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FORORD

Dette temahaefte er det fierde i raskken af i alt fem, som skal
formidle viden om metoder og redskaber til kompetenceudvikling
i viksomheder.

Temahaeftet belyser kompefenceudviklingens afhaengighed af
virksomhedernes forremingssituation. Def fokuserer pd, hvilken
rolle koncepter for uddannelsesplanlzegning spiller i virksomhe-
dernes arbejde med kompetenceudvikling, og pd koncepternes
afhaengighed af den kontekst, hvori de bringes i spil.

Temahaeftet beskriver indledningsvis en forstéelsesramme for
anvendelsen af metoder og redskaber. Demaest angribes
problemstillingen ud fra tre positioner: et HR-perspektiv, et fil
lidsrepraesentantperspektiv og endelig ef uddannelsesinstitutions-
perspekiiv.

Temahaeftet er skrevet p& baggrund af foreliggende litteratur og
inddrager resultater fra NCK-projektet ‘Mefoder og redskaber
fil systematisk kompetenceudvikling’. Det er suppleret med data

fra fokusgruppemeder med HR-personer, fillidsrepraesentanter og
uddannelseskonsulenter fra voksenuddannelsesinstitutioner.

Temahaeftet henvender sig til uddannelsesansvarlige i virksomhe-
deme og fil professionelle uddannelsesplanleeggere p& uddan-
nelsesinstitutionerne.
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KOMPETENCEUDVIKLING

| KONTEKST

Opdraget til Nationalt Center for Kompetenceudvikling om at
undersege mefoder og veerkigier til uddannelsesplanlaegning er
oprindeligt taenkt meget instrumentelt. Det byggede pd en forestil
ling om, at hvis den meget store maengde tilgeengelige metoder
og vaerkigier blot blev vurderet, systematiseret og praesenteret i en
leftilgaengelig form, s& ville virksomhederne relafivt nemt kunne gé
meget mere systematisk til vaerks i tilrettelzeggelsen af kompetence-
udviklingen. L&get fil den fyldte vaerkigiskasse skulle s& at sige slas
op p& vid gab, s& de forskellige aktzrer kunne drage koncepterne
i anvendelse og dermed f& styrket kompetenceudviklingen. lkke
mindst med fokus p& de virksomheder, der i udgangspunkret
havde en svag fradition for af kompetenceudvikle medarbejdeme.

Opgaven er lest ud fra en undrende tilgang til anvendelsespro-
blematikken. Hvordan kan det vaere, at I&get il vaerkiajskassen
filsyneladende har vaeret for tillukket2 Det betyder jo, at der
findes et betydeligt anfal mefoder og veerkigjer, der kun finder
begreensef anvendelse, ja, nogle er méske decideret géet i
glemmebogen; de samler stev. Undersegelsen har bekrasftet, at
der er svag anvendelsesgrad pd en raskke metoder og veerkie-
jer. Samtidig har den bekraeftet relevansen af den forst@elses-
ramme for anvendelsesbetingelserne, som vi nu kort vil beskrive.
En mere udfoldet praesentation findes i Pedersen m.fl. 2009b.

Den centrale pointe i forst&elsesrammen er, at manglende anven-
delse af metoder og redskaber skyldes manglende tilpasnings-
evne overfor virksomhedernes rum for anvendelse — og dermed
ikke i isoleret forstand handler om mangler og fejl ved metoder
og veerkigjer. Sagt p& anden vis: det er de virksomhedsnaere
forhold og institutionelle og kulturelle betingelser, der afger, om
der foregdr systematisk kompetenceudvikling. Konteksten afstik-
ker anvendelsesrummet. | naeste afsnit udsaettes disse grundlaeg-
gende analyseresultater for en form for realitetstiek gennem
fremlaeggelse af resultater fra fokusgruppemader.
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De kontekstuelle forhold, der afstikker et handlerum for anvendel-
sen kan opdeles i virksomhedsinterne forhold og virksomheds-
eksterne forhold. For s& vidt angér de sidstnaevnte er der tale om
af tage bestik af virksomhedernes "forretningssituation”, dvs. de
ydre vilkér der gaelder for deres eksisfens.

For det farste spiller konjunkiursituationen en afgerende rolle.
Befinder virksomheden sig i en situation med sfor ordreindgang
og hej akiivitet eller er opgavemaengden og dermed de ekono-
miske ressourcer faldende?

For det andet er strukiurelle forhold rammesaettende. Er virk-
somheden staerkt konkurrenceudsat i ef globaliseret marked, er
produkiionen baseret pd store teknologiske spring og er virksom-
heden lokaliseret et sted, hvor der er god adgang il kvalificeret
arbejdskrafte

For det tredje er organisatoriske forhold af stor betydning for
mulighederne for af filrefteleegge kompetenceudvikling. Er der
akfivt medspil fra de relevante faglige organisationer og har virk-
somheden adgang il professionel servicering fra de udbydere af
kurser og efteruddannelse, der kan komme pé tale?

For s& vidt angér de virksomhedsinterne forudsaetninger er der
tale om falgende:

Kulturdimensionen er vaesentlig som rammesaetter. Det drejer sig
om, hvorvidt der p& den pé&gaeldende virksomhed er tradition
for udvikling af menneskelige ressourcer som en integreret del af
virksomhedens hverdag. S&danne steder tages lzeringsakiiviteter
og deltagelse i efteruddannelse som en naturlig ting. Heri indgér
ogsé spergsmdlet om, hvorvidt der er ef velfungerende samar-
bejde mellem ledelse og fillidsrepraesentanter om kompetenceud-
vikling som akfivitet.




Organisationsdimensionen er endelig ganske afgerende. Det
er spargsmdlet om, hvorvidt der pa virksomheden findes et
personaleadministrativt apparat, der kan forestd afdaekning aof

behov for kompetenceudvikling og som ogsé vil vaere i stand fil af

filrettelaegge og gennemfere et forlgb.

Kompetenceudvikling er i sidste ende alfid resultatet af bevidste
vilieshandlinger hos personer, der befinder sig i forskellige posi-
tioner p& virksomhederne. Alligevel kan det give god mening af
sparge, hvorfor kompetenceudviklingen i nogle af virksomheder-
ne er s& tilbagestdende. Der opireeder ofte barrierer, som frumfer
de positive infentioner om at styrke kompetenceudviklingen. Men
hvornér optreeder denne situation?

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

i deres h&ndtering af personalemaessige forhold. Og dermed
ikke mindst i spargsmalet om handteringen af medarbejdemes
kompetenceudvikling. Denne m& forstés som indlejret i et starre
kompleks af de naevnte kontekstuelle forhold, som filsammen
tegner billedet af virksomhedernes forreingssituation.

Denne forsté&elsesramme for kompetenceudviklingen er bragt i
anvendelse ved gennemfarelse af de tre fokusgruppeinterviews,
der behandles i det senere afsnit om “Kompetenceudvikling i et
inferessentperspektiv”. Til samlende illustration of disse sammen-
haenge anvendes figur 1.

Det er i defte felt kompetenceudviklingens vilieshandlinger udspil-
ler sig, hvor mefoder og redskaber fil systematisk kompetenceud-
vikling finder mere eller mindre udstrakt anvendelse. Og det er i
dette felf, at bestemte vilkér og situationer betinger barrierer for
en uddannelsesfremmende kultur med fravaer af kompetenceud-
vikling i virksomhederne som konkret udslag.

Det er i den forbindelse vigtigt at holde sig for je, at virksom-
heders ydeevne nok forudsaetter konstant medarbejderudvik-
ling, men i hverdagen er virksomhedernes personalearbejde

FIGUR 1

Ledelse
HR, uddannelsesudvalg

Virsomhedens KOMPETENCE- Virsomhedens relationer
{orrefmngssifuoﬁom UDVIKLING til uddannelsesinstitutioner
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Medarbeijder

behov, motivation

fokuseret p& god drift. Det betyder, at det i det dagsakiuelle
perspektiv ofte er hensynet fil rekruttering af kvalificeret arbejds-
kraft, fastholdelse af kernemedarbejdere og evt. afvikling af
medarbejdere, der gér forud for ambitizse medarbejderudvik-
lingsprojekter. Ogsé nér det er kompetenceudvikling, der er sat
p& dagsordenen. Medarbejderuddannelse kan altsé have andre
begrundelser end nefop at udvikle medarbejdeme, der er ogsé
et afgerende hensyn til forsyning med kvalificeret arbejdskraft,
der vejer tungt i personalearbejdet.




ANVENDTE METODER OG VARKTOJER:

DERES FUNKTIONALITET |
KOMPETENCEUDVIKLINGSARBEJDET

De anvendte mefoder og vaerkigjer ser ud til at have forskel-
lige funktioner i kompetenceudvikling. Vi har her beskrevet fire

overordnede kategorier af funktiondliteter, der ikke gensidigt ude-

lukker hinanden, idet en metode kan have flere funktioner.
De fire overordnede kategorier er:

1. Kompetenceplanleegning

2. Rammer for dialog, dftaler og integration

3. Rammer for udferelse af kompetenceudvikling
4. Rammer, der rummer en arlig cyklus.

1. Kompetenceplanlaegning
Mange af de anvendte metoder kan siges primaert at have til

formal at muliggere uddannelsesplanlzegning. Dette ger sig saer-

ligt gaeldende i virksomheder, hvor kompetenceudviklingen af

medarbejderne sker ud fra ef systematisk arbejde. Tre processer

synes fremfraedende i denne funktionalitet:

1 Indsamling og systematisering af data vedrerende medarbej-

dernes forudsaetinger for kompetenceudvikling. Det drejer

gen af ledere og medarbejdere. Denne planlzegning handler
om klarggring aof forhold, som arbejdspladsens vaerdier, mél,
visioner og grundlaeggende strategi, og udvikling af uddan-
nelse sker i naer relation hertil. Med detfte udgangspunkt
fager kompetenceudviklingen overvejende udgangspunkt i
organisationens vision og strategi, og kan séledes siges at
veere udiryk for en managementorienteret tilgang.

Sammenkobling af arbejdspladsforhold og —interesser

og medarbejderforhold og ~kompetencer. Denne sam-
menkobling af inferesser kan rummes under betegnelsen
Gap-analyser, ef element der indgér i mange metoder og
redskaber. Gap-analysen indeholder typisk en afklaring of,
hvad medarbejderen kan, samt en beskrivelse af de nadven-
dige kompetencer for at kunne bestride et job. Der kan vaere
fale om aendringer i det foreliggende job eller et andet job,
som medarbejderen kan f& mulighed for at varetage. Gap-
analysen kan evt. ske inden for rammer, hvor man har nogle
pé& forhénd definerede kompetenceniveauer, som henholdsvis
medarbejderne og deres ledere skal placere medarbejderne
ind i. Gap-analysen indebaerer, at der formuleres mél for,

sig her om mefoder, der sigter mod at kortleegge og beskrive
forhold som: medarbejdernes inferesser, deres realkompeten-
cer, og deres ansker for kompetenceudvikling sat i relation

fil deres nuvaerende eller eventuelt fremtidige jobfunkfion. Et
meget anvendt redskab har vaeret IKA, der stér for indlividuel
kompetenceafklaring (Dette redskab er ved lovgivning om
realkompetencevurdering (lov nr.556. 6.juni 2007) aendret
fil et redskab, der vurderer kompetencer op mod relevante,
formelle uddannelsesmal).

Indsamling og systematisering af data vedrerende forhold p&
arbejdspladsen, der har implikationer for kompetenceudviklin-
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hvordan medarbejdeme skal flytte sig fra det, de aktuelt kan,
fil det de gerne skal kunne. Med andre ord: medarbejdernes
kompetenceprofiler tilpasses til arbejdspladsens (fremfidige]
jobprofiler.

2. Rammer for dialog, affaler og integration

| denne kategori er der tale om metoder, som har il formé&l at
skabe rammer, indenfor hvilke forpligtende aftaler kan udarbej-
des. Dette sker p& mange arbejdspladser gennem MUS-samta-
ler, der fremstar som et meget udbredt faenomen. MUS-samtalen
som ramme for indgdelse af forpligtende aftaler omkring




kompetenceudvikling kan siges af vaere en individorienteret
ramme, hvor muligheder for kompetenceudvikling kan tage form
af en individuel forhandling med ledelsen, en forhandling der
kan indeholde forhold som ny len, nyt ansvarsomréde, @nsket
eller nedvendig kompetenceudvikling mv. Der kan dog ogsé ses
eksempler p& mere kollekiivt orienferede rammer for dialog og
aftaleindgdelse, nemlig hvor den faglige repraesentation spiller
en mere fremirsedende rolle.

3. Rammer for udferelse af kompetenceudvikling
Denne tredje kategori drejer sig om de rammer for implemente-
ring af kompetenceudvikling, som man stiller op. Kategorien kan
opdeles i fre underkategorier, der hver repraesenterer en laerings-
diskurs — en grundlzeggende opfattelse af lzering — der danner
baggrund for den kompetenceudvikling, der finder sted.

1 Curriculum-diskursen
De virksomheder, der anvender denne ramme for udfarelse
aof kompetenceudvikling, har en form for lzereplan, som de
gennem kompetenceudviklingen ger deres medarbejdere
fortrolige med. laereplanen er det centrale omdrejningspunkt,
og denne mefode kan ogsé ses som eksempel p& den job-
integrerede diskurs, jfr. nedenstéende.

2 Praksis-diskursen
Praksis-diskursen handler i haj grad om at szette rammer for
lzering i og af praksis, lzering i arbejdet. Der er ofte fale om
en kombination af formel og informel lzering. Eksempler er
sidemandsopleering, erfa-mader eller workshops, inddragelse
i udviklingsarbejder, o.lign.

3 Den job-integrerede diskurs
Den job-integrerede-diskurs er en diskurs for kompetenceud-
vikling, hvor man ser denne som infegreret i selve arbejdet.
Arbejde og kompetenceudvikling er to naert forbundne
aspekter af samme sag. Der er ikke tale om at kompetence er
noget, der farst erhverves og siden anvendes. Erhvervelse og
anvendelse af kompetencer sker parallelt og samtidig.

4. Rammer der rummer en arlig cyklus.

P& en del virksomheder er der en tydelig rytme for, hvordan man
arbejder med metoderne til kompefenceudvikling. Denne fierde
kategori er ikke en metode i sig selv, men for den, som ansker
en hgijere grad af systematik indarbejdet i kompetenceudvik-
lingsarbejdet, er det et veesentligt forhold, at metodeme ser ud
fil at f& sterst udbredelse, né&r de er indarbejdet i en cyklus, som
ofte er en &rlig cyklus. Denne cyklus kan haenge sammen med
andre former for cyklus i virksomheden, f.eks. af gkonomisk og
administrativ art.

| ovenst&ende har vi givet en mere overordnet karakteristik of det
konkrete repertoire af metoder og vaerkigjer — aof koncepter — til
kompetenceudvikling med et szerligt blik for, hvilke funktioner
vaerkigierne har. Der er skitseret en raekke forskellige funkfioner,
og i den konkrete situation, hvor man stér over for kompetence-
udvikling af medarbejdere i en kompleks situation, kan det vaere
vigtigt at have blik for, hvilke forskellige funktioner de forskellige
mefoder og vaerkigjer kan vaere en del of, og kan vaere et mid-
del il af realisere.




KOMPETENCEUDVIKLING | ET
INTERESSENTPERSPEKTIV

| det felgende afsnit gengives hovedindtryk fra tre fokusgrup-
pemader med henholdsvis HR-personer, fillidsrepraesentanter og
uddannelseskonsulenter. Maderne har givet en righoldig beskri-
velse af en lang raekke faktorer af betydning for, om kompetence-
udvikling lzber af stabelen. Som sédan har de bekraeftet mange
hovedresuliater fra de gennemferte undersegelser, ikke mindst
de paviste vanskeligheder ved at anvende faste koncepter for
uddannelsesplanlzegning. Til samlende illustration af de problem-
stillinger, der nu oprulles, kan med fordel refereres til figur 1.

ERFARINGER MED
KOMPETENCEUDVIKLING HOS
DE HR-ANSVARLIGE | EN STOR
OFFENTLIG VIRKSOMHED

Vi er pd en sfor offentlig virksomhed [sygehus) med adskilte
fagforstéelser, hvor kompetenceudviklingen sker i forskellige
refninger. Selvom der er filknyttet en HR-afdeling, afslerer fokus-
gruppeinterviewet, at der for det farste ikke eksisterer et faelles
overordnet uddannelsesudvalg. For det andet sker kompetenceud-
viklingen ad forskellige spor blandt forskellige faggrupper. For det
fredje eksisterer der en selvorstdelse om, at der foregér en koor
dineret systematisk planleegning af kompetenceudvikling, selvom
det er den enkelte medarbejdergruppe og afdelingsledelse, der i
praksis arbejder med kompetenceudviklingen. For det fierde spiller
kulturen og ledelsen en afggrende rolle i forhold fil udviklingen af
kompetencer — og specielt for om det bliver en succes.

Hvis vi ser p& kompetenceudviklingsmodellen er det séledes ikke
den overordnede ledelse, der har sterst indflydelse p& kompe-
fenceudviklingen, men snarere de enkelte afdelingers ledelse,
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som betyder mest nér medarbejderne skal kompetenceudvikles.
Selvom det er den averste ledelse, der har igangsat ef kompe-
tenceudviklingskoncept, vil def vaere de naeste ledelseslag, der
afger, om det virkelig bliver implementeret.

LEDELSESOPBAKNING OG
MEDARBEJDERDIALOG

ledelsesgruppen, der arbejder med kompetenceudvikling, frem-
haever ofte, at et kompetenceudviklingskoncept skal igangsaettes
med ledelsens fulde og helhjertede opbakning, hvis det virkelig
skal have en rolle i den strategiske udvikling af virksomheden.
Her f&r den centrale HR-enhed en mindre rolle og kan fylde for-
holdsvis lidt. Dels skal initiativet komme fra den overste ledelse,
og dels skal det lebende bakkes op af de lokale afdelinger.

Folgende udsagn peger i denne reting:

« Jeg er slet ikke i tvivl, hvis ofdelingsledelsen selv har
det inde under huden, og ved hvad det drejer sig om,
og kan inspirere deres funktionsledere, s& det bliver en
helhed, s& kommer det bare til at kere. Modsat, hvis
afdelingsledelsen ikke har fat i tingene, s& kan de udde-
legere lige s& meget de vil. De skal selv vaere primus
motor i udviklingen.

« Jeg synes ikke def haenger pd afdelingsledelsen. Det er
ledelsen, der skal gare dem interesseret i sagen. S def
kommer der fra. Som leder, skal du vise at du har taget ejer-
skab over et kompetencekoncept og kompetenceudvikling
og helt ned til MUS-samtale, ellers sker der ikke meget. Og
du kan ikke f& en funktionsleder fil af tage det pé sig.

« Uden en steerk ledelsesopbakning gér det ikke. Det er for
eksempel heller ikke godt, hvis ledelsen ikke bakker MUS-

samtalen op, som der er eksempler pd her.




Hvis HR-gruppen kort skal fortaelle om successer med kompeten-
ceudvikling naevner de igen ledelsesopbakningen.

« Det grundleeggende arbejde har vaeret godt fra starfen.
Det vigtigste er at den gverste leder, har inifieret det s&
helhjertet. Samtidig er konceptet velgennemteenkt, s& det
har skabt positiv motivation hele vejen rundt i systemet. Det
er nemt at arbejde med og intuitivt nemt at forst&. Det kan
bruges p& alle niveauer, som ger atf alle er med.

Kompetenceudviklingskoncepter skal vaere tydelige og velgen-
nemtaenkte, samtidig vil def vaere en fordel at implementeringen
sker i konstruktiv dialog med de forskellige medarbejdergrupper.

« Jo mere vi f&r medarbejderme fil at bruge det, og itale-
sat det i hverdagen, jo mere vil det blive varigt. Vi skal
engang imellem sfadig tage def op og revurdere det. Vi
har for nyligt relanceret det. Det er vigtigt. Det vigtigste er
at man begynder af tale det samme sprog.

BARRIERER DER KAN FORE
TIL KOMPETENCEUDVIKLING
AD FORSKELLIGE SPOR

Hos nogle medarbejdergrupper kan det vaere nemmere af
italeszette et koncept end andre. Faglige traditioner og forskel-
lige afdelingers ledelseskultur kan vaere en barriere for en samlet
strategisk kompetenceudvikling.

« Det teenker jeg er en kaempe barriere, af der er tre forskel-
lige koncepter, man skal forholde sig fil. Som feerdigud-
dannet leege skal man forholde sig fil mindst fo af de
kompetenceudviklingskoncepter vi har. Ogsé som overleege
skal man forholde sig fil to. Som lseger forholder vi os ikke
meget fil "Kompetencespind"-konceptet, som jeg i evrigt
synes er ganske udmaerket. Men det kan veere underligt
af sté med én faggruppe, der ikke er med p& det. Og
som derfor ikke vurderes ud fra det samme spind, som de
vrige medarbejdere. Det kan derfor bidrage il en form for
isolation. Eller opsplitning mellem gruppeme. Det kan derfor




vaere svaert at f& til at né sammen i den anden ende, hvor
det er en fordel for organisationen som helhed.

| en stor virksomhed som et sygehus med forskellige faglige
fraditioner og en kultur, hvor der traditionelt er knyttet prestige og
magt fil bestemte grupper, kan def vaeret vanskeligt, af opné en
feelles kompetenceudviklingsstrategi.

. Jamen, jeg vil geme sige det igen. Vi ved at det er svaert
at f& leegegruppen med. Det er en gammel kultur og det
er svaert at komme fil at fale samme sprog. Men vi er lige
modstandsdygtige nér vi snakker kompetenceudvikling.
Vi holder i hvert sit fov. Og det er jo vanvittigt. Jeg fror der
skal generationsskifte fil. Den dybe respekt, der fidligere
var for fitlen er p& retur. Farst nér den er helt vaek, sker der
nogle gode fing. Tiden er med os.

De forskellige faggrupper har forskellige interesser, som enfen
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kan vaere inferne og knyttet fil brugen of et koncept, som
beskrives som "kompetencespindet”. Her er konceptet indfert af
den overste ledelse. En anden interesse kan stamme fra mere
nationale regler om en uddannelse, hvor kriterieme er fastlagt
eksternt, som for eksempel uddannelsen af yngre leeger. Endelig
kan der vaere en interesse knyttet fil den enkelte faggruppes
selvforstéelse, som lsegeme. Det betyder blandt andet, af den
faglige udvikling er vidensarbejde og vidensudvikling, der ikke
kun finder sted, medens man er p& arbejde.

Man kan tale om, at det faglige arbejde ofte tzenkes som det
snaevert monofaglige, der er knyttet fil den enkeltes uddannelse,
medens mere multifaglige kompefencer som organisationsud-
vikling, sociale kompetencer, lzeringskompetencer eller kompe-
tencer, der er knyttet fil kritisk faenkning i uforudsete situationer af
nogle medarbejdergrupper kan opfattes om uvedkommende.
Nefop disse mere tvaergdende kompetencer, synes sdledes at
vaere en barriere i en sfeerk faglig styret organisation.




« Som laeger er vi opdraget fil af lzse et problem med én
patient. Og blive rigtig god fil det. Til ned i en tfeamsam-
menhaeng. Derimod er vi ikke szerlig gode fil af taenke
i organisation. Det ligger slet ikke i vores uddannelse.

Det er heller ikke nogen prestigefyldt anszettelse at blive
ledende overlaege. Der er mere prestige i en faglig dygtig-
hed. Det er noget grundlaeggende kulturelt.

« Nogle ledere ved ikke hvordan de selv skal gribe det an.

Det kan vaere fordi de ikke selv er opdraget med MUS-
samialer. Eller de forstér ikke terminclogien eller andre ting.
Der er ogsé stor blufeerdighed om at fale med andre om det
enkelte menneske. Du kan altid tage din laegekittel p& overfor
patienterne. Men det kan du ikke overfor dine medarbejdere!
Der mangler en samlet organisationsudvikling. Men netop
konceptet &bner op for noget, der ellers ikke bliver falf om.

FALLESFORSTAELSE OG STRATEGISK
KOMPETENCEUDVIKLING

Det er tilsyneladende svaert i en steerk faglig organisation at f&
en samlet kompetfenceudvikling i gang. Et uddannelsesudvalg
kan vaere en mulighed, men nogle faggrupper vil stadig fele, at
de bliver paduttet noget fra en ledelse, som de ikke er parat fil.
Hvis HR-ledelsen ikke har samme pondus som en prestigefuld
faggruppe eller en afdelingsledelse, skal der keempes hérdt for
en feelles overordnet strategisk udvikling af kompetencer.

Selvom de fleste synes, at det er vigtigt med systematisk kom-
pefenceudvikling, ser det som sagt ud til, at vaere vanskeligt i

en stor virksomhed med tradition for en steerk fagopdeling. P&

et universitetshospital er der ikke kun tale om faggrupper som
laeger, overleeger, sygeplejersker, laboranter, men ogsé porterer,
kantinemedarbejdere, h&ndvaerkere osv. At fé& ef samlet strate-
gisk overblik over kompetenceudvikling for alle disse grupper
kan umiddelbart se svaert ud. Selvom der er masser af koncepter,
vaerkigjer, infernt og eksternt, er det hensynet fil den samlede
kultur og forst&elsen for af se den overordnede sammenhaeng og
systematik, der kan veere vanskelig.

+ Selvom vi ikke har et uddannelsesudvalg fil af give retning,
s& har vi pd forskellige mader en feelles retning i forhold fil
den overordnede strategi med organisationens udvikling.
Men billedet er broget

« Viger alisé noget. For eksempel har vi helt sendret grund-
laget for at sidde i ledelsen pd& sygehuset. Vi er i gang
med et sterre udviklingsprogram — ledelsescamp. Her fér
lederne nogle udfordringer som de skal lase. Det handler
om at lzse problemer b&de som faglig kompetent forsker
og som ledende overlaege. Vi ger en del for atf skabe
harmoni mellem laegegruppen og de avrige faggrupper.

« Vi har uddannelsesrad for laegerne, hvor vi udbreder
forstaelse for at man kan give mere til de andre sider of
organisationen end det organisatoriske.

MAN SKAL TURDE SATSE

| en stor virksomhed hvor det ikke er gkonomien, der er en
hindring for den enkelte medarbejders kompetenceudvikling, vil
det ifelge fokusgruppeinterviewet, mere vaere den enkelte leder,
der sammen med gruppen af mellemledere, er nagleakiereme.
lkke alene i forhold til organisationsudvikling, men ogsé i forhold
fil den enkelte:

« Du kan ikke have en velfungerende organisation, hvis
du ikke satser. Hermed ogsé satser i forhold til det, den
enkelte vil. Det af f& lov fil af dygtiggere sig inden for sit
felt, ger jo en til en bedre medarbejder. Det kan godt
vaere det ender med at de rejser. Men vi f&r méske nogle
et andet sted fra, som s& ogsé& har f&et muligheden. Men
vi fé&r i hvert fald nogle gladere mennesker. Det er vigtigt.
Hvis man uddanner folk, s& risikerer man de rejser. Hvis
man ikke ger det, risikerer man de ger det alligevel.

ERFARINGER MED
KOMPETENCEUDVIKLING HOS
TILLIDSREPRA_SENTANTER I 3F

Erfaringerne med kompetenceudvikling hos fillidsrepraesentanter
indenfor 3F er, af det ferst og fremmest er ledelsens lyst og vilje il
at udvikle medarbejdernes kompetencer, de akonomiske bar
rierer, den enkelte medarbejders alder og virksomhedskulturen for
kompetenceudvikling, der virker som barrierer. Samtidig p&peger
fillidsrepraesentanterne, at det kniber med informationer om de




muligheder, der er for kurser og uddannelse af medarbejderne.
Forklaringerne kan vaere bade virksomhedsinterne, men ogsé

andre fakiorer som konjunkiurer eller virksomhedernes forretnings-

situation, kan i sidste ende afgare inferessen for at videreudvikle
de kompetencer, der findes i virksomheden.

P& den anden side kan en stattende virksomhedskultur muliggere
en aget opmaerksomhed og bedre systematik, n&r medarbef-
deme skal kompetenceudvikles (se model for kompetenceud-
vikling i virksomheder i figur 1). Virksomhedskulturen kan besté
af kollegastatte, den enkelte fillidsrepraesentants engagement
eller virksomhedsledelsens abne og fleksible syn pa muligheden
for at gare noget for kompetenceudvikling. Her er det i lige s&
haj grad afgerende, af inifiativet ogsd kommer fra den enkelte
medarbejder eller stettestrukiurer som konsulenter eller et godt
samarbejde med uddannelsesinstitutioneme.

FORSKEL PA HYORDAN
VIRKSOMHEDER FORHOLDER SIG
TIL KOMPETENCEUDVIKLING

Afsaettet for kompetenceudvikling handler blandt andet om virk-
somhedens forretningssituation og sterrelsen af virksomhederne.
Hos nogle virksomheder sker kompetenceudvikling kun, hvis det
er absolut nadvendigt. Ofte er det de smé& virksomheder:

« Vigérikke pd& kurser uden at det er absolut nedvendigt. Vi
har planer om selv at holde nogle. Men det er ikke blevet
fil nogef. Men def vi gér p& nu (TR-kursus), skal vi med pé.
Nu er vi ikke s& mange, s& det skal koordineres, hvis vi
er veek i lang fid. Jeg neegter at fro pd, at jeg kan komme
pé& kursus i seks uger om &ref. Nu er jeg ogsd sikkerheds-
repraesenfant. Men her i forbindelse med krisen, blev der
afholdt ef kursus pé to dage. Der var jo krise, s& kan det
lade sig gere.

P& en anden lille virksomhed kan det ligefrem vaere en af medar-
bejderne i stedet for ledelsen, der foreslér kompetenceudvikling:

« Det handler om de afdelingsledere vi har. Den naerme-
ste leder er vigtig for kursuskulturen. Ja, vi kan ogsa selv
foresld af lederne kommer pd kursus. Nu har jeg vaeret der
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lzengere end lederen for eksempel.

Det samme som mig, jeg gar jo hos medarbejderne og kan
se, hvor der mangler noget. Chefen ser det méske ikke. Sé&
kan jeg godt foresld at vi kan gere sédan og sédan.

Det er anderledes for starre virksomheder:

Vi er en rimelig stor virksomhed i hele Norden, s& vi har
ikke noget problem med at komme pd kursus. Det er bare,
hvis du har lyst til af komme p& kursus, s& slér du op i din
bog, og finder det, der passer dig [AMU-kataloget, fra
deres hjemmeside]. Vi f&r en accept, og booker s& selv
tider og laver det fornadne. Det er firmaet, der betaler. ..
Vi har overhovedet ingen problemer med at komme pd
kursus. Men det kan vaere sveert at blive ved med at moti-
vere folk fil at komme pd kursus. S& dem der har vaeret der
i 20 ér, kan jo ikke blive ved med at finde p& noget. S&
det er kun os nye, der finder nye kurser vi kan gé fil.

INFORMATION OG VIDEN OM
KOMPETENCEUDVIKLING

For nogle medarbejdere og virksomheder mangler der viden om
kursusudbuddet uanset virksomhedens starrelse.

Medarbejderne er ikke helt med p&, hvad der findes. Og
firmaet tror jeg geme vil betale, det er ikke det. Her p&
det sidste er der begyndt at blive naevnt noget om nogle
kompetenceudviklingskurser, og sédan noget. Gennem
industriens kompetencefond. Det skal jeg have sat mig
mere ind i. Informationen i firmaet er ikke god nok. Det er
noget jeg tager op, ndr jeg kommer hjem i hvert fald. Vi er
et rimeligt stort firma, s& jeg fror ikke det er noget problem.

Mangel pé information kan ligge hos begge parter, mener nogle
af tillidsfolkene. Hvis den enkelte selv tager initiativ, vil de hos
nogle virksomheder ogsé f&, hvad de beder om.

« Jeg fror nok firmaet er inferesseret i at sende folk p& kursus,
men der kunne godt veere lidt mere information fra firmaet
om, hvad der er muligt og s&dan ... P& samme made kunne
der ogsa veere mere energi fra medarbejderne fil at fage ini-
fiativ. Jeg fror det er begge parter, der skal gare noget. Men




med de nye lansystemer er det blevet bedre. Men alts&, der
er velvilie, hvis man selv yder en indsats for det.

LIN OG MEDARBEJDERSAMTALER
KNYTTES TIL KOMPETENCEUDVIKLING

Flere tillidsfolk naevner akonomien som en vigtig faktor, nér der
skal kompetenceudvikles. Ofte kan der vaere en inferessekonfliki
mellem virksomhedens behov og den enkeltes motivation.

« Den interessekonflikt, der kan vaere, er vel, det er kun de
kurser, som firmaet vil have vi skal sege, de virkelig ensker
at statte.

« Vi har for eksempel haft en der ville have et webdesigner-
kursus. Men det er vel ikke lige det firmaet er inferesseret .
Han fik kursef, men det er méske fordi jeg kommer fra en
stor virksomhed. Men det behaver ikke kun veere firmaets
interesse. Firmaet kan jo ogsé give kurser, for at filfredsstille
sine medarbejdere.

Dkonomien kan p& den anden side ogsé vaere en barriere, hvis
ikke virksomheden er interesseret i at statte et kursus. Flere tillids-
folk siger, at det farst og fremmest er de faglige kurser, der gives
stette 1il, medens de mere almene kurser ikke far statte.

Endelig kan der vaere tale om, af gkonomien er knyttet til medar-
bejdersamtalen. Her vil der s& kunne opnds en mere systematisk
kompetenceudvikling. Kompetenceplanlzegningen starter ofte
med MUS-samfalerne, som derefter kan synliggere den enkeltes
kompetencer og muligheder for udvikling. Samtidig vil en mere
systematisk og samlende oversigt over de kompetencer der fin-
des, kunne bruges i en mere strategisk uddannelsesplanlzegning.
Hvis der s& ogsé& knyttes lan til kompetenceudviklingen, vil man
kunne arbejde mere dynamisk med hele virksomhedens mulig-
heder for kompetenceudvikling. Alligevel er det meget filfeeldigt,
hvordan kompetenceudviklingen foregér.

« Jo, detertilfeeldigt. .. Der er ingen systematik. Det er bare
lige hvad der dukker op. Det kan vaere lige gyldigt. Det er
ikke ens overordnede der kommer. Det handler meget om
hvad du selv kommer med af ansker. P& den made er det
mest filfzeldigt.

Tillidsfolkene taler selv om, hvordan filfeeldigheden kan kommes
fil livs ved at f& eksterne konsulenters hjeelp, eller af kollegahiael-
pen blev en del of virksomhedens kultur. Samfidig kan en &ben
og fleksibel virksomhed med plads il dialog og kommunikation
modvirke den usystematiske anvendelse, tillidsfolkene feler der er
i forbindelse med kompetenceudvikling.

Det ser ikke ud fil, at fillidsfolkene spiller den store rolle i kom-
petenceudviklingen, da inifiafivet mest kommer entfen fra den
enkelte medarbejder eller ledelsen. | sidste ende er det ofte den
naermeste leders rolle, der er afgarende for, om der sker noget.
De er dermed med til at opfange de individuelle ansker og
behov, der er for udviklingen af den enkelte medarbejder.




AT FLYTTE SIG SOM MENNESKE

Fokusgruppeinterviewet afslarede, at ved kompetenceudvikling,
uanset hvad indholdet er, eller hvad formélet og inferessen for at
sende medarbejdere of sted métte vaere, sé fér de noget med hjem:

« Jeg deler detop ito, som jeg oplever det. De faglige
kurser som fagbevaegelsen arrangerer, at man bade laerer
noget og s& udvikler man sig som menneske. Det med,
af man flytter sig som menneske hver gang, det er i hvert
fald mindst lige s& vigtigt. Jeg synes simpelthen — man
kommer jo ud for nogle ting, der opleves som graenseover-
skridende. Og hver gang man s naeste gang kommer fil
den greense, s& g&r man linen ud, for man kommer ikke fil
skade. Det andet er at man f&r noget viden. Det er jo altid
sundt at komme ud og m@de andre mennesker.

Citatet afslerer, at virksomhedens kompetenceudvikling har indfly-

delse p& — og afhaenger af - alle omré&der i frekantmodellen i
Figur 1, som kan bruges til at skabe et overblik. | dette tilfaelde vil
det veere virksomhedskulturen, som kan styrkes ved at kompeten-
ceudvikle den enkelte. Séledes vil den enkelte ikke alene kunne
udvikle sig som menneske, men virksomhedens grundlag for en
mere transparent, systematisk og fleksibel méde, at héndtere
kompetenceudvikling, kan dermed vaere skabt.
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ERFARINGER MED
KOMPETENCEUDVIKLING BLANDT
MEDARBEJDERE | VOKSENUDDAN-
NELSESINSTITUTIONER

Medarbejdere i SOSU, VUC og AMU har formuleret erfaringer
med kompetenceudvikling, ud fra deres position som medarbej-
dere i en voksenuddannelsesinstitufion.

FORSTAELSE FOR SYSTEMER OG BRANCHER

Det fremstar som vigtigt for udevelse af kompetenceudvikling, at
man har en indgdende indsigt i “systememe”, det vil b&de sige
indretningen af def uddannelsessystem man selv er en del af,
herunder det faglige milig p& skolerne, de uddannelsessystemer
man samarbejder med, og sidst men ikke mindst indsigt i de virk-
somheder man samarbejder med, kombineret med en forstéelse
aof bade virksomhedernes og branchemes saerkende.

Hertil kommer ogs& en indsigt i den samfundsmaessige kontekst
for virksomhedernes og branchemes virke. Indsigt i aftalestof
indgar heri. Vigtig er ogsé overenskomster, der fokuserer p&
efteruddannelse, og mulighederne for gkonomisk godigerelse
er grundlaeggende vigtig. Vigtig i konfeksten er ogsé kriser i
samfundet, hvor virksomhedsledelsen i mindre grad teenker pd
uddannelse aof medarbejdere. Der er dog ogsé eksempler fra
procesindustri pd, at kriseperioder bruges il at opkvalificere
medarbejdere.

SAMARBEJDE OG NETVARK

Det fremgdr at der er ef udviklet samarbejde mellem uddan-
nelsesinstitutionerne indbyrdes, men det vurderes ogsd, af defte
samarbejde er haemmet af en manglende institutionalisering,
hvilket betyder, af samarbejderne er meget baseret p& person-
relationer, hvilket ger samarbejdet s&rbart. Det fremgér ogsé at
samarbejdef er heemmet af, at der ikke er helt klare retningslinier
for de forskellige institutioners virkefelt — man kan komme fil at gé&
hinanden i bedene — og remingslinier for den rolle som konsu-
lenter, som f.eks. medarbejderne i VUC, kan indtage i forhold til
samarbejdet med virksomhedeme.




| samarbejdet med virksomhederne er det erfaringen, at det ofte
er ildsjeele i virksomhederme, der er vigtige partnere i samarbej-
det. Uddannelsesinstitutionerne bruger typisk flere indgange fil
virksomhederne, flere forskellige naglepersoner som kontakiper-
soner. Det er typisk den daglige ledelse, men ogs& mellemle-
dere, og undertiden er TR en vaesentlig pariner i samarbejdet. |
nogle sammenhaenge er TR meget vigtige, og de kommer ofte
ind i billedet, nar betydelige problemer tager form. En vigtig
erfaring — som alle kan tilslutte sig — er dog, af ledelsens stette il
kompetenceudvikling er en altafgerende fakior for succes.

En anden grundlaeggende erfaring er, at virksomheder ofte er
meget uvidende om de VEU-muligheder, der foreligger. Informa-
fion p& dette felt synes vigtig.

Dannelse af netvaerk og samarbejde i netvaerk af forskellig art
fremstar som ef vaesentligt fundament for samarbejdet om kom-
petenceudviklingen. F.eks. skolenetvaerk: man fér informationer
som konsulent gennem sit netvaerk, man f&r kontakt med personer
i virksomhederne. Der er ofte tale om uformelle netvaerk, der er
meget stattende med vaesentlige informationer for kompeten-
ceudviklingsarbejdet. Der dannes ogsé formaliserede netvaerk
omkring gennemfarelsen af konkrefe projekfer.

FOR-, UNDER- OG EFTER-FASER
| KOMPETENCEUDVIKLING

Denne klassiske model for kompetenceudvikling naevnes ofte
som et grundleeggende paradigme for arbejdet med kompeten-
ceudviklingen. "Far” drejer sig om kortlaegninger af mél, behov,
virksomhedskendetegn, mv., if. hovedelementerne i figur 1,
anfert indledningsvist.

Vi gér ind og ser efter, hvad den enkelte
ansatte har brug for (interview)

"Under” drejer sig om at drive selve den komplicerede kompe-
fenceudviklingsproces i virksomheder med mange inferessenter
og interesser. "Efter” indeholder opfelgninger og lebende statte
fil virksomhederne mht. de udviklingsprocesser, der er sat i gang.
Ogsé her kan der henvises fil de grundlaeggende forhold, der er
anfert i figur 1.

KOMPETENCEUDVIKLING | VIRKSOMHEDER
KAN SKABE BADE UDVIKLING OG UORDEN

Uddannelse efableres ofte i forbindelse med jobaendringer.
Men der kan fra medarbejderside vaere uwvilie mod at sendre
sine jobfunktioner. Uddannelse kan altsé vaere placeret mellem
virksomhedens inferesser og den enkelte medarbejders gnsker
og behov. Uddannelse kan ogsd influere pé&, hvilke typer af
arbejdsopgaver forskellige medarbejdere har mulighed for at
lzse, og uddannelsen kan pavirke lznnen for medarbejdere.
Kompetenceudvikling kan skabe ubalance og spaendinger mel-
lem forskellige grupper i virksomheden.

P& denne made kan kompetenceudvikling i virksomheder ses
som en infervention i virksomhedernes udvikling, der bade kan
skabe muligheder og udvikling, men ogsé problemer. Der er
séledes hos uddannelsesinstitutionernes personale ikke sjseldent
oplevet en ledelsesfrygt i forhold il uddannelse og kompetence-
udvikling: ledelsen kan vaere bange for, om der igangsaettes en
udvikling, den ikke kan styre. Men uddannelse kan ogs& bruges
fil at fastholde for virksomheden veerdifulde medarbejdere, og
uddannelse kan give medarbejdere en starre markedsvaerdi, der
kan gere, at medarbejderne pludselig kan se nye muligheder og
perspektiver pd deres liv, hvilket kan bevirke, at de sager andre
arbejdspladser. Uddannelsen kan skabe kritiske medarbejdere,
s& det ikke bliver sa let for ledelsen at flytte rundt p& medarbej-
derne i organisationen.

Sammenfattende kan det siges, at kompetenceudvikling af
medarbeijdere i virksomheder, udfert af voksenuddannelsesinsti-
futioneme, er ef meget kompliceret og kraevende arbejde, der
kraever meget stor viden og kompetence fra VEU-konsulenternes
side, og en steerk og klar opbakning fra uddannelsesinstitutionen
og etablerede netvaerk.
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BARRIERER FOR KOMPETENCEUDVIKLING

| de gennemfarte virksomhedsanalyser har vi i forskellige
afskygninger set barrierer for, at uddannelse og kompetence-
udvikling finder sted. Vi er kommet frem til, at der i materialet er
syv forskellige typer af barrierer, som befinder sig pé forskellige
niveauer, idef der er nogen, der handler om de producerede
produkter, om gkonomi og konjunkiurer, om ledelse, strafegi og
implementering, og der kan vaere barrierer i medarbejdernes
indstilling 1il uddannelse. Disse forskellige typer af barrierer vil vi
her praesentere, og efterfelgende vil der blive samlet op p& dem
med fokus p&, hvad andre kan leere of disse erfaringer.

En meget central barriere for af ivaerksaette uddannelsestiliag er,
hvis virksomhedens produkt ikke kreever en lebende udvikling af
medarbejdeme. Der kan vaere tale om produkter eller ydelser,
som ikke aendrer sig, hvorfor der ikke opleves et behov for udvik-
ling of medarbejdernes kompetencer. | nogle tilfselde er der tale
om ufagleert arbejde of den type, som er i risiko for outsourcing
fil andre og mindre omkostningstunge lande. Det centrale her er,
at medarbejderme 1il fulde magter deres arbejdsopgave, hvorfor
man ikke teenker i kompetenceudvikling. Denne ferste barriere
kalder vi produkt-barrieren.

En anden barriere, som tankerne naermest automatisk ledes

hen pd i lys of ovenst&ende, er spargsmélet om ledelsens rolle i
kompetenceudvikling af medarbejderne. | den forbindelse er der
flere typer af problemstillinger, hvor den ferste er, af ledelserne
p& de ovenfor beskrevne virksomheder ser ud il at kunne bruge
en type medarbejdere, som ikke kraever eller ensker udvikling,

fil at varetage en szerlig type af uforanderlige opgaver. Dette er
ikke problematisk i sig selv, hvis der samtidig findes medarbej-
dere, der ensker denne type arbejde. Problematikken opstdr farst
der, hvor denne type arbejdspladser bliver lukningstruede, i den
situation stér medarbejdere med ef langt arbejdsliv uden uddan-
nelsesmaessig opkvalificering svagt. Her spiller det en meget

vigtig rolle, om ledelsen pé virksomheden ingen nytte oplever of
have af, at opkvalificere medarbejderne. Der er séledes ingen
tvivl om, at en af de barrierer, der kommer til udiryk i materialet,
er en ledelses-barriere.

Den tredje barriere er en akonomi-barriere. Mange steder ligger
der en barriere i gkonomien, idet der er formuleret starre ansker
og behov for uddannelsestiltag, end der er akonomiske midler

fil at realisere. Dette kommer saerligt fil udiryk i de offentlige
institutioner. Der er ogsé flere af de private virksomheder, der
giver udiryk for at kunne maerke finanskrisen og siger, at man har
skaret ned pa efteruddannelsestiliag pé den baggrund.

En fierde barriere er hensynet til den daglige drift. Der er flere,
der naevner travlhed som en hindring for at f& udviklingstiltag sat
p& dagsordenen, eller at den daglige drift kommer til at spaende
ben for allerede ivaerksatte kurser. Den fierde barriere hedder
séledes driftbarriere.

Den femte barriere handler om implementering of strategier for
kompetenceudvikling. Der er flere steder, hvor man gér strategisk
fil vaerks, hvor man har lavet planer, systemer og mélsaetinger
for den strategiske kompefenceudvikling, og hvor man alligevel
op|ever, at man ikke |y|<l<es helt med ot f& dem imp|ementeref.
Dette er en szerlig problematik, som ger sig gaeldende for store
virksomheder. Vi kan séledes konstatere, at der i materialet
findes en strategi/implementerings-barriere.

Som en sjeffe barriere skal naevnes, at der er interviewede, der

neevner, at de oplever uddannelsessystemet som meget bureaukra-
fisk. Navnlig opleves AMU-systemets mange regler som en barrie-
re. Derudover gaelder for nogle virksomheder, af der ikke eksisterer
noget uddannelsessystem, der direkte uddanner og efteruddanner
inden for deres brancher, hvorfor der for disse virksomheder ligger




en udfordring i at finde de relevante uddannelsestilbud. Den sjette
barriere er en uddannelsessystem-barriere.

Den syvende og sidste barriere, er medarbejder-barrieren. Den
handler om, at medarbejdemes indstilling il videreuddannelse
kan vaere en barriere. Der er i undersagelsen flere eksempler pa
medarbejdere, der kunne have egeninteresse i at bruge uddan-
nelse som en strafegi fil at bevare job eller optimere chancerme

for at f& et andet, men som ikke gnsker dette. Der er saledes en
barriere for nogle typer af udsatte medarbejdere i forhold il at
bruge uddannelse som et led i en strategi til at fé& en mindre udsat
position pé arbejdsmarkedet. Der er derudover en anden type af
medarbejder-barriere, som med sfor sandsynlighed kan spille ind
p& den farste, nemlig af der er en del, der har dérlige erfaringer
med skolegang, og som derfor har udviklet en form for "uddannel
ses-skraek”. Her kan det vaere en fordel, at undervisningen foregér
p& arbejdspladsen i kendte rammer. Eksempleme viser, of man m&
tage den modvilie og de dérlige erfaringer, som nogle medarbej-
dere har, alvorligt, hvis denne gruppe skal f& udbytte aof uddannel
sessystemet. Samfidig viser det, at hvis man overkommer de fersfe
barrierer, s& giver det gerne mod p& mere uddannelse.

For uddannelsesinteresserede kan denne listning af barrierer vaere
med fil at fastsl&, at det ikke er nok med gode intenfioner og gejst
hos enkelte dele af en virksomhed. Nér uddannelsestiliag skal
fages og integreres, skal man veere sig bevidst, at der er mange
forskellige fokiorer, der spiller ind, og som ogsa kan stille sig i
vejen. Her m& man foretage en konkret analyse skridt for skridt

i forhold il af se p&, hvilken type of medarbejdere, man har at
gere med. Hvad er deres indstilling il uddannelse, og ikke mindst
hvilke erfaringer har de i bagagen? Hvilke muligheder ligger der
i uddannelsessystemet? Hvordan fé&r man de gode infentioner og
strategier implementeret, hvis der er fale om en strre organisa-
tion2 Kan uddannelse umiddelbart forenes med den daglige drifte
Hvad er de gkonomiske rammere Hvor stér ledelsen, er det den,
der er drivkraften omkring uddannelse eller er ledelsen en decide-
ret barriere? Og sidst er det meget relevant at f& afsagt, i hvilket
omfang medarbejderne har brug for udvikling aof deres kompeten-
cer i relation fil virksomhedens produkt eller ydelse.

Der er saledes mange forhold af tage hajde for, nér uddannel-
sesinitiativer skal fages, og som vi har set, er der ogs& mange
mulige barrierer p& vejen.
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GENEREL
AFRUNDING

Virksomheder der saetter sig for at styrke kompetenceudviklingen
i virksomhederne har brug for af g& systematisk til vaerks. Fér
kompetenceudviklingen for meget ad hoc karakter falder udbyt-
tet af selv nok s& velmente kompetenceudviklingstiliag. Bade i
forhold il styrkelse af virksomhedsudviklingen og som styrkelse
of medarbejdernes "employability”, bade i forhold fil deres
nuvaerende job og i forhold fil deres muligheder for at begd sig
p& arbejdsmarkedet i avrigt.

Vores undersagelser har vist, at opnéelse af systematik forudsaet-
ter en szerlig indsats af de involverede. Skal det lykkes, kraever
det klare svar pd felgende fire spargsmdl:

For det farste er det vigtigt af afklare, hvem der har hvilke
initierende roller i et kompetenceudviklingsforlab. Ellers er det
svaert at opnd den fornadne legitimitet bag indsatsen. P& ledel-
sessiden handler det om at sikre sig, at der er beslutningskraft
gennem involvering af virksomhedens topledelse. Dernaest er det
afgerende, at der er handlekraft hos virksomhedens personale-
ansvarlige. Handlekraften handler i haj grad om filstedevaerelsen
af en HR-afdeling med indbygget analytiske kompetencer fil
brug for en grundig behovsafdaekning og for udformning af
relevante tillag og sikring af nyttevaerdi af indsatsen. Endelig er
det afgerende, at mellemledemiveauet er forpligtet p& de beslut-
tede kompetenceudviklingstiliag. Ellers sander fillag nemt fil i en
implementeringsfase, og det efterfelgende udbytte smuldrer. P&
virksomhedssiden er det ogsd ofte vigfigt at involvere medar-
bejdernes repraesentanter i forberedelse og gennemszettelse af
kompetenceudviklingsforleb. Iszer hvis der er tale om kortuddan-
nede, der ikke umiddelbart er disponerede eller motiverede for
kompetenceudvikling. Endelig vil eksterne akigrer ofte indtage en
vigtig rolle, idet ydre impulser og kvalificeret statte til behovs-
afklaring og tilrettelaeggelse af kompetenceudviklingsforlab er
centrale for, at der sker noget.




For det andet er der tale om, at velvalgte begrundelser, der stér
tydeligt for alle involverede, for at ivaerksaette kompetenceudvik-
linger er en vigtig fakior for, at forleb bliver vellykkede. Det hand-
ler om afstemte forventninger hos de involverede. Det er bedre at
se i gjnene, at en virksomhed klart fortaeller, at den igangsaetter
kompetenceudvikling for at holde p& medarbejderne i en situa-
tion med ordrenedgang end at foregive, at det er virksomhedens
strategiske udviklingsbehov, der er det baerende rationale. Det
opfimale vil vaere, at virksomhedeme udarbejder en egentlig
strategi for kompetenceudvikling, som ledere, medarbejdere og
udbydere af voksenuddannelse kan forholde sig fil i filreftelaeg-
gelsen af et kompetenceudviklingsforlab.

For det redje er det mere konkret af stor betydning, at de kom-
pefenceudviklingsansvarlige i virksomhederne anlsegger et mere
funktionelt end instrumentelt syn pé& brugen af metoder og vaerkigijer
fil uddannelsesplanlaegning. De forskellige koncepter kan bringes

i anvendelse pé& flere forskellige funkfionelle méader. Fakiisk er det

et godt r&d af stille dette spargsmal fil hvilken som helst metode:
Hvordan skal den bruges for at tilgodese de funktionelle formél, der
métte foreligge? Et konkret valg of mefoder og veerkigier mé med
andre ord altid konfronteres med det funktionelle spergsmél: P&
hvilken m&de bidrager dette til oplyldelse af bestemte personalepoli-
tiske form&l og mélssetninger i virksomheden?

For det fjerde skal den konkrete rollefordeling i implementeringen
ligge klar. Hvem laver hvad, ndr et kompetenceudvikhngsfor

lzb er besluttete Forudsaetter gode beslutninger inddragelse af
ekstern bistand, f.eks. konsulenter fra uddannelsesinstitutioner,
og hvilke niveauer i ledelseshierarkiet skal have den udferende
rolle? Indgér fillidsrepraesentanter med veegt i besluingerne?
Og hvornar kommer den enkelte medarbejder p& banen fil
sikring af gode og gennemferbare beslutninger, der ogsé stér
distancen i en efterfalgende implementeringsproces.

Arbejdet med af undersage metoder og vaerkigjer i uddan-
nelsesplanlaegningen har fert frem fil, at grundigt kendskab

fil virksomhedernes forretingssituation er afgerende, hvis de
mange udmaerkede og raffinerede metoder og veerkigier fil
kompetenceudvikling skal bringes i spil. Sagt med andre ord s&
forekommer det os indlysende, at det er nedvendigt at anlaegge
et helikopterperspekiiv p& kompetenceudviklingens stade i
virksomhedens indre liv, far der for alvor dykkes ned i vaerkstajs-

kassen og vaelges konkref blandt de mange koncepter. Det er
grundige overvejelser omkring kompetenceudviklingen, der giver
de bedste instrumentelle valg af mefoder og veerkigjer for kon-
krete fremgangsméder. Derfor gér funkfionel konceptizenkning
forud for defailplanlaegning af kompetenceudviklingen i ethvert
vellykket kompetenceudviklingsforlgb.
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