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VED VEJS ENDE

For godt et ar siden startede undersggelsen om kommunernes
arbejde med kompetenceudvikling og evalueringen af, hvordan der
arbejdes med aftalen om efteruddannelse og kompetenceudvikling.
Opus Personaleudvikling A/S har stdet for undersggelsen.

Nu hvor vi er igennem undersggelsen, er der tre konklusioner, der
isaer toner frem:

e Der er stor enighed mellem ledere og medarbejdere om, at
kompetenceudvikling er vigtig for at sikre, at kommunen kan
l@se sine opgaver og vare en attraktiv arbejdsplads.

e Kommunerne er godt i gang med at arbejde med kompetence-
udvikling. Aftalen har fgrst og fremmest medvirket til en gget
dialog mellem ledere og medarbejdere om hvad kompetence-
udvikling handler om.

e Kompetenceudvikling er et sveert og komplekst begreb at
arbejde med. Det daekker bade over noget, man i kommunen
lenge har haft fokus pa: efteruddannelse og personlig udvik-
ling. Men kompetenceudvikling handler ogsa om organisatorisk
leering, og det er lidt svaerere at handtere. Det er ogsa svart at
overskue, hvordan en indsats i forhold til kompetenceudvikling
kan hange sammen med de gvrige indsatser, der er sat i gang i
kommunerne, f.eks. virksomhedsplaner.

Resultater fra caseundersogelsen

I dette nyhedsbrev vil vi opsummere de vasentligste resultater fra
undersggelsens sidste del: caseundersggelsen i udvalgte kommuner.
Vi vil ga lidt teettere pa nogle af de udfordringer kommunerne star
overfor i dag og skitsere de dilemmaer, der folger af decentralise-
ringen, og endelig vil vi give vores bud pa, hvordan det centrale
udvalg kan arbejde med kompetenceudvikling.
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CENTRAL STRATEGI FOR KOMPETENCEUDVIKLING I
ET DECENTRALT SYSTEM

Undersggelsen viser, at det er en stor udfordring for det centrale udvalg
at arbejde med kompetenceudvikling. Det galder bade i de store og
mindre kommuner.

Rammerne for den centrale indsats om kompetenceudvikling i kom-
munerne er praeget af den ggede decentralisering, med egne budgetter,
kontrakter og rammestyring af arbejdspladserne.

Det satter selvfalgelig nogle granser for de styringsmuligheder, man
centralt kan tage i anvendelse, hvis man gnsker at have en falles ret-
ning for kompetenceudvikling i kommunen.

Interviewene med de centrale udvalg viser, at man er meget opmaerk-
som pd, at der er en harfin balance mellem pa den ene side at stimulere
arbejdspladsernes/afdelingernes “selvbygger” kultur, og pa den anden
side ikke at fraskrive sig muligheden for at fremme en tvaergaende og
overordnet felles retning (strategi). I hovedparten af kommunerne er
der overvejelser i gang om, hvordan man kan “lgse” eller maske snarere
leve med dette dilemma.

Arbejdspladserne efterlyser mere konkrete initiativer fra centralt
hold. Det er ikke ngdvendigvis mere papir, flere politikker osv., men
ideer og overvejelser om, hvordan man pa arbejdspladserne kan fa kom-
petenceudvikling til at haenge sammen med en lang rakke af de gvrige
tiltag, der er blevet ivaerksat indenfor de seneste ar f.eks. Ny lgn, virk-
somhedsplaner, medarbejderudviklingssamtaler.

Udfordringen bliver at fa fremmet ejerskabet til en faelles overordnet
strategi for kompetenceudvikling i kommunen samtidig med, at den
enkelte arbejdsplads/afdeling kan udvikle sin egen vej.

Man er i de fleste kommuner ogsa opmarksom pa, at hvis man gnsker
et tvaergaende perspektiv, skal det understattes centralt fra. Der er i alle
kommunerne arbejdet med en falles, tvaergaende lederuddannelse som
en overordnet kompetenceudviklingsstrategi. Der er derimod fa erfarin-
ger med at fremme rammerne for organisatorisk leering pa tveers af ar-
bejdspladserne, f.eks. mulighederne for trainee stillinger, fglordninger
m.v.

Det centrale udvalg har en vigtig mission i at hjalpe til med at fa
gget mulighederne og erfaringsudvekslingen om sadanne tiltag pa kryds
og tvars i kommunen.

BEGREBET KOMPETENCEUDVIKLING

Der bliver talt meget om kompetenceudvikling i kommunerne for tiden.
Der er mange opfattelser af, hvad kompetenceudvikling handler om.
For nogen er kompetence mest noget med “at have kompetence” i be-
tydningen at fa lov til. For andre er kompetence noget med “at vaere
kompetent” i betydningen “at kunne”. Kompetenceudvikling kan derfor
enten handle om “at fa lov til mere” eller om “at kunne mere”, Evalu-
eringsprojektet arbejder udfra en forstaelsesramme, hvor kompetence-
udvikling handler om at blive bedre til at lese opgaver i praksis.
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Begrebet kompetenceudvikling kan med fordel deles op i to, nar man
skal arbejde med feltet pa det centrale niveau; udvikling af individets
kompetencer og udvikling af organisationens kompetencer.

Organisatorisk udvikling af kompetencer handler om vidensdeling og
dialog pa kryds og tveers af organisationen om den made og de midler,
vi skal udvikle og bruge for at udfere de strategier, der skal fare os i
mal.

Derudover handler kompetenceudvikling om at kunne omsztte viden
og strategier til handling. Organisationen skal ikke kun blive kompetent
til at dele viden og udforme strategier, men skal ogsa blive kompetent i
forhold til at handle korrekt, hvilket vil sige at @ndre rutiner, strukturer
og adfaerd nar udviklingen kraever det.

Nar vi arbejder med udvikling af individet har vi fokus pa, hvordan det
enkelte menneske i organisationen bidrager til at na det falles mal, og
hvad dette menneske behgver, for at have lyst og evner til fortsat at
udvikle dette bidrag.

Netop fordi kompetenceudvikling er sa kompleks, er det vigtigt at
ledere og medarbejdere har et falles sprog om kompetenceudvikling.
Der skal vaere en fzlles forstaelse af, at kompetenceudvikling omfatter
bade efteruddannelse og jobrotation, vidensdeling og andre aktiviteter,
der iser fremmer den organisatoriske laring.

FAKTA OM UNDERS@GELSEN

* Formand og nastformand i det centrale udvalg i 40 tilfeeldigt
udvalgte kommuner er interviewet telefonisk om arbejdet med
efteruddannelse og kompetenceudvikling i det centrale udvalg
og i kommunen, om deres kendskab til aftalen om efteruddan-
nelse og kompetenceudvikling og om deres oplevelse af,
hvilken indflydelse aftalen har haft pa deres arbejde med
omradet.

e Der er gennemfgrt casestudier i 7 kommuner, Susa, Glams-
bjerg, Viborg, Helsingar, Vejle, Aalborg og Graested-Gilleleje.

I disse kommuner er ledere og medarbejdere fra en raekke
arbejdspladser blevet interviewet i gruppeinterview. Derudover
er repraesentanter fra det centrale udvalg blevet interviewet,
og endelig har der varet en raekke individuelle interview med
ledere og medarbejdere.

* Arbejdspladserne er udpeget af en central kontaktperson i
kommunen, f.eks. vicedirektgren eller personalechefen. Der er
lagt vaegt pa at udvalge arbejdspladser, som er godt kgrende
med hensyn til kompetenceudvikling.

* Godt og vel 250 mennesker har deltaget i undersggelsen.
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“

Vi var gdet 1 gang med
alt det her, fordi vi
fandt, at der var behov
for det, ikke pd grund af
en aftale.”
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UNDERS@GELSENS VASENTLIGSTE RESULTATER

Caseundersggelsen af aftalen om efteruddannelse og kompetence-
udvikling har to fokusomrader:

1 At undersgge hvordan aftalen er blevet brugt i kommunerne,
herunder om det centrale udvalg har drgftet aftalen, og hvad aftalen
har betydet for kommunens arbejde med kompetenceudvikling

2 At underspge hvordan kommunerne arbejder med kompetence-
udvikling

Selvom der er stor forskel pa, hvordan kommunerne arbejder med kom-
petenceudvikling, og pa samarbejdsklimaet i kommunerne, sa er der
nogle tendenser, der er gennemgdende for de kommuner, der har delta-
get i undersggelsen.

Ved vurderingen af resultaterne skal det tages i betragtning, at vi
ved valg af kommuner og arbejdspladser bevidst har lagt veegt pa
at finde kommuner og arbejdspladser, der har erfaring med at
arbejde med kompetenceudvikling. Caseundersggelsen er en kva-
litativ undersagelse, der giver en temperaturmaling i udvalgte
kommuner. Konklusionerne er dermed ikke nagelfaste, men nogle

tendenser, som gvrige kommuner kan lade sig inspirere af.

Aftalen spiller kun en lille rolle

Der er et meget begraenset kendskab til indholdet i aftalen om efterud-
dannelse og kompetenceudvikling, bade centralt i HSU/MED og pa
arbejdspladserne - bade blandt lederne, tillidsrepraesentanterne og
medarbejderne. Der er meget fa medarbejdere pa arbejdspladserne, der
har hgrt om aftalen.

Men aftalen har spillet en rolle. I de fleste casekommuner har der
varet afholdt dreftelse om efteruddannelse og kompetenceudvikling i
det centrale HSU/MED. Drgftelserne har varet inspireret af “Aftalen”.
Drgftelserne har iser handlet om at skabe et falles sprog og en falles
forstaelse af begrebet kompetenceudvikling.

I nogle tilfaelde har man startet drgftelserne lenge for aftalen blev
til. Her har aftalen vaere med til at fa sat ord pa det igangvaerende
arbejde.
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Det centrale udvalg og kompetenceudvikling

Der er stor enighed om, at kompetenceudvikling er et meget vasentligt
omrade for det centrale udvalg at drafte.

Der er meget forskellige forventninger til, hvad der skal komme ud af
det centrale udvalgs indsats. Men i alle kommuner erkender man, at den
vaesentligste indsats skal forega pa den enkelte arbejdsplads.

Der er, i de fleste centrale udvalg, enighed om, at ledernes rolle er af
afgegrende betydning for vilkarene for kompetenceudvikling pa den
enkelte arbejdsplads. Der er ligeledes stor opmarksomhed om, at
betingelserne for kompetenceudvikling isar afhanger af forskellige
former for forandringspres, f.eks. kravene om gget effektivitet og
kvalitet, sget borger/bruger orientering, samt andre forhold der spiller
ind i forhold til medarbejdernes arbejdssituation.

Der er pa det centrale niveau fa uenigheder mellem A- og B-siden.
Der er stort set samme forstaelse for ngdvendigheden og betydningen af
kompetenceudvikling, men medarbejderne tillegger kurser/efteruddan-
nelse en stgrre betydning end A-siden.

Der er generelt mest opmarksomhed mod kurser/efteruddannelse,
hvorimod de forskellige former for arbejdsorganisatoriske muligheder
(projektarbejde, teamorganisering m.v.) ikke fremhaves i samme grad
tiltrods for, at det ude pa arbejdspladserne ofte er disse tiltag, der har
haft afgerende betydning for udnyttelsen af medarbejdernes kompeten-
cer og inddrager flest medarbejdere.

Kompetenceudvikling pa arbejdspladserne

Lokalt er der stor enighed mellem ledelse og medarbejdere om, at efter-
uddannelse og kompetenceudvikling er af afggrende betydning for ar-
bejdspladsens muligheder for at tiltraekke og fastholde personale, og for
arbejdspladsens overlevelse.

Pa alle arbejdspladser er der gang i mange kompetenceudviklings-
aktiviteter. Der er betydelige forskelle fra kommune til kommune og
mellem arbejdspladserne inden for den enkelte kommune.

Der arbejdes ikke szrlig strategisk eller systematisk med kompeten-
ceudvikling, og der er ikke altid sammenhang mellem virksomhedens
udvikling, og de aktiviteter, der sattes i gang. F.eks. arbejdes der de
fleste steder med medarbejderudviklingssamtaler, men det er sjeldent,
at samtalerne bindes sammen med kompetenceudviklingen.

Der er enighed blandt ledere og medarbejdere om, at virksomheds-
planerne er et godt redskab, hvis der skal arbejdes mere strategisk med
kompetenceudvikling, men der er usikkerhed over for hvordan, det skal
gribes an. Dog er der stor forskel mellem ledere og medarbejderes
kendskab til virksomhedsplanen.

Bade blandt ledere og medarbejdere er der opmarksomhed overfor, at
der er en stor udfordring i, at fa engageret hele arbejdspladsen i forbin-
delse med kompetenceudvikling.

Der er mange gode erfaringer med kompetenceudvikling pa arbejds-
pladserne. Der ligger et stort potentiale i at fa delt disse erfaringer pa
tveers i kommunen mellem de forskellige forvaltningsomrader, men ogsa
mellem kommunerne.
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“Min forventning vil
veere, at ledelsen gav
mig lidt frihed og et
puf en gang imellem.”
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MEDARBEJDERNES @NSKER

e Hvilke tanker gor medarbejderne sig om kompetenceudvikling?
e Hvad tanker de om deres arbejdsplads?

Dette var nogle af de spargsmal, vi forsggte at fa svar pa i caseunder-
spgelsen. Det kom der nogle spandende bud pa.

De fleste medarbejdere udtrykker stor loyalitet over for deres arbejds-
plads, og tillid til at lederne kan lafte opgaven med kompetenceudvik-
ling. De har stor forstaelse for de vilkar, der geelder pa offentlige ar-
bejdspladser. Medarbejderne har en god fornemmelse for de udfordringer
arbejdspladsen star over for, og de vil gerne vare klaedt pa til at klare
udfordringerne.

Men uddannelsesmidlerne i kommunerne opleves ikke tilstrekkeligt
store, og noget af det medarbejderne rigtig godt kunne taenke sig, det
er netop efteruddannelse i form af kurser.

Uagtet at gnsket om flere kurser fylder meget, sa er medarbejderne
opmarksomme pa, at de laerer meget i dagligdagen pa arbejdet. Gene-
relt er der en villighed og nysgerrighed over for at leere nye ting. De er
abne for andre mader at udvikle sig pa end kurser. Det kan f.eks. veaere
tveerfagligt samarbejde, folordninger, jobrotation og nye opgaver.

Medarbejderne efterspgrger mere ledelse. Selvom medarbejderne er enige
i at arbejdspladsens udvikling er et faelles anliggende for ledere og
medarbejdere, sé fritager det ikke ledelsen for deres ledelsesansvar.
Medarbejderne giver udtryk for, at de vil have en leder, der kan vise
vejen, og som kan fortzlle i hvilken retning udviklingen skal ga. Medar-
bejderne vil gerne vaere med i sadanne draftelser, men det er lederen,
der skal tage initiativet.

Medarbejderne vil gerne have kompetenceudvikling, men samtidig
stritter de lidt imod forandringer. De er selv opmarksomme pa, at de
skal presses lidt til udvikling, og det vil de gerne have, at lederen gor.

I hvilke situationer lerer man mest? Det er ikke, nar man er pa
kursus. Ifglge medarbejderne, sa er det sjaldent at man kan bruge det
man har laert, nar man kommer hjem. Der hvor medarbejderne rigtig
oplever, at de har laert noget, det er, nar de bliver “bragt ud af fatning,
og mister fodfaestet en lille smule”.

“Jeg sidder stadig og tenker pd
tvaerfagligt samarbejde, det vil nok
veere der, hvor jeg kunne laere
meget. Jeg havde en periode, hvor
der i mit fagomrdde, lige meget
hvad jeg kom til - det kan godt
veere, det lyder lidt bleret — af
temadage, foredrag eller kursus, sd
sad jeg og tenkte pd, hvad har jeg
leert i dag. Ikke en dyt.”
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“Der ville det vare fint,
hvis man have en
ledelse, der gik foran
og truttede i trompeten
og viste vejen, for det
er der problemet ligger,
vi kan ikke selv se
vejen.”
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BETRAGT STRATEGI SOM EN
MULIGHED FOR AT SKABE LARING

Det er en god ide at man - pa arbejdspladsen, i direktionen, i det
centrale udvalg - en gang i mellem satter sig ned og drefter frem-
tidsperspektiverne og bliver enige om en strategi. En strategi er et
udgangspunkt, men udfordringen ligger i at betragte strategien
som en lereproces snarere end et kort, der skal folges. Strategien
er en fremragende mulighed for at skabe lering. Man skal ikke
veere for bundet af strategien, sa risikerer man at hange pa kon-
klusioner, der ikke duer. Vear i stedet for nysgerrig og sgg nye per-
spektiver. Opgaven kan meget vel besta i at udfordre organisatio-
nen ved at flytte ledere og medarbejdere, reorganisere og skabe
nye relationer. Ideen er, at ved at skabe kaos, er der mulighed for
at skabe noget nyt: Mennesker bliver tvunget til at gentanke deres
opgaver, nar de skifter position.

KAN MAN HAVE EN STRATEGI,
DER IKKE ER SKREVET NED?

Ja det kan man godt. Strategi er maden, vi vlger at ggre ting pa.
Maden vi lgser opgaver pa. Selvom vi ikke har snakket om, hvad
vores strategi er, s ger vi noget. Hver dag treeffes der beslutnin-
ger, der tilsammen viser et mgnster - en retning. Det er vores
strategi. Man kan kigge tilbage i tiden og se pa, hvordan har vi
egentligt l@st opgaverne - og dermed fa gje pa strategien. Det kan
0gsa veere, at man pa et tidspunkt har sat sig ned, og droftet,
hvordan man fremover skal handle, sa har man pa forhand beslut-
tet en strategi. Det spaendende er sa, om man fglger den beslut-
tede strategi, eller om man valger en anden.

“Man lerer i de situationer, hvor
man stresser lidt op, og adrenalinet
er oppe og koge, og man er virkelig
pd. Der kan man godt merke, at
folk lzerer noget, der rykker, og der
er efterfolgende en vis tilfredshed,
fordi man har folt, man har fdet
noget, nu kan man bedre det der,
man har haft en oplevelse, man har
arbejdet sig igennem.”
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Nyhedsbrevet pa nettet:

ANBEFALINGER TIL DET CENTRALE UDVALG

Vi tror pa, at det centrale udvalg med fordel kan forlade ideen om, at
kompetenceudvikling kan styres centralt. Det centrale udvalg skal i
stedet skabe rammerne for, at man pa den enkelte arbejdsplads kan
finde netop de(n) lgsning, der er optimal for dem, samtidig med at der
er en falles retning pa arbejdet med kompetenceudvikling i kommunen.
Derfor skal det centrale udvalg satse pa at fremme den tvaergaende
vidensdeling og dialogen mellem ledere og medarbejdere om kompe-
tenceudvikling.

Konkret vil vi foresla, at det centrale udvalg:

Understgtter etablering af tvaerorganisatoriske dialogfora, hvor man pa
tvaers af forvaltninger eller pé tveers af arbejdspladser udveksler menin-
ger og erfaringer om kompetenceudvikling.

Tager initiativer i forhold til kommunens brug af medarbejderudviklings-
samtaler. Som erstatning for eller supplement til den individuelle sam-
tale kan ogsa udvikles et redskab for udviklingssamtaler for grupper eller
hele arbejdspladser. Ved at supplere eller erstatte medarbejderudvik-
lingssamtaler med gruppesamtaler tydeliggeres koblingen mellem den
individuelle og organisatoriske kompetenceudvikling.

Tager initiativ til at supplere personalepolitikken med en nyanszttelses-
proces, sd det sikres, at alle medarbejdere uanset, hvor de skal arbejde
far samme introduktion til kommunen som arbejdsplads. Et fzlles intro-
duktionsforlgb har til formal at nyansatte hurtigt far en forstaelse for
den helhed, som de selv bliver en del af, og laerer fremtidige sam-
arbejdspartnere at kende. Det kan konkret vaere at fremme forskellige
former for jobrotation eller fglordninger pa tvers af forvaltninger og
arbejdspladser.

Knytter overvejelser omkring kompetenceudvikling til kommunens
rekrutteringspolitik, saledes at man far et redskab pa tveers af forvalt-
ningerne til at udvikle holdning til, hvordan man ansztter nye medar-
bejdere i kommunen og hvordan man bedst muligt tiltraekker de profiler
som man gnsker.

Bakker op om at der dannes netvarksgrupper og andre vaerktgjer til en
vidensdeling, saledes at det bliver muligt for enkelte medarbejdere og
arbejdspladser at fa feedback pa metoder, holdninger og organisering af
det arbejde de laver.

I Ipbet af februar kan rapporter fra nogle af casekommunerne findes
pa www.personaleweb.dk . Her kan du ogsa finde de gvrige numre af
“Fokus pa efteruddannelse og kompetenceudvikling”, som bl.a. inde-
holder resultaterne fra telefoninterviewundersggelsen. Du er velkom-

men til at sende dine kommentarer til Opus@opus1.dk eller til:
Kontaktperson i KL Mikkel Haarder, mik@kl.dk
Kontaktperson i KTO Lars Daugaard, ld@kto.dk




