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1 Indledning

1.1 Baggrund

nl er

I rapporten om udredningsprojektet “Topmanagement i den abne og responsive kommune
der peget pa en reekke temaer, som kan danne grundlag for konkrete udviklingsprojekter for
Paraplyorganisationen "Kommunale Chefforeninger i Danmark”. Efter drgftelse af udrednings-
projektet i Paraplyens bestyrelse er der indgdet en aftale mellem Paraplyen og konsulentfirma-

et Lundgaard om gennemfgrelse af et udviklingsprojekt vedrgrende:

=& Sammenhangen mellem den strategiske planlaegning og kompetenceudviklingen i kommu-

nerne.

Fra konsulentfirmaets side er opgaven blevet varetaget af chefkonsulenterne Sgren Thorup og

Jgrgen Norup.

1.2 Formalet med udviklingsprojektet
I projektbeskrivelsen er det overordnede formal med udviklingsprojektet fastlagt saledes:

&z at udvikle og afprgve en model for systematisk kvalifikations- og kompetenceanalyse samt
opstille en status - og udviklingsprofil for medarbejdere/institutionsledere/mellemledere,
hvilket indgdr som forudsaetninger for en realisering af kommunernes strategiske hand-
lingsplaner. Modellen skal have karakter af et redskab, som alle kommuner i princippet kan

anvende.

1.3 Uddybning

Udviklingsprojektet tager udgangspunkt i den grundlaeggende forudseetning at strategisk ud-

vikling i praksis kun sker hvis den enkelte medarbejders kompetenceudvikling bliver afstemt

med organisationens strategiske handlingsplan. Hvis ikke de ngdvendige kompetencer er til-
stede eller udvikles i organisationen, er det ikke muligt at omsaette visionerne og de politiske
malsaetninger til praktisk handling. Man kan ogsa sige det pa den made, at man skal have det

feelles "vi” og de mange “jeg’er” til at haenge sammen.
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Det fordrer, at man kan handtere en raekke ledelsesmaessige vaerktgjer med forstdelse for den
kulturelle ramme, som ledelsen og medarbejderne agerer i pa danske arbejdspladser og hvor
mange forskellige fagkulturer mgdes. I det fglgende vil nogle af projektets ngglebegreber blive

defineret og uddybet.

Ydre og indre samspil

Ledere og medarbejdere har sammen et ansvar for at optimere:
=& De ydre samspil
- krav og forventninger fra samfund, borgere og brugere

- gnsket effekt for samfund, borgere og brugere

== De indre samspil

- Effektiv udnyttelse af alle former for ressourcer samt optimering af processer

= Kittet sammen af relevante vaerdier og holdninger

Optimeringen af de ydre og indre samspil betyder, at kommunernes begraensede ressourcer
skal udnyttes sd effektivt som muligt. Det er derfor, at sammenhaengen mellem strategisk

analyse/-planleegning og kompetenceudvikling er sd vigtig.

Den strategiske analyse.

Lederne i kommunen bgr pd alle niveauer kunne handtere en strategisk analyseproces. Savel
kommunen som helhed som den enkelte institution og afdeling skal udvikle og Igse opgaverne
i samspil med en omverden, der hele tiden flytter sig. Det er konsulenternes erfaring, at alle
ledere hurtigt kan leere at bruge veerktgjet/metodikken, som beskrevet i denne rapport. Og det
er sardeles vigtigt, at den kommunale topledelse sikrer, at den arlige tilbagevendende strate-

gisk analyse er et ledelsesvaerktgj, der beherskes p& alle niveauer i organisationen.

1 Rapporten “Topmanagement i den @bne og responsive kommune” er udgivet af Paraplyorganisationen i
2001.
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Dansk arbejdspladskultur.

Bekraeftet af bl.a. internationale kulturanalyser ved vi, at man pd en dansk arbejdsplads har et

staerkt udgangspunkt, ndr der skal sikres kompetenceudvikling:

== Medarbejderne tager ansvar pa sig for opgavelgsningen fra dag ét - uden at vente pd ma-

nualer og udmeldinger.

& Med den lave magtdistance og de tezette relationer mellem leder og medarbejdere ved vi, at
de personlige, menneskelige egenskaber og “det hele menneske” betyder meget for opga-

velgsningen direkte og indirekte (i samarbejdet/kollegaskabet).

#esLedelse i danske kommuner udgves derfor helt naturligt af de formelle ledere og af alle

andre (som noget selvfglgeligt vi sjeeldent teenker over).

#=Men det betyder ogsd, at medarbejderne bade skal tage et ansvar i “gode tider”, ndr det
hele forlgber let og smertefrit - og i vanskelige tider, hvor der er problemer med opgave-

Igsningen og/eller pa de indre linier.

#=P3 danske arbejdspladser er vi ikke szerligt gode til at prioritere de mange ikke-faglige
egenskaber, der betyder s& markant meget for opgavevaretagelsen alene og i samspil med
andre. Vi gar som ledere og kolleger ofte uden om denne problematik som om den varme

grgd.

Man skal ngdvendigvis indteenke ovennaevnte kulturelle dimension, ndr man skal arbejde med

sammenhangen mellem strategisk ledelse og kompetenceudvikling.

Teoridannelse.

Litteraturen om kompetenceudvikling er mangfoldig. Der findes mange forskellige tilgange og
begreber, herunder forskellige teoretiske indfaldsvinkler. Teoridannelsen om kompetenceudvik-
ling er typisk amerikansk og preeget af psykologiske termer, f.eks. ndr M. Masuch inddeler
kvalifikationerne i faglige kvalifikationer, holdningskvalifikationer og udviklingskvalifikationer.
Der er selvsagt inspiration at hente i denne teoridannelse, der blandt andet sondrer mellem

kvalifikationer, der fagligt kan lzeres, og de mere stabile personlige kvalifikationer.
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Vi har i Lundgaard tilstraebt at bygge bro mellem den klassiske teoridannelse over kompeten-
ceudvikling og den kultur, vi ser foran os i hverdagen i danske kommuner. Vi har valgt at fo-
kusere pa praktiske Igsninger og mindre pa teori. Veerktgjer og anvendelighed er prioriteret

hgjt. I det fglgende defineres de centrale begreber i denne tilgang.

Kvalifikations — og kompetenceanalyse.

I kvalifikationsanalysen saettes der fokus pd de kvalifikationer, som organisationen har brug for

- for at optimere de ydre og indre samspil. Analysen udspringer af den strategiske analyse og -

planlaagningsproces.

Kompetenceanalysen er et dialogredskab mellem medarbejder og leder, hvor man kan saette

fokus pa samtlige vigtige faktorer, der betyder noget for, om medarbejderen kan og far mulig-

hed for at udvikle sig i overensstemmelse med organisationens behov.

Begreberne bliver uddybet og gjort operationelle i vaerktgjskasse til kompetenceudvikling, der

er resultatet af dette udviklingsprojekt.

2 Metode og organisering

2.1 Metode

Udviklingsprojektet blev metodemaessigt tilrettelagt saledes:

Udveaelgelse af 3 kommuner efter aftale med Paraplyen. Konsulenterne var sammen i det ene

projekt og arbejdede individuelt p& de to @vrige.

Afholdelse af et indledende m@de mellem konsulenterne og topledelsen i de udvalgte kommu-
ner med henblik pd at fa overblik over kommunernes strategiske udviklingsplaner. Konsulen-

terne blev forsynet med relevant materiale.

Afholdelse af et indledende feellesmgde for kommunernes chefgrupper og repraesentanter for
Paraplyens bestyrelse med information og dialog om udviklingsprojektet, procesforigbet og de
baerende elementer, herunder fastlaeggelse af hvilke organisatoriske enheder, der skulle indgd

i projektet.
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Afholdelse af informationsmgder i de udvalgte kommuner med de involverede ledere og med-

arbejdere.

Gennemfgrelse af temadag(e) i de udvalgte kommuner, hvor der blev arbejdet med traening i
strategisk analyse, kvalifikationsanalyse og kompetenceanalyse. Indholdet i temadagene blev
tilrettelagt individuelt for hver enkelt kommune under hensyn til om kommunen allerede havde
fastlagt et overordnet ledelsesgrundlag og en strategiplan. Konsulenterne udviklede undervejs
1. generationsudgaven af vaerktgjskassen til kompetenceudvikling. De involverede ledere og
medarbejdere deltog aktivt i denne helt centrale fase, hvor det strategiske fundament blev

etableret og de praktiske erfaringer med vaerktgjerne indhentet og evalueret.

Konsulenterne gik herefter i “laboratoriet” og udviklede den faerdige udgave af tilgange og red-
skaber. Resultatet af projektet har karakter af et redskab, som alle kommuner vil kunne an-

vende.

Udviklingsprojektet er blevet afsluttet med et feelles rapporteringsmgde mellem Paraplyens

bestyrelse og de tre deltagerkommuners chefgrupper.

2.2 Organisering

Undervejs i procesforlgbet refererede konsulenterne til Paraplyens formand, der har st3et som
ansvarlig overfor Paraplyens bestyrelse. Kommunaldirektgrerne i de udvalgte kommuner har
veeret kontaktpersoner i relation til de kommunerettede aktiviteter. Der har i forngdent omfang

veeret udpeget tovholdere pa delprocesserne i kommunen.

Projektet har fra starten veaeret fulgt af to Ph.D. studerende.

2.3 Deltagerkreds

For at finde frem til hvilke kommuner, der skulle deltage i udviklingsprojektet opstillede Para-

plyens bestyrelse fglgende kriterier:

= Et gnske om spredning i forhold til kommunernes arbejdserfaring med strategisk udvikling
og kompetenceudvikling.

& Et gnske om spredning i forhold til kommunestgrrelse.

=& Et gnske om geografisk spredning.
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Kommuner der gnskede at deltage i projektet kunne tilkendegive sin interesse gennem en for-
handstilmelding inden den 16. november 2001. Herefter ville Paraplyens bestyrelse i samar-
bejde med konsulenterne finde frem til de 3 deltagerkommuner. Deltagerkredsen i form af
forskellige organisatoriske enheder blev efterfglgende fastlagt i samrad med kommunerne.

Resultatet af denne proces blev fglgende deltagerkreds:

Kommune Stgrrelse Udvalgte omrader
Hgje-Taastrup ca. 46.000 i. - Skoleledergruppen

- Hjemmeplejeledergruppen

Vejen ca. 16.500 i. - Teknik og Miljg forvaltningen

- Gesten Skole
Veerlgse ca. 18.000 i. - Aktivitetscentret og genoptreeningen pa

Skovgarden

- Biblioteksomradet

3 Rapportens indhold

Udviklingsprojektet har fulgt to hovedspor:

Spor 1: Det strategiske fundament

Spor 2: Veerktgjer til kompetenceudvikling

Organisationens strategiske fundament er behandlet i afsnit 4, hvor der redeggres for den

strategiske ledelsesmodel, som konsulenterne har lagt til grund for strategiarbejdet.

I afsnit 5 gennemgas Vaerktgjskassen til kompetenceudvikling, der er det endelige resul-

tat af udviklingsprojektet.

Konsulenternes vurderinger og anbefalinger fremgar af afsnit 6 og de afsluttende bemaerknin-

ger er givet i afsnit 7.
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4 Den strategiske ledelsesmodel

Udviklingsprojektets referenceramme for det strategiske arbejde er en strategisk ledelsesmo-
del, som konsulenterne har udviklet og afprgvet med gode resultater i en raekke forskellige

offentlige, halvoffentlige og private organisationer gennem en arraekke. Den strategiske ledel-

sesmodel er vist i figur 1.

STRATEGISK LEDELSESMODEL

IDEGRUNDLAG

VISION

VARDIGRUNDLAG

STATUS

FOKUSOMRADER OG
MALSZATNINGER
(2-3 ARS SIGT)

STRATEGISK
ANALYSE

INDSATSOMRADE INDSATSOMRADE INDSATSOMRADE
AR 1 AR 1 AR 1
A
STRATEGISK STRATEGISK STRATEGISK
HANDLINGSPLAN HANDLINGSPLAN HANDLINGSPLAN

Figur 1. Den strategiske ledelsesmodel
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Hvis en organisation gnsker at arbejde med strategisk udvikling, er der en reekke forudszsetnin-

ger, som skal opfyldes:
== 0rganisationen skal veere bevidst om sin eksistensberettigelse (idégrundlag)

=esOrganisationen skal have gjort sig klart, hvilke baerende veerdier, der skal lsegges til grund

for arbejdet (veerdigrundlag)
=& 0rganisationen skal kende sit udgangspunkt (statusbeskrivelse)

#& 0rganisationens staerke og svage sider skal veere analyseret, og der skal vaere en fzlles
forstaelse af de udfordringer og muligheder, som organisationen star overfor i fremtiden

(strategisk analyse)

== Der skal veere et klart billede af organisationen i et fremtidsperspektiv pa f.eks. 4 ar

(vision)
Idegrundlag, veerdigrundlag og vision udggr organisationens overordnede ledelsesgrundlag.

Den strategiske ledelsesmaessige udfordring bestar herefter i at fastlaegge de fokusomra-
der/indsatsomrader, der skal sattes ind p&, for at bringe organisationen fra “nu-situationen” til
den gnskede “fremtids-situation”, der er beskrevet i visionen. For hvert fokusomrade skal der
formuleres malsaetninger (3-4 ars sigt), udvaelges indsatsomrader og udarbejdes strategiske
handlingsplaner med resultatmal (1-2 ars sigt), metoder, konkrete handlinger, tidsplan og in-

volverede/ansvarlige personer. (jfr. figur 2).
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Felmsemrade og malseimlnger
Indsatisemrdder

nanelingsjliamn

Udgengspunlt (ide- og veardigrmedag, status og sirategisk analyse)

Figur 2. Strategisk udviklingsgraf

I de folgende underafsnit er der givet eksempler pa det strategiske arbejde i forskellige organi-

satoriske enheder i projektet.

41 Idégrundlag

Udarbejdelsen af idégrundlaget for en organisatorisk enhed bgr finde sted i en dialogorienteret
proces, hvor deltagerne (ledere/mellemledere/medarbejdere) drgfter nogle grundlaeggende

spgrgsmal som:

&= Har organisationen en selvstaendig eksistensberettigelse (herunder lovgrundlag e.l.)?
& & Hvem interesserer sig for organisationen? — og hvorfor?
& Hvad er organisationens vigtigste funktioner/kerneydelser?

& Har organisationen nogle sarlige kendetegn?
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Et eksempel pa resultatet af en dialog om udformningen af et idégrundlag for en folkeskole er
folgende:

"X-kgbing Skole er som institution et kulturelt aktiv for hele sognet.

Skolen har som hovedopgave gennem undervisning og leering at bibringe eleverne tidssvaren-
de faglige kundskaber, kvalifikationer og feerdigheder samt skabe nogle rammer, hvor bgrnene

kan trives og udvikle sig til hele mennesker.

X-kobing Skole er som skole i udvikling og forandring i stand til at modsvare de skiftende krav

samfundet stiller til en folkeskole.

Skolens foreeldrekreds fungerer som en interesseret og engageret medspiller i hverdagen og

omkring udvikling af skolen.

Medarbejderne p8 X-kobing Skole skaber med et godt og professionelt fagligt arbejde et solidt

fundament for skolens kerneydelser: undervisning, omsorg og opdragelse.

Den enkelte medarbejder lgser sine opgaver inden for et faellesskab skabt af begreber som

medindflydelse, ansvar og pligter”.

4.2 Verdigrundlag

Vaerdigrundlaget skal veere "kittet” i organisationen - de vaerdier og holdninger, som skal hol-
de organisationen sammen i et velfungerende samarbejde, og som skal udggre fundamentet i
samspillet med borgere/brugere/kunder, medarbejdere, politikere og eksterne samarbejds-

partnere.

Det er vigtigt at de grundlaeggende veerdier frembringes i en taet dialog mellem medlemmerne
af den organisatoriske enhed, s der opnds en fzelles forstaelse for betydningen af “de fine
ord”. Det er et kernepunkt i veerdiarbejdet, at ledelse og medarbejdere i feellesskab prioriterer
de veerdier, der skal veere gaeldende pa arbejdspladsen. Vaerdiarbejdet er i hgj grad fremadret-

tet. Ligesa vigtigt er det, at veerdierne omsaettes i handling og efterleves i praksis i det daglige
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arbejde - og at betydningen af veerdierne Igbende tages op til en fordomsfri drgftelse. Som led

heri afklares ogsa, hvilke graenser, der er for arbejdspladsens vaerdier.

I det fglgende er der gengivet et eksempel pa et vaerdigrundlag udarbejdet for en ledergruppe:

“De grundlaeggende veaerdier, som det forventes, at alle ledere i X-kgbing Kommune uanset

konkret ledelsesfunktion efterlever, er evne og vilje,

Til at skabe 8bne og tillidsbaserede relationer til andre mennesker

Til at opfange b8de direkte og indirekte signaler fra omverdenen

Til at skabe overblik for sig selv og andre

Til ogsd8 gennem konfliktlgsning at ville skabe tryghed og klarhed om mél og vilk8r for opgave-
l@sningen

Til at skabe en ligeveerdig kommunikation med andre uafhaengig af opgaver og organisatorisk

funktion”

4.3 Den strategiske analyse

En strategisk analyse af arbejdet i en organisatorisk enhed seaetter fokus pa fglgende:
#=Hvor stdr enheden steerkt/svagt?
#zHvad giver anledning til bekymring?

ez Hvilke muligheder tegner der sig i et fremtidsperspektiv pd 3 - 4 ar?

I det folgende er vist et eksempel pa en strategisk analyse af arbejdet i en fagforvaltning.
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Staerke sider

Svage sider

Vi er gode til overordnet og langsigtet
planleegning

Vi har et godt image

Vi er med i tveerkommunale samarbej-
der

Vi har kompetente medarbejdere

Vi har korte behandlingstider

Vi samarbejder godt

Godt lokal kendskab

Godt social samveer

Stor fleksibilitet/omstillingsparathed
Hjeelpsomhed, respekt, stor specia-
listviden

Bred faglig viden/medarbejdersammen-
seetning

Godt humgr

Vi er serviceminded

Vores 8bningstider

Manglende benchmarking

Vi er ikke s§ synlig en afdeling
Manglende faerdiggorelse af kvalitets-
styring/projektstyring

For lidt overlapning pga. mange speci-
alopgaver (fx kun en person kender til
tilskudsordninger)

Arkivering, generelt

Ustabile IT-systemer

Stramme budgetter

Knap s8 gode til korttids- og mellem-
langtidsplanleegningen

Det "sjove” opprioriteres: den forstyr-
rende telefon eller mail

De fysiske adgangsforhold

For stor travlhed i afdelingen

Bruger pt. megen tid p§ “intern varme”
fx mgder om kvalitetsstyring, kompe-
tenceudvikling mv. N&r projekterne er
feerdige vil den “interne varme” veere
en steerk side

Muligheder Trusler/udfordninger
Forvaltningssammenlaegninger Sammenlaegninger
Benchmarking Straksbutik
Bedre opgavekoordinering Ideologiske krav
Straksbutik De svage sider (som naevnt ovenfor)

Effektiv udnyttelse af IT

Mere samarbejde p§ tveers af kommu-
negraenser

Udvikling af borgerservice
Imgdekomme krav om besparelser
Opretholdelse af uaendret serviceniveau
ved sammenlaegninger

Teknologien kan forbedre servicen
Fastholde og erhverve dygtige medar-
bejdere

Fasttomret enhed gennem ’intern var-
me”

Bedre information og mere synlighed
Behov for bedre udnyttelse af budget-
midler

Sikre at flest mulige projekterings-
opgaver forbliver i eget regi (kvalitets-
styring af opgaver, der laegges ud)
Forvaltningen nedlaegges

Risiko for ringere service

Dygtige medarbejdere forsvinder
Ekspertviden forsvinder
Begraensninger vil f§ vaerdigrundlaget
til at smuldre

Fremmedggrelse af borgerne overfor
forvaltningen

Interne stridigheder om opgaverne

Eksemplet viser, at den strategiske analyse kan give anledning til mange overvejelser og ind-
faldsvinkler. Analysens omfang vil vaere meget situationsbestemt. Den kan f.eks. ogsa gen-

nemfgres pa den organisatoriske enheds interne og eksterne forhold.
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4.4 \Visioner

I visionen skal der tegnes et billede af hvordan deltagerne (ledere/mellemledere/medarbejder)
gnsker at den organisatoriske enhed skal fremstd om f.eks. 4 - 5 &r. Visionen skal vaere den

ledestjerne” som alle i den organisatoriske enhed arbejder henimod.

Et eksempel pa vision for en folkeskole kan f.eks. veere:

”X-kobing Skole skal kendes p§:

- at det enkelte barn g8r glad i skole

- at det enkelte barn er en aktiv del af faellesskabet pd skolen
- at den enkelte elev er i centrum

- at den enkelte medarbejder trives p8 arbejdspladsen

- at skolen forest8r laering - viden - indsigt - accept af mennesker
- at veere udviklings- og omstillingsparat

- at kunne agere med udvikling og forandring

- at styrke og udvikle skole-hjem samarbejdet

- at veere en vardibaseret skole

- at ord fglges op af handling

- at veere i dialog med politikerne

- at have styr p8 skonomien

- at sikre en fortsat staerk forankring i lokalsamfundet”

4.5 Den strategiske handlingsplan

I den strategiske handlingsplan fastlaagges som naevnt ovenfor hvilke fokusomrader og ind-
satsomrader, der skal seettes ind pa, for at bringe organisationen fra “nu-situationen” til den

gnskede "fremtids-situation”, der er beskrevet i visionen.

For hvert fokusomrade skal der formuleres malsaetninger (3-4 ars sigt), udveelges indsatsom-
rader og udarbejdes handlingsplaner med resultatmal (1-2 ars sigt), strategier/metoder, kon-
krete handlinger, tidsplan og udpegning af de personer som skal vaere ansvarlig for gennemf g-

relsen af de konkrete handlinger og de personer, som er involveret i arbejdet.
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I denne sammenhaeng skal der tillige tages stilling til, hvordan der fglges op pa, om malene
nds. Det ligger udenfor denne rapports fokus, at gd i dybden med opfglgning og evaluering i
forhold til den strategiske handlingsplan.

I det fglgende er vist et eksempel fra en strategisk handlingsplan for en skoleledergruppe.

Fokusomrade: Skoleledergruppens arbejde

Indsatsomrdde nr.: Vaerdier/arbejdsforhold
M&lsaetning | Resultatmdl | Strategi/metoder | Handlinger Tidsplan samt involvere-
3-4 &rs sigt | (1-2 &r sigt) de/ansvarlige personer
Skabe fael- | MLigeveaerdig | Vurdere ledelses- | Temamade Efter§r 2002 p8 SIF-
les veerdier kommuni- | veerdier i forhold mgde
og holdnin- kation til SIF.
ger 224benhed

?22Lydhgrhed

??Klarhed og

overblik

2Tryghed
Skabe Skabe feelles | Mpdevirksomhed | Oplaeg fra P8begyndes efterdr 2002
overens- forst8else og dialog. forvaltning. med repraesentation af
stemmelse | for behov Mgder/ned- forvaltning efter behov.
mellem mél | for priorite- seettelse af ad
og ramme- |ring af res- hoc grupper.
styring sourcer i

forhold til

udmeldte

mél.
Hagjne le- Vurdering af | Der udarbejdes LUS baseret Efter8r 2002 Skolechef.
dergrup- udbud pé en uddannel- p8 ledervur-
pens kvali- | lederuddan- |ses/udviklingspla | deing. Droftes p8 SIF-made i
tet og nelsesomr§- | n for den enkelte Jjuni
kompeten- |det, samt leder.
ce kortlaegning

af kompe-

tence/udvik-

lingsbehov.

Det centrale spgrgsmal er nu - hvilke kvalifikationer skal ledere/mellemledere/medarbejdere
besidde for at vaere i stand til at realisere de handlinger og aktiviteter, der indgar i den strate-

giske handlingsplan?
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Metoden til at finde svaret pd dette spgrgsmal fremgar af det folgende afsnit 5 om Veerktgjs-

kassen til kompetenceudvikling.

5 Vaerktgjskassen til kompetenceudvikling

5.1 Indledende bemarkninger

Kompetenceudvikling har til formal at udvikle lederes og medarbejderes kvalifikationer (viden,
feerdigheder og holdninger) og forbedre deres evne til at omsaette kvalifikationeme pa jobbet.
Kompetenceudvikling handler sdledes om at skabe sammenhaeng mellem ansattes forstaelse,

kvalifikationer og handling?.

Kompetenceudvikling i den offentlige sektor er ikke et nyt indsatsomrade. Man har i artier ar-
bejdet med kvalitets- og effektivitetsforbedringer, ligesom man har kendt til behovet for at
rade over kvalifikationer, som ikke fandtes hos ledere og medarbejdere i organisationen. Ud-
viklingsbehovene er traditionelt blevet opfyldt gennem nyanseettelser, brug af eksterne samar-

bejdspartnere og efteruddannelse af de ansatte.

Vilkarene for den offentlige sektors udvikling er imidlertid under stadig forandring. Alene ud-
viklingstempoet, forandringer i kommunernes rolle og de gkonomiske betingelser medfgrer, at
kravene om andre kvalifikationer ikke kun er stigende, men ogsa ma mgdes med andre svar

end de traditionelle.

Der er hermed sat fokus pa, hvordan ikke mindst kommunerne kan lgse behovet for at rdde
over ny viden og kvalifikationer gennem udvikling af kompetencerne hos de ledere og medar-
bejdere, der allerede er ansat. Det m& antages, at kompetenceudvikling for de ansatte i de

kommende ar vil veere den vaesentligste indsats til sikring af de ngdvendige kvalifikationer.

Ad denne vej kan kommunerne over tid udvikles til /aerende organisationer, dvs. en arbejds-
plads, hvor laeringsprocesser er en integreret del af det daglige arbejde. Det betyder, at de
ansatte til stadighed deltager i faelles lzeringsprocesser, hvor man - ofte med vaerdier som ud-

gangspunkt - opmuntres til nye mader at taenke og arbejde pa. Nogle, herunder ledere far
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samtidig nye roller. Kompetenceudvikling i en laerende organisation indebzerer, at man priori-
terer optagelsen og anvendelsen af ny viden, men ogsd eksperimenter og risikotagning, der
kan fgore til udvikling, omstilling og fornyelse. I det daglige prioriterer man abenhed, informati-
onsudveksling, samarbejde pa tveers af organisatoriske og andre skel, uformelle netvaerk samt
sammenhange mellem den enkeltes indsats og organisationens udvikling, ikke mindst i for-

hold til strategiske mal.

Nyanseettelser og indhentning af ekstern viden vil fremover vaere et supplement til udvikling af

kompetencerne blandt de allerede ansatte.

5.2 Definitioner og krav til veerktgjskassen

Der er en risiko for, at arbejdet med kompetenceudvikling kan ga tabt i ord og mere principiel-
le overvejelser. I Paraplyprojektet har det derfor veaeret tillagt stor betydning, at der blev ar-

bejdet konkret. Som led heri er en raekke centrale begreber blevet klarlagt:

Kvalifikationer er et samlet begreb for evner, viden, faerdigheder, kunnen og holdninger pa
bestemte omrader. Kvalifikationerne kan vaere hos en enkelt leder/medarbejder og/eller i en

gruppe, f.eks. et team. Kvalifikationer skaffes typisk via uddannelse eller gennem oplaering.

Nar kvalifikationer anvendes pa jobbet, bliver de til kompetencer, hvad enten de er medfgdte
eller tillzerte. Det afggrende er, at kvalifikationerne folder sig ud og bruges pa jobbet. Man kan

igen tale om sdvel individuel- som gruppekompetence.

Set i et arbejdspladsperspektiv kan man lidt populaert sige, at mens kvalifikationer er noget,

man har og ansastes pa, er kompetencer noget, man udvikler i jobbet.

Det kan give anledning til misforstaelser, at ordet "kompetence” ogsa anvendes som udtryk for
“befgjelse”, dvs. retten til f.eks. at afggre/traeffe beslutning i sager. Denne betydning af ordet
er typisk beskrevet i en delegationsoversigt/ kompetenceplan. "Befgjelse” er hermed én af for-

udszetningerne for, at man kan anvende sine kvalifikationer.

2 5t Kompetencerddets beskrivelser
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I de senere ar er der sket en forskydning i kommunernes interesse fra kvalifikationer i retning
af kompetencer. Det er ikke leengere det afggrende, om ledere og medarbejdere pd papiret og
individuelt rdder over teoretiske kvalifikationer, f.eks. i form af eksaminer, men om de ansatte
kan omsaette deres stzerke sider, evner, viden, og holdninger i meningsfyldt arbejde - og ggre
det i samarbejde med andre. De faerreste Igser deres opgaver alene i lukket rum. Kontakt med
borgere, brugere og klienter forudsaetter ogsd samarbejde. Kompetenceudvikling forstds derfor
i stigende grad som en disciplin, der foregdr pa gruppe-/teamniveau, fordi samarbejdsvinklen

er af afggrende betydning.

I denne sammenhaeng skal der peges pa vigtigheden af, at arbejdet med kompetenceudvikling
tager sit afsaet i de ansattes staerke sider, hvad enten der er tale om personlige eller faglige
kompetencer. Der er en risiko for, at arbejdet med kvalifikationskrav og behovet for ny viden
far ledere og medarbejdere til at fokusere pa de mangler og "huller”, der findes hos den enkel-
te og i gruppen. En sadan "fejlsggningsvinkel” er ikke frugtbar. Der bgr i stedet systematisk
arbejdes med at fa hver enkelt ansat til at bidrage med, hvad han eller hun er bedst til. I til-

knytning hertil kan der sd arbejdes med at forbedre svagere sider.

De ansattes kompetencer er billedligt talt den motor, der bringer kommunen derhen, hvor be-
slutningstagerne vil. Det er derfor centralt, at der ikke kun udarbejdes strategier og handlings-
planer med tilhgrende mal, men ogs3, at ledelsen formulerer og viderebringer de kvalifikati-
onskrav, der fglger af strategier og handlingsplaner m.v., jf. kapitel 4. Synligggrelse af kvalifi-
kationskrav er en forudsaetning for, at ledere og medarbejdere kan szette fokus pa arbejdet

med kompetenceudvikling.

Ledelsen har hermed et hovedansvar for kompetenceudvikling. Det vil veere en saerskilt opga-

ve at geare ledere til at Igfte denne opgave. Det er dog samtidig en central pointe, at komp
tenceudvikling altid bgr veere dialogbaseret og derfor placerer medarbejderne og deres me

ansvar centralt i processerne.

Der er pa denne baggrund udviklet en veerktgjskasse, der kan anvendes af kommunernes

e-

d-

e-

dere og medarbejdere, ndr der skal bygges bro mellem strategier/handlingsplaner og kvalifika-

tioner/kompetence. Vaerktgjskassen indeholder vaerktgjer til den praktiske fremgangsmade,

dialog og analyse. Det er et centralt element heri, at ledelsen har en forpligtelse til at formule-

re og synligggre de kvalifikationskrav, der fglger af vedtagne strategier og malsaetninger.
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Vaerktgjerne skal bidrage til, at organisationen far synliggjort og udvikler de kompetencer, der
understgtter strategiske handlingsplaner pd udvalgte indsatsomrdder. Redskaberne i veerktgijs-
kassen er designet med dette udviklingsformal for gje. Det betyder, at kompetencearbejdet i
Paraplyprojektet tager sigte pa udvikling af de faglige og personlige kompetencer, der er ngd-
vendige for, at organisationen kan realisere de strategiske mal. De daglige driftsopgaver og de
dermed forbundne kompetencer traeder hermed i baggrunden. I praksis vil der ofte vaere en
glidende overgang mellem kompetencer, der understgtter henholdsvis drift og udvikling. For
god ordens skyld bemaerkes, at udvikling af et driftsomrade eller opnaelse af spidskompetence

pa et driftsomrade konkret kan opstilles som strategiske mal for organisationen.

De strategiske handlingsplaner og arbejdet med kompetencerne svaever ikke i et tomrum. Den
kommunale organisation udggr badde ramme og forudsaetning for de sammenhange, der skal
skabes. Det er derfor vitalt, at veerktgjskassen er forankret i den organisation, hvor den skal

anvendes.

Med dette for gje er veerktgjskassen udviklet i forhold til fem overordnede krav:

Den skal i proces og med sit indhold kunne bidrage til at skabe sammenhang mellem pa den
ene side kommunens veerdier, visioner samt strategiske handlingsplaner og pa den anden side
organisationens kompetencer pa centralt og decentralt niveau

Den skal fremme, at kommunen omsaetter og udvikler lederes, mellemlederes og medarbej-
deres kvalifikationer i kompetencer (anvendte kvalifikationer), ogsa ved at nye behov kan

imgdekommes med nye kompetencer

Bade faglige og personlige kompetencer, herunder kompetencer af betydning for organisation

og medledelse, skal indgd
Den skal kunne anvendes i praksis af ledere, mellemledere og medarbejdere, savel i forhold til
den enkelte som i gruppeperspektiv og under respekt af hverdagens krav (f.eks. i forhold til

tid, dynamik, fleksibilitet o.1.)

Den skal vaere rummelig og fleksibel i forhold til forskellige faggrupper og lokale forskelle
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Der er i lyset af disse fem krav udviklet en veerktgjskasse, der indeholder fire veerktgjer, der
kan anvendes enkeltvis eller flere ad gangen. Der er - ikke mindst i lyset af den gennemfgrte
afprevning i kommunerne - lagt vaegt pa, at veerktgjerne skal vaere fleksible og skal kunne
tilpasses de konkrete omstandigheder og situationer, hvor de skal anvendes. Varktgjskassen
og de fire vaerktgjer er derfor forsggt praesenteret, beskrevet og videregivet pa en sddan ma-
de, at kommende brugere kan tilpasse vaerktgjerne til den konkrete situation, herunder tilpas-

se “sproget” til "kulturen”.

For at understgtte forankringen i organisationen anbefales det, at kompetenceudviklingsarbej-
det med veerktgjskasse, fremgangsmade, spilleregler m.v. drgftes i MED-/Samarbejdsudvalg,
forinden arbejdet igangsaettes. Herved sikres ogsa en “fzlles start”. Ansvaret for at veere tov-

holder bgr placeres.

Nedenfor beskrives veerktgjskassens formdl og de fire vaerktgjer praesenteres. Veerktgjerne

findes ogsa i rapportens bilag.

5.3 Verktgjskassens formal og indhold

Formalet med vaerktgjskassen er, at ledere, mellemledere og medarbejdere - gennem dialog,

analyse og med afseet i de strategiske handlingsplaner - kan skabe:

= Feelles overblik over kvalifikationskrav og kompetencer
=& Et faelles grundlag og afseet for den videre udviklingsproces
=es Aftaler om konkretisering og opfglgning

=& Konkrete kompetenceudviklingsinitiativer
Veerktgjskassen indeholder 4 vaerktgjer. Den angivne raekkefglge er vejledende for et hen-
sigtsmeaessigt normalforligb. Veerktgjerne kan anvendes enkeltvis eller flere ad gangen, og i en
anden raekkefglge, hvis det findes hensigtsmaessig i lyset af den konkrete situation.

Veerktgjskassen indeholder:

1. KvalifikationsProfil, der sikrer, at lederen giver en systematisk, skriftlig opstilling af de

kvalifikationskrav, der fglger af strategiske handlingsplaner og de dermed forbundne

aktiviteter
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2. Kompetenceanalyse, der er et dialogredskab, hvor leder, mellemledere og de enkelte

medarbejdere forholder sig til de kvalifikationskrav, som lederen har opstillet. Med
kompetenceanalysen, som gennemfgres pa separate mgder mellem leder/mellemledere
og leder/medarbejdere i en given gruppe/team/afdeling e.l., saettes der fokus pa dels
kvalifikationskrav, dels staerke sider og kompetencer, der rddes over. Som led i analy-
sen behandles de faktorer, der betyder noget for, om mellemleder/medarbejdere har

mulighed for at udvikle sig®

3. KompetenceProfil, der er leders, mellemleders og medarbejders feelles skriftlige oversigt

over gruppens kompetencer i lyset af kvalifikationskravene, dels i nutidsperspektiv, dels
i udviklingsperspektiv 1-2 ar frem. Hermed sikres bl.a., at der foreligger et klart skrift-

ligt grundlag for den videre proces

4. Udviklingsplan, der er leders, mellemleders og medarbejderes aftale om prioritering og
gennemfgrsel af konkrete og ngdvendige kompetencegivende aktiviteter, dels pa indivi-

duelt niveau, dels for gruppen.

3 Det anbefales, at kompetenceanalysen gennemfgres pa gruppebasis. Analysen kan hermed supplere eller kon-

kret erstatte medarbejderudviklingssamtalen (MUS) for sd vidt angdr kompetencespgrgsmal. Dervil veere mulig-
hed for, at kompetenceanalysen gennemfgres individuelt, evt. som en forlgber for gruppedialogen.
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Fase i processen

Vaerktgj

Opstilling af kvalifikations-
krav

D

Dialog om krav, steerke si-
der, kompetencer og vilkar

Afklaring af kompetencer nu
og fremover

Aftaler om aktiviteter for
kompetenceudvikling og
opfglgning

Lundgaard

Strategiske handlingsplaner p8 udvalgte indsatsomrader (jf.
kapitel 4)

September 2002

Kvalifikations-
Profil

: Kompetence-
i analyse

Kompetence-
Profiler

Udviklingsplan
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Det skal slds fast, at veerktgjerne alene tjener til stgtte for den ngdvendige dialog om kompe-
tenceudvikling, herunder til sikring af, at der gds logisk og systematisk til vaerks. Men al erfa-
ring viser, at det er processen og den dermed forbundne dialog, der rykker deltagernes forsta-
else og lyst til at arbejde videre. Det er derfor ikke afggrende, om man anvender varktgjerne
til punkt og prikke efter opskriften. Det vigtige er, om vaerktgjskassen kan inspirere til, fast-
holde og udvikle en kvalificeret og struktureret dialog om kompetenceudvikling, der konkreti-
seres i handling. Eller sagt med fa ord: Vaerktgjskassens betydning er ikke mindst, at den tvin-

ger alle involverede til at tage stilling til kompetenceudvikling!

I de fglgende er hver af de fire vaerktgjer praesenteret naermere.

5.3.1 KvalifikationsProfil

KvalifikationsProfilen er det centrale vaerktgj, der skaber sammenhang mellem den overord-
nede, strategiske ledelse, jf. kapitel 4, og arbejdet med kompetenceudvikling. Kvalifikations-
Profilen er lederens forpligtende beskrivelse og udmelding af de krav, der knytter an til arbej-
det med:

Idé- og veerdigrundlag

Strategisk analyse

Visioner

Fokusomrader og indsatsomrader

Strategiske handlingsplaner for udvalgte indsatsomrader

KvalifikationsProfilen er redskabet for lederen, der skal besvare spgrgsmalet: Hvilke kvalifikati-
oner er der brug for i organisationen, nar vi - i lyset af arbejdet med idé- og vaerdigrundlag,
strategiske analyse og visioner - skal realisere malsaetninger og aktiviteter i en bestemt stra-

tegisk handlingsplan?
KvalifikationsProfilen kan stgtte lederens analyse af, hvilke kvalifikationer organisatio-
nen/enheden skal rdde over, for at kunne optimere den ydre effektivitet og indre effektivitet i

lyset af behovene pd bestemte indsatsomr@der og overfor bestemte opgaver og funktioner.

Det betyder, at vaerktgjet i princippet bgr anvendes for hvert indsatsomrade i tilknytning til de

strategiske handlingsplaner.
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Der bgr udarbejdes en KvalifikationsProfil for alle ledere, mellemledere og de grupper af med-

arbejdere, der har betydning for realiseringen af den strategiske handlingsplan.

Fremgangsmaden vil vaere sadan, at den ansvarlige leder for den eller de omhandlede mellem-
ledere/medarbejdere udarbejder og udmelder kvalifikationsprofiler for hvert indsatsomrade

med tilhgrende aktiviteter. Hvis flere indsatsomrader vurderes at fgre til de samme kvalifikati-
onskrav, kan der arbejdes med flere indsatsomrader og grupper ad gangen. Individuelle hen-
syn og fordele/ulemper ved at gennemfgre arbejdet pa gruppebasis bgr dog hele tiden overve-

jes.

Da kvalifikationsprofilen efterfglgende skal anvendes til dialog om kompetenceudvikling, er det
under alle omstaendigheder vigtigt, at arbejdet gennemfgres systematisk, samt at kvalifikati-
onskravene er preecist formuleret. Kvalifikationskravene bgr overvejes i hvert enkelt tilfaelde.

Erfaringsmaessigt vil en raekke kvalifikationer ofte vaere i fokus.
Typiske faglige kvalifikationer* omfatter:

Viden om lovgivning samt andre regler, retningslinjer og rammer

Faglig indsigt og viden

Viden om/erfaring med sagsbehandling/forvaltning/brugerfokus

Kommunikationsevne (herunder evnen til at formidle viden, krav og holdninger)
Organisationsforstaelse (herunder evnen til at agere bade i egen enhed og i samspillet med/pa
tvaers af andre dele af organisationen)

IT-kundskaber (som kan gradbgjes)

Evne til at indhente, fastholde og udbygge de faglige kvalifikationer

4 Det kan vaere vanskeligt at sondre mellem faglige, personlige samt organisations- og medlederkvalifikationer. For
overskuelighedens skyld er der gennemg&ende kun valgt to kategorier, idet dog enkelte saerlige ledelsesmaessige
kvalifikationer er listet. Det bemaerkes, at personlige kvalifikationer kan understgttes af tillaerte teknikker og veerktgjer
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Typiske personlige kvalifikationer omfatter:

Ansvarlighed

Energi

Evne til at handtere skiftende arbejdsbelastninger/hgj stresstaerskel (s§ overskud og overblik
bevares)

Samarbejdsevne (herunder evnen til at vaere sparringspartner og veere samlende i det sociale
rum)

Omstillingsevne (dvs. at man er fleksibel, kan aendre sin egen opfattelse og tilpasse sig)

Evne til at strukturere- og systematisere (dvs. at man har overblik, metode og orden i tingene)

Evne til at handtere konflikter

Seerlige ledelsesmaessige kvalifikationer i tilknytning til ovenstdende omfatter:
Beslutningsdygtighed

Motivationsevne

Evne til at delegere

Evne til at signalere tillid og respekt

I det fglgende gives en eksemplificeret gennemgang af KvalifikationsProfilen:
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Fokusomrade i handlingsplanen:

Styrkelse af ledergruppen

Indsatsomride:

Dannelse af netveerk blandt lederne

Aktiviteter i den strategiske handlingsplan af betydning for kvalifikationskrav:
Formulering af m&l og rammer

Beslutning om deltagerkreds og struktur

Placering af netveerket i forhold til den formelle organisation, ogsd i forhold til tilbagemeding
Planleegning og styring af det enkelte netveerksmgde (indkaldelse, mgdeleder, dagsorden,
forventninger, resultatmé8l, referat)

Afholdelse af netveerksmgderne

Arlig evaluering

Ngdvendige kvalifikationer til realisering af indsatsomradets aktiviteter:

Faglige Kvalifikationer: Bemaerkninger:
Mgdeledelse og referat- Feelles bemeaerkninger:
skrivning

Deltagerne i netvaerket skal kunne
Organisationsforst8else styre og lpbende give “fode” til netveerket
f§ udbytte af netveerket til lsbende udvikling af praksis

bruge netveerket til problemlgsning, vidensdeling, skabe

Viden om beslutnings- nye kontakter eller finde nye ressourcepersoner

processer

Evne til at indg8 i supervision

Personlige Kvalifikationer:

Engagement og deltagelse Feelles bemeaerkninger:

Deltagerne i netvaerket skal f§

Prioritering og timing af styrket deres lederskab og -identitet
opgaver profileret afdelingens ledelse

hgjnet afdelingens lederprofil
Supervisionsevne og stgrre folelse af sammenhold i ledergruppen
forst8else for refleksion udvekslet erfaringer og feelles holdninger

styrket kommunikationen p§ tvaers

Evne til at formidle viden og
erfaringer
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5.3.2 Kompetenceanalyse

Kompetenceanalysen er et dialogredskab, der tager sigte pa en positiv, systematisk og frem-

adrettet dialog om kompetenceudvikling. Kompetenceanalysen foretages i flere sammenhzen-

ge:

. Mellem en leder og dennes mellemledere (herunder institutionsledere o.l.)>

#zMellem en leder og en relevant gruppe af medarbejdere (afdeling, gruppe, team e.l.) ©

Udgangspunktet for kompetenceanalysen er de kvalifikationskrav og den KvalifikationsProfil,
som lederen har opstillet og udmeldt for en bestemt strategisk handlingsplan med tilhgrende

aktiviteter m.v.

Veerktgjet til kompetenceanalyse er en dialog-dagsorden, der sikrer en analytisk og systema-
tisk tilgang til vaesentlige temaer. Bemaerkningerne ovenfor om den individuelle tilgang overfor
den gruppebaserede geelder ogsa i forhold til kompetenceanalysen. Men valg af tilgang sker,

for KvalifikationsProfilerne meldes ud!

Kompetencedialogen foregar pa et eller flere faellesmgder mellem dels leder og mellemledere,
dels leder og medarbejdere i en enhed (gruppe, team, afdeling o.l.). Kompetencerne for hele
gruppen i relation til udmgntningen af en given strategisk handlingsplan er pa dagsordenen.
Formalet med mgdet er, at der sker en afklaring af, hvilke kompetencer, herunder steerke si-
der, der r@des over. Dialog og kompetenceanalyse skal sikre, at leder, mellemleder og medar-
bejdere forer struktureret dialog om og analyserer pa dels kvalifikationskrav, dels relevante
samarbejdsforhold og faktorer, der har betydning for udviklingen af kompetencer i relation til

den strategiske handlingsplan.

Dialogen er ikke en tjenstlig samtale om daglige arbejdsmaessige forhold, hvor mellemlede-
ren/medarbejderne modtager ris eller ros for sit arbejde. Dialog og analyse skal derimod vaere
med til at sikre, at krav og forventninger til fremtidige mal, arbejdsopgaver og kompetencer

afstemmes. I trdd hermed kan bade arbejdspladsens strategiske handlingsplaner, kvalifikati-

> Kan ske pa individuelt- eller gruppeniveau

® Der laegges op til, at kompetenceanalysen foretages dels i forhold til mellemleder(e) dels sammen med en gruppe af
relevant% medarbejdere. Dialogen kan sdledes supplere eller erstatte MUS -samtalen for sa vidt angar kompetence-
spgrgsmal
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onskrav samt mellemlederens/medarbejdernes kompetencer og potentiale komme klarere

frem i lyset, ligesom motivation og feellesskab kan understgttes.

Det er veesentligt, at der med kompetencemgdet szettes fokus pa@ kompetencerne som de "an-

vendte kvalifikationer” og pa forhold, der muligggr eller haemmer, at medarbejderens kvalifika-

tioner anvendes i det daglige arbejde.

For at sikre den forngdne forberedelse af kompetenceanalysen anbefales det, at lederen i god
tid inden mgdet til alle involverede udsender en dagsorden (se nedenfor) bilagt den udarbej-

dede KvalifikationsProfil. Lederen beholder en kopi af badde dagsorden og KvalifikationsProfil til
sin egen forberedelse. Leder, mellemledere og medarbejdere forbereder sig hver isaer i forhold
til de enkelte punkter i dagsordenen. Hvert enkelt dagsordenspunkt bgr behandles sdledes, at

alle deltagere har mulighed for at fa analyse/bemaerkninger/forslag frem i dialogen.

God disciplin i indkaldelse og forberedelse kan vaere med til at forebygge, at dialog og analyse
kerer skaevt. Erfaringer viser, at darlig forberedelse, manglende engagement, overdrevne for-

ventninger og grgftegravning er typiske trusler mod gode udviklingsprocesser.

Det anbefales, at lederen sd vidt muligt konkluderer for hvert emne, og at opfglgning nedfad-
des i et kort beslutningsreferat. Det anbefales ogsd, at dialogen bl.a. fgrer til, at mgdedelta-
gerne i feellesskab udfylder gruppens KompetenceProfil (se denne), hvorved der skabes et sik-
kert grundlag for det fortsatte kompetenceudviklingsarbejde. Mgdet kan med fordel rundes af

med, at der skitseres en Udviklingsplan (se denne).

Folgende standard-dialogdagsorden ligger til grund for kompetenceanalysen:

1. Lederens praesentation af de udmeldte krav, forventninger m.v., herunder til
KvalifikationsProfilen

Mgdedeltagernes kommentarer til krav, forventninger, kvalifikationsprofil m.v.

Drgftelse af muligheder for at leve op til krav og forventninger, anvende staerke sider m.v.

Udfyldelse af KompetenceProfil (se 5.3.3)

i A W N

Aftaler om opfglgning, herunder Udviklingsplan (se 5.3.4)

Lundgaard September 2002

30



5.3.3 KompetenceProfil

Det er vaesentligt, at der skabes et godt grundlag for kompetenceudvikling. Udarbejdelse af
KvalifikationsProfiler giver et sddant udgangspunkt. P& samme made laegges der op til, at man
som led i kompetence-dialogen udarbejder og nedfeelder en KompetenceProfil for den enkelte
gruppe. Dette bgr ske bade i nutids- og fremadrettet perspektiv. Det letter arbejdet med at

prioritere, i hvilken retning og takt kompetencerne skal udvikles i lyset af mal og behov.

Det anbefales, at KompetenceProfilen udarbejdes som led i kompetenceanalysen (se 5.3.2) pa

det feellesmgde, der afholdes herom.

Det er vigtigt, at hver enkelt deltager forbereder sig p& opgaven, ndr processen er skudt i
gang. Man bgr "gd i enrum” og skrive stikord ned om sine egne stzerke og svagere sider. Det
er vigtigt, at hver enkelt byder pd, hvad man bidrager med, nar mal skal nds og arbejdsopga-
ver Igses. Man bgr tillige forberede sig pa at drefte, hvordan gruppen fungerer, hvilke kolleger,
der bidrager med hvad, og hvem der evt. bidrager for lidt. Forslag til forbedringer og gnsker

om kompetenceudvikling bgr gennemtaenkes. Se ogsd nedenfor 5.3.4 om Udviklingsplanen.

KompetenceProfilen udarbejdes af lederen og gruppen i faellesskab. Det anbefales, at man ud-
styrer sig selv med en rimelig grad af 8benhed. Kun gennem en &ben og zerlig drgftelse kan

profilen fa et tilstraekkeligt oprigtigt indhold. Man bgr ikke "gemme sig”, hverken bag overdre-
ven kritik af sig selv/andre eller bag uddeling af roser (kompetencer), der ikke er daekning for.

Den enkeltes graenser og behov for fortrolighed ma samtidig respekteres.

Det er et vigtigt at holde fast i, at KompetenceProfilen ikke er en facitliste eller “sandheden”
om gruppen og dens medlemmer. Der er tale om at udarbejde et arbejdsgrundlag, der kan
anvendes til kompetenceudvikling. Derfor er det af stor betydning, at hver enkelt person giver

sit bidrag og deltager aktivt i processen.

Nedenfor gives et eksempel pd en udfyldt KompetenceProfil. “I dag” udtrykker gruppens ni-
veau pa tidspunktet for udfyldelsen. "Om 1-2 &r” angiver, hvad gruppen skal opna for at leve
op til KvalifikationsProfilens krav. For god ordens skyld bemaerkes, at mens realiseringen af
mal oftest vil fgre til, at man fokuserer pd opbygning og udvikling af bestemte kompetencer,
kan man godt - bl.a. som led i en prioritering - komme ud for, at skulle nedprioritere andre

kompetencer.
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KVALIFIKATIONSKRAV KOMPETENCENIVEAU
(overfgrt fra KvalifikationsProfilen)
I dag Om 1-2 ar

Faglige: 3| 4|5 1 2 3| 4
Paedagogisk indsigt og viden \
Viden om forvaltning og brugerfokus
Kommunikationsevne i forhold til borgere /
Organisationsforstaelse (decentral organise-
ring)
IT-kundskaber (ad. @konomi-indberetning)
Evne til at indhente, fastholde og udvikle de
paedagogiske kvalifikationer
Personlige: 3| 4|5 1 2 3| 4

Ansvarlighed

Energi

Evne til at handtere skiftende arbejdsbelast-
ninger/hgj stresstaerskel

Samarbejdsevne (bade internt og udadtil)

Omstillingsevne (decentralise-
ring/selvforvaltningsprojektet)

Evne til at strukturere- og systematisere

N

Evne til at Igse konflikter (foreeldre og medar-
bejdere)
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Niveauer og kompetenceProfil er fastlagt efter nedenstdende vejledende skala og definitioner.
Niveauerne er udtryk for, hvilke kompetencer, der erfaringsmaessigt er brug for hos den gen-

nemsnitlige "OK-medarbejder”.

Dette betyder, at alle gruppemedlemmer ikke skal mestre alle de nzevnte kompetencer. Eks-
pertviden, der kun skal anvendes sjaeldent, kan sdledes veere daekket af en enkelt medarbej-
der. Kompetencedeling understgtter en gruppes arbejdsdeling. Gruppemedlemmerne rader
individuelt over kompetencer pa forskellige niveauer - og supplerer hinanden. En gruppe bgr

samlet rdde over kompetencer i et omfang og pa et niveau, der matcher kvalifikationskravene,

der igen skal svare til de mal og udviklingsbehov, der geelder.

Definition i forhold til Definition i forhold til
Talskala Faglige Personlige
Kompetencer Kompetencer
1 Kender opgaver/mal, men har ikke (eller Har ikke/udviser meget sjaeldent denne
naesten ingen) praktiske erfaringer evne
2 Har en vis viden, men begraenset praktisk | Evhen praktiseres sjaeldent og/eller ikke
erfaring med sikkerhed
3 Har god viden og nogen erfaring, men Praktiseres naesten altid
der er brug for stgtte ved komplicerede
opgaver
4 Har bred viden og erfaring og arbejder Opleves altid
selvstaendigt
5 Har ekspertviden og omfattende erfaring Opleves altid og udvikles fortsat aktivt

5.3.4 Udviklingsplan

Det er vaesentligt, at processen med at skabe sammenhang mellem strategiske handlingspla-

ner og kompetencer fgrer frem til, at der gennemfgres konkrete kompetencegivende aktivite-

ter. Inden for rammerne af tankegangen bag "den laerende organisation” vil en vaesentlig del

af kompetenceudviklingen skulle foregd internt og integreret pd den enkelte arbejdspladser. En

sadan fremgangsmade kraever god planlaegning og overblik. I den daglige og Igbende priorite-

ring mellem “drift” og “udvikling” bliver sidstnaevnte let taber. I de kommende &r bliver det i

stigende grad ngdvendigt at se kompetenceudvikling som en investering, ikke kun i kvalitet og

bedre malopfyldelse, men ogsa som led i bestraebelser pa at rekruttere og fastholde gode

medarbejdere.
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Udviklingsplanen kan vaere med til at sikre, at der ikke kun systematisk indgds aftaler om
kompetenceudvikling, men ogsd iveerksaettes og gennemfgres konkrete kompetencegivende
aktiviteter, dels pa individuelt niveau, dels pa gruppeniveau. Vi kommer fra ord til handling!
Der laegges op til, at Udviklingsplanen er et feelles, tilgaengeligt dokument for den brede sam-
arbejdskreds. Kompetenceudvikling og aftaler herom bgr ikke vaere fortrolige, men en del af

den feelles viden i organisationen.

Med vaerktgjet saettes der hermed fokus pa konkretiseringen i det kompetenceudviklende ar-
bejde. Det anbefales, jf. afsnit 5.3.2, at Udviklingsplanen udfyldes og indgar som en forplig-

tende aftale pa det feellesmgde, hvor kompetenceanalysen gennemfgres.

En raeekke muligheder for “interne” kompetencegivende aktiviteter kan naevnes:

=& Egne "forelaesninger”’/temamgder/workshops, hvor sezerlig viden og indsigt spredes

& Introduktionsprogrammer for nyansatte

&= Fglordninger/sidemandsoplaering

e Internt jobbytte i eller udenfor den kendte gruppe

&esInterne instruktgrer

=& 0morganisering med nyfordeling af opgaver, a&ndring af forretningsgange, sndret delega-
tion (typisk med udvidet uddelegering af ansvar og kompetence)

ez Udstationering/udIdn

=& Skriftlig/elektronisk kommunikation via “visdomsbgger”, opslagstavle e.l., bl.a. med hen-
blik pa at forbedre “feelles praksis”

& & Netveerk

Kompetenceudvikling som et resultat af eksterne kurser, leengerevarende efter- og videreud-

dannelse, samspil med eksterne konsulenter o.l. vil fortsat have sin plads.
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Strategisk ledelse og kompetenceudvikling
Paraplyprojekt

6 Vurderinger og anbefalinger

I forbindelse med afviklingen af temadagene i Hgje-Taastrup, Vejen og Vaerlgse kommuner har
projektdeltagerne fra de tre kommuner Igbende foretaget en evaluering af den strategiske ar-
bejdsmetode og anvendeligheden af de kompetenceudviklingsvaerktgjer, som konsulenterne
undervejs i processen har udviklet og afprgvet pd de udvalgte omrader - dvs. i skoleleder-
gruppen og hjemmeplejeledergruppen i Hgje-Taastrup Kommune, i Teknik og Miljg forvaltnin-
gen og Gesten Skole i Vejen Kommune samt pd Aktivitetscentret og genoptraeningen pa Skov-
garden og biblioteksomradet i Vaerlgse Kommune. Konsulenterne har i alle de involverede or-

ganisatoriske enheder oplevet et engageret og positivt kritisk samspil.

Den strategiske ledelsesmodel og kompetenceudviklingsvaerktgjet er sdledes blevet testet i
meget forskellige ledelsesmaessige og faglige miljger. Evalueringerne har givet konsulenterne
et fint grundlag for udarbejdelsen af det vaerktgj, der er praesenteret i denne rapport. De ind-
hgstede erfaringer igennem procesforlgbet har samtidig givet konsulenterne en god baggrund

for de vurderinger og anbefalinger, som er anfgrt i de fglgende underafsnit.

6.1 Det strategiske arbejde

6.1.1 Vurderinger

Fordele ved den strategiske ledelsesmodel har i projektforigbet bl.a. vist sig at vaere:

e Den strategiske arbejdsmetode giver deltagerne en forstaelse af, hvad det er organisatio-
nen arbejder frem imod, og hvorfor det er fornuftigt at gennemfgre de aktiviteter og hand-
linger, der stdr i den strategiske handlingsplan. Der bliver herved ogsa skabt et ejerskab til
opgaverne

=& Metoden er logisk at arbejde med. Det er vejen frem!

&2 Man bliver tvunget til at vaere konkret, ndr man bevaeger sig fra “de fine ord” og ned pa

det operationelle niveau, hvor handlingerne skal fastlaegges

«=Nar den strategiske arbejdsproces er sat i gang, er det vigtigt, at den strategiske hand-

lingsplan bliver fulgt op
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Ulemper ved den strategiske ledelsesmodel har bl.a. vist sig at veere:

=& Arbejdsmetoden kraever traening

==Det er vanskeligt at veere tilstraekkelig konkret, ndr handlinger og aktiviteter skal beskrives
i den strategiske handlingsplan - s de er operationelle i forhold til det videre arbejde med

fastleeggelse af kvalifikationskrav

=& Arbejdsformen kan vaere tidskraevende

&z Den strategiske metode kan opleves snaerende.

6.1.2 Anbefalinger

Ud fra konsulenternes erfaringer fra andre organisationer og pa baggrund af de indhgstede

erfaringer i Paraplyprojektet er det konsulenternes anbefaling:

At den strategiske ledelsesmodel og arbejdsmetode anvendes for at skabe et solidt fundament

og afsaet for det videre arbejde med kompetenceudvikling.

Denne anbefaling skal ses pa baggrund af konsulenternes udgangspunkt, hvor ledelse og med-
arbejdere har et falles ansvar for at optimere organisationens ydre og indre effektivitet. Tids-
og ressourceanvendelsen bgr falgelig vaere rettet direkte mod at realisere organisationens

strategiske mal.

Konsulenterne skal dog samtidig understrege, at en samlet strategisk handlingsplan ikke er
ngdvendig for at anvende kompetenceudviklingsvaerktgjerne. Hvis organisationen har defineret
sine indsatsomrader med tilhgrende handlinger og aktiviteter, vil dette vaere et tilstraekkeligt

afszet til at gd videre med kompetenceudvikling, jfr. nedenfor.
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6.2 Arbejdet med vaerktgjskassen til kompetenceudvikling

6.2.1 Vurderinger

Fordele ved at arbejde med veaerktgjerne til kompetenceudvikling har i projektforigbet bl.a. vist
sig at veere:

Der kan bygges bro til den strategiske ledelsesmodel
Organisationen far en feelles tilgang til og den samme retning pa kompetenceudvikling, ba-
seret pa ens definitioner, faelles begreber og - proces, hvorved arbejdet med kompetence-

udvikling kan forankres bredt i organisationen

Veerktgjerne bidrager til, at indsatsen for udvikling af lederes og medarbejderes komp eten-

cer synligggres samt at ansvaret for deltagelse i processerne entydigt placeres

Veerktgjskassen tvinger alle involverede til at tage stilling til arbejdet med kompetenceud-

vikling og placere sig selv i processen

Ulemper ved den veerktgjsbaserede tilgang har bl.a. vist sig at veere:
Hver faggruppe har sin egen kultur med sprogbrug, traditioner og vaner. Det betyder, at
veerktgjernes logik, sprog og systematik kraever tilvaenning og evt. skal tilpasses den en-

kelte faggruppe’

Veerktgjerne kan blive for styrende i processen og fgre til en mekanisk tilgang, der kan blo-

kere for dialog og kreativitet

Materialet er omfangsrigt og kraever tid, bade til forberedelse og brug

7 Dette er sggt imgdekommet ved udformningen af vaerktgjerne i den foreliggende udgave, sdledes at det skulle
veere let at foretage de ngdvendige justeringer, hvis det findes pakraevet

.-JI'"'.'L-.
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6.2.2 Anbefalinger

Ud fra konsulenternes erfaringer fra andre organisationer og pa baggrund af de indhgstede

erfaringer i Paraplyprojektet, er det konsulenternes anbefaling:

At vaerktgjskassen til kompetenceudvikling og de dermed skitserede processer anvendes til at
tilfore det kompetenceudviklende arbejde mél, retning og systematik, n8r strategiske hand-

lingsplaner skal fores ud i livet.

Konsulenternes anbefaling er ikke mindst baseret pa erfaringer med “malrettede kompetence-

dialoger”, som vearktgjskassen understgtter. Det handler bl.a. om,

at ledernes og medarbejdernes roller klarggres,
t

svarsplacering og arbejdsdeling laegges fast, og

an
at kompetencearbejdet kommer “fra ord til handling”.

I denne sammenhaeng skal der peges pa betydningen af, at det afklares, hvem der har hvilke
"initiativforpligtelser” hvorndr. Det drejer sig eksempelvis om lederens startskud pa processen,
dennes afklaring og prioritering af den ngdvendige tid og ressourcer. Det handler ogsa om
medarbejderens ansvar for at ga aktivt og velforberedt ind i dialogprocesserne, herunder ikke

mindst i forhold til at synligggre staerke sider.

Vaerktgjskassen er udviklet med sigte pa at bygge bro til den strategiske ledelsesopgave. Det
er konsulenternes vurdering, at vaerktgjskassen ogsa vil kunne anvendes til at understgtte
kompetenceudvikling, der tager sigte pa Igsningen af de daglige driftsopgaver. Vaerktgjskassen
vil efter konsulenternes bedste overbevisning kunne anvendes i alle landets kommuner - og i
alle organisatoriske enheder, hvor der er gnske om at arbejde systematisk med strategisk ud-

vikling og kompetenceudyvikling.

Endelig skal det preeciseres, at kompetenceudvikling kraever tid og ressourcer. Varktgjskassen
kan bidrage til effektive og malrettede processer, ligesom udvikling og efterfslgende anvendel-
se af nye kompetencer kan bidrage til organisationens effektivitet. Men det er en vigtig pointe,
at der under alle omstaendigheder skal arbejdes med kompetenceudvikling og den dermed

forbundne "malrettede dialog”, for frugterne kan hgstes.
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7 Afslutning

Sammenfattende er det konsulenternes konklusion, at et godt resultat af arbejdet med strate-
gi- og kompetenceudvikling forudszetter at topledelsen og de direkte involverede ledere og
medarbejdere i den organisatoriske enhed er motiveret for dette arbejde og indstillet p3 at
prioritere tiden og ressourceme til processen. Desuden vil det fremme arbejdet, hvis der i or-
ganisationen (evt. i en stabsfunktion) findes personer, som kan stgtte procesforlgbet. Det skal
understreges, at optimeringen af organisationens ydre og indre effektivitet netop forudseetter,
at tids- og ressourceanvendelsen sker malrettet mod organisationens strategiske mal og at

kompetenceudviklingen foregdr i dette perspektiv.

Konsulenterne har oplevet udviklingsprojektet som en meget positiv proces, og vi vil gerne
takke Paraplyen, og de mange involverede ledere og medarbejder i de 3 deltagerkommuner for

et godt og engageret samarbejde.

Chefkonsulenterne Sgren Thorup og Jorgen Norup
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