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Forord

Der opstar lzbende nye muligheder og behov for at lgse de of-
fentlige velfeerdsopgaver smartere. At indfri dem kraever, at med-
arbejderne i kommuner og regioner vedligeholder og udvikler
deres kompetencer. Det er en vigtig ledelsesopgave at sikre, at
dét sker pa en made, sa det giver veerdii hverdagen. Vikalder det
systematisk kompetenceudvikling.

Det handler ikke primaert om at give medarbejderne nogle be-
stemte formelle kompetencer, men om at de pa en effektiv made
leerer det rigtige og far det brugt til at lgse en bestemt opgave
endnu bedre. Systematisk kompetenceudvikling behgver ikke
at veere sveert, men processen skal ledes for at lykkes. En vigtig
central del af det ledelsesarbejde er at ggre malet og perspekti-
vet tydeligt for alle: Hvad skal kompetenceudviklingen gere godt
for?

| denne publikation preesenteres en enkel metode til at gennem-
teenke arbejdet med kompetenceudvikling og gribe det syste-
matisk an. Publikationen er iszer skrevet til de ledere i kommuner
og regioner, som har det primaere ansvar for, at medarbejdernes
kompetencer matcher de opgaver, der skal lgses i fremtiden.
Formalet er at inspirere og guide ledere i denne vigtige ledelses-
opgave.

Metoden er udviklet til Veeksthus for Ledelse og afpravet pa seks

arbejdspladser, som vi gerne vil takke for deres medvirken og
gode bidrag.

Veeksthus for Ledelse

Solvejg Schultz-Jakobsen, KL
Formand

Bodil Otto, Forhandlingsfeellesskabet
Naestformand



Ledelse af kompetence-

udvikling

De fleste ledere er opmeerksomme pa, at kompetenceudvikling
er vigtig, men i praksis er der mange forhindringer og faldgruber
pa vejen mod en leering, der virkelig flytter organisationen op pa
et nyt niveau i opgavelgsningen. | en hverdag, hvor alle har heen-
derne fulde med at lgse de faste opgaver, kan en systematisk ud-
vikling af nye kompetencer let glide i baggrunden.

Nogle steder bliver indsatsen for tilfeeldig og uden tilknytning til
de strategiske mal. Andre forsgsmmer at opstille klare mal for,
hvordan medarbejdernes praksis skal udvikle sig, eller far ikke
fulgt op pa, om det leerte faktisk bliver omsat i hverdagen. Des-
uden kommer man let til at veelge traditionelle lzeringsformer, selv
om der er mange og ofte bedre alternativer.

For kompetenceudvikling er andet og mere end kurser; det er alle
de lzereprocesser, der udvikler medarbejdernes kompetencer, sa
arbejdspladsen bedre kan lgse sin kerneopgave.

Kompetenceudvikling skal ledes

Selv om ledelsesopgaven i praksis ofte er delt ud pa flere ledere
og medarbejdere, er det dit ansvar som leder at sikre sammen-
haeng og fremdrift i processen, s& de gnskede mal faktisk bliver
realiseret i hverdagen.

Medarbejderne udvikler selvfalgelig ogsa deres kompetencer i
arbejdet med at Igse de daglige opgaver. Denne leering er vigtig,
men sjeeldent tilstraekkelig, ndr man skal lgfte opgavelgsningen
til et nyt niveau. For er det de helt rigtige kompetencer, der styr-
kes? Og er den uformelle, indirekte kompetenceudvikling effek-
tiv nok?

| denne publikation far du som leder en enkel metode til at ar-
bejde mere systematisk med kompetenceudvikling. Det behg-
ver ikke at veere nye, store eller komplekse projekter; metoden
kan bruges til at lafte den indsats, | allerede er i gang med eller
har planlagt. | behgver heller ikke “starte forfra”, men kan bruge
grundprincipperne i modellen til at ggre jeres fremtidige kompe-
tenceudvikling mere systematisk.

For at kompetenceudviklingen kan veere systematisk, skal der
veere:

« fokus paden eller de opgaver, som skal lases bedre, pa en ny
made eller af en ny medarbejder

« ettydeligt perspektiviat lase opgaven anderledes

« enklar beskrivelse af de leeringsmal, medarbejderne skal
opna, for at opgaven kan lgses som gnsket

« enveldefineret treeningsbane for den nye opgavelgsning

« afstemte forventninger om, hvornar traeningen slutter, og
hverdagen med den nye opgavelgsning begynder.

Integrér strategi og leering

| metoden har kompetenceudvikling to dimensioner, som det er
helt afggrende at kunne kombinere:

« DEN STRATEGISKE DIMENSION handler om, hvad der
skal komme ud af kompetenceudviklingen. Hvorfor | seetter
denigang, og hvordan | sikrer det gnskede udbytte i praksis.
Perspektivet vil ofte veere at styrke kerneopgaven (veerdien
for borgerne) eller den daglige opgavelgsning (veerdien for
organisationen). Den strategiske dimension er vigtig for at
skabe mening i kompetenceudviklingen og sikre, at den ikke
bare har fokus pa det rigtige og relevante, men ogsa pa at
leeringen omsazettes i praksis og kommer til at virke i organi-
sationens hverdag. Den strategiske dimension udger venstre
side af modellen pa naeste side.

« LARINGSDIMENSIONEN handler om at definere ind-
holdet i det konkrete leeringsforlgb. Dels skal | seette de rette
leeringsmal - geelder det fx om at tilegne sig nye metoder, ny
faglig viden eller zendre sin rolle over for borgerne. Dels skal
selve lezeringsaktiviteten designes, sa deltagerne lzerer det, de
skal. | den leeringsmaessige dimension (hgjre side af model-
len) er der fokus pa den proces, der skaber laering.

Ingen af dimensionerne kan sta alene. Har man kun gje for den
strategiske dimension, overser man, at der skal en gennemtaenkt
leereproces til for at skabe effekten; man star tilbage med ambi-
tisse mal, der ikke kan omsaettes i praksis. Fokuserer man alene
pa selve leereprocessen, risikerer man at glemme, at leeringen
skal opleves relevant og ngdvendig for at blive en del af hverda-
gen.

Som leder kan du bygge bro mellem de to dimensioner ved i hele
processen at have fokus pa de sendringer i medarbejdernes op-
gavelgsning, som kompetenceudviklingen skal understgtte. At



den handler om opgaven, ggr metoden meget praksisneer; deter  tilbagevendende situation. Det er meget sveert systematisk at

fx ikke nok, at der blot opbygges ny viden.

dent eller uforudset.

En opgave er her defineret som: En situation, der lsbende opstar,
som det forventes, at medarbejderen tager ansvar for og hand-
terer med kompetence. Der skal altsa veere tale om en jeevnligt

kompetenceudvikle medarbejdere til noget, der kun sker sjeel-

Metodens fem felter

Metoden bestar af fem felter, der er vist i modellen nedenfor. Den
logiske reekkefglge er: opgave - perspektiv - laeringsmal - tree-
ningsbane - hverdag. Men i praksis vil | typisk ga frem og tiloage
mellem felterne for at sikre en god sammenhaeng mellem dem.

1. OPGAVE

Hvad er det for en del af vores
opgavelgsning, der skal eendres
- fx fordi opgaverne er nye, har
endret karakter eller skal lgses
med hgjere grad af selvsteendig-
hed.

2. PERSPEKTIV Ledelsesopgaven er iszer at veere

preecis i dette opgavefokus, der

Hvorfor skal vi forandre maden, vi er styrende for hele forlgbet.

4

laser opgaverne pa? Hvordan skal

det fx gavne henholdsvis kerneop-
gaven/borgerne og organisationen
selv?

Ledelsesopgaven bestariseeri at
skabe en overbevisende fortzelling
om zendringen og gennem dialog
sikre opbakning til perspektivet.

5. HVERDAG

Hvordan far vii praksis forankret

STRATEGISK DIMENSION

den nyvundne leering i en sendret

3 g

opgavelgsning?

Ledelsesopgaven er at folge op
og gere det tydeligt for medar-
bejderne, hvordan og hvornar de
forventes at lgse opgaven pa et
nyt niveau.

NOISNINIASONIdF 1

3.LZARINGSMAL

Hvad er det for kompetencer, vi
skal udvikle for at eendre opgave-
lasningen?

Ledelsesopgaven er primeert at
oversaette den aendrede opgave-
lgsning til preecise udviklingsmal
for den enkelte, en faggruppe eller
hele organisationen.

4. TRANINGSBANE

Hvilke konkrete leeringsaktiviteter
skal vi gennemfare for at opna den
gnskede kompetenceudvikling?

Ledelsesopgaven bestar foruden
den praktiske tilretteleeggelse i at
veelge de rette leeringsformater
samt vurdere, hvor leenge trae-
ningsfasen skal vare.




1. Fokus pa en afgraenset

OPGAVE

Malet for et systematisk arbejde med kompetenceudvikling er, at
en bestemt opgave skal lgses pa en anden made. Det er ikke sa
selvfglgeligt, som det lyder. For ofte er udgangspunktet bredere
eller mere generelt, fx at man skal blive bedre til at undervise eller
at arbejde rehabiliterende.

Der ligger derfor en vigtig ledelsesopgave i at sikre en feelles for-
staelse af, preecis hvilken opgave der er i centrum for hele kom-
petenceudviklingen. Det er vigtigt at veere praecis og omhyggelig
i denne fase, for erfaringen viser, at mange umiddelbart define-
rer en opgave, der er for overordnet, sammensat eller diffus til at
vaere omdrejningspunkt for kompetenceudviklingen.

For at opgaven skal fungere som mal, skal den opfylde tre krav:

o Det skal veere én situation, der er konkret og genkendelig.

« Medarbejderen skal kunne handtere opgaven pa en anden
made.

* Ansvaret for at lese opgaven skal veere tydeligt.

Opgaven skal med andre ord veere en afgraenset situation, der
lebende opstar, og som medarbejderen forventes at tage et vel-
defineret ansvar for at handtere med kompetence.

Huvis | star foran en sterre forandring af opgavelgsningen, kan der
sagtens veere flere konkrete opgaver, | gerne vil udvikle nye kom-
petencer til. Pointen i metoden er, at | i princippet skal betragte

Hvad skal vi gore anderledes?

“Da vi fik fokus pa, at det jo i bund og grund handler om at zendre
adfeerd - og ikke bare at have en masse viden - begyndte pro-
cessen at tage form. Det var helt afgerende, at vi fik tegnet den
situation, medarbejderne skulle handtere pa en ny made, meget
tydeligt op”.

Sadan forteeller lederen pa en degn- og aflastningsinstitution,
hvor medarbejderne med inspiration i den neuroaffektive ud-
viklingspsykologi skulle blive bedre til at korrigere deres egen
adfeerd. Men for at fa kompetenceudviklingen til at sta klart var
ledergruppen igennem en raekke overvejelser om, hvad det mere
preecist var, medarbejderne skulle ggre anderledes, og hvilken ny
viden det kraevede.

hver enkelt opgave for sig, fordi de sagtens kan rumme fx forskel-
lige leeringsmal og fx kreeve forskellige treeningsbaner.

Konkrete sendringer i hverdagen

Behovet for at eendre en opgavelgsning kan fx skyldes, at jeres
eksisterende opgaver skal lgses med hgjere grad af sikkerhed
og selvstaendighed, at opgaven har eendret karakter, sa den skal
lases pa en anden made end tidligere, eller at opgaven er helt ny
eller skal lzses af medarbejdere fra andre faggrupper.

Uanset arsagen skal opgaven defineres ud fra en situation i hver-
dagen, som medarbejderne kan forholde sig til, og som opstar
igen og igen. Fx at give medicin til beboerne pa plejecentret, gen-
nemfare kompetenceafklaring af den ledige, sprogvurdere barn,
dokumentere fremskridt i forhold til handleplaner og sa videre. |
modellerne pa side 24-29 er vist seks eksempler pa en afgrees-
ning af opgaver, der har fungeret som et godt afsaet for kompe-
tenceudviklingen.

Derimod duer generelle eller meget abstrakte mal ikke til denne
made at arbejde med kompetenceudvikling pa. “At blive bedre til
at kommunikere” er fx for ukonkret og ikke bundet til en bestemt
hverdagssituation, for vi kommunikerer hele tiden. Det skal veere
mere praecist som fx “At blive bedre til at kommunikere med

Resultatet blev, at de gerne ville &ndre maden, medarbej-
derne handterede konfliktsituationer i mgdet med barnet pa.
| stedet for bare at fortsaette, indtil barnet overgav sig, skulle
medarbejderen fremover kunne korrigere sin egen adfeerd.
Malet var dermed ikke bare at leere teorien; den var blot en
ngdvendig forudsaetning for at kunne handtere konfliktsitua-
tionerne pa en anden made.




Fra begynder til erfaren

Nuvzerende ansvar

Begyndere
... der ikke har lgst opgaven for.

Meget erfarne

...der allerede Izser opgaven
sikkert og selvsteendigt, men
mangler ekspertise.

Fremtidigt ansvar

Medarbejderne skal kunne indga
i lgsningen af opgaven - med den
nedvendige statte.

Medarbejderne skal opbygge

ekspertise, sa de kan fungere

som ressourcepersoner og fx
kunne handtere szerligt sveere,
uforudsigelige situationer.

Kan fx vaere relevant nar ...

Flere skal kunne lgse opgaven.

Der kommer nye opgaver til.

Opgaverne er mere omskiftelige,
komplekse eller uforudsigelige.

foraeldrene om dagens begivenheder, nar barnet bliver hentet”. « Selvstaendigt: Hvis man er blevet stgttet og har opnaet en vis
Farst nar en kompetence bliver knyttet til en praksissituation,

Ansvar pa flere niveauer

Skemaet ovenfor beskriver nogle typiske kendetegn ved kom-
petenceudvikling ud fra det ansvarsniveau, den skal fore frem til.

Nar | beskriver malet for kompetenceudviklingen, er det vigtigt

ikke kun at definere opgaven, men ogsa at afklare, hvilket ansvar

medarbejderne bagefter skal kunne tage for opgaven.

| kan fx bruge en simpel trappemodel med tre ansvarstrin:
» Med stotte: Hvis man ikke har prevet opgaven fer, er forste

skridt at kunne lgse opgaven med stette, fx fra en kollega el-

ler leder.

erfaring, er det naeste trin at lese opgaven selvstaendigt.
bliver kompetenceudviklingen naervaerende, relevant ogtilatfor-  « Som ressourceperson: Hvis man har lgst opgaven selvstzsen-

sta. Se ogsa tekstboksen Hvad skal vi gore anderledes? digt, er nzeste skridt at blive ressourceperson.



Korekort pa tre niveauer

Et plejecenter har gjort medarbejdernes forskellige an-
svar for bestemte opgaver meget tydelige med en model,
hvor man kan tage "kerekort" pa niveau A, B og C:

C-niveau indebeerer, at medarbejderne lzerer at lase
forskellige opgaver med statte; de forventes altsa ikke
at veere alene om opgaven. Alle medarbejdere skal
erhverve kgrekort pa C-niveau - ogsa vikarer.

B-niveau indebeerer, at medarbejderne selvstaendigt
kan lgse opgaver med en vis grad af kompleksitet.
B-niveau skal erhverves af alle social- og sundhedsas-

sistenter.

A-niveau skal erhverves af de, som gnsker at tage
et ekstra ansvar for det pageeldende opgavefelt.
Karekortet gar dem til ressourcepersoner, der ogsa
fungerer som en slags faglige ledere pa netop det
omrade, fordi de kan handtere den hgjeste grad af
kompleksitet i opgaven.

Hvis man som medarbejder, efter flere forsgg, ikke har
formaet at tage det relevante kagrekort, kan det fa tjenst-
lige konsekvenser. Det understreger, at der er tale om et
fagligt ansvar, man skal kunne tage.

Et af Plejecenterets kgrekort har arbejdstitlen: “Maltidet
er mere end mad”. Lees mere om dette pa side 26.

Det betyder ikke, at alle medarbejdere nadvendigvis skal ende
pa ansvarstrappens hgjeste trin som ressourcepersoner. Det er
netop en del af jeres indledende afklaring af malet at veaere skarp
pa, hvilket Igft | gerne vil give en medarbejder eller medarbejder-
gruppe. En vikar vil sjeeldent skulle Izse fx en dokumentationsop-
gave med samme ansvar som en erfaren medarbejder. Og det er
sveert at blive ressourceperson for en opgave, man ikke allerede
har lgst selvsteendigt. Tekstboksen Karekort pé tre niveauer gi-
ver et eksempel pa, hvordan en arbejdsplads bruger ansvarsni-
veauerne i praksis.

Ledelsesopgaven i denne fase

Nar méalene for en ny opgavelgsning skal fastleegges, bestar din
ledelsesopgave iseer i at gore det tydeligt og holde fast i, at malet
er en adfeerdseendring. For det er denne adfeerdseendring, som
skal ledes. Det er en almindelig faldgrube at stille sig tilfreds med,
at medarbejderne fx har faet ny viden - uden at sikre, at den fak-
tisk kommer opgavelgsningen til gode.

| denne fase handler det for dig som leder sammen med medar-

bejderne om at drgfte og afklare spergsmal som:

« Hvilke af dagligdagens situationer skal kompetenceudviklin-
gen gare medarbejderen bedre til at handtere?

» Hvordan lgser vi de pageeldende opgaver i dag - og hvordan
skal det helt konkret eendre sig i fremtiden?

« Hyvilket ansvar skal hvilke medarbejdere kunne tage for kon-
krete opgaver, nar kompetenceudviklingen er afsluttet?






10

2. Et klart

PERSPEKTIV

Der skal veere en oplevelse af ngdvendighed i kompetenceudvik-
lingen, hvis den skal lykkes. Som leder m& man over for medar-
bejderne kunne svare klart pa spgrgsmalet: Hvorfor skal vi foran-
dre den made, vi lgser en bestemt opgave pa? Hvad vil vi opna?
Hvad er perspektivet? Lige som i forandringsprojekter har man
som leder en vigtig motivationsopgave i at klargere dette “hvor-
for”. Hvis meningen med det hele fortoner sig, mister kompeten-
ceudviklingen let pusten, nar den skal konkurrere med andre op-
gaver og projekter.

Her kan man med fordel skelne mellem, hvilken effekt den g@n-
skede eendring i opgavelgsningen har for:

« kerneopgaven (og dermed borgerne)

» arbejdspladsen og organiseringen af arbejdet.

Begge perspektiver er relevante og bidrager til den samlede
"bundlinje”.

Et dobbelt perspektiv pa
barselsafsnittet

Pa et barselsafsnit skulle radgivningen til mgdre om
spaedberns ernzering styrkes, sa den fik et hgjere og
mere ensartet fagligt niveau. | den proces havde lederen
umiddelbart mest fokus pa det organisatoriske, interne
eller faglige perspektiv: At styrke medarbejdernes evne
til at lase opgaven korrekt. Det ville selvfelgelig ogsa give
madrene en bedre og mere ensartet radgivning, men
perspektivet var i farste omgang at leve op til geeldende
standarder, som afsnittet bliver malt pa. Patientperspek-
tivet er ogsa vigtigt, og det vil fremover blive en vigtigere
del af begrundelsen for den aendrede opgavelgsning:

“Vi overvejer fx at indsamle nogle bade positive og kriti-
ske forteellinger, hvor patienter beretter om, hvad vores

radgivning har betydet for dem. Iszer nar processen bliver

sveer eller gar lidt traegt, kan man som leder have gavn af
at treekke patientens perspektiv meget tydeligt op". Laes
mere pa side 27.

Effekten for kerneopgaven

At sparge til kompetenceudviklingens effekt pa lgsningen af ker-
neopgaven har indbygget et fokus pa borgeren. For kerneopga-
ven handler om den veerdi, arbejdspladsen skaber for borgerne
(eller andre brugere/enheder i kommunen eller regionen). Ar-
bejdspladsens kerneopgave defineres typisk som de langsigtede
effekter, en organisationen er sat i verden for at skabe.

Kompetenceudvikling kan med andre ord begrundes ud fra, hvad
borgeren far ud af, at man i fremtiden vil kunne lgse en bestemt
opgave pa en anden made.

Effekten for arbejdspladsen

Kompetenceudvikling kan ogsa have en mere indirekte betyd-
ning for kerneopgaven. Eksempelvis fordi den forst og fremmest
er rettet mod at pavirke arbejdspladsen og organiseringen af ar-
bejdet.

Det kan fx veere, at man vil sikre, at alle kan Ilgse en bestemt opga-
ve selvstaendigt for at blive bedre til at handtere situationer med
spidsbelastning. Men der kan ogsa veere tilfeelde, hvor eendret
opgavelgsning er et krav fra forvaltningen — eksempelvis at leve
op til nye standarder i hele kommunen eller regionen.



Ledelsesopgaven i denne fase

| denne fase er opgaven som leder i hgj grad at skabe forstaelse
for, hvorfor den gnskede adfeerdseendring er vigtig. Det vil ofte
veere en “gulerod” i processen, at alle tydeligt kan se, hvad den
far arbejdspladsen til at lykkes bedre med. "Vi bliver bedre til, at
.." er ofte en god formulering af perspektivet. | nogle tilfeelde vil
det kunne handle direkte om kerneopgaven og borgerne. | andre
tilfeelde er motivationen, at | i kraft af kompetenceudviklingen kan
udnytte jeres ressourcer bedre eller arbejde smartere sammen.

Faldgruben i denne fase kan veere, at du som leder overser eller
undervurderer de konkurrerende fortolkninger af perspektivet,
som maske trives blandt medarbejderne. Eksempelvis, at “det er
bare en spareavelse”, eller “vi gar det abenbart ikke godt nok”.
Derfor gar ledelsesopgaven ikke mindst ud pa at skabe en aktiv,
involverende dialog, som kan fare til et feelles perspektiv for ad-
feerdseendring og kompetenceudvikling.

Nogle af de spargsmal, der kan indgé i sddan en dialog, er:

» Hvad bliver vi bedre til, hvis det lykkes at e&endre adfeerd?

» Hvad far borgerne eller andre brugere ud af, at vi eendrer
adfeerd?

» Hvordan vil kompetenceudviklingen pavirke kvaliteten af
vores opgavelgsning?

» Huvilket problem far vi som arbejdsplads lgst, hvis vi lykkes
med at eendre adfeerd?

1
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3. LZERINGSMAL

pa flere niveauer

Nar | har afgreenset en opgave og ved, hvad | vil opna med at lgse
den anderledes, ligger ledelsesopgaven i at definere de lzerings-
maessige mal i kompetenceudviklingen. For det er ikke lige me-
get, hvad det er for dele af opgaven, | skal udvikle.

For at kunne lgse en opgave og udfere de handlinger, der knytter
sig til den, skal man typisk have styr pa tre ting:

1. Man skal beherske nogle metoder og teknikker. Det kan veere
en paedagogisk metode eller fx en bestemt behandlingstek-
nik. Metoden kan veere tillzert eller selvleert, formaliseret i en
fast procedure eller mere uformel.

2. Man skal besidde en faglig viden. Det kan veere lovgivning
eller faglige teorier, man skal kende. Den faglige viden styrker
ens forstaelse for situationen og mulighed for at treeffe fagligt
begrundede valg.

3. Man skal kende sin rolle - typisk over for borgeren. Det kan
fx vaere rollen som myndighedsperson, faglig ekspert eller
omsorgsperson.

De tre niveauer er vist i pyramiden nedenfor. (Det fijerde, nederste
niveau er handlingerne, forstdet som de konkrete ting man skal
gore i en bestemt situation.)

At definere den gnskede udvikling handler om at indkredse, hvil-
ke metoder, hvilken faglig viden og/eller hvilken rolleforstaelse
der skal til, for at | kan lgse opgaverne som gnsket. | nogle tilfeelde
er alle tre niveauer i spil, andre gange handler det kun eller pri-
meert om ét af niveauerne.

Jo hgjere oppe i pyramiden, leeringen skal finde sted, desto mere
kreevende er den typisk. Det er som regel lettere at tilegne sig en
konkret metode end at aendre sin rolle, fx som omsorgsperson at
ga fra at arbejde primaert kompenserende til at arbejde rehabili-
terende.

1. Metoder og teknikker

Metoder og teknikker er det mest konkrete og praksisneere, man
som medarbejder kan udvikle i forhold til en eendret opgavelgs-
ning. Med nye metoder og teknikker bliver opgavelgsningen ty-
pisk mere systematisk og ensartet, fordi der “ryddes op” i tilfeel-
dige og selvgroede mader at ggre tingene pa.

Tre typer af udvikling

FAGLIG VIDEN

METODER & TEKNIKKER

Den tilgang, man har til opgaven; ens
selvforstaelse, nar man lgser opgaven.

Den faglige indsigt, som ligger til
grund for de valg, man treeffer.

De systematikker og metoder,
man arbejder efter.

HANDLINGER

De opgaver, man skal
lase pa en ny made.




For at afdaekke, om en sendret opgavelgsning kreever tilegnelse
af metoder og teknikker, kan du som leder overveje, om der er
brug for, at medarbejderne leerer at anvende:

» Bestemte fremgangsmader - typisk i form af procedurer
eller trin-for-trin-anvisninger. Det kan fx veere, hvordan man
dokumenterer pa en ny made.

» Seerlige arbejdsteknikker, fx forflytnings- eller samtaleteknik.

« Nye faglige metoder, der angiver, hvordan man skal arbejde
systematisk med et felt. Sddanne metoder er ofte forankret
i faglig teori og vil typisk veere mere komplekse end frem-
gangsmader og arbejdsteknikker.

« Ny teknologi, fx IT-systemer, velfeerdsteknologi eller anden
teknologi, der har indbygget en bestemt systematik, som
medarbejderen skal kende og kunne anvende i sin opgave-
lzsning.

2. Faglig viden

Ny faglig viden giver medarbejderen faglig indsigt og ballast til
at treeffe bedre valg, nar opgaven skal lgses. Den faglige viden
skal med andre ord hjaelpe medarbejderen til at teenke og handle
selvsteendigt i forskellige situationer.

For at afdaekke, om en eendret opgavelgsning kreever tilegnelse
af faglig viden, kan du som leder overveje, om der er brug for, at
medarbejderne leerer at forsta og anvende:

» Faglige teorier, der beskriver en samlet teenkning pa et stgrre
felt, og som nogle medarbejdere maske har tilegnet sig som
en del af deres grunduddannelse.

» Nye resultater fra forskning og undersggelser, som fx kan
give ny viden om, hvilken videnskabelig evidens der er for
bestemte indsatser og metoder.

» Indsigt i lovgivning, retningslinjer eller anden formaliseret
viden, der har betydning for opgavelgsningen.

« Teorier om fx samarbejde og organisation, der umiddelbart
ligger uden for medarbejdernes faglige omrade, men som
alligevel kan veere relevant for arbejdspladsens made at lgse
opgaverne pa.
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Eksempler pa nye roller

Pa et plejecenter skal initiativet “Maltidet er mere end
mad” gore det tydeligt, hvad medarbejderne skal under-
stgtte ved maltidet, for at det kan gennemfares pa bebo-
erens preemisser og med hygge og socialt samveer i cen-
trum. Derfor er det ikke leengere en dyd at veere effektiv i
tilberedning og oprydning. Det er med forstanderens ord
“et opger med vaner” — eller med de roller, medarbejder-
ne plejer at indtage. De skal mgde beboerne pa en anden
made - som en form for veerter, der er sammen med dem
om maltidet. Lees mere pa side 26.

| jobcenterets indsats over for unge skal den tveerfaglige
megdeledelse styrkes. For den sagsbehandler, der skal
lede mgdet, indebaerer det en rollesendring fra at veere
selvsteendigt besluttende pa egne sager til at veere faci-
literende, undersggende og inddrage andre fagpersoner
fra de gvrige afdelinger. Laes mere pa side 28.

3. Rollen

Forstaelsen af rollen handler om medarbejdernes overordnede
tilgang til opgaven. En sikker rolleforstéaelse giver mulighed for at
indtage den rolle, der passer til situationen. At patage sig en ny
rolle indebaerer meget ofte, at man ogsa arbejder med sin hold-
ning til opgaven. Derfor er rollen og rolleforstaelsen typisk det
sveereste at forandre, fordi medarbejdernes har bundet fagligt
selvveerd, identitet og holdninger i den gamle rolle.

For at afdaekke, om en aendret opgavelgsning kreever en s&endring

af rollen, kan du som leder overveje, om den vil pavirke eller ud-

fordre:

» Den faglige selvforstaelse og identitet.

» De veerdier og holdninger, som er knyttet til kerneopgaven
og/eller relationen til borgerne.

» Den faglige stolthed i den made, man udferer opgaven pa i
dag.

Det kan fx veere, at man skal mgde borgerne pa en ny made, som
i en daginstitution, hvor medarbejderne skal lzere at handtere ud-
adreagerende bgrn med forstaelse og rummelighed. Eller pa et
plejecenter, hvor medarbejdere ved maltiderne fremover i hgjere
grad skal fungere som sociale veerter end effektive hjaelpere. Se
ogsa tekstboksen Eksempler pa nye roller.
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Ledelsesopgaven i denne fase

Nar det skal afklares, hvilken form for udvikling af medarbejder-
nes opgavelgsning adfeerdseendringen kraever, handler det om at
kunne skelne mellem de tre naevnte niveauer: metoder og teknik-
ker, faglig viden samt rolleforstaelse.

For der er ikke bare forskel pa, hvilke leeringsprocesser der knyt-
ter til hvert niveau. Kompetenceudviklingen skal ogsa ledes for-
skelligt i denne fase.

« Nardet geelder tilegnelsen af metoder og teknikker, spiller
lederen ofte iseer en rolle som koordinator og garant for, at de
relevante medarbejdere kommer godt igennem forlgbet og
kan anvende de lzerte metoder i hverdagen.

« Erfaglig viden hovedsagen, kan en ledelsesrolle fx veere at
hjeelpe medarbejderne med at forsta og oversaette nye teo-
rier o.l. til hverdagens opgavelgsning.

« Naren aendret rolleforstaelse er pa dagsordenen, ma lederen
veere klar til at understgtte og deltage i medarbejdernes
refleksion over, hvad rolleaendringen indebzerer i praksis.

De punkter, der er neevnt under de tre udviklingsformer, kan hjeel-
pe med at afklare, hvor tyngden i kompetenceudviklingen skal
ligge. For faldgruben i denne fase er iszer, at man ikke far teenkt
og talt udviklingsmalene pa hvert niveau ordentligt igennem, sa
medarbejderne bliver usikre pa, hvad det egentlig er, de skal lzere.



/
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4. Den vigtige

TRANINGSBANE

Treeningsbanen er der, hvor man konkret arbejder med den nye
adfeerd i opgavelgsningen. Det mest afggrende i ledelsen af trae-
ningsbanen er at gore tydeligt for medarbejderne, hvad treenin-
gen bestar af, hvad der er dens formal og spilleregler, og hvornar
man gar fra treening til ny praksis.

Meningen med treeningsbanen er at have en ramme, der er min-
dre forpligtende end hverdagen. Hvor der er plads til at gve sig
og heste erfaringer uden at veeret forpligtet til andet end at lzere.
Det er derfor meget vigtigt at aftale, hvornar og hvor leenge man
er patreeningsbanen.

Arbejdet pa treeningsbanen foregar typisk i de tre tempi, der er
vist i figuren og uddybes nedenfor.

1. Vidensopbygning

Vidensopbygning er den proces, hvor medarbejderen bevidst og
fokuseret tilegner sig den nye viden, som senere skal overfares
til praksis. Det indebzerer ofte en form for undervisning, men kan
ogsa have mere karakter af coaching.

Uanset om udviklingsmalet er at tilegne sig metoder og teknik-
ker, faglig viden eller en bestemt rolleforstaelse, vil der indga et
element af vidensopbygning i leereprocessen. Det er den viden,
der opbygges i denne fase, som medarbejderne skal afprove i
praksis og have feedback pa.

Eksempler pa vidensopbygning er:

« Gennemgang af funktionerne i et nyt IT-system

« Preesentation af fremgangsmaden ved en metode til at
sprogvurdere bgrn - og af den bagvedliggende teori.

2. Afprovning

| afprevningsfasen kan medarbejderen pregve noget af den op-
byggede viden af i et uforpligtende rum. Afheengig af leeringsfor-
men kan afprgvningen veere mere eller mindre selvstyret. Den
bar dog ofte omfatte en form for stgtte eller vejledning, og det er
altid vigtigt at aftale, hvordan afprgvningen skal forega.

Mulighed for at prgve ny viden af er desveerre ingen selvfalge.
Det er fx ikke alle undervisere pa eksterne kurser, der arbejder
systematisk med traeningsgvelser pa kurset og/eller hjemme pa

3.
FEEDBACK

1. VIDENS-
OPBYGNING

2. AFPROVNING

arbejdspladsen. Derfor er det en god idé, at man som leder op-
fordrer medarbejdere, der skal pa kursus, til at tale med undervi-
seren om konkrete treeningsaktiviteter.

P& treeningsbanen kan det, man har lzert, blive sat realistisk i spil
pa arbejdspladsen via en afpravning, fx i form af hjemmeopga-
ver. Det vigtige er blot, at der skal veere tale om traening, dvs.
mulighed for at preve noget af pa en mindre forpligtende made.
Det kan sagtens indebaere konkret opgavelgsning, men leder og
medarbejder skal veere enige om, at meningen med aktiviteten er
at treene og lzere - ikke ngdvendigvis at lase opgaven effektivt og
fejlfrit i forste forseg.

Eksempler pa afprgvning er:

« rollespil, hvor man gver det nye mgde med borgeren

« superviserede forsgg med en ny dokumentationsmetode

« faglige debatter i medarbejdergruppen om indholdet i kom-
petenceudviklingen.

3. Feedback

Feedback pa leeringsprocessen undervejs skal bruges til at vur-
dere deltagernes progression og tage stilling til, hvad der yderli-
gere skal ske. Feedback knytter sig til treeningen og er den lgben-
de tilbagemelding pa, om opgaven udfgres efter hensigten - og
dermed om den opbyggede viden er blevet nyttig i praksis.

Feedback kan have meget forskellige former. Den kan fx veere:
« Vurderende: Er opgaven lgst rigtigt eller forkert?



e Instruerende: Hvordan bgr du handle anderledes?
» Reflekterende: Hvad fik du ud af at handle, som du gjorde?

Eksempler pa feedback er:

» etpersonalemeade e.l., hvor | gor felles status pa erfaringerne
med, hvordan det er gdet med den s&endrede opgavelgsning

« en systematisk tjekliste, hvor medarbejderne to og to Isben-
de vurderer, om de har indarbejdet en ny praksis i hverdagen.

Valg af laeringsform

Treeningsbanen skal udgere en helhed af vidensopbygning, af-
prevning og feedback. Derfor er det vigtigt, at | overvejer, hvilke
leeringsformer der egner sig bedst til den udvikling, | vil opna.

| skemaet nedenfor er vist nogle af de leeringsformer, der typisk
egner sig godt til henholdsvis metoder og teknikker, faglig viden
og rolleforstaelse. Men naesten alle leeringsformer kan rigtigt an-
vendt og tilpasset ogsa bruges til de andre udviklingsmal.

Den nederste raekke i skemaet beskriver nogle af de typiske lee-
ringsformer ved mere komplekse lzeringsbehov, fx nar der skal
ske omfattende adfaerdsaendringer over leengere tid.

Kendetegnene ved de enkelte leeringsformer er kort beskrevet i
oversigten pa side 18-19.

Mal for udvikling Eksempler pa laeringsformer

Metoder og teknikker e Treeningsworkshops

» Udviklende workshops
» Sidemandsopleering

» Digitaliseret lzering

o Veerktejskurser

Faglig viden

Flerdageskurser
Temadage
Seminarer

Rolleforstaelse » Mentorforlgb

» Coaching

e Aktionsleering

» Rollen som ressourceperson
Komplekse Leerende netveerk

udviklingsbehov

Selvkgrende projektarbejde

Leengere uddannelsesforlab
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Flere lzeringsformer pa traeningsbanen

Da et barselsafsnit ville styrke sin radgivning til medre om
spaedberns ernzering, bestod traeningsbanen af et kort
undervisningsforlgb pa 2-3 timer kombineret med per-
sonlig sparring i at handtere rollen.

Det korte forlgb var tilrettelagt, sa det bedst muligt kunne
formidle den konkrete faglige viden, der var ngdvendig.
Samtidig blev opgaven illustreret af korte instruktionsvi-
deoer med eksempler pa den gode radgivning. Sparrin-
gen blev struktureret stramt, sa alle vidste, at der var en
ressourceperson til radighed pa bestemte tidspunkter.
Dermed kunne medarbejderne selv treekke pa ressour-
cepersonen og fa sparring, nar de havde behov for det.
Laes mere pa side 27.

Ledelsesopgaven i denne fase

Treeningsbanen handler om at forpligte medarbejderne pa at
gore sig umage med at preve den nye adfeerd af - i et trygt miljg,
hvor selve leeringen er i hgjseedet. Som leder kan man vaere ngdt
til at justere i den daglige organisering, fordi opgaverne jo stadig
skal lgses sidelgbende med aktiviteterne pa treeningsbanen.

Den store faldgrube er, at traeningsbanen kun bliver selve den
formaliserede vidensopbygning, s& man forssmmer afprgvning
og feedback. Det rummer en stor risiko for, at den gnskede aen-
dring i opgavelasningen ikke slar ordentligt igennem i praksis.

I denne fase handler det for dig som leder om sammen med med-
arbejdere at drafte og afklare spgrgsmal som:

» Huvilken leeringsform - eller mix af lzeringsformer - skal vi
bruge for at na vores udviklingsmal?

» Hvordan er fordelingen og samspillet mellem vidensopbyg-
ning, treening og feedback?

» Hvordan ger vi det bedst tydeligt for alle medarbejdere, at
meningen med traeningsbanen er at gve sig - og at man her
kan forsgge og fejle i trygge rammer?

« Hvordan far vi praktisk tilrettelagt traeningsbanen, sa vi far
gennemfart de gnskede lzeringsaktiviteter, uden at det gar for
meget ud over den daglige opgavelgsning - fx via vikardaek-
ning?
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Metoder og teknikker

Konkrete og prakisnsere laeringsformer. Fokus er pa at
opbygge ny rutine i relativt simple handlinger. Aforevning
og naervaerende feedback er afgerende elementer.

Trzeningsworkshops

Egnet til at introducere emner og forenklet viden og fx
at skabe fzelles forstaelse af en opgave. En facilitator
hjeelper deltagerne igennem en raekke gvelser vekslende
med korte opleeg med ny viden, der skal bruges i proces-
sen. En mindre gruppe kan her arbejde i detaljen med en
opgave teet pa praksis, hvilket gor det let at overfere det
lzerte til praksis.

Udviklende workshops

Har fokus pa at udvikle et handgribeligt “produkt”, fx en
fremgangsmade, en strategi eller et feelles fagligt grund-
lag. Leeringen finder sted via dette udviklingsarbejde.
Workshoppen skal ledes af en facilitator, der skal sikre
fremdrift og lebende refleksion over den leering, der fin-
der sted. Leeringsformen er egnet til medarbejdere, der
har betydelig erfaring med opgaven.

Sidemandsoplzering

En deltager folger en mere erfaren kollega pa arbejds-
pladsen og observerer, afprgver og overtager undervejs
specifikke opgaver. Serligt egnet til at overfgre konkret
og relativt enkel viden inden for en kendt kontekst. Mu-
lighed for umiddelbar feedback betyder, at deltagerne
hurtigt bliver selvkgrende. Lzeringsformen kan dog veere
forholdsvis ressourcetung, fordi den normalt hgjst om-
fatter to personer per erfaren medarbejder.

Digitaliseret lering (e-lzering)

Individuelle lzeringsforlgb, hvor den enkelte deltager gen-
nemgar et praedefineret leeringsforlgb pa en IT-platform.
Kan derfor gennemfares fleksibelt, hvor og nar det pas-
ser deltagerne. Typisk fremstilles de faglige problemstil-
linger i en forenklet form, som er seerlig egnet til med-
arbejdere, der skal introduceres til et nyt omrade, fx
lovgivning eller anden formel viden.

Varktojskurser

Styrker medarbejdernes brug af en bestemt metode, der
ofte kan bruges pa tveers af opgaver - og altsa ikke er
knyttet til én bestemt kontekst. Kurset skal helst strackke
sig over mere end én dag, sa der er mulighed for “ar-
bejdspladsperioder” mellem dagene, hvor deltagerene
kan treene nogle af de situationer, kurset har fokus pa.




Rolleforstaelsen

Har refleksion og abstraktion som vigtige redskaber.
Mere undersegende lzeringsformer, der blandt andet
skal give deltagerne et udefrakommende blik pa opga-
velosningen og abne for nye perspektiver og spargsmal.

Mentorforlob

Et leengerevarende leeringssamarbejde, hvor en mentor
fungerer som praksisnzer og stgttende vejleder for en
mentee. | mentorskabet er det mentee’en, der formulerer
spargsmalene, mens mentor lytter, udfordrer og deler ud
af sin erfaring. Kan give inspiration til at lase opgaven pa
nye mader, herunder udvikle egenrolle.

Aktionslzering

Grupper patre til seks personer eksperimenterer med en
konkret og afgraenset daglig praksis. De opnar og deler
viden gennem handling og feelles refleksion og bearbej-
der og dokumenterer de erfaringer, de gor sig undervejs.
Seerligt egnet til arbejdet med at bryde vaner og rutiner.

Coaching

Gennem en seerlig spgrgeteknik hjselper coachen delta-
geren med at fa gje pa nye muligheder i opgavelgsningen
og na bestemte udviklingsmal. | coaching er deltageren
selv med til at definere sine mal og finde svar pa, hvordan
de skal nas. Formen er iseer god til at arbejde med mere
kompleks viden, og nar der kan veere mange rigtige ma-
der at Igse opgaverne pa.

Rollen som ressourceperson

At bruge ressourcepersoner er ikke blot en effektiv ord-
ning for organisationen som helhed; det kan ogsa veere
szerdeles leererigt for ressourcepersonen selv. Den er-
farne bliver ansporet til at reflektere over og gentaenke
sin egen erfaring og praksis for at kunne give den videre.
Det kan ofte vaere mere lzererigt end selv et godt kursus.

Komplekse udviklingsbehov

Laeringsformer, der har et mere generelt sigte og arbej-
der pa tveers af metoder, faglig viden og roller. Typisk
mere komplekse lseringsforlob, der skal understotte en
omfattende aendring af adfeerd over leengere tid.

Laerende netvaerk

En effektiv, men ogsa ressourcekraevende metode til
at udveksle erfaringer om de praktiske ting i hverdagen
- pa tveers af forskellige erfaringsniveauer. Laerings-
formen kreever en facilitator for at fungere optimalt; et
leerende netveerk opstar nemlig ikke blot ved, at fagper-
soner mgdes. Det er en fortlgbende aktivitet, som viser

sin veerdi over tid.

Selvkorende projektarbejde

God til at fokusere pa medarbejdernes nytaenkning af
opgavelgsningen pa arbejdspladsen. Medarbejderne
udvikler deres kompetencer ved at indga i et projektar-
bejde, hvor de skal bidrage med deres seerlige indsigt i
en bestemt praksis eller en afgreenset problemstilling.

Langerevarende uddannelsesforiob

Forlgb, som karer over leengere tid, og hvor fokus ofte er
pa den formelt kompetencegivende del - fx en meritgi-
vende uddannelse. En lzeringsform pa linje med andre,
men kun relevant i forbindelse med mere omfattende
adfeerdsaendringer. Det kan fx veere, hvis medarbejde-
ren eller faggruppen skal varetage en helt ny jobfunk-
tion.
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5. Forankring i

HVERDAGEN

Opfelgning pa leeringsaktiviteterne er afgerende for, at kompe-
tenceudvikling lykkes i en ny hverdag. Det er i hgj grad her,du som
leder skal sikre, at de opstillede perspektiver bliver realiseret - og
i modsat fald vurdere, hvad det kraever at komme helt i mal.

Den nye hverdag behgver ikke starte dagen efter kurset, work-
shoppen eller sidemandsopleeringen. Hverdagen starter, nar
man kan forvente eller har aftalt, at medarbejderen kan lgse op-
gaven med det ansvar, der har veeret malet for processen.

Nar medarbejderne forlader treeningsbanen, fortsaetter lzerepro-
cessen ofte ind i hverdagen. Men med den markante forskel, at
medarbejderne ikke laengere blot gver sig, men nu er ansvarlige
for at lese opgaven pa et bestemt kvalitetsniveau.

| denne fase handler det om at forankre det leerte i den daglige
opgavelgsning. | praksis indebeerer opfelgningen:

« atdet bliver afklaret, hvordan hverdagen med de nye kompe-
tencer skal se ud

o atdet bliver gjort tydeligt, hvornar medarbejderne forlader
treeningsbanen, og dermed ogsa, hvornar det forventes, at
adfeerdsaendringen slarigennem

o atder bliver fulgt op pa, om malet for udviklingen er naet, og
om opgaverne kan Ilgses som gnsket

« atder bliver stgttet op om den nye opgavelgsning og foreta-
get de nedvendige eendringer i organiseringen af arbejdet.

De ting, du som leder ber sikre en afklaring af, er beskrevet i ske-
maet pa naeste side.

"Implementering" er ikke nok

“Det gik op for os, at vi kun havde talt om at implementere
det nye IT-system. Det havde gjort mange bange for, at
der ikke ville blive mulighed for at preve noget af - at de
bare ville blive kastet ud i det. Den frygt har produceret en
masse modstand og historier. Det har leert os betydnin-
gen af fra starten at skelne tydeligt mellem traeningsbane
og forpligtende hverdag. Sa personalet ved, at vi forven-
ter, at de gor sig umage med at pragve skaermene af, men
forst far ansvaret for at lgse opgaven pa en ny made, nar
de blevet trygge ved det.”

Forstander pa plejecenter, hvor medarbejderne skal bru-
ge et IT-system i dokumentationsarbejdet.

Effekt i hverdagen kan ikke
tages for givet

Bernehuset har villet styrke handteringen af konflikter
med bgrnene, sa der er mere fokus pa at anerkende de
folelser, bernene har i konflikten. Lederen kalder det en
bevaegelse veek fra “skyld og skam” som psedagogisk
redskab, og dét har kreevet bade en rollezendring og tileg-
nelse af konkrete metoder.

For at det kan fa fuld effekt i hverdagen, skal de, som
endnu ikke helt behersker den nye tilgang, i en periode
stgttes af andre kolleger, og nye bgrn skal kun indkeres af
dem, som mestrer konflikthandteringen. Det er et eksem-
pel pa, at der fglges op pa effekten af leeringen, foretages
de ngdvendige organisatoriske sendringer samt lgbende
reflekteres over den nye praksis - bl.a. ved personalemg-
der. Lzes mere pa side 25.

Ledelsesopgaven i denne fase

Ledelse af forankringen i hverdagen handler i hgj grad om at fast-
holde fokus pa den nye adfeerd. Iseer overgangen fra treeningsba-
ne til hverdag kraever ledelse, fordi den bade har en individuel og
kollektiv dimension: Hvornar er den enkelte parat til et nyt ansvar,
og hvornar er organisationen som helhed klar til skiftet?

Det handler kort sagt om at sikre, at den gnskede aendring af
opgavelgsningen kan landes sikkert i dagligdagen. Ledelsesop-
gaven i denne fase vedrgrer alle fire aspekter af forankringen i
hverdagen, der er vist pa neeste side.

Der er flere faldgruber for ledere i denne overgangsfase. Fgrst og
fremmest at du som leder gar for hurtigt videre til neeste projekt
og forssmmer at falge op pa, om de gevinster, der var perspek-
tivet i kompetenceudviklingen, faktisk er blevet realiseret i den
daglige praksis.

En mere konkret faldgrube er, at du er for firkantet med pa for-
hand at saette en fast og kollektiv dato for overgangen til en ny
opgavelgsning. Dermed kan man glemme at tage de ngdvendige
individuelle hensyn til dem, der endnu ikke er eller foler sig klar.



Fire typer af forankring

Opfolgning pa mal: Kan opgaven
lzses som gnsket?

Opgaveflytning eller

organisatoriske aendringer

Sporgsmal

Hvordan og hvornar skal der
folges op pa processen med at
lzse opgaverne pa en ny made?
Néede vi de gnskede gevinster
for kerneopgaven og/eller orga-
nisationen?

Er der behov for at zendre indret-
ningen af arbejdspladsen eller
arbejdsgangene, for at medar-
bejderne kan tage ansvar for
opgaven i praksis?

Eksempler

* Leder og medarbejder holder
en samtale en maned efter
kurset.

« Ressourcepersonen gennem-
forer en praksisgennemgang
- en form for eksamen.

Der skal méaske sendres

i overleveringen mellem
natte- og dagvagt - eller veere
adgang til en bagvagt.

Lebende stotte, fx coaching
eller supervision

Labende opfolgning

Hvordan skal medarbejderen
lzbende stattes, sa det lykkes at
omsaette leering til adfeerdszen-
dring? Hvem skal gore det?

Hvordan gar det lige nu med at
lgse opgaverne med det ansvar
og den kvalitet, der er aftalt?

« Medarbejderen far mulighed
for lgbende at tale og sparre
med ressourcepersonen
inden for opgavefeltet og fa
besvaret spgrgsmal.

Som led i den Igbende stotte
felges der med jeevne mel-
lemrum op pa, hvordan det

gar med at lgse opgaverne

med den aftalte kvalitet.

Her er der brug for bade en feelles dialog om, hvorvidt malene for

udvikling er néet, og en personlig faling med, hvor langt de en-

kelte medarbejdere er i deres udvikling.

| denne fase handler det for ledere og medarbejdere om at drgfte

og afklare spgrgsmal som:

» Hvordan skal vi gere overgangen fra treeningsbane til hverdag

tydelig og forpligtende?

» Hvem skal medarbejderne kunne sgge rad og vejledning hos,

nar de far ansvaret for at lgse opgaven - og hvordan bliver

det legitimt at sege rad og vejledning?

» Hvordan skal vi tale om den s&endrede opgave i det daglige?






Seks eksempler
fra kommuner og regioner

En reekke kommunale og regionale arbejdspladser har sidelg-
bende med udviklingen af modellen arbejdet systematisk med
kompetenceudvikling. De har ikke ngdvendigyvis fulgt (hele) mo-
dellen, men har i dialog med projektgruppen spejlet deres erfa-
ringer i modellens fem faser.

Pa de felgende sider gengives i oversigtsform nogle af de over-
vejelser, arbejdspladserne har gjort sig, og de beslutninger, de
har truffet i forlgbet. Figurerne giver ikke noget komplet billede
af kompetenceudviklingen pa disse arbejdspladser, men eksem-
plificerer, hvordan tankegangen i modellen kan bruges i meget

forskellige sammenhzaenge.

For hver arbejdsplads er modellen vist for én af de opgaver, der
har veeret i centrum for kompetenceudvikling.

1. Degninstitutionen: Styrket arbejde med dokumentation

2. Bgrnehuset: Konflikthandtering pa nye mader

3. Plejecenter 1: Maltidet er mere end mad

4. Barselsafsnittet: Ensartet radgivning om amning og erneaering

5. Jobcenteret: Tveerfaglige mg@der om unge langt fra arbejds-
markedet

6. Plejecenter 2: Dokumentation — ude hos beboerne
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1. DOGNINSTITUTIONEN

Institutionen er for barn i alderen 0-18 ar, der har flere diagnoser
og for manges vedkommende vidtgdende fysiske, psykiske og
kognitive handicap.

Institutionen har arbejdet med at lase dokumentationsopgaver-
ne med hgjere kvalitet, sd medarbejderne dokumenterer deres
arbejde med afsaet i de mal, der er sat op for barnets udvikling
ogtrivsel.

Styrket arbejde med dokumentation

PERSPEKTIV OPGAVE LZARINGSMAL

For kerneopgaven: Vi har fokus Nar vi dokumenterer, skal vi Rollen: Vi skal dokumentere ud fra

pa barnets udvikling og pa, hvad forholde os til malene for barnets et professionelt perspektiv.

vores indsats ger for dem. trivsel og udvikling, og malene skal

Metoder og teknikker: Vi skal

afspejles i dokumentationen. .
pel anvende en konkret metode til

For organisationen: Vi dokumen-

terer, at vores indsats tager afsaet dokumentation.

i de mal, der er sat for barnene, ..
) L Ny faglig viden: Ikke det store

samt indsatsens effekt, sa vi kan

zendre den eller malene, hvis de

ikke er realistiske.

F e B

HVERDAG TRANINGSBANE

Opfelgning pd mél: Forventnin-
ger til Izsning af opgaven aftales
individuelt med leder.

Organisatoriske aendringer: Team
meades for vagt for at snakke mal

- og bagefter for at dokumentere.

Lobende stotte: Lederen fungerer
som vejleder.

Lobende opfolgning: Aftale om
at snakke mere om det faglige -
genereltidet daglige.

3 g %

Supervision pa rollen: Hvornar er vi
private hhv. fagpersoner?

Tilegnelse af metoden: Side-
mandsoplzaering, hvor vi saetter os
ned og gennemferer dokumen-
tation sammen. Workshop/feelles
leering, hvor vi sammen gennemgar
en konkret dokumentation i IT-
systemet.
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2. BORNEHUSET

Institutionen er resultatet af en fusion mellem en vuggestue og
en bgrnehave. Den har ca. 70 bern, heraf er en tredjedel udsatte i
forskellig grad, og disse barn skal der laves handleplaner for.

Bgrnehuset har arbejdet med at f& etableret et feelles fagligt
grundlag for at arbejde med barnene pa en ensartet og sammen-
haengende made, herunder iseer handtere konflikter bedre.

Konflikthandtering pa nye mader

PERSPEKTIV OPGAVE LZARINGSMAL

For kerneopgaven: Bgrnenes Viskal handtere konflikter pa en Ny rolle: Zndret tilgang til bernene
udvikling afheenger i hgj grad af, feelles made, hvor der er mere ved konflikter — fra dommer til
hvordan de mgdes ved konflikter. fokus pa at anerkende de falelser, anerkender.

For organisationen: At reducere bernene har ikonflikten. Ny metode til handtering af kon-

uproduktive konflikter mellem kol- flikter (IDHP).
legerne om, at bgrnene handteres

pé forskellige mader. F e
HVERDAG TRZAENINGSBANE
Organisatorisk sendring: De, som Vidensopbygning: Peedagogisk
ikke formar at lgse opgaverne teori om anerkendende konflikt-
selvstaendigt, stottes af andre handtering.

kolleger. Ved indkering af nye

Treening og feedback: Personlig
sparring og radgivning i dagligda-
gen med konsulenter. Observation

bgrn bruges kun de paedagoger,
der mestrer tilgangen.

Lobende opfelgning: Refleksioner og opfelgning pa konkrete handlin-
over ny praksis ved personale- ger og situationer.
mgder.

Lzeringsform: Forlgb med eksterne
konsulenter, hvor feelles psedago-
gisk platform udvikles.




3. PLEJECENTER1

Plejecenteret arbejder med systematisk kompetenceudvikling i
en sakaldt kgrekort-model. Nyansatte skal erhverve kerekort pa
forskellige faglige omrader, mens fastansatte skal tage kgrekort
til nye opgaver, der opstar.

Nar man har et kerekort, betyder det, at man i den opgave lever
op til plejecenterets faglige standarder pa et givent niveau. Kare-
kortsmodellen er nemlig bygget op med tre niveauer: A, B og C.
Alle skal vaere pa C-niveauet, mens A er det mest avancerede.

Kegrekortet erhverves via en eksamenslignende “praksisgen-
nemgang”, og det er forventningen, at alle medarbejdere kan er-
hverve kgrekort, der matcher det faglige ansvar, de er ansat til at
varetage.

Kgrekortordningen er allerede sat i veerk, og figuren nedenfor
beskriver for en bestemt opgavetype, hvordan den passer til mo-
dellens fem faser.

Maltidet er mere end mad

PERSPEKTIV OPGAVE

For kerneopgaven: Tilberedningen
af maden kommer tasttere pa be-
boerne. Det skaber mere forudsi-

gelighed, stabilitet og ro omkring

Vi skal tilberede maltider ude hos
beboerne - med en hgj grad af
faglighed og “hjemlighed”.

LARINGSMAL

Rollen: Ny holdning til maltidet og
dets betydning. Gere medarbej-
dere mere stolte i deres tilgang til

maltidet.

maltidet.

For organisationen: Kgkkendriften
bliver effektiviseret. Social- og
sundhedshjzelpere far en mere
central rolle omkring méltidet og et
stgrre fagligt raderum.

HVERDAG

Opfelgning pa mal: Praksisgen- e

nemgang med ressourceperson.

Organisatoriske aendringer: De, ‘
som har kgrekort B, skal fungere
som veerter. Kgrekort offentlig-
gores pa intranettet og haenges
synligt op pa afdelingerne.

Lobende stgtte fra ressourceper-

soner.

Lebende opfolgning: Foregar
som refleksion i forlaengelse af
maltiderne.

A

Faglig viden: Genopfriske begre-
ber, fx fedtprocentens betydning,
hvad har eldre medicinske patien-
ter brug for mv.

Metoder/teknikker: Fa organiseret
madlavningen praktisk, s& bebo-
erne er mest muligt med.

TRZANINGSBANE

n Vidensopbygning: Hvad maltidet
rummer - fagligt set.
L Afprovning sammen med en
erfaren kollega og med afsaet i et

smileyskema.

Feedback: Aftalte refleksioner
med den erfarne kollega under-
vejs.

Lzeringsform: Kortere veerktgjs-
kursus og mentorforlab.




4. BARSELSAFSNITTET
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Pa barselsafsnittet arbejder cirka 35 medarbejdere, primaert  Projektet forlagb i to tempi: Farst blev der uddannet to negleper-

sygeplejersker. De arbejder aktivt med at bruge kompetenceud-  soner pa omradet, der derefter kunne fungere som ressource-

vikling til at styrke bade kvalitet og kapacitet i opgavelgsningen  personer for de andre medarbejdere.

- iseer ved at uddanne ngglepersoner til at varetage specifikke
opgaver.

| det konkrete tilfaelde udsprang behovet for kompetenceudvik-
ling af en MUS-runde, hvor det blev klart for lederne, at medar-
bejderne var bekymrede for, hvor forskelligt mgdre blev radgivet
om amning og ernzering til speedbgrn.

Ensartet radgivning om amning og ernaering

PERSPEKTIV OPGAVE

For kerneopgaven: Hvordan Viskal radgive mgdre om ernee-
gavner bedre og mere ensartet ring og amning mere ensartet og
radgivning mgdrene. (Var ikke det med et hgjere fagligt niveau.
primeaere perspektiv, men vil blive

opprioriteret).

For organisationen: At fa udvidet
kapaciteten til at radgive samt at
blive bedre pa de parametre, ledel-
sen maler afdelingen pa.
HVERDAG

Organisatoriske sendringer: Rad-
givning skal nu dokumenteres og
kliniske retningslinjer opdateres.

Lobende stotte: Aben erfarings-

udveksling mellem medarbejdere
i det daglige.

Laobende opfolgning: Pa persona-
lemader.

LARINGSMAL

Rolle: Blive i rollen som fagperson,
selvom situationen er personlig,
men samtidig radgive uden at
veere bedrevidende eller patvinge
moderen noget.

Faglig viden: Evidensbaseret viden
om amning og ernzering - fremfor
“ammestue-visdom”.

TRANINGSBANE

Vidensopbygning: Undervisning
ud fra specifikke vidensbehov.

Afprovning: Afprgve det i praksis
med stgtte.

Feedback: Lebende sparring med
ressourceperson.

Laeringsform: 2-3 timers undervis-
ning kombineret med sparring.




5. JOBCENTERET

Jobcenterets afdeling Beskaeftigelse for Unge har udviklet en
strategi for samarbejdet pa tveers af afdelinger inden for Social-
og Omsorgsomradet - med seerligt fokus pa samarbejdet om de
unge, som er leengst fra arbejdsmarkedet pa grund af komplekse
problemer, fx psykisk sarbarhed og/eller misbrug.

| strategien indgar treening af medarbejderne i at handtere det
tveerfaglige samarbejde. Selve kompetenceudviklingen er sale-
des del af en stgrre forandringsproces, som handler om, at opga-
verne generelt set skal lgses med et mere tveerfagligt perspektiv.

Lederen har derfor veeret optaget af at fa defineret nogle af de
opgaver, der kan vaere en nggle til mere og bedre tveerfaglighed.
Afdelingen har valgt at fokusere pa den tveerfaglige mgdestruk-
tur: Dels samarbejdsmaderne mellem de forskellige aktgrer fra
kommunen, dels netveerksmaderne, hvor ogsa borgeren er til ste-
de. Opgaven, medarbejderne skal udvikles til at kunne handtere,
er ledelsen af disse mgder, sa de forer frem til aftaler om feelles
handlinger og gode mader at koordinere den videre indsats pa.

Ambitionen er, at en udvalgt gruppe medarbejdere pa sigt kan
lose mgdeledelsesopgaven selvsteendigt.

Tveerfaglige mader om unge langt fra arbejdsmarkedet

PERSPEKTIV OPGAVE

For kerneopgaven: De unge skal

tveerfagligt regi.

opleve mere overskuelige forlgb

med sammenhangende udmel-

Viskal lede gode netvaerksmader i

LARINGSMAL

Rolle: Fra selvsteendigt beslutten-
de til faciliterende og inddragende.

Fokus pa, at mgdeleder ikke er

dinger fra instanserne, samt at der
derefter handles hurtigt.

For organisationen: Led i strategi
for styrket tveergdende samar-
bejde. Fa nedbrudt “dem-og-os”-
teenkningen og dermed skabe
storre arbejdsgleede.

HVERDAG

Organisatoriske aendringer: e

Overgang til hverdag skal aftales

konkret mellem medarbejder og ‘

leder.

Lebende stotte: Feelles skabelo-
ner for indsatsplan og “buddy”.

Lobende opfelgning: Strukturen
pa netveerksmgdet skal lgbende
revideres.

A

neutral, men selv har “egne sager”.

Faglig viden: Indsigt i domaene-
teenkning og professionel nysger-
righed.

Metoder og teknikker: Iszer for de
mindre erfarne er der behov for at
kunne leene sig op af mgdeledel-
sesteknikker.

TRZANINGSBANE

n Vidensopbygning: Pa iseer kurser
og workshops.
L Afprevning: Skal ske i praksis, men
med forstaelse for, at mgdeleder

er pa treeningsbanen.

Feedback: Lgbende fra ressour-
ceperson.

Leeringsform: Korte halvdags-
kurser, workshops og “buddy” pa
treeningsbanen.
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6. PLEJECENTER 2

Centeret har indfert nye interaktive skaerme, som skal under-
stotte arbejdet med beboerne. Beboerne kan selv anvende
skaermen til at kommunikere med omverdenen, og medarbejder-
ne kan bruge den til Isbende at dokumentere deres arbejde - en
dokumentation, der nu skal forega ude hos beboerne teet knyttet
til og i direkte forleengelse af plejeopgaverne. Tidligere var der af-
sat seerlig tid til at lgse alle dokumentationsopgaverne samlet, fx
en time om eftermiddagen.

Dokumentation — ude hos beboerne

PERSPEKTIV

For kerneopgaven: Mere neervee-
rende personale i den time, der
normalt var blokeret til doku-
mentation. Feerre fejl, idet der er
mindre risiko for, at noget glemmes
og dermed ikke dokumenteres.

For organisationen: Det er mere ef-
fektivt og giver mindre stress, nar
dokumentationen gennemfares pa
stedet.

HVERDAG

Opfolgning pa mal sker i team.

Organisatoriske aendringer: Alle
skal kunne lgse opgaven, sa den
frigjorte tid om eftermiddagen
kan udnyttes.

Labende stotte gives af super-
brugere.

Lebende opfolgning foretages pa,
om det lykkes at dokumentere i
forleengelse af de andre opgaver.

OPGAVE

Viskal dokumentere arbejdet ved
hjeelp af nye beboerskaerme, mens
vi er i beboerens hjem for at lase

fx plejeopgaver.

A

3 J

LARINGSMAL

Rollen: Iszer aftenvagterne skal

se dokumentation som en del af
kerneopgaven; at den er vigtigt og
har veerdi. Det er et nyt mgde med
beboerne, idet man nu dokumen-
terer sammen med dem.

Metoder/teknikker: Det primeere
fokus er at kunne anvende det
konkrete IT-system og herunder fa
opbygget specifikke rutiner i en ny
dokumentationsmetode.

TRANINGSBANE

Vidensopbygning: Systemets
funktionaliteter omkring doku-
mentation.

Afprovning: At teste systemet i
praksis, sa der opbygges erfaring.

Feedback: Vurdering af, om det
lykkes at fa dokumenteret det
vigtigste.

Leeringsform: Mindre workshops
med 4-6 personer — kombineret
med sidemandsopleering, som
superbrugere star for.
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Lynguide til ledelse af
kompetenceudyvikling

Pa de folgende sider er grundprincipperne i arbejdet med kom-
petenceudvikling skrevet sammen til en lynguide.

Guiden traekker de vigtigste punkter i hver fase frem og stiller en
reekke spgrgsmal, det som leder er vigtigt at afklare - og drefte

med fx lederkolleger, i MED-udvalg e.l.

Guiden kan ogsa printes separat fra lederweb.dk.

%
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Vaeksthus for Ledelse

Udvalgte publikationer fra Veeksthus for
Ledelse
Veeksthus for Ledelse star bag mere end 80 udgivelser - publi-

kationer, podcasts og veerktgjer - der alle kan hentes og bestilles
gratis via lederweb.dk.

Relationel
koordinering

der lykkes 2

pgaver og faldgruber,
du skifter ledelsesniveau

Syv afgarende kompetencer
hos ekstraordinzert dygtige ledere
i kommuner og regioner

VEKSTHUS
% FOR
LEDELSE

Bl

VAKETHUS VAKSTHUS
g FOR §, FOR
LEDELSE LEDELSE

Ledere der lykkes / 2 Forandring fryder Relationel Pas pa trinet!
Syv afgerende kompe- - og forstyrrer koordinering Nye opgaver og fald-
tencer hos ekstraordi- Teet pa forandringsle- - ledelse af et effektivt gruber, nar du skifter
neert dygtige ledere i delse i praksis samarbejde ledelsesniveau

kommuner og regioner

Andre tilbud fra Vaeeksthus for Ledelse

Ledere der leerer sammen
Netbaseret veerktgj til at @ge leering i en ledergruppe - gen-
nem dialog, erfaringsudveksling og refleksion.

Vejen til god ledelse
Gratis e-kursus med gvelser og konkrete tips til at omsaette
gode rad om ledelse i hverdagen.

Fa mere indflydelse
- kend dit ledelsesrum. Gratis e-kursus.

Podcast: @rerne i maskinen
Lyt med, nar offentlige ledere og eksperter diskuterer forskel-

lige ledelsesdilemmaer.

Prgv det hele direkte fra lederweb.dk.



Mdydlg neopgaven
" som le rne

Fire bud
pa at sty

efter e
haier&r

Med kerneopgaven
som ledestjerne
Fire bud pa at styre
efter et hgjere formal

Ledere samme
- og hver for sig

Fa mere ud af omradeledelse

VEKSTHUS
FOR
LEDELSE "

Ledelse er (ogsa) en
holdsport

Fem kendetegn ved
velfungerende ledel-
sesteam i kommuner
og regioner

Om Vasksthus for Ledelse

Veeksthus for Ledelse er et samarbejde mellem KL,
Danske Regioner og Forhandlingsfzellesskabet.

Veeksthuset arbejder for at udvikle og synligggre god
ledelse i kommuner og regioner.

Laes mere om Veeksthusets aktiviteter pa lederweb.dk.
| bestyrelsen for Veeksthus for Ledelse sidder:

Solvejg Schultz-Jakobsen, sekretariatschef, KL,
(formand)

Bodil Otto, forbundsformand, HK Kommunal,
(naestformand)

Signe Friberg Nielsen, forhandlingsdirekter,
Danske Regioner

Helle Krogh Basse, sekretariatschef,
Forhandlingsfeellesskabet

Klaus Matthiesen, overenskomstchef, FTF-K

Britta Borch Egevang, direkter, Djaf

Thomas Karlsson, konsulentchef, KL

Jan Henriksen, Bern- og Ungedirekter,
Middelfart Kommune

Peter Frost, kommunaldirekter, Kege Kommune

Per Bennetsen, administrerende direkter,
Region Sjeelland.




Ledelse af kompetenceudvikling
En systematisk ve;j til bedre opgavelgsning

Medarbejdere i kommuner og regioner skal Isbende udvikle deres kompetencer for at
kunne lgse velfeerdsopgaverne endnu bedre. Det krasever en mere systematisk tilgang
til kompetenceudvikling, end der er tradition for mange steder.

Det er en vigtig opgave at lede kompetenceudvikling. Det handler dels om at ggre det
tydeligt for alle, hvad kompetenceudviklingen skal ggre godt for. Dels om at veelge
netop de laeringsformer, der skaber de nye ngdvendige kompetencer.

I denne publikation preesenteres en enkel metode til at lede systematisk
kompetenceudvikling. Den er isaer henvendt til de ledere i kommuner
og regioner, som har det primzere ansvar for, at medarbejdernes
kompetencer matcher de opgaver, der skal lgses i fremtiden.

Bagerst i publikationen er der en lynguide, der sammenfatter de vigtigste principper i
metoden og stiller de spargsmal, man som leder skal kunne besvare.

Bag publikationen star Veeksthus for Ledelse - et samarbejde mellem KL, Danske
Regioner og Forhandlingsfzellesskabet om at udvikle og synliggere god ledelse i kom-
muner og regioner.

VAKSTHUS
FOR
LEDELSE

lederweb.dk



