Kompetencer

STRATEGISK KOMPETENCE-
UDVIKLING - HVORFOR?

Af Sidsel Nygard og Merete Marup,
Danske Ark

Danske arkitekter har et hgjt kom-
petenceniveau, men der er et gene-
relt behov for at anlaegge et mere
strategisk perspektiv pa kompeten-
ceudvikling. Det er en af de konklu-
sioner, som Danske Ark kan drage
ud fra kompetenceanalysen ,Jeg
kan“ fra efteraret 2007.

Kompetenceudvikling bliver ofte
kategoriseret som en af de blgde
veerdier, men der ligger en stor
gevinst for bade medarbejdere og
ledere, nar kompetenceudviklingen
teenkes strategisk ind i driften, orga-
nisationen og forretningsudviklingen.
Ledelsesinformation om virksomhe-
dens strategi, fokus pa kompetence-
udvikling, et forpligtende feellesskab
og samarbejde om processen er
nogle af de elementer, der skaber et
godt resultat.

Danske Ark besluttede i efteraret
2006 at se pa kompetenceomradet
og nedsatte samtidig kompetence-
udvalget. Udvalget fik til opgave at
etablere et grundlag for arbejdet
med uddannelse og kompeten-
ceudvikling i arkitekterhvervet og
igangsatte, i samarbejde med udvik-
lingshuset Competencehouse*, en
grundig kortleegning af medlemsvirk-
somhedernes kompetenceprofiler,
hovedudfordringer, opgaver, samt
behov og @gnsker for kompetenceud-
vikling.

* Competencehouse bistar virksomhe-
der med at skabe sammenhaeng mellem
deres forretningsstrategi og medarbejder-
nes kompetenceudvikling.

Helle Lehmann.

Strategisk kompetenceudvikling
Strategisk kompetenceudvikling er
den proces, der skal sikre, at en
virksomhed til enhver tid har de
kompetencer, som er ngdvendige for
at virksomheden kan na sine mal pa
bade kort og pa langt sigt.

Pa kort sigt handler strategisk kom-
petenceudvikling om to ting. For det
fgrste at medarbejderne har den
viden, de feerdigheder, holdninger og
adfeerd, der saetter dem i stand til
at Igse deres opgaver. For det andet
at medarbejderne arbejder med de
rigtige opgaver, hvor kompetencerne
anvendes, sa de udvikler og tilfreds-
stiller medarbejderen og samtidig
skaber stgrst veerdi for virksomhe-
den. , 90 pct. af al kompetenceud-
vikling foregar via laering pa jobbet,
mens kun 10 pct. foregar via kurser
m.m. Efteruddannelse giver nogle
specifikke kvalifikationer, men det er
fgrst nar kvalifikationerne aktiveres,
at de bliver til veerdifulde kompe-
tencer. Det er derfor afggrende, at
ledelsen har fokus pa, at efterud-
dannelse skal fglges op i det daglige
arbejde,” siger Helle Lehmann, HR-
chef hos Arkitektfirmaet C.F. Mgller.

Pa leengere sigt skal strategisk
kompetenceudvikling sikre, at virk-
somheden far tiltrukket kvalificeret
arbejdskraft, og at alle medarbej-
dere har de kompetencer, der under-
stgtter den forretningsstrategi, der
er lagt for virksomhedens udvikling.
Den strategiske kompetenceudvik-
ling skal saledes sikre, at der er en
sammenhaeng mellem virksomhe-
dens strategi pa den ene side og
rekrutteringspolitikken og medarbej-
dernes kompetenceudvikling pa den
anden.

Strategisk kompetenceudvikling er
en kompleks proces. Ledelsen skal
til enhver tid have et opdateret over-
blik over medarbejdernes opgaver

og kompetencer og samtidig have
identificeret de kompetencer, der

er ngdvendige for at virksomheden
kan na sine mal. Hos Vilhelm Lau-
ritzen Arkitekter har man arbejdet
strategisk med kompetenceudvikling
i en arreekke. ,Ved at kende virk-
somhedens kompetenceprofil, er det
nemmere at afstikke en retning for
kompetenceudvikling, der afspejler
konjunkturer og aktuelle behov for
savel organisationen som for den
enkelte medarbejder,” siger partner
og administrerende direktgr Sgren
Daugbjerg og tilfgjer: ,Vi bruger
kompetenceudvikling strategisk for
at kvalificere organisationen til at
kunne leve op til firmaets mal om
f.eks. at arbejde med 3D projekte-
ring, projekter i udlandet, beaeredyg-
tighed m.m.“

Kompetenceudviklingen i praksis
,Nar virksomhederne skal plan-
leegge lederes og medarbejderes
kompetenceudvikling er det afgge-
rende at tage udgangspunkt i for-
retningsstrategien. Men branchen
har ogsa et feelles ansvar, som reek-
ker udover virksomhedens behov”.
Det mener Sgren Nielsen, partner
og administrerende direktgr hos
Tegnestuen Mejeriet og han tilfgjer:
"Vi tror pa, at det pa sigt vil gavne
branchen, hvis alle tager et feelles
ansvar for et hgjt fagligt kompe-
tenceniveau sidelgbende med at
kompetenceudvikle i henhold til for-
retningsstrategien.”

En forretningsstrategi indeholder
typisk mal for virksomhedens udvik-
ling, en plan for evt. aendringer i
hovedopgaver samt tilrettelaeggelse
af arbejdet. ,Ledelsen i en arkitekt-
virksomhed arbejder med at udvikle
og implementere planer for, hvordan
kompetencerne bringes i spil pa
markedet. Det er de muligheder, vi

Sgren Daugbjerg.

har at ga efter, nar vi udvikler virk-
somhedens strategi,“ siger Sgren
Daugbjerg og pointerer, at det er
vigtigt at fa skabt en forstaelse for
sammenhaengen mellem strategi
og kompetenceudvikling. Helle Leh-
mann supplerer: "Vi navigerer i en
uforudsigelig branche, hvor det er
sveert at planleegge mere end tre
maneder frem. Det er de vilkar og
betingelser ledere har, nar de skal
fastleegge den strategi, medarbej-
derne skal arbejde efter. Derfor er
det vigtigt at have et konstant over-
blik over kompetencerne, nar der
skal reageres hurtigt pa en aendring
i omverdenen.”

P& baggrund af forretningsstra-
tegien er det muligt at fastleegge
forskellige udviklingsspor, som med-
arbejderne kan fglge for at kvalifi-
cere sig til de hovedomrader, som
forretningsstrategien prioriterer. Og
det godt kan betale sig at inddrage
medarbejderne aktivt. "For arkitekter
er livslang leering en naturlig ting.

Vi oplever, at de er rigtigt gode til

at teenke kompetenceudviklingen
videre, nar vi har meldt mal og stra-
tegi ud. De holder aldrig op med at
teenke leering, og det giver ledelsen
en konstant udfordring i forhold til
at matche gnsker og behov,” siger
Helle Lehmann og fortseetter: ,Men
der skal veere balance mellem de
kompetencer, arkitektvirksomheden
har behov for og den retning, med-
arbejderne gnsker at udvikle sig i.”
Sgren Daugbjerg tilfgjer: "Det kan
ga begge veje, og det giver derfor
rigtig god mening at fa afdeekket alle
medarbejdernes kompetencer. En
del medarbejdere sidder med ikke-
aktiverede kompetencer, der kan
veere fordelagtige for virksomheden,
men som virksomheden ikke kender
til. Der kan fx veere en medarbejder
med seerlige sprogkundskaber, der
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gar det muligt at satse internationalt
og som pa den made pavirker virk-
somhedens strategi.”

Udviklingsspor malretter kom-
petenceudviklingen mod de forret-
ningsmaessige indsatsomrader, og
sporene ggr det muligt for medar-
bejderne at tilretteleegge deres kom-
petenceudvikling mod en bestemt
karrierevej. ,Vi prgver altid at tage
udgangspunkt i det potentiale, som
den enkelte medarbejder rummer,
fordi vi oplever, at udbyttet er stgrst,
nar interessen er til stede og ikke-
aktiverede kompetencer bliver bragt
i spil,“ siger Sgren Nielsen.

Brug MUS-samtalen strategisk!
Nar udviklingssporene er fastlagt,
bgr de omseettes til et seet retnings-
linjer for, hvordan MUS-samtaler skal
fgres [MUS star for medarbejderud-
vikling, red.]. Det kan forega tradi-
tionelt med papirrapportering eller
elektronisk. Pa baggrund af kortleeg-
ningen af medarbejdernes opgaver,
kompetencer og udviklingsgnsker,
der sker i forbindelse med MUS-
samtalen, fastleegger virksomheden
behovet for kompetenceudvikling.

Hos Tegnestuen Mejeriet doku-
menteres MUS-samtalen i et skrift-
ligt referat, der indeholder naeste
ars aftalte udviklingsplaner. Arki-
tektfirmaet C.F. Mgller og Vilhelm
Lauritzen Arkitekter arbejder begge
med Kompetenceplatformen , et
elektronisk web-baseret veerktgj,
der understgtter den strategiske
kompetenceudvikling. Det indebae-
rer, at man kan fglge medarbejder-
nes udvikling over arene og let kan
identificere kompetenceprofiler,
potentialer og kompetencegab og fa
strategisk ledelsesinformation.

For at fa maksimalt udbytte af
MUS-samtalen er det afggrende,
at der sker en opsamling af samta-

Sgren Nielsen.

lerne, sa ledelsen kan vurdere, om
og i hvilken udstraekning der er sam-
menhaeng mellem forretningsstra-
tegien og medarbejdernes opgaver
og kompetencer og de aftaler, der

er indgaet om medarbejdernes plan-
lagte kompetenceudvikling.

Kommunikation

Enhver ledelse har brug for med-
arbejdernes input og opbakning.
Derfor er det vigtigt at involvere
medarbejderne i virksomhedens
strategi og i den kompleksitet, der
er et grundvilkar, nar strategien
fastleegges. Kommunikation mel-
lem ledelse og medarbejdere er
afggrende, og det er vigtigt, at orga-
nisationen og dens kommunikati-
onskanaler er klart definerede og
integrerede, sa de afspejler beslut-
ningsprocesserne.

Hos C F. Mgller inddrages medar-
bejderne via samarbejdsarbejdsud-
valget, der fungerer som en slags
advisory board, og virksomheden
far dermed veerdifuld information til
ledelsen. Der er nedsat et efterud-
dannelsesudvalg, hvor alle afdelin-
ger og faggrupper er repreesenteret,
men det er ledelsen, der har det
overordnede ansvar for kompetence-
udviklingen.

Hos Vilhelm Lauritzen Arkitekter
har den administrerende direktgr
ansvaret for de feelles initiativer og
den feelles pulje, mens ansvaret for
de individuelle midler og tiltag vare-
tages af den fagpartner, som medar-
bejderen har sin MUS-samtale med.
Sgren Daugbjerg forteeller: ,Virk-
somhedens udviklingsplaner bliver
kommunikeret til medarbejderne pa
orienteringsmgder, via intranettet,
faglige saloner og medarbejderfo-
rum.“ "Vi har tidligere haft et deci-
deret efteruddannelsesudvalg, der
varetog kompetenceudviklingen. Det

.u'

er nu erstattet af et medarbejderfo-
rum, der tager forskellige emner op
til diskussion, blandt andet kompe-
tenceudvikling.”

Resultater

Pa spgrgsmalet om hvorvidt HR
eller strategisk kompetenceudvik-
ling kan males, svarer Helle Leh-
mann: "Der er ingen tvivl om, at
indsatsen skal veere relateret til
virksomhedens drift og udvikling,

og at enhver HR-indsats skal teelle

i forhold til virksomhedens strategi.
Men at tro at man kan male denne
indsats ngjagtigt i forhold til betyd-
ning for bundlinjen er ikke realistisk.
Vi skal naturligvis kunne beskrive,
hvordan kompetenceudvikling og
andre HR-tiltag er veerdiskabende og
berigende for virksomheden, men

vi ma ikke oprette en papirtiger,
som skal sikre dokumentation for
dokumentationens skyld.“ Og Sgren
Daugbjerg tilfgjer: ,Strategisk kom-
petenceudvikling kan formodentlig
ses pa bundlinjen, men det er svaert
at afleese, fordi det er umuligt at
vide, hvordan det var gaet, hvis ikke
vi havde satset pa kompetenceud-
vikling. Men vi tror pa, at indsatsen
giver resultater.”

Kompetenceanalysen ,Jeg kan“
udkom i efteraret 2007. Se ogsa
www.danskeark.org
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