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 Siste 20 år:  
 Økende erkjennelse av at satsing på kompetanse er 

helt avgjørende for måloppnåelse og verdiskapning 
 Til dels massiv satsing – men ikke alltid like systematisk,  målrettet eller godt 

forankret i toppledelsen 

 Økende vekt på skreddersydd kompetanseutvikling  
tilpasset virksomhetens behov 

 Fremfor standardisert 

 Økende erkjennelse av at resultatene ikke kommer av 
seg selv!  

 Men liten grad av dokumentasjon av resultater! 

 Fremdeles mye uklarhet rundt begrepet kompetanse 

Bakteppe  
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25-40 prosent av medarbeidere  
( både i privat og offentlig sektor) får  
ikke brukt kompetansen sin godt!  
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Kompetanse egner seg ikke for  
langtidslagring, men øker i verdi 
og bidrar til verdiskapning 
gjennom anvendelse 

Hva eller hvem er flaskehalsen?  



Kompetanse = Potensial  
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Å være kompetent: 
• Er å være i stand til å møte dagens og 

morgendagens oppgaver og krav 
• Dvs. å ha kunnskaper, ferdigheter, evner og 

holdninger som passer til oppgaver, og krav 
• Ikke en egenskap, men situasjonsbetinget 

(”samsvar”) 
 

Å være inkompetent: 
• Er å ha feil, dvs. uegnede, for lave eller for 

høye ”kvalifikasjoner”  
• Være på feil plass (”ikke samsvar”) 

• Overkvalifikasjon kan være like negativt som 
underkvalifikasjon 



Kilder til kompetanse Typer kompetanse 

 
 

Erfaring fra 
arbeidsliv og 

alle andre 
arenaer 

 
 

Utdanning, 
kurs og 
tiltak 

Medfødte 
egenskaper 

Uformell 
kompetanse 

Formell 
kompetanse 
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Hva består kompetanse av? 
KOMPETANSEKOMPONENTER 

KUNNSKAPER FERDIGHETER 

EVNER  HOLDNINGER 

6 



Kunnskaper er 
overfokusert og 
holdninger er 
underfokusert i 
kompetansearbeid! 

Kunnskaper er ikke nok, men 
må kombineres med (evne 
og) vilje til å gjøre en god 
jobb! 
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KOMPETANSE-
KOMPONENTER 

          GENERISKE FORMER KOMPETANSE  
                          (i organisasjoner) 

FAGLIG LEDER-
MESSIG 

PERSONLIG SOSIAL 

KUNNSKAPER  =  Vite at:  
innsikt, 
antagelser 

f.eks. 
medisinsk, 
pleiefaglig, 
pedagogisk 

f.eks.  
innsikt i 
motivasjons-
teori. 

f.eks.  
innsikt i 
selvledelses-
teori, selvinnsikt. 

f.eks.  
innsikt i konflikt-
håndtering. 
 

FERDIGHETER = Kunne gjøre i 
praksis 
(manuelt eller 
analytisk) 

f.eks.   
analysere 
brukers 
behov 

f.eks.   
motivere, vise 
tillit, ta 
beslutninger. 
 

f.eks.  
utholdenhet, 
gjennomførings-
kraft. 
 

f.eks.  
samarbeids-
evner, skape  
tillit hos andre. 
 

EVNER = Personlige 
egenskaper 
(personlighet) 
og talenter 

f.eks.   
analytisk, 
over-
bevisende. 
 

f.eks.  
troverdighet, 
naturlig 
autoritet. 
 

f.eks.  
nøyaktighet / 
grundighet, 
planmessighet. 
 

f.eks.  
omgjengelig- 
het, troverdig- 
het  
 

HOLDNINGER = Meninger, tro, 
vilje, innstilling 

f.eks.   
indre 
motivasjon, 
vilje til å 
følge regler. 

f.eks. syn på 
organisasjonen, 
grad av tillit til 
ansatte.   

f.eks. 
ansvarsfølelse, 
lojalitet. 

f.eks. etisk 
bevissthet,  
giverglede.  
 



Eksplisitt versus taus (implisitt) kompetanse 
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Nybegynner
nivå 
(eksplisitt 
kompetanse) 

Økende grad av 
innlæring og 
automatisering 

Ekspertnivå 
(taus 
kompetanse) 

• man ikke vet man 
har,   

• ikke tenker over 
at man har,   

• tar som en 
selvfølge, eller 

• har glemt 
hvordan man har 
lært,  

• og som det 
derfor er 
vanskelig å sette 
ord på og dele 
med andre 

Kompetanse 
som er 
implisitt, 
dvs. som: 



 Gjelder ikke bare 
kunnskap, men også:  
 Ferdigheter  

 f.eks. å snakke et språk 
flytende, kjøre bil 

 Holdninger  
 ofte implisitte, kommer først 

til uttrykk gjennom 
reaksjoner og handlinger 

 Evner  
 tendenser, atferdsmønstre, 

uant potensial/talenter 
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Implikasjoner for kartlegging og  
spredning av kompetanse 

Taus kompetanse kan ikke spres til andre 
gjennom å gjøre kompetanse eksplisitt 
(tradisjonelle kurs, forelesninger eller bøker), men 
krever at den som skal lære jobber tett med 
kilden og 

• samarbeider om oppgaver,  
• observerer, 
• stiller spørsmål, 
• diskuterer, 
• imiterer eksperten, 
• ber om tilbakemelding på sine metoder og resultater. 

Kartlegging bør alltid være forankret i mål,  
spisset og ha klare målsetninger utover å måle 
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Potensial 
(total kompetansebeholdning)  

Kompetanse- 
krav 

Læringsbehov 

Mobiliseringsbehov  
(ubrukt, relevant 
kompetanse) 

Mobilisert 
kompetanse 



 

VIRKSOMHETS- 
MÅL OG  
STRATEGIER    
 

 
KOMPETANSE 

STRATEGI           
 

IMPLEMENTERING 
AV TILTAK 

ANSKAFFELSE 
 

Innhenting av 
kompetanse fra 
eksterne kilder.                                                      

                               

UTVIKLING 
 

Tiltak for å oppnå 
læring.         

      

MOBILISERING 
 

Tilrettelegging for 
bruk av  

kompetanse.  
 

AVVIKLING 
 

Selektiv avvikling 
av overflødig 
kompetanse.  

  

EVALUERING  
OG OPPFØLGING 

KOMPETANSE- 
PLANLEGGING 

 

RESULTATER  
OG EFFEKTER  

 

 
KOMPETANSE

- 
 ANALYSE            

 

 
TILTAKS-
PLANER                     

 

 

NYTTE OG        
KOSTNADER     

 

(Lai, 2004) 
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STEG I STRATEGISK KOMPETANSEANALYSE 
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Kompetanse- 
krav 

• Hvilken kompetanse er nødvendig  
for å nå våre mål – dvs hva trenger vi? 
• minimumskrav versus idealkrav  

 

Kompetanse-
beholdning 

• Hvilken kompetanse er tilgjengelig? 
• Hvilken kompetanse blir brukt  

og hvilken kompetanse blir ikke brukt  
– og hvorfor? 
 

Behov og 
utfordringer 

• Læringsbehov:  
• hva kan og bør utvikles? 

• Mobiliseringsbehov:  
• hva bør brukes/utnyttes bedre? 

• Anskaffelsesbehov 

FORRETNINGS- 
STRATEGI 
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• Anskaffelse 
• Utvikling 
• Mobilisering  
• Avvikling 

Angir i hvilken grad 
og hvordan 

virksomheten– eller 
relevante enheter – 

skal satse på 
kompetanse gjennom 

tiltak for: 

• Tilføring (av arbeidskraft) 
• Investering  
• Involvering 

Tre hovedtyper 
Kompetansestrategi: 

Valg av kompetansestrategi  
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TILTAKS-

OMRÅDER 

 
TILFØRINGS-

STRATEGI 
 

 
INVESTERINGS-

STRATEGI 
 

 
INVOLVERINGS-

STRATEGI 
 

Anskaffelse Skaffe arbeidskraft: 
klart definerte eller 
lave kompetansekrav 

Tiltrekke og velge ut 
medarbeidere ut fra 
høye/differensierte 
kompetansekrav 

Tiltrekke høyt 
kompetente 
medarbeidere 

Utvikling Oppgave- og 
stillingsbasert 
(begrenset) 

Omfattende, 
kontinuerlig, vekt på 
planmessige tiltak 

Omfattende, 
kontinuerlig, større 
vekt på uformell læring 

Mobilisering Utnytte kompetanse 
for å skape 
produktivitet 

Benytte kompetanse, 
skape høy ytelse, 
initiativ og effektivitet 

Legge til rette for å 
bruke kompetanse og 
forsterke læring 

Avvikling Nedbemanning ut  
fra kostnader 

Selektiv avvikling av 
ikke anvendbar 
kompetanse 

Lite aktuelt 

STRATEGISK 
FOKUS 

KOSTNADER KVALITET INNOVASJON 
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Tendens:  Overfokusering på 
kompetanseutvikling og underfokusering 
på kompetansemobilisering  

• Det ”fylles på” med kompetanse uten planer for 
hvordan kompetansen skal brukes 
• Rekruttering 
• Kompetanseutvikling 

• Mange negative effekter av svak 
kompetansemobilisering 

• Stor potensiell gevinst å hente hvis kompetansen 
brukes bedre! 



Verdiskapning gjennom kompetanse 

Kan ikke måles gjennom: 

• Investeringer i kompetanseutvikling 
• Kartlegging av kompetanse – eller andre målinger 
• Utforming av kompetanseplaner / tiltaksplaner 

 

Dette er virkemidler for å berede grunnen – ikke mål i seg selv 

For at kompetanse skal bidra til verdiskapning må den bli brukt! 

• I tilknytning til relevante oppgaver og på en måte som  
bidrar til måloppnåelse. 
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Kritiske, negative konsekvenser av lav 
kompetansemobilisering 
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Lavere motivasjon, 
mer frustrasjon, 
misnøye, klaging 

Svekket 
mestringstro,  

innsats og ytelse 

Høyere fravær 
og dårligere  
psykososialt 
arbeidsmiljø 

Mindre kollegial 
hjelpeatferd 

Svekket lojalitet 
Konsekvenser for 

omdømme og 
rekrutteringsmuligheter 

Sterkere planer 
om å slutte  

og høyere faktisk 
avgang 

Svekket 
verdiskapning 



Positive effekter av høy 
kompetansemobilisering 

Forutsetning for 
verdiskapning og 

måloppnåelse 

Øker motivasjon og 
læring 

Øker nærvær, lavere 
personalkostnader 

Øker kollegial 
hjelpeatferd og 

bedrer 
psykososialt miljø 

Høyere lojalitet 
til virksomheten 

og redusert 
uønsket avgang 

Bedre omdømme og 
bedre rekrutterings-

grunnlag  

Bedre grunnlag 
for innovasjon 

og utvikling 
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Hva er avgjørende for høy 
kompetansemobilisering ? 
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1 - Mestringstro –tro at man kan! 
• Tro på egen kompetanse 
• Mange medarbeidere har lav mestringstro og  

blir ikke løftet opp av sin leder! 

2 - Autonomi  
• Oppleve tillit og muligheter til  

å jobbe uten unødvendig kontroll og overvåking 
• Avgjørende for motivasjon og kompetansemobilisering! 

3 - Sosial og faglig tilhørighet 
• Riktig støtte fra nærmeste leder og kolleger  
• ros, råd, toleranse og involvering 
• hjelp ut fra egne mål og ambisjoner 

 
• Dvs. de viktigste motivasjonsfaktorene  

kjent fra egenmotivasjonsteori (SDT) 



I tillegg til m.a.:  

4 - Jobbdesign: 
• Tydelige forventninger, roller og ansvarsområder 
• Nært koblet mot lederstøtte 

5 - Personlige forskjeller 
• Store variasjoner i hvor tilbøyelige vi er til å bli indre motivert, 

dvs. brenne for jobben versus belønningene den kan utløse.  

6 - Hierarkisk nivå: 
• Ledere rapporterer betydelig høyere kompetansemobilisering 

enn andre  
• Burde det ikke snarere være omvendt? 
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Og hva er ikke så viktig? 

Økonomiske incentiver: 

• Variabel prestasjonslønn bidrar kun i liten grad og 
helt kortsiktig til at kunnskapsarbeidere gjør en 
ekstra innsats og produserer bedre! 

• Noe mer viktig er at man opplever 
belønningssystemet som rettferdig! 

Individuelle, demografiske forskjeller: 

• Kjønn, alder, utdanningsnivå*, arbeidsområde, 
ansiennitet i virksomheten 
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Målforpliktelse  
– Direkte effekter av leders atferd 
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Størst negativ effekt:  
• Pågåenhet og press  
• Allianser  
• bruke andre for å presse, overtale,  

overbevise 

Sterkest positiv effekt: 
• Inspirerende appell  
• Formidle entusiasme og verdier  

• Involvering 
• Peke på fordeler for  

medarbeideren selv 
• Positive samarbeidsstrategier som: 
• Gi støtte, peke på dyktighet, dvs plussfokus 

(Lai, 2011, in progress) 



Mellomlederen har ansvaret:  
Lederutvikling er nøkkelen!  
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 Lederen må ta rollen som 
kompetansekatalysator på alvor 
 Unngå rollen som flaskehals 
 Innta rollen som motivator og tilrettelegger 

 

 Fokus på: 
 Metakompetanse –  

kompetanse om kompetanse 
 Utvikling av holdninger og atferdsmønstre 

som bidrar til motivasjon, innsats og 
verdiskapning  

 Utvikle ferdigheter i å gjøre andre gode 
 Ny forskning viser hva som virker  

og hvordan – og flere nye studier  
er på vei!  
 



START MED: DE KRITISKE STEGENE I 
KOMPETANSEPLANLEGGING 

Valg av 
kompetanse-

strategi  

Planlegging 
av tiltak som 
er i samsvar 

med 
kompetanse-

strategien 
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Kompetanse- 
krav 

• Hvilken kompetanse er nødvendig  
for å nå våre mål – dvs hva trenger vi? 
• minimumskrav versus idealkrav  

 

Kompetanse-
beholdning 

• Hvilken kompetanse er tilgjengelig? 
• Hvilken kompetanse blir brukt  

og hvilken kompetanse blir ikke brukt  
– og hvorfor? 
 

Behov og 
utfordringer 

• Læringsbehov:  
• hva kan og bør utvikles? 

• Mobiliseringsbehov:  
• hva bør brukes/utnyttes bedre? 

• Anskaffelsesbehov 
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