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Indledning

Denne guide til kompetenceudvikling er for medarbejdere og ledere i vej- og parkomradet
og giver indblik i, hvilken og hvor stor effekt forskellige leeringsformer har for den enkelte
medarbejder. Guiden kan bruges i dialogen mellem lederen og den enkelte medarbejder,
nar der skal udarbejdes en udviklingsplan, herunder aftales konkrete kompetenceudvik-
lingsaktiviteter for medarbejderen. Det er ikke tanken, at guiden skal kunne bruges, nar
leder og medarbejder drofter konkrete kurser/uddannelse i dagligdagen.

Undersggelsen af kompetenceudvikling i vej- og parkomradet er som navnt i forordet et
udsnit af en sterre undersogelse af effekter af kompetenceudvikling i kommunerne. Den
store undersggelse omfatter medarbejdere inden for hjemmepleje, plejecentre, rengoring,
vej- og parkomradet, dag- og degninstitutioner samt dagpleje. Undersagelsens udgangs-
punkt er, at der i disse ar finder mange forandringer sted i den kommunale sektor, og at
det stiller krav til kompetenceudviklingens indhold og form. Bade borgere og politikere har
forventninger om stadig bedre service, og de kommunale ydelser skal leveres mere effektivt
og fleksibelt. Malet med alle former for kurser og uddannelser og leering pa jobbet er, at de
skal vaere mélrettede og give resultater, sa der sker en effektiv kompetenceudvikling. Un-
dersogelsen skal bidrage til at lette de valg om kompetenceudvikling, som bade ledelse og
medarbejdere i den kommunale sektor labende star overfor.

Guiden er baseret pa og sammenfatter de resultater, som er indsamlet igennem den kvanti-
tative og kvalitative undersogelse i projektet. Der traekkes bade pa de generelle resultater
og - isaer — de konkrete undersggelsesresultater vedr. medarbejdere i vej- og parkomradet.

I guiden siges forst lidt om, hvad kompetenceudvikling overhovedet er, og hvilke metoder
til kompetenceudvikling, der er hyppigst anvendt blandt medarbejdere i vej- og parkomra-
det. Tanken er, at ledere og medarbejdere kan fa inspiration til dialogen om kompetence-
udvikling ved at se det samlede katalog af metoder. Derefter ses pa, hvad effekten er af de
forskellige metoder — uanset om der er tale om leering pa kurser og uddannelser, eller det
er laering pa jobbet. Formalet er at udpege de leeringsformer, som har den sterste effekt for
netop medarbejdere i vej- og parkomradet.

Hvad er kompetence overhovedet?

Kompetence kan defineres som enhver form for viden og feerdigheder, som er relevant,
gnskelig eller ligefrem nedvendig i en bestemt arbejdssituation. P4 denne made er der en
forskel i forhold til kvalifikationer, som kan siges at vaere enhver form for viden og feerdig-
heder, uanset i hvilken retning disse kvalifikationer gar, og uanset om de er anvendelige,
gnskelige eller nadvendige i forhold til en given arbejdssituation. Sagt anderledes er man
kompetent, nar man er god til det rigtige, mens man er kvalificeret, nar man er rigtig god.
Eller som en institutionsleder har udtrykt det: "Kompetence er at kunne, hvad man skal.”

For bade leder og medarbejder er det en fordel, at medarbejderen er kompetent. Nar med-
arbejderen er kompetent, kan vedkommende bidrage til, at institutionen fungerer. Dette er
selvsagt en fordel for institutionen, men kan jo ogsa vare positivt for medarbejderen. Man



bidrager, man anvender sin kompetence, far typisk anerkendelse herfor, og dette kan i sig
selv bidrage til at opfylde individuelle mal.

Bade i dagligdagen, ved MUS-samtaler og ved fastleeggelse af udviklingsplaner er det vig-
tigt at indkredse, hvori overhovedet kompetencebehovet bestar. Hvis ikke der er en vis
enighed herom mellem leder og medarbejder, vil det pavirke effekten i negativ retning. I
projektet som helhed har vi arbejdet med folgende typer af kompetencebehov:

Faglig viden og faerdigheder knyttet til eksisterende arbejdsopgaver
Faglig viden og feerdigheder knyttet til nye arbejdsopgaver
IT

Kommunikation og formidling

Samarbejde

Konfliktlgsning

Personaleledelse

Sikkerhed og miljo

Arbejdet med kvalitetssystemer

Borgerkontakt/mgdet med borgeren

Fremmedsprog

Dansk/lasekursus

Personlig udvikling.

I projektet arbejdes der med en bred vifte af metoder til kompetenceudvikling. Effekt heen-
ger nemlig — mere end noget andet — sammen med, hvorvidt man har valgt den rigtige me-
tode til deekning af behovet.

I denne undersggelse arbejdes der med fire grupper af formaliseret laering:

AMU-kurser

Andre eksterne kurser uden for arbejdspladsen

Interne kurser pa arbejdspladsen

Langerevarende kompetencegivende uddannelser (fx kommunom, diplom- eller
masteruddannelser).

Folgende typer af laering pa jobbet er belyst i projektet:

Lere fra kolleger, mens man arbejder (sidemandsoplaering)

Gennemfgre selvstudier

Blive kastet ud i nye arbejdsopgaver

Fa rad og vejledning fra erfaren kollega eller leder (mentor eller supervisor)
Leere under mader pa arbejdspladsen

Leese skriftligt vejledningsmateriale pa arbejdspladsen

Leese vejledningsmateriale pa Intranettet

Deltage i udviklingsprojekt

Fé tilbagemeldinger fra borgerne/brugerne.



I projektet er det ogsa blevet undersagt, hvilke drivkraefter der pavirker omfanget og effek-
ten af kompetenceudvikling. Nar leder og medarbejder bruger guiden som dialogveerktgaj,
er det vigtigt at diskutere, hvorfor overhovedet kompetenceudvikling er relevant eller ngd-
vendig. Det vil nemlig have indflydelse pa, hvor effektiv leering er. I projektet skelnes mel-
lem folgende fem hovedtyper af drivkraefter i kompetenceudvikling;:

Ledelsesdrevet kompetenceudvikling. Her er kompetenceudvikling lagt ind i strate-
gier og personalepolitisk praksis;

Forandringsdrevet kompetenceudvikling. Her er det endringer i omverdensvilka-
rene eller &ndringer internt i organisationen, som satter nye kompetencer pa dags-
ordenen;

Kollegadrevet kompetenceudvikling. Et godt faellesskab og samarbejde kan styrke
leeringsprocesserne, og fagforening og tillidsrepreesentant kan vere understattende
faktorer;

Brugerdrevet kompetenceudvikling. Brugerne og borgerne giver gennem deres ef-
terspoargsel og samspillet med personalet impulser og viden videre;

Karrieredrevet kompetenceudvikling. Motiverne for at ga ind i kompetenceudvik-
ling kan vaere personlige, fx onsket om at fa bedre jobindhold. Men ogsa forventnin-
ger om forfremmelser og hgjere lon kan bidrage til, at der sattes gang i kompeten-
ceudvikling, som béade har virkninger for den enkelte og for arbejdspladsen.



Hvilke metoder til kompetenceudvikling bruges mest?
I tabel 1 er vist brugen af de forskellige typer af laeringsformer i vej- og parkomradet.
Tabel 1. Leeringsformer i vej- og parkomradet. % som angiver at have brugt

dem som seneste leringsform
N =150

KURSER OG UDDANNELSER

Interne kurser pa arbejdspladsen 20 %
Andpre eksterne kurser uden for arbejdspladsen 16 %
AMU-kurser 55 %

Leengerevarende kurser og uddannelser, fx diplom- | 1 %
eller masteruddannelser

L/ERING PA JOBBET

Jeg har lzert af kolleger, mens vi har arbejdet 30%
(sidemandsoplaering)

Jeg har lzert ved at fa nye arbejdsopgaver (blive 34 %
kastet ud i det)

Jeg har faet rad og vejledning fra erfaren kollega | 15 %
eller leder (mentor eller supervisor)

Jeg har lzert under moder pa arbejdspladsen 5%
Jeg har gennemfort selvstudier 8%
Jeg har lzest skriftligt materiale pa arbejdspladsen | 4 %
Jeg har lzert af tilbagemeldinger fra brugerne 2%
Jeg har deltaget i et udviklingsprojekt 1%

Jeg har laeste vejledningsmateriale pa Intranettet | 1%

Som det ses, er AMU-kurser den klart hyppigste form, mens andre eksterne kurser kun
bruges i mindre omfang. Derimod anvendes interne kurser pa arbejdspladsen i noget hgje-
re grad. Dette viser, at arbejdspladserne ikke alene prioriterer uddannelse, men ogsa har
mulighed for at bruge sig selv (= arbejdspladserne) som platform for denne laering.

Hvad angar laering pa jobbet, er det iser sidemandsoplaring og at blive kastet ud i nye ar-
bejdsopgaver, som bruges i hgj grad. Rad og vejledning fra erfaren kollega eller leder spil-
ler dog ogsa en vis rolle.




Hvad bruges mest ved hvilke lzeringsbehov?

Tabel 2 viser de foretrukne leringsformer i forhold til bestemte former for laeringsbehov.
Med andre ord: Hvis man har et bestemt udviklingsbehov, hvilke metoder valger man sa
typisk? Hvis man eksempelvis har brug for at styrke de faglige kompetencer i forbindelse
med de nuvarende arbejdsopgaver, griber man i vej og park hyppigere til AMU-kurser,
sidemandsoplaring, selvstudier samt at blive kastet ud i nye opgaver, end til at anvende
andre former for leering. At tabellen kun rummer dét, der anvendes mest, betyder ikke, at
andre former for leering ikke ogsa tages i anvendelse.

Tabel 2. Brugen af laeeringsformer og laeringsbehovene, szerligt staerke sam-
menhzenge

Behov for viden og faerdigheder | Szerligt brugte former | Saerligt brugte former for

for kurser og uddan- laering pa jobbet
nelser
Faglig viden og faerdigheder knyttet AMU-kurser Sidemandsoplering
til dine arbejdsopgaver Selvstudier
Blive kastet ud i nye opgaver
Faglig viden og feerdigheder knyttet Interne kurser Selvstudier
til nye arbejdsopgaver Magder pé arbejdspladsen
| IT | Interne kurser |
| Kommunikation og formidling | | Selvstudier
Samarbejde AMU-kurser Selvstudier
Blive kastet ud i nye opgaver
Konfliktlgsning Selvstudier
Magader pa arbejdspladsen
| Personaleledelse | | Mader pi arbejdspladsen
| Sikkerhed og miljo | AMU-kurser | Skriftligt materiale
Arbejdet med kvalitetssystemer Blive kastet ud i nye opgaver

Magder pé arbejdspladsen

| Borgerkontakt/medet med borgeren | |
|

| Personlig udvikling | Selvstudier

Tabellen viser, at man pa arbejdspladerne valger bredt ud blandt mulighederne for laering.
I vej- og parkomradet opleves AMU fx at kunne opfylde nogle behov i forhold til det fagli-
ge, men ogsa i forhold til samarbejde og sikkerhed og milje.

Interne kurser bruges pa andre faglige omrader og IT. Kurser og uddannelser kan ogsa be-
nyttes i andre sammenhange, men der er ikke steerke preeferencer for, hvad man veelger.

I kolonnen med laering pa jobbet ser vi, at det ikke mindst gaelder om at ga i gang med selv-
studier. Ogsa det at blive kastet ud i nye arbejdsopgaver, hvis man gnsker at laere, er seer-
ligt effektivt. Mader bruges til at leere noget pa vej- og parkarbejdspladserne, seerligt nar
det gaelder samarbejdsrelaterede emner.



Hvilke former for leering har den storste effekt?

Tabel 3 nedenfor viser de mest markante sammenhangene mellem leering og effekter for
medarbejderne. Tabellen skal tolkes saledes, at hvis en medarbejder i vej- og parkomradet
vaelger den pageldende form for laering, er der storre sandsynlighed for positive effekter,
end hvis medarbejderen velger andre laeringsmetoder.

Tabel 3. Seerligt effektive laeringsmetoder

| Effekter | Seerligt effektive metoder
| For mig selv |
| «  Kan lose opgaverne bedre | Eksterne kurser
e Kan lgse nogle opgaver, som jeg ikke kunne Eksterne kurser
for
¢ Har fiet nye opgaver Eksterne kurser
Erfaren kollega eller leder

e Har faet bedre arbejdsmetoder |

|
| « Kan arbejde mere selvstandigt |
|

e Kan bedre se meningen med opgaverne | Skriftligt materiale
e  Erblevet bedre til at tale med andre faggrup- | Eksterne kurser
Selvstudier

per

Magader pa arbejdspladsen

e Har faet bedre lon

Er blevet forfremmet Selvstudier

| |
| « Har faet bedre arbejdsvilkir |
| |
| |

| e

or mit team/min afdeling:

Feerre konflikter Sidemandsoplering
Blive kastet ud i nye opgaver

Bedre samarbejde |

Mere effektivitet | Selvstudier

e Storre arbejdsglede | Sidemandsopleering
For brugerne/borgeren |

Ferre fejl og misforstéelser |

e Mindre ventetid | Selvstudier
e Storre tilfredshed | Moder p4 arbejdspladsen
* Hgjere kvalitet i servicen | Selvstudier

Der er ikke s& mange steerke sammenhange mellem laeringsmetoder og effektiv leering. Det
synes dog om, at vej- og parkomradets personale ikke mindst kan hente megen viden ved
selvstudier bredt hen over de forskellige behov. Det skal bemaerkes, at der ikke er sa man-
ge, som benytter selvstudier, men de som gor det, finder det serligt effektivt. Men ogsa
meder pa arbejdspladsen og samarbejde med kolleger under arbejdet har en vigtigt, blandt
andet for at kunne tale bedre med andre faggrupper og for at styrke kompetencerne til at
imadekomme brugernes behov og oge deres tilfredshed.



Det er ogsa de eksterne kurser, som iser slar igennem som effektive, og det helt afgorende
pa de snaevre faglige omrader. Det er pafaldende, at personalet i vej og park bruger AMU-
kurser og interne kurser mest, men det er de eksterne kurser, som far bedre karakterer pa
leeringsindholdet. Selv om AMU og interne kurser spiller en stor rolle for denne faggruppe,
har deltagerne med andre ord forbehold omkring virkningerne. De mange specialiserede
tilbud, som faktisk findes for "det grenne omrade”, har gjensynlig ikke erhvervet sig en
profil, sa de forekommer uafvendelige for méalgruppen og dens ledere.

De relativt fa leeringseffekter er naturligvis ogsa et resultat af, at gruppen af vej- og parkan-
satte generelt er lidt mindre laeringsaktive end de fleste andre faglige grupper i denne un-
dersogelse, og at de far feerre leeringstilbud end kolleger i andre faggrupper. Omradet er
barer af en svagere leeringskultur, men ikke sa svag som inden for rengeringsomradet, jf.
ovenfor. Men resultaterne kan dog ogsa tolkes som et tegn pa, at de kompetencer, som vej-
og parkpersonalet har brug for, kan erhverves pa mange forskellige mader, og der er ikke
én bestemt suveraen metode. Dermed er der rum for pa de fleste omrader at tilretteleegge
kompetenceudviklingen under hensyn til andre forhold, herunder hvad der er praktisk mu-
ligt pa arbejdspladsen, og hvad der er gkonomi til.

Andre fakta om kompetenceudvikling
Blandt nogle af de gvrige undersggelsesresultater kan navnes:

e Pa 42 % af arbejdspladserne har man en plan for udvikling af medarbejdernes kom-
petencer. 32 % af respondenterne ved slet ikke, om man har en sddan plan. Pa 27 %
har man ingen plan for udvikling af kompetencer.

¢ 34 % af medarbejderne har veret til MUS-samtale inden for de seneste to ar. Af
dem dreftede kun ret fa, nemlig 46 % udvikling af viden og faerdigheder med deres
leder.

e Kun 12 % af medarbejderne i vej- og parkomradet har en individuel udviklingsplan.
Hvis man har en plan, er det mest almindeligt, at den slet ikke indeholder konkrete
aktiviteter.

e Kun under en fjerdedel af respondenterne i vej- og parkomradet synes, at deres le-
der i hgj grad bakker omkring at bruge viden og feerdigheder i praksis. 46 % siger, at
deres leder i nogen grad bakker op.

e For medarbejderne inden for vej og park har opbakning fra ledere og kolleger kun
en mindre indvirkning pa effekten af kompetenceudvikling.

e Vej- og parkomradets medarbejdere oplever, at de har veeret gennem en rakke for-
andringer i de senere ar, iser organisatoriske forandringer, mere arbejde uden til-
farsel af ressourcer og forskellige former for nye styringsmetoder. 37 % af medar-
bejderne mener, at forandringer har givet mulighed for at leere noget nyt, men nae-
ste lige s mange finder, at det har vaeret besveerligt. 16 % synes, at det har givet dar-
ligere jobs.
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* 41 % tilkendegiver, at deres fagforening eller tillidsreprasentant slet ikke er med til
at sikre, at de udvikler viden og feerdigheder pa arbejdspladsen.

e Brugerdreven laering forekommer ikke sa hyppigt i vej- og parkomréadet — 8 % har
haft brugerne som kilde til deres seneste tre leeringer pa jobbet. Samtidig er kravene
til at kunne kommunikere effektiv med brugerne heller ikke steget for medarbejder-
ne i vej- og parkomradet. 10 % af respondenterne synes, at kravene til kommunika-
tion er steget.

e Medarbejderne i vej og parkomradet er ikke sarligt karriereorienterede. 49 % tror,
at de befinder sig i samme job og pa samme arbejdsplads om fire ar, og 21 % tror, at
de skifter jobtype og/eller arbejdsplads.

* 60 % af medarbejderne pa inden for vej og park tager selv initiativ til at udvikle vi-
den og feerdigheder. For 10 % sker det i det kollegiale faellesskab. Lederne har en
mere marginal, men dog ikke ubetydelig rolle — kun 22 % af medarbejderne i vej- og
parkomradet oplever, at det er deres ledere, som tager initiativ til kompetenceud-
vikling.

Glimt fra dagligdagen

Vej- og parkomradets personale er opsatte pa kompetenceudvikling, viser interviewene,
men medarbejderne har ogsa steerke meninger om, hvordan det bedst foregar. Her er nogle
eksempler:

En vigtig forudsetning er, at fagleerte og kortuddannede arbejder sammen om opgaverne.
“Der foregar meget ved maltiderne, hvor vi snakker om tingene og diskuterer, hvad vi
kan gore. For eksempel hvis en har varet pa kursus eller madt en kollage fra en anden
by. Vi skal have noget udefra, ikke rore i den samme sovs hele tiden. Nar det gaelder an-
dringer af arbejdsgange og rutiner star det én frit for at fremlaegge ideen for kollegerne.”
Medarbejder

Vej- og parkomradet er tekniktungt — der kommer ny viden ind sammen med nye maski-
ner: "Her er kurser en god ting for at blive opdateret. Vi skal vaere med pa banen og fa
fyldt faglig viden pa. Nye ideer slar igennem, nar der kommer nye maskiner. Man kan
afprove nyt, sa laenge det ikke koster 100.000 i nye maskiner”. Medarbejder

Der er store krav om, at der skal vaere mening med kurser, helst en strikt faglig nytteveerdi:
“Deltagelse pa kurser bor ikke vaere en uplanlagt “hovsalesning”, at der pludselig er 2
ledige pladser pa kurset, som skal besaettes.” Medarbejder

Ogsa i forhold til sidemandsoplering haver vej- og parkmedarbejderne en advarende pe-
gefinger: "Der er blandt andet 3-4 medarbejdere, der kan "lzegge store traeer ned” og har
gjort det 35 ar. Deres viden og faerdigheder bliver ikke overfort til andre. Det planlaegges
ikke. Det begraenses af tiden og isaer ekonomien, da det kraever en dobbeltlonning at fa
det gennemfort. Men det er kortsigtet okonomisk. Man opdager forst hvilke kompetencer,
der er til radighed i organisationen, nar disse kompetencer er gdet pa pension. Sa skal
kompetencerne hentes udefra, hvilket belaster skonomien yderligere.” Medarbejder
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Nogle af de interviewede giver udtryk for en stor skepsis over for kurser om samarbejde,
personlig udvikling og lignende. Det er noget, som man joker med og dermed skyder lidt
fra sig. Det er en stor spredning i kollegernes vurdering af, om der er en effekt eller e;j:
“Udbyttet af et kursusforlob i kommunikation og samarbejde synes jeg personligt har
vaeret positivt, nar der nu ses pa det halvt ar efter afslutningen. Men det var langtruk-
kent. Vi fik ikke sG@ meget ud af evelser som ”5 mand pa ét par ski”, fordi der var nogen
negative deltagere. Dem der lykkes i at draebe effekten er ofte dem, der tror de er nogen
fandens karle pa arbejdspladsen.” Medarbejder
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Bilag
Det generelle billede — pa tvaers af faggrupper

Guiden handler konkret om forholdene for medarbejdere i vej- og parkomrédet. I det fol-
gende er givet et resumé af det generelle billede, der tegner sig, hvis man betragter alle fag-
grupper under ét: hjemmepleje, plejecentre, rengoring, vej- og parkomradet, dag- og degn-
institutioner samt dagpleje.

Undersoagelsens tema — hvad virker for hvem og hvorfor?

Den samlede undersogelse tager udgangspunkt i, at der i disse ar finder mange forandrin-
ger sted i den kommunale sektor, og at det stiller krav til kompetenceudviklingens indhold
og form. Bade borgere og politikere har forventninger om stadig bedre service, og de
kommunale ydelser skal leveres mere effektivt og fleksibelt. Malet med alle former for kur-
ser og uddannelser og leering pa jobbet er at de er mélrettede og giver resultater, sa effek-
ten gges. Undersggelsen skal bidrage til at lette de valg om kompetenceudvikling, som ba-
de ledelse og medarbejdere i den kommunale sektor lgbende star over for.

Massiv kompetenceudvikling i kommunerne

79 % af respondenterne i undersogelsen har vaeret gennem formaliserede kurser og ud-
dannelser inden for de seneste to ar. Det er primart eksterne og interne kurser samt AMU-
kurser. Videregdende kompetencegivende uddannelser (kommunom-, diplom- og master-
uddannelser) er mindre hyppigt forekommende. 91 % har leert pa jobbet i lobet af de sene-
ste ar. Sidemandsoplering, laering ved at blive kastet ud i nye opgaver, samt rad og vejled-
ning fra mere erfarne kolleger og ledere er seerligt vigtige. Skriftligt materiale, leering pa
mgder, leering fra tilbagemeldinger fra brugerne er sjeldnere brugt.

Alle kompetenceudvikles, men nogle mere end andre

Kompetenceudvikling er specielt intensiv i borgerservice og i dag- og degninstitutioner,
mens medarbejdere i rengering, i vej- og parkomradet og i dagplejen i mindre grad gen-
nemgar kompetenceudvikling. Hiemmeplejen og plejecentrene befinder sig et sted midt
imellem.

Samme viden kan opnas pa flere mader

Undersogelsen viser, at eksterne kurser og AMU kan vare bedre end de interne kurser til
at komme ind i nye former for opgaver. Sidemandsoplering, dét at blive kastet ud i nye
opgaver samt deltagelse i udviklingsprojekter kan styrke og udvikle kompetencer i forhold i
jobbet, skabe en storre helhedsforstielse og mere selvsteendighed i arbejdet. Sammen-
haengene mellem kompetenceudviklingstyperne og effekterne er dog ikke altid staerke. Det
er et udtryk for, at ssmme kompetence som en hovedregel kan opnas effektivt pa flere for-
skellige mader.

Lzaering pa jobbet er ofte mindst lige sa godt om kurser og uddannelse

Der er stor anerkendelse af, at laering pa jobbet virker i praksis — ofte bedre end kurser og
uddannelser, og at dette iseer gaelder pa de jobnaere omrader. Men de to former udelukker
ikke hinanden, og kurser og iser de videregaende kompetencegivende uddannelser har en
storre rolle at spille i forhold til at f4 nye perspektiver pa arbejdet og i forhold til at saette
gang i en karriereudvikling.
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Planer og politikker for kompetenceudvikling — en vigtig laftestang

Hvis arbejdspladsen har en plan eller en politik for kompetenceudviklingen, har det stor
indflydelse pa medarbejdernes oplevelse af fa noget ud af bade kurser og uddannelser og
lering pa jobbet. Det er en tydelig af konklusion i undersggelsen, at politikker og planer
styrker effekterne. Desvarre er det langt fra alle kommuner, som — set fra medarbejdernes
stasted — har en saddan plan.

MUS-samtaler

En af de vigtigste fordele ved en MUS-samtale er, at den skaber en anledning, hvor leder og
medarbejder som to i princippet ligevaerdige parter diskuterer medarbejderens arbejdssi-
tuation og udviklingsbehov/-muligheder. Derfor er MUS-samtalen en ramme for mange af
de metoder, der er beskrevet i guiden, og en godt gennemfort MUS-samtale gger mulighe-
den for at fa effekt af de udviklingstiltag, som de to parter aftaler. Der er dog ogsa en del
kommuner, som ikke arbejder med MUS-samtaler og individuelle udviklingsplaner med et
konkret og kompetenceorienteret indhold. Det har givetvis en negativ effekt for udbyttet.

De helt centrale jobeffekter

Kompetenceudvikling har iseer en effekt pa den made, som jobbet udferes pa, og pa den
faglige kvalitet af arbejdet, for nye opgaver og for at kunne arbejde mere selvstaendigt.
Kompetenceudvikling har ogsd — men i mindre grad - effekt for samarbejdet i teamet eller
péa afdelingen.

Pragmatisk tilrettelaeggelse af kompetenceudvikling

Medarbejdere og ledere i kommunerne er fleksible nar det handler om kompetenceudvik-
ling. Der skal kompetenceudvikles, men dagligdagen skal ogsa heenge sammen. Man veel-
ger praktiske og realistiske lgsninger. At skabe en sammenhang mellem laring pa kurser
og leering pa jobbet optager bade ledere og medarbejdere.

Ingen gkonomiske incitamenter og virkninger i kompetenceudviklingen
De kommunalt ansatte ser ingen sammenhange mellem at blive dygtigere pa den ene side
og lon, arbejdsvilkar og forfremmelse pa den anden side.

Kuvaliteten for brugerne — det manglende led
Der er kommet en sterkere politisk fokus pa servicekvalitet og brugertilpasning i de kom-

munale ydelser. Men sammenhangen mellem kompetenceudvikling og servicekvalitet for
brugerne er - i de ansattes gjne — meget uklar og ikke saerlig steerk.

Perspektiver for kommuner og faglige organisationer

Undersggelsen leder frem til en reekke tveergdende udfordringer og perspektiver for de
kommunalt ansatte, deres ledere og deres organisationer. Disse gengives her i stikords-
form:

Lzaering handler om kompetencer, men motivationen er ogsa vigtig
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Man kan traekke hesten til truget, men ikke tvinge den til at drikke. Effekt af kompetence-
udvikling forudsaetter derfor, at personen er motiveret til at leere, kan se formalet med det
og er tryg ved det.

Motivation kan skabes ved, at medarbejderen ser sit job i en storre organisatorisk sam-
menhang, erkender de kompetencekrav, der er forbundet hermed og i dagligdagen foler
opbakning — isaer fra lederens side — i forhold til at erhverve den nadvendige kompetence.

At involvere

Medarbejderne gnsker medbestemmelse pa laringen. Jo sterre indflydelse, desto bedre
virker kompetenceudvikling, og jo sterre motivation er der ogsa. De vil gerne have mulig-
heder for at tage initiativer selv og blive hort af kolleger og ledere.

Medbestemmelse sikres ved at bruge de officielle kanaler for medindflydelse, men ogsa —
og maske isar — den direkte dialog mellem leder og medarbejder. Det er i den falles afkla
ring af, hvori kompetencebehovet bestar, og hvordan det bedst dekkes, at effekten ages.

Behov og lyst folges ikke altid ad

Desvarre ses det ofte, at jo sterre behov for kompetenceudvikling en medarbejder har, jo
mindre er interessen. Det er vigtigt at bryde denne cirkel, sd man gor det trygt og tillok-
kende at gennemga kompetenceudvikling. Dette hanger i hgj grad sammen med den lae-
ringskultur, der er pa arbejdspladsen.

For at fa en god laeringskultur skal de medarbejdere, som ikke kan eller vil indse deres be-
hov for kompetenceudvikling, gares trygge ved at erkende det, tale om det og i kelvandet
herpa tage en fordomsfri og dben dialog med lederen om, hvordan kompetencebehovet
bedst dekkes.

At udnytte metodefiriheden

En hovedkonklusion i undersggelsen er, at der oftest ikke er én bestemt bedste metode til
at leere én bestemt kompetence. I de fleste tilfaelde er der flere leringsmetoder, som har
effekt. Bade kurser, uddannelse og laering pa jobbet kan med andre ord have samme eller
beslaegtet effekt.

Det giver muligheder for at tilretteleegge kompetenceudvikling pa mader, sa man ogsa
samtidig kan tage praktiske, gkonomiske og personlige hensyn. Effekten bliver kun opti-
mal, hvis man ud fra en vurdering af, hvad der skal leeres, og hvilke erfaringer og preaeferen-
cer medarbejderen har, finder den bedste metode.

At styrke kollegafzllesskabets rolle i lzeringen

Der er mange eksempler p4, at kollegerne i teamet og pa afdelingen — pa godt og ondt — er
berere af overordentligt vigtige sider af leringskulturen. Et velfungerende team kan lofte
kompetenceniveauet dramatisk. En negativ stemning og en blokerende holdning kan ade-
laegge mulighederne for at leere. Sidemandsoplering, kollegaleering og udviklingsprojekter
kan seette et team ud pé et leeringsmaessigt overhalingsspor.
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Det er derfor ikke nok, at den enkelte medarbejder og dennes chef i feellesskab indkredser
relevante kompetenceudviklingstilbud. Ofte skal hele teamet taget i ed — for og under en
konkrete kompetenceudviklingsaktivitet — s& man mindsker risikoen for, at kolleger bloke-
rer for eller h&mmer laeringen.

At synliggoere og anerkende potentialerne i lzeringen pa jobbet

Leering pa jobbet er effektivt. Laering pa jobbet er fleksibelt. Laring pa jobbet er trygt. De
kommunale arbejdspladser kan med stor fordel eksperimentere med og videreudvikle for-
mer for laering pa jobbet. Der er mange muligheder, herunder ogsa kombinerede former.
De faggrupper, der indgar i projektet, finder isaer leeringsformer, hvor man har kontakt
med kolleger og ledere i teamet effektive, mens laering gennem skriftligt materiale mest ses
som et supplement.

Learing pa jobbet skal anerkendes pa lige fod med kurser og uddannelser. Laering pa jobbet
kan ogsa indga i MUS-samtaler og i individuelle handlingsplaner.

At szette mere fokus pa de nye politiske dagsordner

Medarbejderne er meget fokuserede pa at udbygge deres kompetencer snevert i forhold til
jobbet. Det faglige er i hgjsedet, nar man ser pa kompetenceudviklingens indhold. Men
opmarksomheden rettes ogsd mod at kunne samarbejde og trives i teamet. Derimod er der
langt mindre aktivitet i kompetenceudvikling i forhold til nye politiske dagsordner, herun-
der kvalitetssikring, brugertilpasning, brugertilfredshed m.v.

Det er derfor brug for, at de nye dagordner bliver genstand for en aktiv kompetenceudvik-
ling péa alle niveauer pa de kommunale arbejdspladser.

At se sammenhangen mellem eget job og de overordnede politikker og pla-
ner

Der er i undersogelsen et klart signal til ledelsen om at legge kompetenceudviklingen ind i
politikker og planer pa meget konkrete mader. Der er ogsa indirekte et budskab til MED-
/samarbejdsudvalgene om at gare en indsats for at laegge retningslinjer m.m. for kompe-
tenceudviklingen. Hvis medarbejderne foler, at deres kompetenceudvikling er med til at
understotte udviklingen pa arbejdspladsen pa gennemskuelige mader, sa oplever de ogsa
et storre udbytte af kurser, uddannelser og leering pa jobbet.

Man kan bruge MUS og individuelle handlingsplaner, men det er bedst for effekten af den
efterfolgende leering, hvis der indgar helt konkrete aktiviteter i disse planer.

Bruge tillidsreprasentanter i forbindelse med kompetenceudvikling

De faglige organisationers og tillidsreprasentanternes rolle i kompetenceudviklingen pa
arbejdspladserne er generelt ikke markant. Der er brug for, at de faglige organisationer
ikke bare er “ledvogtere” for aftaler, men at de ogsa er proaktive pa kompetencefronten pa
deres medlemmers vegne.
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Det kan ske pd mange mader, fx gennem tillidsreprasentantuddannelserne, ved at sette
emnet pa dagsordenen i samarbejdsudvalget, gennem formidlingsarbejde, ved medlems-
tilbud af forskellig art m.v. Det kan ogsa finde sted i forhandlingssituationer med arbejds-
giverne, hvor der er brug for et pres for et starre fokus pa helhedsorienteret kompetence-
udvikling, der heenger sammen med visionerne for den kommunale sektor og den enkelte
arbejdsplads.

At styrke leringsindholdet i forandringer og udvikling
At leering pa jobbet er en s effektiv leeringsform, som tilfaeldet er, indebaerer, at ogsa for-
andringer og udviklingsprocesser i organisationen kan rumme et stort leeringspotentiale.

Der ligger derfor en stor udfordring for iseer ledelsen i at forbinde forandringer konstruk-
tivt med laering pa jobbet og at gore de konkrete leeringspotentialer ved forandringer mere
eksplicitte. Det kan bl.a. ske gennem intensiv kommunikation med medarbejderne om,
hvorfor disse a&ndringer er nadvendige, og hvad de gar ud pa — eller forventes at ga ud pa
hvis de endnu ikke er s@sat. Det er ogsa vigtigt "at se glasset som halvfuldt og ikke halv-
tomt” i disse forandringsprocesser. Selv om de uundgaeligt vil rumme forringelser pa nogle
omrader, kan de samtidig rumme fordele og fremskridt — ogsa for den lokale enhed og en-
kelte medarbejder.

Pa beslagtet vis gaelder det, at udviklingsprojekter potentielt har meget stor effekt for lae-
ringen. Undersggelsen viser, at kun meget fA medarbejdere far reelt adgang til denne lze-
ringsform. Dette kan savel ledelsen som den enkelte medarbejder stimulere ved at se de
leeringsmeessige fordele ved at blive involveret i projekter og — som konsekvens heraf —
henholdsvis tilbyde og eftersparge deltagelse i udviklingsprojekterne.

At have tzttere kontakt med uddannelsesinstitutioner og kursusudbydere
De kommunalt ansatte oplever, at deres leeringsbehov i mange situationer kan dekkes ef-
fektivt pa mange forskellige mader og af flere udbydere. Det er dog ofte et forvirrende
marked.

Det kan derfor vare et budskab til udbyderne af uddannelser, at de skal gore mere for at
tydeliggore for deltagerne, hvilken effekt deres uddannelsestilbud har inden for szerligt
udvalgte omrader. Det vil have som positiv konsekvens, at valget mellem forskellige ud-
dannelsestilbud bliver mere malrettet — og effekten gges. Man “kaber ikke katten i saek-
ken”, hvis det fra udbyderen tydeliggeres, hvem dette kursus er for, hvad det rummer, og
hvad den forventede effekt er. Det kraever selvfolgelig ogsa, at den enkelte medarbejder og
leder gor sig fortrolige med dette materiale og sammenholder det med medarbejderens
konkrete arbejdssituation og (deraf folgende) kompetencebehov.

At styrke den brugerdrevne kompetenceudvikling

Det ligger i kompetencebegrebet, at brugerne i hgj grad er med til at formulere kompeten-
cekravene. Som det er blevet udtrykt: "De egentlige arbejdsgivere er ikke den politiske eller
administrative ledelse, men borgerne.” Det er dem, der er modtagere af den kommunale
velferdsservice, og derfor har de indflydelse pa, hvad der ligger i "at kunne, hvad man
skal”, jf. definitionen af kompetencebegrebet.
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Det er derfor vigtigt, at den enkelte leder og medarbejder ser jobindhold og —udferelse fra
modtagerens synspunkt og fastlegger kompetencebehov og —indsats herudfra. Mere gene-
relt er der behov for et udviklingsarbejde, som i hgjere grad satter ord pa og konkretiserer
brugerdrevet kompetenceudvikling, og som eksperimenterer med og videreformidler gode
konstruktive erfaringer. Pa den méde kan brugerne gores til en meget vigtig kilde til kom-
petenceudvikling i den kommunale sektor. Her er der uudnyttede leeringspotentialer.

At etablere en evalueringskultur

Meget ofte er der tvivl om, hvorvidt en kompetenceudvikling virker, pa hvad og for hvem.
Der skyldes til en vis grad, at alle former for laering har mange facetter, og at ssmmenhen-
gen mellem arsager og virkninger ikke altid er klar. Men nar dét er sagt, savnes der imid-
lertid pa mange arbejdspladser rum til refleksion over effekterne af kurser og uddannelser.
Det har betydning for (den ofte manglende) videreformidling af ny viden til kollegerne.
Men isaer omkring leeringen pa jobbet savnes refleksion, anerkendelse og italesattelse.

Der ma derfor skabes en evalueringskultur, bade pa den enkelte arbejdsplads og i samspil-

let mellem lederen og medarbejderen. Det er imidlertid ogsa en opgave, som arbejdsgiver-
og arbejdstagerorganisationerne kan have interesse i at fa lod og del i.
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