Kompetanse for omstilling

av Kjell Grenhaug

Resumé

Bedrifier mi ofte omstille pga. endringer i
omgivelsene, Seriig vil endringer 1 bedrifiens
shastningsgrunnlag«, markedet - kunne fore
(] behov for d endre bedriftens kurs. Bedvifter
Ean omstille pd flere mdeer, ved & mvikle og
tilpasse nye produkter (i markedet, ved § wivi-
de virksomheten ol § omfatee nye kundesrop-
per ag markedsomedider oz ved 3 B8 mer kost-
madseflektiv. En vekke bedriltsspesifikke for-
o Bidear il at samme oanseillingseileak ik-
ke er like refevamt for alle bedrifier. Omstil-
ling vil edte betinge ohonomiske ressurser o
setter krav bdde 0l ledelse o ansane for d
ke gfennonlores.

Innledning

Opplatende endringer - dex vieve seg 1 lorm av
okt konkurranse, nye krav fra kundene, avia-
kende salg eller dirligere drifisresuliat vil ofe
fore il okt oppmerksombet om at »noee ber
gjores. Serlig nir slike endringer er klart nega-
tive, nér man gir til det verre, vil man olte vaere
villig 1l & gjore ting annerledes, man soker
losninger og er villig & Iyie ol vid.

Store endringer vil ole kreve omsiliing, noe
som er blin kraluig undersireket 1 de senere dr.
Metede markeder, konkurrenter med nye og
bedre produkier og [allende oljepriser er alle
eksemipler pd ubehagelige signaler som krever
mottiltak, Slike endringer kan ha negative
konsekvenser [or bedrifien, den enkelie ansat-
e og for det offentlige, gjerne pd lolgende
mide: Aviakende markeder o okt konkurran-
se forer ofie il dirligere drilisresaliaer, e
blir vanskeligere 4 klare seg, noe de mange
konkurser si klar vitner om. Dirligere vilkir
lov bedriften virker inn pd arbeidsmarkeder.
Ded i viere sysselsant beryr ekonomisk utkom-

me, kjepeevne og muligheter {or utloldelse,
For detolfentlige innebaerer dirligere tider for
bedriftene lavere skatteinnganger og dermed
redusert mulighet for & iverksette ressurskre-
vende tiliak. Bade bedrifier, enkeltindivid og
det offentlige vil bli stilt overfor krav om om-
stilling. Vi vil her sierlig rette oppmerksom-
hieten mon omstilling i bedrifier, Dewe skyldes
at bedriften pd mange miter »binder sam-
mens den enkelie arbeidsiakers og det offent-
liges interesser, Bedrifter 1 fremgang forer
gierne il gode arbeidsmuligheter og suore
skattemnganger.

Gar vi tlbake ul tuelen, merker vi oss to
hovedbegrep, »kompetanses og somstillings.
Vi vil forst avklare disse begrepene, uidype
forhold som bidrar til behov for omstilling,
og swrlig [okusere pd behov for og lormer for
omstillingskompeianse,

Kompetanse

Kompetanse betegner at man ekan« noe, at
man besiter visse kunnskaper og ferdigheter,
Alle eksisterende bedrifter har noen form lor
kompetanse. Uten kompetanse ville de ikke
kunne eksistere. Hvor godi bednfien klarer seg
vil avhenge av dens relatve kompetanse, og da
vurdert w fra kundenes, markedets synsvin-
kel Moo, det er bedrifliens refative kompe-
tanse oz hvor relevantden opplaties av andre -
1 farste rekke markedet - som er avgjorende [or
bedriftens muligheter il overlevelse og suk-
sess, De [leste bedriflter har en viss sierpregen-
e kompetanse, dvs. kompetanse knyten il
vielser som den kan gjone bedre enn konkur-
rentene pd deler av, eller 1 hele markedeyfer)
(aelmik 1957) Swerpregende kompetanse er
mert knyuer ol konkurransefortrinn,. Uten
sierpregende kompetanse - opplatnet oz verds-
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att av markedet - er decumulig 4 gjore ded bra,
og vanskelig & klare seg. (Bedriften som be-
skrevet av ekonomer under »fullkommen
konkurranse« har ingen swrlortrinn, og mak-
ter derfor heller ikke mer enn ston sewcd opp-
nd kostnadsdekning. Mulighetene for ekstra-
ordinar profiu er ikke ul stede - nettopp pga.
fravier av komkurmanseforuinn.)

For den enkelie bedrif vil det viere avgjorende
d utnytte den kompetanse den har, og a utvik-
le sin kempelanse slik at den kan beholde - og
helst - ake sine relative fordeler 1 markedet.
Bewvdningen av 3 uinyue oz videreuwikle be-
driftens kompetanse er understreket av man-
ge, of det innen flere faglelt. Formdlet med 4
formulere og iverkseue strategi for bedrifien
er cksempelvis utryke slik: »positioning a
business w maximize the value of the capabi-
lities that distinguish it from s compeiitors«
{Porter 1980, p. 47). Alderson (1958), en av
pionerene innen markedsloringsfaget, under-
streket For snart tretnt dr siden at det var vikug
for bedrilien & utvikle relative [ordeler (»diffe-
rential advantages«) hvis den skulle klare seg
bra ag oppnd sierfordeler i markedel. Begge
disse pdpekninger er knyvuet (il betydningen
av d eerstrebe kompetanse som gjer at bedrif-
ten kan skille see positive ut 1 markeder,

Bedrilier er organisasjoner.  Karakieristiske
trekk er at de bestdr av flere/mange indivi-
der. Det er den enkelte ansatie som er baerer av
bedriftens kompetanse, Bedrilien er engasjert
i aktiviteter rettet mod d oppnd mal. Den gjor
bruk av ieknologi og ferdighewer, samt regler
o prosedyrer for & samordne de ressurskre-
vende aktiviteter som blir iverksatt, En vesent-
lig del av bedriliens kompetanse vil viere knyt-
ter ul dens virkeomride, og derved de ak-
tiviteter den utforer og den weknologi som
brukes. Det 4 dlegne seg kompetanse krever
ressurser og det tar td. Mange er de bedrilier
som har sliv hardt - og dl dels lorgjeves -
for & oppnd offshore leveranser, hvor kunde-
nes krav o dermed kompetansckravene er
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annerledes enn i bedrilienes radisjonelle
markeder.

Omstilling

Omstilling kan betrakies som en bevisst kurs-
endring, eller som det har viert framholdt, »...
bedriftens aktive tilpasning ul endringer som
skjer i bedriftens eksterne miljo« {Henriksen
1983, s. 4). Bak omstillingsianken ligger det en
rekke underliggende premisser.

En ferste antakelse er at bedrifien er avhengig
av sine omgivelser. Bedrilten betrakies gjerne
som et »ipent systems (Katz & Kahn 1966).
Den er avhengig av leverandwerer, av {inansie-
ringskilder, av ridgivere og i swerdeleshet av
markeder. For & [d dekket inn sine kosinader
ma bedriliens produkier og tjenester omsettes
til regningsvarende priser, Bedrilien har ogsi
konkurrenter som er avhengige av de samme
markeder. Folgelig vil bedriliens vielser bli
sammenlignet med konkurrentenes, Det som
teller er hvordan bedrilvens yielser kommer ut
i markedets vurdering, og hvordan bedriltens
relative kompetanse kommer il utirykk i dens
produkier og tjenester.

En annen grunnleggende [orusetning er at
det er mulig 4 gjore noe. Aktiv omstilling
innebzerer at den enkelie bedrift - eller knippe
av bedrifter, er 1 stand til i fore bedriften(e) i
av den vanskelige situasjonen de(n) belinner
seg 1, ag over 1 bedre [orhold. Eo shkt syn
innelserer at bedriflten(e) har - eller rettere sagt
= kan ha et vissi herredomme over egen skjeb-
ne,

En tredje viktig formisemning er an det kreves
ressurser biide Tor 3 hevde seg i konkurransen
o for & makie omstilling, Ressursene er av
[ere slag. Dhkonomiske ressurser ma il lor 4
gjore de nedvendige investeringer i produks-
jonsutstyr, markedsopparbeidelse og uvik-
ling av produkt og genestetilbud, og lor inn-
dekning av lennskostnader. Kunnskaper og
ferdigheter {kompetanse) or en annen gruppe
ressurser, som er kritisk for bedriftens evoe til
i overleve, vokse og oppleve suksess. Dot at



bedriflter olte mangler forestillinger om hva
de skal gjore, og hvordan de skal gd fram, eren
form for kompetansemangel. Det at bedrifier
vel hva de skal gjore, men mangler de nadven-
dige kunnskaper og lerdigheter for 3 gjen-
nomiere oppgaver er en annen form for kom-
pelansemangel,

Omstillingskompetanse

Nedenfor vil vi se nienmere pd krav til og former
lor omstllingskompetanse. Kravene dl omstil-
lingskompetanse vil variere med forhold knyt-
tet til marked og bedrife Derfor vil en del slike
forbold Bl widypet.

Markeder opplattes ofte som snisjer« eller som
hestningsgrunnlag for bedrifter. Bedrilter som
er avhengig av samme kundegrunnlag, {mar-
kedsnisje) vil gjerne besitte mye av den samme
kompetanse. Dette kommer klart ul vtirvkk nédr
man ser pd bedrifter som populasjoner, som i
fslzende sitat: »... polythetic groups of compe-
tenee - sharing populations isolated from each
other because their dominam competences are
not easily learned or wansmiteds (McKelvey
1982, jp. 192).

Nisjetanker innebierer ogsh forestilling om et
wressursgrunnlags som den enkelie bedrift er
avhengig av, og som gir grunnlag for dens
cksistens. Nir markeder betrakies som nisjer, er
ressursgrunnlagel omsetningsmuligherer,
Omsetningsmuligheter bestemmes av pd den
ene side behov og kjopeevne og pid den annen
side av evnen il & dekke behov ved hyelp av
produkier o (enester som blir verdsatt.

Vikuige nisje-dimensjoner er storrelse og forne
Betydningen av 4 vurdere markedsstorrelse or
dpenbar. Desto storre marked, jo sterre vil
muligheiene gjerne viere. Dewer opsd vikuig d
skille mellom potensielle og realiserte mulig-
heter, Ser man pd utviklingen i omsemingen
av nye skip og jordbruksmaskiner, synes de
uuinyitede mulighewer heller & viere beskjed-
ne.

Nisjeformen vil bli pdvirket av de produkier
og tjenester som tilbys. Syntetiske vaskemid-
ler har ikke gjort behovet for rengjering min-
dre, men de har bidraw il 4 endre markeds-
opplatning om hvordan behovet kan inndek-
kes, ag derved pd hvilke produkier som lar seg
omsette, P ilsvarende mdie vil introduksjon
av en ny personlig damamaskin med siarre
kapasitet og som er leitere 4 betjene ikke redu-
sere behover for informasjonsbehandling,
roen sette nye krav nfiv det gielder hva som mdb
til for & oppnd transaksjoner § markeder, M.a-
o, nyintroduksjonen bidrar til & endre [or-
men pa nisjer, og gjor at tdligere produkier
blir savlegess.

Endringer kan karakteriseres pd ulike mdrer,
de kan viere kontnuerlige eller diskontinuer-
lige, og endringstakten kan vaere mer eller
mindre rask. Ved & sammenstille nisjestorrel-
se og nisjelorm med endringsty pe, fr vi fram
Figur 1 {ewer Zammuto & Cameron 1985, p.
232):

Endringstype:;

Kontinuerlig | Diskontinuerlig

Sterrelse 1. erosjon 2. sammen-
trekning
Misje
Form 3. opplesning | 4. sammenbrudd

Figes | Endrmgsiype, nisjestortelse og -lorm

Bodrilienes evne til forandring, og den td de
trenger lor & endre seg, varferer meget. En-
dringsevne vil tl en viss grad henge sammen
med den eknologi de gjor bruk av, og hvor
vesenthig denne (teknologi) er for bedrifien,
Wir det ervanskelig i omstille Norsk Jernverk
A/S, er viktige drsaker til dewte bedrifltens vir-
keomride og den produksjonsieknologi den
gjar bruk av. Det er vanskelig 4 wilpasse pro-
duksjonstieknologien il andre markeder pi
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en miite som kan gl bedrilten serfordeler.
Bedrifter med mer fleksibel produksjonste-
knologt kan lettere omsille seg. Dete skjer
imidleniid pd langt mer alliid, noe som net-
topp skyldes at omstilling il nye markeder
Letinger nye kunnskaper og ferdigheter. Det
er ogsid viktig & veere klar over at nye lerdighe-
ter og kunnskaper ma beherskes sd godt at den
nye kompetansen som erverves gir sierforde-
ler, m.a.o. at bedriften makier 4 tilegne seg en
kompetanse som verdsetes i de nve omgivel-
sene. Enkelte steknologitunges bedrifter har
funner nye anvendelsesomrider for sin wekno-
logi, andre har til il dels endret sin ieknologi-
base. og mange har [alt ra. Et varehus’ evne
til & klare seg ndir smak og moter skiflter, er
knviter il det & kunne endre vareuivalg og
service 1 overenssitemmelse med markeds an-
sker og krav. Noen har klant detie bra, andre
ikke.

Ser vi miermere pd eksemplene ovenfor, mer-
ker vi visse [orskjeller som er knyitet tl bedril-
tenes basis-kompetanse, og som gir grunnlag
tl i loreta el skille mellom steknologidrever«
o smarkedsdiever« kompelanse som vist i
Figur 2.

Basiskompetanse knviten il

Teknolagi: Murked:
« tungindusir - restauranter
- skipsfart - Irisorsalonger

- hi-tech industrier - bank- og forsik-
ringsvirksombhet?
- mediabedrifrer?

Figur 2.« Teknologase- ag s kedsdrevers vigksomler

- [orskningsinstituier

Figur 2 ma selvsagt ikke 1as for bokstavelig,
men det er liten il om a weknologien virker
mye mer =styrendes for tungindusiri og skip-
sverltenn hva som er tllelle for restauranter og
varchandelsbedreilter, Frisorsalonger, varehan-
delshecrilter, restauramer og virksombheter som
bank og lorsikring har langt lewere for 4 tilpas-
s sep nye signaler fra markedet. Devateknolo-
gidrevne bedrifier forseker & nytuggjore seg av
kunmskap knytet il foretakssirmegi og mar-
kedsloring betyr ikke annet at de {orseker &
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forutsi hendinger (strategt) og 4 lange opp mar-
kedskrav (markedsforing) for & anvende og ul-
passe sin kompetanse il slike muligheter 1 den
uistrekning det er mulig.

Nisjeendring og kompetansekray
Figur | viser forskjellige former for endring i
markedsmisjen, som kan ha ulike konsekvenser
for bedriften. Fer vi ser niermere pd disse, vil vi
undersireke [algende:

En forste og heyst nedvendig lorutsetning for
amstilling, er at man oppdazer at »noe« skjer,
De fleste lerebaker § loretakssirategi og mar-
kedsforing gir neermest inntrykk av al pro-
blemene o markedsendringene [remstér
klart lor bedriftene og at problemene fullt ut
er forstiut. Intet kunme veere galere. Problemer
og endringer md oppdages. De mange signa-
ler fra omgivelsene er data. Forst nar disse er
opplane, wlket op lorstiu blir dec inlorma-
sjon for bedriftene. Det er vel kjent an den
kognitive kapasitet er begrenset, at feiliolk-
ninger skjer, (For glimrende redegjorelse og
diskusjon se Kiesler & Sproull, 1982 op Sho-
wers & Cantor, 1985). Den enkelie bedrifusiog
si wkonstruerers sitt bilde av omgivelsene, og
forskjellige bedrifter vil kunne ha ulike opp-
Eutninger om de samme omgivelser.

S& il Figur 1: Celle 1 erosjon er synanymi
med smarkedsmetnings, Den samlede eter-
sparsel reduseres, oz kan pd sike helt de o,
Reduksjonstakien kan viere store eller min-
dre. T mange tlleller burde der | prinsipper
viere mulig & forutse slike endringer - serlig
langsomme endringer, oz i stk bygee ned
o gradvis gd over il annen virksomhetw, Ek-
semplene som viser sl bedrilien ofe ikke »sers
slike endringer og gjor noe mens det enda er
tic, er mange, Celle 5 viser tillfellet hvor nisjen
endrer form, men ikke aviar i sterrelse. Dene
vil kunne skje ndr konkurrenter kommer med
nye og bedre lesninger. Som pipeky loran,
nisjegrunnlaget er transaksjonspotensialet,
og bedrifiens muligheter for & oppnd wans-
aksjoner henger nert sammen med det samle-



ele tilbader § markedet - og hvordan dete vur-
deres av kjoperne. lgjen, eksempler pd bedril-
ter og meringer som ikke »sers endringer |
nisjelorm er mange og dramatiske. Levin
{(1960) har i sin klassiske artikkel »Markeling
Myopia« beskrevel hvordan hele nieringer er
bliee ueradert fordi de ikke har seu trussel fra
substituerende yeelser. Starbuck & Fledbers
(1977 har pd en dramatisk mdie beskrever
hivordan suksesskonsernet Facit A/B holdu pd
A Torsvinne Ira markedet fordi det »nekiete &
innse at elekironiske regnemaskiner overtok
for mekaniske apparater. Der § innse pro-
blemer og farer har store likhespunker med
det & oppdage muligheter. Det krever evne il
d wsea, Ul & lorestille se, 11l i wlke og =i
mening til signaler fra omgivelsene. (Betyd-
ningen av dette, dvs, hva som gjerne betegnes
som »sense-making« tillegges sior betydning
1 nyere organisasjonsliveraur som ar Ul-
gangspunkt 1 sosial kognisjon, Se Kiesler o
Sproull 1982, Showers og Camar, 1985),

Deran meringsliver mange steder ikke ser mu-
ligheter, wrenger nodvendigvis ikke bety a
mulighetene ikke finnes. T en nylig avslunet
undersokelse viser det seg eksempelvis at in-
gem av iale 70 bedvilier i Bergensomuhdet, ser
noen sierlige muligheter, Ingen »ser«< mulig-

heter knyetet til der nye hevieknologisenteret
eller biowknologi som forskere og politikere
hevder skal vaere viktige grunnpilarer i det
[remudige nweringsliv (Grenhaug & Fredrik-
sen 1987). M.a.o. evoen il & oppdage og »sc«
er begrenset, Det er langt mellom evien ul &
wsee muligheter som grimderne bak Norsk
Data A/S, Aanderaa Instruments, Bennex A/
5o Sea Form AYS har maktet,

Diskontinuerlige endringer skjer ofte hurtig,
oz er mer eller mindre dramatiske, En rask
endring i markedssiorvelse (jlv, celle 3, sam-
mentrekning) giv gjerne [ muligheter for om-
stilling selv om disse appdages [ordi endrin-
gene skjer For hurtig, Detar tid § omstille seg.
» Treghets som shyldes vidskrav lor kompe-
tanseendring og opparbeidelse av nye marke-
der kan fovirsake mobifitersharrierer {Portey
1980}, Hvor shike endringer skjer hurnig og
forfrsaker endring i nisjeform, kan dete [ore
il ar markedsgrunnlager fullstendig bryrer
sarmmen {celle d). Deve kan skje ved ar kon-
kurrenter introduserer nye og fundamentalt
fovskjellige losninger, soum »over nattens gjor
girsdagens suksessprodukter avleggs, EDB
selskaper Sinclar Lewis, som etter rask vekst
og suksess briu lorsvant fra markedet, er et

Produkter

Eksisterende Mye

Eksisterende

Eksisterende
Kunder;
Markeds-
omrade;
mride Mye
Myt Kunder; Mye

Figur 5. Mo kedsomnilen, |-:||r|d|.'.q|n||l wei o praodnikie
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cksempel som illustrerer dewe. Skjpebnen il
hederskronede Tandberg Radio A/S er et an-
net eksempel, som viser at markedet ogsi kan
bryte sammen for novske hedrifter.

Endringskrav og endringsmuligheter
Hvordan vil sd wknologi- og markedsdrevne
[orseke & omstille seg? Med uigangspunkiiden
velkjente produkt/markedsmatrisen kan vi vise
[elzende i figur 3.

I Figur 3 har vi skilumellom eksisterende og nye
1) markedsomrader, 2) kundegrapper og

3) produker {or bedrilien. Typiske smarkeds-
drevnes« bedrifier som frisorsalonger og restau-
ranter og varchandelsbedrilier vil sviert ofte
vektlegee det @ opp nye ogdeller ulpasse sine
produkter il ndvierende markedsomrider og
kunder a). Ei nyvu mowkray kan Lorve ul at [ni-
sorsalongen sender sine medarbeidere pa kurs
ul Oslo eller Paris for & kunne ulpasse sine
yielser til de nye markedskrav. Varchuset sender
innkjopssjelen til messe 1 Roma for § lange
opp nye markedssignaler som grunnlag for
innkjep o tilpasning av soruiment.

For mange »teknologidrevnes bedrifier vil den-
ne lssning (a) bide kreve dd og ressurser, Deter
derflor vanlig at slike bedrilwr velger & bearbei-
de nye kundegruppuer i eksisterende markeds-
amredder (b, Hi-tech bedrfien som lorseker &
tilby sin losning ogsh il mellomsore bedrifwr
somn tdligere var forheholdn store hedrilter er
cksempel pa detie,

Bedrifier kan ogsd gh ol nye markedsomrdder
(e}, enten il tlsvarende kundegrupper som det
betjener | det eksisterende markedsomride eller
il nye kundegrupper. Den ekie interesse [or &
imernasjonalisere bedrifier undersireker dette.
I tilleee kan bedriliene divisjonalisere, dvs.
utvikle nye tlbud For nye kunder og markeds-
cmrider {d o ),

Valg av omstillingsretning - og mulighewn for
sitksess - vil 1 stor utstrekning vaere knyuet il
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kostnadene ved og mulighetene for & benyue
de respekiive omstillingsretninger, »Omstil-
lingsretning« a) innebwrer folgende krav:

- evne 1l se nye muligheter

- Foll-kapasitei

= gkonomiske ressurser

- proeduksjonsteknologl som gjer at nye pro-
dukier kan framstilles dl konkurransedyk-
lige priser.

For mange »markedsdrevnes bedrifier ser vi a
de ekonomiske krav for ulpasning ved 4 1
opp nye produkier er langt mindre enn hva
som kreves [or 4 utvikle nye produkter i tekno-
logitunge bedrlier.

Ser vi neermere pd »omstillingsremningenes b)
og ¢), linner vi at disse setier folgende krav:

= evine til & lokalisere seg ag oppnd kontakt
med kunceemner
forhandle oz oppnd llit
skaffe ser kundeforstielse, slik at man kan
tale »kundens spriik«
okonomiske ressurser for & oppnd markeds-
kentakt og for 4 kunne bearbeide markeder.

Omstillingsreiningens «) og e) innebierer
kombinasjoner av de krav som ¢r omitall oven-
[,

Nenverkskompetanse

Foran undersireket vi an bedrifier kan betrakies
som »apne systemere, Bedrvilier har ikke bare
kontakt med markeder, De har opsd kontaki
med leveranderer, konkurrenter, konsulenter,
Iinansieringsinstnusjoner oz del ollemlige.
Gar vi tlbake ul Figur 3, il vi len kunne se at
bedrilten kan komplenere og siyrke sin kompe-
tanse gjennom samvyirke med andre. Gjennom
samarbeid eller oppkjop kan den teknologitume-
e hedrifien skaffe seg nye produkier i siedet lor
selv & wevikle dem, Giennom samvirke med
linansieringsinstitusjoner kan markedsdrevne
bedrilter £ tilgang il nedvendig kapital tl i gh
inn i nyve markedsomrdder. T somarbeid med
bedrilter som betpener andre markedsomdder



og kundegrupper kan wknologidrevne bedril-
ter oppnd markedsadgang, og kompensere for
manglende markedskompetanse. De mange
samarbeidsavialer og fusjoner undersureker
netopp dete (jir. Gronhaug 1986).

Detee at bedrilter suamvirker - eller rewere sagt
kan samvirke - [ir oss til d reve oppmerksombhe-
ten maot det som gjerne betegnes som nettverk.
Den enkelte bedrift er vevd inn i ew setr av
relasjoner. Det & kunne opparbeide hensikis-
messige netiverk og uinyue disse vil ogsé kun-
ne muliggjore omstilling. Dette tlsier at net-
tverkskompetanse vil viere avejorende for be-
drilien. (For gode redegjorelser se Reve, 1986
o Thorelli, 1986),

Krav uil leder og ansatt

Hvilke kompetansckravy seter si omstilling il
den enkelie 1 bedrilien? Vi vil her grovt skille
mellom ledere og ansaue,

Ledelse innebierer ».. a process of influence
between leader and follower o atain goals«
{jlr. Hollander 1985, p. 485). Ledelsens senrale
oppgave er nettopp d lede, dvs. uekke opp
remningslinger, dirigere og koordinere bednl-
tens ulike aktiviteter pé en mite som fremmer
bedrifien. Med e slike wignngspunkn vil Fel-
gende kompetanseelementer viere sentrale:

- evne il d oppdage problemer og mulighe-
Let;

- evie Ul i formulere lasningsveler;

- evie il d motivere og stimulere medarbei-
derg;

- evie L minyie og uivikle medarbeidernes
kompetanse;
evie L] tilrekke see sentrale medarbeide-
re;
nettverkskonmpetanse; og
evie A setie ultak ut 1 liver, Dette sisie
omlater ogsd evien og viljen dl & w og
giennomlbvre upopubere besluminger,

Cmstlling setter ogsd krav ol den enkelie
ansille, siosom:

- evne til 4 tilegne seg nye ferdigheter. Dewe
kan betinge nedvendigheten i skalfe seg ny
formef] kompetanse i form av nye sertifika-
ter eller eksamener som kreves for & bli
legitimert [or visse opgaver., (For grundige-
re diskusjon om kompetanse-oppbyveging,
se Gronhaug & Nordhauwg, 1937).

- evne til & »skjerpes seg, dvs. utfore mer
presise vielser, jlr. de ekie presisjonskrav
som pialeres verkstedsbedrifter som gér inn
pa ollshore markeder

- evne il i samarbeide med kolleger. Mange
oppgaver ma utferes som lagarbeid. Spesi-
clt ved omstillinger vil mange oppgaver
viere nye, de mid leres, giensidig forstielse
ma oppnids, noe som nettopp vil si utsirake
kontakt med andre.

Listen er pd ingen mite ment & viere endelig,
Vi kunne godt fove ul evne og vilje ul bide
[ysisk og mental mobiliter.

Avslutning

Bedrifter er avhengige av andre, De pivirkes av
og kan selv piavirke sine omgivelser. Pga. en-
dringer 1 hostningsgrunnlaget, mad bedrifier of-
te omstille. Endringsevnen varierer sterkt mel-
lom typer av bedrifter. Omsiilling betinger
okonomiske ressurser og kompetanse, Bedrilt-
sspesifikke forhold tilsier at samme omstil-
lingsreminger ikke alluid er like hensikismessi-
e for steknologie: og smarkedsdrevnes bedrif-
ter. De kompetansekray som omstilling medio-
rer innehierer bide prakuske konsekvenser og
utfordringer:

For det forste: 3 legee veki pid det d oppdage
problemer og det d kunne 1olke og gi omgivel-
sessignaler mening, mmebaerer niermest et per-
spekiivskifte. Dette soppdagerperspektivets
bryter pd mange mdter med forestillinger som
syies remhberskende § praksis, og som il fulle
er rellektert 1 mange av de Lereboker som benyt-
tes i sivilokomomsiudiet og andre studier innen
ekonomisk administrative fag, (som 1 stor ut-
strekning er ment 8 bidra 1il bedrifis- og ledel-
seskompetanse).
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For det annet innebeerer detie en uilovdring il
mdanningsinstitusjonene. Det § oppdage og
tolke omegivelsessignaler og gi dem mening
krever innsikt og wening. Det & oppdage pro-
blemer og muligheter tillegres liten vekt i da-
gens undervisning. Eksempelvis sier en artik-
kelfovfatter: »... In praciice, education at all
levels by and large ignores problem finding 1o
concentrate on the solving ol presented pro-
blems« (Dillon 1982, . 108).

Mir deg er vikiig & kunne oppdage muligheter
og problemer, Gr dette ogsd betydning for
urvikling av informasjonssystemer og mdter 4
organisere pid lor & oppnd ekt sensitivitel og
endringsevne 1 bedrifiene.

For det tredje, betydning netvverkskompetanse
har en rekke praktiske implikasjoner. En ting
er at bedriliene ma innse betvdningen av net-
wverk, Videre ma de vaere villige til & investere i
netverk. Dette innebaerer at man reteer blik-
ket wtad, at man enker strategisk og at man
makter & skalle konwkier og utvikle forbin-
delser. For forsknings- og widanningsinstitu-
sjoner kan dete bety naer kontakt med bruker-
ne, noe som 1 den senere tid 1 stort mon er
akseptert, Minst like vikug er mer kontakt
med de mest fremragende [orskningsmil jeer.
Forsknings- og udanningsinstitusjoner er
steknologis - eller om man vil - skompetan-
sedrevnes,

For det fjerde har kompetansekravene il om-
stilling berydning for uivelgelse og trening av
ledere o for wlkning av lederrollen.

For det ferme har de [ramsatte kompetanse-
krav prakiiske implikasjoner lor uivikling av
bedrifiskuliar, med veke pa vilje il innsats og
Heksibilien.

Fordeusjene: Kompetanse pd individniva har
av mange viert iolket som ensbetydende med
krav il formalkompetanse (jIr. [omote 7).
Devie er pd ingen mdie tillelle, Rikugnok kan
formalkompetanse ofwe viere av stor betyd-
ning, men (i sikt vil realkompeanse viere det
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om teller. Kompetanse i form av »know
how« og »know what« har et sterkt islett av
slearning by doing«, og tilegnes 1 stor gracl
giennom arbeid. Innsikt oppnddd gjennom
»learning by doing« omfater il dels andre
komponenter enn hiva lormalkompetanse gir,
Gnsker man 3 vekilegge realkompetanse, er
det lett § se at ovenstiende vil ha betydning
biide for uivelgelse og trening av medarbeide-
ve i bedrilter, si vel som lor undervisningsop-
plege, uivelgelse oz evaluering av studenter.
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