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FORORD

| Nationalt Center for Kompetenceudvikling [NCK) arbejdes

der med analyse af metoder og redskaber for systematisk
kompetence-udvikling i virksomhederne. Dette temahaefte belyser
kompetenceudviklingens afhaengighed af virksomhederes for-
retningssituation og fokuserer p& virksomheder med sé& gunstige
forudsaetninger for kompetenceudvikling, at kompetenceudviklin-
gen mé forstds som en integreret del af virksomhedsudviklingen.
Hvorvidt mefoder og redskaber anvendes i konkrete virksom-
hedsprocesser er dermed langt mere end et spergsmal om
deres egen fortraeffelighed. Afgarende er den kontekst, hvori de
bringes i spil.

Temahaeftet beskriver tre hovedvarianter af kompetenceudvikling,

hvor den naermest er en givet ting. Tanken er, at der hermed laeg-

ges et spejl frem til inspiration for virksomheder, der péataenker at

opprioritere kompetenceudviklingen som del af virksomhedernes
forretningsstrategi.

Temahaeftet henvender sig til inferesserede uddannelsesansvar-
lige i virksomhederne og il professionelle uddannelsesplanlzeg-
gere p& uddannelsesinstitutionerne.

Temahaeftet er frigjort for praecise videnskabelige dokumento-
tionskrav, men bygger pa nyere foreliggende litteratur (Lassen
m.fl. 2005, Viegh Jergensen m.fl. 2007a og 2007b, Kubix
2009) samt en raskke virksomhedsstudier, foretaget som del
af NCK's undersagelsesprogram [Pedersen m.fl. 2009a og
2009b).

Morten Lassen, CARMA
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INTRODUKTION

De seneste &rs politiske initiativer omkring voksen- og efteruddan-

nelse (VEU) har indeholdt filiag til, at fremme virksomhedernes
engagement i sagen, ikke mindst i forhold fil de smé& og mellem-
store virksomheder. Fokus har altsé ofte vaeret p& de forholdsvist
VEU-passive virksomheder. | dette temahaefte vender vi problem-
stillingen 180 grader og sperger: Hvad ger, at nogle virksomhe-
der er s& optaget af kompetenceudvikling, at det naermest er en

seMalgelig aktivitet, der er fuldt integreret i virksomhederes drift.

At tale om kompetenceudvikling som en selviglge er lidt of en
filsnigelse. Det er i sidste ende altid resultatet of bevidste og
velovervejede vilieshandlinger hos personer, der befinder sig

i forskellige positioner p& virksomhederne. Alligevel kan det
give god mening at sige, at kompetenceudviklingen i nogle af
virksomhederne naeppe stdr til diskussion. Det er en indarbejdet
praksis. Men hvorndr opiraeder denne situation?

Alsaettet for at besvare dette spargsmdl er en grundlaeggende
antagelse om, at vitksomheder er unikke. Selv meget sammen-
lignelige virksomheder viser sig at vaere afggrende forskellige

i deres handtering af personalemaessige forhold. Og dermed
ikke mindst i spargsmalet om h&ndteringen of medarbejdernes
kompetenceudvikling. Denne mé& forstas som indlejret i et starre
kompleks af kontekstuelle forhold, som tilsammen tegner billedet
af virksomhedernes forretningssituation. Dermed menes i forste
raekke de ydre vilkér, virksomhedeme er undergivet for deres
virke. Disse spaender vidt, g&ende fra karakteren af:

deres produkter eller services,

deres teknologiske grundlag,

deres markedsposition,

deres pavirkelighed af akonomiske konjunkturer,

deres afhaengighed af situationen pé& lokale og branchemaes-
sige delarbejdsmarkeder,

de lovgivningsmaessige rammer og endelig til

de bindinger, der knytter sig il centrale og lokale overens-
komstaftaler p& arbejdsmarkedet.
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Det er i dette felt kompetenceudviklingens vilieshandlinger udspil-
ler sig, hvor metoder og redskaber il systematisk kompetence-
udvikling finder mere eller mindre udstrakt anvendelse. Og det
er i dette felt, at visse konfigurationer og situationer betinger stor
seMalgelighed i en uddannelsesfremmende kultur med en ambi-
tigs kompetenceudvikling i virksomhederne som konkret udslag.

Men hvilke konfigurationer og situationer giver def gunstigste
afsaef?

Svaret pé det spargsmdl gives i det falgende i form af en
portraettering af tre hovedvarianter af virksomheder, hvor kom-
petenceudvikling som akfivitet reelt ikke stér fil diskussion, og
hvor konkrefe dreftelser om kompetenceudvikling her alene er et
spargsmél om dens filrettelaeggelse. P4 trods af virksomhedernes
individuelle szerpraeg, samler beskrivelsen sig om formulering

af nogle faellestraek, hvor det giver mening at fale om nogle
hovedvarianter.







FORSTE VARIANT:

DEN STARKE UDDANNELSESKULTUR

OG KOMPE

I nogle virksomheder vil spergsmal om kompetenceudvikling
blive madt med en reaktion i retning af "spergsmalet ikke-forsta-
et”. | sédanne virksomheder er det at udvikle virksomhedernes
humankapital en iboende del of driften. Bevidste vilieshandlinger
i disse virksomheder kommer imidlertid ikke ud af den bl& Iuft. De
er tvaertimod bundet il strukturelle forudsaetninger, som praeger
virksomhedernes handlinger.

Mange af disse kan fares direkte filbage fil virksomhedens egen-
art, sédan som den gennem tiden er bestemt af hvilke produkter
og services, der leveres. | vidensintensive erhverv er de menne-
skelige ressourcer selve livsnerven for opbygningen af kreativitet
i opgavevaretagelsen. Virksomhedens eksistens er ofte ligeledes
betinget af en sfeerk innovationsevne, hvor det at kunne opsage
og scanne markedet er livsvigtigt.

Arbejdsstyrken i disse virksomheder rummer ofte hgjtuddannet
arbejdskraft, hvor lzeringsbevidstheden er indarbejdet naermest
som en naturlig refleks, og ansvar for egen lzering er en sevial-
gelighed. Derfor italeszettes udvikling, dynamik og lsering som
en del of hverdagen p& arbejdet, og falder de ansatte ikke ind
i defte hverdagsliv, er man inden lsenge demt ude som ansat pé&
stedet.

Ressourcerne til kompetenceudvikling er ofte rigelige og selv i
p&holdne nedgangstider faenkes der i kompetenceudvikling,
maske mere i form af seltilrettelagte leeringsforlab. Kendeteg-
nende er, at der ikke er anstrag af egentlig kamp om uddan-
nelsesbudgetternes sterrelse mellem ledelse og medarbejdere.
Ressourcediskussioner handler mere om fordeling mellem
medarbejdergrupper og dermed om sikring af deres intferne kar-
rieremuligheder.

Egentlig kamp om planlzegning aof kompetenceudviklingen er der

heller ikke. Den drives frem af de HR-ansvarlige personer men
ofte i meget &ben dialog med de ansatte, s& der er tale om en
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planlzegningsproces, hvor konsensus er helt dominerende. Det
s& at sige giver sig selv, at der skal ske kompetenceudvikling,
s& indenfor den eksisterende ressourceramme er det mere et
prakfisk spargsmdl om at finde egnede redskaber, metoder og
modeller, for at f& tingene gjort.

| disse sammenhaenge er man meget selfmade. Det kan godt
vaere, man ger brug af filbud fra offentlige uddannelsesinstitu-
tioner, men det er sjaeldent som sparringspariner for afdaekning
of kompetencebehovene. Den stér disse virksomheder selv for,
ligesom de ogsé selv tilrettelzegger interne lzeringsforlab. Det
falder nemt og naturligt med den veluddannede arbejdsstyrke,
man har, og den indholdsmaessige afhaengighed man har of
forretningssituationen. Brugen af de offentlige uddannelsesudby-
dere er ikke fravaerende, men pointen er, at man betjener sig af
mangfoldige laeringsformer, der direkte matcher virksomhedens
saerlige forhold.

Alslutningsvist kunne man sparge om kompetenceudviklingen

i disse udviklingsorienterede virksomheder slet ikke stader

mod barrierer. Det gor den pd & punkter, hvoraf kan naevnes
afhaengigheden af god rekruttering og fastholdelse af personale
med staerke kompetencer som afgerende fakforer. Der er stor
sarbarhed overfor afvandring aof kompetente medarbejdere p&
dette segment af arbejdsmarkedet, hvor den enkeltes ulyst fil
at gro fast er med til at gere medarbejdemne meget fleksible i
deres jobvalg. Omvendt begraenses sarbarheden of, at andre
virksomheder i branchen fungerer p& samme made, hvorved
nyrekrutteringsmulighederne hele tiden er fil stede.




Et illustrerende kig ind i VEU-praksis

p& et dansk reklamebureau

Denne virksomhed er som helhed motiveret for uddannelse, det

geelder ledelsen, og det geelder medarbejderne, som har valgt

at arbejde i en branche, hvor der hele tiden saettes nye standar-
der, og fingene er i konsfant forandring. De er som medarbejde-
re vant il forandring, og forventer den ogsé& selv. Nogle udsagn
fra en produktionsplanlzegger lyder:

Jeg er af den overbevisning, at en virksomhed som denne her,
hvis den ikke udvikler sig hele tiden, s& er den fzerdig i denne her
branche. S& det er nogle mennesker, der virkelig vil noget ...

Altsé gér du p& arbejde kun for at tiene din len, sd tror jeg slet
ikke, man er i en virksomhed som denne her ...

Alisé virksomheden her, der er meget begejstring her, det der
med, at man har ejerskab, og man har sgu sin &nd og alting
med i det her ...

S& reklamebranchen i sig selv kraever, at virksomheden og
medarbejdeme falger med og udvikler sig. Strukiurelt praeger
det derudover branchen, at den ikke er forbundet direkte med
ef uddannelsessystem, hvor man tager en grunduddannelse, og
hvor der derefter udbydes efteruddannelse. Der er mange veje
ind i branchen, og det gaelder ogsa veje videre i branchen, nér

man skal holde sig ajour og opdateret. Det sker i denne virk-
somhed i spaendingsfeltet mellem dyre strategikurser, sidemands-
oplaering, foredrag, workshops, merkonomuddannelser p&
handelsskolen og magasinlaesning. Talrige interne laeringsformer
er m.a.o. taget i anvendelse.

Indirykket af VEU-praksis som et anarkisk omréde i virksomheden
holder ikke. Man arbejder systematisk med Kompetence Basen,
som er et computersystem, hvor alle medarbejdere har en profil,
hvori b&de deres nuveerende kompetencer og de inferesser, de
har for kompetenceudvikling, registreres. Dette vaerkiaj er en
hjeresten i arbejdet med kompetenceudvikling i virksomheden,
idet man dermed fér overblik over bade formelle og uformelle
kvalifikationer og konkrefiseret de kompetenceudviklingsmal, den
enkelte har. For at undgéd indbyrdes rivalisering er det magtpdlig-
gende, at alle medarbejdergrupper sikres kompetenceudvikling,
derfor udvikles der differentierede filbud.

Samlet kan man sige, at virksomheden satser pd flere fronter,

og at uddannelse spiller en rolle for alle medarbejdere i mange
sammenhaenge og pd forskellige niveauer. Der er ingen tvivl
hos hverken medarbejdere eller den HR ansvarlige om, at faglig
udvikling er en nedvendighed, en nedvendighed der ikke som
sa&dan pavirkes af den igangvaerende finanskrise. Tvaertimod
betoner den HR ansvarlige vigtigheden af at bruge uddannelse
og opkvalificering som en m&de at komme stzerkere igennem
den akonomiske krise pd.




Et illustrerende kig ind i VEU-praksis
p& en digital designvirksomhed

| denne virksomhed er kompetenceudvikling forbundet med en
dynamisk projekt, innovations — og laeringskultur med teamorga-
nisering og tvaerfaglighed som centrale naglebegreber. Der er
konstant krav om udvikling of den enkelte i arbejdsprocesserne

i forbindelse med projekterne. Kompetenceudvikling er nadven-
dig for organisationens m&de at arbejde og at taenke pé&, for at
kunne honorere sével interne som eksterne krav og ambitioner.
Dette saetter pres pd savel ledelse som medarbejdere.

Tilgangen il kompetenceudvikling er, at medarbejderen udvikles
gennem arbejdsprocesser i projekterne, som organiseres med
tveerfaglige kompetencer, der er sammensat i teams. Medar-
bejderen arbejder pé& forskellige projekter, og der er fagchefer i
hver afdeling. En direktionskoordinator fortzeller:

"Kompetenceudvikling er et udviklingsprojekt p& arbejdet for den
enkelte. Fagchefen skal vaere med il at sikre, at den enkelte fx er
med pd de projekter, der kan sikre udvikling, og at medarbejde-
ren har en, han kan sparre med — udviklingen sker i projekterne,
medarbejderen kommer med en basispakke (kvalifikationer pé& et
fagligt omréde) og erfaring og det personlige drive til at sege nyt
skal sikre lobende kompetenceudvikling.”

Udvikling er inkorporeret i den made, der arbejdes p&. Direkti-
onskoordinatoren fortzeller:

"Man leerer i projekterne, og skal hele tiden tzenke nyt. De
bedste er ofte dem, der hele tiden seger det nye og eksempelvis
lader sig inspirere af andre lesninger, og hele tiden formér at
inddrage nyt i naeste projekt.

Kendetegnet hos os er ogsd, at man kan f& lov til det meste, hvis
man har lysten.

Tveerfaglighed er super central for udviklingen og for de innova-
tive idéer. Vore metoder tilpasses i praksis — méske en metode
ikke virker, nér en designer og en udvikler skal arbejde sammen,
og s& mé den filpasses. Og naeste gang skal den tilpasses for at
passe fil projektet. Udviklingen er konstant.”

En medarbejder forteeller:
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"Det, der kendetegner stedet er, at har man en idé il et projekt, en
ny méde at sammensaefte et hold pd, s& er der utroligt kort fil, at
den kan blive fert ud i livet. S& hvis du tager ansvaret, jamen s& fér
du detogsé 100 %. Det giver nogle muligheder for at holde sig

i udvikling hele fiden. Det kan ogsé veere frustrerende, fordi man
nogle gange gerne vil have hjzelp til en god idé, man har fdet.

Virksomheden er praeget af teams med hver sine fag og kom-
petenceomrdder. Flad struktur, nogle f& mellemledere. Man er
meget det samme hele tiden, hvad titler angdr.”

Systematisk evaluering of alle projekter indgér i udvikling af kom-
pefencer, her benytter virksomheden sig af s&vel ekstern som intern
evaluering efter hvert of de starre projekter. Det sker dels i form aof
en systematisk skrifflig opfelgning vha. et skema, og en briefing,
hvor projekidellageme evaluerer sammen pé ef made, hvor fokus
for evalueringen er p&, hvad der gik godt og mindre godt, det er
en vigtig del af virksomhedens lzeringskultur. Den dbne lzeringskul-
tur er m.a.o. steerkt praeget af en systematisk tilgang til at sikre sig,
at der fortsat sker en strategisk orienteret udvikling.

Vejen frem?

Til virksomheder, der ved at se sig selv i dette farste variantsspej,
kan se en vej frem for egen udvikling, vil felgende overvejelser
naturligt kunne komme pé tale:

Det er vigtigt lsbende at justere virksomhedsprofilen, forstéet
som at szette sig nye mdl for opgaveudferelse og udvikling af
strategier for forretningssituationen. Hertil knytter sig en vurdering
af, hvordan kompetenceudvikling kan bruges som virkemiddel

il at n& en steerkere markedsposition gennem en mere attraktiv
arbejdsplads, der kan filiraekke og fastholde dygtige medarbef-
dere, hvad enten det drejer sig om fremstillingsvirksomhed eller
serviceproduktion.

Forudsaetningen for at kunne gere det er bevidste strategier for
opbygning af en uddannelseskultur, hvor det at kompetenceud-
vikle sig er en feelles forpligtelse for s@vel virksomhedens ledelse
som dens medarbejdere. Det er ledelsens ansvar at initiere dette
og samtidig vaere garant for, at der er skonomiske ressourcer fil
stede, som ger en safsning i denne reming fil et ledigt projekt,
som medarbejderne kan identificere sig med.




ANDEN VARIANT:

DEN STA_RKE SAMARBEJDSTRADITION
OG KOMPETENCEUDVIKLING

P& det danske arbejdsmarked er der tradition for regulering via
centrale aftaler mellem arbejdsmarkedets parter. P& arbejds-
pladsniveau understattes dette of tillidsrepraesentantinstitutionen
og et forpligtende samarbejde i formelle fora mellem arbejds-
giverne og fillidsrepraesentanterne. Mange forhold reguleres
derfor gennem dftaler. Det gaelder ogsé i stigende udstraekning
kompetenceudviklingen. Oftest p& de arbejdspladser, hvor
der er en indarbejdet tradition for at aftale sig til normering af
arbejdsforholdene.

Vi befinder os dog her p& udvalgte dele aof arbejdsmarkedet,
typisk i store virksomheder i koncerner, hvad enfen de ligger i
den offentlige servicesektor eller p& store industriarbejdsplad-
ser. Her findes et apparat, der iscenesaetter og planlsegger
kompetenceudviklingen. Human ressourceenheder i virksom-
heden udvikler systemer for behovsafdaekning med klare valg
af metoder og redskaber, man finder velegnede fil formalet.
Aktiviteten er ofte forsagt bundet op pd virksomhedens strategi-
ske udviklingsplaner. Det betyder ogsé, at der vaelges il og fra i
VEU-satsningerne, da der findes budgetmaessige restriktioner.

Planer forelaegges dernaest i de besluttende samarbejdsfora, det
kan veere samarbejdsudvalget eller det kan vaere i et decideret
uddannelsesudvalg, der kun arbejder med kompetenceudvikling
som opgave. Méske gives der rum for draftelser i faglige klubber
i virksomhedens enkelte afdelinger, hvilket ager grundigheden
og medarbejdemes tilsluting til de forhandlede lazsninger, det
ender op med.

Pd aktivitetssiden er der ofte tale om formel uddannelse, hvor
offentlige VEU-udbud indgér med stor vaegt. Disse virksomheder
indtzenker mélrettet de offentligt finansierede udbud i deres
strategi, ikke mindst fordi der herigennem sikres en betydelig
finansiering of aktiviteten. Denne type of virksomheder er ogsé
ofte dem, der handler som VEU-politisk akier, idet de ger deres
synspunkfer gaeldende gennem medlemskab af arbejdsgiver og

lanmodtagerorganisationer, ligesom det er dem, der sfiller med

repraesentanter fil arbejdet i de efteruddannelsesudvalg, der har
ansvaret for den indholdsmaessige udvikling af arbejdsmarkeds-
uddannelserne. Disse er centrale, nar det er uddannelser for de
kortuddannede, der er i fokus.

| den konkrete planlaegning indgar disse virksomheder ofte i en
regulaer samarbejdssituation med uddannelsesleverandererne
omkring behovsafdaekning, lokal tilpasning af uddannelsermne
og evaluering af udbyttet med efteruddannelseme. Valget of
metoder og redskaber er dermed resultatet af et stykke profes-
sionelt HR-arbejde, hvori samarbejde med konsulentgrupper
p& uddannelsesinstitutionerne er med fil at give indsatsen et
udviklingsorienteret perspektiv.

Man kan sige, at kompetenceudviklingen som opgave eller
projekt har ef selviglgepraeg, der er tale om en rutinemaessig
HR-gvelse, som bidrager il virksomhedens fortsatte udvikling.
Der er styr p& tingene, og den konkrete arbejdsopgave handler
om at szeffe sig nye m&l under hensyn il de ressourcemaessige
begraensninger og dernaest at f& bredt aktiviteterne ud fil hele
virksomhedens arbejdsstyrke.

En ofte set barriere i denne virksomhedsvariant handler om,
hvordan implementering af de centralt udviklede kompetenceplo-
ner gribes an. Selve spredningen og anvendelsen af planerne
kraever stor opmaerksomhed og mé&lrettede indsatser fra s@vel

de centrale afleverende HR-enheder som de modtagende,
decentrale arbejdsenheder i organisationen. Trods den massive
iscenesaettelse er det sjzeldent at samilige medarbejdere nés.




Et illustrerende kig ind i en
stor dansk kommune

Uddannelse for forvalingens flere tusinde medarbejdere er
organiseretf séledes, at der er en central enhed med en per
sonaleansvarlig i toppen og to uddannelseskonsulenter og en
sekretzer, der har det overordnede ansvar. Man har ef budget
p& 8 millioner kroner til uddannelse, som det er denne enheds
ansvar at f& fordelt i en uddannelsesplan.

Formalet med forvaltningens uddannelsesplan er at tilgodese
medarbejdernes uddannelsesbehov og at leve op il de krav,

der er fra de forskellige overenskomster. Med de mange ansatte
ligger der en stor udfordring i at f& opfanget medarbejdernes
gnsker og behov, séledes at de kan komme i betragtning i for
hold fil uddannelsesplanen. Maden man seger at gere dette pg,
er ved at have en feelles strategi i forvaliningen om systematisk at
sperge ind fil uddannelsesbehov og -ensker hos medarbejderne
il medarbejderudviklingssamtalerne. En anden informationsvej
fra medarbejdere fil uddannelseskonsulenter er gennem fillidsre-
praesentanterne. Faellestillidsreprassentanterne holder meder med
fillidsrepraesentanterne indenfor de forskellige faggrupper, og de
informationer og erfaringer, de harer om i det regi, tager de med
videre. HK feellestillidsrepraesentanten fortaeller om samarbejdet i
klubben med de avrige HK tillidsrepraesentanter:

HK feellestillidsrepraesentant:

"Vi bruger ogsé mederne til, at jeg bliver klaedt p&, omkring hvor-
dan det gér ude pd de enkelte omréder. S& jeg ved det, nér jeg
gér videre fil maderne, det er det overblik, jeg skal have, nér jeg
gér videre fil ledelsen. Det er den méde, vi gensidig informerer
hinanden. For tillidsrepraesentanterne er jo tzet pd medlemmerne

derude”.

Processen omkring skabelsen af uddannelsesplanen er langva-
rig. Den begynder omkring januar eller februar méned, hvor
man fra ledelsens side kommer med nogle overordnede mél og
rammer, som man gerne vil have, ot medarbejderne forholder
sig til. Det ger de i medarbejderudviklingssamtaleme, hvor

de skal give en tilbagemelding pd, hvad de har brug for of
kompetenceudvikling, for bade at kunne leve op fil ledelsens
overordnede mélsaetninger og forbedre den daglige opgaveles-
ning. Disse tilbagemeldinger gé&r gennem de lokale ledere, og
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danner baggrund for det ferste udkast fil en uddannelsesplan.
Denne udarbejdes af uddannelseskonsulenteme, og nér den har
vaeret farstebehandlet af ledelsen, kan feellestillidsrepraesentan-
terne komme med bemaerkninger og indvendinger, og pé& den
baggrund skabes et kompromis. Dette sker som regel i november
eller december maned.

Der er sfor forskel pa, hvilke uddannelsesudbydere, man
benytter sig af. Der er mange forskellige typer af uddannelse

i uddannelsesplanen, og det kraever samarbejde med mange
udbydere. Der er en mindre del af kurserne, som varetages af
forvaliningens egne medarbejdere, det drejer sig eksempelvis
om implementeringen af lovstof eller introduktion fil anvendte
computerprogrammer for nye medarbejdere eller lignende.
Denne undervisning varefages aof garvede medarbejdere, der
har uddannelse af kollegaerne som en del af deres avrige
arbejde. Der er sdledes ikke en decideret uddannelsesenhed i
forvaltningen.

Omkring udnyttelsen af den uddannelse, medarbejderne fér, har
man i forvaliningen haft et projekt kerende med titlen: Lzering
med bundlinjeeffekt. Projektet bygger p& den tankegang, af der
omkring uddannelse skal vaere en far-, under- og efferfase. Hvor
det centrale fer er, af man — leder og medarbejder sammen —
saetter sig et formuleret m&l med den uddannelse, man vil p&, om
hvad man geme vil have ud af det. Underfasen er selve uddan-
nelsen, som ikke som s&dan er pavirket af denne metodiske fil-
gang, men fil gengaeld stiller metoden krav, til det der sker efter;
der skal medarbejderen snakke med sin leder om, hvorvidt man
fik det @nskede udbytte, om der eventuelt er brug for opfelgende
uddannelse. Sidst men ikke mindst lsegger metoden ogsé op fil,
at dem der har vaeret p& uddannelse giver indholdet of uddan-
nelsen videre til sine kollegaer, hvor det er relevant og muligt.

Séledes er oplevelsen, at idet man forholder sig strategisk il
uddannelse i forvaltningen, er man med til at hajne kvaliteten af
samme. Ovenst&ende forteeller tillige noget om selve strategien,
idet man har ef udfalt enske om, at det ikke er en selwalgsstra-
tegi, man leegger, men derimod en managementstrategi, bade

i den forstand at man vil, at medarbejdeme skal definere deres
uddannelsesbehov i relation til de aof ledelsen fremferte mél, men
ogsé szerligt derved at det er gennem de cenfrale uddannelses-
midler, den meste uddannelse finder sted. Udbuddet er saledes
defineret gennem uddannelsesplanen, som i sidste ende er en




ledelsesbeslutning. Der er dog et stort anske om inddragelse af
medarbejdeme, szerligt ser man dette anske udirykt gennem den
systematiske h&ndtering af uddannelsesbehov i Medarbejder-
Lederudviklingssamtalerne.

Ft illustrerende kig ind i
VEU-praksis p& ef stort sygehus

Den strategiske opbygning aof kompetenceudviklingen pé syge-
huset sker i samarbejde med Regionens HR afdeling. Her define-
res kompetencebegrebet af HR chefen i Regionen kort, som "de
kvalifikationer, der bliver omsat i praksis”. Udviklingsplaner for
de enkelte sygehuse saettes i forbindelse med virksomhedsplanen
og der sker “ingen uddannelse, hvis den ikke bruges i praksis”,
ifelge HR chefen i Regionen. Uddannelse og kompetenceudvik-
ling skal stette virksomheden og den praksis, som virksomheden

udvikler. Kodeord for kompetenceudvikling, ser HR chefen, som
det, der foregdr via de overordnede politikker, livslang laerings
perspektivet og forst&else af paradigmer inden for uddannelse
og efteruddannelse. Fleksibilitet og foranderlighed er vigtige
koder, nér der ses p& kompetenceudvikling pé et mere strategisk
plan, siger Regionens HR chef.

Den systematiske kompetenceudvikling foregér ved, at ledelsen
tager udgangspunkt i sygehusets vision og strategi, der igen
omsaettes til brugerkrav og behov. Det er séledes den enkelte
afdeling eller afsnittet, der ger sig klart, hvilke behov og krav bru-
germe har, og hvilke kompetencer det kraever af medarbejderne i
det p&gaeldende afsnit eller afdeling.

| den efterfelgende kategorisering, der udmentes i de nedven-
dige handlinger, som analysen affeder, f&r man en oversigt over
de krav, som stilles til den samlede medarbejderstab i organiso-




tionen. MUS samtalen og den dertil knyttede udfyldelse of hver
enkelt medarbejders kompetenceprofil, er omdrejningspunktet for
kompetenceudvikling of den enkelte medarbejder. Vurderingen
af den enkeltes kompetenceprofil ses sammen med de evrige
medarbejderes, s& man fér et billede af enhedens samlede
kompetencer.

P& sygehuset er man nu n&et langt med at méle kompetencer,

og Regionen ser kompetenceudvikling og efter- og videreuddan-
nelse som en vigtig del af Regionens udvikling. Samfidig ses
kompetenceudviklingen ogs& i sammenhaeng med de produkiivi-
tetskrav, der stilles fra samfundets side, som for eksempel nedsaet-
felse af ventelisterne.

Selvom kompetenceudvikling kan ses som et individuelt anlig-
gende, skal def samtidig ses i sammenhaeng med den afdeling,
man er en del af. Udviklingsmulighederne i kompetencer skal
derfor ses bade som de individuelle behov og interesser sammen
med den helhed et afsnit, en afdeling eller et sygehus er.

Der eksisterer ikke et tvaergéende overordnet uddannelsesudvalg,

men det er de enkelte afdelinger, der selv foretager den over-
ordnede kompetenceudvikling. Det er Kompetencer&det med
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bade ledelses- og medarbejderrepraesentanter pd sygehuset, der
arbejder tvaerg&ende og strategisk med kompetenceudvikling.

Fleksibel lan er knyttet til udviklingssamtalere og MUS. Det kan,
ifelge den uddannelsesansvarlige, komme fil ot konkurrere med den
grundlaeggende udviklingstanke, der ligger i kompetencearbejdet:

Uden lennen kunne man mere frit sige, hvor er man henne.
Det er lidt sveert, nér der kommer lon ind over. Det betyder nu
ikke noget i det praktiske, da man stadlig kan 18 diskuteret sine
kompetencer.

B&de medarbejderen og ledelsen er glade for at anvende
kompetenceanalysen som udviklingsvaerkigj i forbindelse med
MUS samtalen. Udover afdaekning, dialogvaerkigj og udviklings-
vaerkig] er kompetenceanalysen ogsé grundlaget for tildeling af
fleksibel lan. Derudover bruger ledelsen kompetenceanalysen og
organisationens ledelsesgrundlag som et ledervaerkig.

ledelse og medarbejdere udtrykker tilfredshed med, at kompe-
tenceudviklingen kan foreg& systematisk, synligt og som en del
af hele afsnittets, afdelingens og i sidste ende med baggrund i
borgernes og hele sygehusets behov.




Et illustrerende kig ind i VEU-praksis i

en stor dansk transportvirksomhed

Virksomheden har en overordnet strategi om forandring af
organisationen ved hijzelp af bl.a. kompetenceudvikling. De
erkleerede mél er, at organisationen skal vaere dynamisk, og
dens sigtepunkter er f.eks.: at udvikle handlekraft og rettidighed.
Medarbejdernes kompetencer skal udvikles, for at imadekomme,
hvad der kendetegner en serviceorganisation, at have fokus

p& kundeorientering og kvalitet. Organisatorisk betyder det, at
kompetenceudvikling feenkes ind pa alle niveauer og kompeten-
ceudvikling skal veere linket til alle avrige udviklingsprojekter.

De zendrede konkurrencevilkar for virksomheden har resulteref i
en del zendringer, hvad angdr medarbejderes kompetencer. Nu
satses der i hajere grad end tidligere pd& udvikling af frontmed-
arbejderes kundekontakt, handlekraft og service, samt udvikling
af deres evner til at lase problemer, nér de opstér. Der er f.eks.
reduceret i styrken af de administrative funktioner, og der satses
i hejere grad pé& frontmedarbejdere, der mader kunden, det f&r

betydning for kundetilfredshed.

Der rekrutteres typisk indefra, og der er etableret politikker for
rekruttering og fastholdelse af medarbejdemne. Medarbejderne
oplever, ifglge afdelingsleder i HR, at have stor indflydelse p&
kompetenceudvikling. Der er stolte og gode traditioner for samar-
bejde, og TR er repraesenterede i flere rad: Uddannelsesrddet,
der behandler grund- og videreuddannelsesspargsmal samt
Kompefenceudvalget, der behandler kompetenceudvikling bredt
og diskuterer, hvad de afsatte midler skal bruges fil.

Et godt kompetenceudviklingsforlab er kendetegnet ved, at lede-
ren og medarbejderen har forstéelse for tankegang i processen
og dokumentationssystemet, hvorefter der kan arbejdes systema-
tisk med det.

Det kraever bade teknisk assistance og tid til at implementere.

En afdelingsleder i HR fortaeller om at et vellykket forlab er en
proces, der foregdr i et samarbejde med medarbejderen. Denne
skal resultere i klare planer, der efterfalgende dokumenteres
elekironisk og revideres efter behov. Hele taenkningen er bygget
op om en vurdering af hvilke kompetencer, der skal vaere il stede
i den enkelte afdeling, og en vurdering af, hvor der er huller, og

hvordan kan de udvikles og udfyldes.

Resultatet af en vurdering kan vaere forskellige tillag, der resulte-
rer i kompetenceudvikling.

Kompetenceudvikling kan enten planlaegges som arbejds-
pladslzering, i form af samarbejde med en kollega, der fx er
pé& et hajere niveau i forhold il lasning af arbejdsopgaver, eller
sidemandsoplaering i en periode, eller deltagelse p& et kursus,
afhaengig aof hvad der vurderes hensigtsmaessigt i forhold fil
opndelse of de relevante kompetencer. Sé&ledes betragtes kom-
petenceudviklingstiltag meget bredt i organisationen.

Vejen frem?

Til virksomheder, der ved at se sig selv i dette anden variants-
spejl, kan se en vej frem for egen udvikling, vil felgende overve-
ielser naturligh komme pé tale:

Det er vigtigt at erkende betydningen af kompetenceudvikling
som en bunden opgave, hvor professionelt orienterede service-
medarbejdere sikres muligheder for fortsat kompetenceudvikling.
Derved udvikles deres job, deres jobtilfredshed ages, de sikres
karrieremuligheder i organisationen og arbejdsudferelsens
kvalitet hgjnes.

Professionsorienterede medarbejdere er ofte fagligt organise-
rede, og forventer deres fzelles holdninger og synspunkter indgdr
i et formaliseret samarbejde med ledelsen. Lledelsen mé& derfor
anerkende det vaerdifulde i samarbejdsprocesser og aftaledan-
nelse. S& meget desto mere, som der i disse ofte store virksom-
heder arbejdes under en klar budgetrestriktion i forhold il at
finansiere kompetenceudvikling.







TREDJE VARIANT:

DEN KLARE NZDVENDIGHEDSSITUATION
OG KOMPETENCEUDVIKLING

Mange diskussioner i lzeringsmiliger af kompetenceudvikling
bygger pé en forstaelse af, at virksomheders kompetenceud-
viklingsadfaerd sker i et udviklingsperspektiv. N&r virksomheder
begiver sig ind i kompetenceudviklingsforlab, s& er det fordi,

de er dybt optaget af at udvikle de menneskelige ressourcer i
virksomheden med henblik p& af styrke virksomhedens konkur-
rencekraft eller evne il at praestere hajst mulig kvalitet i deres
produktion af serviceydelser. S&dan er hverdagen de feerreste
steder. Virksomhederne er i stor udstraskning optaget af sikring of
driften, og det geres ikke mindst ved at sikre sig at have kapabel
arbejdskraft il radighed. Dermed bliver hensynet fil at kunne
rekruttere og fastholde arbejdskraft fra det lokale arbejdsmarked
en helt afgerende fakior.

Villighed til kompetenceudvikling kan veere et vigtigt bidrag til
at se ud som en attraktiv arbejdsplads for potentielt inferesse-
rede medarbejdere. Det kan ogsd vaere et positivt bidrag il af
sikre nyansatte medarbejderes basiskvalifikationer for at kunne
bestride jobbene i virksomheden. Betydningen heraf skaerpes,
hvis der er tale om ef stramt arbejdsmarked, hvor der er rift om
arbejdskraften blandt virksomhederne i lokalsamfundet. Virksom-
hederne kan ved at vaere uddannelsesaktive nemmere tiliraekke
de unge, ambitizse og kreative personer.

| sédanne situationer traenger der sig ogs& ef andet hovedargu-
ment pd for af vaere aktiv med kompetenceudvikling. Nemlig
hensynet il at kunne fastholde medarbejdere, iszer dem der
har en szerlig position som virksomhedens kernearbejdskraft. Er
virksomhederne under pres for at miste disse medarbejdere fil
konkurrenter i lokalsamfundet, er det et ekstra motiv for at vaere
akfivt kompetenceudviklende.

| mange situationer vil de naevnte forhold gere, at virksom-
hedsledelsen raesonnerer, at kompetenceudvikling er en simpel
nedvendighed — mé&ske pélagt af en koncemledelse -, for at
virksomheden kan opretholde en sikker driftssituation. Tilgangen

fil kompetenceudvikling bliver derfor en nadvendighedshandling.
ledelsen beslutter sig og saefter ting i vaerk, ofte i situationer

hvor medarbejdersiden ikke har vaeret egentligt involveret. Man
beskriver behovene, systematiserer dem ved hjzelp af enkle meto-
der og gér ofte i direkte dialog med offentlige uddannelsesud-
bydere og aftaler en uddannelsesplan for medarbejderne. | det
formelle samarbejdssystem er der ofte blot tale om, af medarbej-
derreprassentanterne tager ledelsens strategisk taenkfe planer til
efterretning. Alle i virksomhedens beslutningssystem kan dermed
se, at det er nedvendigt at gere noget for at fastholde en stabil
og sikker medarbejderskare, for at virksomheden kan fungere.

Er det rekrutteringen, der er i centrum, kan det ogsé ofte komme
p& tale at gé i direkfe samarbejde med jobcentrene og uddan-
nelsesinstitutionerne om at filrettelaegge opkvalificerende forlab
for ledige.

Virksomhedsledelsens erkendelse of kompetenceudvikling som
nadvendigt personalepolitisk tillag sker ofte i brudsituationer,
hvor en stabil driftssituation radikalt udfordres af store produkti-
onsteknologiske spring, of introduktion af nye mé&der at organi-
sere arbejdet pd&, af pludselig mangel p& kvalificeret arbejdskraft
i lokalomrédet og endelig hvis det er nadvendigt at nyprofilere
virksomhedernes produkter og serviceydelser.




Et illustrerende kig ind i
VEU-praksis i en dagligvarebutik

Forretningsstrategien i butikken som indgér i en koncern er, af
man skal sl& sig op p& god kvalitet, bredt udbud og personlig
betjening. Der er kampen om, at f& et bestemt segment af kunder
fil at vaelge dem, og ikke f.eks. den blotte rekruttering af medar-
bejdere e.|., der optager ledelsen af denne dagligvarebutik:

Interviewer: Hvad er udfordringerne for en butik som jeres@

Souschef: Det er vel omsaetning, omsaetning, omsaetning - Vi arbej-

der lige i gjeblikket pd at taenke kreativt, for at se hvordan vi kan
fé& flere kunder ind, for kunderne kommer jo ikke af sig selv.

Ser man p& koncernens egen fremstilling af deres holdning til
videreuddannelse af medarbejdeme p& deres hjemmeside,
finder man blandt andet falgende udsagn:

Vi arbejder lebende med at videreudvikle forskellige talentud-

viklingsprogrammer og udviklingsforleb for medarbejdere pé
alle niveaver i organisationen. Talentudviklingen i koncernen
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er vigtig, da vi mener at det er med til at filraekke, fastholde og
udvikle vores medarbejdere.

Og andefsteds:

| koncernen har du mulighed for at udnytte dit potentiale fuldt ud.
Det er afgerende for os at have dygtige og tilfredse ledere og
medarbejdere. Derfor fér alle relevant uddannelse og traening,
vanset om du arbejder i butik, pd vores logistikcentre eller p&
hovedkontoret.

Konkret omkring héndtering of, hvilke medarbejdere, der kunne
have udbytte af hvilke typer kurser, s& bruger man et webbaseret
vaerkigj pd virksomhedens intranet, hvilket samtidig tiener bade
koncernens og den enkelte butiks formdl. Det giver mulighed

for at g& ind under hver enkelt stillingsbetegnelse og se, hvilke
relevante kurser der er, hvad de indeholder, og hvad de efterfel-
gende &bner mulighed for m.h.t. forfremmelse eller anszettelse
andetsteds i koncernen. Det er chefen og souschefen, der bruger
dette redskab, og p& baggrund af dette laver de opslag i butik-
ken med information om relevant uddannelse for de forskellige

grupper.




Overordnet set kan man sige, at koncemen har en managemen-
forienteret tilgang til uddannelse, da den gennem etableringen
af egne uddannelsessystemer former og bestemmer, hvilken
type uddannelse, deres medarbejdere skal have mulighed for
at deltage i. Der gives dog p& dens hjemmeside indiryk af, ot
det ogsé er muligt af uddanne sig andre steder, men def var

der ingen i denne butik, der gjorde. De forstod det alle sam-
men sadan, at def var koncernens egne uddannelser, de havde
mulighed for at benytte, hvis de ville uddannes.

Samtidig kan man dog se en konsekvens af, at uddannel-
sesansvaret ligger centralt i keeden, nemlig at man lokalt i
denne SuperBrugs pd ledelsesniveau i hajere grad formidler
mulighederne for medarbejderne, end at man har en decideret
strategi for, hvad man gerne vil have, ot medarbejderne ger,
eller hvilken type medarbejder man seger, nér det kommer fil
uddannelse.

Koncernen har som kaede en overordnet managementorienteret
strategi for uddannelse, idet det er kaeden, der former de uddan-
nelsesveje, der er mulige for deres 27.000 medarbejdere.

Og det er klart, at en del af koncernens overordnede formél
med deres uddannelsestiloud ogsd er at rekruttere ledere internt
blandt medarbejderne.

Lokalt ser det dog anderledes ud med strategien; her er sagen
nok naermere, at den lokale ledelse ikke ser det som deres
ansvarsomréde at bruge de uddannelsesmuligheder, der er,
strategisk. De formidler i hajere grad kurser og statter de medar-
bejdere, der ansker uddannelse. Man bruger tilsyneladende ikke
meget energi fra den lokale ledelses side pa at overveije, hvilke
profiler man gnsker i medarbejdergruppen, nér det kommer fil
medarbejdemes interesser for uddannelse. Man bruger heller
ikke de mange muligheder som et konkurrenceparameter i for-
hold il rekruttering af nye medarbejdere. Dette er et eksempel p&
den lange vej fra centralt udviklede kompetenceudviklingsplaner
il deres anvendelse i praksis.

Vejen frem?

Til virksomheder, der ved at se sig selv i dette fredje variantsspejl,
kan se en vej frem for egen udvikling, vil felgende overvejelser
naturligt kunne komme p& tale:

Det er vigtigt, at virksomheden har en gennemtzenkt strategi for,
hvordan den set i forhold fil et omskifteligt arbejdsmarked hand-
terer den nedvendige forsyning med kvalificeret arbejdskraft. Det
indebaerer klare strategier for rekruttering, fastholdelse og evt.
afvikling of medarbejdere, som kan saettes i vaerk, nér det lokale
arbejdsmarkeds balancer sendrer sig.

For at forebygge en mangelsituation kan kompetenceudvikling
for allerede ansatte og for potentielt nyansatte medarbejdere
vaere et sikkert middel til at gardere sig overfor en kritisk perso-
nalesituation. En akfiv indsats p& omrédet forudsaetter efablering
af en HRHfunktion i virksomheden, der kan magte at analysere
behovene og udforme handlingsplaner for indsatsen.




LILLE SPEJL PA VAGGEN DER,
SIG MIG HVEM JEG ER ...

EN GENEREL AFRUNDING

Ferst i dette skrift blev det mere end antydet, at kompetenceud-
vikling i nogle virksomheder naermest var en seMfelge. Som det
er fremgdet forholder det sig netop ikke s&dan. Det der ser ud
som en selfelge er langt snarere en nadvendighed, betinget af
en lang raekke forhold der tilsammen tegner virksomhedens forret-
ningssituation, som konkret handler om virksomhedens egenart,
dens forretningsstrategi og dens uddannelseskultur.

Som virksomhedsperson vil et kig i ovennaevnte spejl generelt
kunne give anledning il en raekke grundlaeggende refleksioner,
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som mé& formodes at kunne befrugte virksomhedens videre over-
vejelser omkring egen kompetenceudvikling.

For det farste kan spejlet bidrage fil behovet for en klarificering
af egenarten:

o Huvilken slags virksomhed er vi@

Spergsmal som, hvor er vi henne i en udviklingscyklus, er
vi p& vej til at vokse fra en lille og mellemstor virksomhed fil




noget starre?, betydningen af evt. at indgé i en sterre koncem,
arbejdsstyrkens sammensaeining og grundleeggende uddannel-
sesprofil samt hé&ndteringen af virksomhedens position i forhold
fil globalisering og outsourcing er alle faenomener, der laegger
afgerende spor for, hvilke personalepolifiske udviklingsstrategier,
der er mulige.

¢ Huvilket grundlag giver vores egenart for at arbejde med
kompetenceudvikling?

Egenarten saetter handlerummet for valg at overordnet perso-
nalepolitisk strategi. Peger den pd valg af en numerisk fleksibi-
litetsstrategi, hvor arbejdskraften primaert skaffes henholdsvis
afskaffes gennem omgang med det dbne arbejdsmarked, eller
er der rum for at vaelge en funktionel fleksibilitetsstrategi, hvor
kompetenceudvikling indiager en negleplads i viksomhedens
udviklingsstrategi, herunder personalearbejde. Saledes er rum-
met for de strategiske valg ikke et strukturelt fritvalgs-rum.

For det andet kan spejlet bidrage til behovet for en klargering af
virksomhedens aktuelle forretningssituation :

e Ervores position som vareproducent eller producent af ser-
viceydelser sikret p& kort s&vel som laengere sigt eller stér vi
overfor store innovationer i produktudvikling®

e FEr der afgerende teknologiske og arbejdsorganisatoriske
nybrud pd vej?

® Erkonjunkiursvingninger og nye budgetrestriktioner iszer p&
kompetenceudviklingsformal lige om hjzrnete

® [rdet lokale arbejdsmarked stramt, s& der er rekrutteringsvan-
skeligheder i udsigte

e Tilsiger forretningssituationen sammenfattende, at der er
behov for et kursskifte i indsatsen for kompetenceudvikling@

For det tredje kan spejlet bidrage fil overvejelser om, hvordan en
positiv uddannelseskultur p& virksomheden opbygges, vedlige-
holdes og udbygges:

® Er kompetenceudviklingen baseret p& en bevidst strategi om
investering i human kapitalen eller skal kompetenceudvikling

primaert understette fortsat drifte Er kompetenceudviklingen

i virksomheden ftilstraekkelig godt funderet i systematisk per-

sonalearbejde, hvor der arbejdes strukiureret med relevante
redskaber og metoder?

e E£rbalancen pd kompetenceudviklingsomrédet mellem ledel-
sesstyring og medarbejderinvolvering pd plads? Medarbef-
derinvolvering er ofte en regulzer forudsaetning for, at persona-
lepolitiske visioner og tiltag omsaettes til konkret virkelighed for
den enkelte ansatte.

* FErvigtigheden af samarbejde mellem ledelse og medarbej-
dere anerkendt af ledelsen og tilstrackkelig insfitutionaliseret
gennem faste rammer for gensidige draftelser?

Virksomhedspersoner med HR-ansvar, der er afklarede p& disse
naglespargsmdl, vil udgere det bedste udgangspunkt for det
samarbejde mellem virksomhedeme og uddannelsesinstitutio-
nerne, der ofte er en central forudsaetning for at f& kompetence-
udviklingen i virksomhederne gjort fil en fast indarbejdet praksis.
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