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Indledning

OPUS Personaleudvikling A/S har i perioden august til oktober 2004
gennemfgrt en kvantitativ og en kvalitativ evaluering af aftalen om
kompetenceudvikling. Denne rapport indeholder resultater og konklusio-
ner fra de to undersggelser.

Undersggelserne er gennemfgrt for KL og KTO, der med evalueringen
gnskede at fa indsigt i den konkrete anvendelse af den aftale om kom-
petenceudvikling der blev indgaet ved OK02 med henblik pa at opsamle
erfaringer til brug ved naeste overenskomstfornyelse. Et andet formal
var at fa belyst hvilke faktorer, der pavirker arbejdet med implemente-
ringen af aftalen.

Med dette udgangspunkt har den kvantitative undersggelse koncentreret
sig om at give svar pa brugen og udbredelsen af udviklingsmal - og pla-
ner, som er aftalens konkrete arbejdspladsrettede vaerkt@j. Mens den
kvalitative undersggelse har haft fokus pa at indfange tendenser om
hvordan, der arbejdes med kompetenceudvikling pa arbejdspladserne.

De to undersg@gelser supplerer hinanden, og resultaterne er derfor sam-
let i en feelles rapport. Delkonklusioner er trukket frem, hvor det er vur-
deret relevant, og resultaterne fra den kvantitative undersggelse kan
laeses i bilag 1.

Det er ikke muligt at sammenligne resultaterne fra denne evaluering
med resultaterne fra evalueringen af den tidligere aftale om efteruddan-
nelse og kompetenceudvikling. Ba&de fordi de to aftaler adskiller sig fra
hinanden ved at aftalen om kompetenceudvikling er rettet direkte mod
arbejdspladserne, hvorimod den tidligere aftale var rettet mod hovedud-
valgenes arbejde, og fordi de to evalueringer er forskellige bade med
hensyn til design, malgruppe og det primaere indholdsmaessige fokus.

Kort om de to undersggelser
Den kvantitative undersggelse

I den kvantitative undersggelse er i alt 418 ledere og medarbejdere fra
kommunale arbejdspladser fra hele landet interviewet. Arbejdspladserne
fordeler sig mellem skoler, bgrnepasning (daginstitutioner og dagplejer),
ldrepleje, administrative centrale forvaltningsenheder, teknik og ser-
vice (vejvaesen, brandveesen, entreprengrafdelinger o. lign.) samt andre
arbejdspladser, herunder bl.a. biblioteker, kgkkener, tandplejer og bo-
feellesskaber. Der er brugt en stram spgrgeguide med lukkede udfalds-
rum. Fordelingen af respondenter pa sektorer kan ses i bilag 1, spgrgs-
mal 1.

Kommunerne er udvalgt, s& der er sikret en geografisk og stgrrelses-
maessig jeevn fordeling. Udveaelgelsen af arbejdspladser er sket via en
henvendelse til kommunernes personaleansvarlige, som blev bedt om at
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udpege 6-10 arbejdspladser i kommunen jsevnt fordelt pa forskellige
sektoromrader. I alt 80 kommuner blev kontaktet. I mange tilfaelde tog
den personaleansvarlige kontakt til arbejdspladserne, fgr kontakten blev
sendt videre til OPUS.

Efterfglgende fik de udvalgte arbejdspladser en mail, hvori de blev ori-
enteret om undersggelsen og opfordret til at melde tilbage med et tele-
fonnummer til arbejdspladsen. I de tilfaelde, hvor OPUS ikke modtog
mailadresse, blev arbejdspladserne ringet op og orienteret om undersg-
gelsen i forbindelse med interviewet. Det gav i alt godt 500 kontakter.
De deltagende kommuner kan ses i bilag 2.

Den valgte fremgangsmade har betydet, at de udvalgte medarbejderre-
spondenter i mange tilfaelde har vaeret en tillidsrepraesentant, og i man-
ge af tilfaeldene blev de udpeget af lederen. Desuden er det vores ind-
tryk, at de personaleansvarlige, der skulle udpege arbejdspladserne har
vaeret meget omhyggelige, og lagt vaegt pa at udvaelge arbejdspladser
med erfaringer med kompetenceudvikling. Den valgte fremgangsmade
betyder ogsa, at der er en overrepraesentation af ledere i forhold til an-
tallet af medarbejdere. (53% ledere og 47% medarbejdere). Ledernes
og medarbejdernes svar er bearbejdet hver for sig, og det viser, at der
er stor overensstemmelse mellem ledernes og medarbejdernes svar.

Generelt er det i den kvantitative undersggelse forsggt at spgrge ind til
respondenternes personlige mal for udvikling. Det er dog vores indtryk,
at de adspurgte har haft svaert ved at adskille personlige mal fra ar-
bejdspladsens mal. Begrebet udviklingsmal betyder angiveligvis noget
meget forskelligt for den enkelte.

Den kvalitative undersggelse

I den kvalitative del af evalueringen er gennemfgrt i alt 7 fokusgruppe-
interview i forskellige kommuner med deltagelse af et bredt spekter af
ledere og medarbejdere fra arbejdspladsen. Der er gennemfart fokus-
gruppeinterview pa to daginstitutioner, et plejecenter, en arbejdsmar-
kedsafdeling, en skole, en miljgafdeling fra forskellige kommuner samt
en tvaergdende sammensat gruppe fra en mindre kommune. Resultater-
ne herfra kan derfor alene tages som pejlemaerker og ikke bastante
konklusioner.

Ved udveelgelsen af arbejdspladser til fokusgruppeinterviewene er der
prioriteret at vaelge arbejdspladser fra forskellige sektoromrdder frem
for udvaelgelse pa baggrund af stgrrelse og graden af tvaerfaglighed.

Udveelgelsen af arbejdspladserne er sket ved kontakt til relevante net-
veerkspersoner i henholdsvis KL og KTO regi med god kontakt til kom-
munale arbejdspladser. Derved er der lagt veegt pa at finde arbejdsplad-
ser med forskellige gode erfaringer med kompetenceudvikling, men som
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ikke ngdvendigvis er i front. Der er brugt en spgrgeguide med abne ud-
faldsrum.

Konklusioner og resultater

I det efterfglgende gennemgas fgrst hovedkonklusioner fra den samlede
undersggelse, herefter resultater fra henholdsvis den kvantitative og
den kvalitative undersggelse.

e Aftalen har pavirket udviklingen pa arbejdspladserne

Kompetenceudvikling er kommet til at fylde meget pa de kommunale
arbejdspladser gennem den seneste overenskomstperiode. Ledere og
medarbejdere har langt hen ad vejen en fzlles opfattelse af, hvad kom-
petenceudvikling handler om, og der er stor interesse for at drgfte og
lyst til arbejde med kompetenceudvikling.

Selvom der ikke kan pavises en entydig sammenhaeng mellem aftalen
om kompetenceudvikling og det ggede aktivitetsniveau i forhold til kom-
petenceudvikling, er der ingen tvivl om, at arbejdspladserne har hgrt og
forstaet aftalens budskab, og har taget pejling af det.

Aftalens form med den tydelige adressering til den enkelte arbejdsplads
er faldet i god jord, blandet andet fordi den harmonerer med den ggede
decentralisering og arbejdspladsernes lyst til at “ville selv”.

65% af de adspurgte ledere og medarbejdere angiver, at de kender af-
talen om kompetenceudvikling, hvilket ma anses at vaere succesfuldt for
en forholdsvis ny aftale.

e Udviklingsmal er et brugbart redskab

Der foregdr masser af kompetenceudvikling pd de kommunale arbejds-
pladser. Pa trods af stramme budgetter og en travl hverdag afsaettes
der tid og resurser til b&de interne og eksterne udviklingsaktiviteter.
Bade ledere og medarbejdere har gennem de seneste to ar deltaget i en
raeekke forskellige udviklingsaktiviteter, herunder isaer nye opgaver, fag-
lige sparring og deltagelse i interne og eksterne kurser og efteruddan-
nelsesaktiviteter. Og for 2/3-deles vedkommende er der pa forhdnd
formuleret konkrete mal for deltagelsen.

Aftalen om kompetenceudvikling introducerer (§ 5) vaerktgjet ud-
viklingsmal. Der laegges op til en linezr proces, som afsluttes med at
der i dialog mellem leder og medarbejder opstilles udviklingsmal for den
enkelte medarbejder, eller for grupper af medarbejdere. Evalueringen
viser, at udviklingsmal bliver flittigt brugt pa@ de kommunale arbejds-
pladser, men at processen langt fra forlgber lingert. Det kan bl.a. kon-
stateres, at omkring halvdelen af de aftalte udviklingsmal- og planer,
ikke opstilles i forbindelse med en udviklingssamtale. Mange aftales ad
hoc, ligesom der sker Igbende justeringer.
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Udviklingsmal daekker et bredt spekter af aktiviteter. De er som oftest
ikke saerlig konkrete, men snarere en underliggende strgm, som formo-
dentlig forer én i retning af det, man forestiller sig. Nar udviklingsmal er
meget konkrete, har de et kort sigte, og relaterer sig tzet til en umiddel-
bar opgave eller udfordring.

e Fokus pa faglighed

Ledere og medarbejdere pa de kommunale arbejdspladser har en hgj
grad af ansvarlighed for deres arbejde, og er meget optagede af "hvor-
dan de kan blive bedre til at udfgre deres job”. Kompetenceudvikling pa
arbejdspladserne handler derfor meget om at forbedre den nuvaerende
praksis, primaert gennem en gget faglighed.

Fokus pa faglighed kommer ogsa til udtryk ved, at ledere og medarbej-
dere oplever, at der er teet sammenhaeng mellem egne udviklingsmal og
arbejdspladsens mal. Det kunne tyde pa, at ledere og medarbejdere
forst og fremmest taenker p&, hvad der gavner arbejdspladsen frem for
hvad der gavner deres egen karriere. Det kan ogsa tolkes som en loyali-
tet, der handler om at ledere og medarbejdere langt hen ad vejen saet-
ter lighedstegn mellem arbejdspladsens udvikling og egen "karriere”. En
betragtning om, at "hvad der er godt for arbejdspladsen er godt for

H n

mig

Der er stor abenhed om faglige udviklingsmal. Disse deles gerne med
bdde ledere og kolleger p& arbejdspladsen. Til gengzeld er der stor blu-
feerdighed om de udviklingsmal, der har mere personlig karakter, som
f.eks. kommunikative og samarbejdsrelaterede kompetencer.

Blufeerdigheden eller manglen p& &benhed om de personlige mal og
kompetencer ggr, at mange ledere og medarbejdere stadig har til gode
at f& kompetencerne rigtigt i (sam)spil. Der er dog en bevaegelse i gang
- blandt andet foranlediget af en gget indfgrelse af teamorganisering -
der ngdvendigggr et taet samspil mellem de strikt faglige kompetencer
og de personlige og organisatoriske kompetencer. En bevaegelse der
fgrer til gget indsigt i hinandens kompetencer.

Ledere og medarbejdere tager ansvar for egen udvikling. Langt de fleste
(84%) mener, at de selv har ansvaret for opfglgningen pa de aftalte
mal.

e Et stykke vej endnu

Aftalen om kompetenceudvikling laegger op til, at der pd den enkelte
arbejdsplads skal vaere en taet sammenhang mellem arbejdspladsens
strategiske udvikling og udviklingen for den enkelte medarbejder. Selv-
om de fleste ledere og medarbejdere umiddelbart mener, at der er taet
sammenhang mellem egne mal og arbejdspladsens mal, kan der stilles
spgrgsmalstegn ved, hvor teet sammenhaengen er. Mange af de mal der
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arbejdes pa at nd, er defineret af den enkelte selv, ligesom mange selv
har lagt planen for, hvordan malet skal nds. 50% af lederne og 25% af
medarbejdere angiver, at de selv har defineret mal for egen udvikling
uden nzermeste leders medvirken.

Det er et 8bent spgrgsmal, hvad der praecis ligger til grund for disse
svar, men en forsigtig tolkning kunne veere, at der er en grad af selvfor-
valtning p& de kommunale arbejdspladser, iszer for ledernes vedkom-
mende. Om denne form for selvforvaltning er hensigtsmaessig, vil for-
modentlig afhaenge af mange ting, men det kraever en hgj grad af ejer-
skab og feelles forstaelse for de overordnede mal for arbejdsplad-
sen/kommunen, hvis “den rgde trdd” skal bevares.

Generelt er det indtrykket, at de kommunale arbejdspladser ikke arbej-
der meget strategisk med kompetenceudvikling. Arbejdspladserne er
mere reaktive end proaktive. Der reageres pa krav ude fra, og man er
kun i lille grad optaget af planlaegning i forhold til fremtidige udfordrin-
ger. P& den ene side er det naturligt, at der er politisk styring af kom-
munale institutioner. P& den anden side ma dette ikke forhindre ngd-
vendig “"skuen fremad”, f.eks. i forhold til rekrutteringsudfordringer.

Forskellige vilkar og kulturer blandt andet inden for sektoromrdderne,
spiller en stor rolle for, hvordan der arbejdes med kompetenceudvikling
pa den enkelte arbejdsplads. Undersggelsen peger i retning af, at der er
specifikke forskelle mellem sektoromraderne, f.eks. at man pa daginsti-
tutionsomradet er langt fremme i forhold til en strategisk tilgang til ar-
bejdet med kompetenceudvikling. M3ske er arbejdsorganiseringen pa
dette omrade god i forhold til at skabe feelles méal og indsatser. Men da-
tagrundlaget er ikke tilstraekkeligt til en praacis beskrivelse af forskelle-
ne.

e Udviklingsmal er “god forretning”

Samlet kan det siges, at udviklingsmal pa ingen made er et fremmed
begreb, hverken for ledere eller medarbejdere, og det ogsa et begreb,
der opleves naervarende og meningsfyldt. Bade ledere og medarbejdere
vil gerne have retning pa deres udvikling. Ledere og medarbejdere me-
ner, at udviklingsmal er vigtige, og de tror pa, at udviklingsmal vil pa-
virke jobbene i fremtiden.
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Den kvantitative undersggelse — de samlede svar

e Udviklingsmal er vigtige
Medarbejdere og ledere pd de kommunale arbejdspladser synes at ud-
viklingsmal er vigtige. 90% af de adspurgte ledere og medarbejdere
finder, at udviklingsmal enten er meget vigtige (45%) eller har nogen
betydning (45%).

Tabel 1

Hvor vigtigt er det for dig, at der er aftalt mal for din udvikling?
45,3% svarer Det er meget vigtigt

44,8% svarer Det har nogen betydning

7,0%  svarer Det har lille betydning

2,9%  svarer Jeg synes ikke, det er vigtigt

0,0%  svarer Det har jeg ingen mening om

Hovedparten (knap 90%) tror ogsa pa, at udviklingsmal fremover vil
veere et redskab, der pavirker udformningen af jobbene pa det kommu-
nale arbejdsmarked. 54% tror, at udviklingsmal vil vaere en naturlig del
af jobbet fremover, og 36% tror udviklingsmal vil pdvirke jobbet frem-
over. Kun 2% mener, at udviklingsmal ikke vil pavirke jobbet fremover.

Tabel 2

| hvor hgj grad tror du, at dit job i fremtiden vil vaere pavirket af aftalte udviklingsmal?
53,5% svarer Jeg tror, udviklingsmal vil veere en naturlig del af mit job i fremtiden
35,5% svarer Jeg tror, udviklingsmal vil pavirke mit job fremover

8,8%  svarer Jeg tror, udviklingsmal kun i lille grad vil pavirke mit job fremover
2,2%  svarer Jeg tror, ikke udviklingsmal vil pavirke mit job fremover

e God fornemmelse for retning

Udviklingsmal er et redskab, der er gnsket pa arbejdspladserne, og langt
de fleste har en fornemmelse eller ved praecist i hvilken retning, de skal
udvikle sig. 35% angiver, at de preecist ved, i hvilken retning de skal
udvikle sig, og at de sammen med lederen har lavet en plan for, hvor-
dan malet nds. 57% har en god fornemmelse af deres retning for udvik-
ling. Der er 8%, der ikke oplever, at der er retning pa deres udvikling,
0g 6,5% har ingen ide om, hvordan de skal udvikle sig.

Retningen er for manges (60%) vedkommende fundet ved en drgftelse
med lederen, mens 39% selv har fundet frem til udviklingsretningen
uden nzermeste leders medvirken.
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Tabel 3

| hvor hgj grad oplever du, at der mal for din udvikling i det kommende ar?
34,7% svarer Jeg ved praecist i hvilken retning, jeg skal udvikle mig

Jeg ved det ikke praecist, men jeg har en god fornemmelse af min udviklings-
57,4% svarer retning

7,9%  svarer Jeg oplever ikke, at der er mal for min udvikling

Tabel 4

| hvor hgj grad oplever du, at du selv har medvirket til at definere udviklingsmalene?
38,7% svarer Jeg har selv defineret mine mal for udvikling uden min leders medvirken
60,0% svarer Jeg har aftalt/fundet frem til malene sammen med min leder

1,3%  svarer Min leder har fortalt mig, hvad jeg har behov for at udvikle

Tabel 5

| hvor hgj grad er der lavet en plan for, hvordan du nar dine mal for udvikling?

Jeg har sammen med min leder lavet konkret aftale om/plan for, hvilke aktivite-
35,6% svarer ter, uddannelse mv. jeg skal deltage i

Min leder har udvalgt/peget pa nogle aktiviteter, som hun/han synes jeg skal
8,3%  svarer deltagei

49,7% svarer Jeg har selv en ide om, hvad der skal til for at na malene
6,5%  svarer Jeg haringen plan eller ideer til, hvordan malene nas

e Udviklingsmal aftales ikke kun i forbindelse med MUS

Udviklingsmal aftales ikke ngdvendigvis i forbindelse med en udviklings-
samtale (hvilket heller ikke er forudsat i aftalen), selvom brugen af ud-
viklingssamtaler er ret udbredt.

77% angiver, at de har deltaget i en samtale inden for de seneste 2 ar.
Af disse har 26% aftalt konkrete mal for udvikling og lavet en plan for,
hvordan malet nds. Sammenholdes dette med, at 35% af alle adspurgte
angiver, at de sammen med lederen har aftalt en plan for hvilke aktivi-
teter mv., de skal deltage i, betyder det, at godt halvdelen af de aftalte
udviklingsplaner aftales i forbindelse med en udviklingssamtale.

Undersggelsen viser, at udviklingssamtalerne handler om at fa drgftet
retning for udviklingen uden ngdvendigvis at fa lavet konkrete planer. I
4/5 af udviklingssamtalerne aftales eller snakkes om mal for udvikling.

Knapt en femtedel angiver, at de ikke fik aftalt konkrete mal for udvik-
ling i forbindelse med udviklingssamtalen.
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Tabel 6

Har du deltaget i medarbejderudviklingssamtale pa din nuvarende arbejdsplads
inden for de sidste 2 ar?

76,7% svarer Ja

22,1% svarer Negj

0,2%  svarer Ved ikke

1,0%  svarer Vi afholder ikke medarbejderudviklingssamtaler

Tabel 7

Er der i forbindelse med samtalen aftalt et konkret mal for din udvikling?

Ja, min leder og jeg har aftalt konkrete mal for min udvikling og lavet en plan
25,7% svarer for, hvordan malet nas

Ja, min leder og jeg har aftalt konkrete mal for min udvikling, men vi har ikke
26,6% svarer lavet en aftale om, hvordan malet nas

Vi fik snakket om, hvad jeg har behov for at udvikle, men en konkret aftale om
29,7% svarer udviklingsmal naede vi ikke

18,0% svarer Nej, vi fik ikke aftalt konkrete mal for udvikling

e Stor abenhed om udviklingsmal

Der er tilsyneladende stor abenhed pa arbejdspladserne om den enkel-
tes udviklingsmal. 53% angiver, at udover dem selv og lederen, sa er
udviklingsmalene kendt af andre medarbejdere pa arbejdspladsen. I
33% af tilfeeldene er udviklingsmalene kun kendt af medarbejderen og
lederen. For 3% vedkommende er, tillidsrepraesentanten, foruden lede-
ren og medarbejderen, ogsa orienteret om de aftalte udviklingsmal.

Vi ved ikke, hvad der gemmer sig bag “kendt af”. Om det betyder, at
malene er naevnt eller drgftet med andre. Heller ikke hvor mange det
drejer sig om, eller om det skyldes, at der for manges vedkommende er
tale om feelles mal for hele arbejdspladsen.

Tabel 8

Hvem pa arbejdspladsen kender dine aftalte mal for udvikling?
33,4% svarer Det er kun mig og min leder, der kender malene

Malene er, foruden mig og min leder, kendt af andre medarbejdere pa ar-
52,7% svarer bejdspladsen

3,4%  svarer Foruden mig og min leder, er tillidsrepraesentanten orienteret om de aftalte mal
10,4% svarer Det er kun mig, der kender malene

e Hgj grad af selvforvaltning

Udviklingsmal og planer for hvordan malene nds er for manges ved-
kommende alene et anliggende for den enkelte. 39% angiver, at de selv
har defineret mal for udvikling uden lederens medvirken, og 10% svarer
yderligere, at det kun er dem selv, der kender de aftalte mal for udvik-
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ling. Dette kan ogsa tolkes som, at der er en vis selvforvaltning at spore
blandt ledere og medarbejdere, eller at initiativet til udvikling i hgj grad
kommer fra de involverede selv. Godt halvdelen af de adspurgte svarer,
at de selv har en ide om, hvad der skal til for at nd udviklingsmalene.

Det er ikke muligt ud fra denne undersggelse at sige noget mere praecist
om, hvad forklaringerne pa denne selvforvaltning kan vaere.

Selvforvaltningen kan ogsa vaere en konsekvens af en medinddragende
kultur. Ledere og medarbejdere oplever i h@j grad, at de selv medvirker
til at definere deres mal for udvikling. Naesten 90% mener, at de selv
har defineret malene, mens kun 1,3% angiver, at det er lederen, der
har palagt dem en retning.

e Hgj grad af ansvarlighed

Ledere og medarbejdere tager ansvar for deres egen udvikling. Hoved-
parten (84%) mener, at det er dem selv, der har ansvaret for opfglgning
pa aftalte udviklingsmal.

Tabel 9

Hvem har hovedansvaret for opfelgningen pa de aftalte udviklingsmal?
14,4% svarer Min leder

83,8% svarer Mig selv

0,0%  svarer Tillidsrepreesentanten

1,8% svarer Andre

e Alle deltager i udviklingsaktiviteter

Alle har inden for det seneste ar deltaget i forskellige former for udvik-
lingsaktiviteter. Hyppigst naevnes nye opgaver, interne og eksterne kur-
ser samt faglig sparring med kolleger. 64% angiver, at der forud for
deltagelsen i de forskellige udviklingsaktiviteter er aftalt et eller flere
konkrete mal for deltagelsen. 30% svarer, at der ikke pa forhand var
aftalt mal for udbyttet af en udviklingsaktivitet.

Tabel 10
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Hvilke af falgende aktiviteter har du inden for det seneste ar deltaget i?
96,6% svarer Nye opgaver
95,0% svarer Faglig sparring med kolleger
85,2% svarer Interne kurser/efteruddannelse
77,5% svarer Eksterne kurser/efteruddannelse
36,1% svarer “Sidemandsopleering”
6,5% svarer Jobbytte
74,2% svarer Team - eller projektarbejde
63,9% svarer Faglige miljger/ERFA-grupper
7,2% svarer Turnus
48,6% svarer Supervision/coaching
9,8% svarer Andet
0,0% svarer Har ikke deltaget i udviklingsaktiviteter

Tabel 11

Forud for deltagelsen i de ovennaevnte aktiviteter var der pa forhand aftalt, eller pa anden
made formuleret, et eller flere konkrete mal for deltagelsen?

64,3% svarer ja
30,4% svarer Nej
5,3% svarer Ved ikke

e Sammenhzng mellem egne og arbejdspladsens mal

Hovedparten (74%) kender malene for den samlede arbejdsplads, og
langt de fleste (96%) synes, at der er tzet eller nogen sammenhaeng
mellem arbejdspladsens mal og den enkeltes udviklingsmal.

Vi har en formodning om, at "kender” deekker meget bredt, og at det
ikke ngdvendigvis betyder, at de konkret kan gengive malene, men ved
i store traek, hvad de handler om.

Tabel 12

I hvilken grad har du kendskab til malene for din arbejdsplads?
73,8% svarer Jeg kender malene for min arbejdsplads

18,3% svarer Jeg kender nogle af malene for min arbejdsplads
5,5% svarer Jeg ved, der er mal, men jeg kan ikke huske dem
1,4%  svarer Jeg kender ikke malene for min arbejdsplads
1,0%  svarer Viharikke mal pad min arbejdsplads

Tabel 13

| hvor hgj grad synes du, der er sammenhang mellem dine mal for udvikling
og kravene til arbejdspladsen

56,9% svarer Der er taet sammenheeng
39,0% svarer Deren nogen sammenhaeng
1,8%  svarer Der eringen sammenhang
2,3%  svarer Dethar jegingen mening om

¢ Mange har hgrt om aftalen om kompetenceudvikling
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66% af de adspurgte har hgrt om aftalen om kompetenceudvikling.
Knap halvdelen har hgrt om aftalen fra kommunen, 20 % fra lederen.
36% har hgrt om aftalen fra fagforeningen, 14% fra tillidsrepraesentan-
ten og 22% har hgrt om aftalen andre steder fra.

Tabel 14

Har du hort om aftalen om kompetenceudvikling?
65,5% svarer Ja
34,5% svarer Nej

Tabel 15

Hvorfra har du hert om aftalen?

43,7% svarer Fra kommunen

35,9% svarer Fra min fagforening
14,1% svarer Fra tillidsrepraesentanten
20,4% svarer Min leder

21,5% svarer Andet

Forskelle mellem ledere og medarbejdere

Vi har kigget nsermere pd, hvordan svarene pa de forskellige spgrgsmal
fordeler sig mellem ledere og medarbejdere.

e Selvforvaltning er mere udbredt hos lederne

Lederne har i hgjere grad end medarbejderne selvforvaltning i forhold til
a’g definere mal for udvikling og udarbejde en plan for, hvordan malene
nas.

-  50% af lederne (ifht. 25% af medarbejderne) angiver, at
de selv har defineret mal for udvikling uden lederens
medvirken, og i 17 % af tilfeldene er malene kun kendt
af dem selv.

- 57% af lederne (ifht. 41% af medarbejderne) angiver
endvidere, at de selv har en ide om, hvordan malene nas.

Tabel 16 - Ledernes svar:

| hvor hgj grad oplever du, at du selv har medvirket til at definere udviklingsmalene?
50,5% svarer Jeg har selv defineret mine mal for udvikling uden min leders medvirken
48,6% svarer Jeg har aftalt/fundet frem til malene sammen med min leder

1,0%  svarer Min leder har fortalt mig, hvad jeg har behov for at udvikle

Tabel 17 - Medarbejdernes svar:

| hvor hgj grad oplever du, at du selv har medvirket til at definere udviklingsmalene?
24,6% svarer Jeg har selv defineret mine mal for udvikling uden min leders medvirken
73,7% svarer Jeg har aftalt/fundet frem til malene sammen med min leder

1,7%  svarer Min leder har fortalt mig, hvad jeg har behov for at udvikle
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Tabel 18 - Ledernes svar:

| hvor grad er der lavet en plan for, hvordan du nar dine mal for udvikling?

27,9%

7,2%
57,2%
7,7%

svarer

svarer
svarer
svarer

Jeg har sammen med min leder lavet konkret aftale om/plan for, hvilke aktivite-
ter, uddannelse mv. jeg skal deltage i

Min leder har udvalgt/peget pa nogle aktiviteter, som hun/han synes jeg skal
deltage i

Jeg har selv en ide om, hvad der skal til for at na malene
Jeg har ingen plan eller ideer til, hvordan malene nas

Tabel 19 - Medarbejdernes svar:

| hvor grad er der lavet en plan for, hvordan du nar dine mal for udvikling?

44,4%

9,4%
41,1%
5,0%

svarer

svarer
svarer
svarer

Jeg har sammen med min leder lavet konkret aftale om/plan for, hvilke aktivite-
ter, uddannelse mv. jeg skal deltage i

Min leder har udvalgt/peget pa nogle aktiviteter, som hun/han synes, jeg skal
deltage i

Jeg har selv en ide om, hvad der skal til for at na malene
Jeg har ingen plan eller ideer til, hvordan malene nas

Mere dbenhed om medarbejdernes udviklingsmal
Abenheden om udviklingsmalene gaelder isaer for medarbejderne.

58% af medarbejderne (ifht 49% af lederne) angiver, at ud-
viklingsmalene udover dem selv og lederen ogsa er kendt af an-
dre pa arbejdspladsen.

17% af lederne (ifht. 3% af medarbejderne) angiver, at malene
kun er kendt af dem selv.

Tabel 20 - Lederens svar:

Hvem pa arbejdspladsen kender dine aftalte mal for udvikling?

33,0%

48,5%

1,5%
17,0%

svarer

svarer

svarer
svarer

Det er kun mig og min leder, der kender malene

Malene er, foruden mig og min leder, kendt af andre medarbejdere pa ar-
bejdspladsen

Foruden mig og min leder, er tillidsrepraesentanten orienteret om de aftalte mal
Det er kun mig, der kender malene

Tabel 21 - Medarbejdernes svar:

Hvem pa arbejdspladsen kender dine aftalte mal for udvikling?

33,5%

58,1%

5,6%
2,8%

svarer

svarer

svarer
svarer

Det er kun mig og min leder, der kender malene

Malene er, foruden mig og min leder, kendt af andre medarbejdere pa ar-
bejdspladsen

Foruden mig og min leder, er tillidsrepreesentanten orienteret om de aftalte mal
Det er kun mig, der kender malene

Flere medarbejdere end ledere til MUS
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Lidt flere medarbejdere end ledere har vaeret til MUS (81% ifht. 73%).
For medarbejdernes vedkommende endte flere samtaler med at vaere
konkrete mht. til mal og planer, end tilfaeldet var for ledernes vedkom-
mende (59% ifht. 46%).

Tabel 22 - Ledernes svar:

Har du deltaget i MUS pa din nuvarende arbejdsplads inden for de sidste 2 ar?

73,1%
25,6%
0,0%
1,4%

svarer
svarer
svarer
svarer

Ja

Nej

Ved ikke

Vi afholder ikke medarbejderudviklingssamtaler

Tabel 23 - Medarbejdernes svar:

Har du deltaget i MUS pa din nuvaerende arbejdsplads inden for de sidste 2 ar?

81,1%
17,9%
0,5%
0,5%

svarer
svarer
svarer
svarer

Ja

Nej

Ved ikke

Vi afholder ikke medarbejderudviklingssamtaler

Tabel 24 - Ledernes svar:

Er der i forbindelse med samtalen aftalt et konkret mal for din udvikling?

22,2%

24,0%

29,3%
24,6%

svarer

svarer

svarer
svarer

Ja, min leder og jeg har aftalt konkrete mal for min udvikling og lavet en plan
for, hvordan malet nas

Ja, min leder og jeg har aftalt konkrete mal for min udvikling, men vi har ikke
lavet en aftale om, hvordan malet nas

Vi fik snakket om, hvad jeg har behov for at udvikle, men en konkret aftale om
udviklingsmal naede vi ikke

Nej, vi fik ikke aftalt konkrete mal for udvikling

Tabel 25 - Medarbejdernes svar:

Er der i forbindelse med samtalen aftalt et konkret mal for din udvikling?

29,6%

29,0%

30,3%
11,1%

svarer

svarer

svarer
svarer

Ja, min leder og jeg har aftalt konkrete mal for min udvikling og lavet en plan
for, hvordan malet nas

Ja, min leder og jeg har aftalt konkrete mal for min udvikling, men vi har ikke
lavet en aftale om, hvordan malet nas

Vi fik snakket om, hvad jeg har behov for at udvikle, men en konkret aftale om
udviklingsmal naede vi ikke

Nej, vi fik ikke aftalt konkrete mal for udvikling
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¢ Flere skeptikere blandt medarbejderne

Det er iseer blandt medarbejderne, at skeptikerne i forhold til ud-
viklingsmal og deres betydning er at finde.
- Lidt flere medarbejdere end ledere oplever, at der ikke er mal for
deres udvikling (9% ifht. 7%).
- Lidt flere medarbejdere end ledere mener, at udviklingsmal ikke
er vigtige, eller at de kun har lille betydning (13% ifht. 7%).
- Lidt flere medarbejdere end lederne tror, at udviklingsmal kun vil
fa lille eller ingen betydning for deres job fremover (15% ifht.
8%).

Tabel 26 - Ledernes svar:

| hvor hgj grad oplever du, at der mal for din udvikling i det kommende ar?
32,7% svarer Jeg ved praecist i hvilken retning, jeg skal udvikle mig

Jeg ved det ikke praecist, men jeg har en god fornemmelse af min udviklings-
60,5% svarer retning

6,7%  svarer Jeg oplever ikke, at der er mal for min udvikling

Tabel 27 - Medarbejdernes svar:

| hvor hgj grad oplever du, at der mal for din udvikling i det kommende ar?
37,6% svarer Jeg ved preecist i hvilken retning, jeg skal udvikle mig

Jeg ved det ikke praecist, men jeg har en god fornemmelse af min udviklings-
53,3% svarer retning

9,1%  svarer Jeg oplever ikke, at der er mal for min udvikling

Tabel 28 - Ledernes svar:

Hvor vigtigt er det for dig, at der er aftalt mal for din udvikling?
45,1% svarer Det er meget vigtigt

47,8% svarer Det har nogen betydning

5,0%  svarer Det har lille betydning

2,3%  svarer Jeg synes ikke, det er vigtigt

Tabel 29 - Medarbejdernes svar:

Hvor vigtigt er det for dig, at der er aftalt mal for din udvikling?
46,2% svarer Det er meget vigtigt

41,1% svarer Det har nogen betydning

9,1%  svarer Det har lille betydning

3,6%  svarer Jeg synes ikke, det er vigtigt

Tabel 30 - Ledernes svar:
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| hvor hgj grad tror du, at dit job i fremtiden vil vaere pavirket af aftalte udviklingsmal?

57,8% svarer Jeg tror, udviklingsmal vil vaere en naturlig del af mit job i fremtiden
34,4% svarer Jeg tror, udviklingsmal vil pavirke mit job fremover

6,0%  svarer Jeg tror, udviklingsmal kun i lille grad vil pavirke mit job fremover
1,8%  svarer Jeg tror, ikke udviklingsmal vil pavirke mit job fremover

Tabel 31 - Medarbejdernes svar:

| hvor hgj grad tror du, at dit job i fremtiden vil vaere pavirket af aftalte udviklingsmal?

49,2% svarer Jeg tror, udviklingsmal vil veere en naturlig del af mit job i fremtiden
36,4% svarer Jeg tror, udviklingsmal vil pavirke mit job fremover

11,8% svarer Jeg tror, udviklingsmal kun i lille grad vil pavirke mit job fremover

2,6%  svarer Jeg tror, ikke udviklingsmal vil pavirke mit job fremover

e Lidt flere ledere end medarbejdere har hgrt om aftalen

Flere ledere end medarbejdere har hgrt om aftalen, og da mange af re-
spondenterne var tillidsvalgte ma det formodes, at tendensen er mindre
blandt de menige medarbejdere.

Tabel 32 - Ledernes svar:

Har du hert om aftalen om kompetenceudvikling?
69,2% svarer Ja
30,8% svarer Nej

Tabel 33 - Medarbejdernes svar:

Har du hert om aftalen om kompetenceudvikling?
61,0% svarer Ja
38,0% svarer Nej

Forskelle mellem sektoromraderne

Svarene fra sektoromraderne er sammenlignet med de samlede svar,
men resultaterne skal tages med forbehold, idet den kritiske masse in-
den for hvert sektoromrdde ikke er stor nok. Svarene antyder maske
nogle kulturtraek i forhold til de forskellige sektoromrader, som ogsa
pavirker brugen af udviklingsmal.

e Lidt mere selvforvaltning pa skoleomradet

Lidt flere ledere og medarbejdere p& skoleomradet (40% ifht. 35%) an-
giver, at de praacist kender retning for udvikling end tilfaeldet er de sam-
lede svar fra alle respondenter. Der er stor abenhed om de aftalte ud-
viklingsmal. 63% ifht. 53% angiver, at malene foruden dem selv og le-
deren er kendt af andre medarbejdere pa arbejdspladsen. Til gengzeld
har flere (58% ifht. 50%) selv en ide om, hvad der skal til for at n& ma-
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lene, og (40% ifht. 39%) har ogsa selv defineret mal uden lederens
medvirken.

Flere (84% ifht. 77%) har deltaget i MUS og heraf angiver 32% ifht.
26%, at der er aftalt bade mal og plan, mens 34% ifht. 27% angiver, at
der kun er aftalt mal. Det vil sige, at 66% angiver, at de i forbindelse
med MUS har aftalt udviklingsmal.

e P3 bgrnepasningsomradet bruges udviklingsmal flittigt

Bgrnepasningsomradet er den sektor, der tilsyneladende er kommet
lengst med hensyn til at arbejde strategisk med kompetenceudvikling,
og udviklingsmal er i den forbindelse et redskab, der bruges flittigt.

P& bgrnepasningsomradet oplever flere (44% ifht. 35%), at de preecist
ved i hvilken retning, de skal udvikle sig. Der er en smule stgrre dben-
hed omkring aftalte mal: 58% ifht. 53% angiver, at aftalte ud-
viklingsmal foruden dem selv og lederen ogsa er kendt af andre medar-
bejdere pa arbejdspladen. Flere (54% ifht. 45%) synes, at ud-
viklingsmal er vigtige. Og flere (80% ifht. 77%) har vaeret til MUS. Flere
(75% ifht. 64%) mener ogsa, at der forud for deltagelsen i udviklingsak-
tiviteter er aftalt mal for deltagelsen. Og endelig tror flere (59% ifht.
54%), at udviklingsmal vil vaere en naturlig del af jobbene i fremtiden.

e Systematikken sd smat pa vej pa ldreomradet

Medarbejderne pd seldreomradet ved det ikke preecist (26% ifht. 35%),
men de har en god fornemmelse for deres udvikling (69% ifht. 57%).
Men selvom malene ikke kendes praecist, sa er planerne mere konkrete
end for de samlede svar: 39% ifht. 35% angiver, at de har lavet konkret
aftale om, hvilke udviklingsaktiviteter de skal deltage i. Lidt feerre end
gennemsnittet (66% ifht. 77%) har deltaget i MUS. Men til gengaeld er
samtalerne mere konkrete end for de samlede svars vedkommende:
Flere angiver, at der i forbindelse med samtalen aftales konkrete mal og
planer (39% ifht. 26%).

¢ Ikke én, men flere kulturer i centralforvaltningen
Svarene fra arbejdspladserne i centralforvaltningen viser ikke nogen
sammenhangende afvigelser i forhold til de samlede svar, udover at
feerre (58% ifht 74%) angiver, at de kender malene for den samlede
arbejdsplads, og flere angiver, at de kun kender nogle af malene/ikke
kan huske dem. Det kulturtraek, der maske kan drages er, at der i cen-
tralforvaltningen ikke er én men mange kulturer, der maske er forskelli-
ge indbyrdes, hvad angar blandt andet brugen af udviklingsmal.

e Udviklingsmal er mindre neervaerende inden for de tekni-
ske arbejdsomrader
Der er tilsyneladende flere skeptikere inden for teknik - og service sek-
toren. Der er relativt flere ledere og medarbejdere inden for de tekniske
arbejdsomrader end for alle arbejdsomraderne, der ikketror pa, at ud-
viklingsmal vil udggre en naturlig del af deres job fremover.
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Faerre (38% ifht. 57%) synes, der er taet sammenhaeng mellem ar-
bejdspladsens udvikling og egne mal. Faerre (33% ifht. 45%) synes at
udviklingsmal er meget vigtige, og flere (11% ifht. 3%), synes, at ud-
viklingsmal slet ikke er vigtige. Der er mindre grad af abenhed. 45%
ifht. 33% angiver, at det kun er dem selv og lederen, der kender de
aftalte mal. Endelig er andelen, der angiver, at udviklingsmalene for-
uden dem selv og lederen ogsa er kendt af tillidsrepraesentanten, stgrre
(11% ifht. 3%).
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Den kvalitative undersggelse

Fokus i den kvalitative undersggelse har vaeret at indfange tendenser i
forhold til maden at arbejde med kompetenceudvikling pa, herunder at
se pa forskelle mellem forskellige typer af arbejdspladser og hvilke for-
hold der heemmer og fremmer kompetenceudvikling.

I den kvalitative del af evalueringen er gennemfgrt i alt 7 fokusgruppe-
interview med deltagelse af et bredt spekter af ledere og medarbejdere
fra arbejdspladsen. Der er gennemfgrt fokusgruppeinterview pa to dag-
institutioner, et plejecenter, en arbejdsmarkedsafdeling, en skole, en
miljgafdeling fra forskellige kommuner samt en tvaergaende sammensat
gruppe fra en mindre kommune.

e Masser af kompetenceudvikling

Den kvalitative undersggelse viser, at der er opmeerksomhed og nysger-
righed overfor kompetenceudvikling, og at der generelt arbejdes med
kompetenceudvikling pa de arbejdspladser, der har deltaget i den kvali-
tative undersggelse. P3 alle arbejdspladserne har bade ledere og med-
arbejdere deltaget i mange forskellige udviklingsaktiviteter, ligesom der
anvendes et bredt spekter af vaerktgjer. Alle siger, at de har erfaringer
med brug af udviklingsmal.

Der er dog meget stor forskel pa, hvordan der arbejdes med kompeten-
ceudvikling. Der er arbejdspladser (for eksempel skolen og den ene dag-
institution), hvor man arbejder meget systematisk med kompetenceud-
vikling i relation til, hvilke metoder man bruger, og hvilke temaer man
tager op. I den anden ende af skalaen finder man arbejdsmarkedsafde-
lingen, hvor kompetenceudviklingen er styret af individuelle gnsker. Pa
plejecentret fylder faggraenser og spgrgsmalet om "hvem ma udfgre
hvilke opgaver” stadig meget. Kompetenceudviklingen pa plejecentret
handler aktuelt om at sendre maden hvorpa opgaver fordeles, sadan at
der ved fordelingen tages udgangspunkt i den enkelte medarbejders
reelle kompetencer frem for traditionelle arbejdsdelinger mellem fag-

grupper.

Vi kan ikke se forskelle mellem typer af arbejdspladser. Dertil er data-
grundlaget for lille, men det er tydeligt, at der er forskelle mellem ar-
bejdspladserne, om disse forskelle sa er repraesentative for sektorerne
er det ikke muligt at bedgmme.

e Hgj ansvarlighed over for opgavelgsningen

Ledere og medarbejdere er meget opgaveorienterede og har stor an-
svarlighed i forhold til deres arbejde. Det er vigtigt for bade ledere og
medarbejdere, at arbejdet bliver udfgrt godt.

N&r den enkelte medarbejder taenker kompetenceudvikling, er der forst
og fremmest fokus p& "hvordan kan jeg blive bedre til at udfgre mit
job”. Et fokus, hvor medarbejderne mere har gje pa at gge kvaliteten af
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egne produkter, end de har gje for fremtidige muligheder, arbejdsplad-
sens samlede "outcome” eller egen karriereudvikling. Derfor er den sto-
re drivkraft for arbejdspladsernes kompetenceudvikling i hgj grad krav
fra omverdenen.

N&r man pa skolen mener, at kompetenceudvikling er "hvordan vi som
lerere agerer overfor fokusbgrn”, hanger det snaevert sammen med, at
der netop stilles krav om dette fra kommunen og fra Folketinget. Ligele-
des bliver kravet om “lzereplaner” pa daginstitutionsomradet fremhaevet
som en vaesentlig drivkraft for den kompetenceudvikling, der foregar. I
miljgafdelingen naevner de, at eendrede krav udefra, f.eks. i form af nye
lovgivningskrav eller nye initiativer pa miljgomradet, styrer deres fokus
pa, hvad der skal prioriteres i den faglige del af kompetenceudviklingen.
Omvendt fylder medarbejdernes faglige udviklingsgnsker ogsd meget i
relation til, hvad der fokuseres pa af kompetenceudvikling.

e Graden af systematik er forskellig

Arbejdspladserne oplever, at de gennem de seneste ar er blevet mere
systematiske i deres arbejde med kompetenceudvikling. F.eks. navnes,
det, at der regelmaessigt gennemfgres MUS-samtaler. P& plejecentret er
man dog fgrst lige kommet i gang, og pa tidspunktet for interviewet
havde alle ikke deltaget i en samtale.

Det systematiske handler ogsa om, at lederne i hgjere grad har overblik
over medarbejdernes gnsker og kompetencer, og kobler det til de over-
ordnede mal for arbejdspladsen. Et overblik, de primaert skaffer sig gen-
nem MUS.

Arbejdspladsen som helhed - det vil sige medarbejdere og ledere - har
ikke et faelles samlet overblik over kompetencer og udviklingsgnsker.
Mange medarbejdere oplever umiddelbart, at de har kendskab til hinan-
dens resurser, men spgrges der naermere ind til dette, erkender flere, at
kendskabet er af mere overfladisk karakter. P& den ene side er det ikke
forventeligt/hensigtsmaessigt, at alle har et totalt overblik over resurser
og kompetencer, men det der "sl&r” er, at mange oplever, at de har
bedre indsigt i andres resurser, end de reelt har.
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e Bredt spekter af udviklingsmal

P& de fleste arbejdspladser svarer medarbejderne, at de har en eller
anden form for udviklingsmal. Nar der bliver spurgt til eksempler p3,
hvad det er for typer af udviklingsmal, vedrgrer de fgrste eksempler
stort set alle noget meget praksisrettet, eller som de siger pa plejecent-
ret “sma forbedringer af dagligdagen”. P& skoleomradet handler det om
at blive bedre til at undervise eller pa daginstitutionen om at blive bedre
til at forstd eller ggre noget i forhold til bgrnene. Der bliver ogsa givet
eksempler p&, at udviklingsmal kan vedrgre det kollegiale samspil eller
samspillet i teamet. Men det er det praksisnaere, det der kan styrke fag-
ligheden, der er iseer fremheaeves.

Med f& undtagelser ser det ud til, at udviklingsmalene har en relativ kort
tidshorisont og tager udgangspunkt i de opgaver, som den enkelte be-
skaeftiger sig med eller er pa vej til at skulle beskaeftige sig med. Lidt
atypisk er den ene daginstitution, der ud fra en paedagogisk grundhold-
ning har valgt, at udviklingsmalene skal understgtte den overordnede
retning for institutionen.

Der er meget stor forskel pa om udviklingsmalene er nedskrevet, og om
der er udarbejdet (skriftlige)planer for, hvordan malene skal indfries. I
arbejdsmarkedsafdelingen og miljgafdelingen udveksles der gnsker om
kursusaktiviteter og andre udviklingsaktiviteter, mens man i daginstitu-
tionerne og pa skolen har et overordnet mal for den retning, som de
forskellige udviklingsgnsker skal fglge. Pa skolen bliver det fuldt op af en
metode, hvor der evalueres Igbende, og hvor der er meget opmaerk-
somhed i forhold til ikke at have for mange bolde i luften. P& den ene
daginstitution arbejder man pa et 3 ars sigt i forhold til et projekt
(Howard Gardner 'De syv intelligenser’), som alle har tilsluttet sig, og
som der er accept af skal vaere retningsgivende for, hvilke aktiviteter,
man skal iveerkseette.

o Hensigtserklaeringer mere end egentlige aftaler

Der er store individuelle variationer af hvor forpligtende og betydnings-
fulde, medarbejderne oplever udviklingsmalene. Nogle medarbejdere
mener, at udviklingsmal er helt styrende for deres jobforlgb og deres
faglige udvikling, mens andre har et mindre ambitigst forhold til vaerdien
af et udviklingsmal. Det gar i retning af, at udviklingsmal er noget, man
drgfter med sin leder som en form for hensigtserklaering, men ellers er
det et yderst privat anliggende, som ikke har en afggrende indflydelse
pa, hvilke aktiviteter man konkret deltager i. Det skal snarere forstds
som en underliggende strem, som formentlig farer én i retning af det,
man forestiller sig.
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e Udviklingsplanerne

I realiseringen af de faglige udviklingsmal taenkes der ofte i de mere
traditionelle uddannelser og kurser. Men pa alle arbejdspladser er der
mange eksempler p&, at den faglige udvikling ogsa kan styrkes ved at
indtaenke sparring med kolleger, coaching, supervision, fgl-ordninger
mv. Der er en stor opmarksomhed om, at intern leering og isaer den
kollegiale sparring og samarbejde er en stor resurse. Pa daginstitutions-
omradet er man meget bevidst om at bruge den bade i sammensaetning
af team og arbejdsgrupper. Men ogsa pa lzereromradet og kontoromra-
det er der opmeerksomhed overfor, at det teette kollegiale samarbejde
giver mulighed for at lzere af hinanden og blive mere opmaerksom pa
egne styrker og svagheder. Planerne for de faglige udviklingsmal er som
oftest mere konkrete og beskrevne end planerne for de personlige ud-
viklingsmal.

e Arbejdspladsens mal

Forstdelsen af udviklingsmal, og hvor forpligtet man er af sine ud-
viklingsmal, haenger formentlig sammen med den forstaelse, der gene-
relt er af mal og retning pa arbejdspladsen. De fleste arbejdspladser
naevner, at de har mal og som oftest for mange mal. Adspurgt siger de
fleste medarbejdere, at de godt ved, hvad arbejdspladsens mal gar i
retning af, men de kan ikke konkret fortaelle, hvad méalene er. Det tyder
pa, at malene snarere er en form for overordnet retningsgiver, men ikke
noget der i dagligdagen fokuseres pa, og som kan hjselpe med at priori-
tere.

Der er ikke den store forblgffelse over, hverken fra medarbejderes eller
leders side, at man ikke kan huske konkret, hvad det er for mal ar-
bejdspladsen har. Der er en feelles accept af, at man ikke kender méalene
konkret, men blot har en god fornemmelse af retningen.

Der er blandt medarbejderne en generel skepsis over for stramme mal-
hierakier, isser pa skoleomrddet, hvor laererne oplever, at de udmeldte
mal haammer spontaniteten, og muligheden for at den enkelte lzerer kan
arbejde med det “man virkelig braender for”. Men ogsa pa andre omra-
der er der skepsis, f.eks. var man pa plejehjemmet ikke videre begej-
stret for kommunens beslutning om indfgrelse af teamstruktur pa hele
zldreomradet. Det blev af medarbejderne opfattet som “ungdig ind-
blanding”, og "hvad skal det til for, det gar jo godt”.

Modsat s@ er kravet om laereplaner pd daginstitutionsomrddet modtaget
positivt. P daginstitutionerne oplever man ikke, at malene begraenser
den spontanitet, der er ngdvendig i forhold til at kunne reagere p& aktu-
elle behov. Tveertimod, sd har de langsigtede mal i sar for den ene af
de deltagende institutioner gjort det nemmere for ledere og medarbej-
dere at guide sig gennem hverdagens udfordringer. Her opleves de
overordnede mé&l som meget levende og forpligtende for medarbejderne.
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Selvom medarbejderne ikke er szerlig optagede af de overordnede mal,
sa forventer de, at lederne har overblik over, hvordan de enkeltes kom-
petencer spiller sammen, og hvordan de initiativer, der iveerkszettes i
forbindelse med kompetenceudvikling, gavner arbejdspladsen som hel-
hed. En opgave, som lederne ogsa gerne vil patage sig.

o Abenhed om faglige udviklingsmal, blufzerdighed om de
personlige

Udviklingsmal opdeles af mange ledere og medarbejdere i henholdsvis
faglige og personlige udviklingsmal. Nar det gaelder de faglige ud-
viklingsmal er der forholdsvis stor 8benhed. Man fortzeller gerne kolleger
om, hvilke kurser o.lign man skal deltage i - og hvorfor. Nar det gaelder
personlige udviklingsmal, som f.eks. at blive bedre til at tackle aggressi-
ve borgere eller pargrende eller blive bedre til at handtere stress, er der
langt mindre &benhed.

Ledere og medarbejdere angiver selv, at en af forklaringerne er, at de
slet ikke er vant til at have den form for abenhed kollegerne imellem, og
i hvert fald kun med nogle ganske fa udvalgte kolleger. Som en anden
forklaring angives, at personlige udviklingsmal opfattes som noget pri-
vat, og noget der ikke vedrgrer arbejdspladsen. Som en tredje ting spil-
ler kulturen pa arbejdspladsen ogsa en stor rolle i forhold til abenheden
om de mal, man opfatter som mere private. En medarbejder henviser til
Janteloven, og naevner “at man ikke skal blamere sig over for andre, for
hvad nu hvis man ikke kan leve op til malene”.

Medarbejderne, der arbejder i teams eller andre former for taette relati-
oner, eksperimenterer netop med, hvordan man delagtigggr hinanden i
udviklingsmalene pd en made, s det ikke overskrider graenserne til det
private, men pa den anden side giver en mulighed for, at arbejdsgrup-
pen i faellesskab kan forholde sig til det samlede udviklingsmal og stgtte
hinanden. Den tendens er iszer tydelig pd daginstitutionsomradet, og
begge institutioner arbejder i den retning. Den institution, hvor hele per-
sonalegruppen deler udviklingsmal, er man meget taet i de sma grupper
- 0gsa i forhold til kollegernes personlige udviklingsmal.

En konsekvens af den skarpe sondring mellem faglige og personlige ud-
viklingsmal er, at meget af den kompetenceudvikling, der foregar pa
arbejdspladserne sigter mere p& udvikling af faglighed end udvikling af
personlige og organisatoriske kompetencer.

e Barrierer for kompetenceudvikling

Knappe resurser i form af manglende gkonomi og tid, fremhasves gene-
relt som de vigtigste barrierer for at kunne gennemfgre kompetenceud-
vikling. P3 plejecentret fremhaeves desuden, at det bremser lysten til
udvikling, hvis man er usikker pd, om man efterfalgende far lov til at
bruge de nye kompetencer.
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N&r den manglende gkonomi fremhaeves, sker det ofte med henvisning
til, at arbejdspladsen har et yderst beskedent kursusbudget til interne
og eksterne kurser. Dette kan umiddelbart virke paradoksalt, ndr man
sammenholder det med, at intern leering - bade af ledere og medarbej-
dere - anerkendes mere og mere som en made at skabe kompetenceud-
vikling pa.

Kulturen og arbejdsorganiseringen spiller en vaesentlig rolle for, hvad
der kan lade sig ggre af kompetenceudvikling pa den enkelte arbejds-
plads. De arbejdspladser, der har deltaget i undersggelsen, har stor va-
riation i, hvor abent og tillidsfuldt medarbejderrelationer er, nar det dre-
jer sig om at give og modtage feedback og forholde sig til hinandens
kompetenceudvikling. De arbejdspladser, hvor der er meget teette sam-
arbejdsrelationer (pa den enkelte “stue” i daginstitutionen), og hvor
man ser hinanden arbejde og har tradition for at arbejde med feedback
og kollegialsupervision, har stor abenhed om savel faglige som personli-
ge kompetencer.

I interviewet pa skolen fremgar det, at netop udviklingen af teamorgani-
seringen med et stgrre arbejdsmaessigt faellesskab fremkalder en and-
ret holdning til, hvor taet man gar pa hinanden, og hvor praecist et bille-
de man kan fa af hinandens kompetencer.
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Bilag

Bilag 1: Resultater fra den kvantitative undersogelse
Spergsmal 1: Type af arbejdsplads

14,9% svarer Skole

25,4% svarer Bgrnepasning

17,3% svarer Aldrepleje

20,4% svarer Administrative centrale forvaltningsenheder

8,6% svarer Teknik og Service
13,4% svarer Andet

Spergsmal 2: Hvad er din stilling?
53,4% svarer Jeg er leder
46,7% svarer Jeg er medarbejder

Spergsmal 3: Hvad er din uddannelsesbaggrund?
17,8% svarer Jeg er kortuddannet
70,3% svarer Jeg har en mellemlang uddannelse
12,0% svarer Jeg har en laengere varende uddannelse

Spergsmal 4: Hvor mange medarbejdere er der pa arbejdspladsen?
2,4% svarer Der er feerre end 5 medarbejdere
45,0% svarer Der er mellem 5 til 20 medarbejdere
26,2% svarer Der er mellem 20 til 50 medarbejdere
26,4% svarer Der er mere end 50 medarbejdere

Spergsmal 5: | hvor hgj grad oplever du, at der er mal for din udvikling i det
kommende ar?
34,7% svarer Jeg ved praecist i hvilken retning, jeg skal udvikle mig
Jeg ved det ikke preaecist, men jeg har en god fornemmelse af
57,4% svarer min udviklingsretning
7,9% svarer Jeg oplever ikke, at der er mal for min udvikling

Spergsmal 6: | hvor hgj grad oplever du, at selv har medvirket til at definere
udviklingsmalene?
Jeg har selv defineret mine mal for udvikling uden min leders
38,7% svarer medvirken
60,0% svarer Jeg har aftalt/fundet frem til malene sammen med min leder
1,3% svarer Min leder har fortalt mig, hvad jeg har behov for at udvikle

Spergsmal 7: Hvem pa arbejdspladsen kender dine aftalte mal for udvikling?
33,4% svarer Det er kun mig og min leder, der kender malene
Malene er, foruden min leder, kendt af andre medarbejdere
52,7% svarer pa arbejdspladsen
Foruden mig og min leder, er tillidsrepraesentanten orienteret
3,4% svarer om de aftalte mal
10,4% svarer Det er kun mig, der kender malene
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Spergsmal 8: | hvor grad er der lavet en plan for, hvordan du nar dine mal for
din udvikling?

35,5%

8,3%
49,7%
6,5%

svarer

svarer
svarer
svarer

Jeg har sammen med min leder lavet konkret aftale om/plan
for, hvilke aktiviteter, uddannelse mv. jeg skal deltage i

Min leder har udvalgt/peget pa nogle aktiviteter, som hun/han
synes jeg skal deltage i

Jeg har selv en ide om, hvad der skal til for at nd malene
Jeg har ingen plan eller ideer til, hvordan malene nas

Spergsmal 9: Hvem har hovedansvaret for opfelgningen pa de aftalte ud-
viklingsmal?

14,4%
83,8%
0,0%
1,8%

svarer
svarer
svarer
svarer

Min leder

Mig selv
Tillidsrepraesentanten
Andre

Spergsmal 10: | hvor hgj grad synes du, der er sammenhang mellem dine mal
for udvikling og kravene til arbejdspladsen

56,9%
39,0%
1,8%
2,3%

svarer
svarer
svarer
svarer

Der er teet sammenhaeng
Der en nogen sammenhasng
Der er ingen sammenhaeng
Det har jeg ingen mening om

Spergsmal 11: Hvor vigtigt er det for dig, at der er aftalt mal for din udvikling?

45,3%
44,8%
7,0%
2,9%
0,0%

svarer
svarer
svarer
svarer
svarer

Det er meget vigtigt

Det har nogen betydning

Det har lille betydning

Jeg synes ikke, det er vigtigt
Det har jeg ingen mening om

Spergsmal 12: | hvilken grad har du kendskab til malene for din arbejdsplads?

73,8%
18,3%
5,5%
1,4%

1,0%

svarer
svarer
svarer
svarer

svarer

Jeg kender malene for min arbejdsplads

Jeg kender nogle af malene for min arbejdsplads
Jeg ved, der er mal, men jeg kan ikke huske dem
Jeg kender ikke malene for min arbejdsplads

Vi har ikke mal pa min arbejdsplads

Spergsmal 13: Hvilke af felgende aktiviteter har du inden for det seneste ar

deltaget i?
96,6%
95,0%
85,2%
77,5%
36,1%

6,5%
74,2%
63,9%

7,2%
48,6%

9,8%

0,0%

svarer
svarer
svarer
svarer
svarer
svarer
svarer
svarer
svarer
svarer
svarer
svarer

Nye opgaver

Faglig sparring med kolleger
Interne kurser/efteruddannelse
Eksterne kurser/efteruddannelse
"Sidemandsopleering”

Jobbytte

Team - eller projektarbejde
Faglige miljger/ERFA-grupper
Turnus

Supervision/coaching

Andet

Har ikke deltaget i udviklingsaktiviteter
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Spergsmal 14: Forud for deltagelsen i de ovennavnte aktiviteter var der pa
forhand aftalt, eller pa anden made formuleret, et eller flere konkrete mal for
deltagelsen?

64,3% svarer ja
30,4% svarer Nej
5,3% svarer Ved ikke

Spergsmal 15: Har du deltaget i medarbejderudviklingssamtale pa din nuvae-
rende arbejdsplads inden for de sidste 2 ar?

76,7% svarer Ja

22,1% svarer Nej

0,2% svarer Ved ikke

1,0% svarer Vi afholder ikke medarbejderudviklingssamtaler

Spergsmal 16: Er der i forbindelse med samtalen aftalt et konkret mal for din

udvikling?
Ja, min leder og jeg har aftalt konkrete mal for min udvikling
25,7% svarer og lavet en plan for, hvordan malet nas
Ja, min leder og jeg har aftalt konkrete mal for min udvikling,
26,6% svarer men vi har ikke lavet en aftale om, hvordan malet nas
Vi fik snakket om, hvad jeg har behov for at udvikle, men en
29,7% svarer konkret aftale om udviklingsmal naede vi ikke
18,0% svarer Nej, vi fik ikke aftalt konkrete mal for udvikling
Spergsmal 17: Har du hert om aftalen om kompetenceudvikling?
65,5% svarer Ja
34,5% svarer Nej

Spergsmal 18: Hvorfra har du hert om aftalen?

43,7% svarer Fra kommunen

35,9% svarer Fra min fagforening
14,1% svarer Fra tillidsrepraesentanten
20,4% svarer Min leder

21,5% svarer Andet

Spergsmal 19: | hvor hgj grad tror du, at dit job i fremtiden vil vaere formet
af/pavirket af aftalte udviklingsmal?

Jeg tror, udviklingsmal vil veere en naturlig del af mit job i

53,5% svarer fremtiden
35,5% svarer jeg tror, udviklingsmal vil pavirke mit job fremover
Jeg tror, udviklingsmal kun i lille grad vil pavirke mit job frem-
8,8% svarer over
2,2% svarer Jeg tror, ikke udviklingsmal vil pavirke mit job fremover
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Bilag 2: Liste over deltagende kommuner

Birkerad Hearning Ringe
Blabjerg Ikast Solrgd
Bornholm Jernlgse Stenlgse
Brorup Kalundborg Struer
Christiansfeld Kolding Svendborg
Ebeltoft Korsar Sydthy
Egtved Lyngby-Tarbaek Saeby

Ejby Middelfart Trundholm
Fredericia Morsga Vejle
Faborg Mgldrup Viborg
Galten Nr. Djurs Vordingborg
Helsinggr Odder Jigod
Hirtshals Odense Aabenraa
Holstebro Otterup

Hundested Randers
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