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Forord

At sikre medarbejderne en ordentlig udvikling af deres kompetencer
star hgjt pa dagsordenen i de fleste kommuner — af gode grunde.

P& den ene side er det naermest blevet et personalegode at fa mulig-
hed for at udvikle sig fagligt og personligt. De nuveerende medarbejde-
re forventer det — og de eftertragtede ansggere spgrger efter mulighe-
derne for kompetenceudvikling allerede i den fgrste jobsamtale.

Pa den anden side kraever kommunerne, at medarbejderne Igbende
tilegner sig de kompetencer, der er ngdvendige for at leve op til frem-
tidens krav i jobbet. Det er ikke mindst relevant i en tid, hvor kommu-
nerne star midt i betydelige forandringer: nye opgaver, fusioner samt
skeerpede forventninger om at kunne levere sine ydelser effektivt,
fleksibelt og i hgj kvalitet.

| den situation bliver det ekstra vigtigt at investere kompetencekroner-
ne rigtigt. Det vil sige vurdere, hvordan kompetenceudviklingen lokalt
kan tilrettelaegges, sa hver enkelt kommune, institution, faggruppe,
team og medarbejder far mest muligt ud af den.

Dette heefte er resultatet af et projekt om effekter af kompetenceud-
vikling, som KL og KTO har gennemfgrt i feellesskab. Heeftet opsum-
merer nogle af de erfaringer, man allerede har gjort sig i kommunerne
om, hvad der skal til for at fa leering til at lykkes. Erfaringerne er isaer
hentet fra fglgende tre kilder:



En spgrgeskemaundersggelse i 2007 blandt godt 1.500 medarbej-
dere fordelt pa 17 kommuner
Grundigere interview med i alt 60 personer i 12 af kommunerne

Eksisterende undersggelser af og forskning i effekten af kompeten-

ceudvikling.

Disse tre analyser er genhemfgrt af en forskergruppe, men sammen-
ingen af radene i dgtte heefte er foretaget af KL og KTO.

Heeftet er skrevet til ledere, tillidsrepreesentanter, HR-afdelinger og
SU/MED-udvalg ' kommunerne, der gnsker at styrke en sammenhaen-
gende kompetenceudvikling pa arbejdspladsen. Men ogsa bade kom-
itikere og medarbejdere kan have gleede af at laese med.

De gvrige publikationer fra projektet kan findes pa Personaleweb.dk og
pa Kompetenceweb.dk, hvor KL og KTO desuden har samlet en lang
reekke nyttige redskaber til kompetenceudvikling i kommunerne.

God laeselyst!

KL & KTO
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Gor udviklingen
meningsfuld

Det er afggrende for medarbejdernes motivation for og udbytte af
kompetenceudviklingen, at de kan se meningen med den — 0gsa i
en stgrre organisatorisk sammenhaeng. Det kreever blandt andet, at
deltagerne anerkender aktiviteternes formal og har tillid til, at de vil
fa mulighed for og opbakning til at kunne omsaette det lzerte i deres
daglige praksis.

Medarbejderne kan sagtens have hver deres personlige bevaeggrunde
for at dygtigggre sig. Men det styrker generelt deres engagement be-
tydeligt, hvis de samtidig kan knytte leeringen til et billede af, hvordan
deres eget job og hele arbejdspladsen vil udvikle sig i fremtiden.

Den enkelte leeringsaktivitet bgr med andre ord indga i en samlet plan
eller politik for organisationens kompetenceudvikling. Og denne plan
skal veere forankret i den overordnede strategi for organisationens
eller kommunens udvikling.

Uden en sadan forankring risikerer kurser, uddannelser og leering pa
jobbet at fremsta som Igsrevne aktiviteter. Kommunen forsgmmer i sa
fald muligheden for at mindske klgften mellem sine politiske malsaet-
ninger og medarbejdernes kompetencer. | vaerste fald bliver kompeten-
ceudviklingen spild af bade tid og penge.

Det kan ledelsen og MED-udvalg/SU undga ved at knytte kompetence-
udviklingen teet til organisationens strategiske udvikling — og at lade
denne kobling gennemsyre bade de overordnede prioriteringer og den
konkrete indsats pa omradet.



Oversat til
konkrete behov

Kommunens eller forvaltningens overordnede vision og strategi skal i
de enkelte afdelinger og team omsaettes til noget mere handgribeligt,
der kan udmgntes i praksis. | den proces spiller bade mellemledere og
medarbejdere en vigtig rolle — og det er ofte en god idé at starte disse
drgftelser i SU/MED-udvalget.

Vil man pa seldreomradet fx "seette brugeren i centrum”, er man ngdt
til at overseette denne veerdi til de konkrete kompetencer, det kraever
af medarbejderne. Og vil man effektivisere vej- og parkomradet ved at
indfgre selvstyrende team, ma man fgrst praecisere de kompetence-
krav, det stiller til medarbejderne.

Hvis kompetenceudviklingen svaever frit i luften eller kun er knyttet til
meget abstrakte visioner, er der stor risiko for, at den ikke bliver taget
alvorligt. Og nar situationen i organisationen sa spidser til i travihed,
er kompetenceudviklingen ofte det letteste at nedprioritere.

Leeringsaktiviteterne kunne for eksempel veere knyttet til kommunale
udviklingstemaer som kvalitetssikring, brugertilpasning, brugertil-
fredshed eller lignende. | sa fald vil det veere vigtigt at vurdere, hvilke
konkrete kompetencer disse temaer ggr ngdvendige, og hvordan de
bedst bliver taenkt ind i kompetenceudviklingen pa alle niveauer af de
kommunale arbejdspladser.



Lad inspirere
til laering

Der kan ligge ubrugte muligheder for lzering i, at ledere, team og med-
arbejdere i hgjere grad anskuer jobindhold og kompetencekrav ud fra
brugernes behov og gnsker.

Borgernes ris, ros og konkrete forslag kan med andre ord veere et
vigtigt bidrag til at afklare organisationens kompetencebehov.

Det er en ledelsesopgave at sikre, at brugerne "tappes” for nyttig
viden, og at relevant kritik bliver tager alvorligt, undersggt og udnyttet
aktivt. Det er i sig selv en leeringsgvelse at rette fejl og sikre, at de
samme fejl ikke gentages, og i denne proces spiller brugerne/bor-
gerne en central rolle.

Blandt metoderne til brugerdreven kompetenceudvikling kan naevnes:
brugerpaneler, brugerundersggelser, fokusgrupper, testpaneler ved nye
serviceydelser osv. | praksis vil man som leder eller medarbejder ogsa
kunne opsgge brugernes input mere uformelt ved fx af og til at spgrge
dem: Hvad synes du om det, vi gar her? Kan vi hjeelpe pa en bedre
made? eller lignende.

Noget tilsvarende geelder pa de arbejdspladser, der har elever. De
kommer maske med ny viden og friske ideer fra skolerne. Deres
spgrgsmal og deres undren over arbejdspladsens rutiner bgr modta-
ges som en gave, der kan skabe ny leering og refleksion.
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Seet kompetenceudvikling pa
-dagsordenen

Regelmeessige medarbejderudviklingssamtaler (MUS) er efterhanden
indarbejdet pa mange — men langt fra alle — kommunale arbejdsplad-
ser. | forlaengelse af trepartsaftalen mellem arbejdsmarkedets parter
og regeringen ma MUS-konceptet forventes at blive endnu mere ud-
bredt fremover. Det er en god udvikling, blandt andet fordi den sender
et signal til alle medarbejdere om, at kompetenceudvikling faktisk
optager — og prioriteres af — lederne.

MUS er séledes en af de oplagte anledninger til mere systematisk at
drgfte den enkelte medarbejders behov og muligheder for kompeten-
ceudvikling. For et centralt element i samtalen er, hvordan den enkelte
medarbejders job og arbejdssituation bgr udvikle sig i den kommende
tid.

Hvis effekten af kompetenceudvikling skal gges, er det vigtigt, at ud-

dannelser eller leering pa jobbet direkte indgar som et punkt pa MUS-
samtalens dagsorden. Det er ogsa vigtigt at drgfte, hvordan det leerte
— fx teoretisk viden fra et kursus — kan omseettes til praksis.

MUS og andre systemer til at understgtte kompetenceudvikling er
imidlertid s& godt som veerdilgse, hvis man ikke ggr dem malrettede
og konkrete, tilpasser dem situationen og Igbende ajourfgrer dem, sa
de svarer til organisationens foranderlige behov. Men man kan sag-
tens tage afseet i nogle af de gode og velstrukturerede redskaber til
MUS-samtaler, der allerede findes — bl.a. pa Kompetenceweb.dk.



Brug INdividuelle
aktivt

En MUS kan fx lede til en individuel udviklingsplan med mal for den
enkelte medarbejders udvikling pa kort og leengere sigt samt aftaler
om, hvilke leeringsaktiviteter der skal til for at na malene. Som regel
er leering mere effektiv, nar den tager afseet i en individuel udviklings-
plan, fordi medarbejderen tydeligt kan se meningen og malet med at
deltage i kompetenceudviklingen.

| udviklingsplanerne er der ofte mest fokus pa kurser og uddannelser.
Andre, former for leering — fx deltagelse i et udviklingsprojekt — foldes
ikke rigtigt ud, selv om de maske er lige sa effektive. Det vil derfor
veere vigtigt ogsa at finde mader at drgfte og aftale den leering, der
finder sted pa arbejdspladsen. Her er der hjeelp at hente pa Kompeten-
ceweb.dk, der blandt andet tilbyder et redskab til at udarbejde indivi-
duelle udviklingsplaner. | en del overenskomster indgar det allerede, at
medarbejderne skal have en skriftlig individuel handlingsplan.
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Udnyt alle
leeringsformer
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Tilpas leeringen til den enkeltes behov

Evaluer effekterne af kompetenceudvikling



Veelg den mest
effektive leringsform

Som regel kan man na frem til de kompetencer, man efterstraeber,
ad mange forskellige veje. Det betyder, at man ikke er bundet til én
bestemt metode, nar man tilrettelaegger kompetenceudvikling.

Der er fx ikke én kursusform, der suveraent er bedst til at mindske
konflikter. Og der er adskillige leeringstyper, der ggr det lettere for del-
tagerne at se meningen med deres opgaver. Netop fordi "mange veje
fgrer til Rom”, kan kommunen i vid udstreekning designe en kompe-
tenceudvikling, der ogsa tager hensyn til, hvad der er mest praktisk og
gkonomisk samt passer bedst til den enkelte deltager.

Nogle gange er AMU-kurser den bedste Igsning. | andre tilfaelde vil
man foretraekke en anden udbyder eller et mere skraeddersyet kursus
internt pa arbejdspladsen. Hvis medarbejderen da ikke har brug for
en leengerevarende videreuddannelse — eller et tilbud om (opfglgende)
e-leering.

Hertil kommer muligheden for at udnytte en reekke former for leering
pa jobbet, der rigtigt udnyttet kan veere fuldt sa effektive som dyre,
langvarige kurser. Leering pa jobbet kan fx veere sidemandsopleering,
nye arbejdsopgaver, supervision, mgder, deltagelse i projekter, skrift-
ligt materiale, selvstudier, feedback fra brugere mv.

13
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Veer opmaerksom pa
lering pa jobbet

Nogle gange kan leering pa jobbet virke mindst lige sa godt som kurser
og uddannelser. Mange deltagere oplever denne laeringsform som
bade effektiv, fleksibel og tryg.

Derfor er der grund til at veere opmaerksom pa de potentialer, der kan
ligge i leering pa jobbet, samt at lade denne laeringsform indga pa linje
med andre i MUS og individuelle handlingsplaner.

Blandt de forskellige typer af laering pa jobbet kan naevnes:

Sidemandsoplaering

Sidemandsoplaering er en af meget anvendte former for laering pa
jobbet. Gode kolleger i et tillidsfuldt og teet samspil er som regel en
velegnet ramme om leering. Men sidemandsopleaering har ofte en ufor-
mel karakter og bliver ikke altid anerkendt i organisationen. Vil man
have det fulde udbytte af metoden, er man ngdt til at skabe en faelles
forstaelse af, hvorfor, hvornar og hvordan man bruger den. Det skal
veere tydeligt anerkendt, at begge parter i en sidemandsopleering yder
en indsats for kompetenceudviklingen.

Metoden kraever som minimum, at man veelger kompetente side-
maend, der formar at dele deres viden og erfaringer pa en god made.
Desuden skal man veere opmeerksom pa, at der er graenser for, hvor
meget man kan leere af den samme sidemand. Derfor kan det saette
gang i nye leereprocesser, hvis man med mellemrum fysisk skifter
plads i organisationen.



Laererige projekter

Nar medarbejdere deltager i et stgrre projekt, er de ngdt til at saette
sig ind i noget nyt. De fleste (udviklings)projekter indebaerer masser af
forsgg, fejl og blindgyder, og det er ofte dem, man leerer mest af. For
at hgste alle leeringsgevinsterne af projekter er det vigtigt, at man med
jeevne mellemrum ggr status over, hvad man har leert af at deltage i
det enkelte projektet. Det geelder ikke mindst i organisationer, hvor det
ene forandringsprojekt hurtigt aflgser det andet.

Laerende mgder

Mgder med medarbejdere og ledelse bliver brugt til mange ting. Der
skal planleegges, Igses problemer, informeres, orienteres, hgres osv.
Men rigtigt udnyttet er mgder ogsa et vigtigt og effektivt laeringsforum.
Iseer kan de veere med til at kan gge udbyttet af andre leeringsformer,
hvis man pa mgderne formar at dele og reflektere over ny viden sam-
men med kollegerne. Det kraever blandt andet, at mgdeledelsen kan
gore det leerende mgde livligt og interessant. Det er en teknik, der
skal leeres og gves.

Nye udfordringer

Medarbejdere leerer ofte effektivt ved at "blive kastet ud i nye arbejds-
opgaver”. Nar man vurderer nye udfordringers kaliber, kan man tale
om at befinde sig i henholdsvis komfort- , straek- og alarmzonen. Den
stgrste leeringseffekt opnas som regel, nar medarbejderen forlader

sin komfortzone, hvor alle opgaver er trygge og velkendte, og beveeger
sig ud i streekzonen. Her afprgver man ganske vist greenserne for sine
kompetencer, men har alligevel et sikkerhedsnet. Derimod bgr man
undga at komme i alarmzonen, hvor medarbejderne bliver decideret
skreemt af udfordringerne. Det kan blokere for al leering. Det er i hgj
grad en ledelsesopgave at delegere tilpas udfordrende opgaver og give
medarbejderne stgtte og redskaber til at Igse dem.

15



Tilpas leeringen til

16

den enkeltes behov

I megen traditionel medarbejderuddannelse har man med succes
grupperet medarbejderne i kategorier efter jobindhold og uddannel-
sesbaggrund. | dag er arbejdsmarkedet imidlertid s& sammensat og
individualiseret, at man ma betragte hver enkelt medarbejder som
en person med unikke kompetencebehov, som skal deekkes af mere
skraeddersyede tilbud. Man er ngdt til at tage bestik af, at ikke alle
leerer pa samme made. Nogle laerer mest af kurser, andre gennem
selvstudier eller af kollegerne.

Behovet for en differentieret tilgang til kompetenceudvikling bliver kun
understreget af, at kommunerne i fremtiden formentlig kommer til at
beskeeftige flere arbejdstagere med en anden etnisk baggrund end
dansk. Pa arbejdspladser, der arbejder med mangfoldighedsledelse,
vil det derfor veere oplagt at teenke det perspektiv ind i strategierne
for kompetenceudvikling. Det kan bade handle om, hvordan man
handterer forskelle i, hvordan medarbejderne helst vil laere, og hvordan
man aktivt udnytter potentialerne i, at de har forskellige erfaringer at
bidrage med.



Evaluer effekterne

af kompetenceudvikling

Ofte er det sveert at seette fingeren pa preecis, hvilken effekt et
konkret kursus eller leeringsaktivitet har haft. For leering har mange
facetter, og sammenhaengen mellem aktivitet og effekt er ikke altid
klar og direkte. Alligevel vil mange arbejdspladser kunne gge effekten
af deres kompetenceudvikling, hvis de mere systematisk evaluerede
eller reflekterede over effekterne af kurser, uddannelser og leering pa
jobbet.

Det ville blandt andet seette fokus pa, om organisationen far udnyttet
potentialerne i at sprede og dele ny viden indbyrdes. Isaer nar det geel-
der leering pa jobbet, mangler der ofte en mere systematisk anerken-
delse og synligggrelse af indsatser og udbytte.

Nar det geelder kurser og uddannelser, bgr der fglges mere systema-
tisk op pa deltagernes udbytte — herunder ikke mindst deres erfaringer
med at omseette det lzerte til den daglige praksis. Her er de tilfreds-
hedsmalinger, der afslutter mange kurser, sjeeldent tilstraekkelige.
Kursusudbyderne vil ogsa kunne forbedre deres tilbud, hvis de modtog
bedre feedback pa kursernes kvalitet og deltagernes og arbejdsplad-
sens udbytte af dem.
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Gor til en
feelles sag

En leeringskultur er den made man pa arbejdspladsen taenker, taler og
handler, nar det drejer sig om at leere nyt. En god leeringskultur kan fx
indebeere:

at bade den enkelte medarbejder og arbejdspladsen som helhed
forbinder kompetenceudvikling med noget positivt

at kompetenceudvikling er pa den feelles dagsorden, sa det er
noget man taler om Igbende og ikke kun ved seerlige lejligheder

at bade ledelse og medarbejdere bakker op om lzeringsaktiviteterne
og om at fa omsat det leerte i hverdagens arbejde.

Bade lederens og kollegernes stgtte er vigtig for, at medarbejderne
fgler sig motiverede til at udvikle viden og feerdigheder. Ikke mindst
leering med fokus pa samarbejde og konfliktlgsning er afhaengig af et
konstruktivt kollegafeellesskab.

Det er altsa ikke kun de enkelte medarbejdere, der er beerere af en
leeringskultur, men ofte et helt team eller en afdeling. Et velfungerende
team kan fx Igfte det individuelle og kollektive kompetenceniveau mar-
kant. Omvendt kan et teams negative tilgang til leering gdeleegge den
enkeltes motivation og muligheder for at leere. Derfor er det som regel
fornuftigt at tage hele teamet i ed, nar man planlaegger og gennemfg-
rer konkrete leeringsaktiviteter.
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Skab om
kompetenceudvikling

Det er alment anerkendt, at deltagerne grundleeggende skal fgle sig
trygge ved kompetenceudviklingen, hvis de skal have noget ud af den.
Den tryghed kan man ikke tage for givet.

Der kan veere sa meget tumult, usikkerhed og konflikt i organisationen,
at ingen har tid, kraefter eller lyst til at indga i kompetenceudvikling.
Men oftere vil man opleve, at nogle medarbejdere er meget ivrige for
at deltage i udviklende aktiviteter, mens andre holder sig mere tilbage.
Desveerre er det ikke altid behovet for at leere og den umiddelbare lyst
til det fglges ad.

Mange fgler en vis blufaerdighed over at leegge kompetencekortene

pa bordet — isaer hvis de fornemmer, at de ikke selv sidder med den
steerkeste hand. Det er derfor vigtigt tydeligt at signalere, at alle
medarbejdere har vigtige kompetencer, men at ingen har kompetencer
nok. Der skal opbygges en tillidsfuld stemning, hvor medarbejdere

og ledere abent kan diskutere de kollektive og individuelle behov for
kompetenceudvikling.

Den tryghed og tillid er ogsa afggrende, hvis man anvender veerktgjer
som kompetenceprofiler og forskellige metoder til at afklare kompe-
tenceniveauet. Selv om de er teenkt som udviklingsveerktgjer, kan de
ogsa opleves som kontrolredskaber, iszer hvis man ikke har tillid til
hinandens intentioner.



Ofte er den bedste vej til at fjerne utryghed og modstand mod laering,
at man taler ordentligt sammen og anerkender hinandens styrker og
bidrag til helheden. Her kan anerkendende tilgange som Appreciative
Inquiry og andre former for positiv dialog veere nyttige metoder. Hvis
de bruges rigtigt, kan de ogsa bidrage til en laererig refleksion over den
daglige praksis.

Tryghed og tillid er ogsa forudseetninger for en effektiv indbyrdes
videndeling. Ingen deler ud af deres viden til nogen, de primeert opfat-
ter som konkurrenter. Og ingen tgr vise, at de mangler viden, hvis de
frygter, at det kan blive brugt imod dem.

Et andet vigtigt aspekt i leeringskulturen er klarhed om sammenhaen-
gen mellem kompetenceudvikling og karrieremuligheder. De fleste job
rummer flere muligheder for at komme videre — til en lederstilling, til
mere ansvar, til bredere arbejdsopgaver e.l. Det er vigtigt at ggre det
klart, hvis sddanne muligheder er betinget af, at man tager bestemte
kurser/uddannelser eller pa anden vis erhverver helt specifikke kompe-
tencer, der kreeves i et givet job. Kender medarbejderne dette karri-
ereperspektiv, vil det ofte gge deres motivation for at leere og udbyttet
af kompetenceudviklingen. Det kan dog ogsa veere ngdvendigt at
klarggre, at uddannelse nogle gange ma betragtes som en personlig
investering, der ikke automatisk garanterer en bestemt karriereudvik-
ling bagefter.
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Styrk
mellem lzering og

daglig praksis

En af de klassiske udfordringer, nar man arbejder med kompetenceud-
vikling, er at "oversaette” de generelle feerdigheder eller den teoretiske
viden, medarbejderne fx leerer pa et kursus, til den arbejdssituation,
det leerte bagefter skal bruges i.

Hvis klgften mellem laerings- og arbejdssituation er for dyb, risikerer
det lzerte at blive en gold og indkapslet viden. Lykkes det omvendt
at bygge bro over klgften, kan medarbejderne opleve, at teoretisk og
praktisk viden gensidigt befrugter hinanden.

Der er mindst tre mader, man pa den enkelte arbejdsplads kan styrke
oversaettelsen mellem leeringsaktivitet og det daglige arbejde:



At satse mere pa at benytte forskellige former for laering pa jobbet,
hvor kompetenceudviklingen i sagens natur er mere neert forbundet
med de daglige arbejdsopgaver.

At styrke dialogen og samarbejdet med udbydere af kurser og
uddannelser, sa der sikres sa godt et samspil som muligt mellem
undervisningen og deltagernes erfaringer og behov i hverdagen.

At arbejde mere systematisk pa arbejdspladsen med at forberede
og fglge op pa medarbejdernes kompetenceudvikling. Det kan fx
indebzere, at man i teamet eller med sin leder pa forhand drgfter,
hvad man skal have ud af et kursus. Og at man efterfglgende for-
teeller om sit udbytte af kurset og sammen overvejer, hvordan det
kan komme det daglige arbejde til gode.

En seerlig udfordring er at time kompetenceudviklingen sadan, at
medarbejderne erhverver ny viden og nye feerdigheder netop, nar de
har brug for det. Viden som ikke hurtigt omseettes i praksis, glemmes
nemt. Og en del kommunalt ansatte har angivelig oplevet, at de pa kur-
ser har skaffet sig kompetencer, de skulle have brugt sidste ar.

Det geelder her om at balancere mellem pa den ene side at langtids-
planlaegge kompetenceudviklingen og pa den anden side at have flek-
sibilitet nok til at tage hgjde for pludseligt opstdede og akutte behov.
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Giv
indflydelse

pa kompetenceudviklingen

En vigtig forudseetning for en god leeringskultur er, at medarbejderne
har medindflydelse pa laeringen. Jo stgrre indflydelse, desto hgjere
motivation og effekt.

Medbestemmelsen kan formelt sikres ved at bruge de officielle
kanaler i fx MED-udvalg/SU. Her kan man blandt andet drgfte de
overordnede politikker, planer og principper for kompetenceudviklingen
— herunder hvordan man bedst omseetter organisationens strategi og
visioner til konkrete kompetencebehov.

Men ofte vil det veere i den direkte dialog mellem leder og medarbej-
der/team, at den steerkeste motivation og meningsfuldhed skabes i
forhold til kompetenceudvikling. Det geelder bade dialogen om, hvad
den enkelte og teamet har behov for at laere, og hvordan det bedst
foregar.

Tillidsrepraesentanterne vil kunne spille en vigtig rolle — dels i fast-
laeggelsen af organisationens kompetenceudviklingspolitik, dels ved
at seette kompetenceudvikling pa dagsordenen blandt kollegerne. |
begge sammenhange vil de tillidsvalgte kunne hente gode rad og
redskaber hos deres faglige organisation.



Laes mere om
kompetenceudvikling

Pa nettet

Kompetenceweb.dk

KL's og KTO'’s feelles hiemmeside om kompetenceudvikling tilbyder
blandt andet:

Et veerktgj til at udarbejde individuelle udviklingsplaner.

En "MUS-automat” med en lang reekke spgrgsmal, som er veleg-
nede til en medarbejderudviklingssamtale. Man kan danne sit eget
MUS-skema ved at vaelge mellem spgrgsmalene og derefter selv
tilpasse dem og supplere med egne temaer.

Dialogmetoder til fx at drgfte sammenhaengen mellem organisatio-
nens udvikling og medarbejdernes behov for kompetenceudvikling.
Konkrete redskaber til at vurdere personlige og faglige kompetencer
og til at afklare den enkeltes kompetencebehov.

Personaleweb.dk

En netportal, der fungerer som en samlet indgang til feelles aktiviteter
for de centrale organisationer pa det kommunale og regionale arbejds-
marked. Aktiviteterne er organiseret i samarbejdsomrader, fx kompe-
tenceudvikling.

Lederweb.dk

En del af Vaeksthus for Ledelse, der er etableret for at udvikle og
synligggre offentlig ledelse. Pa Lederweb findes blandt meget andet
artikler om kompetenceudvikling og MUS.
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Publikationer
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Laering pa jobbet

Giver indblik i 20 forskellige metoder, der fremmer leering pa jobbet.
Beskriver, hvordan de enkelte metoder kan bruges, og hvilke fordele og
barrierer, der er ved metoderne til leering pa jobbet. Publikationen kan
downloades fra Personaleweb.dk under publikationer.

Individuel kompetenceudvikling — en vejledning

Informerer og vejleder om indholdet af og arbejdet med aftalen om
individuel kompetenceudvikling/udviklingsplan, som er indgaet ved
OKO5. Vejledningen giver eksempler pa, hvordan man kan arbejde med
aftalen — herunder lokale drgftelser, udviklingsplaners mulige indhold
og kompetenceafklaring. Vejledningen kan downloades fra
Personaleweb.dk under publikationer.






Nar laering lykkes

Gode rad om at tilrettelegge
kompetenceudvikling i kommunerne

At sikre medarbejderne en ordentlig udvikling af deres kompe-
tencer star hgjt pa dagsordenen i de fleste kommuner. Derfor
er det ekstra vigtigt at investere kompetencekronerne, sa hver
enkelt medarbejder og arbejdsplads far mest muligt ud af
indsatsen.

Dette haefte opsummerer nogle af de kommunale erfaringer med
at fa leering til at lykkes. Det bygger blandt andet pa en under-
sggelse om kompetenceudvikling, der i 2007 blev gennemfart i
en reekke kommuner.

Haeftet er skrevet til ledere, tillidsrepraesentanter, HR-afdelinger
og SU/MED-udvalg i kommunerne, der gnsker at styrke en sam-

menhangende kompetenceudvikling pa arbejdspladsen.

Projektet er gennemfgrt i feellesskab af KL og KTO. Laes mere
om dets baggrund og resultater pa www.personaleweb.dk.
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