer til & se mange eksempler pé i den nere
fremtid.

Vi skal i denne boken kombinere erfaringer fra tre bedrifter i tre forskjellige
bransjer med grunnleggende kompetanseteori og belyse hvordan kompetansen
har hatt en avgjerende betydning for sdvel bedrift som bransje. Mediebransjen
er ett godt eksempel med Aftenposten som et stjerneeksempel, i databransjen er
det giganten IBM vi tar som eksempel mens vi fra oljebransjen vil se pa Norsk
Braendselolje (BP i Norge). Vi glemmer ofte at det er mye 4 laere av historien.
Altfor mange feil og dumheter gjentas!

Vi skal drefte betydningen av lederens rolle, og se pa samvirket mellom
individuell kompetanse og emosjonell kompetanse. Det er et klart samvirke
mellom lederens evne til a eksekvere sin makt ved & utnytte virksomhetens
kompetanse, og resultatet.

Endelig skal vi behandle sammenhengen mellom individuell kompetanse og

virksomhetens kollektive kompetanse. Leringsprosesser og
kompetanseutvikling i praksis blir avslutningen av boken.
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Dette er ikke en vitenskapelig avhandling der alle eventualiteter og
problemstillinger vil bli belyst i detalj og gjennomdreftet. Det er en beskrivelse
av hovedlinjene i bevisstheten om kompetanse som en suksessfaktor med
anbefalinger om hva som er god kompetanseledelse i dag og for fremtiden. Det
kunne vere fristende & innfere begrepet kompetansokrati — for a illustrere at
den fundamentale utviklingen fremover vil vare styrt av kompetanse.

Teorigrunnlaget er hentet fra et bredt spekter av faglitteratur som tidligere har
vert forelest ved Fakultet for Industriell @konomi og Teknologiledelse ved

NTNU. Erfaringen fra de tre utvalgte bransjer som er representert, er hentet fra
bedrifter der jeg selv har hatt en ansvarlig posisjon og vert del av utviklingen.
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KAPITTEL 1
PA WILLES VEIER
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HVORFOR NYE VEIER?

Hvorfor skulle jeg gi opp en forretningskarriere og gjore en karrierevending i
retning av akademia? Det var litt av et spersmal a stille seg midt i en
oppadstigende karriere, men etter et kultursjokk i Aftenposten og Schibsted var
det naturlig. A tjene penger og jage mot nye hoyder i en ekstrem konkurranse
der alle metoder og alle knep pirret konkurranseinstinktet, var kanskje ikke
maélet; selvom det kunne gi full uttelling nér det gjaldt intellektuelle
utfordringer. I det daglige blir en revet med fra skanse til skanse — noe som gir
liten tid til refleksjon. Dessuten er det ekonomiske belgnningssystemet
vanligvis slik at det er vanskelig a gjore endringer nar en er pa en positiv
utviklingstrend. I ettertid er nok svaret at det var manglende tid for refleksjon
og et onske om videre intellektuell utvikling, som var begrunnelsen for skiftet.

Jeg stilte meg den gangen ofte spersmalet - og gjor det fortsatt: Hvorfor er det
ikke i det daglige tid til en lopende refleksjon over hva som skjer, bade i de
eksterne omgivelsene selvom pavirkningskraften er begrenset, men ogsa nar det
gjelder de naere ting som enklere kan endres? Det er en livsbetingelse & kunne
vurdere forhold som er bestemmende for virksomheten pa den siden og for egen
utvikling pa den andre siden. Manglende refleksivitet — sével personlig som
kollektivt - er dagens store problem, som blir stadig mere og mere dominant.
Den storste utfordringen i tiden er mangel pa refleksjon! Alt gar raskere og
raskere med den konsekvens at endringene i omgivelsene tilsier lopende
justering av savel individuelle som kollektive handlingsmenstre — uten
refleksivitet forvitrer vi!

Som en folge av tilfeldigheter og begivenhetenes gang, var jeg sé heldig a f en
seks méneders refleksjonsperiode. Det var et enske om & komme bort fra alle
bindinger og forpliktelser, og ikke minst & sikre seg sin egen agenda? Det vil si
a utforske s@rinteresser der det ikke var noen unedvendige begrensninger péd
det handlingsrommet som det matte opereres innenfor. Det var en bevisst seken
etter et fristed for fordypning, konsentrasjon, ro og selvstendighet.

Dagens paradoks at det ikke er en naturlige refleksbevegelse lopende & vurdere
utfallet av utforte handlinger. Dette er tilsynelatende et skyggeproblem, men
det er hovedproblemet. Paradokset har sitt utspring i mangel pa tid vil mange
hevde. Men det stikker dypere. Det bunner i fundamentet for hva som driver
vare handlinger. Handlinger styres delvis av et motorisk handlingsmenster
som gar pa autopilot uten at de fundamentale holdninger for hva som ma
gjores og ikke gjores i ulike situasjoner konsulteres. Evnen til refleksjon er et
holdningsspersmal som varierer fra person til person, men den kan trenes
gjennom bevisstgjering og ikke minst vanemessig fokus. Det ma lopende
stilles spersmal som: Hvorfor skal vi gjere dette? Hva er de viktige
parameterne nar det skal besluttes? Og sist, men ikke minst, hvor mye haster
det, og kan vi innhente mere informasjon for vi beslutter? A folge den gode
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leveregel «Do the important before the urgent», er en god veileder. For de
fleste nekkelpersoner i en virksomhet er det kontinuerlig nye situasjoner der
det ma tas et standpunkt, det ma fattes en beslutning og iverksettes en handling.
Og ikke minst i ettertid ma resultatet méles med henblikk pa oppfelging og
leering, noe som ma innprentes og bli del av den daglige rutinen.

Og sa foles resultatene som en rus nar det gar som forventet, men det &
mislykkes mé ogsa beherskes. Uansett utfall gér tiden, og de daglige rutiner blir
dominante. Det som haster, far prioritet. Det viktige utsettes dessverre inntil
katastrofen er overhengende. Det er dette denne boken handler om.
Refleksjonens betydning som kompetanse-element. Det gjelder lopende & vaere
bevisst at bade suksess og feiling skaper gode leringsarenaer. Alle
virksomheter ma veaere innstilt pa a veere i en kontinuerlig leeringssituasjon.
Virksomheter innen sével offentlig som privat sektor, ma organiseres som
leerende organisasjoner. Leringen ma settes i system. Heldigvis er det mange
som har det i seg at egen lering ber formidles til andre, og det er etter hvert
mange ledere som innser at det er leeringspunkter i enhver ssmmenheng. Nar
det er satt i system, ma det forlanges refleksjon i all daglig virksomhet.

Tid til refleksjon

Jeg gikk nye veier, la oss kalle det «pa Willes veier». Uttrykket oppsto da
datidens Arbeiderblad i 1985 skulle beskrive hva som skjedde i Aftenposten: Ny
teknologi og neglisjering av typografenes medfodte rettigheter; det er en ledelse
pad Wille’s veier sto det i avisen. Ganske forngyelig og karakteristisk for medias
holdning til omlegninger og modernisering i tiden. Og i hvert fall ikke
overensstemmende med god teori om hva som trengtes i de turbulente tider med
en sterk teknologisk utvikling dersom ensket var & veere den beste avis.

Virksomheter der refleksjon ikke er del av den daglige ledelsen, og med et
komplett fraveer i fremtidsstrategien, har som en hovedregel ledet mot
avgrunnen, og det ofte uten a ha blitt forstatt, og ikke minst uten a bli analysert.
Fortsatt er dette nringslivets storste utfordring. Hva kreves det av bedriften og
hva ma den enkelte leder beherske for a sikre suksess i fremtiden? Dette er en
evig problemstilling. Svaret er komplekst, men det som er helt sikkert er at en
avgjorende forutsetning for & komme frem til et svar, er at det ma reflekteres.

De neste ti drene blir dekaden da mange gjennom proevelser og lidelser vil erfare
at det ma reflekteres og systematisk planlegges for fremtiden slik at yrker som
er dedsstemplet far omstillingshjelp. Som dugg for sol vil etablerte
tradisjonssikre yrker forsvinne pa samme maten som typografiyrket er
forsvunnet, og slik journalisten med blokk og blyant er borte. Pumpemannen pa
bensinstasjonene forsvant nesten over natten, og inn kom bollemakeren og
polseoppvarmeren. Den gammeldagse programmereren gjenoppsto den 31.
desember 1999 da de fleste dataprogrammer ikke hadde fatt med seg
funksjonaliteten som muliggjorde at de skulle klare overgangen til et nytt
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artusen. A 4 inn to- tallet i stedet for ett-tallet som forste siffer sammen med de
tre nullene i det nye rtusen, ble en redningsaksjon der de gamle veteraner
matte tilbakekalles. Alle gamle Fortran og Cobol-programmer matte endres,
noe dagens programmere ikke klarte. De behersket ikke andre nye programmer
som app-utvikling og moderne metoder, sa det var som 4 tilbakekalle
typografene for & sette med blysats.

P& Willes veier sa langt hadde vaert 4 ta opp utfordringer og bekjempe motstand
mot forandringer — alltid systematisk og med en prosessrelatert tilnerming pa
et saklig kompetansegrunnlag. Det hadde lykkes i de fleste ssmmenhenger, men
da det hadde mislyktes ga det en god grunn til refleksjon over egen praksis.
Dette var hva det skulle bygges videre pa ved & ga mot akademia mot det gamle
Alma Mater. Mélet var a fa den praktiske hands-on erfaring analysert og
kombinert med relevant teori. Det var med et hap om a kunne gi de
kunnskapshungrige studenter erfaringsbasert kunnskap og verktoy de kunne ha
nytte av i studiene og ved senere arbeid. Dette var det visuelle bildet som sto
fremme i hjernebarken for & gi seg akademia i vold. Forventningene var store,
hvordan ville det veere & komme tilbake i kunnskapens teknologiske hoyborg?

Spenningen var stor, den forste dagen pa vei opp til Gleshaugen, til NTH,;
dagens NTNU. Hovedbygningen fra 1910 tarner majestetisk opp, og er sammen
med Domkirken de to viktigste landemerkene 1 Trondheim. Det har alltid sttt
respekt av professorene, de som foreleste, de som laget eksamensoppgavene og
de som fordelte karakterene. Og her kom det en nybakt en, sittende i en drosje
opp Heyskolebakken idet den forste sneen falt tett, og det allerede i september!
Det var et lett snadekke pé veien. Drosjen kjerte opp foran hovedtrappen i
hovedbygningen og slapp av professoren, for deretter & sette seg i bevegelse,
svinge hardt til heyre og rett ned heyskoletrappen. En 100 meter lang
steintrapp med ikke ubetydelig trappetrinnsheyde. Klakk, klakk, klakk sa det
og bilen humpet nedover. Pa ville veier, tenkte jeg pa veien inn for & holde den
forste forelesning i det nyopprettede faget Industriell Markedsforing!
Studentene var de spesielt utvalgte! En kritisk og krevende gjeng, ble det sagt.
Fra hovedinngangen gikk korridoren under store buer frem mot et mellomstort
auditorium, vanligvis benyttet for doktordisputaser. Det gjaldt a ta riktig vei, og
ikke som drosjen som fortsatt humpet med trappen, pa feilspor.

Hva med meg? Var jeg pa feilspor inne i dette lukkede rom med
forventningsfulle studenter? Var jeg igjen pa «Wille veier» som Arbeiderbladet
skrev i 1985? Denne boken gir forhdpentlig svaret i form av en odyssé!

En odyssé

Jeg har tenkt meg min odyssé som en reise i kompetansens rike. Reisen har i
alle relasjoner vaert bundet opp mot kompetanseutvikling, for meg selv og for
de virksomheter jeg har veert involvert i.

Vi skal se pa hvordan kampene ble utkjempet som en odyssé som starter i
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Norsk Braendselolje (BP), gar videre til IBM i Norge og sa ut i verden til Paris,
Afrika og Midt @sten, for sd som et kritisk punkt pa ferden & ankomme
Aftenposten. Og s4 tilbake til gamle NTH, Alma Mater.

I Odysséen beskrives Odyssevs ferd hjem til sine kjere pé sitt fodested Ithaka
etter 4 ha bidratt til & innta Troja. Parallellen blir fra NTH, ut pé reise, og sa
tilbake til NTH.

Litteraturhistorien er full av beskrivelser der den personlige kompetansen har
vert utslagsgivende for utfallet av realiseringen av forskjelligartede mal. Med
fokus pa en toppleders rolle og enkeltpersoners kompetanse i en
organisasjonsmessig sammenheng for a fa forankret refleksjonsprosesser i
virksombheter, skal vi benytte erfaringer og observasjoner for a belyse dagens
grunnleggende teorier.
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