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Indledning

Nordisk Ministerrads radgivningsgruppe for nordisk Samarbejde om
Voksnes Lering (SVL) har initieret et komparativt studie i de nordiske
lande, af ”Voksnes lering i arbejdslivet.” Opdraget blev givet til Dan-
marks Padagogiske Universitet som har ledet og koordineret studiet i
samarbejde med Link6ping Universitet/Centre for Studies of Humans,
Technology and Organization. De projektansvarlige er henholdsvis lektor
Steen Hoyrup og professor Per-Erik Ellstrom. Studiet er i det veesentlige
gjennomfart i 2006 med afrapportering foraretvaren 2007.

Learing og kompetenceudvikling er af overordentlig stor betydning,
for den enkeltes liv, for virksomhederne og for samfundet som helhed,
ikke mindst i et globalt perspektiv. Fra paedagogisk forskning véd vi, at
leering i praksis er hensigtsmassig og effektiv, nar det der skal laeres er
udferelsen af konkrete handlinger i en arbejdssammenhang. Vi ved ogsa
at praksis alene gar det ikke, teoretisk viden er ligeledes vaesentlig for
udvikling af ferdigheder og kompetencer. Dette har veeret et vaesentligt
udgangspunkt for studiet.

I denne sammenhang peger megen forskning pa de store potentialer
arbejdspladsen har, som arena for laring. Sigtet med det foreliggende
projekt er at skabe viden om, hvad der er de mest hensigtsmassige mader
at organisere leering pa, med arbejdspladsen som udgangspunkt, og skabe
indsigt i, hvordan vi bedst kan indrette arbejdspladser, sa de samtidig er
en god ramme om produktion (varer, service og viden) og et leeringsmil-
jo, der pa den mest hensigtsmaessige made fremmer laering. Hvilke fakto-
rer synes at veere serlig vigtige mht. at stette leering i arbejdet?

En dokumenteret viden inden for dette felt vil kunne veere veerdifuld
for virksomhedsledere og uddannelsesansvarlige pa vore arbejdspladser,
og parterne omkring kompetenceudvikling af medarbejderne pa arbejds-
pladserne. Den udviklede viden kan ligeledes veere et vigtigt grundlag for
samarbejde mellem partnerne, der treffer aftaler om og tilretteleegger
kompetenceudvikling og efter- og videreuddannelse af medarbejderne pa
arbejdspladserne.

Rapporten er disponeret saledes, at hovedkonklusioner og anbefalin-
ger gives direkte efter indledningen. | kapitlet: Laering i arbejdet — per-
spektiver og udgangspunkter bringes rapportens indhold og problematik
ind i en starre uddannelsespolitisk sammenhang, og de grundleggende
begreber som livslang laering og kompetencebegrebet defineres. Herefter
gives en beskrivelse af hovedtrak i det nordiske projekt, Voksnes leering i
arbejdslivet: opdraget, formal, metode, begrebsafklaring og gennemfarel-
se mv. | naste kapitel ”Vad ved vi? En dversikt av tidligare nordisk
forskning om kompetensutveckling i arbetslivet”, - gives en oversigt og
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strukturering af den allerede eksisterende viden pa feltet, i opdateret
form. Herefter fglger en praesentation af case materialet — i form af 6
cases - bearbejdet til en kort og indbyrdes sammenlignelig form. (Det
fulde case materiale er ikke medtaget i denne rapport). Disse to sidst-
navnte kapitler udger datagrundlaget, pa hvilket der konkluderes. | det
efterfglgende kapitel redegeres for bearbejdning af og refleksioner over
casematerialet, pa baggrund af hvilke der udvikles fem modeller for best
practice.

Rapporten er skrevet pa svensk og dansk. Kapitlet ”Vad ved vi? En
Oversikt av tidligare nordisk forskning om kompetensutveckling i ar-
betslivet” er udarbejdet af professor Per-Erik Ellstrom. De to danske ca-
ses er redigeret af lektor Steen Hayrup, og bygger pa casebeskrivelser af
lektor Hanne Dauer Keller, Aalborg universitet, og Steen Hgyrup. Den
finske case er redigeret af Steen Hayrup og bygger pa en casebeskrivelse
udarbejdet af ph.d.-studerende Maija VVdhamaki, Turku School of Eco-
nomics and Business Administration. Den norske case er udarbejdet og
redigeret af amanuensis Mette lversen, Danmarks Padagogiske Universi-
tet. De svenske cases er redigeret af ph.d.-studerende Erica Bystrom og
professor Per-Erik Ellstrom, og bygger pa bidrag fra Lennart Svensson,
Malin Ljungzell, Robert Héghielm og Sven-Olaf Larsson.

Tak til alle for samarbejde og bidrag til projektet. Ligeledes tak for
samarbejdet til Nordisk Ministerrads radgivningsgruppe for nordisk Sam-
arbejde om Voksnes Lering (SVL).
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1. Konklusioner og anbefalinger

Konklusioner: Hvad kendetegner de succesfulde strategi-
er inden for leering i arbejdet?

Konklusionerne formuleres i tre afsnit:

1. Faktorer der fremstar som bzrende for ,,best practice*
2. Konkrete modeller for best practice
3. Karakteristiske trek ved effekter af effektive strategier

1.1 Succes faktorer: Faktorer der fremstar som baerende
for ,,best practice*

Et hovedtraek i konklusionerne er, at succes faktorerne der kan udpeges,
er meget komplekse. De fleste succes-faktorer har saledes karakter af at
vaere relationer mellem faktorer. F.eks. relationen mellem formel og
uformel lzring, relationen mellem individuel leering og forandringer pa
arbejdspladsen, mv.

Der er i nedenstaende redeggrelse en vis overlapning i beskrivelsen af
succes faktorer. Dette skyldes at faktorerne ikke opererer som isolerede
faktorer men indgar i et naert samspil med hinanden i forskellige sam-
menhange.
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Succes-faktorer: En oversigt

1. Integration mellem formel lzering og uformel leering

2. Neert samarbejde mellem arbejdsplads og uddannelsesudbyder

3. Arbejdspladsens ledelse statter og legitimerer kompetenceudviklingstilta-
gene pa arbejdspladsen

4. Medarbejderinvolvering

5. Efter- og videreuddannelsesforlgb er karakteriseret ved:

5.1 Virksomhedstilpasset undervisning

5.2. Malorienteret uddannelse

5.3 Fleksibilitet

5.4 Erfaringsbaseret leering er udgangspunktet

5.5 Teori-praksis kobling som et gennemgaende element

5.6 Adgang til leringsressourcer

5.7 Arbejdsformerne er dialogpreegede og problemorienterede, og
giver deltagerne mulighed for at veere aktive, handle, eksperi-
mentere og forbinde kursussituation med arbejdssituationen

5.8 Tidlig oplevelse af succes for medarbejderne

6. Muligheder for refleksion. Etablering af refleksionsrum

7. Integration af individuel lzering og organisatorisk leering: integration af in-
dividuelle udviklingsprocesser og sociale forandringsprocesser pa arbejds-
pladsen

8. Efter- og videreuddannelse og kompetenceudviklingstiltag er led i en mere
omfattende strategi for udvikling af virksomheden

9. Arbejdspladsen statter forandringer der hidrgrer fra kompetenceudvikling
og integrerer kompetenceudvikling med rutiner inden for personaleudvikling

10. Helhedsperspektiv pa virksomheden
11. Anvendelse af vejledere og mentorer pé arbejdspladsen
12. Etablering af serlige roller pa arbejdspladsen til at stgtte leering i arbejdet

13. Arbejdspladsen er indrettet som et optimalt leeringsmiljg for leering i ar-
bejdet
13.1 Karakteristika ved arbejdsopgaverne
13.2 Statte for leering i det daglige arbejde
13.3 En arbejdsplads laeringskultur
13.4 Virksomheden er organiseret for bade produktion og lzering
(udvikling)
13.5 Ledelsens betydning, ledelseskompetence
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Ad 1.1 Integration mellem formel lzering og uformel
leering *

Formel leering er institutionaliseret leering der foregar i uddannelsesinsti-
tutioner. Uformel leering er i denne sammenhang lering i det daglige
arbejde, hvor arbejdspladsen er leringsmiljg, hvor lering ikke behaver
have et formuleret formal, og hvor den laerende muligvis ikke er sig be-
vidst at han/hun laerer gennem arbejdsprocessen. Den made arbejdet er
organiseret pa og den made som job udformes og forvaltes pa, bestemmer
ikke blot hvad der laves af hvem og hvornar, men ogsa hvad medarbej-
derne leerer.
I denne sammenhang anfarer Professor Henrik Holt Larsen:

For det farste er leering pa jobbet (uformel lzring, red.) ofte et bedre, mere effektivt,
mere smidigt og billigere alternativ til at leere noget, end ved at blive sat pa skole-
baenken (formel lzering, red.). For det andet viser talrige undersggelser, at det som
folk leerer mest af, netop er leering pa jobbet (Henrik Holt Larsen 2002, p. 12).

Pa dette punkt er denne rapports hovedkonklusion lidt anderledes:

Den mest effektive leering i arbejdet finder sted nar formel og uformel leering in-
tegreres, dvs. nar laering pa kurser og ,,leering pé jobbet* integreres.

Henrik Holt Larsen anfarer dog ogsa, at leering pa jobbet som kilde til
kompetenceudvikling ikke overflgdigger kurser. (Larsen, 2002, p. 12)
Denne erkendelse fremgar ogsa af den foreliggende rapport.

Med reference til rapportens terminologi kan dette ogsa formuleres sa-
ledes: det mest effektive er en integration af den linegre strategi — hvor
kompetenceudvikling sker i to trin, forst erhverves den og efterfglgende
anvendes den — og den interaktive strategi, hvor kompetence erhverves
og anvendes parallelt. Den uformelle lzering i det daglige arbejde integre-
res med planlagte uddannelsestiltag.

Denne komplekse succesfaktor for best practice inkluderer en raekke
mere specifikke kendetegn, hvorigennem relationen og integrationen kan
udmentes:

e Ved tilretteleggelsen af kursusforlgb inddrages medarbejderne i en
dialog med formulering af deres uddannelsesbehov, og deres syn pa
arbejdspladsens udviklingsbehov og problemer. Medarbejdernes
perspektiv, erfaringer og leeringsbehov udger et vigtigt grundlag for
kursustilretteleeggelsen.

e Kompetenceudviklingsprogrammer baserer sig pa virksomhedens
egen interne kompetence, f.eks. afklaret gennem

! Det danske begreb ”Uformel leering” svarer her til det svenske begreb “informellt
larande” og det engelske udtryk “informal learning”.
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medarbejderudviklingssamtaler eller realkompetenceafklaringer.

Voksen- og efteruddannelsestiltag er rettet imod og er skraeddersyet

til erkendte og formulerede behov for lering og udvikling i arbejdet.

e Uddannelsen finder sted pa arbejdspladsen, eller i direkte tilknytning
til arbejdspladsen, helt eller delvis inden for arbejdstiden, og
deltagerne i uddannelsen udggres af enten teams af medarbejdere,
eller alle medarbejdere en enhed af arbejdspladsen, f.eks.
produktionen, eller alle arbejdspladsens medarbejdere og ledere.

e Uddannelsen er designet som et samspil mellem kursusforlgb og
praktikfarlgb, hvor kursusforlgbene er relativt korte i forhold til
praktikforlgbene, der typisk er leengere.

o Kursusforlgbene baserer sig pa en reekke paedagogiske principper der
tilstraeeber at sammenholde og integrere teoretisk viden og
praksisviden (arbejdserfaringer og viden der evt. er kropsbunden og
ikke sat pa sproglig formel, sakaldt tavs viden)

- For de mest uddannelsesfremmede medarbejdere har det vist sig
hensigtsmaessigt at det er praksis der strukturerer teorien, dvs. at
det er praksis der bestemmer hvilken teori der udvalges og
tidspunkterne for formidlingen af teori, og omfanget af
teoriformidling. Teori laeres nar der i arbejdets praksis opstar
behov herfor, og teoretisk viden fremstar som ngdvendig for at
kunne lgse opgaver og imgdekomme Kkrav i arbejdet.

- Teori og praksis kan integreres ved at der bade arbejdes deduktivt
(formulerede teorier bruges som redskaber til at forsta og
analysere praksis og arbejdsproblemer) og induktivt (formulerede
erfaringer og eksempler fra arbejdet almengares og forstas i lyset
af udvalgt relevant teori). Arbejde med cases, gvelser og rollespil
mv. er induktive arbejdsformer. Udgangspunkt i deltagernes
erfaringer og perspektiver er et generelt induktivt princip.

- Hvor teorien er baseret pa almene fag skabes mulighed for at
integrere almen viden og specifik faglig viden.

- Arbejdsformerne der skal stgtte udviklingen af kompetencer er
dialogpraeget og leegger vaegt pa at deltagerne er aktive,
undersggende, eksperimenterende, eksponerer og diskuterer deres
holdninger og veerdier, og far mulighed for at handle, enten ,,som
om handlinger* i kursussituationen (f.eks. i form af gvelser og
rollespil) eller planlagte handlinger der efterfalgende udfares i
arbejdssituationen.

- | praktikforlgbene er det indbygget, at medarbejderne undersgger
arbejdsforhold og problemer i arbejdet, og formulerer tanker om
eller tager initiativer til forbedringer og forandringer i arbejdet.
Disse momenter fares efterfalgende ind i kursusforlgbet til en
feelles bearbejdning, forstaelse, perspektivering og almenggarelse.
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Ad 1.2 Neert samarbejde mellem arbejdsplads og
uddannelsesudbyder

Ovennavnte succes faktor for best practice er en afledt konsekvens pa det
institutionelle niveau af faktoren: integration mellem formel og uformel
lzering. Denne integration forudseetter et neert samarbejde mellem ar-
bejdspladsens ledelse og relevante uddannelsesinstitutioner der forestar
voksen- og efteruddannelse. Indholdet af samarbejdet drejer sig om flere
forhold:

o Etsamarbejde om at afklare arbejdspladsens situation, karakteristika,
uddannelsesbehov og problemer som grundlag og udgangspunkt for
planlzegning og udfarelse af kompetenceudviklingsforlgh. Uddannel-
sesinstitutionen kan i denne indledende fase vare initiativ med hen-
blik pa at foresta relevante undersggelser af arbejdspladsen.

e Etsamarbejde om at afklare rammer, metoder og ressourcetilfgrsel til
kompetenceudviklingsprojektet.

o Etsamarbejde om de forhold, hvor der skabes en nar kobling mellem
arbejdsplads og kursus, - jfr. ovenstaende. Serlig vigtig er her ledel-
sens legitimering af at arbejdspladsforbedringer, der er planlagt under
kurset, og viden og faerdigheder, der er udviklet under kurset, kan
overfares til arbejdspladsen. Tilsvarende skal ledelsen legitimere, at
arbejdspladserfaringer og — problemer ma tages op til behandling pa
kurset.

e Der skal veere et samarbejde om follow-up pa arbejdspladsen, af
implementeringen af planer om forbedringer pa arbejdspladsen.

Ad 1.3 Arbejdspladsens gverste ledelse og daglige ledelse
stgtter og legitimerer kompetenceudviklingstiltagene pa
arbejdspladsen

At hjeelpe leering pa vej er et ledelsesansvar, som det formuleres af Hen-
rik Holt Larsen (Larsen, 2002, p. 10). Det er veldokumenteret at ledelsen
er vasentlig og har et betydeligt ansvar for laering i arbejdet. Ledelsen har
dels en vaesentlig betydning pa et overordnet niveau med at legitimere,
stotte og tildele ressourcer og rammer til kompetenceudvikling. Hertil
kommer at ledelsen har ansvar mht. at give stgtte til en reekke mere kon-
krete funktioner i kompetenceudviklingen af medarbejdere pa arbejds-
pladsen. | denne forbindelse kan der peges pa at ledelsen skal facilitere
samtlige de forhold der i denne konklusion fremhaves som vesentlige
for leering i arbejdet.



14 Arbejdspladslering — forudsatninger, strategi/metoder og resultater

Ad 1.4 Medarbejderinvolvering

Medarbejderinvolvering (medarbejderinddragelse, medarbejderdeltagel-
se, participation) er en meget vasentlig succesfaktor. Medarbejderinvol-
vering er en del af leringskulturen pa virksomheden: medarbejderne an-
ses grundlaeggende af ledelsen for at vaere ressourcer for virksomhedens
produktion og udvikling. Medarbejderinvolvering er ogsa en vesentlig
motivationsfaktor: motivation for at indga i videndeling og i kompeten-
ceudviklingsforlgb.

Bade arbejdet med at mobilisere og artikulere medarbejdernes erfa-
ringskundskab (uformel lzering) og med at sammenkoble de forskellige
perspektiver til en samlet helhedsopfattelse, kreever en hgj grad af medar-
bejderinvolvering, fra de ansattes side. ( Eikeland&Berg, 1997). | frem-
stillingen ovenfor fremgar det, i hvor mange sammenhzange medarbejder-
involvering indgar, og hermed er en meget vasentlig succes-faktor.

Medarbejderinvolvering kan finde sted pa mange niveauer og i mange
funktioner, herunder bl.a.: i planleegning og tilretteleeggelse af efter- og
videreuddannelse, i starre omstillingsprocesser pa arbejdspladsen, i for-
sggs- og udviklingsarbejder, i produktionsgruppens arbejdsplanlaegning
og planlegning af leereprocesser, f.eks. i sidemandoplaering (ikke formel
leering), medvirkning i virksomhedens udviklingsorganisation, mv.

Ad 1.5 Efter- og videreuddannelsesforlgb er karakteri-
seret ved:

a. Virksomhedstilpasset undervisning. Undervisningsforlgbene er
skreeddersyet til arbejdspladsens situation og kompetenceudviklings-
behov.

b. Malorienteret uddannelse. Uddannelsen er orienteret mod at realisere
tydeligt formulerede mal. Malene er relateret til arbejdspladsens ud-
vikling.

c. Fleksibilitet. Undervisningsforlgbene er fleksible, dvs. at undervis-
ning og leering i sin realisering lgbende indrettes efter behov og pro-
blemer der opstar hos medarbejderne og pa arbejdspladsen. | mere
individuelt designede uddannelsesforlgb forbindes fleksibilitet med at
leering tilpasses den enkelte medarbejders forudsatninger, tempo, er-
faringer, laeringsstil mv.

d. Erfaringsbaseret leering er udgangspunktet. | uddannelsesforlgbene
indgar et samspil mellem teoretisk viden og praksisviden/erfaringer,
men medarbejdernes erfaringer og arbejdssituation er et vaesentligt
udgangspunkt og forbliver et centralt omdrejningspunkt for undervis-
ningen.
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e. Teori-praksis kobling som et gennemgaende element. Teori anvendes
som optik og perspektiver pa praksis, praksis generaliseres og forstas
i lyset af teori.

f.  Adgang til leringsressourcer. Learingsressourcer kan vere larere,
vejledere, mentorer — der bade kan veere tilstede i undervisningsfor-
Igbene og pa arbejdspladsen — interaktivt studiemateriale, IKT/net-
baseret leringsredskaber, osv.

g. Arbejdsformerne er dialogpraegede og problemorienterede, og giver
deltagerne mulighed for at veere aktive, handle, eksperimentere og
forbinde teori og praksis, og forbinde kursussituation med arbejds-
situationen.

h. Tidlig oplevelse af succes for medarbejderne. Uddannelsesforlgbene
tilstraeber at etablere en tidlig oplevelse af succes hos deltagerne: del-
tagerne engagerer sig i laereprocesser, oplever at det larte har rele-
vans for arbejdssituationen og kan bruges, at det er meningsfuldt at
lere og at laering kan overfares til arbejdspladsen og give indflydelse.

Ad 1.6 Muligheder for refleksion. Etablering af reflek-
sionsrum.

Refleksion er en kompleks proces der forbinder teenkning, handling og
erfaring. Man kan reflektere alene eller sammen med andre, om egne
handlinger og erfaringer, eller felles handlinger og erfaringer. Refleksion
kan defineres som:

En intellektuel og evt. social aktivitet, hvor individer undersgger egne handlinger i
bestemte sociale situationer, idet tidligere erfaringer tages op til undersggelse og
revurdering, med en analyse af arsager og virkninger af handlinger og hendelses-
forlgb i det sociale felt, med mulighed for at drage konklusioner om, og lave pla-
ner for fremtidige handlinger.

Refleksion indeberer et ,;stop og tenk“, at treede et skridt tilbage, og
undersgge sammenhange mellem handlinger og sociale processer, under-
sege egne og felles erfaringer. Refleksion indeholder bade et tenken
tilbage, og et teenken frem og handle fremadrettet for at lgse problemer og
fa nye indsigter og erfaringer om forholdene pa arbejdspladsen.

I megen laringsteori fremheaves refleksion som en grundleeggende
faktor i leereprocesser, herunder praksisleering og lering pa arbejdsplad-
sen.

Nogle vigtige konkrete funktioner i kollektiv refleksion (refleksion
som sociale processer) er:

o At lare af fejl
e Videndeling
e Fallesskab omkring mal og visioner (vision sharing)
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e Udfordring af vanemaessig og rutinepraeget teenkning (Challenging
groupthink)

e Feed-back processer. At bede om feed-back. Follow up pa initiativer
og udviklingsprojekter. (Hayrup, 2004)

Succesfuld arbejdspladslering er karakteriseret ved at der er etableret
gode muligheder for refleksion.

Undervisningsforlgb kan fungere som en ramme om refleksion, og kan
understgtte refleksion, og dette med mulighed for at stotte flere af ele-
menterne i refleksion: se tilbage pa erfaringer, sammenholde erfaringer
og anlagge nye perspektiver pa og kritisk vurdering af erfaringer, bl.a. i
lyset af nye teoretiske perspektiver. Mulighederne for at teenke frem, og
handle fremadrettet kan gennemfares pa et eksperimenterende plan i un-
dervisningssituationer eller kan implementeres i det virkelige liv, pa ar-
bejdspladsen. Refleksionsprocesserne kan saledes forbinde teori med
praksis, formel leering med uformel leering, og individuelle processer med
sociale processer pa arbejdspladsen. Refleksiv leering pa denne made er
grundlaeggende for udvikling af kompetencer.

Pa arbejdspladsen kan refleksion forega i forskellige rum: I forskellige
former for mader, planlagte og institutionaliserede mgder og spontant af-
holdte mader. Arbejdspladsen kan indrette sma kontorer for refleksion der
er placeret ude i produktionen, saledes at refleksionsaktiviteter og arbejds-
aktiviteter er planlagte og integrerede i forhold til hinanden. Refleksion
foregar typisk i forbindelse med planlaegning af forsggs- og udviklingsar-
bejder pa arbejdspladsen, og follow up pa udviklingstiltag, der er en vee-
sentlig motor for at vedligeholde udviklingsprocesser og lareprocesser pa
arbejdspladsen, kan ses som et vaesentligt element i refleksion.

Endelig kan refleksion forekomme som et fast etableret element i den
leerende organisation.

Ad 1.7 Integration af individuel leering og organisatorisk
leering: integration af individuelle udviklingsprocesser og
sociale forandringsprocesser pa arbejdspladsen.

Kompetence er mere end viden, kompetence er en betegnelse for viden,
kunnen, feerdigheder, holdninger mv. der kan bruges, dvs. omseattes i
handling til lgsning af arbejdsmaessige krav og udfordringer. Kompeten-
cer udmentes i handlinger i det sociale felt der udggres af arbejdspladsen.
Best practice er karakteriseret ved at arbejdspladsen i sin dagligdag un-
derstgtter og giver rum for udgvelsen af disse handlinger. Nogle konkrete
eksempler herpa er:

e Nar medarbejdere kommer tilbage til deres arbejde efter et
kompetenceudviklingsforlgb sluses de ikke straks ind i de
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arbejdssituationer og arbejdsrutiner de tidligere har haft. Der skabes
en overgangsperiode, hvor medarbejderen kan eksperimentere og
prover sig frem med at udfolde sine nye kompetencer.

o Kompetenceudvikling falges op af endringer i medarbejderens job-
situation, f.eks. saledes at arbejdsopgaverne bliver mere kraevende,
mere komplekse, mere ansvarsfulde eller indebarer en stgrre handle-
frined (dispositionsrum). Starre indflydelse pa eget arbejde. Kompe-
tenceudvikling forbindes med Kkarriereudvikling. I denne sammenhang
kan kompetenceudviklingen ogsa falges af hgjere lgn, eller evt. mere
generelt et lansystem der er incitament for kompetenceudvikling.

e Efter- og videreuddannelsesforlgb indeholder som et element ud-
formning af planer om forbedringer i det daglige arbejde, og en im-
plementering pa arbejdspladsen af disse planer.

e Follow up og klare mal for virksomhedens udvikling. Follow-up i re-
lation til implementering af planer om forbedringer udarbejdet pa
efteruddannelsesforlgb, eller i relation til implementering af forsggs-
og udviklingsprojekter pa arbejdspladsen. Follow up er grundleeg-
gende for en organisatorisk leering der bestar i, at medarbejdere og
ledelse i feellesskab gar deres erfaringer op mht. hvad konsekvenser-
ne har veeret for arbejdspladsen af implementeringen af forskellige
udviklingstiltag. For at kunne opggre konsekvenserne og vurdere
dem, er det uomgaengeligt at virksomheden har klare mal for sin ud-
vikling, sa eventuelle divergenser mellem en intenderet og en faktisk
udvikling kan kortlaegges. Dette kan igen danne baggrund for nye
handlinger eller udviklingsarbejder der kan ses som led i organisato-
risk leering.

Ad 1.8 Efter- og videreuddannelse og kompetenceudvik-
lingstiltag er led i en mere omfattende strategi for udvik-
ling af virksomheden.

Kompetenceudviklingstiltag ma ikke veere designet som lokale, afgreen-
sede og selvsteendige projekter, afgreenset fra virksomheden som helhed.
Best practice former for arbejdspladslaering er karakteriseret ved at vare
en integreret del af virksomhedens overordnede udviklingsstrategi og
malrealisering, og veere relateret til andre leringstiltag og udviklingspro-
jekter.
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Ad 1.9 Arbejdspladsen statter forandringer der hidrgrer
fra kompetenceudvikling og integrerer kompetenceudvik-
ling med rutiner inden for personaleudvikling.

En af de vaesentlige rutiner der her teenkes pa er MUS: medarbejderudvik-
lingssamtaler. 1 disse samtaler kan medarbejdernes uddannelsesbehov
klarleegges, og anvendes som grundlag for arbejdspladsleeringen. Tilsva-
rende kan MUS anvendes som grundlag for at erhvervede kompetencer
relateres til karriereudvikling, nye jobs, forbedrede lgnforhold mv. Ar-
bejdspladsen kan formelt anerkende erhvervede kompetencer — herunder
realkompetencer — gennem skriftlige anerkendelser, f.eks. i form af ,.ke-
rekort* til bestemte maskiner, arbejdsfunktioner o.lign.

Ad 1.10 Helhedsperspektiv pa virksomheden.

De succesfulde strategier i leering i arbejdet statter medarbejderne i at
opna et helhedsperspektiv pa virksomheden. Helhedsperspektivet kan
skabes pa mange mader. Det kan skabes gennem den made hvorpa delta-
gere udvelges og grupperes pa i forbindelse med laeringsaktiviteter (dan-
nelse af grupper pa tvars af formelle afdelinger, sa erfaringsudveksling
pa tveers af greenser forekommer).

Helhedsperspektivet kan skabes gennem arbejdsorganiseringen pa ar-
bejdspladsen, der er en vigtig faktor i leeringsmiljget: f.eks. ved afgraens-
ningen af produktionsgruppers ansvarsomrade, saledes at gruppen ikke
kun har ansvar indadtil, men ogsa ansvar udadtil — mod helheden — i rela-
tion til planlegningsafdelingen, kvalitetssikringsafdelingen, osv. Ved
medarbejderinvolvering i virksomhedens forsggs- og udviklingsprojekter,
mv. Gennem refleksion, pa mader, i undervisning og refleksion som en
integreret del af arbejdsorganiseringen. Helhed kan skabes gennem re-
fleksion. Eikeland&Berg papeger, at ingen — hverken ledelse eller med-
arbejdere — har direkte adgang til helheden.( Eikeland&Berg, 1997).

Samtidig er et helhedsperspektiv fundamentalt: medarbejdere sidder
ofte inde med kendskab til, hvorfor ting gar galt, og med gode ideer til
hvordan problemer kan lgses. En vigtig grund til at kommunikation og
samarbejde er vigtig i en organisation er netop hver enkelt medarbejder
og leders begraensede perspektiv, mangel pa helhedsperspektiv. For at
danne sig et billede af helheden er det ngdvendigt at snakke sammen,
forsta de andres perspektiv og forsgge at satte perspektiverne sammen.
((Eikeland&Berg, 1997). Dette kan bl.a. ske gennem refleksion.
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Ad 1.11 Anvendelse af vejledere og mentorer pa arbejds-
pladsen.

Dette er ogsa en made hvorpa arbejdspladsen stgtter medarbejdernes
kompetenceudvikling. Der findes mange mader at beskrive vejlederes og
mentorers opgaver og funktioner pa. Her kan kort navnes at vejlederen
har faglig ekspertise inden for det fagfelt, hvor kompetenceudviklingen
finder sted, og saledes direkte kan give faglig stette og veere en lerings-
ressource for medarbejderen. Mentoren er en person der hjelper medar-
bejderen med at holde styr pa og koordinere de mange forskellige lee-
ringssammenhange og leringsmuligheder og laeringsressourcer der star
til radighed for medarbejderen. Bade vejleder og mentor tager udgangs-
punkt i medarbejderens perspektiv i forhold til uddannelse.

Ad 1.12 Etablering af szrlige roller pa arbejdspladsen til
statte for leering i arbejdet.

Der kan veere tale om en Human Ressource leder, tillidsrepraesentant mv.,
der lgbende er forpligtet til at tage spergsmal om medarbejderudvikling
op pa relevante mgder, og lgbende tage initiativ til igangsatning af ud-
viklingsprojekter og isar varetager spgrgsmalet om follow - up pa ud-
dannelsesaktiviteter og udviklingsarbejder pa arbejdspladsen. Forekom-
sten af ,,ildsjele” pa arbejdspladsen er en uformel men vigtig rolle der
kan forekomme sammen med institutionaliseringen af serlige roller, hvor
personalechefer eller tillidsrepraesentanter kan holde ideer (fra efter - og
videreuddannelsesforlgb, udviklingsarbejder mv.) levende, bringe dem
videre i systemet og tage vare pa at de bliver implementeret i arbejds-
hverdagen.

Ad 1.13 Arbejdspladsen er indrettet som et optimalt lee-
ringsmiljg for leering i arbejdet.

Dette er arbejdspladslaring i snaever forstand, pa dansk anvendes under-
tiden udtrykket ,lering pa jobbet* (Henrik Holt Larsen, 2002). Der er her
tale om den interaktive strategi, hvor kompetence udvikles og anvendes
parallelt. Selv om der her ikke er tale om efter - og videreuddannelse af
voksne i form af kurser mv., er det erfaringen fra projektet, at selv nar
arbejdspladsen har udviklet et i hgj grad optimalt leeringsmiljg og en ud-
viklet struktur og kultur for videndeling, har arbejdspladsen ofte et yder-
ligere behov for viden tilfert udefra, fra uddannelser.

Overordnet kan man med Henrik Holt Larsen (2002, p. 12) sige at
denne model for leering understreger de laeringsmuligheder der ligger
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indbygget i det enkelte job, i samspillet mellem mennesker og job, og i
samspillet mellem det enkelte menneske og organisationen.
Falgende faktorer karakteriserer et godt leeringsmiljg i arbejdet:

1.13.1 Arbejdsopgaverne. Arbejdsopgaverne er indrettet sd de stetter
leering ved:

e at der findes variation i arbejdet hvad angar: hvad man ggar, hvordan,
med hvem, hvor og hvornar

e at arbejdsopgaverne har et udfordrende indhold i forhold til
medarbejderens forud-satninger

e at medarbejderne far feed-back pa udfert arbejde

e at der findes autonomi (frihedsgrader) i tolkningen og udfarelsen af
arbejdet

e at arbejdsopgaver delegeres

o at der er mulighed for medarbejderne til at udvikle et
helhedsperspektiv

e at det er muligt af leere af fejl

1.13.2 Statte for leering i det daglige arbejde, f.eks. gennem:

e mgder med erfaringsudveksling og refleksion

¢ vejledning, kollegial supervision, brug af mentor mv.
e udviklingsprojekter

o efterspargselstyret uddannelsestiltag

1.13.3 En arbejdsplads leringskultur er karakteriseret ved:

e abenhed og tillid, snarere end angst og usikkerhed

e initiativ og risk-taking understattes

o tolerance over for forskelligheder, usikkerhed og fejl

e opmuntring til at teenke alternativt og afprevning af indarbejdede
teenkemader og arbejdsmader

1.13.4 Virksomheden er organiseret for bade produktion og leering (ud-
vikling), hvilket bl.a. kreever at tilstraekkelig tid og ressourcer afsattes til
leerings- og udviklingsaktiviteter. Der er eksempler pa virksomheder der
fast anseetter et starre antal medarbejdere end det der direkte fordres af
produktionen, fordi en vis del af arbejdskraften Igbende er engageret i
efter- og videreuddannelse. Der er mulighed for at en virksomhed der i
sin formelle organisationsstruktur har en afdeling med ansvar for opfalg-
ning pa uddannelsestiltag, eller ansvar for udviklingstiltag. Veesentlig er
de i organisationen indbyggede muligheder for refleksion og videndeling.
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1.13.5 Ledelsens betydning, ledelseskompetence: at ledelse pa alle ni-
veauer pa arbejdspladsen forstar betydningen af og har kompetence til at
organisere for og statte leerings- og udviklingsprocesser.

Som nogle konkrete eksempler kan navnes, at kravene til arbejdsop-
gaverne f.eks. kan realiseres gennem en arbejdsorganisering med produk-
tionsgrupper. Gennem en team-organisering kan sikres variation, udfor-
dring, autonomi (selvsteendighed), feed-back og mulighed for at lere af
fejl. Medarbejderinddragelse i virksomhedens udviklingsprojekter frem-
mer variation, udfordring, autonomi og udvikling af laeringskulturen, og
mulighed for at give medarbejderen et helhedsperspektiv pa virksomhe-
den.

Variation og udfordring understattes ogsa typisk af job-rotation i
arbejdet.

1.2 Konkrete modeller for best practice

Falgende fem modeller realiserer en betydelig andel af de barende suc-
ces-faktorer:

Model 1:

Etablering af en udviklingsorganisation uden for arbejdspladsen, og sam-
tidig i samspil med arbejdspladsen.
Best practice: Undervisning som arbejdsplads intervention.

Model 2:

Erhvervsbaseret leering (Yrkesbaserat Larande). Etablering af samarbejde
mellem en uddannelsesinstitution og en arbejdsplads, hvor arbejdsplad-
sens praksis er udgangspunkt for integration af praksisviden og teoretisk
viden. S6derhamn modellen.

Model 3:

Medarbejderuddannelse gennem gap-analyse baseret pa medarbejderdia-
log.

Model 4:

E-lering og fleksibel laering p& arbejdspladsen.’ Etablering af mini-
leeringscentre pa arbejdspladsen.

2 Begrebet E-leering daekker over lering med og gennem informations- og kommunikati-
onsteknologi (IKT). | bred betydning korresponderer det med det internationale begreb CSCL:
Computer Supported Collaborative Learning
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Model 5:

Arbejdspladsen som ramme og leeringsmiljg for medarbejdernes kompe-
tenceudvikling. Udvikling af et leeringssystem pa arbejdspladsen.

Model 5a:

Laeringsmulighederne er integreret i arbejdspladsens organisation.

Model 5b

Arbejdspladsen er organiseret som en parallel organisation: en arbejdsor-
ganisation i samspil med en udviklingsorganisation. Udviklingsorganisa-
tionen er et leringssystem pa arbejdspladsen.

1.3 Effekter der er keedet sammen med best practice

Folgende er karakteristisk for effekterne:

1. Leringsprodukterne viser sig som forbedrede kompetencer til at ud-
fare de konkrete arbejdsopgaver (job performance). Udvikling af
specifikke faglige kompetencer.

2. Der kan skelnes mellem ,,at ggre*- kompetencer og ,.innovative
kompetencer* i form af selvsteendighed i handling og problemlgs-
ning, evne til at finde nye lgsninger pa problemer, osv. Laringspro-
dukterne viser sig ikke blot som ,,at gare” (at udfere) kompetencer,
men ogsa som udvikling af de innovative kompetencer.

3. Der kan skelnes mellem snavre arbejdspladsrelaterede kompetencer
og mere brede kompetencer i form af en generel hgjere veerdi for
medarbejderen. Laeringsprodukterne viser sig som begge former for
kompetencer, dvs. udvikling af en gget ,,employment”. Som eksem-
pler pa brede kompetencer der ofte ses udviklet kan navnes:

- gnske om at praege arbejdspladsen

- ny tillid til at kunne gve indflydelse pa arbejdspladsen, feerdighed
i at formulere forbedringsforslag til arbejds*“pladsen

- &ndret holdning til uddannelse, gget interesse for at leere

- medarbejderne ser laering som en del af arbejdet

- viden om starre dele af arbejdspladsen, arbejdspladsen som helhed

- udvikling af sociale kompetencer, f.eks. kompetencer der er ngd-
vendige for at arbejde i teams

- kompetencer der drejer sig om at kunne se helheden og tage an-
svar for helheden (arbejdspladsen)

- kompetencer vedr. initiativ og selvledelse, der er vigtige i en
team-organiseret arbejdsplads.
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- Udvikling af ,,empowerment® hos medarbejderne. Begrebet
defineret som: ,,En larings - og utviklingsprocess som gker folks
(individ, gruppe, samfunn) kontrol over faktorer som oppfattes
betydningsfulle for egen helse og livskvalitet” (LHA I: Eikeland
2006).

Leringskompetencerne viser sig ikke alene pa et individuelt niveau,

men ogsa som udviklinger pa et organisationsniveau, som f.eks.:

starre effektivitet, udvikling af en leeringskultur pa arbejdspladsen,
udvikling af en diskuterende og dialogpraeget made at samarbejde pa,

mv. Som eksempler kan navnes:

- udvikling af en dbenhedskultur, hvor medarbejderne er ébne for
nye udviklinger i virksomheden, og for at indga i og engagere sig
i disse udviklinger

- virksomheden, og for at indga i og engagere sig i disse
udviklinger

- Udvikling i virksomhedens samlede produktion og gkonomi

- Enintegration af arbejde og leerings- og udviklingsprocesser

- Endiskuterende og dialogpraeget arbejdsmade

- Virksomhedens malsatning bliver klarere for alle, og den enkelte
medarbejder kan se hvordan han/hun kan bidrage til at realisere
malsatningen

- Udvikling af et leeringssystem pa arbejdspladsen

- Optimering af arbejdspladsen som arena for leering.

1.4 Anbefalinger:

At der udvikles et neermere samarbejde mellem voksenuddannelses-
institutioner og arbejdspladser, der gnsker kompetenceudvikling af
medarbejderne.

Samarbejdet omkring kompetenceudvikling af arbejdspladsen kan
tage mange former: Der kan vare tale om et fast engagement hvor
voksenuddannelsesinstitutionen udger et lgbende stattesystem til E-
leering og ,,blended learning* (en kombination af computerstattet
leering og socialt baseret leeringsaktiviteter), der forlgber pa arbejds-
pladsen. Der kan veere tale om engangsforlgb i form af undervisning
med interventionssigte, hvor undervisning og organisationsudvikling
integreres. Der kan vare tale om konsulentbistand til arbejdspladsen
for at stgtte en udvikling mod et optimalt leeringsmiljg i arbejdet. Der
er mulighed for lederuddannelse, for at udvikle ledernes kompetencer
til at initiere og styre kompetenceudvikling af medarbejderne.

At voksenuddannelsesinstitutionerne far forbedret deres muligheder
for at samarbejde med arbejdspladserne om undervisnings- og leer-
ingsforlgb der er fleksible og tilpassede til arbejdspladsens situation.
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Dette indebeerer at der skal gives voksenuddannelsesinstitutionerne
vilkar til og en incitamentsstruktur til at arbejde med de fleksible og
arbejdspladstilpassede laringsforlgb, og at institutionernes organisa-
tion udvikles med henblik pa at vaere effektiv til at varetage de nye
opgaver.

At medarbejderne pa voksenuddannelsesinstitutionerne selv indgar i
kompetenceudviklingsforlgb, der giver dem kompetencer til at arbej-
de i nar tilknytning til og pa arbejdspladserne med kompetenceud-
vikling for arbejdspladsens medarbejdere.

At voksenuddannelsesinstitutionerne udvikler kompetence til og fore-
star lederudviklingskurser, der sigter mod at udvikle paedagogiske
kompetencer hos arbejdspladsernes ledere og uddannelsesansvarlige,
herunder kompetencer til at udvikle arbejdspladsens organisation til
et optimalt laeringsmiljg.

At arbejdspladsernes ledere og uddannelsesansvarlige orienterer sig
steerkere mod kompetenceudvikling af medarbejderne, bl.a. ved at
indga i netveerk med arbejdspladser med udbyggede erfaringer her-
om, og med uddannelsesudbydere.

Der er tegn pa at voksenuddannelsesinstitutionerne har vanskeligt ved
at ,levere varen“ i form af den nyeste teknologiske viden, som virk-
somhederne har behov for. Det anbefales at voksenuddannelses-
institutionerne intensiverer deres samarbejde med universiteterne
(forskningstilknytning) inden for det teknologiske omrade, og endvi-
dere tilsvarende samarbejde inden for det padagogiske omrade med
universiteter, der forestar uddannelsesforskning. @get samarbejde og
videndeling og videngenerering mellem forskningsinstitutioner, ud-
dannelsesinstitutioner og arbejdspladser synes at vere perspektivrigt.
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2. Leering 1 arbejdet — perspekti-
ver og udgangspunkter

Som baggrund for prasentationen af det nordiske projekt praesenteres i det
folgende en bredere uddannelsespolitisk sammenhang, som projektet kan
ses i. Samtidig preeciseres vaesentlige begreber der anvendes i projektet.

2.1 Et uddannelsespolitisk perspektiv: Lifelong learning
0g kompetence begrebet i UNESCO, OECD og EU

Alt afhaengig af, om inspirationskilden har vaeret UNESCQO’s begreb om
lifelong learning eller OECE’s begreb om recurrent education, har den
politiske opmarksomhed i Igbet af 1990’erne i stigende grad — og med
forskellig betoning — veeret rettet mod voksnes uddannelse og lering,
bade internationalt og i Norden. Begreberne om livslang leering og tilba-
gevendende uddannelse afspejler, at de to organisationer historisk set har
staet for forskellige teoretiske og ideologiske positioner. UNESCO har
veeret relateret til kampen mod analfabetisme og en humanistisk tradition,
hvor demokrati og personlig udvikling har veeret nggleordene i begrebet
livslang leering. OECD har som en organisation for gkonomisk samarbej-
de og udvikling veeret orienteret mod arbejdsmarkedet og gkonomisk
veekst, og man har lagt vaegt pa tilbagevendende uddannelse som en vek-
selvirkning mellem arbejde og uddannelse gennem hele livet. De to ten-
kemader og generationer har dog narmet sig hinanden gennem arene og
begge steder anvendes i dag begrebet livslang leering. De to positioner
ligger stadig bag tenkningen i livslang laering: en humanistisk tradition,
der betoner individets udvikling, lighed og sikring af uddannelse til alle,
0g en position hvor uddannelse ses som investering i ,,human capital*
iden globale gkonomiske konkurrence. Her er man orienteret mod beho-
vet for den ngdvendige kvalificerede arbejdskraft med de rette faglige og
personlige kvalifikationer/kompetencer.

Med vedtagelsen af Maastrichttraktaten i 1993 far EU en mere direkte
betydning for det uddannelsespolitiske omrade. Med Memorandum om
livslang leering (Kommissionen 2000) og ikke mindst med opfalgningen
pa memorandummet, Realisering af et europeisk omrade for livslang
leirng (Kommissionen, 2001) star begreberne om livslang laring og
kompetenceudvikling centralt. Vasentligt i denne tredje generation inden
for lifelong learning er en udvidelse af det livslange laeringssbegeb, til at
inkludere lifewide learning. Lifewide learning er et udtryk for at vores
taenkning om laering indebaerer, at laering sa at sige slipper ud af uddan-
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nelsesinstitutionerne. Laering finder stadig sted i disse institutioner, de er
indrettet til det og det er deres formal, men lering finder ogsa sted i to
andre sektorer i samfundet: pa arbejdspladserne og i den civile sektor.
Taenkningen er, at kompetencer kan tilegnes i en hvilken som helst af de
tre sektorer, og kan anvendes i alle tre sektorer. Hermed er arbejdsplad-
sen som leeringsarena blevet fremhavet og knaesat begrebesmaessigt.

2.2 Definitioner af grundleeggende begreber og afgreens-
ning af feltet

| Realisering af et europeeisk omrade for livslang leering (Kommissionen,
2001) formuleres fire mal for livslang lering:

e Selvrealisering

e Aktivt borgerskab

e Social inddragelse

o Beskaftigelsesegnethed (employability) /tilpasningsevne.

Livslang leering defineres som:

Al leringsaktivitet, som man deltager i gennem hele livet, med det formal at
fremme viden,

ferdigheder og kompetencer set i et personligt, borgermasssigt, socialt og/eller be-
skeaftigelsesrelateret mal.

Med denne brede definition fokuseres der pa savel formelle, ikke-
formelle som uformelle lzeringsaktiviteter, bade horisontalt og vertikalt i
forhold til et livsforlgb — altsd leeringssituationer og leringsaktiviteter
forstaet bredt og gennem hele livet.

| definitionen pa livslang leering indgar begrebet ,.kompetencer®. | do-
kumentets ordliste defineres kompetence saledes:

Evnen til effektivt at anvende erfaring, viden og kvalifikationer.

Om kompetencebegrebet skal i denne sammenhgng kort siges fglgende:

Der hersker stadig blandt bade forskere og uddannelsespolitikere uenig-
hed eller manglende afklaring om begrebets brug og betydning, ikke
mindst mht. hvad der er forskelle og ligheder mellem kompetencer og
kvalifikationer. | store treek ser det ud til at kvalifikationsbegrebet var
populaert i Norden i 70’erne og 80’erne, medens kompetencebegrebet
blev populaert i 90’erne og stadig er det i dag. Kvalifikationsbegrebet var
knyttet til industrisamfundet, kompetencebegrebet er knyttet til videns-
samfundet. Hermed er kompetencebegrebet ogsa knyttet til forskellige
vidensformer — ikke blot ,,sikker viden“ og selvstendiggjort viden, viden
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der er kodificeret som sprog, men ogsa kropsbunden viden, viden som
intuition og sakaldt tavs viden — og til den opfattelse, at viden kan veere
noget meget omskifteligt. Endvidere er viden ikke blot ,,noget der er inde
i hovedet pa folk*, viden ligger ogsa i relationer mellem medarbejderne,
viden kan vare spredt (,,distributed knowledge) og viden kan deles, og
videndeling kan ledes (Knowledge management).

I kompetencebegrebet synes der at veere enighed om falgende grund-
leeggende traek:

o Kompetence er mere end viden. Det indeholder en raekke flere
elementer, som f.eks. kunnen, feerdigheder, holdninger, vardier,
identitet mv.

o Kompetencer indeholder et element af handling og anvendelse. Der
er tale om viden - og flere elementer — der kan omsettes i handling,
viden der kan anvendes til lgsning af foreliggende krav og
udfordringer.

e Kompetencer kan udvikles bade i formelle
uddannelsessammenhznge, pa arbejdspladsen og i den civile sektor.
Kompetencer daekker saledes over et bredt leeringsbegreb der
inkluderer formel laering, ikke formel lering (f.eks.
sidemandsoplering) og uformel leering (lzering der typisk er et
sideprodukt til en anden aktivitet, f.eks. leg og arbejde).

De tre hovedtrek der gar igennem kompetence og laringsbegrebet i den
foreliggende rapport er saledes:

1. Kompetenceudvikling indebarer at det der er leert kan omsaettes i
handling, og kan anvendes til at lase opgaver, problemer og
udfordringer

2. Kompetenceudvikling kan finde sted i flere forskellige
leeringsarenaer, herunder isgr formelle uddannelsesinstitutioner og
arbejdspladsen

3. Kompetenceudvikling inkluderer bade formel lering, ikke formel
leering og uformel laering

Afgreensning og preecisering af feltet: voksnes laering i arbejdet

Internationalt findes en raekke betegnelser der er nasten identiske mht.
betydning, men som dog varierer lidt mht. at definere omradet relativt
snevert resp. bredt: working life learning, workplace learning, work rela-
ted learning, m.fl. Pa dansk taler vi om lering i arbejdet, arbejdslivsla-
ring, arbejdspladslering, etc.

I den foreliggende rapport har vi valgt en bred opfattelse af feltet, som
vi benaevner arbejdspladslering.
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Vi inkluderer fglgende aktiviteter og processer — lereprocesser — i
omradet:

o Arbejdspladsen opfattet som et lzeringsmiljg, som en arena for laring.
Dette perspektiv inkluderer to felter:

- Lererprocesser der rent faktisk finder sted pa arbejdspladsen, og
dette geelder bade leering der er planlagt og formaliseret, som
f.eks. sidemandsoplering og jobrotation, og leering der finder
sted som et sideprodukt til arbejdsprocessen, selv om der er tale
om en laering som ledelse resp. medarbejdere ikke selv er sig
bevidst (informal learning, incidental learning).

- Bestrabelser pa at udforme dette leeringsmiljg sa det bliver hen-
sigtsmaessigt og effektivt, f.eks. gennem udformning af arbejds-
opgaverne sa de bliver varierede og rimeligt kreevende, udform-
ningen af arbejdsorganiseringen i f.eks. produktionsgrupper, der
indeholder muligheder for team-laering med hgj indflydelse og
ansvar.

e Undervisningsaktiviteter — der kan finde sted pa arbejdspladsen (ar-
bejdspladsforlagt undervisning) eller uden for arbejdspladsen, pa
f.eks. et uddannelsescenter — hvor der tilstraebes en nar integration
mellem undervisningen og forholdene pa en konkret arbejdsplads. In-
tegrationen kan f.eks. dreje sig om undervisningens indhold, der i hgj
grad bliver forhold, problemer og udviklingsplaner pa arbejdsplad-
sen, eller om undervisningens mal, hvor malet ikke blot er at den
enkelte deltager leerer, men ogsa at det den enkelte larer skal anvend-
es pa arbejdspladsen, til at forbedre praksis, til at statte forandrings-
processer og organisatoriske forhold pa arbejdspladsen. Vi kan her
tale om undervisning som intervention pa arbejdspladsen.

Vores definition af begrebet arbejdspladsleering — workplace learning —
ligger saledes teet op ad den begrebsbestemmelse der anbefales af K.
Evans:

Workplace learning as learning in, for, and through the workplace. K. Evans:
(2006, p. 19)

Malet for arbejdspladsleering vil almindeligvis veere dobbelt og pa to
niveauer: et mal er kompetenceudvikling af den enkelte medarbejder. Et
andet mal er forandring og forbedring pa organisationsniveau, dvs. udvik-
ling af arbejdspladsen. Farstnaevnte mal kan veere et middel til at realisere
det andet mal, arbejdspladsudvikling. Arbejdspladsudvikling i form af
udvikling af arbejdspladsen som laringsmiljg kan veere et middel til
kompetenceudvikling af medarbejderne der igen tilsigter at virke positivt
ind pa arbejdspladsens produktion. Kompetenceudviklingen kan dreje sig
om kompetencer til at udfgre arbejdet pa den konkrete arbejdsplads, men
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der er ogsa mulighed for at de udviklede kompetencer er mere brede, sa
de indebarer en udvikling af medarbejdernes employability (generelle

arbejdsegnethed pa arbejdsmarkedet).
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3. Det nordiske projekt: VVoksnes
lering 1 arbejdslivet

Projektets mal

Projektets mal er at kortleegge former for best practice mht. lering i ar-
bejdet. Malet er at afdekke: ,\What works in workplace learning“. Ud
over det faglige indhold indgar en lgbende formidling om projektet, som
en del af projektets mal.

Forskerne sgger at beskrive og analysere forskellige former for praksis
mht. leering i arbejdet, der virker og har den tilsigtede effekt. Pa baggrund
af case-studier, sgger forskerne dels at udlede modeller for, hvordan lae-
ringsforlgb og kompetenceudvikling kan organiseres pa hensigtsmaessige
mader, og sgger at identificere faktorer der har en grundlaeggende betyd-
ning for at leering og kompetenceudvikling finder sted pa effektiv made
pa den enkelte arbejdsplads.

Opdraget

Undersggelsen har karakter af et udredningsarbejde, en vidensopsamling
om voksnes laering i arbejdslivet. Der skal ikke igangseettes ny empirisk
forskning pa feltet.

Det ligger i opdraget, at projektet skal gennemfares i de nordiske lan-
de: Norge, Sverige, Finland, Danmark og Island, og selvstyreomraderne
Grgnland, Feergerne og Alandsgerne, - dette under forudsetning af at der
foreligger et egnet materiale (case-beskrivelser) i forhold til de opstillede
kriterier.

Under projektets gennemfgrelse viste det sig at det kun var muligt at
indhente case materiale der imgdekom kriterierne i Norge, Sverige, Fin-
land, Danmark, hvorfor kun disse lande indgar i projektet.

Tidsramme

Projektet starter i november 2005 og afsluttes ultimo 2006, med en midt-
vejsstatus omkring maj maned. Projektets afslutning er senere udsat til
primo februar 2007.
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Metode

Med henblik pa at realisere projektets mal er der anvendt en kombination
af to metoder. Der er gennemfgrt en ,,state of the art” hvor den eksiste-
rende og aktuelle viden inden for feltet er kortlagt. Denne viden der byg-
ger pa et bredt spektrum af empiriske studier kombineres med viden der
skabes af et lille antal intensive studier — case studies — der overvejende
er gennemfgrt pa mindre antal arbejdspladser. Case studierne skal sikre,
at vi i forskningen er tet pa praksis.

Det er en kombination af disse to tilgange — den ekstensive og den in-
tensive — der ligger til grund for rapportens konklusioner. Gennem denne
kombination af ekstensive og intensive studier udnytter vi bade fordelen
ved intensiv forskning tet pa praksis, der bygger pa kvalitative data, og
samtidig sikrer vi gyldigheden af vores forskningsresultater i kombinati-
onen med den ekstensive metode, saledes at gyldigheden af vores forsk-
ningsresultater gar ud over de enkelte undersggte arbejdspladser.

Kriterier til udvalgelse af casene

Der er pa forhand opstillet en raeekke kriterier, som de udvalgte cases om
leering i arbejdet skal opfylde:

e Der er sarlig fokus pa kortuddannede: hvordan sikres de kortuddan-
nede de optimale leeringsmuligheder

e Realkompetenceafklaring af medarbejderne ma gerne indga som
grundlag for leeringen i arbejdet

e Casen skal sa vidt muligt indeholde et samspil mellem uddannelses-
institutioner og kompetenceansvarlige pa arbejdspladsen

e Casen skal kunne siges at vare et eksempel pa ,,best practice”, der
ogsa indeholder en rammebeskrivelse (organisation, gkonomi mv.)
for den beskrevne praksis

e Casen skal vere tet pa praksis

e Det er en fordel hvis teori-praksis problematikken bliver behandlet
direkte i casen

Hovedreglen har veeret, at der skal udvealges én case fra hvert af de nordi-
ske lande. Naevnte krav til casene har dog vist sig at veere sa kravende, at
det — som naevnt ovenfor - kun har veeret muligt for forskerne at finde
cases, der nogenlunde imgdekommer Kkriterierne, i Sverige, Norge, Dan-
mark og Finland. Den foreliggende rapport bygger pa to cases fra Sveri-
ge, én fra Norge, to fra Sverige og én fra Finland.

Det at sammenligne ,,det gode eksempel” fra de respektive nordiske
lande regner vi for at veere et frugtbart og konstruktivt grundlag for at
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afdaekke faktorer af serlig stor betydning for at leeringen er effektiv og
hensigtsmaessig.

Idet der er tale om ,,det gode eksempel* eller ,,best practice” har det
ved udvalgelsen af casene veeret vigtigt, at der eksisterer en god doku-
mentation for at der er opnaet gode resultater gennem den pagealdende
praksis, den anvendte metode. Der bygges her pa data fra virksomhedsle-
dere og forskere.

Forskningsspgrgsmal

Gennem den tematiske og tveergaende analyse af casene sgges falgende
spgrgsmal belyst:

o Hvad karakteriserer den paedagogiske strategi, den anvendte metode i
casen?

o Hvilken kompetenceudvikling er det der sker? Hvilke typer af kom-
petencer udvikles?

o Hvad karakteriserer forholdet mellem teori og praksis i la&eringen?

e Er der tale om individuel eller organisatorisk lzering, dvs. spgrgsmalet
om leering som individuelle- eller sociale forandringer i arbejdet.

o Ledelsens betydning for etableringen og gennemfgarelsen af kompe-
tenceudviklingsforlgb pa arbejdspladsen.

Gennemfgrelsen af projektet. Hovedfaserne i projektet
har veeret:

Planleegning af projektet, der er forlgbet ultimo 2005 og primo 2006.
Herefter er der taget kontakt til forskningsmiljger og foretaget indsamling
og udvelgelse af cases. Efterfglgende har arbejdet drejet sig om bear-
bejdning, udbygning, supplering af case beskrivelser, beskrivelser af ca-
ses: besgg/mader, interview mv. Arbejdet afsluttes med bearbejdning og
analyse af cases.

Lidt mere detaljeret kan projektgennemfarelsen beskrives saledes:

Til og med juni 2006 drejer arbejdet sig i det vaesentligste om:

e At opsgge forskningspublikationer, rapporter o.lign., gennem kom-
munikation med forskere og forskningsmiljger i de resp. nordiske
lande.

e At gennemlaese og analysere det indsamlede forskningsmateriale i
relation til kriterierne.

e Atudvelge én (evt. to) case(s) fra hver af de nordiske lande, — ud fra
de formulerede kriterier.
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o Hertil kommer indsamling af yderligere informationer til supplering
af casematerialet (f.eks. ved interview af forfatteren) og evt. om-
skrivning, bearbejdning eller supplering af den foreliggende case-
redegarelse/forskningspublikation.

Primo 2007 er anvendt til skrivning af rapporten med konklusioner og
anbefalinger.

En erfaring fra dette arbejde var, at det var meget vanskeligt at finde
case beskrivelser, der blot imgdekommer de vasentligste af kriterier der
var opstillet. Det har derfor veeret ngdvendigt for os at udvalge case - og
forskningsbeskrivelser der var mangelfulde i forhold til vores kriterier og
efterfglgende arbejde med at supplere og uddybe casebeskrivelserne.
Dette er gjort ved at kontakte forskerne bag casebeskrivelserne og larere
og praktikerne pa arbejdspladserne, for at indsamle datamateriale til at
supplere casebeskrivelserne.

Den efterfglgende bearbejdelse af casematerialet er foregaet sadan, at
de meget omfattende casebeskrivelser — vores radata — er forkortet ned til
korte casebeskrivelser. Beskrivelserne er ikke blot kortet ned, de er ogsa
sat pa en systematisk form — den samme skabelon. Sidstnavnte har gjort
det muligt at leese pa tveers af casene, og gennemfgre tematiske analyser,
f.eks. for at sammenligne den anvendte strategi, opnaede resultater osv.

Casene dakker fglgende omrader: fremstillingsvirksomhed (den ene
danske og den finske case), procesindustri (den ene danske case), human
service og sundhedsomradet (den norske case). De to svenske cases har en
mere generel karakter, idet modellerne er anvendt pa flere arbejdspladser.



4. Vad vet vi? En Gversikt av
tidigare nordisk forskning om
kompetens-utveckling 1 arbets-
livet

I det foljande kapitlet ges en dversikt om kompetensutveckling i foretag
och organisationer utifran tidigare forskning. Vi har dérvid avgransat oss
till i forsta hand forskning kring kompetensutveckling i de nordiska l&n-
derna. Vad vet vi da utifran tidigare forskning om utbildning och andra
former for kompetensutveckling i foretag? Varfor gors satsningar pa
kompetensutveckling? Vilka motiv och syften kan urskiljas? Hur gar man
i foretagen konkret tillvdga, vilka metoder och angreppssatt anvands? Hur
kan vi forsta vilka specifika mekanismer och férhallanden som har bety-
delse for att nd framgang med satsningar pa kompetensutveckling pa
arbetsplatsen? Vilka effekter uppnas for organisationen och for deltagan-
de individer?

Trots de forvantningar som finns vad géller satsningar pa kompetens-
utveckling, och trots de stora satsningar som trots allt gors i de nordiska
landerna, sa kan man konstatera att vi fortfarande i hog grad saknar empi-
riskt baserad, pedagogisk forskning om kompetensutveckling och vuxnas
larande i arbetslivet. Vi har endast lyckats identifiera ett fatal studier dar
man undersokt satsningar pa kompetensutveckling i arbetslivet med fokus
pa de fragestéallningar som intresserar oss i denna rapport. Den empiriska
forskning som finns kring dessa fragor utgors istéllet i stor utstrackning
av ekonomisk forskning. Aven om man inom detta omrade gett en rad
viktiga bidrag for forstaelsen av kompetens- och utbildningsfragor och
deras betydelse for foretaget, sa betraktas utbildnings- och larande-
processer i organisationer i denna forskning ofta utifran ett ”black box” —
perspektiv, dvs. som givna storheter som inte ndrmare problematiseras
och studeras.

I den forskningsdéversikt som ges i detta kapitel kommer vi att fokuse-
ra pa foljande tre fragestallningar:

o Varfor satsar verksamheter pa att arrangera olika former for kompe-
tensutveckling for de anstéallda?

o Vilka effekter ar realistiska att uppna genom satsningar pa kompe-
tensutveckling?

e Vad kannetecknar framgangsrika strategier och metoder fér kompe-
tensutveckling i organisationer?
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Innan vi gar in pa dessa fragor ar det dock pa sin plats att saga nagot om
begreppet kompetensutveckling som det kommer att anvdndas i det
foljande.

4.1 Hur bedrivs kompetensutveckling i arbetslivet?

Vi kan hér definiera kompetensutveckling som en sammanfattande be-
teckning for de olika atgarder som kan utnyttjas for att paverka utbudet
av kompetens pa en verksamhets interna arbetsmarknad (hos enskilda
anstéllda; grupper av anstallda eller hela personalgruppen). Allmént sett,
sa kan avses atgarder som innebr:

e Planerad utbildning eller traning av personal genom t ex kurser pa
eller utanfor arbetsplatsen, och som leder till betyg eller ndgon form
av certifierning (s k formell utbildning).

e Olika typer av planerade satsningar pa larande pa en arbetsplats som
dock inte dr avsedda att leda till betyg eller certifiering, till exempel
seminarier, handledning, natverk (icke-formellt larande).

e Lérande i och genom det dagliga arbetet som inte &r planerat eller
kanske ens medvetet (informellt 1arande). Detta larande kan framjas
eller motverkas exempelvis beroende pa hur arbetsorganisationen
utformats eller beroende pa hur ledarskapet utévas i verksamheten.

Kompetensutveckling pa arbetsplatsen kan alltsa utgora en eller flera av
dessa atgarder eller ingd i ett "system” av atgarder. Det bor i samman-
hanget papekas att termen kompetensutveckling ibland dven anvands i en
annan betydelse, namligen som beteckning pa de individuella lar-
processer som leder till en fordndring av individens kompetens. Vi kan
alltsa skilja mellan en organisationsrelaterad och en individrelaterad in-
nebord av termen kompetensutveckling. Har ar det ocksa viktigt att un-
derstryka att &ven aktiviteter som inte har kompetensutveckling eller
larande som primart syfte, i realiteten kan innebdra kompetensutveckling
for individen. Det dr detta som ovan avses med informellt larande. Exem-
pel pa detta ar deltagande i olika typer av utvecklingsprojekt eller sats-
ningar pa arbetsrotation, liksom naturligtvis t ex facklig eller politisk
verksamhet.

I en nyligen avslutad utvardering av kompetensutveckling i sma- och
medelstora foretag som ingatt i det svenska Mal 3 programmet (Svenska
ESF-Radet, 2003) kunde man med hjélp av statistiska analyser av svaren
pa en enkat stalld till ett stort antal arbetsplatser (N = 680) urskilja fol-
jande tre strategier for kompetensutveckling:
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’Léara-pa-jobbet”-strategin,

som bygger pa framst foljande larandeaktiviteter: kurser pa arbetsstallet,
moten med personalen, studiebesok vid andra avdelningar, skapande av
arbetslag samt arbete i projekt. Strategin betonar arbetet som den plats
dar kompetensen bast utvecklas. | denna strategi ingar flera element.
Grupper bildas, projekt skapas och moten arrangeras pa arbetsstallet for
att kompetens ska forvarvas. Detta kan ses som en interaktiv strategi dar
kompetens forvarvas och anvands parallellt.

’Lara-sig-sjalv”’-strategin,

som bygger pa framst foljande aktiviteter: kurser anordnade utanfor ar-
betsstallet, inkop av facklitteratur och sjélvstudier. Strategin bygger pa en
klassisk syn pa kompetens och larande och innefattar vanligen tre tydliga
steg; kurs bedriven av en kursanordnare utanfor arbetsplatsen, inkdp av
litteratur samt sjalvstudier. Strategin innebér att kompetens ska overforas
fran en larare till en elev, och att kompetensen forvarvas utanfor arbets-
platsen och den operativa verksamheten. Det ar darfor att betrakta som en
linjar strategi dar kompetens forst forvérvas i ett steg och darefter an-
vands i ett andra steg;

’Lara-av-andra’-strategin,

som sker framst genom deltagande i nétverk och externa studiebesok.
Denna strategi dr nagot av en kombination av de tva tidigare strategierna.
Aven har ar arbetsplatsen av betydelse, men inte den egna utan andra,
ofta liknande, arbetsplatser. Har &r ambitionen att lara sig genom att se
hur andra gor. En ofta anvand metod for detta ar vad som kallas "bench-
marking”.

Av dessa tre strategier dominerar "l&ra-sig-sjalv”-strategin (som i
genomsnitt anges av 56 % av de svarande), foljt av "lara-pa-jobbet”-
strategin (i genomsnitt 38 % av svaren) och ”lara-av-andra”-strategin,
(29 % av svaren).

De ovan ndmnda strategierna for kompetensutveckling kan naturligt-
vis kombineras, vilket ocksa ofta sker i praktiken. Man kan till och med
havda att man bor efterstrava en integration mellan tva eller flera de
namnda strategierna, for att underlatta ett kvalificerat larande i det dagli-
ga arbetet (se vidare avsnitt 2.4 nedan). Utifran den ovan refererade ut-
varderingen (Svenska ESF-Radet, 2003) kan man, nagot tillspetsat, séaga
att lara-sig-sjalv"-strategin leder till kompetensutveckling hos individen,
men att dessa resultat inte nodvandigtvis blir vare sig bestadende eller
kommer verksamheten till godo. For att det senare ska bli fallet kravs
dven att den utvecklade kompetensen tas tillvara i den dagliga verksam-
heten. Detta forutsatter, i sin tur, exempelvis uppféljningar av de resultat
som uppnatts hos deltagande individer, samt ofta aven férandrade arbets-
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uppgifter och darmed kanske dven arbetsorganisatoriska forandringar. En
mojlig slutsats av detta ar betydelsen att arbeta med en integration av
olika strategier. Detta for att sékerstalla att den yrkeskompetens och det
okade intresse som utvecklas hos individen ocksa uppméarksammas och
tas tillvara i den dagliga verksamheten.

Betydelsen av att efterstrava en integration mellan olika strategier for
kompetensutveckling stéds aven av andra studier inom omradet. Exem-
pelvis visar Ronnqgvist (2001) utifran en studie av kompetensutveckling
inom halso- och sjukvardsorganisationer pa betydelsen av att integrera
informellt larande i det dagliga arbetet med planerade utbildningsinsatser
(se &ven Svensson & Aberg, 2001).

4.2 Varfor satsar organisationer pad kompetensutveckling?

Varfor satsar organisationer pa utbildning och andra former for kompe-
tensutveckling? Kan satsningar pa kompetensutveckling forstas som kal-
kylerade och rationella dvervaganden, eller ar sadana satsningar istéllet
framst ett uttryck for opportunism och modetrender?

Flera studier av satsningar pa kompetensutveckling i arbetslivet pekar
pa att olika yttre kontextuella faktorer kan ses som nddvandiga, men icke
tillrackliga betingelser for att foretag och organisationer skall sata pa
utbildning och andra former av kompetensutveckling. En relativt vanligt
forekommande situation &r att affarsméssiga (t.ex. produktutveckling)
eller tekniska forandringar skapar en kompetensklyfta — de kompetens
som efterfragas finns bara i begransad utstrackning hos den anstallda
personalen. Denna kompetensklyfta utgdr oftast den faktor som, genom
tamligen komplexa processer, kan leda vidare till satsningar pa nagon
form av kompetensutveckling. (se t ex Pettigrew, Hendry & Sparrow,
1988). Om det sedan faktiskt gors satsningar pa kompetensutveckling
eller ej avgors av samspelet mellan ett stort antal faktorer i féretagens
yttre och inre kontext. Dessa resultat och slutsatser stodjs av annan empi-
risk forskning och teoribildning pa omradet (se t ex Nordhaug, 1992).

Resonemanget ovan kan exemplifieras utifran en svensk studie av ut-
bildningssatsningar i 16 tillverkningsforetag (Hamngren, Laestadius &
Odhnoff, 1995). | denna studie belyses samspelet mellan yttre och inre
drivkrafter for satsningar pa kompetensutveckling. Sarskilt namns féljan-
de sju faktorer som betydelsefulla for att na framgang:

o forekomsten av “eldsjélar”, dvs forandringsagenter (t ex linjechefer,
arbetsledare, personalchefer eller fackliga foretradare) som haller idé-
erna levande, bar dem framéat och mobliserar andra att utveckla dem:

e hdgsta ledningens och chefernas aktiva stod bl a for att legitimera
arbetet;

o fackligt stod;
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e utvecklingsprogrammet baseras pa egen, intern kompetens samt pla-
neras och genomfors pa basis av bred delaktighet fran de som berdrs
av programmet;

e malinriktade utbildningar utifran tydliga mal;

o tillracklig tid for programmets genomférande samt god timing” av
atgarder;

o l6nesystem som stoder kompetensutveckling.

| en fallstudie av kompetensutveckling i sju sma- och medelstora foretag
visar Ellstrom & Nilsson (1997) att olika yttre faktorer, och framst da
lagkonjunkturen, varit viktiga drivkrafter nar det galler gjorda satsningar
pa utbildning. | det typiska fallet har en minskad orderingang med atfol-
jande ekonomiska problem och risk for permitteringar eller nedlaggning
initierat ett sokande efter olika véagar for att kunna uppréatthalla och ut-
veckla verksamheten. | flera av foretagen har dven okade krav pa I6n-
samhet, dkade kundkrav vad géller t ex kvalitet och leveranstider eller
okade krav pa personalens kompetens funnits med som motiv till gjorda
satsningar pa utbildning.

Liksom i de ovan refererade studierna var dock de yttre faktorerna inte
tillrackliga for att forklara besluten om och inriktningen av gjorda sats-
ningar pd kompetensutveckling. Istallet tyder resultaten pa nodvandighe-
ten av att beakta inte enbart omgivningsfaktorer, men dven de forestéll-
ningar och intressen som dgaren/ledningen och andra aktorer inom fore-
taget har, och som bestdammer vad man ser som det lampliga, mdjliga och
Onskvarda sattet att bedriva foretagets verksamhet, inklusive de satsning-
ar som gors pa kompetensutveckling. Dessa slutsatser far ytterligare stod
och fordjupas i den uppféljning av fyra av de sju féretagen som redovisas
av Nilsson (2003). Utifran denna uppfoljande studie blir det tydligt hur
satsningar pa kompetensutveckling formas i ett samspel mellan omvarlds-
faktorer (t ex 6kad konkurrens eller forandrade kundkrav) och olika akto-
rer (ledning, fackliga foretradare och anstdllda) inom organisationen.
Avgorande for vad det blir av de satsningar som gors ar i hog grad styr-
kan i aktorernas intresse av att arbeta med kompetensutveckling, men
aven deras formaga att tydliggora och fa gehor for sina intressen samt
formaga att driva utvecklingsprocesser. Har visas inte minst graden av
tillit mellan ledning och anstéllda vara en betydelsefullfaktor for hur en
satsning pa kompetensutveckling kommer att utvecklas i foretaget.

Sammanfattningsvis kan konstateras att de ovan redovisade forsk-
ningsresultaten tamligen samstdmmigt betonar olika omvérldsfaktorers
betydelse for hur organisationer arbetar med utbildning och kompetens-
utveckling. Samtidigt kan konstateras att ingen enda faktor eller grupp av
faktorer (t.ex. teknikutvecklingen) kan utndmnas till den mest betydelse-
fulla eller i sista hand bestammande faktorn for de satsningar som gors pa
kompetensutveckling.
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Av allt att doma kan istéllet gjorda satsningar pa kompetensutveckling
bast forstds som ett resultat av ett komplext samspel mellan yttre krafter
och de olika organisationsinterna ”logiker” som olika aktorer represente-
rar. Mycket talar ocksa for att yttre faktorer (t ex 6kade kundkrav eller
minskad orderingang) skall ses som nddvandiga, men inte tillrackliga
forutsattningar for foretags satsningar pa kompetensutveckling. Dessutom
forefaller det vara betydelsefullt att det inom fdretaget finns en god
jordman” for sadana satsningar, dvs att organisationen har en god laran-
demiljo. Organisationens larmiljo paverkas inte minst av ledningens och
de fackliga organisationernas uppfattningar om vérdet av utbildning, men
aven av de anstélldas upplevda behov av kompetensutveckling och moti-
vation for deltagande i utbildning.

4.3 Vilka effekter kan uppnas av kompetensutveckling i
organisationer?

Forskning om effekter av utbildning och andra former av kompetensut-
veckling i organisationer ar tamligen svagt utvecklat saval teoretiskt som
empiriskt. En stor del av den tillgangliga forskningen ar inriktad pa studi-
er av utbildningseffekter, inte sédllan i form av deltagares attityder till
utbildning. Den vidare innebérd av begreppet kompetensutveckling som
presenterats tidigare dar i kompetensutveckling ocksa inkluderades ex-
empelvis larande i det dagliga arbetet — s k informellt larande — har endast
i begransad omfattning studerats fran effektperspektiv. Detta speglas aven
i denna kortfattade dversikt. Det ar darfor inte helt enkelt att besvara den i
rubriken formulerade fragestéllningen.

Hur kan vi da definiera och mata effekter av kompetensutveckling? En
fortfarande ofta anvand indelning av effekter foreslogs av Kirkpatrick
(1959; se aven Kirkpatrick, 1996). Denna indelning bygger pa en atskill-
nad mellan fyra effekt- eller resultatnivaer, namligen:

e deltagares attityder till och vérdering av t ex en utbildning och dess
resultat;

o effekter pa individniva i form av forvarvade kunskaper eller fardig-
heter, men dven t ex i form av fordndrade attityder (t ex installning
till utnyttjande av ny teknik);

o effekter i form av att individen blir béttre pa att utfora vissa arbets-
uppgifter (”job performance”);

o effekter i form av forbattrade prestationer pa verksamhetsniva t ex ett
arbetslags prestationer eller prestationer pa organisationsniva.

Generellt kan man forvanta sig att relationerna mellan dessa nivaer ar
komplexa och att effekter pa olika nivaer samspelar med varandra. En
narmast logisk sjalvklarhet dr att en positiv vardering av t ex en utbild-
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ning eller dess effekter hos deltagarna egentligen inte séger nagot om
effekter pa Gvriga nivaer (man behdver inte gilla en utbildning for att man
ska lara sig ndgot, omvant betyder det faktum att deltagarna utrycker
gillande for en utbildning inte nddvandigtvis att de lart sig sarskilt myck-
et, eller att det de lart sig inte var vad som avsags i malen for utbildning-
en). Ytterligare en mer generell reflektion som kan goras &r att det natur-
ligtvis ar vasentligt lattare att uppna positiva effekter pa den forsta nivan
an pa den andra nivan. Liksom det ar vasentligt mer komplicerat och
kravande att uppna effekter pa den tredje eller fjarde nivan &n pa den
andra nivan. Generellt maste man naturligtvis utfarda en stark varning for
att tolka effekter pa niva ett (eller pa nagon annan niva) som automatiska
indikatorer pa att effekter foreligger dven pa ”hogre” niva.

Vilka ar da effekterna av deltagande i kompetensutveckling? 1 en
norsk studie redovisar Nordhaug (1985; se dven Nordhaug, 1991) olika
effekter av kompetensutveckling pa individniva. Undersokningen baseras
pa ett urval av individer (n=299). | fokus fér analysen star individens
behallning av olika former av utbildning. Utifran en avancerad statistisk
analys av enkdatsvaren var det i denna studie moéjligt att urskilja tre olika
typer av effekter, ndmligen att deltagande i utbildningen gett:

e motivation for fortsatt larande (6kat intresse for fortsatt utbildning,
Okat allmént intresse for larande, 6kat intresse for ett visst &mne);

o mojligheter till karridrutveckling (framst befordran, intressantare ar-
bete, 6kad sjalvstandighet);

o mojligheter till psykosocial utveckling (framst dkat sjalvfortroende,
sjalvforverkligande, nya vanner).

Som Nordhaug noterar ar dessa tre faktorer intressanta inte minst utifran
den konventionella synen pa kompetensutveckling i organisationer som
formedlare av mer specifika, arbetsrelaterade kunskaper och féardigheter.
Resultaten fran undersokningen pekar ocksd mer “ovéntade” resultat,
exempelvis att en viktig effekt av kompetensutveckling &r ékad motiva-
tion for larande.

Dessa resultat stods av senare studier. Ellstrom & Nilsson (1997) kun-
de i den tidigare refererade studien av kompetensutveckling i sma- och
medelstora foretag visa pa foljande typer av effekter pa individniva:

o ett Okat yrkeskunnande i termer av att man battre klarar sina nuva-
rande arbetsuppgifter;

o ett Okat intresse att lara nytt i arbetet, dvs. en 6kad motivation for
larande;

e att man fatt en béttre helhetsbild av arbetet;

e att man fatt ett storre ansvar;

e att man trivs battre i arbetet.
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Liknande resultat redovisas aven av Gill, Kock & Ellstrém (2005) i en
studie av kompetensutveckling i sma- och medelstora foretag. | den sena-
re studien framstar effekter i form av 6kad motivation och intresse for att
lara nytt som lika stora eller till och med stérre an de effekter som rappor-
teras i form av 6kat yrkeskunnande.

Hur kan da forsta dessa resultat som visar att man forutom olika (kog-
nitiva) effekter i form av 6kade kunskaper och fardigheter kan forvanta
sig olika typer av effekter kopplade till motivation, intresse och trivsel.
Ett intressant resonemang kring dessa fragor fors av Tuomisto (1986) i en
finsk undersdkning, som menar att kompetensutveckling i arbetslivet vid
sidan av effekter i form av kunskaper och yrkeskunnande &ven kan sdgas
ha "ideologiska” eller vérderingsmassiga effekter. Han urskiljer tre typer
av sadana varderingsmassiga effekter, namligen:

e att 6ka verksamhetens legitimitet i de anstalldas dgon, vad géller bl a
dess mal, grundlaggande ideologi och maktstruktur;

e att 6ka de anstélldas motivation och dédrmed forbattra deras arbetspre-
stationer, utan att behéva hoja deras kompetens;

e att forbattra organisationens sammanhallning, klimat eller organisa-
tionskultur for att darmed skapa en ”vi-anda” och en béttre uppslut-
ning kring verksamhetens mal och varderingar.

Detta visar p& en inneboende motsattning i kompetensutveckling. A ena
sidan kan personalutbildning ses som ett instrument for styrning och an-
passning av de anstéllda till radande forhallanden pa arbetsplatsen eller i
organisationen. A andra sidan kan utbildningen samtidigt ses som ett
instrument for att 0ka de anstélldas intresse och beredskap for fortsatt
larande. Bada dessa tolkningar av vad kompetensutveckling kan innebéra
kan naturligtvis vara bade riktiga och fullt férenliga. En viktig uppgift for
fortsatt forskning ar emellertid att ndrmare klargdra dessa funktioner och
deras inbdrdes relationer.

Ytterligare en dimension av utbildningseffekter diskuteras av Ellstrom
& Nilsson (1997). Flera av de ovan ndmnda effekterna kan ségas ha en
anpassningsinriktad karaktér, dvs de avser ett 0kat yrkeskunnande, ett
Okat ansvar eller béttre trivsel i relation till nuvarande arbetsuppgifter.
Andra effekter som vi kan kalla for utvecklingsinriktade effekter, innebar
istallet:

e att man fatt mer kvalificerade arbetsuppgifter; eller
e att man fatt ett 6kat inflytande.

Dessa typer av effekter rapporterades dock endast av relativt fa deltagare
eller i storre utstrackning endast fran ett par av foretagen.
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I en annan del av den ovan refererade norska undersokningen diskute-
rar Nordhaug (1985) vilka effekter personalutbildning kan fa pa organisa-
tionsniva. Personalutbildning kan leda till saval funktionella som dys-
funktionella effekter pa organisationsniva. Som exempel pa den forra
kategorin antas utbildning fungera som mekanism fér bl a:

e urval och mobilitet pa den interna arbetsmarknaden i foretaget;
e socialisering och social kontroll av anstallda;

e legitimering av mal och beslut;

o forbattrad beslutsformaga i organisationen;

o utveckling av medbestdmmande och arbetsmiljo;

o utveckling av organisationens forandringsberedskap;

o en forbattrad motivation och larandemiljo.

Som mojliga exempel pa dysfunktionella effekter anges: ”mismatch”
mellan individens kompetens utvecklingsbehov och organisatoriska be-
hov (t.ex. felutbildning, underutbildning, éverutbildning), resursavtapp-
ning (braindrain) samt utveckling av kunskapsmonopol inom organisatio-
nen. Detta resonemang pekar pa betydelsen av att i forsok att mata resul-
tat av personalutbildning &ven uppméarksammar oavsiktliga och
oplanerade effekter. Nordhaug (1985) redovisar dock ingen empirisk
studie vad galler effekter pa organisationsniva, utan soker indirekt stod
for sitt resonemang i annan forskning.

4.4 Vad kannetecknar framgangsrika strategier for kom-
petensutveckling?

Fa studier har forsokt att studera fragan vad som kannetecknar fram-
gangsrika strategier for kompetensutveckling. Ett annat satt att formulera
denna fraga ar: Under vilka forutsattningar kan program for kompetens-
utveckling i organisationer forvantas leda till avsedda effekter. Flertalet
av de studier som forsokt belysa denna fraga utgors av s k multipla fall-
studier. Exempel pa andra typer av studier finns dock ocksa.

Framgang i genomforda satsningar pa utbildning och andra former for
kompetensutveckling i foretag beror inte enbart pa den strategi och de
metoder som tilldmpas. Naturligtvis &r detta viktiga aspekter, men detta
far inte undanskymma att forskningen inom omradet tamligen entydigt
pekar pa att uppnadda effekter av kompetensutveckling beror pa ett sam-
spel mellan:

o deltagarforutsattningar (tidigare erfarenheter av utbildning, sjéalv-
fortroende, motivation, kompetens);
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e utbildningens planering, innehall, utformning (design) och genom-
forande;

o forutsdttningar relaterade till verksamhetens inre kontext (Iarmiljo),
dvs faktorer kopplat till ledning, arbetsorganisation, organisations-
kultur etc.

Deltagarforutsattningar

Forutsattningar for vuxnas deltagande i utbildning ar ett omrade som
under de tva senaste decennierna i hog grad statt i fokus for vuxenpeda-
gogisk forskning. Beredskapen att delta och det faktiska deltagandet i
olika former av vuxenutbildning &r hogst ojamnt fordelad i samhéllet, och
starkt kopplad bl a till levnadsvillkor, familjebakgrund, tidigare skolgang
och nuvarande arbetsforhallanden. Det &r t ex ett valkant faktum att be-
redskapen att delta i olika former av vuxenutbildning har ett samband
med tidigare utbildningsniva: ju hogre utbildningsniva, desto storre ar
beredskapen att delta i och utnyttja mojligheter till fortsatt utbildning. Det
har ocksa visat sig vara svart att, annat &n marginellt, paverka eller kom-
pensera for detta monster genom olika former av reformer (Rubenson,
1996).

Vad specifikt géller deltagande i kompetensutveckling i organisationer
finns en rad studier som visar att ju mer kvalificerad position man har i
arbetslivet, desto vanligare &r det att man deltar i olika former av kompe-
tensutveckling (Rubenson, 1996). Detta torde delvis, men inte enbart
handla om att arbetsgivaren erbjuder utbildning framst till personal i
nyckelfunktioner inom organisationen. Som visats av Larsson med flera
(1986), har icke-facklarda arbetare med kort formell utbildningsbakgrund
och arbetsuppgifter som stéller ringa krav pa yrkeskompetens ofta en
mycket sndv och instrumentell syn pa utbildning. De saknar i hog grad
motivation for att delta i utbildning om inte denna &r direkt kopplad till
krav i arbetet. Darmed efterfragas inte heller utbildning, och beredskapen
att delta i utbildning som erbjuds &r sannolikt 1ag i stora grupper av an-
stallda med kort utbildning och okvalificerat arbete.

I linje med dessa resultat diskuterar Illeris (2003; 2006; 2007) kortutbil-
dade vuxnas grundldggande ambivalens infor deltagande i utbildningsakti-
viteter. Kortutbildade &r ofta mycket 1agt motiverade for och har svart att
lara nagot av utbildningsaktiviteter som inte kan se meningen med utifran
deras eget perspektiv. Slutsatsen av detta resonemang ar att det blir viktigt
hur en utbildning introduceras och 1aggs upp (se vidare nedan).

Kan man da saga nagot mer specifikt om de faktorer som paverkar in-
dividers motivation for deltagande i utbildning? Viktiga faktorer, som
betonats inte minst inom vuxenpedagogisk forskning (Rubenson, 1996) &r
syn pa vardet av larande och individuell utveckling; forvantat utbyte av
gjorda satsningar; sjalvfortroende i betydelsen tilltro till sin egen formaga
att lara. Dessa faktorer ar i sin tur i hog grad relaterade till social bak-
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grund, utbildningsniva, tidigare erfarenheter av olika typer av larande-
situationer, arbetsforhallanden samt ekonomisk, politiska och kulturella
faktorer i samhéllet.

Maud Baumgarten (2006) visar i en nyligen publicerad studie hur an-
stalldas deltagande i laraktiviteter pa en arbetsplats sammanhanger med
sjalvfortroende, men dven med en rad andra faktorer kopplade till arbets-
forhallanden samt de anstalldas inflytande i och Gver arbetet. Hon visar i
denna studie pa tre typer av deltagarmdnster, och grupperar deltagande
individer utifran dessa monster i tre grupper: de engagerade, de motvilli-
ga och de osdkra. Den forsta gruppen, de engagerade, utmarktes av ett
gott sjalvfortroende som innebar att de inte tvekade att ta pa sig nya upp-
gifter eller anta utmaningar. Deras aktiviteter innebar att de kom in i vad
som i studien karakteriseras som positiva larspiraler”. Gruppen de mot-
villiga gav uttryck for att de inte delade foretagets mal bakom genomfor-
da forandringar och satsningar pa kompetensutveckling. Deras deltagande
var begrénsat, och deltagarmdnstret tolkas som att de kommit in i en "ne-
gativ larspiral”. Fokus for denna grupp ligger pa fritiden och de aktivite-
ter som man da utfor snarare an i arbetet. Gruppen de osékra hade i flerta-
let fall arbetet lange inom foretaget med enahanda arbetsuppgiftger, och
med ett lagt inflytande i och Gver arbetet. Hur laraktiviteterna organisera-
des visade sig ha stor betydelse for denna grupps deltagande. Tillrackligt
med tid for larande samt handledning var viktiga faktorer for denna
grupp. En slutsats av denna studie ar saledes betydelsen av den typ av
bakgrundsfaktorer som ovan patalats. Men samtidigt sétts fokus aven pa
betydelsen av delaktighet samt hur laraktiviteter organiseras, dvs. vad
som i det foljande kallas utbildningsrelaterade férutsattningar.

Utbildningsrelaterade forutsattningar

Vad galler utbildningsrelaterade forutsattningar kan man utifran tidigare
forskning (se t ex Ellstrom & Nilsson, 1997; Svenska ESF-Radet, 2003;
Kock, Gill & Ellstrom, 2006) peka pa en rad viktiga forutsattningar som
sammanhédnger med utbildningens planering, utformning (design) och
genomfdrande. Ser vi forst till utbildningens planering ar det viktigt:

e att motiven for den gjorda satsningen &r problemorienterade snarare
an opportunistiska, dvs att kompetensutvecklingen ses som ett led i
en strategi t ex for att stddja en forandra arbetsorganisation eller pla-
nerad ny produktion, och inte i forsta hand som ett satt att fa del av
vissa stodresurser eller t ex for att kompetensutveckling allmant sett
”ligger i tiden”;

o att personalen direkt eller indirekt, t ex via fackliga eller andra fore-
tradare, i ndgon mening &r delaktiga i planeringen av uthildnings-
satsningen (har kan man naturligtvis urskilja olika grader och typer
av delaktighet).
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Vilka mer konkreta faktorer och férhallanden &r da betydelsefulla for att
na framgang med satsningar pa kompetensutveckling i en verksamhet?
Saval Ellstrom & Nilsson (1997) som llleris (2007) behandlar en rad i
sammanhanget betydelsefulla faktorer. Samtliga dessa faktorer ligger
nara den konkreta utbildningssituationen och hur den utformas. Exempel
pa betydelsefulla faktorer ar:

o hur deltagarna kontaktas och rekryteras till en utbildning: det &r av
stor betydelse att detta sker pa personlig basis, helst genom en person
som den potentielle deltagaren kénner sig trygg med;

e att den vagledning som sker infor en utbildning &r personlig och sker
i dialog, samt utgar fran deltagarens perspektiv, upplevda problem
och svarigheter — detta utan att vara manipulerande;

e att utbildningen sker pa eller i direkt anknytning till arbetsplatsen,
helt eller delvis under arbetstid och tillsammans med andra fran sam-
ma arbetsplats — detta inte minst for att undvika deltagarnas associa-
tioner till kanske daliga erfarenheter av skolan och att aterigen tving-
as "sitta pa skolbanken”;

e att undervisningen ar malinriktad och aktiverande genom former (t ex
projekt och grupparbete) som forutsatter medbestdammande och med-
ansvar fran deltagarnas sida — detta ar viktigt &ven om undervisning-
en fran borjan kanske sker med hogre grad av lararstyrning, nagot
som ofta erfarenhetsmassigt forvantas av deltagarna;

e att uthildningen sker i samspel och bygger pa en integration mellan
larande i arbetet och utanfor det direkta arbetet, dvs. ett samspel mel-
lan kursdelar och praktikdelar, dér kursdelarna typiskt ar kortare (na-
gra dagar upp till en vecka) och praktikdelarna l&angre;

e att praktikdelarna innehaller moment av undersékningar eller foran-
dringar av arbetet (t ex i form av kortare projekt) som utgar fran upp-
levda problem eller utbildningsbehov, och som man sedan kan lagga
fram, diskutera och dra slutsatser av i en foljande kursdel;

e att det finns en samverkan mellan arbetsplats och uthildningsarrangor;

e att deltagarna far nagon form av "papper” pa eller formell dokumen-
tation (kurshevis) pa den utbildning man genomgatt och vad man lart
i form av kunskaper eller fardigheter;

e att det sker nagon form av forandring nar man atervander till arbetet
efter avslutad utbildning, sa att det man lart sig kommer att efterfra-
gas och kan fa praktisk anvandning i arbetet;

e att gjorda satsningar ar verksamhetsinriktade, dvs inriktade mot att
fordjupa eller bredda de anstalldas kompetens som ett medvetet led i
en mer langsiktig affars- eller verksamhetsutveckling (t ex inférande
av malstyrda grupper), snarare &n individinriktade, dvs inriktade mot
att 0ka de anstalldas kompetens, men utan eller med endast 16s kopp-
ling till verksamhetens utveckling
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Forutsattningar relaterade till organisationens inre kontext och larmiljo

Med inre kontext avses hér olika faktorer relaterade till produktionsorga-
nisation, arbetsuppgifternas karaktar, ledning etc. Vi ska har kortfattat
peka pa nagra faktorer som, utifran tidigare forskning (Ellstrom & Nils-
son, 1997; Hamngren, Laestadius & Odhnoff, 1995; Pettigrew m fl,
1988), forefaller vara av sarskild vikt for att uppna avsedda effekter av
satsningar pa kompetensutveckling i organisationer.

For det forsta visar dessa och andra studier att effekterna av genom-
ford kompetensutvecklinmg tycks sammanhdnga med forutsattningarna
for larande i det dagliga arbetet. | de foretag som utmarks av en relativt
sett god larmiljo (t.ex. genom att arbetsuppgifternas komplexitet kréver
ett kontinuerligt larande) rapporteras i hogre grad effekter &n i de foretag
dar forutsattningarna for larande i arbetet inte framstar som lika gynn-
samma. Foretag som rapporterar goda utbildningseffekter tycks dessutom
i hogre grad &n dvriga foretag ha en verksamhet som karakteriseras av:

e att mer tid har avsatts for olika utbildningsaktiviteter;

o att betydelsefulla aktrer inom foretaget, frdmst ledning och fackliga
foretradare, ser utbildning och larande som ett bade effektivt och
legitimt satt att hantera foretagets problem/utmaningar, dvs att verk-
samheten genomsyras av en stark tilltro till och ett reellt engagemang
for utbildning och larande som betydelsefulla for foretagets utveck-
ling och 6verlevnad;

o fdrekomsten av eldsjélar”, dvs forandringsagenter (t ex linjechefer,
arbetsledare, personalchefer eller fackliga foretradare) som haller idé-
erna levande, bar dem framéat och mobliserar andra att utveckla dem.

Vad utméarker da en god larmilj6? Pa denna punkt finns en tamligen god
overensstdimmelse mellan olika forskare vad galler betydelsen av bland
annat féljande forhallanden (se t ex Ellstrom, 2004; Holt Larsen med
flera, 2002; Skule & Reichborn, 2002):

1. Att arbetsuppgifterna frdmjar larande genom:
a) att det finns variation i arbetet vad géller vad man gor, hur, med
vem, var och ndr;
b) att man far feedback (aterkoppling) pa utfort arbete;
¢) att det finns en autonomi (frihetsgrader) i tolkning och utférande
av arbetet;
d) att arbetsuppgifter delegeras;
e) att det finns mojligheter att utveckla ett helhetsperspektiv;
f) att det finns mdjligheter att lara av fel och misstag.
2. Att det finns stod for larande i det dagliga arbetet genom t ex:
a. erfarenhetstraffar;
b. handledning, inkl kollegial handledning;
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c. "miniprojekt” med fokus pa standiga forbattringar;
d. efterfrgestyrda utbildningsinsatser.
3. Att verksamhetens kultur utmaérks av:
a) Oppenhet och tillit snarare &n radsla eller angslan;
b) en betoning av initiativ och risktagande;
c) en tolerans for olikheter, osdkerhet och fel,
d) uppmuntran av alternativtankande och (om-)prévning av
etablerade tanke- och arbetssatt.

4. Att verksamheten organiseras bade for produktion och for larande
(utveckling), vilket bl a kraver att tillracklig tid och andra resurser
avsatts for larande- och utvecklingsaktiviteter’

5. Att ledningen pa samtliga nivaer i verksamheten forstar betydelsen av
och har kompetens att arrangera for och stddja larande-och utveck-
lingsprocesser.

| relation till de tva sistnamnda punkterna &r det en aterkommande obser-
vation i manga verksamheter att utvecklingsinriktade aktiviteter tenderar
att "drunkna" i vardagens rutiniserade verksamhet. Det finns ocksa en
dubbelhet i en s&dan rutinisering. A ena sidan kan man se rutiner som ett
sétt att skapa den stabilitet och forutsagbarhet som utgor en viktig férut-
sattning for en effektiv verksamhet (och for utveckling av denna verk-
samhet). A andra sidan forsvérar rutiniseringen ett larande som innebar
nytankande och fornyelse for saval individer som verksamheter. For att
frdmja ett utvecklingsinriktat larande krévs istallet ofta ett brott med eta-
blerade rutiner och vanemonster. For att detta skall ske kravs manga
ganger att vi stalls infor krav pa forandring i form av nagon ny, narmast
“krisartad” problemsituation (se vidare Ellstrom, 2004).

Detta ligger val i linje med de forskningsresultat som redovisades
ovan i avsnitt 4.2, némligen att en rad studier av larande och kompetens-
utveckling i organisationer pekar pa att initieringen av sadana processer
manga ganger forutsatter ett utifrin kommande omvandlings- eller for-
andringstryck, exempelvis i form av en férandrad konkurrenssituation;
snabb teknisk utveckling; 6kade kvalitetskrav; tydliga krav fran kun-
der/Kklienter, kollegor eller ledning. Samtidigt kan man emellertid &ven
peka pa resultat som tyder pa att d&ven om ett starkt forandringstryck ar
nodvandigt, sa ar det knappast en tillracklig forutsattning for att etablera-
de rutiner skall brytas och for att ett utvecklingsinriktat larande skall ini-
tieras. Vad som kravs ar dessutom olika typer av stod och resurser for
larande. Detta inte minst for att skapa den trygghet och tillit som &r ndd-
véandig for att balansera den osékerhet och oro som varje mer genomgri-
pande forandring innebar for individer och kollektiv. Har har ledningen
en viktig roll for att aktivt stodja och stimulera de anstéllda att engagera
sig i larande- och utvecklingsaktiviteter kopplat till det dagliga arbetet.
Med andra ord, vi bor inte forvanta oss att de méjligheter till larande och
utveckling som finns i ett visst arbete kommer att realiseras med nagon
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slags automatik, istéllet kravs ett brett spektrum av uthalliga utvecklings-
insatser.

| forlangningen av detta resonemang kommer man in pa forhallandet
mellan informellt larande i det dagliga arbetet och formella, planerade
utbildningsinsatser. Som redan beroérts ovan finns mycket som talar for att
det informella larandet manga ganger forutsatter ett “kognitivt stod” i
form av lampligt utformade formella utbildningsinsatser. Denna argu-
mentation stods dven av empiriska studier av vad som kénnetecknar
framgangsrika strategier for kompetensutveckling i organisationer
(R6nnqgvist, 2001; Skule & Reichborn, 2002; Svensson, Jakobsson &
Aberg, 2001).

4.5 Avslutande kommentarer

Av allt att déma kan satsningar pa kompetensutveckling i organisationer
bast forstds som ett resultat av ett komplext samspel mellan yttre krafter
och olika interna "logiker” som olika akt6rer inom organisationen repre-
senterar. Mycket talar ocksa for att yttre kontextuella faktorer (t ex 6kade
kundkrav eller minskad orderingang) skall ses som nodvandiga, men inte
tillrackliga betingelser for foretags satsningar pa kompetensutveckling.
Dessutom torde kravas att det inom foretaget finns en ”god jordman”, dvs
en god larandemiljo, for sadana satsningar. Hit hor, som ocksa visats i
ovan refererade studier, inte minst férekomsten av en "utbildnings-" eller
”larandekultur” inom organisationen. En sadan kultur ar beroende av bl.
a. ledningens och de fackliga organisationernas uppfattningar om vardet
av utbildning, men dven av de anstélldas upplevda behov av kompetens-
utveckling och motivation for deltagande i utbildning.

En annan viktig faktor for uppkomsten av en utvecklingsstédjande
larmiljo &r personalens utbildningsniva och foretagets (och personalens)
tidigare erfarenheter av kompetensutveckling. | en norsk studie (Nord-
haug & Gooderham, 1996) beskrivs forekomsten av en slags “kompetan-
seutviklingens jernlov”, vilken bl.a. innebédr att kompetensutveckling
tenderar att efterfragas i hogre grad i foretag dar personalen har en hogre
utbildningsniva. Omvant géller ocksa, som berérdes ovan, att vuxna med
kort formell utbildning tenderar att ha en ambivalent eller rent av negativ
installning till deltagande i satsningar pa kompetensutveckling (llleris,
2007). Denna dynamik kan naturligtvis bidra till 6kande utbildningsklyf-
tor inom en verksamhet, men darmed &ven inom samhallet i stort. En
annan sida av den ovan ndmnda “’jarnlagen” ar att gynnsamma erfarenhe-
ter av kompetensutveckling tenderar att skapa krav pa ytterligare kompe-
tensutveckling, och pa motsvarande satt kan mindre lyckade satsningar pa
kompetensutveckling leda till en minskad efterfragan pa kompetensut-
veckling. Vi kan saledes genom vad vi gor i en verksamhet nar det galler
satsningar pa kompetensutveckling bidra till att skapa saval goda som
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onda cirklar — cirklar som framjar eller hAmmar utveckling av de anstéll-

da och av verksamheten.
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5. Seks cases fra de nordiske
lande — 1 kort og redigeret form

Case 1: Leering der forbedrer praksis i arbejdet. Under-
visning med interventionssigte: at stgtte arbejdspladsens
forandringsprocesser

Case af lektor Hanne Dauer Keller. Redigeret ved Steen Hgyrup

Baggrund. Problem og sigte

Det foreliggende projekt indgar i et mere omfattende projekt — KOM-
UD-projektet — der har til formal at skabe viden om, hvorledes efterud-
dannelse kan bidrage til erhvervsmaessig udvikling i udkantsomrader.
Fokus er pa, hvorledes uddannelsesinstitutioner i hgjere grad kan bidrage
til at udvikle viden til gavn for medarbejdere og ledelse i virksomheder.
Udannelsens planlegning, form og indhold skal vere baseret pa virk-
somhedens behov, udviklingsbehov og aktuelle problemer. Mal for un-
dervisningen er ikke at medarbejderne skal lzre et fag isoleret — i dette
tilfelde faget Kommunikation & Samarbejde — men at arbejde med faget
som redskab til at stgtte arbejdspladsens forandringsprocesser. Sigtet er
ikke leering for leeringens skyld, sigtet er leering der kan forbedre praksis
pa arbejdspladsen.

Arbejdspladsen

N. Graversen Metalvarefabrik A/S er beliggende i Balling i Jylland. Der
er ca. 70 personer ansat i produktionen og de er hovedsagelig mellem 40
og 60 ar. Ca. 2/3 er ufaglarte. Det er en mandearbejdsplads med kun fa
kvinder.

Graversen er underleverander til en raekke virksomheder og produce-
rer forskellige metalvarer, primart emfang. Graversen merker en gget
konkurrence, men p.t. ingen nedgang i produktionsbehovet.

Graversen har pabegyndt en outsourcing af visse dele af produktionen
til en fabrik i Ukraine, som virksomheden selv er ved at etablere. Virk-
somhedens force er de mindre serier og derfor vil en fabrik i Ukraine, der
kan producere starre serier, veere et supplement til kerneydelsen.

Arbejdet beskrives af medarbejderne som varieret og tilpas udfordre-
de. Det kan veaere meget stressende i perioder, hvor der er deadlines, der
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skal nas. De fleste faler ikke deres arbejde truet af fabrikken i Ukraine,
men medarbejderne teenker naturligvis over situationen.

Der arbejdes alene eller i mindre grupper og der roteres i mindre grad.
Der er dog behov for stgrre funktionel fleksibilitet i fremtiden: Det er en
proces, der er skudt i gang, men som forlgber noget treegt.

Arbejdet planlegges og styres af vaerkfgrerne, men man gar mere over
til moderne ledelse: Som en medarbejder udtrykker det: | dag skal man
motivere og fa det til at fungere som en gruppe, en helhed, hvor alle med-
arbejderne skal have mere ansvar.

Mht. til uddannelse har ledelsen den holdning, at medarbejderne ikke
leerer de faglige feerdigheder som f.eks. at svejse via kurser. Derfor er hold-
ningen at leering sker gennem gvelse pa arbejdspladsen, hvorved de ufag-
leerte bliver tilleerte. Kurser er heller ikke effektive, hvis det handler om at
fa den nyeste tekniske viden: Mellemledelsen vurderer, at virksomheden
rent teknologisk er langt foran de tekniske skoler, der ikke vil kunne tilfgre
arbejdspladsen noget pa det tekniske felt. Den nyeste teknologiske viden
far virksomheden fra leverandgrer af ny teknologi til virksomheden.

Der har veeret afholdt interne kurser i kendskab til A og B-kunder med
en ekstern konsulent: Medarbejderne vurderer det saledes: ,,De faglige
kurser kan vi ikke bruge til noget, men omkring de blgde veerdier, der har
vi ikke de kompetencer som andre har og da ma vi bruge eksterne®.

Iser de ufaglerte medarbejdere efterlyser kurser, der kan give dem
mere grundleeggende viden om det, de arbejder med. En medarbejder
udtrykker det saledes: ,, Nogle gange efterlyser vi uddannelse, for vi bli-
ver hevet ind fra gaden og sa opleart og vi far ikke mere viden, end den
person har der oplarte os. Sa nogle gange star vi med haret i postkassen,
for du gar nogle ting, du har faet vist, men du ved egentlig ikke hvorfor,
sa da synes vi mange gange, at vi mangler noget*.

Strategi og metode: Hvad gjorde man?

Der gennemfares et undervisningsforlgb — et kursus — placeret uden for
arbejdspladsen, med deltagelse af hele gruppen af produktionsmedarbej-
dere. Endvidere er mellemledelsen (veerkfarere) og topledelsen repraesen-
teret i dele af forlgbet. Kurset er tidsmaessigt struktureret som 5 hele dage
a 8 lektioner, altsa 40 timer i alt. | kurset er der lerer fri perioder —i alt 9
timer fordelt over 3 dage, hvor kursisterne arbejder med planlagte opga-
ver. Kurset er opdelt i to perioder: 2 dage og 3 dage, med ca. 8 ugers pau-
se imellem. Kursets fgrste to dage vagter det alment personlige i et bredt
livsperspektiv, medens de 3 sidste dage orienterer sig mere mod arbejds-
livet. De fleste deltagere er uvante med at deltage i kurser. Der bliver
gennemfgrt 8 hold med 8-9 personer pr. hold.

Kursusforlgbet har et dobbelt sigte: En faglig del, der handler om
samarbejde og kommunikation, og en socialiserende del, der handler om
at &ndre medarbejdernes holdninger og forventninger til arbejdspladsen
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Formalet med kursus inden for faget Samarbejde og Kommunikation
er ikke, at medarbejderne skal lzere faget isoleret, men at anvende faget til
at understgtte en organisatorisk forandringsproces pa arbejdspladsen.

Formalet er saledes dobbelt:

o en almen personlig udvikling
e at understgtte arbejdspladsens organisatoriske forandringsprocesser

Strategien er karakteriseret ved flg. elementer:

e Uddannelsesinstitutionens rolle: organisationskonsulent i stedet for
leverandgrrolle

o Overskridelse af greensen mellem uddannelsesinstitution og arbejds-
livet. Leereren overskrider greensen ved at undersgge deltagernes og
arbejdspladsens behov, ved at inddrage materiale fra virksomheden i
undervisningen, og ved at tilbyde og indga i en opfalgning. Grense
overskrides ved at laereren teenker virksomhedens behov ind i under-
visningen og se undervisningen som et led i en organisatorisk for-
andringsproces. Ledelsen overskrider graensen ved at bevage sig ind i
undervisningens rum ved at deltage i hvert holds fremlaeggelse af mal
ved kursets afslutning.

e Samarbejde mellem uddannelsesinstitution og virksomheden: I sam-
arbejdet er der fokus pa rammer om undervisningen og de overord-
nede mal

o Kaortlegning af kompetenceudviklingsbehov: Undersggelse i projekt-
starten af virksomhedens aktuelle situation og behov og kompetence-
udviklingsbehov. Aktarerne fra uddannelsesinstitutionen indgar i en
dialogisk proces med virksomheden omkring kompetencebehov og
uddannelsesplanleegning. VUC er en aktiv medskaber af virksom-
hedens uddannelsesbehov.

e Fokus pa samspil mellem undervisningsrummet (temporeert socialt
system) og arbejdspladsen (det permanente sociale system), herunder:

e Opfelgningsproces: viderefgrelse af leringsprocessen i en opfalg-
ningsproces, hvor der arbejdes pa at prioritere og indfri mal. Medar-
bejderne skal — som et led i kurset — formulere nye mal for deres
arbejde, og ledelsen skal stgtte implementeringen af disse mal.

o Kortlegning af arbejdspladsens uddannelsesbehov, problemer og
udfordringer, - som grundlag for undervisningen. (jfr. ovenstaende).

e Uddannelsen har et interventionssigte: manifesterer sig bl.a. i mal-
seetning og follow-up. Bade ledelse og medarbejdere anskuer forma-
let med undervisningen ud fra en virksomhedslogik.

e Selve undervisningen prages af:

- Fleksibilitet og tilpasning af undervisningen i forhold til arbejds-
pladsens situation og behov.



56

Arbejdspladslering — forudsatninger, strategi/metoder og resultater

- Neaer sammenhang mellem teori og praksis Arbejde med case
baseret undervisningsforlgb, til integration af teori og praksis

- Dialogbaseret undervisning

Leererrollen:

- leereren skaber konstant forbindelse mellem teorien og kursisternes
hverdagsliv/arbejdsliv, via eksempler og dialog omkring disse.

- leereren arbejder med holdninger og provokerer kursisternes hold-
ninger frem. Eksponering og diskussion af holdninger.

- leereren overskrider de traditionelle greenser mellem uddannelsesin-
stitutionen og arbejdslivet ved pa forhand at undersgge deltagernes
behov (gennem interviews) og undervejs at inddrage materiale fra
virksomheden i undervisningen og efter kurset at tilbyde konsu-
lentbistand i forbindelse med opfalgningen.

- skolastiske eksempler nedtones og praktiske fremhaves af lzereren.

Kursist rolle: det er ikke vigtigt at kursisterne demonstrerer at de

»kan stoffet” og ,,kommer med de rigtige svar“, men:

Refleksion: det er vaesentligt at kursisterne reflekterer over deres

egen kommunikation og samarbejde i dagligdagen pa arbejdet.

Indhold: der er fokus pa at stgtte processer i virksomheden, der kan

forbedre produktiviteten

Tilretteleeggelsesformen er organiseret som en vekslen mellem dia-

logbaseret undervisning, traditionel gennemgang af stof, og gvelser.

Der indgar gruppearbejde, bl.a. i perioder med leererfri undervisning,

hvor grupperne arbejder selvsteendigt med opgaver, der er ngje til-

rettelagt af leereren. Kurset veksler saledes mellem leererstyret under-
visning og gruppearbejde. Der leegges veagt pa at deltagerne kan an-
vende deres erfaringer til at diskutere opgaverne og arbejde med
casene

Medarbejderindflydelse. Medarbejderne har indflydelse pa undervis-

ningsforlgbet og pa pavirkningen af udviklingsprocessen pa arbejds-

pladsen, i den efterfalgende follow up og implementering af mal fra
kurset. Der indgas aftale med ledelsen om at acceptere en bottom-up
proces, hvor medarbejderne selv er med til at formulere mal og at
sikre, at der fglges op pa malene ved at forpligte ledelsen pa at lytte
til forslagene. Det ideelle — der ikke til fulde realiseres i denne case —
er, at inddrage medarbejderne i alle faser af projektet, for at sikre sig
medarbejdernes opbakning til forlgbet.

Motivation. Medinddragelse og medindflydelse giver motivation. Det

er motiverende, at deltagerne kan se meningen med kurset. Tidlige

erfaringer med at undervisningen forlgber pa en spendende og rele-
vant made virker motiverende for deltagelsen i forlgbet. Motivation-
en gges hvis medarbejderne i opfalgningerne oplever, at de gnskede

&ndringer realiseres.
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Opfolgning.

Forlgbet for medarbejderne blev fulgt op af et seminar for ledelsen, hvor
lzereren og projektlederen fra VUC formidlede deres viden om organisa-
tionen (arbejdspladsen) til ledelsen, og stettede ledelsen i det videre ar-
bejde med organisationen. Det blev aftalt at ga videre med 5 mal for ud-
viklingen af arbejdspladsen, formuleret pa kurset, og det blev aftalt at
anvende lareren fra undervisningsforlgbet som konsulent i denne proces.
Det farste mal handler om at arbejde med information.

De 5 mal var:

Information

Arbejdsforhold og trivsel
Opkvalificering og uddannelse
Samarbejde og kommunikation

Effektivitet og planlaegning.

Strategien er iser karakteriseret ved to ngglebegreber. Et kernebegreb er
fleksibilitet/tilpasning i tilretteleeggelsen og gennemfarelsen af uddannel-
sesforlgbet: fleksibilitet/tilpasning betyder, at undervisningens forskellige
hovedelementer tilpasses til arbejdspladsens situation og behov. Arbejds-
pladsens situation influerer afgarende undervisningens mal, form, ind-
hold, lzrerrolle, rammerne for undervisningen, osv.

Det andet kernebegreb er samarbejde mellem uddannelsesinstitution
og virksomheden.

Samarbejdet bestar af falgende elementer:

e Planlzgning af kurset og udformningen af de overordnede mal

o Kortleegning og analyse af virksomhedens aktuelle problemstillinger,
udfordringer og uddannelsesbehov, for at give kurset en bestemt ret-
ning. Grundlaget herfor er en dataindsamling pa virksomheden, med
repraesentanter for forskellige niveauer i organisationen. Underviser-
ne/konsulenterne beskriver sig selv som ,,aktiv medskaber af virk-
somhedens uddannelsesbehov*. Dette bygger pa at virksomhedens
repraesentanter ofte har begraensede forestillinger om kompetence-
udviklingsbehovet og manglende ekspertise mht. planleegning af lae-
reprocesser. Dette er forstaeligt idet kompetenceudvikling som fagligt
felt kan beskrives som et blgdt defineret og svagt struktureret kund-
skabsfelt, hvilket betyder at ,,det pa forhand kan veere vanskeligt at
bestemme, pracist hvilke kundskaber der er ngdvendige for at lgse
problemet pa en tilfredsstillende made*. Derfor er der behov for at
aktgrerne pa uddannelsesomradet kan indga i en dialogisk proces
med virksomheden omkring kompetencebehov og uddannelses-
planleegning. Uddannelsesinstitutionen skal spille aktivt med i selve
analysen af kompetenceudviklingsbehovet.
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e Undervisningen har indbygget et interventionssigte. Dette implicerer
en raekke aktiviteter og dispositioner: medarbejderne arbejder med
mal for arbejdspladsen, fremlaeggelse af mal og dialog med ledelsen,
veerkfarernes deltagelse i kurset.

e Opfelgning pa undervisningen: Hver gruppe har undervejs i under-
visningen formuleret tre mal, som de gnsker der arbejdes videre med
pa virksomheden. Der formuleres hvad, der er malet, hvorfor de me-
ner at netop dette mal er vigtigt, og endelig hvordan de teenker malet
udfert i praksis.

Planlaegning af undervisningsforlgb

Den overordnede planlaegning af undervisningsforlgbet gennemfares med
deltagelse af VUC (uddannelsesinstitutionen) ved projektleder og larer.
Fra virksomheden deltog den gkonomiansvarlige og en varkfagrer. Med-
arbejderne i produktionen var altsa ikke reprasenteret. Der var betenke-
ligheder ved dette, men tillid mellem VUC og arbejdspladsen, og internt
pa arbejdspladsen bevirker at problemet — at den deltagende medarbej-
dergruppe ikke er involveret fra start i den overordnede planlegning —
overvindes.
| det indledende planlagning bliver projektets mal og organisering dreftet.
Uddannelsesinstitutionen — VUC — har en meget aktiv rolle i planlaeg-
ningsforlgbet, og argumenterer for, og kommer igennem med, en reekke
vigtige elementer der skal indga i projektet:

e Medarbejderne skal som et led i kurset formulere nye mal for deres
arbejde.

e Ledelsen skal vare til stede ved undervisningsforlgbets afslutning og
skal lytte til medarbejdernes fremlaeggelse af mal.

e Mellemledelsen — vaerkfarerne — skal ogsa deltage i kurset.

Den serlige tilretteleggelse af undervisningen — i forhold til arbejds-
pladsen

Mal:
Kursusmal er mal for virksomhedens udvikling. Pa kurset formulerer
medarbejderne mal for virksomheden, mal for deres arbejde. Ledelsen
skal lytte til malene, forholde sig til dem, prioritere dem og felge op pa
malene. Malene anskues bade af ledelse og medarbejdere ud fra en virk-
somhedslogik.

Virksomheden havde opstillet falgende mal for undervisningsforlgbet:

e at blive bedre til at samarbejde og kommunikere pa alle niveauer
e attage ansvar for helheden

e at ansvar reekker leengere end ens egne opgaver

e at sette ord pa holdninger
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o at finde og bruge de ngdvendige ressourcer i samarbejdet
e at skabe motivation for medarbejderinvolvering
e at gge arbejdsgleeden og skabe korpsand

Indhold:

Med udgangspunkt i deltagernes personlige og arbejdsmaessige erfaringer
har undervisningen bl.a. indeholdt fglgende emner:

Selvveaerd/selvtillid, transaktionsanalyse, herunder hensigtsmassig ctr. kon-
fliktskabende kommunikation, kropssprog, OK-positioner, herunder holdninger
og holdningseandringer, grupper, personlighedstyper, ressourcer, roller, psykisk
arbejdsmilja, herunder stress, ledelsesformer, motivation, fleksibili-
tet/omstillingsparathed, konfliktlgsning.

Eksamen:

Eksamen erstattes af fremlaeggelse af mal, dvs. fremleggelse af gnsker
mht. endring af praksis pa arbejdspladsen.

Tidsmaessig placering og omfang:

Kurset placeres i arbejdstiden. Da det ikke er muligt for virksomheden, af

hensyn til produktiviteten, at undveere et starre antal medarbejdere samti-

dig, gennemfgres undervisningen i 8 hold, med 8-9 medarbejdere pa

hvert hold. Et hold ad gangen er pa kursus en hel dag i arbejdstiden.
Kurset forlgber over i alt 5 dage af 8 timer i foraret 2005.

Deltagere:

Deltagere pa kurset udgares af hele gruppen af produktionsmedarbejdere,
samt nogle veerkfarere.

Organisering af undervisningsholdene:

Undervisningen foregar pa mindre hold, der dannes pa tvers af struktu-
rerne (afdelingerne) pa arbejdspladsen, saledes at udveksling af erfaringer
og videndeling ikke holdes inden for afgreensede enheder, men kan forega
pa tveers af skellene i virksomheden.

Planleegning og styring af projektet:

Efter forslag fra VUC bliver man enig med virksomhedsledelsen om en
bottom-up-proces, hvor medarbejderne selv er med til at formulere mal,
og ledelsen forpligter sig til at forholde sig til malene, og felge op pa
dem. Herudover foregar planlegningen med lgbende kontakt med ledel-
sen om formulering af de overordnede mal, ligesom planlagningen base-
res pa interview med repraesentanter for alle niveauer i virksomheden.

Analyse af virksomhedens uddannelsesbehov:

Der finder — som ovenfor beskrevet — en grundig analyse sted af virk-
somhedens uddannelsesbehov.
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Resultat og effekter

Forskeren vurderer, at der ses effekter pa to planer:

o Det individuelle niveau: det faglige og personlige niveau
e Det sociale/organisatoriske niveau

Det individuelle niveau, medarbejderne:

Forskerne kan her konstatere en medlaring, dvs. en lering der er afge-
rende influeret af selve arbejdsmaden, den aktive og dialogbaserede ar-
bejdsmade:

e Ny tillid til at kunne gve indflydelse pa arbejdspladsen
e nske om at praege arbejdspladsen

Der er her tale om holdningsaendringer
Pa det sociale/organisatoriske niveau, medarbejderne, naevnes:

e Mmedarbejderne har faet viden om andre dele af virksomheden, end
den afgraensede del der udggar deres daglige arbejde.

e Medarbejderne har skabt personlige relationer til andre medarbejdere
i andre afdelinger. Dette ses bade som en effekt af
gruppesammensatningen, men isar en effekt af den dialogpraegede
undervisning, hvor mange deltog aktivt og derved abnede sig for
hinanden og leerte hinanden at kende

Ledelsen:

— leerer en del om medarbejderne i organisationen. Erhverver viden om
medarbejdernes oplevelser af vanskeligheder i arbejdet, og medarbejder-
nes forslag til forbedringer af virksomheden.

Referencer

Dybdal, Lise: Kvalitetsudvikling — Hanne Dauer Keller & Marianne Ke-
VUC i Viborg Amt. Tilretteleeggelse mény Hviid, Aalborg Universitet,
af undervisning i Samarbejde og Department of Education, Learning
Kommunikation pa private virksom- and Philosohy: Den vanskelige vok-
heder. December 2005 senuddannelse: Laring mellem un-

dervisnings- og arbejdslogik. Oplag
ved NFPF 2006 i Orebro.
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Case 2. Work smarter not harder: Udvikling af den men-
neskelige side af virksomheden gennem integration af
lering, refleksionsprocesser, videndeling og udviklings-
processer pa virksomheden.

Dansk case 2, ved Steen Hayrup

Baggrund. Problem og sigte

Kernen i denne case er en virksomhed inden for procesindustri, der over
en lengere arreekke (ca. 15 ar) systematisk har arbejdet med at udvikle
den menneskelige side af virksomheden i takt med udviklingen af den
teknologiske side af virksomheden, saledes at arbejdspladsen til stadighed
optimerer og balancerer den menneskelige og den tekniske side af virk-
somheden.

Malet er saledes at udvikle den menneskelige side af virksomheden,
der udggres af:

e Individer, de enkelte medarbejdere. Udvikling her drejer sig om med-
arbejderudvikling/ kompetenceudvikling.

e Udvikling af arbejdsorganiseringen pa virksomheden, sa denne bade
er effektiv mht. produktion, men fokus her er nok sa meget pa den
menneskelige side af virksomheden. Malet er at udvikle et miljg pa
arbejdspladsen, hvor mennesker triveis, kan leere og kan udvikle sig
og kan anvende deres ressourcer, kreativitet i forhold til de
udfordringer som arbejdspladsen mgder.

Midlerne til at realisere dette mal — udviklingen af medarbejderne og
arbejdsorganisationen — er en bred vifte af paeedagogiske tiltag:

e Formaliseret laering: formalisering og certificering:

- Uuddannelse af medarbejderne pa kortere kurser (AMU-kurser)

- Uuddannelse af medarbejderne pa lengere uddannelser
(industrioperatgruddannelsen)

- Uuddannelse af medarbejderne i forhold til feelleskrav om
sikkerhed pa arbejdspladsen mv.

e Non-formal lering: formaliseret men uden stats godkendte almene
certificeringer:

- Sidemandsoplaring: uddannelse af medarbejderne til erhvervelse
af ,,hard core kvalifikationerne®: de ngdvendige kompetencer til
at betjene de konkrete maskiner og maskinparker, der er helt
seregne for denne arbejdsplads. Der gives en arbejdsplads certi-
ficering i form af ,,karekort* il den/de maskiner man ma betjene.

- Tilbagevendende internatkurser for det samlede personale, ledet
af eksterne konsulenter, hvor medarbejderne analyserer egen



62 Arbejdspladslering — forudsatninger, strategi/metoder og resultater

arbejdsplads og leegger konkrete planer for udvikling af arbejds-
pladsen, rammer for produktionsgrupperne osv.

- Udvikling af arbejdspladsen som et frugtbart lseringsmiljg. In-
formal laering: leering der finder sted som en integreret del af
arbejdet, lzering er ikke udskilt som en selvstaendig proces.

- Team-leering, leering i produktionsgrupperne: leering om planleg-
ning, samarbejde, kommunikation mv. i forbindelse med varetag-
elsen af det komplekse arbejde i produktionsgrupperne

- Leering gennem refleksion. Der er pa arbejdspladsen skabt ser-
lige muligheder for refleksion pa mgder og i mini-kontorer

- Lering gennem erfaringslering og problemlgsning i det daglige
arbejde. Gennem organiseringen i produktionsgrupper mgder
medarbejderne et bredt spektrum af arbejdsmaessige krav og ud-
fordringer i deres arbejde.

- Leering gennem videndeling. Det formuleres fra ledelsesside, at
arbejdspladsen hele tiden — pa grund af teknologiudviklingen der
kraever ny viden mht. at betjene maskiner og pa grund af behovet
for den lgbende udvikling af arbejdsorganiseringen — har et stort
behov for bade at fa tilfart viden udefra, og for at fa delt den vi-
den, der eksisterer i virksomheden. Arbejdspladsen sgger pa
mange mader at stgtte sadanne vidensdelingsprocesser.

- Leering gennem inddragelse af medarbejderne i
udviklingsprojekter. Pa den ene side besidder medarbejderne om-
fattende ressourcer i forhold til udviklingsarbejder, i form af idé-
er og erfaringer, pa den anden side erhverver medarbejderne en
betydelig indsigt i virksomheden og dens udviklingsprocesser
gennem deltagelsen i udviklingsprocesser i arbejdet.

Arbejdspladsen

NKT-cables Asnas er en fabrik, der er en del af en starre concern, NKT-
Holding der har fabrikker 9 steder | Europa. NKT fremstiller kabler.
Virksomheden er den eneste af sin art i Danmark.

| dag udvikler, producerer og seelger virksomheden en lang raekke for-
skellige kabler, bl.a. kommunikations og datakabler og tilbehgr. NKT-
afdelingen i Asnas producerer med overskud.

Virksomheden har ca. 450 medarbejdere. Medarbejderne i produktio-
nen er dels uddannede maskinoperatarer og dels ufaglerte, der er oplert i
virksomheden.

Medarbejderne bliver generelt lenge i virksomheden. Der arbejdes i
produktionen i tre holds skift.

For virksomheden har det i den harde globale konkurrence veeret ngd-
vendigt hele tiden at have den mest moderne og avancerede maskinpark
til produktionen. Dette forhold bestemmer i hgj grad medarbejdernes
arbejde i produktionen. Det bliver medarbejdernes primare opgave at
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holde produktionen og hermed maskinerne i gang pa den korrekte og
effektive made. Arbejdet for medarbejderne i produktionen bestar i kon-
stant at forsyne med de ngdvendige ravarer og overvage og kontrollere at
produktionen — der foregar i komplekse maskinparker - forlgber regel-
massigt og korrekt. Med dette mgnster kan virksomheden karakteriseres
som proces-industri.

Pres for og ledelse af udviklingen i virksomheden

Et vaesentligt incitament til udvikling af virksomheden har veret det ydre
pres pa NKT. Dette ydre pres udspringer af tre forhold: Internationalise-
ring, konkurrence og krav til kvalitet.

I den planlagte og systematiske udvikling af virksomheden er der tre
felter der altid har vaeret set i sammenhang:

o Kab af teknik (maskiner, maskinpark), teknikudvikling

o Medarbejderuddannelse/-udvikling, kompetenceudvikling af
medarbejderne

e Udvikling af arbejdsorganiseringen

Produktionsgrupper er omdrejningspunktet i virksomhedens arbejdsorga-
nisering. Produktionsgrupperne har en ret hgj grad af autonomi, idet de
har betydelige befgjelser og stor indflydelse pa eget arbejde. Produkti-
onsgrupperne fremstar i dag som et reflekteret svar pa udfordringerne pa
det globale marked, outsoursing-trusler osv.

Ledelsesfilosofi om den menneskelige side af arbejdet: Work smarter
not harder

Bade fra ledelses- og tillidsmandsside gives der udtryk for, at fabriksar-
bejde er hardt arbejde. Arbejdets organisering ses som et middel til at
skabe et arbejdsliv med udfordringer og goder i form af medindflydelse,
medansvar, personlig udvikling og et godt arbejdsklima. Lykkes det at
skabe et godt psykisk arbejdsmilje, hvor medarbejderne trives og udvik-
ler sig, vil dette ogsa bevirke at deres produktivitet — og kvaliteten — er
hgj. Arbejdsorganisering og medarbejderudvikling ma saledes ses i sam-
menhang med rekruttering og fastholdelse af personale, og kvalitet og
effektivitet i virksomhedens produktivitet.

Arbejdsorganisering og videnstung produktion: team-organiseret arbejde

NKT @&ndrede i starten af 1990’erne sin arbejdsorganisering, fra en ar-
bejdsorganisering efter princippet ,,én mand én maskine* til ,,en gruppe af
medarbejdere, en gruppe af maskiner, en gruppe af produkter.
Virksomheden investerer Igbende i og udvikler den tekniske side af
virksomheden. Samtidig og sidelgbende skal den menneskelige og sociale
side af virksomheden udvikles. Uden den ngdvendige viden om, hvordan
maskinparkerne skal betjenes, er dem avanceret teknologi ikke meget
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veerd. Den menneskelige side — som der i denne case fokuseres pa —
handler om medarbejderudvikling og arbejdsorganisering.

Hermed bliver kompetenceudvikling af medarbejderne og leering i ar-
bejdet fundamental for virksomheden. Den lgbende udvikling af teknolo-
gi betyder, at jobbene og arbejdsfunktionerne i produktionen bliver viden-
tunge, og lgbende videndeling — der her ses som én form for laering - mel-
lem medarbejderne indbyrdes og medarbejdere og ledelse, er en
ngdvendighed for virksomhedens effektivitet.

Hver produktionsgruppe varetager dermed den samlede produktionen
af et kabel, fra ravarerne sattes til maskinen, til kablet kan afleveres til
lageret. Hertil kommer, at det er et mal for hver produktionsgruppe, at
alle medlemmer kan varetage alle de funktioner/betjene alle de maskiner,
der ligger inden for gruppens omrade. Dette stiller store krav til den viden
der skal eksistere i produktionsgruppen.

Produktionsgruppernes omrade for formel bemyndigelse i dag er
falgende:

Detalje planlaegningen af arbejdet.

o Arbejdstid, ferie- og fridage.

e Udfarelsen og kontrollen af arbejdet.

e Kompetenceudvikling. Produktionsgruppen star selv for del af kom-
petenceudviklingen hos medarbejderne der drejer sig om opleringen
ved maskinerne. Ud fra det ,,karekort system* der arbejdes med (om-
tales senere) sgrger gruppen selv for at personer der gnsker oplaring
kommer til at betjene de ngdvendige maskiner og funktioner og med
den ngdvendige statte fra en erfaren medarbejder i sidemandsople-
ringen. Gruppen fastleegger den job-rotation der er ngdvendig i re-
lation til oplearingen. (Jobrotation er ikke ngdvendig for at hindre
EGA?, idet der er moderne lgfteanordninger til tunge laft, mv.)

e Koordination med andre grupper og funktioner. Gruppens arbejds-
funktioner skal koordineres med andre funktioner i virksomheden,
f.eks. lageret. Der afholdes faste mgder hvorigennem denne koor-
dination gennemfares. Medarbejderne fra de respektive produktions-
grupper skiftes til at veere koordinator og indga i en felles koordina-
tionsgruppe.

o Refleksion i gruppen. Gruppen arbejder fast med at omszatte feelles
vedtagne overordnede principper for virksomheden til konkrete hand-
linger i hverdagen. Der fglges lgbende op pa dette gennem et punkt
pa dagsordenen i et fast ugentligt magde. Der gennemfares ogsa me-
der, hvor aktuelle problemer i gruppen tages op med muligheder for
leering i forbindelse med disse problemlgsningsprocesser.

® EGA betyder ensformigt gentaget arbejde
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Alle disse omrader rummer udfordringer og dispositionsfrihed for medar-
bejderne, og hermed et bredt spektrum af incitamenter for leering i arbej-
det.

Strategi/metode: hvad ggr man?

Strategien er sammensat, og kan siges at udgares af fglgende elementer:

e Udvikling af arbejdspladsen til et effektivt leeringsmilje i det daglige
arbejde:

e Tteamlering i produktionsgrupperne

e Sstatte til refleksionsprocesser og videndelingsprocesser

e Anvendelse af eksterne uddannelsestilbud

e Anvendelse af intern oplaring: sidemandsoplering

o Kompetenceafklaring og —validering

o Anvendelse af internatkurser for den samlede medarbejdergruppe

e Medarbejderinvolvering i udviklingsaktiviteter og i det daglige arbejde

e Follow up pa udviklingsaktiviteter og planer

o Serlige roller til at stimulere og falge op pa leereprocesser

e Integration af laering og virksomhedens samlede udviklingsstrategi

Udvikling af arbejdspladsen til et effektivt leeringsmiljg: teamleering i
produktionsgrupperne

Arbejdet er organiseret i produktionsgrupper. Hver produktionsgruppe
varetager et bredt arbejdsfelt, der bl.a. indeholder ansvar for sidemands-
oplering mv. Det brede spektrum af arbejdsopgaver giver mulighed for
mange udfordringer, variation i arbejdet og et betydeligt friheds- og an-
svarsomrade, der fremmer laering. Arbejdet i produktionsgrupper rummer
muligheder for feelles problemlgsning og skabelse og udveksling af erfa-
ringer og viden.

Arbejdet i produktionsgrupperne giver ogsa mulighed for at lare en
reekke sociale kompetencer, kommunikationskompetencer, samarbejds-
kompetencer mv., der er ngdvendige kompetencer for at arbejde i teams.

Udvikling af arbejdspladsen til et effektivt leeringsmiljg: statte til reflek-
sionsprocesser og videndelingsprocesser

Refleksionsprocesser og videndelingsprocesser foregar iser pa forskelli-
ge typer af mader. Der er nu fysisk installeret en reekke sma kontorer ude
i produktionen, med skrivebord og computer, hvor medarbejderne i ar-
bejdstiden kan ga ind og tale om deres planleegning, samarbejde, organi-
sering af arbejdet, opfalgning pa beslutninger mv. Der er tale om reflek-
sionsaktiviteter i fysisk etablerede refleksionsrum, og disse aktiviteter ses
som en del af arbejdet, og indgar i den samlede arbejdsplanlaegning. Re-
fleksionsprocesser er blevet en del af arbejdsprocesserne.
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Ligeledes er der institutionaliseret en raekke af forskellige mgder i ar-
bejdet, der danner rammen om videndeling der er veesentlig for arbejds-
udgvelsen. | disse mader, der foregar dagligt eller ugentligt, tager produk-
tionsgrupperne bl.a. malsatninger op fra internatkurset (det arligt tilbage-
vendende), dvs. der er en lgbende opfglgning pa det man har aftalt.
Leering finder i hgj grad sted gennem follow up af planer for virksomhe-
dens udvikling.

Anvendelse af eksterne uddannelsestilbud

Eksterne uddannelsestilbud anvendes med flere formal. Et formal er, at
der skal skabes en falles grundviden og kvalifikationer, der skal veere ens
for alle, f.eks. viden om sikkerhed i arbejdet, i forbindelse med betjening
af maskinerne.

Eksterne uddannelsestilbud anvendes ogsa med henblik pa at udvikle
brede basiskompetencer hos medarbejderne, der vurderes som et veerdi-
fuldt og hensigtsmaessigt grundlag for udviklingen af de serlige kompe-
tencer der skal til for at betjene maskinparken. Disse serlige tekniske
kompetencer er der kun brug for pa denne ene arbejdsplads i Danmark.
Der er her bade tale om tekniske kompetencer, som f.eks. i industriopera-
teruddannelsen, og de blgde kompetencer omkring samarbejde mv. der
bl.a. er indeholdt i AMU-kurser. Der afholdes ogsa kurser pa virksomhe-
den til udvikling af litteracy kompetencer for medarbejderne, bl.a. i dansk
og fremmedsprog.

Virksomheden har en uddannelsespolitik, hvor der hele tiden er ansat
en lidt starre arbejdsstyrke end den der er ngdvendig for at drive produk-
tionen, saledes at der er en ,,buffer af overskydende arbejdskraft der ger
det muligt at tage et antal medarbejdere ud til uddannelse uden for virk-
somheden. | denne politik indgar ogsa, at medarbejdere helst udsendes
parvis eller i mindre grupper, saledes at man lerer sammen. Nar medar-
bejderne vender tilbage til virksomheden forventes det at de indgar i vi-
dendeling med andre medarbejdere, bl.a. ved at fa ansvar for opgaver,
projekter mv.

Sidemandsoplering

Gennem sidemandsoplering udvikles medarbejdernes hard core kompe-
tencer, de specifikke kompetencer der skal til for at betjene de forskellige
maskiner. Ansvaret for sidemandsopleringen ligger i produktionsgrup-
perne. Sidemandsoplaringen er formaliseret pa den made, at der faglges
op pa, om medarbejderen har erhvervet de ngdvendige kompetencer for at
kunne betjene maskinen.

Medarbejderen skal op til en ,eksamen®, og han/hun far som ,,eksa-
mensbevis“ et karekort til maskinen. Det er et mal for medarbejderne at
de skal have et vist antal karekort, for at give virksomheden fleksibilitet
ved betjeningen af maskinparken. Kgrekortene er integreret med en gko-
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nomiordning, saledes at et vist antal kerekort giver en lgnbonus, altsa
forhgjelse af grundlgnnen.

Kompetenceafklaring og -validering

Det teknisk-faglige kompetencer er fastlagt som de kompetencer der skal
til for at betjene en bestemt maskinpark, og den formelle validering ligger
i det kagrekort den enkelte medarbejder far som formel godkendelse, dvs.
som bevis pa sin realkompetence. Virksomhedens ledelse a jour farer
hele tiden en liste over samtlige karekort der er tildelt den samlede grup-
pe af medarbejdere.

Anvendelse af internatkurser for den samlede medarbejdergruppe

Der er skabt en tradition for at alle virksomhedens medarbejder ca. hvert
andet ar deltager i et internat arrangement, ledet af eksterne konsulenter,
hvor medarbejdere og ledelse kollektivt dels vurderer, hvordan samarbej-
de og organisation fungerer, og dels skaber rammer for produktionsgrup-
pernes virke, sakaldte ,,grundlove* for produktionsgrupperne. Gennem en
arrekke er produktionsgruppernes virkefelt og ansvarsomrade stadig
blevet udvidet.

Medarbejderne inddrages saledes i fastleeggelsen og udviklingen af
rammerne for eget arbejde. Man kan sige at arbejdspladsen har formalise-
ret et faelles refleksionsrum for struktur og arbejdsprocesser pa arbejds-
pladsen. Gennem disse aktiviteter far medarbejderne mulighed for at fa
indblik i arbejdspladsen som et hele, dvs. overskride de erfaringer de har
der er begranset til mere afgraensede dele af arbejdspladsen, f.eks. deres
egen produktionsgruppe.

Medarbejderinvolvering i udviklingsaktiviteter og i det daglige arbejde

Der er en omfattende medarbejderinddragelse i udviklingsarbejder pa
arbejdspladsen. Inddragelsen i udviklingsarbejder giver muligheder for
leering gennem erfaring med udvikling af nye arbejdsmader — f.eks. lean
production. Medarbejdernes erfaringer og ressourcer anses for vigtige for
videndeling og udvikling af virksomheden. Medarbejderinvolvering eller
participation finder saledes sted pa mange niveauer i virksomheden: i det
daglige arbejde gennem produktionsgruppernes planlaegningsaktiviteter,
gennem mgde- og refleksionsvirksomhed, og gennem medarbejderind-
dragelsen i udviklingsarbejder

Follow up pa udviklingsaktiviteter og planer

Den uddannelsesansvarlige pa virksomheden giver udtryk for, at det ikke
er sa sveert at formulere udviklingsplaner og initiativer, men der skal go-
res en sarlig indsats for at vedligeholde udviklingsaktiviteter og fglge op
pa den. Follow up er alfa og omega for virksomheden. Follow up sikres i
den struktur der er etableret for mgder og refleksionsforlgb, og de sikres
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ved nogle sarlige institutionaliserede roller, som uddannelseslederen og
feellestillidsrepraesentanten har.

Follow up er et element i en laereproces: det giver mulighed for viden
og indsigt i, hvilke konsekvenser forskellige planer, initiativer og imple-
menteringer har givet anledning til, hvilke afvigelser der matte foreligge i
forhold til formulerede mal, hvilke sammenhange der kan foreligge, og
hvilke korrektioner og handlinger der ma ivarksattes for at fastholde
malrealiseringen.

Seerlige roller til at stimulere og falge op pa leereprocesser

Den uddannelsesansvarlige og fallestillidsrepraesentanten har mulighed
for at rejse spgrgsmal vedr. udviklingsprocesser og udviklingstiltag, og
bringe disse ind pa de respektive mgders dagsorden. Hermed bidrager
disse rollefunktioner til at veaere dagsordenssattende, men ikke til at be-
stemme lgsningen pa de rejste problemer.

Integration af leering og virksomhedens samlede udviklingsstrategi

Hvis et enkelt punkt skal udvalges som adelsmerket for virksomhedens
leringsstrategi ma det vaere dette, integration. Integration finder — som
vist ovenfor — sted pa mange planer:

e En overordnet udviklingsstrategi er formuleret, bl.a. pa internat-
arrangementerne, med medarbejderindflydelse. Enkeltinitiativer,
formel uddannelse mv. ses i sammenhang med den overordnede
strategi

e Sidemandsoplering, realkompetencevurdering og —certificering og
lgnniveau er integrerede starrelser

e Integration finder sted i den omfattende videndeling der finder sted,
0g som er stattet af en fysisk og organisatorisk struktur for mgder og
refleksion

e Refleksionsprocesser og daglige arbejdsprocesser indgar i en samlet
planlaegning og integreret arbejdsorganisering

o Integration af medarbejdernes erfaringer, ressourcer og ideer finder
sted i produktionsgrupper, mgde- og refleksionsaktiviteter og i den
omfattende medarbejderinvolvering, medarbejderparticipation, der
kendetegner virksomheden.

Resultater og effekter

Det vurderes at det er lykkedes at skabe en struktur, hvor en betydelig
vidensdeling finder sted i arbejdet. Det vurderes at der er skabt en aben-
hedskultur, hvor medarbejderne er abne for nye udviklinger i virksomhe-
den, og for at indga og engagere sig i disse udviklinger.
Virksomhedsledelsen peger pa en meget betydelig udvikling og forbed-
ring i virksomhedens samlede produktion og gkonomi, og tilskriver en
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vasentlig del af denne fremgang til den kompetenceudvikling og vidende-
ling der lgbende finder sted i virksomheden. Mottoet er: work smarter not
harder. Vejen hertil gar gennem udvikling af virksomheden som en frugt-
bar leeringsarena, og inddragelse af medarbejderne i denne udvikling.

Det fremgar at effekterne viser sig pa falgende planer:

o Individuelt, de tekniske-faglige kompetencer
e Individuelt, mere brede kompetencer. Det drejer sig om bl.a. falgende

kompetencer:

- sociale kompetencer, kompetencer der er ngdvendige for at ar-

bejde i grupper

- kompetencer der drejer sig om at kunne se helheden og tage an-
svar for helheden, for mere end den enkeltes afgraensede del i

produktionen

- kompetencer vedr. inititativ, selvledelse mv. Er bla. ngdvendig
for at arbejde i produktionsgrupperne
- abenhed og interesse for nyt og udviklinger pa arbejdspladsen

e Organisatoriske plan. Herunder bl.a.

- en &benhedskultur

- enintegration af arbejde, leerings- og udviklingsprocesser
- engunstig indflydelse pa produktivitet og gkonomi i virksomheden
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Case 3. Medarbejderuddannelse gennem medarbejder-
dialog

En deltagelsesskabende metode til kompetenceafklaring og
uddannelsesplanlagning pa arbejdspladsen.

Case af Maija Vahamaki. Redigeret af Steen Hayrup

Baggrund. Problem og sigte

Casen er en beskrivelse af et kompetenceudviklingsprojekt, der i 1999
blev udfert ved et lille trykkeri i Finland, med fokus pa de virkninger,
som projektet fik for produktionspersonalet pa arbejdspladsen.

Udgangspunktet for kompetenceudviklingsprojektet var forandringer i
arbejdet og de hertil knyttede problemer med at etablere uddannel-
se/leering, der modsvarede behovene for nye kompetencer.

I kortleegningen af effekterne af projektet, dvs. den betydning som de
udviklede kompetencer og lzering har, er der bade en kort og en lang tids-
horisont. Det er her tanken, at selv om projektets kortsigtede effekt var en
betydelig fremgang for virksomheden, sa viser de vigtigste effekter sig
over lengere tid, nar det kortlegges, hvordan det der blev lert bliver
integreret i praksis og far konsekvenser af forskellig art for arbejdsplad-
sen. Dette blev belyst gennem en opfalgning i fire ar efter selve projektets
afslutning.

Kompetenceudviklingsprojektet evalueres pa to mader: (1) Hvor vel-
lykket var projektet rent funktionelt, vurderet ud fra virksomhedens per-
spektiv? (2) En kritisk undersggelse af de elementer der udgjorde de stor-
ste udfordringer.

De forandringer, som projektet giver anledning til, vurderes altsa ud
fra langtidsvirkninger. | denne sammenhzng belyses lering bade ud fra et
individuelt og et kollektivt/organisatorisk perspektiv. Sidstnavnte per-
spektiv er arbejdsfaellesskabets perspektiv.

De leereprocesser der fandt sted i arbejdsfallesskabet (kollektive leere-
processer) indbefatter lzering mod selvstyring og en diskuterende arbejds-
indstilling. De enkelte medarbejderes faglige (yrkesmassige) laereproces-
ser og den kollektive/organisatoriske laering, ses som processer der statter
og overlapper hinanden.

Artiklen belyser saledes tre hovedspgrgsmal:

1. Hvordan medarbejderne i trykkeriet laerer sig sit job

2. Hvordan denne lering influeres af, og ma forstas i sammenhaeng
med, udviklingen af en  feellesskabskultur (gemenskapsanda)

3. Hvilken betydning dette har for leering i arbejdet



Arbejdspladslering — forudsatninger, strategi/metoder og resultater 71

Arbejdspladsen

Arbejdspladsen er et lille trykkeri, altsa en del af den grafiske industri.
Som felge af digitaliseringen overgar produktionsteknikken til digital
teknik, der @ndrer arbejdet radikalt og stiller krav om nye kompetencer
hos trykkeriarbejderne. Den lille virksomhed skal handtere den udfor-
dring at give medarbejderne nye kvalifikationer, samtidig med at det er
praktisk sveert (at undveere personale) og dyrt at dygtiggare personalet
ved at sende medarbejderne pa eksterne kurser. Og udbuddet af uddan-
nelse fra kursusudbydere svarer tit ikke til uddannelsesefterspargslen fra
virksomhedens side.

Virksomheden er grundlagt i 1915, og er placeret i en provins, Egent-
liga Finland. Virksomheden er et aktieselskab. Vasentligste arbejdsom-
rader er fremstilling af trykkeriprodukter og forlagsvirksomhed. Der er i
perioden 1999-2004 ansat 100-124 personer, heraf 50 i trykkeri produkti-
onen. Konjunkturgendringer inden for branchen, fluktueringer i virksom-
hedens eksport og gkonomi, @ndret teknologi mv. har givet negative
gennemslag i personalets trivsel og motivation. Virksomheden har satset
pa personaleudvikling, der dog er blevet begraenset af vanskelige gkono-
miske perioder. Trods disse vanskelige vilkar udtaler virksomhedens
direktar, at personalet har haft en positiv indstilling til projektet (kompe-
tenceudviklingsprojektet), og at klimaet (andan) i virksomheden er god.

Virksomhedens ledelse tog i 1999 initiativ til en organisationsforan-
dring, hvorefter personalet blev organiseret i teams med en gget selvsty-
ring. I en ph.d.-afhandling beskrives teamenes udvikling mod starre selv-
styring som en faellesskabsbaseret leereproces der delvis overlapper kom-
petenceudviklingen hos de enkelte individer.

Virksomhedsledelsen opfattes som demokratisk, og en vigtig bag-
grund for leeringen i arbejdet har varet, at teamene er blevet tilbudt som
en struktur, hvis udformning de ansatte selv har haft indflydelse pa. Ar-
tiklen beskriver, hvordan teammedlemmerne i feellesskab bliver dygtige
til at udvikle deres arbejds team og tog imod den frihed som selvstyrin-
gen indebar. Dette ses som udtryk for organisatorisk lering.

De teams, der udger kernen i arbejdspladsens organisering, beskrives
ud fra: teamets opgave, struktur, grad af modenhed og grad af indre hete-
rogenitet. Der er i produktionen 6 teams pa 6-10 personer. Teamene mod-
svarer momenter i produktionen, f.eks. team for forberedelse (prepress),
trykning og efterbehandling. Det efterstreebes at undga kliker af bestemte
erhvervsgrupper.

Opgave: teamet udfgrer arbejdspladsens grundleeggende virksomhed,
at fremstille tryksager. Der skal produceres af hgj kvalitet, og produktio-
nen skal forlgbe smidigt. Arbejdsopgaverne er pa den ene side ret rutine-
praegede. Pa den anden side er der krav om ny teknisk viden i forbindelse
med udvikling af teknologien. De stadig endrede kompetencekrav er en
del af profilen. Der er krav om hele tiden at leere nyt, hvilket for nogle
medarbejdere opleves som belastende.
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Struktur: teamets hierarkiske struktur er lav. Malet er at udvikle team
med selvstyring og ligestilling blandt medemmerne. Der er saledes ikke
en formand eller teamleder, men en rolle som kontaktperson gar pa skift.
Alle 50 medarbejdere i produktionen refererer til produktionschefen.
Teamet er sig bevidst, at de har ansvar for produktionen som helhed.
Arbejdsopgaver fordeles efter medarbejdernes kompetence, og efter de
krav, der udgar fra maskinerne, men med udviklingsprojektets forlgb kan
ses en tendens mod brede kompetence krav (mangkompetens).

Modenhed (i gruppeudvikling). Teamene var dannet i 1999. Ved pro-
jektets start var de optaget af at leere sig den selvstyring, de havde faet
mulighed for. En rimelig grad af selvstyring havde grupperne ferst udvik-
let efter 2-3 ar. Teamene fulgtes ikke helt ad i udviklingen, nogle udvik-
lede sig hurtigere end andre.

Indre heterogenitet. Graden af indre afhangighed og samarbejde, vari-
erer i teamene. | nogle teams er der overvejende tale om en individuel
arbejdspraestation, i andre er samarbejde og fysisk narveer ngdvendigt.
Der hvor arbejdet udferes i fysisk nerhed og samarbejde udvikles en
steerkere folelse af tilhgrsforhold til gruppen

Strategi og metode: Hvad gjorde man?

Projektet indeholder en undersggelse at et pilotprojekt, hvor et bestemt
system afpraves: ,,Kvalitetssystem for personalutveckling®.
Vigtige karakteristika ved dette system er fglgende:

e Det indeholder en hensigtsmassig metode til at gennemfare kom-
petencekortlaegninger

e Det er et eksakt og systematisk veerktgj til malrette uddannelse

e Det har et bredt anvendelsesomrade mht. personaleanliggender
(lgn, uddannelse, etc.)

e Det kan opdateres internt i virksomheden

o Kortlegning af kompetencer foretages ikke af en ekstern person,
men af personalet selv pa arbejdspladsen. Dvs. der er participa-
tion i kompetence kortleegningen.

o De ansatte bidrager til kompetence kortlaegningen gennem et
forlgb af diskussionsmgder. Der anvendes betegnelser som ,,in-
tervention*, aktionsforskning og model for demokratisk dialog,
jfr. Bjgrn Gustavson 2001). Det er dog ikke forskeren der styrer
samtalen. Forskeren er facilitator pa dialogmgderne.

Dette projekt — afklaring af virksomhedens kompetencesituation, varer i
sin helhed 9 maneder, og gennemfares i trykkeriet.
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Planlaegningsfasen

Det fremhaves at udviklingsvirksomhed pa en arbejdsplads forudsetter
engagement fra ledelsens side i projektet. Pa et overordnet og et konkret
plan. Overordnet for at medarbejderne kan have tillid til projektet. I ser-
deleshed i et kompetenceudviklingsprojekt er ledelsens engagement vig-
tig, fordi et omdrejningspunkt i projektet er sammenhangen mellem or-
ganisationens mal og arbejdsprofilen for hver enkelt af de ansatte, og her
er diskussion og samarbejde mellem ledelse og medarbejdere fundamen-
tal. Der skabes i denne kontakt en videndeling mellem ledelse og medar-
bejder, pa to omrader: de mal der stilles op af ledelsen og forudsatnin-
gerne for at udfere arbejdet, set fra de ansattes perspektiv.

Malet for projektet var at udarbejde en uddannelsesplan og fa de an-
satte til at forpligte sig til at gennemfare den.

Pa et indledende made mellem ledelsesrepraesentanter, medarbejder-
repraesentant og forskeren/konsulenten treeffes aftale om: kompetenceud-
viklingsprojektets sigte og mal, fremgangsmade, herunder hvor stor en
gruppe af de ansatte der skal deltage, tidsplan og ngdvendige ressourcer.

Planlaegningen forlgber fra marts til december 1999.

Deltagelse: hele produktionsgruppen

Mal: en god udviklingsplan skal udarbejdes for de falgende to ar. Per-
sonalets faglige kompetencer (yrkesskicklighet) skal udvikles og opdate-
res, sa de modsvarer de nye tekniske krav.

Sigtet er ved hjelp af en kompetencekortleegning at identificere de
mest aktuelle kompetencebehov og at foretage en prioritering af behove-
ne pa uddannelsesomradet.

Information og fordeling af arbejdsudgifter

Det besluttes at arbejde med kompetence kort, med udgangspunkt i tea-
mene, og ikke pa grundlag af arbejdsopgaverne. Dette er begrundet i, at et
af malene er at skabe fleksibilitet i arbejdsprofilerne. Det betyder at der i
projektet kan leegges vagt pa at udvikle helhedskompetence i arbejdsfel-
lesskabet frem for at fokusere pa kompetenceudvikling af det enkelte
individ.

Hver enkelt medarbejder far mulighed for at deltage i udarbejdelsen af
kompetenceprofilen for hans/hendes eget team.

Fremgangsmaden er at virksomhedens trykkeri ingenigr udarbejder
overordnede skabeloner for teamenes kompetenceprofiler. Herefter sup-
plerer medarbejderne med at tilfgje mere eller mindre detaljerede kompe-
tencekrav, som de vurderer hgrer til teamets arbejde. Spargeskemaer
(enkater) teamenes arbejdsopgaver sendes til medarbejderne, der far en
uge til at svare. Spgrgeskemasvarene bearbejdes af forsker og ingenigr,
saledes at der udarbejdes en kompetenceprofil for hvert team. Efterfal-
gende holdes diskussionsmgder i teamene, der igen supplerer materialet.
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Udformning af team-profiler: team overskridende diskussion.

Pa et efterfalgende made, hvor reprasentanter for hvert team deltager,
gennemarbejdes de syv kompetenceprofiler for hvert af de 7 team. Produk-
tionsledelsen deltager i madet. Behaver den formulerede kompetenceprofil
at blive udvidet, eller er noget overflgdigt? Man diskuterede ogsa de mal,
der skulle stilles op for kompetencerne i teamet: malene skulle vere reali-
stiske men samtidig tage hensyn til fremtidige kompetencebehov.

e Ledelsen far til opgave i kompetenceprofilerne at definere detaljerede
mal for det fremtidige kompetenceniveau.
o Deltagerne opfordres til at formulere erfaringer fra situationer hvor:
- Det er den ansatte der bedst kender til praksis og kompetence der
er en forudsetning for at udfere arbejdet
- Kendskab til andres arbejdsopgaver og kunnen haves til et
helhedsperspektiv og far betydning for de enkeltes arbejdsindsat.

Skabelsen af dette helhedsperspektiv, der angiver sammenhang og ind-
byrdes afhangighed i arbejdsprocessen, er et afgarende trin i kompeten-
ceafklaringsfremgangsmaden. Det er fint at de enkelte medarbejdere tager
sig af deres eget job, men det er ogsa vigtigt at de medtaenker det andre
arbejder med, fordi produktionsprocessen pa et trykkeri udger en helhed
hvor de farste arbejdsprocesser pavirker de efterfalgende. Hvordan pavir-
ker de tidlige arbejdsprocesser de efterfglgende?

Udformning af profilerne

Produktionschefen formulerede mal for de enkelte teams kompetencepro-
filer. Malene formuleres mht. fglgende:

e Kkompetenceniveau (pa en skala 0-4: jeg behersker mit arbejde helt —
jeg behersker slet ikke mit arbejde)

¢ Hhvor mange medarbejdere i et team der skal beherske en bestemt
opgave pa et bestemt niveau

Det kan f.eks. taenkes at et team har brug for en medarbejder pa ekspert-
niveau, nogle stykker pa mellemniveau, og nogle pa det grundleggende
niveau.

Pa efterfalgende mgder med medarbejdere og ledere finjusteres for-
muleringerne af kompetenceprofilerne.

Der udformes sakaldte kompetencekort. Kompetencekort indeholder:

e Kompetenceomraderne for et team

e Teamets ambitionsniveau (mal) pa hvert af de formulerede
kompetenceomrader

e Niveau for den eksisterende (faktiske) kompetence, pa hvert af de
formulerede kompetenceomrader
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e Hvor mange medarbejdere i teamet, der skal have kompetencer pa de
respektive niveauer

Sammenkadning af personlige profiler og team-profiler

Nar malprofilerne for teamene var feerdige fik de enkelte medarbejdere til
opgave at beskrive egen personlige kompetence, ud fra disse malprofiler
som skabelon. Samtidig far de ansatte mulighed for at diskutere deres
personlige udviklingsplaner med udviklingschefen. | denne fase af pro-
jektet anvendes kompetencekortleegningen som basis for en samtale mel-
lem chef og medarbejdere. Udviklingschefen kan ga ind i diskussioner
om divergenser i lederens vurdering af medarbejderens selvvurdering,
altsd en vurdering om over- og undervurdering af egen kompetence i
selvvurderingen.

Formulering af kompetencebehov/uddannelsesbehov
(kompetensluckorna), og hvordan de kan imgdekommes af resp. interne
0g eksterne ressourcer.

Med reference til kompetencekortene, og ovenstaende sammenholdelse af
personlige og team-profiler, udarbejder ledelse og konsulent kompeten-
ceudviklingsbehovet, for hvert team, dvs. de kompetencer der mangler og
som skal udvikles.

Det blev beregnet, at 70 % af uddannelsesbehovet kunne imgdekom-
mes gennem coaching af personer med den gnskede ekspertise inden for
arbejdspladsen. 30 % af uddannelsen matte der hentes ekspertise til ude-
fra, dvs. ekstern uddannelse.

Justering af kompetenceprofilerne og inddragelse i uddannelsesplaner

Team’ene far lejlighed til at reagere pa resultatet af kompetence kortlaeg-
ningen:

o Viser kompetencekortene det faktiske/eksisterende kompetence-
niveau, og
e Hvordan gnsker medarbejderne at uddannelserne skal gennemfgres?

Det viste sig at 4 teams fandt kompetencekortene meget dekkende, me-
dens 3 teams fandt kompetencekortene darlige i deres fremstilling.
Folgende emner blev diskuteret:

e Eget kompetenceniveau og kompetencemal

e Egen kompetencevurdering sammenholdt med kollegers vurdering af
medarbejderens selvvurdering (over- eller undervurdering?)

e Hvordan man bedst kunne afhjelpe mangel pa kompetencer (kompe-
tencebehov)

Den deltagelsesskabende metode er forbundet med en raekke fordele:
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o En ofte fremfart kritik af kompetencekortlaegninger (serlig ved selv-
vurderinger) er, at de kvantitative udtryk for mal ikke er sammenlig-
nelige, fordi medarbejderne har givet dem efter skan (,,pa kann®).
Ved denne metode fremkommer en intern skala for kompetenceni-
veauer, hvor tallene blot er symboler, hvis mening bliver forhandlet
og skabt fortolkning af, i teammgder. Kompetencekortet er et resultat
af forhandling pa arbejdspladsen, og kan ikke uden videre overfgres
til andre arbejdspladser.

e Proceduren bidrager til at ,,kompetence* ikke behgver blive forstaet
som en personlig egenskab, og en bedgmmelse af om en ansat er god
eller darlig. Det gar det lettere at opfatte kompetence som en starrelse
der kan udvikles, og i denne udvikling kan hele teamet deltage. Kom-
petencekortet er en medarbejders arbejdsredskab, ikke medarbejde-
rens personlighed.

e Ovenstaende stettes af at graferne i kompetencekortlegningen viser
hvordan en persons kompetenceniveau varierer pa forskellige del-
omrader af en arbejdsopgave. Der er ikke billeder af medarbejdere
som generelt gode eller darlige i deres arbejde.

e | nogen team far man gjnene op for at uddannelsesbehovene kan
imgdekommes ved den ekspertise, der allerede findes i teamet.

De ansatte arbejdede med formulering af egne uddannelsesplaner saledes
at hvert team fremlagde deres egen prioriteringsliste over uddannelse,
som teamet gnskede under en eller anden form i fremtiden. Pa dette
grundlag formulerede ledelsen retningslinier for ar 2000. Uddannelses-
planen farer til udarbejdelsen af et uddannelsesbudget. Arbejdsgruppen
for kvalitet- og uddannelsesplanlegning justerer og godkender planen,
der ogsa godkendes af de faglige ledere. | de efterfglgende ar gennemfg-
res uddannelse i virksomheden i overensstemmelse med denne plan.

Resultater og effekter

Det vurderes:

e Hovilke iagttagelige virkninger projektet fik, bl.a. pa smidighed og
kvalitet i produktionen
¢ Hvordan udviklingsplanerne, der blev skabt af projektet, blev realiseret

Metoden der anvendes er:

o Interview af ledelse og medarbejdere

e En mindre spargeskemaundersggelse

o Informationer fra kvalitetsindikatorerne for virksomhedens produktion
e Gruppeinterview med medarbejdere i slutningen af 2003
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Der gennemfgres to typer af analyse:

1. Projektets direkte virkninger pa arbejdsmaden inden for produktionen
i virksomheden. Metoden er her interview med produktionschefen.

2. Virkninger pa lang sigt. Vasentligst er her de opfattelser af leering og
kompetence, som de ansatte gav udtryk for, og det billede de skabte
af leereprocesserne i organisationen. Herunder analyseres, hvordan
lering i arbejdet, dvs. leering inden for et fellesskab, haenger sammen
med udviklingen af erhvervskompetence hos de enkelte individer.

Effekter af kompetenceudviklingsprojektet

(1) Effekter som grad af realisering af projektmal.
Der var opstillet falgende mal for projektet:

1. Detskal vaere let at gennemfgre metoden ved hjalp af virksomhedens
egne ressourcer og tilpasse metoden til virksomhedens egne behov

2. Metoden skal vere billig at gennemfgre og ma ikke krave investe-
ringer i nye datasystemer

3. Metoden skal bygge pa de ansattes deltagelse (participation)

4. Ved hjalp af metoden skal det veere muligt pracist at fastleegge kom-
petencebehovene inden for virksomheden, hvilket gar det lettere at
placere uddannelsen praecis der hvor der er behov for den, hvilket in-
deberer besparelser pa uddannelsesbudgettet

5. Metoden stotter kvalitetsledelsen i virksomheden

Det konkluderes, at alle malene blev imgdekommet. Metoden er billig
idet den anvender et almindeligt Excel-programn for kompetencekortene.
Meget central i metoden er de ansattes deltagelse/participation: det er ofte
de ansatte der har den bedste viden om de omrader af erhvervskompeten-
cer, hvor uddannelsesbehov findes. Det lykkes at skabe den ,,and* af fel-
les skabende/kreativitet(skapande) og diskussion pa lige vilkar, som var
tilstraebt.

Deltagerne begyndte at se leering som en del af arbejdet.

De interne diskussioner farer ogsa til en falles oplevelse af, hvad der var
de vigtigste uddannelsesbehov i virksomheden.

Ved arbejdet med kompetencekortene blev det tilstraebt at veere preecis
og undga generaliseringer, hvilket ofte sker ved beskrivelse af kompeten-
cebehov. Ved at beskrive de precise behov kan man ,kalde pa“ pracis
den undervisning de er behov for, frem for at arbejde med mere diffuse
uddannelsestiltag.

Projektet kom til at statte et igangveerende kvalitetsprojekt, der farte
til en certificering.
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Projektets primaere mal var at give en preecis beskrivelse af ,,kompe-
tence-huller®, dvs. omrader hvor der manglede kompetence. Den delta-
gende metode viser sig at have andre positive fglgevirkninger:

Inden for arbejdsorganisationen blev man bevidst om anledninger til
at udvikle arbejdsmader og muligheder for at forbedre dem medarbejder-
ne lerte at underkaste deres arbejdsmade en reflekterende undersggelse
man kunne diskutere kvalitetsudvikling og arbejdsproblemer i starre fora
end tilfeeldet er ved en normal arbejdsdag. Disse fora er ofte grupper der
er sammensat pa tvaers af teamene i produktionsprocessen, saledes at
diskussioner og information kommer ud i alle hjgrner af arbejdspladsen.

Der skete en udjaevning af arbejdsbyrden medarbejderne imellem i og
med at flere medarbejdere fik et bredere kompetenceomrade.

(2) Observerede effekter: tekniske og organisatoriske virkninger.

De tekniske virkninger er en folge af den systematiske gennemfarelse
af kompetencekortlaegningen. De organisatoriske virkninger havde relati-
on til arbejdspladsens interne kultur og holdningsandringer her.

AT tekniske virkninger opregnes falgende:

e Uddannelsesplanen bygger pa behov der er precist kortlagt. De vig-
tigste omrader for leering (forestaende kompetenceudvikling) der skal
finde sted pa arbejdspladsen er blevet prioriteret.

e Da kompetencebehovene kendes i detaljer kan man kebe ekstern ud-
dannelse eller arrangere intern uddannelse der specielt er malrettet
kompetencebehovene

e Uddannelse kan tilretteleegges pa grundlag af hos hvilke personer og i
hvilke arbejdsomrader behovene eksisterer

e En hensigtsmassig malretning af uddannelsen medfarer besparelser
pa uddannelsesbudgettet

o En kompetencekortlaegning der er forholdsvis detaljeret virker som
huskeliste for den interne uddannelse og coaching

e Ved hjelp af kortleegningen kan man afdaekke skjulte kompetencer
(realkompetencer)

e For hver enkelt af de ansatte kan man udvikle et personligt special-
kompetenceomrade

e Koncernen far adgang til en ressourcebank over specialkompetencer

e Det blev erfaret, at det var lettere at motivere ansatte til at deltage i
uddannelse nar uddannelsesbehovene blev gjort til genstand for fel-
les diskussion.

e Ledelsen vurderer, at der er sket en enorm udvikling mht. en styrkel-
se af erhvervskompetencerne (yrkesskicklighetens omrade) hos med-
arbejderne. Virksomheden kan fungere med de nye kompetencer,
som den ny teknologi fordrer.

Den ggede kompetence viser sig bl.a. i forbindelse med indikatorer for

kvalitetsopfalgning:
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Reklamationer pr. arbejdsenhed (arbetsmoment)
Antallet af interne fejl
Kunde reklamationer og kundetilfredshed

Farst og fremmest vurderes projektet at have udviklet en uddannelses-
plan, der modsvarer uddannelsesbehovet, en uddannelsesplan der er mal-
rettet og systematisk.

Virkninger pa organiseringen af arbejdet og produktkvaliteten (tekniske
virkninger)

Kompetencekortlaegningen statter kvalitetssystemet. Det er lettere at
korrigere de fejl som konstateres i produktionen

Bedre informationsstramme mellem arbejdsomraderne.

Bedre prognoser. De fremtidige kompetencebehov erkendes i god tid
Fleksibilitet i arbejdsprofilerne. Den enkelte kan udbrede sit
kompetenceomrade nar det er hensigtsmaessigt i forhold til
produktionsgangen

Virkninger pa uddannelseskulturen og holdninger i arbejdet

Virksomhedens malsatninger bliver klare for alle, og den enkelte
medarbejder kan se hvordan han/hun i sit arbejde kan bidrage til mal-
seetningen

En gget abenhed nar det drejer sig om at diskutere kompetence-
spgrgsmal. Et dbent og positivt samtaleklima

ZEndret holdning til uddannelse. Leering og vejledning af andre udger
en del af arbejdsprofilen for alle

Personligt at tage ansvar for udvikling af kompetencen. Deltagelse i
uddannelse for at gare noget ved et kompetencesveelg i eget arbejds-
team.

Teamkultur (teamanda). Teamets prestations kapacitet (prestations-
formaga) bliver genstand for faelles diskussion

En diskuterende arbejdsmade

Medarbejderne begynder at se lering som en del af arbejdet

Sammenfattende fremtraeder fglgende felter som de tydeligste effekter af
projektet:

1.

w

Medarbejderne tager i hgjere grad ansvar for udviklingen af de ngd-
vendige kompetencer i teamet, og for deltagelse i uddannelse. Hold-
ningerne til uddannelse bliver mere positive.

Et mere abent samtaleklima

Udvikling af en korpsand (teamanda)

/ndret holdning til leering og undervisning af andre. Tidligere blev
dette betragtet som en separat foreteelse, men der var en tendens til at
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se det som en del af arbejdet. Refleksion over behov for uddannelse,
blev ligeledes set som en del af arbejdet. Man kan sige at medarbej-
dernes opfattelse af, hvad et arbejde er, blev @ndret og udvidet, sa-
ledes at det indbefattede laering og kompetenceudvikling og som en
integreret del.

Vigtig i de konstaterede effekter er, at effekterne overskrider et individni-
veau, og f.eks. viser sig pa gruppe-niveau, i det der her kaldes arbejdsfael-
lesskabet. Arbejdsfellesskabet sager at leere sig — ud over udviklingen af
den individuelle erhvervskompetence — nye mader at fungere pa for at
vedligeholde kompetencen. Man har laert sig at diskutere kompetencen
som en del af arbejdet, og ikke som en personlig egenskab.

Der var ikke blot tale om intra-gruppe effekter. | projektet arbejdede
man med det enkelte teams betydning for produktionen som helhed, og
for at udvikle et samspil mellem de enkelte team, altsa inter-gruppe &n-
dringer. Det blev vurderet af ledelsen, at der skete en forbedring a dialo-
gen, savel inden for de enkelte teams, som mellem ledelsen og medarbej-
derne.

Deltagelse er et fremtraedende element. Deltagelsen i projektet starter
tidligt, i planlegningsfasen og inkluderer saledes:

e Udformningen af kompetenceprofilerne
e Vurdering af kompetenceprofilerne

Langtidseffekter
Efter 4 ar vurderer ledelsen:

o Kkompetenceafklaring er et redskab til at fremme den praktiske plan-
leegning af kompetenceudvikling

e /Eandringer i holdninger hos medarbejder fremstar som det
vigtigste resultat: medarbejderne har leert en diskuterende
arbejdsmade (arbetssatt)

Samlet vurderes effekterne at vere virkninger af et komplekst samspil af
flere og meget forskelligartede faktorer:

e Dde udviklede erhvervskompetencer

e Dden ggede motivation for uddannelse og arbejde

e Dde nye holdninger til arbejdet

e Dden nye arbejdsmade, en diskuterende arbejdsform

e Dden udviklede korpsand, og intra- og intergruppe udviklingen.
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Case 4. Arbetsplatslarande — ett satt att utveckla individer
och organisationer

Case af Lennart Svensson & Malin Ljungzell

Bakgrund/sammanhang, problem och syfte

Intresset for arbetsplatslarande har under senare ar vaxt allt snabbare.
Arbetsplatslarande kan beteckna det mesta — alltifran ett integrerat system
for larande till traditionell pedagogik dar klassrummet flyttar ut i foreta-
get. Arbetsplatslarande kan vara ett satt for foretagen att kortsiktigt 16sa
akuta kunskapsbrister eller ett satt att organisera larande for att langsiktigt
mota kompetensbehov inom en bransch.

Att utgad fran arbetsplatsen som en arena for uthildning och larande
kopplat till utveckling av verksamheten kan leda till att larandet blir in-
tressant, bade for arbetsgivare och anstéillda. Arbetsplatsen blir da en
naturlig larmiljo och arbetstiden kan goras till lartid. Deltagarna kan di-
rekt fa tillimpa kunskaper som de tillagnat sig i sin arbetsvardag och
utbildningen upplevs darmed som meningsfull.

I aktuell studie anges att ambitionen vid nagra arbetsplatser, dar man
forsokt kombinera formell utbildning med informellt larande, har varit att
fa ett samspel mellan individuellt larande och organisatorisk utveckling.
Anledningen till att man velat fa till detta samspel ar att man funnit att
utbildning ofta leder till att individer utvecklas, men det behdver inte
samtidigt betyda att organisationen eller verksamheten foréndras. En
avgorande forutsattning for att en utbildning ska vara till nytta i ett fore-
tag ar att det individuella och det organisatoriska larandet forstarker var-
andra. Det racker dock inte med att skicka enskilda anstallda pa kurs for
att forandra ett arbetssétt eller en verksamhet. Det en individ lar sig pa en
kurs ar séllan direkt tillampbart i det egna arbetet. Forutsattningar — i
form av handlingsutrymme och stdd i organisationen — saknas ofta.

I motet mellan det informella larandet i vardagen och den formella ut-
bildningen skapas forutsattningen for ett reflekterat larande. Kompeten-
sen utvecklas fran det reflekterande larandet.

| figur 1 nedan askadliggors det dynamiska samspelet mellan det infor-
mella (det vardagliga larandet) och det formella larande (det organiserade
larandet) samt mellan den praktiska och den teoretiska kunskapen. Samma
figur (figur 1) visar ocksa hur kompetens, det vill séga, en individs formaga
att agera kunnigt, effektivt, medvetet, strategiskt och reflekterat i en viss
situation, innebér en forening av praktisk och teoretisk kunskap.
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Formellt Reflekterat Informallt
laranda larande larande

Teoretisk Praktisk
kunskap k Kompetens kunskap

Figur 1: Reflekterat 1arande leder till kompetens.

Vidare papekas i studien att formell utbildning ofta innebar battre majlig-
heter for individen att tillgodogora sig det informella larandet pa arbets-
platsen. A andra sidan har en person med stort praktiskt yrkeskunnande
en bra grund for att ta del av en formell utbildning som anknyter till ar-
betsplatsens forutsattningar.

| foreliggande studie har ambitionen varit att beskriva och analysera
olika stodsystem, pa och runt arbetsplatsen, som &r viktiga forutsattningar
for att kombinera formellt och informellt larande samt individuellt och
organisatoriskt larande. Vidare ar ambitionen att diskutera handledarens
betydelse och olika roller.

Syftet med denna studie ar att belysa och problematisera arbetsplats-
larande. Detta gors med hjalp av foljande fragestallningar:

Vad menas med arbetsplatslarande? Vem har nytta av det? Vad kravs
for att det ska fungera?

Arbetsplatsen

Den empiri som ligger till grund for studien utgar fran larcentrat ”

Masugnen” i Lindesbergs kommun. Vid larcentrat Masugnen driver man
tillsammans med foretag och organisationer olika utvecklingsprojekt med
inriktning mot arbetsplatslarande samt &ven bristyrkesutbildning och
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Kvalificerad Yrkesutbildning (KY). | foreliggande studie har man foljt
och studerat ett utbildningsprogram (tillika ett pilotprojekt) for sex styck-
en foretag inom explosivdmnesindustrin. Utbildningen &gde rum under
aren 2002-2003. Utdver empiri fran detta utbildningsprogram har dven
empiri erhallits fran en bristyrkesutbildning (genomfard ar 2000) samt en
KY-uthildning (vilken genomfordes ar 2005-2006). Det innebaér alltsa att
data har samlats in fran tre olika utbildningssammanhang. Dartill bor
namnas att enkat och intervju ar de tva datainsamlingsinstrument som
forekommit. Saval anstéllda, ledningspersoner som utbildningssamordna-
re har intervjuats och/eller besvarat enkat.

Lé&rcentret Masugnen har utvecklat ett system dar det finns ett minil&r-
centra vid deltagarnas olika arbetsplatser (Svensson & Aberg, 2001;
Svensson, Ellstrém & Aberg, 2004). Foretagets minildrcentra &r en sar-
skild lokal, dar teknisk utrustning for distanskommunikation finns och
dar interaktiva studiematerial &r tillgdngliga. Denna typ av stodsystem
som finns pa arbetsplatsen kring utbildningen behover dock kompletteras
med externt stodsystem, dar ett lokalt larcentrum kan fungera som en
organisator.

Nedanstaende figur (figur 2) illustrerar ett minilarcentra.

Tv-video Arbetsbord med hdgtalartelefon
OH-projektor —
Datorer for visuell kom : :
munikation

O_

Multimedia :l
O Fax datorer |:|

Figur 2: Modell éver minilércentra

Anpuiply / precgsuym

Strategi og metode. Vad gjorde man?

| studiens inledande utbildningsprojekt var visionen att utbildningen skul-
le inga som en naturlig del i foretagens utvecklingsstrategi. Foretagsled-
ningen och facket involverades i utformning och planering. De anstéllda
skulle inte skickas pa kurs utan beredas mojlighet att studera i sin egen
takt och pa tider som passade dem sjalva och organisationen. Utveck-
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lingssamtal och en skriftlig samt personlig studiehandledning var viktiga
verktyg i den individanpassade upplédggningen av utbildningen. Denna
vision har sedermera blivit en modell for KY-utbildning (Kvalificerad
Yrkesutbildning).

Ett konkret exempel pa hur man gick tillvaga ar de projektarbeten, dar
foretagen definierade uppgiften utifran ett verksamhetsnara behov. De
studerande fick sedan I0sa detta arbetsplatsrelaterade problem som déref-
ter var tankt att anvandas pa respektive foretag i en utvecklingsprocess.
Projektarbetet redovisades pa saval foretaget som pa larcentrat. Pa detta
sétt kunde den studerande visa att den hade tillgodogjort sig utbildningen
samt att den kunde tillampa sina kunskaper.

Arbetsplatslarande kan ge fordelar for de anstéllda jamfort med for-
mell utbildning i traditionella former. Fordelar som framkommit ar bland
annat att utbildning som kopplas till arbetsplatsen 6kar mojligheterna att
koppla teori till det erfarenhetsbaserade larandet. Den direkta nyttan (va-
lensen) av larandet blir darmed tydlig, vilket motiverar manga anstallda
att delta i utbildningen. Vidare kan arbetsplatslarande vara ett stéd for de
anstallda som dr studieovana och kortutbildade. Om utbildningen knyts
till arbetsplatsen blir larandet nagot vardagligt och sjalvklart.

Arbetsplatsen ger fér manga en social trygghet dar larandet kan kny-
tas till arbetsgrupper dar man kan fa hjélp och stéd av varandra. Detta &r
sérskilt betydelsefullt for kortutbildade personer vilka ofta har negativa
erfarenheter fran sin skoltid. Arbetsplatslarande kan aven ge fordelar for
arbetsgivaren da utbildningen kan goras tillganglig och anpassas efter de
uttalade kompetensbehov som foretaget upplever. Likasa kan utbildning-
en vara till praktisk nytta och genomforas pa ett kostnadseffektivt satt.
Vilket ar betydelsefullt for de mindre foretagen, da man ofta inte har eko-
nomiska mojligheter att avsétta tid for aktiviteter som inte ger ett direkt
avlasbart mervarde for verksamheten.

Att organisera arbetsplatsldarande kraver vilja till nytdnkande och stor
flexibilitet hos bade foretag och utbildningssamordnare. Det ar mycket
som maste andras, inte minst lararrollen och de deltagandes motivation
och ansvar for sitt eget larande samt arbetsgivarens delaktighet kring
innehall och genomférande. Tre viktiga redskap, namligen handlingspla-
ner, studiehandledning och handledare papekas vara extra betydelsefulla
och viktiga i samband med att fa ett val fungerade arbetsplatslarande.

Studiehandledning ar en viktig komponent i arbetsplatslarande. Det ar
genom den som deltagarna far ett systematiskt stod i sitt larande. En bra
studiehandledning kompenserar for den “franvarande” lararen och det
samspel mellan honom/henne och gruppen som uppstar i en traditionell
klassrumsbaserad undervisningssituation. Studiehandledningen ska ge en
god overblick och tydlig struktur 6ver kursen. Den maste standigt vidare-
utvecklas for att vara aktuell och innehalla stimulerande inlamningsupp-
gifter som underlag fér dialog mellan deltagaren och lararen och mellan
deltagare i olika foretag.
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Efter en inledande dialog med den studerande dar syfte och mal med
utbildningen klargjordes samtidigt som besked om kursinnehall och for-
kunskapskrav gavs sa utformades en individuell handlingsplan. I planen
formulerade den anstallde sjalv sina mal med utbildningen. Innan studi-
erna paborjades fick kursdeltagaren ocksa mojlighet att genomga en pre-
parandkurs som gav Okad forstaelse for larande i flexibla former och
nddvéndiga kunskaper om datoranvandning och distanskommunikation.

Handledarens roll ar mycket betydelsefull och viktig. Larandet far inte
ses som nagon isolerad individuell aktivitet utan som en process som kra-
ver personligt stod, praktisk hjalp och extern expertkompetens. Darfor fick
deltagarna tillgang till personliga handledare. Deltagarna traffade sin hand-
ledare regelbundet eller efter behov. | handledarens roll ingick bl.a. att
fungera som mentor, forebild och personligt stdd. Vidare ingick i uppgiften
att vara en instruktor, ett pedagogiskt stdd samt dokumentera deltagarnas
larande, exempelvis genom en sa kallad "loggbok” dar den studerande
fyller i vad den gor och handledaren skriver under. Handledarens roll ar
som sagt mycket viktig och denna behdver ha sarskild utbildning for att
klara sina uppgifter. En introduktion, i form av ett interaktivt material pa
CD-skiva foljt av en handledarutbildning, har utvecklats vid larcentrat Ma-
sugnen. Slutligen betonas i studien ocksa att det ar viktigt att handledarna
far traffa varandra for att utbyta erfarenheter och stodja varandra.

Resultat och effekter

Den utvérdering som genomforts efter att utbildningsprogrammet (pilotpro-
jektet) inom explosivamnesindustrin avslutats visar att utbildningssatsning-
en i sin helhet upplevts som mycket positiv av deltagarna men att kopp-
lingen mellan individuellt och organisatoriskt larande har varit svar att
forverkliga. De anstéllda upplevde namligen inte att larandet i det aktuella
programmet var kopplat till en utveckling av verksamheten eller arbetsor-
ganisationen. Vissa av deltagarna papekade ocksa att deras kade kompe-
tens inte lett till att de fatt mer kvalificerade arbetsuppgifter eller 6kat infly-
tande Over arbete. Harvid konstateras att utveckling tar tid och att man
maste lagga stor vikt vid utbildningens koppling till organisationen.
Utvarderingen av den senare genomforda bristyrkesutbildningen for
explosivamnesoperatorer visar pa en rad positiva inslag, bland annat:

e Hog motivation: Deltagarna pekade pa nyttan av utbildningen, del-
aktigheten och mojligheten att kombinera praktik och teori. Allt detta
ses som viktigt for motivationen.

o Flexibilitet: Att kunna léra sig saker oberoende av tid och rum.

e Okat intresse for utbildning och larande: De anstillda sa att de har
fatt okat intresse for utbildning och beskrev hur de sjalva lart sig att
ta tag i problem och lara av varandra.
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Faktorer for ett framgangsrikt arbetsplatslarande — nagra slutsatser
Sammanfattningsvis konstateras att larande ar en komplicerad process
som forutsatter dialog och handling i verkliga miljéer om det ska fungera
utvecklingsinriktat. Vidare betonas att olika stodsystem &r viktiga forut-
sattningar for att kombinera formellt och informellt larande samt indivi-
duellt och organisatoriskt larande. | figur 3 nedan illustreras olika delar i
ett stodsystem.

Validering
. . Individuella
Végledning studieplaner
Hand- Larare
ledning
Aktivt T(;I((g (|j k-
Ledar-
skap
Nya studie-
material
Arbets- _ _
kamrater Studie- Stimulerande
kamrater larmiljoer

Figur 3: Ett stodsystem for arbetsplatslarande.

Figur 3 illustrerar hur arbetsplatsens och utbildningsanordnarens olika
resurser anvands for att skapa en stodjande struktur for individen. Den
studerande &r inte ensam i sin studiesituation — han/hon l&r tillsammans
med andra. Det finns tillgang till handledare pa arbetsplatsen. Studiema-
terial och studieplaner &r anpassade till individens och arbetsplatsens
forutsattningar. Det externa stodet i form av utbildningsanordnarens stu-
dievagledare och larare &r tillgangligt pa tider och i former som passar
deltagarna. Olika media anvands for kommunikation for att kunna anpas-
sa tillgangligheten. Moten kan vara bade reella (fysiska méten) och virtu-
ella (med hjalp av teknik exempelvis telebild eller webbkamera). Léran-
det sker alltsa i arbetsmiljon, men med en mangd stodjande funktioner
sékerstallda. Vidare betonas att larandet &r ”inb&ddat” i ett sammanhang
och att detta ssmmanhang maste organiseras for att en langsiktig larpro-
cess ska komma till stand.

Sammantaget innehaller modellen som Lércentrum Masugnen utveck-
lat for att na ett framgangsrikt arbetsplatslarande foljande viktiga inslag:
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e Mgjligheten att utga fran ett erfarenhetshaserat larande. Det som
sarskilt tilltalat deltagarna ar mojligheten att studera pa arbetstid och i
en miljo som de k&nner sig hemma i. Sjalvfortroendet har vaxt och
lusten att Iara har okat.

e Den individuella upplaggningen av utbildningen. Utvarderingarna
visar att studieformen upp-levts positiv darfor att deltagarna kunnat
ldsa i sin egen takt och att de inte varit styrda av en larare. Utbild-
ningen ar inte skollik, utan den bygger i stallet pa egen aktivitet, eget
ansvar och samarbete i studiegrupper.

e Tillgangligheten till &ndamalsenlig teknisk utrustning pa arbets-
platserna. E-learning innebar nya majligheter - att kunna préva pa
egen hand och i egen takt, att kommunicera med deltagare pa distans,
att snabbt fa hjalp av en larare osv. | KY-utbildningen far dven de
studerande lana en barbar dator, vilket 6ka deras flexibilitet. De kan
studera var, ndr och hur det passar dem sjélva.

e Utveckling av interaktivt studiematerial som stdd for studier i flexibla
former.

I studien framkommer bland annat att féretag som ar verksamt inom
explosivamnesindustrin har anvant multimediala studiematerial. Med
teknikens hjalp har man kunnat forsatta kursdeltagaren i virtuella la-
borationer som tydligt illustrerar kemiska forlopp. Av sakerhetsskal
skulle liknande situationer aldrig kunna genomféras i verkligheten,
varfor denna typ av undervisningsmaterial har varit sarskilt betyd-
elsefullt och uppskattat.

e Anvandning av handledare pa foretagen. Handledarna spelar en vik-
tig roll for att ”lanka samman” individen med utbildningssystemets
olika delar och genom att stodja och skapa forutsattningar for deltag-
arnas larande.

o Tillgangligheten till larare. Dessa har via larcentra och med hjalp av
distansteknik en kontinuerlig kontakt med kursdeltagarna.

e En produktionsanpassning av utbildningen som gor att den blir kost-
nadseffektiv och méter branschens kompetensbehov.

e Fodrankringen hos foretagsledning. Vikten av att den hogsta ledning-
en prioriterar och stodjer utbildningen i ett langsiktigt perspektiv och
inte bara ser utbildning som ett satt att kortsiktigt rekrytera personal.

De viktigaste inslagen i denna modell kan sammanfattas med begreppen
tillganglighet och flexibilitet. De olika exempel som redovisas ovan re-
presenterar ett nytt satt att organisera for larande — arbetsplatslarande.
Arbetsplatslarandet innebar ett radikalt ifrdgasattande av traditionell ut-
bildning — nér det galler tider, platser, arbetsformer, pedagogik, kommu-
nikationsformer, handledning, lararroll m.m. Modellen innebédr ett tydligt
alternativ till traditionell utbildning som &r utbudsstyrd, medan det som
beskrivs har ar en efterfragestyrd utbildning dar bade innehall, form och
utforare varierar och bestdms i dialog med deltagarna.



88 Arbejdspladslering — forudsatninger, strategi/metoder og resultater

Erfarenheterna visar pa den potential som arbetsplatslarandet har. Detta
larande kan skapa en dynamik pa arbetsplatsen som gor att de anstéllda blir
mer intresserade av utbildning. Olika delkurser kan genomfdras och anpas-
sas efter de anstalldas 6nskemal och foretagets behov. | detta sammanhang
kan namnas vikten av ledningens stod och engagemang pa arbetsplatsen for
att lagga en god grund for attityder, stimning pa arbetsplatsen kring me-
darbetarnas kompetensutveckling och larande i arbetet.

Viktiga resultat har uppnatts, men mycket aterstar att géra om arbets-
platsen ska bli en central arena for livslangt larande, som ett satt att ut-
veckla bade individer och organisationer. Foretagens kortsiktiga behov
far inte bli styrande, utan deltagarnas intressen och énskemal maste kom-
bineras med samhalleliga mal (som demokrati, jamlikhet och jamstalld-
het) och arbetsmarknadens forutséattningar.
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Case 5. Yrkeshaserat larande. Projekt i Soderhamn aren
2002-2005

Titel: Soderhamnsmodellen — ett lyckat projekt. Anstéllda far mojlighet
att utvecklas pa nya befattningar och arbetslosa far jobb.

Af Robert Hoghielm & Sven-Olof Larsson

Bakgrund/sammanhang, problem och syfte

Bakgrunden till féreliggande projekt & mycket enkel och sjélvklar. Den
som ar arbetslds far ett jobb och varvar teori och praktik, dar praktiken
blir forutsattningen for teorin. Den som har jobb far chans att ga vidare
och utvecklas i en ny befattning med ny kompetens. Alla blir vinnare.
”Soderhamnsmodellen” eller Yrkesbaserat larande (YBL) kallas detta
arbetssétt. Modellen har utvecklats mellan Centrum for flexibelt I&rande
(CFL), Arbetsformedlingen och ett antal foretag. Foreliggande projekt,
kallat PEOPLE, har bedrivits inom ramen fér Equal, Europeiska social-
fonden. Equals syfte &r att bekampa diskriminering, ojamlikhet och ute-
stangning i arbetslivet samt verka for mangfald.

Malet med projektet har varit att starka arbetslosa samt grupper av an-
stallda som har en svag stéllning pa arbetsmarknaden genom att vidareut-
veckla metoder for kompetensutveckling pa arbetsplatsen. Nya organisa-
tionsformer, produktionsmetoder och teknikutveckling staller nya krav.
Manga anstéllda saval som arbetslésa behdver utveckla sin kompetens for
att starka sin stéllning pa arbetsmarknaden. | annat fall finns det risk att
grupper av manniskor hamnar vid sidan av arbetsmarknaden, i synnerhet i
tider av snabba foréndringar. Soderhamnsprojektet handlade om att hitta
nya angreppssétt for att framja det livslanga larandet i praktiken.

I Séderhamnsprojektet har anstéllda i tre privata foretag erbjudits
kompetensanalys, validering, vagledning och kompetensutveckling i di-
rekt anslutning till arbetet. De som kom i fraga for delprojektet var an-
stallda med en jamforelsevis lag formell utbildning och behov av baskun-
skaper for att kunna komma vidare i mer branschspecifik kompetensut-
veckling. Ett antal arbetslosa gick in som vikarier pa de aktuella
foretagen, for att undvika produktionsbortfall. Vikarierna deltog ocksa i
den arbetsplatsforlagda kompetensutvecklingen.

| projekt av det har slaget ar det latt att uppfatta de arbetsldsa och an-
stallda med lag formell utbildning som malgrupper, vilka man ska "hjal-
pa”. | detta projekt har dock arbetet varit inriktat pa systemforandring,
inte att i forsta hand kortsiktigt "hjalpa utsatta”. Tanken har varit att ge-
nom att forandra systemen minska diskriminering och utestdngning pa
lang sikt.
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Projektets malgrupp har varit olika lokala aktorer fran Soderhamn, nar-
mare bestdmt arbetsformedlingen (AF), kommunala vuxenutbildningen
(Komvux) genom Centrum for flexibelt 1arande (CFL) samt naringslivet.

Syftet med studien har varit att kartlagga och beskriva den pedagogis-
ka strategi som tillampats inom PEOPLE- projektet Séderhamn. Féljande
fragestallningar har behandlats:

Hur kan den 6vergripande strukturen beskrivas som ligger till grund
for utbildnings-verksamheten?

Kan man urskilja nagot monster i den pedagogiska verksamheten?

Vilka ar de mest utmérkande dragen att lara som vuxen vid arbets-
platsforlagd utbildning?

Finns det strukturella hinder for samverkan mellan de sociala parterna
och de aktuella féretagen?

Arbetsplatserna

De foretag som ingick i studien var:

Vallviks pappersbruk AB: Bruket dr en pappersmassafabrik som &gs av Rottnero-
skoncernen. Bruket har cirka 200 anstallda och en kapacitet av 194 000 ton pap-
persmassa per ar.

Soderhamn Eriksson AB: Foretaget &r en av tre vérldsledande foretag inom till-
verkning av sagverksutrustning. Foretaget har cirka 125 anstallda.

Scandymet AB: Foretaget tillverkar doppvéarmare och plattvarmevaxlare for in-
dustriellt bruk. Marknaden &r Europa och Kina. Foretaget betecknas som ett inno-
vationsforetag.

Som ovan papekats ingick i detta samarbetsprojekt CFL i S6derhamn,
arbetsformedlingen (AF) i Soderhamn men dven ABF Hélsingekusten
samt Lansstyrelsen i Gavleborg.

AF, Lansstyrelsen och ABF kontaktades med forfragan om deltagan-
de. N&r det géller det lokala naringslivet inbjods ett antal foretag till in-
formationstraff vid tva tillfallen. Tva av de tre deltagande foretagen Vall-
viks Bruk AB och Scandymet AB anmaélde da sitt intresse att delta. De
tredje foretaget som ingar i studien, Soderhamn Eriksson AB, kontakta-
des direkt av projektledningen med en uppmaning till foretaget att delta i
projektet.

Samtliga partners skrev under en avsiktsforklaring vilken behandlade
deras roll i projektet. 1 rollen ingick att:

e vara en samtalspartner, en kunskapsbank i projektet

e deltai utvecklingen av att skapa system och férandrade regelverk for
anstallda som behdver hdja sin kompetens for 6kad anstéllningsbarhet

o Dbidra till att facklig representation finns i projektet

o bidra till att knyta redan befintliga insatser till projektet
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e mojliggora att kompetensutvecklingsinsatser kan genomforas pa
arbetsplatsen

e deltai spridning och implementering av erfarenheter gjorda i projektet

o medfinansiera projektet genom egna arbetsinsatser

| projektet papekas vidare att det ar viktigt att hitta en balans mellan del-
tagande partners. | detta fall har tre stora intressenter deltagit ndmligen;
vuxenutbildning, néaringsliv och arbetsformedling. Var och en har haft
olika mal med sitt deltagande i projektet. Vuxenutbildningen har den
enskildes utveckling som mal, naringslivets mal ar vinstmaximering och
arbetsformedlingens mal &r tillvaxt. Samarbetet mellan intressenterna kan
liknas vid en trebent pall”. Nar samtliga parter ser en vinst i att delta,
kanner delaktighet och deltar pa lika villkor rader balans och den “treben-
ta pallen star stadigt”. Det innebar ocksa att parterna blir mer eller mindre
Iasta till varandra i sina anstrangningar och helhetssynen pa arbetet blir
viktigt samtidigt som det inte behdvs byggas nagon extra administration
eller verbyggnad. (Att skapa en speciell organisation skulle troligen fa
motsatt effekt och ansvaret skulle flyttas fran respektive part over till
administrationen.) Utmaningen i samarbetsprojektet ligger alltsa i att
tillgodose samtliga intressenter och att i alla lagen fa pallen att viga
jamnt.

Vid tva av foretagen ar aldersgenomsnittet hogt och inom de narmaste
tre aren kommer en fjardedel av de anstéllda att ga i pension. | samband
med detta har fragan uppstatt hur vedertaget kunnande skall kunna Gver-
foras fran den personal som slutar till de yngre som kommer att anstallas
for att ersatta dessa personer. | grunden handlar det om vilken sorts kom-
petens som man anser vara av betydelse for det enskilda foretagets 6ver-
levnad.

Vad gjorde man?

Under perioden hasten ar 2002 till varen ar 2005 deltog 29 arbetslosa i ett
utbildningsprogram som utvecklats av CFL i S@derhamn. Programmet
innebar i korthet att ett urval skedde av vissa arbetssokande i samarbete
med AF och ber6rda foretag. Dessa fick majlighet att ga in som vikarier
eller att pdborja en yrkesutbildning pa foretaget genom att det sa kallade
aktivitetsstodet tillampades av AF. Detta i sin tur kombinerades med att
de utvalda personerna samtidigt genomgick Komvuxkurser fran de verk-
stadstekniska och processtekniska gymnasieprogrammen. Utbildnings-
programmet tog ett ar. De handledare som behovdes i utbildningen be-
kostades av foretagen.

| projektet ville man prova olika metoder eller moduler fér kompe-
tensutveckling fordelat pa olika foretag med utgangspunkt fran foretagens
specifika forutsattningar och intressen. Samtidigt ville man testa olika
samarbetslosningar tillsammans med AF, CFL Séderhamn och det lokala
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naringslivet. Under projektet provades tre olika metoder for kompetens-
utveckling dar syftet var att testa olika I6sningar i olika miljoer. Natur-
ligtvis begrénsades detta av att féretagen hade olika forutsdttningar att
avséatta resurser beroende pa exempelvis produktionslage. Tre olika kom-
petensutvecklingsmetoder utvecklades. Dessa var:

Metod 1 - Praktikant med handledare

Praktikanten gick med handledaren och larde sig jobbet for att ersatta en
anstalld pa kurs.

Denna metod omfattar en utbildningstid pa sex manader. Den arbets-
I6se (praktikanten) rekryterades fran AF och under tre manader fick den-
ne uthildning av handledare sa att den under de resterade fyra manaderna
kunde avldsa en anstélld som vidareutbildades internt eller externt. Prak-
tikantutbildningen var till 100 % forlagd till produktionen. Metoden tes-
tades hos Scandymet AB och Vallviks Bruk AB.

Metod 2 - Praktikant med kursplan, handledare, validering samt interna
och externa kurser

Hér fick praktikanten forst en kursplan, nationell eller lokal. Praktikanten
gick sedan med handledaren. Utgangspunkten i larandet var arbetet, men
kursplanen lag i botten. Efter kurserna fick deltagaren gymnasiebetyg
genom validering. Detta gjorde utbildningen giltig pa andra foretag.

Den andra metoden omfattade en praktiktid pa sex manader och fun-
gerade sd att praktikanten rekryterades fran AF men fick en utbildning
under alla sex manaderna av handledare. Utbildningen bestod av en eller
flera kurser ur industriprogrammets nationella kursplaner samt lokala
kursplaner nér nationella saknades. Efter avslutad utbildning validerades
praktikanten av ldrare fran industriprogrammet. Férutom utbildning till-
sammans med handledare deltog praktikanten i interna och externa fore-
tagsutbildningar arrangerade av leverantdrer och externa utbildningsan-
ordnare. Aven denna praktikantutbildning var forlagd till produktionen
sanar som pa foretagsutbildningarna. Denna metod testades hos Soder-
hamn Eriksson AB.

Metod 3 - Trainees med gymnasieprogram, interna och externa kurser
och handledare

Deltagare inom denna metod laste gymnasieprogrammet i processteknik,
kompletterat med interna och externa kurser och darutdver fick de hand-
ledning.

Den tredje metoden omfattade en praktiktid pa tolv manader och f6lj-
de ett antal kursplaner fran processtekniska gymnasieprogrammet och
kompletterades med foretagsinterna utbildningar arrangerade av foreta-
get, leverantdrer samt andra utbildningsanordnare. Utbildningen var till
70 % forlagd till produktionen tillsammans med handledare och 30 %
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traditionell undervisning under ledning av yrkeslarare. Efter avslutad
utbildning utfardades betyg. Metoden testades hos Vallviks Bruk AB.

For att f3 en uppfattning om hur projektverksamheten fungerade be-
soktes samtliga berérda foretag under ett par veckor i slutet av januari ar
2005. Under dessa veckor genomférdes 27 intervjuer med féretagsledare,
produktionsansvariga, anstallda (handledare) samt kursdeltagare. Inter-
vjuerna var av kvalitativ forskningskaraktér, med vilket i korthet menas
att de var relativt ostrukturerade. | huvudsak behandlades foljande fra-
geomraden:

o foretagets verksamhet och framtida utbildnings- och utvecklingsbe-
hov, skal for deltagande i projektarbetet;

o arbetsplatsforlagt larande som pedagogisk strategi;

e att lara som vuxen, kunskapssyn;

e samverkan;

e om att ténka fritt — forandringar?

Det uthildningsprogram som tillhandah6lls innehdll bade yrkestraning
och forberedande yrkesutbildning. Genom CFL:s foérsorg kombinerades
delar av gymnasieskolans program, som har yrkesdmnen, med en ren
yrkesutbildning som skedde pa en fungerande arbetsplats. Man skapade
en modell som inte &r en Arbetsplatsforlagd utbildning (APU), och inte
en larlingsutbildning. Det ror sig ndarmast om en fusion mellan yrkesteori
och yrkespraktik. Modellen, som man senare valde att kalla for Soder-
hamnsmodellen, innebér att den laroplan som Komvux tillampar for de
yrkesforberedande programmen anvénds i kombination med yrkestraning
pa en arbetsplats.

Sammanfattningsvis sag projektidén ut sa har: De deltagande foreta-
gen satte ihop en 6nskvard profil och fick en lista med namn fran AF. Ur
listan valde man ut ett antal personer. Dessa fick utbildningen av CFL
samtidigt som de larde sig jobbet pa den nya arbetsplatsen. Pa arbetsplat-
sen skulle de ersatta sadana anstallda, som sjalva var pa vag att lara sig
nya befattningar. Deras utbildning bestod i sin tur av att ga parallellt med
handledare samtidigt som de deltog i kurser. Pa sa satt blev projektet en
flerstegsraket; arbetslsa fick ldra sig nya jobb och anstéllda fick utdkad
kompetens och nya befattningar! AF bidrog med aktivitetsstod for de
arbetslosa medan de var i utbildning. CFL erbjéd traditionell utbildning i
karnamnen och yrkesdmnen och enstaka hdgskolekurser for de anstéllda.
Efter utbildningsperioden erholl kursdeltagarna dels utbildningsbevis fran
genomgangna gymnasiekurser, dels en utbildning i ett yrke. Det innebar
saledes att dessa personer hade okat sin anstéllningsbarhet.

Resultat och effekter

Efter avslutat projekt redovisas foljande positiva resultat:
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25 av 29 deltagare gick fran arbetsloshet till nagon form av anstallning.
Av de 25 var det en person som fick avtalspension och tre personer var
efter projektet tillbaka i arbetsloshet. Det ar viktigt att papeka att nar det
galler deltagarens anstéllningsbarhet har det inte spelat nagon roll ifall
praktikanten har haft en kursplan i botten och deltagit i externa och inter-
na kurser eller om denne enbart gatt tillsammans med handledare.

Da Vallviks Bruk AB bjudit in den larare som arbetat med trainees i
projektet till olika interna foretagsinformationer och utbildningar erholl
denna en extra fortbildning som inte var planerad.

| fragor som ror kompetensutveckling skapades en nara relation mel-
lan féretag, AF och Komvux.

Aven vissa negativa aspekter framkom:

e Bade yrkeslarare och handledare sdg pa teori och praktik som skilda
enheter.

¢ Handledarna uppfattade sig inte som pedagoger.

e Kopplingen mellan handledare och teoretiska kurser var inte in-
tegrerad.

e Overforingen av yrkeskunnande kinnetecknades av att ”st& och titta
pa” tills man sett momentet goras tillrackligt manga ganger.

Ytterligare negativa aspekter som identifierats efter avslutat projekt var
ett antal utestangningsmekanismer vilka forsvarat eller stort arbetsproces-
sen i projektet.

Den forsta utestangningsmekanismen behandlade praktiktidens langd.
En regel vilken begréansar praktiktiden till 6 manader har till viss del upp-
levts som ett problem. | projektet fanns det praktikanter som behévde
mellan 7 till 9 manader for att lara sig arbetet, beroende pa arbetes inne-
hall och praktikantens bakgrund. Har begransades man dock till 6 mana-
der vilket gjorde att vissa praktikanter fick simre mdjligheter att lara sig
en befattning och darmed sémre mojligheter att bli anstéllningsbara. Ett
battre system vore att anpassa praktiktiden till arbetets krav och prakti-
kantens forutsattningar genom en dverenskommelse lokalt mellan AF och
arbetsgivaren.

En annan utestangningsmekanism som man stétte pa var behorighets-
krav for hogskolestudier. | ett fall fanns 6nskemal om att tva foretagsle-
dare skulle fa ga en enstaka hogskolekurs i kalkylering och budgetering.
De hade bada lett medelstora foretag med stor framgang och hade de
nodvéndiga forkunskaperna. Dessa forkunskaper hade emellertid forvér-
vats i arbetet och inte via gymnasieskolan. Hogskolan erbjod darfor tva
vagar: en var att foretagsledarna laste in behorigheten vid den kommuna-
la vuxenutbildningen for att fa de nodvandiga betygen/uppfylla de for-
mella forkunskapskraven eller att utbildningen kdptes som uppdragsut-
bildning. Tyvarr tilltalade inget av forslagen foretagsledarna varfor det
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hela rann ut i sanden. Ett satt att komma tillratta med denna utestang-
ningsmekanism vore att titta narmare pa den I6sning som finns i Finland
nér det géller vuxnas mojlighet att studera vid hogskola. Dér kan vuxna
studera vid hdgskola dven utan formell behorighet.

Den tredje utestdngningsmekanismen som rapporterades var de krav
som AF stéller pa de arbetslésa da dessa, trots deltagande i utbildning,
standigt ska sta till arbetsmarknadens forfogande. De arbetsldsa prakti-
kanterna, som blev antagna till trainee-utbildningen, blev under utbild-
ningens gang uppmanade att soka vissa lediga jobb av sina handledare pa
AF. | det fall de erhallit det angivna och tidsbegransade jobbet skulle de
naturligtvis vara tvungna att Iamna pagaende utbildning. (Majligen skulle
de kunna soka och bli antagna pa nytt till nasta utbildningsomgang.) |
samband med detta stalls fragan om inte denna regel ar kontraproduktiv.
Har forsvaras mojligheten att via den aktuella och pabdrjade utbildningen
fa ett fast jobb med langsiktig I6sning pa grund av att man ska efterleva
en mer kortsiktig regel med innebdrden att arbetsldsa (i detta fall prakti-
kanter) alltid ska sta till arbetsmarknadens férfogande.

I studien betonas vidare att den pedagogik som tillampats i projektet
tar fasta pa yrkeskultur, den yrkespraxis som utvecklats inom ett aktuellt
yrke samt koncentrerar sig pa specifika yrkeskunskaper. Pedagogiken
som tillampats bygger pa att man utgar fran den aktuella yrkeskulturen
som géller for det yrke man skall utbildas till. Vidare far yrkespraxis en
framtradande roll eftersom den studerande befinner sig mitt i yrkesverk-
samheten, medan tillhandahallandet av specifika yrkeskunskaper sker
genom mer eller mindre traditionella kurser, som ar mindre framtradande.
Utbildningarna betraktas inte heller som en allmén Komvuxutbildning,
utan mera som en yrkesutbildning.

| fraga om begreppen yrkeskultur, yrkespraxis och yrkeskunskaper de-
finieras dem i studien pa foljande sétt.

Yrkeskultur handlar om att verfora bade tekniskt kunnande och nor-
mativa moment, begreppet definieras som dverforande av kollektiva erfa-
renheter. Yrkeskulturen bestammer hur yrkespraxis utformas men ocksa
vad som kan erkdnnas som yrkeskunskap. Ett yrke utovas alltid i en viss
social kontext som i slutdndan formar yrkeskulturen.

Med yrkespraxis avses att folja vissa regler eller procedurer som kan
bendmnas som yrkestraditioner. Den etiska dimensionen av begreppet
praxis kan inga i begreppet yrkespraxis men viktigare ar att framhalla att
den innehaller en anda som inte kan meddelas andra direkt genom for-
mella beskrivningar. Genom 6vningar tilldgnas ett visst forfarande som
kan vara ett av flera moéjliga. Dessa i sig rymmer en yrkespraxis som
innebér att félja vissa regler eller procedurer som kan bendmnas traditio-
ner inom ett yrke. Yrkespraxisen forandras genom en fortgaende process.
| alla yrken, &ven i sa kallade "nya yrken”, finns det bade en yrkeskultur
och en yrkespraxis. Att forsta och tydliggora dessa &r en forutséttning for
att kunna tillhandahalla en god yrkesutbildning.
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Yrkesskickligheten och yrkeskunskapen bestar i att handlingen utfors
sa att man vet vad man gor, gor det med avsikt efter reflektion och 6v-
ning. En erfaren yrkesman eller yrkeskvinna ”vet” vad som skall goras.
Han eller hon behérskar sitt amnesstoff och utférandet av arbetsuppgiften
i sa hog grad att han eller hon inte alla ganger med ord kan beskriva vad
som sker.

Sdderhamnsprojektet har mynnat ut i en modell for yrkesutbildning
och yrkesbaserat larande. Denna modell (visas nedan i figur 1) behandlar
begreppen yrkeskultur, yrkespraxis och yrkeskunskap.

Yrkets bestandsdelar Larstalle (larande i olika
milj6er)

Yrkeskultur
| produktionen pa arbetsplatsen Arbetsplatsen

Yrkespraxis
Genom att delta i produktionen Arbetsplatsen

Yrkeskunskap
Alla former av kunskap

Undervisning i skolliknan-
de sammanhang

Utforandet av yrkesarbete
bestdmmer nér teorin skall
behandlas:

- kan vara teoretisk kurs

- kan vara delforklaringar
av produktionen med hjélp
av pedagogiska handledare

Figur 1: Sammanfattande bild 6ver Séderhamnsmodellen

Framvéxten av den sa kallade Soderhamnsmodellen har skett éver tid. De
som deltagit i projektet har inte planerat eller tankt i termer enligt den
vanstra delen av figuren (yrkets bestandsdelar) utan man har arbetat i den
hogra delen (larstélle). Arbetssattet har méjligtgjorts av att man inte néd-
vandigtvis tankt i traditionella kursplaner (som &r tankta att férbereda for
ett yrkesliv) utan det produktiva arbetet har fatt satta agendan for vilka
delar av kursplanerna som kan vara av intresse att fordjupa sig i.

Vidare grundar sig Séderhamnsmodellen pa féljande punkter:



Arbejdspladslering — forudsatninger, strategi/metoder og resultater 97

e Teori och praktik ska inte hallas isér. Yrkesteori och yrkespraktik ska
slas samman, dock pa yrkespraktikens villkor.

e Reell kompetens ska vara utgangspunkt vid bedomning av vad den
enskilde arbetstagaren kan. Reell kompetens har alltsa statt i fokus i
projektet da de flesta av kursdeltagarna har manga ars yrkeslivserfa-
renhet, vilket beaktats vid utfardandet av betyg eller intyg.

e Ambitionen &r att avskolifiera” utbildningsverksamheten. (I projektet
har man undvikit att ndmna att Komvux formellt varit inblandat.)

o Fokus ska ligga pa vad individen efterfragar — inte vad utbildningsan-
ordnare kan erbjuda. Efterfragestyrt — individperspektivet har domi-
nerat planeringen av utbildningsverksamheten.

e Det dr de vuxnas larande som ska betonas — inte utbildningsformerna.

o Ett ndra samarbete med deltagande foretag betonas, vilket inneburit
lyhordhet for deras behov. Vidare podngteras flexibelt samarbete med
de sociala parterna, framforallt AF.

e Slutligen patalas ocksa att om Séderhamnsmodellen ska kunna fun-
gera pa ett optimalt satt sa kravs det att det finns ett larcenter. Ett
center som ar uppbyggt som ett natverk med olika noder for olika
former av léraktiviteter.

Punkt ett i listan ovan bor kommenteras ytterligare da relationen mellan
teori och praktik flitigt diskuterats i detta projekt. Skillnaden mellan prak-
tisk och teoretisk kunskap betraktas vanligtvis som att det férra handlar
om rent kroppsarbete och att hantverksarbetets tankearbete inte ar sarskilt
komplicerat. Mot detta kan hdvdas att praktisk kunskap kréver hog ab-
straktionsformaga darfor att hantverkaren behéver bilda sig en uppfatt-
ning om hur det tankta foremalet skall se ut och fungera. Detta &r en vik-
tig aspekt att beakta. En rimlig utgangspunkt ar att det i alla praktiska
yrkeshandlingar, generellt sett, alltid finns en kombination av intellektuell
och manuell verksamhet ndrvarande. | Soderhamnsprojektet har, som
sagt, ambitionen varit att 6verbrygga klyftan mellan teori och praktik.
Vidare vad géller relationen mellan teori och praktik aktualiseras pro-
blemet med att gymnasieskolans institutionaliserade miljoer for larande
har kommit att fa karaktaren av en allman forberedelse for ett yrkesliv
som alltmer blivit svar att forutsaga till sitt innehall. Det finns svarigheter
med att i en formell skolsituation fanga det som en arbetspraktik kan
erbjuda i form av interaktion mellan den larande och de kunder som finns
inom yrket. Har namns ocksa att de gymnasiala yrkesutbildningarna ofta
intar ett skolperspektiv pa arbetsplatsforlagd utbildning. Man narmar sig
arbetslivet genom att se efter var praktiken skall passa in i de teoretiskt
inriktade kurserna som skolan har, istallet for att se efter pa vilket satt
praktiken kan forklaras med hjalp av teoretiska kurser. Det arbetssétt som
karaktériserat Soderhamnsmodellen & man inte tankt i traditionella kurs-
planer utan att det produktiva arbetet (praktiken) har fatt vara styrande.
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Att arbeta enligt Soderhamnsmodellen anses darfor vara ett satt att kom-
ma tillratta med glappet mellan formell utbildning och yrkesliv.

En slutsats som dras efter avslutat projekt &r att S6derhamnsmodellen
pa ett mycket bra satt lyckats tillgodogora de berérda parternas behov,
bade ur ett individperspektiv men dven ur ett foretagsperspektiv. Sam-
manfattningsvis sdgs Séderhamnsmodellen ge upphov till ett Yrkesbase-
rat larande, YBL.
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Case 6. Udvikling af en lerende omgang med arbejdet

Seniorprojekt om fastholdelse af medarbejdere gennem
kompetenceudvikling og organisatorisk laering

Case af Mette Iversen

Denne case omhandler et seniorprojekt om fastholdelse af medarbejdere
gennem kompetenceudvikling og organisatorisk leering pa et stort pleje-
hjem i Oslo kommune. | casen beskrives hvordan arbejdspladsen anven-
des som laringsarena for formel og uformel lzring savel pa det individu-
elle som pa det organisatoriske plan. Strategien er karakteriseret ved en
samtidighed af interventioner pa arbejdspladsen. Det fremgar at samspil-
let mellem den formelle og den uformelle laering i organisationen udgar
et dynamisk felt for udvikling af modeller til lgsning af savel individuelle
som organisatoriske problemstillinger.

Casen forteller samtidig historien om hvordan en strategi om tiltraek-
ning og fastholdelse af den bedste arbejdskraft bliver udgangspunkt for
opbygningen af et leeringssystem med deltagelse af alle pa arbejdspladsen.

Baggrund og sammenhang

Casen bygger pa resultater fra et udviklings- og forskningsprojekt igang-
sat pa det starste plejehjem i Oslo kommune. Den omhandler et seniorpo-
litisk projekt der er tilrettelagt som organisatorisk laering. Seniorprojektet
er igangsat som led i en indsats der allerede er i gang pa arbejdspladsen
omkring fastholdelse og kompetenceudvikling. Seniorprojektet er ogsa et
led i en national satsning pa seniorpolitik i arbejdslivet. Den nationale
satsning har baggrund i en udvikling der pa sigt vil fare til alvorlig man-
gel pa arbejdskraft og som er karakteriseret ved:

e At den demografiske udvikling gar i retning af at stadig stgrre dele
af befolkningen bestar af &ldre og med en faldende andel af yngre
mennesker.

e At der samtidig kan iagttages en stigning i sygefraveer pa arbejds-
pladserne.

e At der kan registreres en ggning af tidlig pensionering.

En seniorpolitisk strategi

For at imgdega denne udvikling iverksattes en seniorpolitisk strategi
med henblik pa 1) at gare arbejdet mere attraktivt 2) at forebygge ned-
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slidning og 3) at mindske sygestatistikken. Dette sker med henblik pa en
fastholdelse af &ldre medarbejdere pa arbejdsmarkedet.

Seniorprojektet (SP) som sattes i gang pa plejehjemmet er tilrettelagt
som et senior- og livsfaseprojekt (2001-2005) hvilket betyder at det ikke
alene retter sig mod ansatte over 45 ar (seniorer) men ogsa mod forskelli-
ge personalegrupper med livsfasebestemte behov. Projektets formal er
dermed ikke (alene) at udvikle seniortiltag med den hensigt at forlenge
den gennemsnitlige fratreedelsesalder pa plejehjemmet, men der indgar
samtidig et bredere formal i projektet om at rekruttere, beholde og vide-
reudvikle kompetent arbejdskraft i alle aldre. Foruden varetagelsen af
dette bredere formal har senior- og livsfaseprojektet ogsa det formal at
skulle falge op pa resultater fra et allerede igangsat og delvist overlap-
pende projekt pa plejehjemmet (Projekt Langerud 2000-2002) (PL). Se-
niorprojektet (SP) har dermed ogsa som opfalgningsprojekt til formal at
vende en arbejdspladsudvikling preeget af flere sammenhangende pro-
blemstillinger: 1) Rekruttering af arbejdskraft til pleje- og sygehjemmet
2) Fastholdelsesproblemer 3) Problemer med hgjt sygefraveer med mange
langtidssyge og 4) Utilstraekkeligt uddannet personale. | den del af seni-
orprojektets formal om at fglge op pa PL indgar derfor de initiativer som
allerede er igangsat for at afhjelpe situationen pa plejehjemmet omfat-
tende tre hovedomrader: 1) Organisationsendring med omorganisering
af arbejdspladsen og ny ledelsesstruktur 2) Kompetenceafklaring og for-
mel kompetenceudvikling gennem virksomhedsforlagt uddannelse og 3)
Mentorordning og vejledning pa arbejdspladsen — seniorinstruktgrer og
arbejdspladspraktik. Seniorprojektet sgger bevidst at viderefagre centrale
malseatninger og perspektiver fra PL hvor det at gere hele plejehjemmet
til en lzerende organisation stér centralt.”

Seniorprojektets samlede formal er dermed:

o At forebygge fysisk og psykisk nedslidning, forleenge den gennem-
snitlige fratraedelsesalder og tilretteleegge arbejdet specielt for senior-
medarbejdere.

e Atrekruttere, beholde og videreudvikle kompetent arbejdskraft i
alle aldre.

e Atanvende flerkulturelle ressourcer hos de ansatte og i lokalmiljget.

e At falge op pa tiltag og resultater fra et forudgaende projekt igangsat
med henblik pa at vende udviklingen pa arbejdspladsen.

* Det overordnede mél som var hentet i Oslo kommunes arbejde med mélstyret kompetence var
at udvikle plejehjemmet til en laerende organisation: A tilstrebe kontinuerlig forbedring, ha en
flesibel struktur, et kreativt klima, lgse problemer der de hgrer hjemme og la kompetanse styre mer
enn formell makt. Ledelsesmessig kjennetegnes den lerende organisasjonen av processorientering og
kommunikation.” (Malstyrt kompetanseutvikling i Oslo kommune, 1997)
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Hvad belyses?

Casen beskriver senior- og livsfaseprojektet (SP) herunder hvordan, dvs.
med hvilke strategier og metoder det fglger op pa og videreudvikler det
forudgaende projekts resultater og processer. | artiklen belyses hvordan
SP arbejder konkret pa at tilretteleegge arbejdsforholdene sadan at den
gennemsnitlige pensionsalder gges. Der redeggres for hvordan dette sker
gennem anvendelse af kompetenceudvikling og organisationsleering med
det formal at opbygge et permanent laeringssystem pa arbejdspladsen
baseret pa medvirkning og inklusion, dvs. med deltagelse af alle. Der
fortages en sammenfatning af hovedelementer i seniorprojektets strategi
inden for et leeringsperspektiv hvor arbejdspladsen anvendes som le-
ringsarena for alle ansatte med det formal at udvikle virksomheden til en
lzerende_organisation. Strategien belyses naermere idet den karakteriseres
ved sin bredde og ved dens samtidighed af interventioner pa arbejdsplad-
sen, dvs. at den omfatter forskellige afdelinger og funktioner samt for-
skellige niveauer i organisationen - rettet mod savel individuel kompeten-
ceudvikling og leering (formel og uformel) som organisatorisk leering. Det
hele seettes i perspektiv af ideen bag strategien som er at en velfungerende
arbejdsplads vil tiltreekke den bedste arbejdskraft og forebygge nedslidning
og tidlig opsigelse. | casen beskrives foruden 1) projektets baggrund og 2)
hvad man faktisk gjorde ogsa 3) hvordan projektets resultater kan geres op
herunder 3.1) hvordan projektet selv vurderer egne resultater.
Artiklen belyser dermed falgende tre hovedomrader:

1. Metoder til kompetenceudvikling og organisatorisk leering udviklet i
forhold til

2. Fformel og uformel leering set og anvendt som et dynamisk (spaen-
dings-)felt.

3. Forudsatninger for anvendelse og italesattelse af praksis og erfa-
ringer med praksis dvs. omgang med og handtering af arbejdet pa en
leerende made.

4. Strategier og metoder til etablering af et leeringssystem pa arbejds-
pladsen hvor eksisterende strukturer synliggares, omfunktioneres og
anvendes savel pa et individuelt som et kollektivt organisatorisk plan.

Dermed gives et konkret forskningsbaseret grundlag for:

1. Envurdering af hvad der henholdsvis understetter og heemmer leering
med arbejdspladsen som leringsarena.

2. Enindkredsning af leeringsbetingelser og forudsetninger for de ind-
vundne resultater.

3. Enegentlig vurdering af savel de overordnede projektstrategier som
af de metoder og modeller der er udviklet og benyttet i projektet.
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Langerud Sykehjem — en institution i Bgler Bydel °

Langerud plejehjem (LP) er med sine 250 ansatte og i alt 160 sengeplad-
ser plus et dagcenter med 50 hjemmeboende det starste plejehjem i Oslo
Kommune. Langerud Sykehjem omtales i denne case som et plejehjem
men det skal i denne prasentation af arbejdspladsen bemaerkes at der er
tale om et plejehjem for &ldre som er syge. De ansatte har derfor en an-
derledes sammensatning (med mange sygeplejersker ansatte) og en mere
specialiseret og omfattende plejefaglig viden end det er tilfeeldet for per-
sonalet pa et almindeligt plejehjem. LP var gennem 25 ar og helt frem til
tidspunktet for Projekt Langeruds start i 2000 indrettet som en hierarkisk
opbygget organisation med i alt 8 afdelinger med sygeplejersker indsat
som fagligt administrative ledere. Afdelingerne var indtil da flerfaglige
med alle funktioner integreret og med meget lille udveksling pa tveers i
organisationen. Den enkelte afdeling blev drevet meget selvsteendigt med
en del indbyrdes konkurrence afdelingerne imellem og derudover var der
et sterkt fokus pa driften. Sygehusdriften var preeget af mange langtids-
sygemeldinger, og der var pa grund af vanskeligheder med at rekruttere
hjeelpeplejere og sygeplejersker en lgbende mangel pa arbejdskraft.

Afdaekning af arbejdspladsproblemer

I slutningen af 1990’erne viser pleje- og sygehjemmet tegn pa at der er
noget helt galt. En kombination af flere basale faktorer har tilspidset situ-
ationen, og man er ikke laengere i stand til at tiltreekke hverken den bedste
arbejdskraft eller tilstreekkelig arbejdskraft i det hele taget. Dertil kommer
at virksomhedskulturen er for nedadgaende idet arbejdet pa virksomheden
er praeget af konflikter, af mange sygemeldinger og langtidssyge, og der-
til af et lgbende underskud af faguddannede. Et konsulentfirma bliver
bedt om at udarbejde en analyse af plejehjemmet som grundlag for udar-
bejdelse af en strategi for tiltag pa arbejdspladsen til en lgsning af pro-
blemerne.

Resultaterne af analysen viser at den daglige pleje af patienterne er til-
fredsstillende, men der peges pa problemer med to forhold:

1. Plejehjemmets organisering og ledelse.
2. Et markant underskud af faglig kompetence hos personalet.

Analyseresultatet afstedkommer en beslutning om at igangsatte et udvik-
lingsprojekt rettet mod en forbedring af arbejdspladsens organisering, af
dens rekrutterings- og kompetencestrategier og af den generelle situation
pa LP praeget af hgjt sygefraveer og arbejdsmiljgproblemer. Efter det ana-
lytiske indspil fra konsulentfirmaet igangsattes et udviklingsprojekt (PL

® P& grund af andringer i det kommunale bydelskort skiftede plejehjemmet bydel midt i
projektperioden til @stensja bydel.
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2000-2002) hvor der skal arbejdes med rekruttering og med kompetence-
udvikling af personalet pa plejehjemmet.

Organisationsandring - omorganisering af arbejdspladsen og ny
ledelsesstruktur

Man vurderer imidlertid ogsa at der skal organisationsendringer til for at
bedre situationen pa plejehjemmet. Derfor foretages der en omorganise-
ring, hvorefter plejehjemmet inddeles i 4 sektioner: 1) En omsorgssektion
(den starste) inddelt i 8 afdelinger, en tryghedsafdeling og et dagcenter
med ansvar for primeropgaverne og tre mindre stgttesektioner. 2) En
sektion for gkonomi, personale og information. 3) En sektion for fag og
kompetence bestdende af sygeplejersker og fagkonsulenter med ansvar
for opfglgning pa uddannelsestiltag. 4) En sektion for kultur, service og
beskeeftigelse med beskeaftigelsesterapeuterne og de minoritetssproglige
praktikanter. Den stgrste organisatoriske andring er at hjeelpeplejere (ty-
pisk med videreuddannelse) bliver indsat som arbejdsledere pa afdelin-
gerne i omsorgssektionen samtidig med at de deltager i den daglige pas-
ning og pleje af patienterne. Dette sker samtidig med at der indfgres en
ny ledelsesstruktur, hvorefter sygeplejerskerne far frataget deres linjean-
svar i omsorgssektionen og derefter bliver placeret i en selvsteendig syge-
plejerskebase i sektionen for fag og kompetence (i alt 20 sygeplejersker,
2 fagkonsulenter og en sektionsleder). Dette sker med henblik pa at
fremme fleksibilitet og tilgeengelighed i hele organisationen. Ledergrup-
pen som bestar af institutionschef og fire sektionsledere er orienteret mod
ledelsesstrategier rettet mod fastleeggelse af mal og klar kommunikation.®

Strategiplan om formel kompetenceudvikling og organisationslering

Planen for Projekt Langerud bestar derudover i en rekrutterings- og fast-
holdelsesstrategi der indbefatter en kombination af: 1) Formel kompeten-
ceudvikling som er virksomhedsforlagt og serligt tilrettelagt for ansatte
der ogsa skal leere mens de arbejder dvs. med uddannelsespraktik og vej-
ledning pa arbejdspladsen og: 2) Organisationslering som hovedvirke-
middel herunder en systematisk metodisk anvendelse af en raeekke sma og
store leeringstiltag i enkeltafdelinger og pa tveers i organisationen. Der
tages afseet i arbejdspladsens praksis og i erfaringer med praksis. Inter-
ventionen er karakteriseret ved at der indgar en samtidighed/flerned af
interventioner og ved at den i sit perspektiv er rettet mod en involvering
af hele organisationen.

Seniorprojekt med arbejdspladsen som laringsarena

I sommeren 2001 starter forhandlingerne mellem seniorprojektets aktarer
Senter for Seniorpolitik (SSP), Arbejdsforskningsinstituttet (AFI) og
Langerud Plejehjem (LP) om at igangsatte et seniorpolitisk projekt pa LP

® Dette blev en model for arbejdsorganisering som varede ved helt til slutningen af seniorprojek-
tet i 2005, hvor den blev taget op til diskussion.
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som et led i bydelens satsning. Pa det tidspunkt er det igangverende pro-
jekt (PL) som navnt i fuld gang med en omorganisering af arbejdsplad-
sen og en omfattende satsning pa kompetenceudvikling af personalet gen-
nem formel uddannelse og praktikvejledning pa arbejdspladsen. SSP var
opmarksom pa den igangveerende udvikling af plejehjemmet og specielt
den meget vellykkede instruktgrordning (mentorordning med oplering
og vejledning) omfattende den del af personalet som er serlig udsat pa
grund af nedslidning.

Fra seniorprojekt til livsfaseprojekt - mod et inkluderende arbejdsliv

Det er inden for en samlet periode pa 4 ar (2001-2005) at seniorprojektet
hvis igangsetning oprindelig er inspireret af den seniorinstruktgrordning
som blev igangsat pa plejehjemmet af PL udviklede sig til et livsfasepro-
jekt med indfaring af et leeringssystem som kom til at omfatte hele pleje-
hjemmet. Udviklingen i maden at teenke seniorprojekt pa skyldes ikke
mindst den indstilling der er hos sygehusledelsen og de ansatte pa pleje-
hjemmet over for leering og kompetenceudvikling generelt og som en
méde at forbedre arbejdet og arbejdspladsen pd.” Der arbejdes med fore-
byggelse af nedslidning gennem bred satsning pa kompetenceudvikling og
pa organisationsudvikling. Seniorprojektets sigte er at tilrettelaegge arbejds-
forholdene sadan at den gennemsnitlige pensionsalder gges. For at na dette
mal skal plejehjemmet geres til en attraktiv arbejdsplads, et sted hvor man
gnsker at blive ansat og hvor de ansatte har lyst til at blive og fortsaette med
at arbejde i en sen alder. Strategien er baseret pa en livsfaseorienteret per-
sonalepolitik for alle ansatte, hvor der udvikles tiltag som:

a. Forebygger fysisk og psykisk nedslidning fra ansattelsestidspunktet.

b. Skaber en arbejdsplads der tilpasser arbejdet til medarbejdernes
forskellige livsfaser hvad enten det drejer sig om ansatte med
smabgrn, ansatte under uddannelse, ansatte der er blevet &ldre
og/eller ansatte med nedsat arbejdsevne.

Kompetenceafklaring og efterfalgende formel kompetenceudvikling
gennem virksomhedsforlagt uddannelse

Der foretages kompetenceafklaring i form af en systematisk kortleegning
af den enkelte medarbejders kompetencer og uddannelsesgnsker som
falges op med tilbud om uddannelse. Hertil anvendes klinisk kompetence-
stige et trinvist opkvalificeringsprogram udarbejdet af opleringsetaten®
med henblik pa at:

" Der blev under projektperioden ansat en ny sygehusledelse med padagogisk baggrund i
stedet for den traditionelt sygeplejefaglige baggrund dette var med til at profilere plejehjemmet
som en lerende organisation.

8 Oplaringsetaten i Norge er den instans der bl.a. arbejder med hvordan medarbejderne kan
f& den formelle kompetence.
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o Sikre viden og faerdigheder som er relevant for
arbejdsomradet/ansattelsen

o Have kvaliteten i den kommunale helsetjenestes tilbud

o Tilfredsstille kvalitetskrav fra samfundet

e Beholde og tiltreekke kompetent personale

o Stimulere til faglig fordybelse

Plejehjemmet igangseatter i alt 10 bedriftsinterne kurser udviklet pa for-
skellige niveauer.

Deltagelse i kompetencestigen er frivilligt og alle kan deltage i over-
ensstemmelse med virksomhedens gnsker og prioriteringer. Den faglige
vurdering af deltagerne med godkendelse af den enkeltes dokumentation
for gennemfart niveau foretages af den naermeste leder. Da der tilstraebes
regelmassig opstart pa niveauerne, og der her finder en vis vurdering og
sortering sted ligger der samtidig en opfordring til den enkelte om at fore-
tage en regelmassig kortleegning/afklaring og dokumentation af egen
kompetence.

Bedriftsintern hjelpeplejeruddannelse

I 2001 udvikler plejehjemmet gennem et samarbejde med Opleringseta-
ten og Sogn videregaende skole en bedriftsintern hjaelpeplejeruddannelse
(BIH) rettet mod formel opkvalificering af personale der lgser primarop-
gaverne pa plejehjemmet. BIH er en serligt tilrettelagt virksomhedsfor-
lagt og - tilpasset uddannelse med et todelt formal:

1. Atudvikle en model der er tilpasset arbejdslivets behov for lering pa
arbejdspladsen.

2. At gennemfare og afprave modellen pa plejehjemmet med 15
ufaglaerte hvoraf 3-4 er minoritetssproglige. Norskoplering er en del
af projektet.

Der igangsattes oplaring og vejledning af nyansatte i grundlaeggende
sygepleje pa plejehjemmet lige som der udvikles handlingsplaner for
modtagelsen af nyansatte herunder udenlandske sygeplejersker. Pa de
arbejdspladsforlagte kurser er de laererkraefter som anvendes bade ar-
bejdspladsinterne og -eksterne undervisere hentet ind fra uddannelsesin-
stitutionerne. Til uddannelse og kurser pa virksomheden er der tilknyttet
vejledere ude i afdelingerne som har en oplaringsfunktion og som check-
er om deltagerne har forstaet kursusindholdet og leert det de skal i praksis.
Laerere og vejledere holder derfor lgbende mader, hvor de drgfter teori-
praksis-problemstillinger. Savel i BIH som i klinisk kompetencestige er
teori-praksis-samspillet et helt centralt omdrejningspunkt. Det geelder om
at kunne lgfte praksis op pa et teoretisk niveau lige som den enkelte om-
vendt skal kunne anvende teori pa praksis. Teori-praksis-koblingen fore-
gar gennem en serlig tilretteleeggelse af kurser og uddannelse sadan at
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deltagernes arbejdspladserfaringer_inddrages i undervisningen. Men det
foregar ogsa ved at eks. deltagerne pa BIH arbejder pa plejehjemmet
samtidig med at de uddanner sig. De har fri til at deltage i undervisnin-
gen, men ma forberede deres undervisning i fritiden. Praksisferdigheder
indgves pa arbejdspladsen med statte og kontrol fra en vejleder pa afde-
lingen (uddannelsespraktikordning pa egen arbejdsplads). Den studerende
udarbejder selv checklister over hvad de har gennemgaet i praksis/praktik
og vejlederen star med sin underskrift af disse som garant for det larte.
Fagkonsulenterne fra afdelingen for *fag og kompetence’ pa plejehjem-
met har det overordnede ansvar for at tilretteleegge undervisningen i prak-
tiske feerdigheder i afdelingen.’ P& BIH gennemfares eksamen med an-
vendelse af realkompetencevurdering™ og hvor den praktiske del af den
afsluttende eksamen foregar pa plejehjemmet i en anden afdeling end der
hvor deltagerne arbejder til daglig.

Mentorordning og vejledning pa arbejdspladsen — seniorinstrukterer og
arbejdsplads-praktik

Som led i en fastholdelsesstrategi indfares en instruktarordning pa pleje-
hjemmet hvor hjelpeplejere som er serlig ramt af nedslidning far tilbudt
en specialstilling som hjalpeplejerinstruktarer.™ | starten er ordningen
dog mere rettet mod praktikanterne idet den skal afhjeelpe en vanskelig
bemandingssituation i forbindelse med arbejdstreening af iseer minoritets-
sproglige praktikanter.

Instrukterordningen opstar som en del af omorganiseringen af pleje-
hjemmet. Den oprindelige hensigt med instruktgrordningen er som fglger:

e At afhjelpe en vanskelig bemandingssituation pa plejehjemmet

o At tilbyde praktikplads for indvandrere med gnsker og behov for
arbejdspraktik

o At tilbyde nedslidte, syge og/eller &ldre hjelpeplejere et fysisk
mindre belastende job

e At bruge viden og erfaringer fra erfarne hjelpe plejere som vejledere-
/lerere for ufagleerte

Instruktgrordningen havde stor bevagenhed i den norske presse, hvor den
blev rost og omtalt i lang tid efter dens indfgrelse. Den blev samtidig af
SSP betragtet som et eksempel pa et vellykket seniorpolitisk tiltag om-
kring en bevidst anvendelse af medarbejdernes viden og erfaringer gen-
nem oprettelse af specialfunktioner. Seniorinstruktgrordningen er dermed

® Det naermere indhold i den virksomhedsrettede tilretteleeggelse af BIH og den anvendte pada-
gogik og didaktik er beskrevet i bilagsdelen omhandlende den norske case.

10 Realkompetencevurdering er i Norge et tiloud til alle voksne som gnsker at fi vurderet deres
samlede kompetencefelt.

" Ordningen med instruktarer var et af de mest profilerede seniorpolitiske tiltag i Norge i perio-
den 2000-2005, instruktgrer blev indbudt til at holde opleeg ude omkring i landet og ordningen blev
lgbende omtalt i den norske presse. instruktarer blev indbudt til at holde oplaeg ude omkring i landet
og ordningen blev lgbende omtalt i den norske presse.
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et centralt omdrejningspunkt for en seniorpolitisk indsats pa plejehjem-
met. | projektet gjordes en raeekke erfaringer med seniorinstruktgrordnin-
gen som er beskrevet nermere i casematerialet vedrgrende den norske
case i bilagsdelen.

Leringssystem pa arbejdspladsen som virkemiddel

Arbejdspladsen bliver i starten af projektet gennemgaet med henblik pa
en vurdering af hvordan indsatsen kan veere, dvs. med henblik pa at der
skal ,,ggres noget med* organisationen (Eikeland 2006 p. 63). Opmark-
somheden rettes mod forskellige omrader i organisationen hvad enten det
drejer sig om arbejdsmiljg, samarbejde, kommunikation, organisering,
arbejdsdeling, ledelse, uddannelse eller motivation — der dermed inddra-
ges som ’genstand’ for en mulig intervention. Malet er opbygning af et
permanent leringssystem pa arbejdspladsen som de ansatte selv (og bru-
gerne af institutionen) tager ansvar for. Ved lering forstaes her ikke den
leering der finder sted i "klasserum’ gennem tilegnelse af et givent leere-
stof, men derimod en: ,,systematisk evaluering og forbedring av arbeids-
former, arbeidsdeling, organisering, arbeidsmiljg, ledelse o0.a. med hen-
blikk pa malopnaelse for bade enkeltpersoner og kollektiv og pa grunnlag
av sammenfatning og analyse av egne personlige og kollektive erfaringer
fra arbeidet (organisasjons- og yrkespraksis)“ (Eikeland 2006 p. 63).

Arbejdsorganisation og udviklingsorganisation

| strategien skelnes der basalt mellem arbejdsorganisation og udviklings-
organisation. Arbejdsorganiseringen er den made hvorpa ’totalopgaven’
med at udvirke et givent produkt er organiseret. | arbejdsorganisationen
ses en tendens til at udskyde opgaver som ikke er driftsopgaver med risi-
ko for at organisationen ’stivner’ i bestemte mader at lgse opgaver pa.
Forbedrings- og udviklingsopgaver bliver dermed typisk ikke lgst i ar-
bejdsorganisationen. | udviklingsorganisationen lgses permanente forbed-
rings- og udviklingsopgaver, og den inddrager i princippet alle. Til for-
skel fra projektorganisationen hvor der arbejdes med delopgaver i tidsbe-
greensede perioder er udviklingsorganisationen permanent og i princippet
omfattende alle ansatte og alle dele af organisationen.

Der arbejdes i projektet med at skabe en bedre afbalancering af de to
organisationsformer ved at udviklingsorganisationen styrkes og geares
permanent og ved at der veksles imellem dem nar medarbejderne skifter
mellem deltagelse i arbejds- og i udviklingsorganiseringen. Der er ikke
tale om et skift mellem to fysisk adskilte organisationer men om to for-
skellige modus, dvs. to forskellige former eller mader at arbejde (sam-
men) pa som gensidigt befrugter hinanden. For at dette skal komme til at
fungere og virke i praksis forudsetter det: 1) feelles forstaelse og 2) del-
tagelse af alle pa arbejdspladsen.
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Arbejdet med at skabe felles forstaelse og med deltagelse (medvirkning)

| projektet arbejdes med at skabe eller udvikle falles forstaelse hvor man
over for personalet forsgger at gere klart hvad der adskiller leeringsfora
fra planleegnings-, beslutnings- og informationsmgder. Derudover arbej-
des i projektet basalt med medvirkning, og der bliver isa&r i starten af
projektet taget flere initiativer til fremme af dette aspekt eksempelvis
gennem afholdelse af:

e Endialogkonference for ledere i bydelen

e Etinformationsmgde for gruppen af medarbejdere over 45 ar ved
plejehjemmet (seniorer).

e En heldags dialogkonference pa plejehjemmet for den samme gruppe
om seniorernes vilkar og situation.

Pa dialogmgderne opsamles medarbejdernes forslag til seniorpolitiske
tiltag som dels gives videre til ledelsen der indarbejder det i plejehjem-
mets handlingsplan, dels indarbejdes direkte i projektet. Dette er metoder
som udger de ngdvendige indledende faser i opbygning af et leringssy-
stem baseret pa medvirkning dvs. 1) hvor alle kan deltage 2) med ar-
bejdspladsens praksis som omdrejningspunkt, og 3) hvor deltagernes
forskellige erfaringer kan komme til orde. Medvirkning defineres af pro-
jektet selv ved:,,..at den eller de bergrte er med og pavirker det som skjer
i forskjellige faser i en beslutningsprocess eller i Igsningen av et problem
eller en opgave” (Eikeland og Berg 1997 p. 20). Der arbejdes med feelles
forstaelse i organisationen og hos medarbejderne og med praktisk tree-
ning. Gennem faelles forstaelse vil medarbejderne ikke bare "gare tingene
rigtigt’ (dvs. som foreskrevet) men ogsa ’gare de rigtige ting’(dvs. som
fremkaldt af situationen), og dette er afgerende for at fa leeringssystemet
til at treede frem og virke i organisationen. | projektet tages der udgangs-
punkt i enkeltafdelinger med det sigte at fa det til at brede sig til andre
afdelinger og dermed til at omfatte stadig sterre dele af organisationen. |
praksis blev leringssystemet ikke udbredt til hele arbejdspladsen hvilket
til dels begrundes i at det ikke lykkedes at skabe den ngdvendige faelles
forstaelse (Eikeland 2006).

Etablering af mgdepladser gennem synligggrelse, omfunktionering og
anvendelse af eksisterende fora

Som et led i opbygningen af et laeringssystem pa arbejdspladsen og udvik-
ling af en lerende omgang med arbejdet, arbejdes der med refleksions-
grupper og med etablering af mgdepladser som er abne for alle slags
synspunkter, og hvor den enkeltes arbejdserfaringer kan komme til udtryk
- pa tveers af organisationen. Der foretages en analyse af alle eksisterende
mgdefora i organisationen (eks. afdelingsmgder, medarbejdersamtaler,
kvalitetscirkler m.m.) som derefter udveelges og omfunktioneres til an-
vendelse med lering for gje. Malet er at udvikle evnen til at fare en dia-
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log med andre hvor man Kklargar sit eget synspunkt og derved gger den
feelles indsigt og forstaelse af situationen. Udvikling af treeningspladser
for en systematisk italeszttelse og udveksling af erfaringer med det dag-
lige arbejde farer til en leerende omgang med arbejdet og til udvikling af
savel den enkelte medarbejder som af organisationen og dertil ikke
mindst til udvikling af de metoder som anvendes i den daglige opgave-
lgsning. Der arbejdes med transfer mellem afdelinger, fora m.v. hvor det
er ’leereprocesserne selv’ der indfares og ikke alene resultater af den lze-
ring der har fundet sted. Dette males i en forbedret evne til at lgse opga-
verne sammen.
Metoder/modeller der anvendes til at understgtte laering er:

o Refleksionsgrupper

e Etablering af mgdepladser

e Udvikling af treeningsarenaer

e ’Firkantsamtaler’

e Opbygning af en permanent overbygning i form af en
udviklingsorganisation — skel mellem arbejdsorganisering og
udviklingsorganisering

e lgangsettelse af leeringsspiraler

»Firkantsamtaler” er regelmassige samtaler mellem ngglepersoner i or-
ganisationen. Deltagerne reprasenterer centrale personalegrupper og
opgavetyper pa plejehjemmet. Firkantsamtalerne er en del af en spirende
udviklingsorganisation hvor rutiner og den szdvanlige made at gere tin-
gene pa star til diskussion. En narmere beskrivelse af de enkelte tiltag
findes i den mere udfarlige case beskrivelse i bilagsdelen.

Det processuelt dynamiske i laeringssystemet — laeringsspiralen

Det processuelt dynamiske i den leering som foregar nar medarbejdere
veksler mellem arbejds- og udviklingsorganisationen i de forskellige mg-
defora o.a.s. bestar i at der gennem faserne: 1) italesettelse af praksis 2)
afprgvning i handling 3) efterfglgende diskussion med evt. justering 4) ny
afprgvning osv. igangseettes leeringsspiraler i starre eller mindre skala.
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Figur. 1. Faserne i en leringsspiral

Eikeland og Berg 1997 p.57

Der tages udgangspunkt i praksis og i samspillet mellem formel og ufor-
mel lring. Det dynamiske i leeringssystemet hvori leeringsspiralen indgar

finder sted som en udveksling:

Mellem teoretisk leering og erfaringslering

[ ]
Mellem individuel og kollektiv laring

Individuell lzering Kollektiv leering
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Figur. 2. Teoretisk leering og erfaringsleaering

Eikeland og Berg 1997 p. 34
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Erfaringer viser at der ikke er noget principielt modsatningsforhold mel-
lem individuel og kollektiv eller erfaringsbaseret og teoretisk laering, det
drejer sig om at fa de forskellige former for leering ind i et godt samspil.

I projektet arbejdes der overalt med eventuelle modsatningsforhold
ved at omfunktionere og forvandle eller omsette dem til brugba-
re/frugtbare dynamiske felter for udvikling og leering herunder larings-
og lgsningsmodeller.

Resultater og effekter

| dette afsnit sammenfattes resultater af projektet herunder projektets
egen vurdering af hvad der kom ud af det.

Alment
Casen er karakteriseret ved at der arbejdes med en raeekke centrale faktorer
til pavirkning af udbuddet af kompetence i virksomheden.

Anvendte faktorer som pavirker udbuddet af kompetence i virksom-
heden:

=

Kompetenceafklaring

Arbejdspladsforlagt uddannelse og kurser med certificering og med
uddannelsespraktik pa virksomheden

Mentor- og vejledningsordninger herunder seniorinstruktgrordning
Seminarer og dialogkonferencer

Refleksionsgrupper, mgde- og samtalefora

Opbygning og anvendelse af en permanent udviklingsorganisation
herunder arbejde med afbalancering af arbejds- og
udviklingsorganisationen

7. Organisationszndringer og ny ledelse

8. Deltagelse i udviklingsprojekter.

N

ok w

Der skelnes mellem formel leering som foregar i uddannelse med certifice-
ring, non-formel leering som finder sted i situationer der er organiseret med
leering for gje men uden certificering og in-formel leering som foregar i og
omkring udfgrelsen af det daglige arbejde. Punkterne 1. og 2. omfatter
formel leering punkterne 3., 4., 5. og 6. omfatter non-formel laering mens
punkt 7. og 8. er eksempler pa in-formel leering. En anden form for skelnen
er organiseret leering (omfatter situationer som er organiseret med leering
for gje) og hverdagslaering (hvor dette ikke er tilfeeldet).

Alt holdes fortsat i bevaegelse - en karakteristik af den (de) anvendte
strategi(er)

Strategien i casen er karakteriseret ved: a) En flerhed/samtidighed af
interventioner b) En systematisk anvendelse af disse samt ved lgbende
opfelgninger og igangsettelse af nye tiltag. c) Alt holdes fortsat i bevee-
gelse. Malet er at udvikle et permanent lzringssystem pa arbejdspladsen
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baseret pa medvirken fra alle i organisationen og med laringsspiralen
som gennemgaende ’figur’ i en strategi hvis endelige sigte er udvikling af
en lerende omgang med arbejdet.

I casen er al intervention praksisbaseret hvad enten det drejer sig om
serligt tilrettelagte arbejdspladsforlagte uddannelses- og kursusforlgb
eller igangsetning af laeringsspiraler omkring italesattelse, afprevning og
justering af metoder i den daglige opgavelgsning. Modeller (til problem-
Igsning) udvikles over alt inden for et dynamisk ’sggefelt” som holdes i
speend af en lgbende udveksling mellem leeringens formelle og uformelle
sider. Casen og den anvendte strategi herunder den mangeplanethed
(multilayered) eller en flerhed og samtidighed af interventioner som ka-
rakteriserer casen er med til at klarggre hvor komplekst et felt anvendel-
sen af ’arbejdspladsen som laringsarena’er. Herved tydeliggeres eksem-
pelvis ogsa det forhold at resultater og effekter ikke udspringer af enkelt-
faktorer, men derimod opstar og udvikles i et samspil af faktorer der igen
varierer med organisationens indre og ydre kontekst.

Fremgangsrige strategier — hvad spiller ind?

Et vigtigt resultat af senior- og livsfaseprojektet som er beskrevet i denne
case er udvikling af metoder og modeller til at arbejde med og understatte
lering pa det individuelle og det organisatoriske plan. Konkrete initiati-
ver og resultater som fremhaves af projektet selv er: Treeningsarena,
seniorinstruktarkorps, bedriftsintern hjelpeplejerskole, klinisk kompeten-
cestige, firkantsamtaler og refleksionsgrupper som en del af udviklings-
organisationen (Eikeland 2006). Endvidere fremhaves de forskellige
uddannelsestiltag som blev iveerksat som opfglgning pa den kompetence-
afklaring der fandt sted i projektet.*?

Strategier som lzringsbaserede lgsninger pa konkrete problemstillinger

| casen finder modeludviklingen sted primart som en ’sggen’ efter lae-
ringshaserede lgsninger pa konkrete problemstillinger i samspillet mellem
formel og uformel lzring. Dette foregar pa mange forskellige planer ek-
sempelvis ved at undervisningen tilretteleegges erfarings- og praksisbase-
ret eller i forbindelse med leerings- og madefora hvor rutiner og metoder i
det daglige arbejde bliver diskuteret. Helt centralt i satsningen pa at rette
plejehjemmet op star to forhold: 1) Strategien om formel kompetenceud-
vikling gennem etablering af virksomhedsforlagt uddannelse som er
praksis- og erfaringshaseret og 2) Strategien om uddannelsespraktik pa
egen arbejdsplads og om praktikvejledning gennem indfgrelse af instruk-
terordning som oplarings- og mentorfunktion. Tilsammen udger de to

12 Det drejer sig konkret om udarbejdelse af modeller for modtagelse af sygeplejestuderen-
de i samarbejde med Hgjskolen i Oslo, temakurser som introduktionskursus for alle ansatte (8
stk.), 40 timers grundkursus i pleje og omsorg for ekstravagter og vikarer i sma stillinger, vide-
reuddannelse af hjelpeplejere i geriatri og psykiatri og med kollegavejledning og ressource-
grupper nedsat pé tvers af afdelinger samt opkvalificeringskurser for arbejdsledere samt oplee-
ring for ansatte i nyt datasystem.
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indsatsomrader et felt pa tveers i organisationen som etablerer et basalt
udvekslingsforhold mellem den formelle og uformelle lering. Gennem
etablering af en *multilayered’ strategi - bestaende af en pa én gang sam-
tidighed og flerhed af interventioner - der alle er baseret pa ovennavnte
udvekslingsforhold - og ved at bygge videre pa forudgaende interventio-
ner og pa eksisterende fora (rettet mod omfunktionering) - lykkes det for
projektet 1) at opretholde dette udvekslingsforhold som et dynamisk felt i
organisationen og 2) at agere i det. Ikke ’til fulde’ og ikke uden ’knaster’
og “modhager’ men dog alligevel.’® Dette er — foruden de delresultater
som kan opregnes og som projektet selv fremheaver - overordnet set det
baeredygtige resultat som alle delresultater hviler pa.

Delresultater — fremhavet af projektet selv **:

| 2003 blev Langerud plejehjem tildelt en haderspris som ,,Utmerket
leeringsarena® primeert for intiativerne bedriftsintern hjelpeplejeruddan-
nelse og seniorinstruktgrordningen men ogsa for at vere lykkes med at
omdanne plejehjemmet til en attraktiv arbejdsplads hvor medarbejderne
gerne vil vare og gnsker at blive. Denne anerkendelse af plejehjemmets
bestreebelser var med til at satte plejehjemmet pa landkortet som lee-
ringsorganisation og som leerende virksomhed.

Af resultater fra forsggsuddannelsen bedriftsintern hjalpeplejerud-
dannelse (BIH) fremhaves at alle 15 deltagere har faet en formel uddan-
nelse og at dette har givet mod pa yderligere kompetenceudvikling ogsa
hos minoritetssproglige deltagere.’® Der er ogsa tale om &ndrede attituder
og forestillinger hos deltagerne som laringsresultat.*® Arbejdspladsfor-
lagt undervisning vurderes som en god mulighed for at lere og samtidig
fa lgn for det, men ogsa det at de kan vere i uddannelse sammen med
andre voksne kollegaer (Folkeborg, Skog Hansen 2003). Det vurderes at
projektet vil have stor overfaringsveerdi for pleje- omsorgssektoren (Ibid)
og der er efterfalgende taget beslutning om at viderefare uddannelsen og
at fastansztte projektlederen.

Seniorinstruktgrordningen er som strategi et eksempel pa en bevidst
og vellykket rekrutterings- og fastholdelsesstrategi gennem anvendelse af
medarbejdernes viden og erfaringer i oprettelsen af specialfunktioner, der
kombinerer mentorfunktionen med det seniorpolitiske instrument (Eike-
land, 2006). | projektet har i alt 7-8 hjeelpeplejere arbejdet som seniorin-

B En grundig diskussion af projektets styrker og svagheder findes i Eikeland 2006.

¥ Ved *projektet selv’ forstas her primaert forskningsresultater fra de to forsknings evalueringer
af projektet som casen bygger pa men det kan ogsa indbefatte projektets aktarer, herunder eksterne
og interne projektledere og ansatte pa plejehjemmet som jeg har interviewet (i juni-juli 2006).

15 To af de minoritetssproglige deltagere har faste stillinger efter endt uddannelse mens to andre
vil videreuddanne sig inden for sundhedsfag.

16 Eksempelvis som at de minoritetssproglige oplever inkludering og at de er blevet langt bedre
til sprog iszer det skriftlige og dette str helt central i oplevelsen af nytte og falelsen af starre tryghed i
arbejdet. Der er ogsa dilemmaer sa som at det er sveert at komme til teoriundervisning nar der mang-
ler vikarer.
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struktgrer med ansvar for 6 maneders oplaring i grundleeggende pleje og
omsorg for i alt 50-60 hovedsagelig fremmedsproglige praktikanter. Som
et vigtigt leeringsresultat herunder som effekt gennem projektdeltagelse
fremhaeves at seniorinstruktgrerne giver udtryk for oplevelsen af ,,empo-
werment*. Defineret som: ,,En lerings- og utviklingsprocess som gker
folks (individ, gruppe, samfunn) kontrol over faktorer som oppfattes be-
tydningsfulle for egen helse og livskvalitet” (LHA I: Eikeland 2006). Det-
te leeringsresultat handler blandt andet om at arbejdspladsen er udformet
0g organiseret pa en sadan made at der gives tilladelse og opmuntring til
medarbejderne om at kunne gere det som man finder rigtig i situatio-
nen.t” En seniorpolitik ma derfor tage udgangspunkt i at aldre medar-
bejdere gennem et langt arbejdsliv har udviklet mader at holde sig selv
og produktionen oppe pa. At synliggare og fremme dette aspekt kraever
en udvikling i arbejdslivet der abner for generationen af @ldre arbejdsta-
gere. (LHA I: Eikeland 2006). At projektet skabte forstaelse for denne
sammenhang er et vigtigt leeringsresultat.

Ifelge sygehusledelsens egen bedgmmelse var fglgende senior- og
livsfasetiltag de vigtigste:

e Funktionen som seniorinstrukter blev viderefgrt (oprettet i 2001).18

e Der blev abnet mulighed for afdelingsbytte for de ansatte til forebyg-
gelse og reduktion af nedslidning.

e Der blev abnet mulighed for reduceret arbejdstid med fuld lgn for an-
satte over 62 ar.

e Der blev abnet mulighed for forskudt arbejdstid i forbindelse med
bgrnepasning og andre livsfasebehov.

Seniorinstruktgrordningen er siden indfert som permanent ordning pa
plejehjemmet.
Andre resultater som kan navnes er:

o At plejehjemmet fik lgst sine rekrutteringsproblemer og havet sin
status og anseelse savel eksternt som internt. Efter projektets opher er
der den faglige kompetence som plejehjemmet behgver og arbejds-
pladsen sgrger selv for at dette opretholdes fremover gennem fortsat
lgbende afklaring og udvikling af personalets kompetencer.

e Atder blev etableret en udviklingsorganisation som en permanent
opbygning og opnaelsen af en bedre afbalancering af arbejds- og
udviklingsorganisation ved at der veksles mellem de to former.

' praktikanterne kan dog fole sig i en vis klemme over for instruktgren der som vejleder udtaler
sig om hvorvidt deres kompetencer er tilstreekkelige.

8 Som modvaegt til en lidt for stor selvstendighed i seniorinstruktargruppen gnskede ledelsen en
rullende ordning hvor funktionen gik pé skift mellem medarbejderne, men det var instruktgrerne selv
imod fordi de nu havde opnaet en vis kompetencemassige specialisering som de ikke gnskede at
komme ud af igen ved at ga tilbage til ordinar pleje.
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Igangsatning af systematisk treening i ,,4 mestre den erfarings- og
organisjasionslaring som etterstrebes* (Eikeland, 2006 p.65).
Anvendelse og omfunktionering af eksisterende fora med henblik pa
at skabe leering. At der blev oprettet mgdepladser, firkantsamtaler og
refleksions- og udviklingsorganisering pa afdelingsniveau til fremme
af lgbende dialog (omkring arbejde, opgaver og udfgrelse) som et
resultat i sig selv og til opbygning af et laeringssystem. Udvikling af
evnen til at fare en dialog med andre herunder evnen til at klarggre
eget synspunkt med henblik pa at gge den fzlles indsigt. Udvikling af
dialogisk kompetence og det at leere af hinanden gennem dialog om
opgaver. At fa forskellige livsfase- og seniortemaer frem som grund-
lag for yderligere tiltag. Firkantsamtalerne bliver fra ledelseshold
anset for at vaere helt centrale. Hensigten med dem er at skabe kerne-
felter hvor forskellige mgdepladser pa plejehjemmet kommunikerer
med hinanden pa en systematisk made. Ud af firkantsamtalerne kom
en samlet liste op over de ting, der er blevet diskuteret og denne liste
bliver videregivet til ledelsen pa plejehjemmet. Ideen med samtalerne
er, at de forskellige personalegrupper skal leere af hinanden ved at
udveksle erfaringer om arbejdet med opgaverne, men pa et vist
alment niveau sadan at metoderne bliver diskuteret og ikke alene
driftsspargsmal. For eksempel viser resultaterne fra mgdefora og
refleksionsgrupper at der er en tendens i retning af at ville bruge
samtaler til lgsning af driftsspgrgsmal, og at den abne diskussions-
form pa maderne er uvant i et system hvor de ansatte er vant til at
arbejde pa baggrund af instrukser. Samtidig ses det at deltagerne
bliver stadig bedre til selv at strukturere og at tematisere rutiner, sztte
dagsorden, fare referat, fglge sager op, sende dem videre o.1. . Dette
resulterer i en forbedret evne til at lgse opgaver sammen (vidende-
ling, erfaringsudveksling m.v.)

Indfaring af et laeringssystem som omfatter en bevidst og systematisk
brug af samspillet mellem formel og uformel lzering, teori og praksis,
individuel og organisatorisk laering. Det var hensigten at gare firkant-
samtalerne permanente efter at AFI havde trukket sig ud. AFI’s del-
tagelse i firkantsamtalerne skulle danne overgang til en bredere med-
virken fra alle ansatte pa plejehjemmet under opbygningen af et
leeringssystem der omfattede hele institutionen. Der skulle i hgjere
grad satses pa organisatorisk lzering med dialogisk felles refleksion
over egen praksis baseret pa deltagelse af alle afdelinger. | praksis
blev der dog kun ressourcer til at satse pa at skabe systemer for felles
refleksion og lring pa enkelte afdelinger for senere at udbrede dette
til andre afdelinger. Dette skulle blandt andet ske gennem i gangsaet-
telse af leeringsspiraler.

Projektet bidrog til at haeve virksomhedens anseelse — internt og
eksternt. Der blev frem for alt skabt en god uddannelses- og (op-)
leeringskultur som er udviklingsrettet og hvor alt til stadighed er i
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bevagelse — en leringsvilje, dette og tillid mellem ledelse og ansatte
er vigtige veje frem i arbejdspladslering. Virksomhedskulturen —
respekten fra de ansatte over for virksomheden, respekten udefra.
Image forbedret gennem indsatsen for medarbejderne for helheden i
virksomheden for de syge og brugerne, at man viser man vil noget
med arbejdspladsen. Veardimaessigt skabtes gget legitimitet for
virksomheden hos de ansatte. Inkluderende arbejdsliv baseret pa
dialog om erfaringer med det daglige arbejde. Arbejde med feelles
forstaelse og medvirkning. Seniorinstruktgrordningen pa plejehjem-
met blev genstand for megen medieomtale i Norge og seniorinstruk-
terer blev interviewet om ordningen. Endelig gjorde projektet den
erfaring at senior og livsfasepolitik ma integreres i en leerings- og
udviklingsstrategi for hele arbejdspladsen, dvs. at flere typer af po-
litik ma arbejde sammen.

Betydningen af forandringsagenter og ildsjele pavises pa mange
mader i dette projekt. Gennem forskningsinstitutionens AFI’s rolle i
udviklingsprojektet bibragtes et "udefra-blik’ pa det virksomheds-
interne til igangsatning af laereprocesser ved at stille: ,kvalificerede
systematiske spargsmal til processer m.v. som ellers ikke ville blive
stillet” (Eikeland 2006). Og dermed en stgtte til ledelsens og de an-
satte bestraebelser pa at opbygge plejehjemmet som en laerende orga-
nisation og som laringsinstitution.

Visionen om en lerende organisation er sterkt knyttet til lederskabet.
Pa plejehjemmet blev der arbejdet med dette tema eksempelvis gen-
nem forankring af projektet hos ledelsen og AFI’s statte til ledelsen
gennem tilretteleeggelse af ledelsesmader med henblik pa lzring.
Gennem organisationsaendringer pa plejehjemmet blev der arbejdet
med ledelsen med mere synlig ledelse der lytter til forslag til eendrin-
ger fra medarbejderne og hvor hjelpeplejerne som central medarbej-
dergruppe far ledelsesansvar samtidig med at de lgser hidtidige opga-
ver. Derved skabes mulighed for ledelsesmaessig opmarksomhed pa
den fond at viden og erfaring i organisationen som skal aflyttes og
anvendes konstruktivt. Der blev ogsa arbejdet med mere kommunika-
tion pa tveers af organisationen gennem ny organisationsstruktur, og
der blev ansat ny ledelse med anden baggrund. | dag har chefen for
plejehjemmet paedagogisk baggrund hvor det tidligere har varet che-
fer med sygeplejefaglig baggrund. Med Projekt Langerud udviklede
plejehjemmet sig fra at veere en hierarkisk drevet organisation med
tunge beslutningsveje og manglende kompetence til en organisation
med fladere struktur med korte beslutningsveje og med kompetence-
udvikling som et bevidst satsningsomrade. ,,A virkeliggjgre visjonen
om & bli en lzerende organisasjon handler om organisasjonslearing og
om hva som skal til for at en organisasjon leerer. Men det handler
ogsa om hvordan der kan organiseres permanente leringsprocesser i
de ulike avdelingerne* (Langerudveven, 2003 p.9). Ifalge den nu-
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veerende leder er plejehjemmet i kraft af den samlede intervention og
det der blev bygget op pa vej mod at virkeliggere en vision om at bli-
ve en leerende organisation, hvor lering vil forega pa alle planer og
omfatte alle ansatte.

Opsummerende

Seniorlgsninger, livsfase og organisatorisk laering — forebyggelse og in-
kludering (alder, fremmedsproglighed m.v.) — tilpasning af arbejdet til
medarbejdernes livssituation og behov. Bedre trivsel og bedre anvendelse
af eldre medarbejderes serlige kompetencer. Kompetenceudvikling
rummer ofte en indre modsztning - den kan vere tilpasnings- og udvik-
lingsorienteret eller den kan vere funktionel og disfunktionel. Igennem
projektet erfares det at det der opnas altid har flere sider — ikke alene
forstaet som en plus-minus-side men snarere eller ogsa som en dobbelt-
hed/flersidethed i form af et speend eller som et dynamisk felt der har flere
sider i sig som organisationen ma leaere at *huse’ eller rumme og arbejde
med og anvende konstruktivt. Foruden en reekke af de navnte endringer
var det et centralt leeringsresultat at der blev skabt interesse i at opbygge
en leerende organisation/lzeringsinstitution og der er skabt en grundhold-
ning om at organisationen vil leere. Strategiens flerstrengethed og dens
evne til at bygge videre pa det der allerede er i gang pa plejehjemmet og
til at fglge op og holde tingene i beveaegelse er med til at legge perspekti-
vet i strategien: Fra seniorinstrukterer til leering for alle — etablering af
sammenhange, bevagelse/bevagelighed og retning gennem anvendelse
af leeringsstrategi - mod et inkluderende arbejdsliv.
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6. Analyse af cases: Hvad karak-
teriserer de effektive strategier?
Beskrivelse af fem modeller

Hvordan kan best practice beskrives? Niveauer for
beskrivelse af best practice

Best practice kan i denne sammenhzang beskrives pa tre niveauer:

Niveau 1: Komplekse paedagogiske strategier:

Analyserne af casene peger pa, at der ikke er en enkelt, men flere forskel-
lige peedagogiske strategier der fremstar som succesfulde i den forstand,
at de viser en positiv og gnsket effekt, fgrer til realisering af opstillede
mal for projektet.

Best practice kan altsa beskrives som en raekke komplekse organisere-
de aktiviteter — paedagogiske strategier og —metoder.

Niveau 2: Strategibeerende faktorer. Succesfaktorer tilknyttet en specifik
strategi

Inden for hver at de komplekse strategier sgger vi at analysere os frem til
mere specifikke faktorer inden for strategien — f.eks. ledelsens betydning
— der ser ud til at veere barende for at strategien fungerer succesfuldt.
Succesfaktorerne er her specifikt knyttet til en bestemt strategi. Vi kalder
dem strategibeerende faktorer.

Niveau 3: Generelle succesfaktorer

Her forsgger vi at se om der er faktorer der fremstar som mere generelle
succes faktorer i den forstand at disse faktorer ikke kun optraeder inden
for én strategi, men genfindes — maske i lidt forskellige varianter — i for-
skellige strategier. Disse faktorer har sledes en mere general karakter.

Niveau 1: Komplekse paedagogiske strategier:

For at kunne beskrive og sammenligne strategierne og fremdrage vasent-
lige forskelle og ligheder i strategierne, har vi udarbejdet en made at ka-
tegorisere strategierne pa.
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Vi arbejder i denne forbindelse med to dimensioner, der sammenholdes
med hinanden, saledes at der fremkommer en matrix med 4 kategorier:

e 1. dimension: Sstrategiens fokus, hvad skal udvikles: _Tto kategorier:
individ resp. organisation

e 2. dimension: uddannelsesform. To kategorier: curriculum based
resp. practice based. Vi kan her ogsa tale om to forskellige
uddannelses logikker.

1. dimension er et kontinuum med to yderpunkter: individ resp. organi-
sation.

I den individorienterede strategi er malet, at skabe forandringer i indi-
videt, typisk udvikling af individets kompetencer. Hvilke typer af kompe-
tencer er det hensigten at udvikle og hvilken kompetenceudvikling finder
faktisk sted?

| den organisationsorienterede strategi er malet at understgtte udvik-
lingen af sociale processer og organisatoriske forhold, f.eks. udvikling af
relationer mellem individer, udvikling af teams, udvikling af arbejdsor-
ganiseringen, endring af forhold i arbejdet mv.

| dette regi — arbejdspladslearing — kan de to mal typisk vaere forbundet
i en mal-middel relation: den individuelle udvikling er middel til soci-
al/organisatorisk udvikling, og organisatorisk udvikling kan som et blandt
flere mal have at understgtte individers leering og udvikling. Aktiviteterne
i strategien kan sa overvejende fokusere pa eller have udgangspunkt i et
individ- resp. organisatorisk niveau.

Dette farer til opstilling af fglgende ideal-type model, en matrise med
4 kategorier:

Ideal-type model:

Dimensioner Individ organisation

Curriculum based (1) Skolemodel: (2) Efteruddannelse
Den pensumorienterede skole

Practice based (3) Leerlingemodel (4) Organisationsudvikling
On-the-job-training Organisatorisk laering

Pa denne baggrund kan vi sige, at der findes fire idealformer af strategier,
der udger elementer i arbejdspladslaring, hvor elementerne kan indga i
forskellige kombinationer i de konkrete aktiviteter.

(1) Kategori. Skolemodellen. Strategiens mal er at skabe forandringer i
individet, typisk udvikling af individets kompetencer. Der teenkes i curri-
culum termer, dvs. formuleret mal, anvendelse af fag, udarbejdet leese-
plan, etc. Laeringsmal og behov er defineret i curriculum, evt. i relation til
de enkelte deltageres behov.

(2) Kategori. Efteruddannelse. En arbejdsplads sender en del af dens
medarbejder pa kursus. Den kompetenceudvikling der skal finde sted er
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middel til at stgtte arbejdspladsens realisering af mal. Undervisningsmal
og —behov er formuleret i curriculum, evt. med udgangspunkt i arbejds-
pladsens og deltagernes behov.

(3) kategori. Leerlingemodellen. Formalet er at kvalificere en person
gennem en oplaring i praksis pa arbejdspladsen.

(4) Organisationsudvikling. Formalet er her at gennemfare en gnsket,
planlagt og systematisk udvikling af den organisatoriske side af arbejds-
pladsen. Organisationsudvikling behgver ikke indbefatte uddannel-
se/undervisning, men mange strategier for arbejdspladslering knytter an
til en samtidig eller efterfglgende udvikling af arbejdspladsen som orga-
nisation.

Nar vi ser pa de konkret anvendte metoder/strategier i casene, dvs. i
»Vvirkeligheden* vil disse strategier ofte overlappe, og ligger over gren-
serne for de fire kategorier. En konkret strategi kan vere placeret i ma-
trix-feltet sa den indeholder elementer af alle 4 idealmodeller.

For de konkrete cases geelder, at nogen cases indeholder beskrivelsen
af en enkelt strategi. Andre cases indeholder beskrivelser af flere strategi-
er, en kombination af forskellige strategier. Og de samme grundtyper af
strategier kan — med mindre forskelle og nuancer — indga i flere cases.

Fra vores case materiale har vi fremanalyseret flg. strategier/metoder,
der kan karakteriseres som best practice i forhold til vores system af
idealtyper:

Model 1: Etablering af en udviklingsorganisation uden
for arbejdspladsen, og samtidig i samspil med
arbejdspladsen

Best practice: Undervisning som arbejdsplads intervention

Denne organisering af best practice er i vores idealtypemodel placeret i
felterne: skolemodellen, efteruddannelse og organisationsudvikling.

Modellen indeholder et kursusforleb med medarbejdergrupper, hvor
arbejdserfaringer formuleres, analyseres og belyses teoretisk af fagets
teorier, og hvor efterfglgende beslutninger fra kursusforlgbet — med bag-
grund i analyser og teoretiske perspektiveringer - vedrgrende gnskede
udviklinger pa arbejdspladsen, implementeres pa arbejdspladsen med
ledelsens statte.

Modellen indeholder saledes et fire fase forlgb for kompetenceudvik-
ling af medarbejdere:

(1) En indledende tilrettelzeggelsesarbejde af kompetenceudviklingen,
hvor det er vaesentligt at de forudseetninger som kompetenceudviklingen
bygger pa ikke er isolerede individualistiske forudsetninger, men er ar-
bejdspladsrelaterede. Kompetenceudviklingen indeholder som sit farste
trin en undersggelse af arbejdspladsen: dens udviklingsbehov, problemer,
serlige situation osv. Der er en kobling til det individuelle plan derved at
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medarbejderne formulerer mal for forandringer pa arbejdspladsen, som de
gnsker, gnskede @&ndringer i deres arbejde.

(2) Gennemfgrelse af et kursusforlgb. Kursusforlgbet kan fysisk place-
res pa arbejdspladsen eller uden for, pa uddannelsesinstitutionen. Det kan
placeres i eller uden for arbejdstiden, det mest hensigtsmeessige for lere-
processen er at det er placeret uden for arbejdspladsen.

Kan der skabes kompetenceudvikling alene ved hjelp af kursusforlg-
bet? Det afgerende svar er her nej, fordi en erhvervet kompetence inde-
beaerer at individet kan handle, anvende sin viden til at handle i mgdet med
arbejdets krav. (Udvikling af f.eks. sociale og kommunikationskompeten-
cer kan dog finde sted i dette felt). | det vaesentlige kan der pa kurset ska-
bes forudsatninger for kompetenceudvikling: Der skabes ny viden hos
medarbejderne, ved at integrere to vidensformer: Pa den ene side almen
og teoretisk viden (skolastisk viden), i dette tilfelde om kommunikation
og samarbejde, og pa den anden side den praktiske-faglige viden, som
deltagerne mgder med pa kurset. Men kompetence er som navnt mere
end viden, og kompetencer udvikles ikke alene gennem tilegnelse af al-
men og faglig viden. Kompetencebegrebet indeholder en anvendelsessi-
tuation: For at viden kan blive til kompetence, skal den udfordres, anven-
des og udvikles i erhvervspraksis/arbejdspraksis. Denne anvendelse af
viden planlegges pa kurset, og realiseres efterfalgende pa arbejdspladsen
i en opfalgning.

(3) Implementering af forandringstiltag pa arbejdspladsen. | denne
fase fares de planer, der er udarbejdet under kurset og som indeholder
initiativer til forbedringer pa arbejdspladsen, ud i livet. Fasen her leegger
op til handling i leereprocessen, handling i praksisfeltet. Disse handlinger
implicerer en pavirkning og forandring af de sociale/organisatoriske pro-
cesser pa arbejdspladsen.

(3) Follow up. Sidste trin i kompetenceudviklingsmodellen er opfelg-
ning. Deltagerne har faet lejlighed til at handle og lgse problemer i prak-
sis, i arbejdssituationen. En opfalgning kaster lys over, hvordan det er
gaet med at anvende den erhvervede viden og fgre planerne om udvikling
af arbejdspladsen ud i praksis. Follow up er en feed-back proces og en
veesentlig leeringsbetingelse i relation til bade individuel leering (kompe-
tenceudvikling) og organisationsudvikling (organisatorisk laring).

Formuleret anderledes betyder dette, at strategien indeberer, at der
skabes en midlertidig udviklingsorganisation (kursus) uden for arbejds-
pladsen. Udviklingsorganisationen griber altsa i ferste omgang ikke ind i
og forstyrrer eller pavirker arbejdspladsens daglige funktioner og rutiner.
(Den forstyrrer og pavirker lidt og uintenderet ved at der i nogle tidsperi-
oder, treekkes medarbejdere ud af produktionen og daglig ledelse, for at
deltage i kurset).

I udviklingsorganisationen arbejdes med i farste reekke at formulere og
analysere arbejdspladserfaringer og —problemer. Erfaringer og problemer
seettes i teoretisk perspektiv ved at anvende teorier fra et fag. | anden raekke
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formuleres — pa baggrund af analyserne af arbejdspladserfaringerne - mal
for forandringer og forbedringer pa arbejdspladsen, som medarbejdere og
ledelse kan blive enige om, og der udarbejdes planer for hvordan disse
planer om forandringer kan implementeres pa arbejdspladsen.

Pa kurset skabes forudsetningerne for kompetenceudvikling: Der ska-
bes ny viden hos medarbejderne, ved at integrere to vidensformer: P& den
ene side almen og teoretisk viden (skolastisk viden), i dette tilfeelde om
kommunikation og samarbejde, og pa den anden side den praktiske-
faglige viden, som deltagerne magder med pa kurset.

Set i dette lys, at strategien handler om at etablere en midlertidig ud-
viklingsorganisation, og et efterfglgende samspil mellem udviklingsorga-
nisationen og arbejdspladsen (hvorefter udviklingsorganisationen ophgrer
med at eksistere), kan hovedtreak i strategien siges at vaere:

Etablering af udviklingsorganisationen

o Der etableres et samarbejde mellem arbejdspladsen og en uddanne-
Isesinstitution, f.eks. et voksenuddannelsescenter, herunder et sam-
arbejde med én eller flere laerere fra institutionen, der har de ngdven-
dige kompetencer.

e Der planleegges og gennemfares kursus for en stgrre og samlet grup-
pe af medarbejdere pa arbejdspladsen, f.eks. hele gruppen af medar-
bejdere i produktionen. Neermeste ledelse deltager ogsa.

o Det fysiske regi hvor kurset afholdes kan bade veere pa arbejdsplad-
sen (arbejdspladsforlagt undervisning) eller uden for arbejdspladsen,
pa en uddannelsesinstitution.

o Den faglige og teoretiske ramme om kurset er et bredt og alment fag,
f.eks. som i casen faget ,,Kommunikation og samarbejde”.

o Kursustilretteleeggelsen. Her er falgende forhold vigtige: Virksom-
hedens overordnede ledelse og medarbejdere samarbejder om at
udforme rammerne om kurset. Rammerne drejer sig om kursets for-
mal, tidsmassige leengde og —placering, deltagere, samt hovedtraek af
indhold og undervisningsformer. Det er vasentligt at der i malformu-
leringen indgar mal der angiver gnskede forbedringer af arbejdsplad-
sen. Der kan ligeledes indga mal om individuel kompetenceudvik-
ling, f.eks. udvikling af kommunikationskompetence, mv.

e Som grundlag for kursustilretteleeggelsen gennemfares en undersg-
gelse af arbejdspladsen. Det er veaesentligt at det er arbejdspladsforud-
seetningerne der er de padagogiske forudsatninger for realiseringen
af arbejdspladsleringen efter dette koncept.

Arbejdet i udviklingsorganisationen

e Nar medarbejdere og naermeste ledelse medvirker pa kurset er de
trukket ud af de daglige rutiner pa arbejdet. De bliver ikke forstyrret
af kontakter, krav og problemer fra arbejdet, og de kan saledes kon-
centrere sig om arbejdet i udviklingsorganisationen. De enkelte del-
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tagere baerer naturligvis psykisk deres arbejdsmaessige rolle, position,

ansvar med videre ,,i baghovedet®, men mgdes i en anden social

struktur, med dialog og diskussion ,,rundt om bordet*.

Selv om der er tale om et kursus, der bygger pa et fag eller et teore-

tisk fundament, er det ikke meningen at faget/teorien skal leres isole-

ret,. Ddetr er formalet at anvende faget til at understatte en
organisatorisk forandringsproces pa arbejdspladsen.

Dette realiseres ved at udviklingsorganisationen fungerer som et re-

fleksionsum, hvor erfaringer kan formuleres og perspektiveres teore-

tisk. Et vigtigt forhold i deltagernes leereproces er sammenhangen
mellem teori og praksis. Der sgges skabt en integration af teori og
praksis, en integration af de to vidensformer — almen viden og faglig/
erhvervsrettet praksisviden - ved:

- Atarbejde bade induktivt og deduktivt. Induktivt betyder at ud-
gangspunktet er konkrete erfaringer, der formuleres, sammen-
lignes og analyseres. Herefter relateres de konkrete erfaringer til
almene begreber, og det erfaringerne ses som konkrete manife-
stationer af mere generel teori, der praesenteres. At arbejde de-
duktivt betyder at der tages udgangspunkt i abstrakte begreber og
teorier, der herefter illustreres og belyses gennem konkrete erfa-
ringer. Begreber og teori er redskaber til at undersgge og forsta
praksis. | dette arbejde skal leereren konstant skabe forbindelse
mellem teorien og kursisternes arbejdsliv/hverdagsliv, bl.a. via
eksempler og dialog omkring disse.

- Der arbejdes med casemetoden som undervishingsmetode. Lae-
rerne praesenterer cases der belyses ud fra teori der er formidlet.
Endvidere arbejdes med gvelser hvorigennem der skabes erfa-
ringer i selve kursussituationen og tilvejebringes muligheder for
at handle og fa feed-back. Der frembringes et konkret erfarings-
materiale der kan gares til genstand for undersggelse og teoretisk
perspektivering. Der arbejdes med en vekslen mellem lzarerstyret
og deltagerstyret undervisning.

- Der arbejdes med en dialogbaseret undervisning, aktiverende un-
dervisning og gruppeundervisning, hvor gruppen bade udger et
leeringsmiljg og et redskab til problemlgsning og planlegning.

- Der arbejdes grundleeggende med medarbejderinvolvering pa
mange niveauer og i alle faserne fra udviklingsprojektets start til
den afsluttende follow up. Medarbejderinvolvering er vigtig, af
flere grunde. Dels udlgser involvering ,,commitment”, dvs.
engagement og forpligtelse over for de planer og ideer man har
med at gare, dels betyder medarbejderinvolvering at medarbej-
dernes erfaringer og ekspertise inddrages i udviklingsprojektet
som ressourcer. Hertil kommer at medarbejderindflydelse er
kendt som en vigtig faktor i det psykiske arbejdsmiljg og en fak-
tor af positiv betydning for arbejdsmiljget som laeringsmiljg.
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- Enlgbende side af arbejdet drejer sig om at skabe og vedligehol-
de motivationen fra deltagernes side. Motivation skabes gennem
medarbejderinvolvering. Ligeledes er det vigtigt i projektets start
at skabe succesoplevelser som grundlag for det videre arbejde.
En vigtig faktor i motivationen er, at leeringen ikke af deltagerne
opleves som teoretisk og virkelighedsfjern, men at leeringen tager
udgangspunkt i deltagernes arbejdslivserfaringer og at der lgben-
de skabes en naer kobling mellem teori og begreber pa den ene
side, og deltagernes konkrete erfaringer pa den anden side. Et
vaesentligt element i motivationen er at deltagerne far medindfly-
delse pa udviklingen af egen arbejdssituation og evt. virksom-
heden som helhed.

e Udviklingsorganisationen funger som et planleegningsforum, hvor der
formuleres mal og planer for @ndringer deltagerne gnsker gennemfart
pa arbejdspladsen.

Forbindelsen mellem udviklingsorganisationen og arbejdsorganisationen

Grundleggende for modellen er, at afstanden mellem uddannelse og ar-
bejde skal mindskes. Samtidig kan kontakten mellem udviklingsorganisa-
tionen og arbejdsorganisationen siges at veere modellens akilleshel. Kon-
takten etableres gennem en implementering af planerne fra udviklingsor-
ganisationen, hvor ledelsens statte er vigtig, og en senere follow up, hvor
man sammen evaluerer, hvordan det er gaet med at gennemfare de plan-
lagte endringer. Hvad er blevet gennemfart og hvad er ikke blevet gen-
nemfgart, og hvorfor? Hvad har stettet implementeringen og hvad har de
vigtigste barrierer veeret? Hvordan kommer man videre i arbejdspladsens
udvikling herfra? Afslutningsvis forankres kompetenceudvikling og or-
ganisationsudvikling pa selve arbejdspladsen, hvorfra udviklingsproces-
serne skal understattes og viderefares.

Nogle vaesentlige forudsatninger bag model 1.

Ny funktion for uddannelsesinstitutionerne og ny laererrolle.
Uddannelsesinstitutionen bag lzereren skal sndre funktion fra en leve-
randgrrolle til en institution med ekspertise inden for feltet organisations
konsultation. Farstnavnte funktion indebeerer at institutionen har eksper-
tise mht. at have udviklet en raekke feerdige kurser, der kan leveres hvis
de eftersparges. Sidstnaevnte ekspertise drejer sig om hvordan lereren
som konsulent kan arbejde med en undervisning der er nart forbundet
med arbejdspladsen. Lareren skal have indsigt i, hvordan arbejdspladsen
kan anskues som en organisation. Lareren skal kunne gennemfgre en
undersggelse af virksomheden med henblik pa at kunne gare arbejdsmaes-
sige forhold til indhold i undervisningen. Lereren skal i undervisningen
ikke formidle et fag, men anvende faget som instrument til at endre den
praksis, der udgeres af det daglige arbejde i virksomheden og virksomhe-
dens arbejdsorganisering og kultur. Det kraever at lereren skal have en
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reekke kompetencer ud over undervisningskompetencer, nemlig kompe-
tencer til at agere som organisationsudviklingskonsulent. Hvad angar
undervisningskompetence skal laereren farst og fremmest kunne arbejde
fleksibelt med en tilpasning af undervisningen i forhold til arbejdsplad-
sens situation og behov. Lereren skal ogsa have kompetence til at arbejde
med kursusdeltagere der bade kender hinanden i forvejen, og som skal
fortseette med at fungere sammen i arbejdet pa deres felles arbejdsplads.
En mulighed for at imgdekomme dette omfattende kompetencekrav er, at
arbejdet kan udfgres af et team, der tilsammen besidder disse mangesidi-
ge kompetencer.

Nyt samarbejde mellem uddannelsesinstitutioner og virksomheder.

Det nye samarbejde er karakteriseret ved at det har fokus pa rammerne
om undervisningen og de overordnede mal for udviklingsprojektet. Der er
endvidere et samarbejde om  Kortleegning af  virksomhe-
dens/medarbejdernes behov for kompetenceudvikling. Vigtigt i samar-
bejdet er det Igbende samspil mellem udviklingsorganisationen og ar-
bejdspladsen, der bade viser sig tidligt i processen, med fastleeggelse af
mal og rammer, og sent i processen med follow up pa den planlagte im-
plementering af forandringer pa arbejdspladsen.

Model 1 er en kompleks strategi der udgeres af en udviklingsorganisa-
tion og dennes samspil med arbejdspladsen, hvor follow up er et vigtigt
element.

Strategibearende faktorer

e Med kombinationen af skolemodellen og organisationsudvikling ska-
bes en sammenhang mellem formel og informel lzring, mellem teo-
retisk almen viden og deltagernes erfaringsbaserede og evt. tavse vi-
den. Almen og faglig viden integreres.

o Der udvikles kompetencer gennem en integration af viden, holdning-
er og handling. Holdninger eksponeres og bearbejdes, og den udvik-
lede viden og holdninger bringes til udfoldelse i den arbejdsmaessige
sammenhang.

o Strategien giver mulighed for handling fra deltagernes side.

e Strategien indeberer realisering af mange elementer i refleksion:
deltagerne eksponerer deres viden, erfaringer og holdninger, sam-
menligner disse forhold, og ser dem ud fra forskellige teoretiske per-
spektiver. Det kognitive element i refleksion: Deltagere far lejlighed
til at planlaegge handlinger. Det anticiperende element i refleksion:
Deltagerne far lejlighed til at handle og fa feed-back pa handlinger.
Det handlingsorienterede og evaluerende element i refleksion. Pa
denne made udfoldes refleksionsbegrebet mangesidigt i modellen.

o Der er fra andre cases — f.eks. Keldsen A/S - gode erfaring med at
indlegge en ,.eksperimenterende* periode, nar medarbejdere vender



Arbejdspladslering — forudsatninger, strategi/metoder og resultater 127

tilbage til arbejdspladsen fra kursus. Medarbejderen skal ikke lige
treede ind i de banede stier og den gamle rutine, men skal have en
periode med frihed til at prove at anvende det lerte, ved at forholde
sig lidt pravende og eksperimenterende. Pa denne made realiseres det
eksperimenterende aspekt i refleksion.

e Strategien indeberer og forudsaetter ledelsesstatte, - og dette pa for-
skellige niveauer i forlgbet. Vasentligst er ledelsesstatte i graense-
fladerne mellem kursus og arbejdspladsen: ved etableringen af selve
konceptet: undervisning som intervention pa arbejdspladsen. At del-
tagerne far lejlighed til at anvende kurset som platform for udvikling
af arbejdet. At ledelsen accepterer dette, setter rammer herfor, og
stgtter disse implementeringsprocesser. Ledelsen har en vigtig funk-
tion i at koordinere de forskellige tiltag til forbedringer, og seette dis-
se i relation til virksomhedens overordnede mal og strategi.

e Strategien indebarer at medarbejderne involverer sig i at undersgge
og forbedre arbejdspladsen, og bruger deres ressourcer hertil. Medar-
bejderinvolveringen giver bedst resultat nar den sker sa tidligt som
muligt og i alle faser af projektet.

e Strategien indebarer at ledelsen ser og anvender medarbejderne som
ressourcer for udvikling af arbejdspladsen.

e Strategien bygger hele vejen igennem pa dialog mellem medarbejdere
og ledelse og medarbejderne indbyrdes.

e Strategien indebarer, at medarbejderne ret hurtigt i processen oplever
en succes: en succes med denne made at lzere pd, der er anvendt og
succes mht. at opleve reel indflydelse

e Undervisningen er erfaringsbetinget, tager udgangspunkt i deltager-
nes erfaringer, herunder iszr erfaringer med arbejdet. Undervisnin-
gen er bade induktiv og deduktiv i sin form og forlgb.

e Undervisningen skal farst og fremmest vare fleksibel sa den indord-
ner sig efter de arbejdsmaessige forhold pa arbejdspladsen.

Effekter

Set i forhold til idealmodellen er strategien karakteriseret ved at den
kombinerer skolemodellen, efteruddannelsesmodellen og organisations-
udvikling. | den studerede case, der modsvarer denne model er konstate-
ret falgende effekter:

Effekter pa et individuelt niveau:

o Medarbejderne udvikler et gnske om at preege arbejdspladsen

e Medarbejderne udvikler tillid til og forudsatninger for at kunne gve
indflydelse pa arbejdspladsen

e Medarbejderne har erhvervet sig en viden om arbejdspladsen der gar
ud over deres eget mere snavre arbejdsomrade
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Effekter pa organisationsniveau:

e Medarbejderne udvikler relationer til medarbejdere i andre dele af
virksomheden

e Medarbejderne implementerer forbedringer i deres arbejde i
organisationen

Model 2: Erhvervsbaseret leering (Yrkesbaserat larande).
Etablering af samarbejde mellem en uddannelsesinstitu-
tion og en arbejdsplads, hvor arbejdspladsens praksis er
udgangspunkt for integration af praksisviden og teoretisk
viden. Séderhamn modellen.

Denne model er farst og fremmest tenkt i relation til de mest udsatte set i
uddannelsesmassig sammenhang, personer med ingen eller meget be-
graenset uddannelsesmaessig baggrund, personer der er uddannelsesfrem-
mede og evt. modvillige og med darlige erfaringer i forhold til formalise-
ret leering, og evt. med en svag position pa arbejdsmarkedet.

Princippet er at individet far et job og veever - , som det udtrykkes -
teori og praktik, og det er vaesentligt at praktikken er forudseetningen for
teorien. Modellen er en metode til at fremme livslang leering i praktikken.
Pa det samfundsmassige og institutionelle niveau er modellen baseret pa
et samarbejde mellem voksenuddannelsesinstitutioner, erhvervsliv og
arbejdsformidling/job-centre (arbetsformedling), hver med deres indbyr-
des forskellige mal for deres virke.

»Sitting next to Nellie* er et udtryk fra industrialiseringens barndom,
hvor en sidemandsoplaring kunne tage 7 ar, inden personen kunne arbej-
de selvsteendigt. Med denne model er denne tid betydelig kortere, selv om
de kompetencer der skal udvikles er betydelig mere komplicerede. | den-
ne model tager praktikken 6-12 maneder og hertil kommer ca. 30% teore-
tisk undervisning og vejledning, sa sidemandsoplaringen er @ndret pa
flere mader.

Nar basis for leringen er praktik betyder dette ikke at der padagogisk
fokuseres snavert pa ,,job performance®. Det der skal laeres — erhvervet —
opfattes som bestaende af:

e Erhvervsskultur der star for traditioner og sprog inden for erhvervet/
branchen. Dette leerer man sig pa arbejdspladsen

e Erhvervspraksis star for de regler og procedurer der kendetegner
arbejdet

e Erhvervskundskab er alle former for kundskab

Modellen drejer sig om en fusion mellem erhvervsteori og erhvervsprak-

tik, hvor deltagerne opdager at de behgver teori, gennem deres praktiske

arbejde. Det er arbejdsopgaverne der bestemmer, hvad der er interessant i
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teorien. Der er af den tilknyttede uddannelsesinstitution udarbejdet en
lereplan der anvendes sammen med erhvervstrening pa arbejdspladsen.
Det er erhvervsudfgrelsen der bestemmer, hvornr teorien skal behandles.
Teori kan veere teoretiske kurser eller delforklaringer af produktionen,
med hjelp af pedagogiske vejledere. Et eksempel er at uddannelsen varer
godt 12 maneder, hvoraf 70 % er placeret i produktionen sammen med
vejledere, og 30 % teoretisk undervisning der forestas af erhvervslarere.
Der gennemfgares en validering der ferer til en certificering, der kan an-
vendes pa andre arbejdspladser.

Modellen indeholder det vekseluddannelsesprincip der er etableret i
forskellig form i erhvervsuddannelsen i de nordiske lande, hvor teori og
praksis integreres i lereprocessen, men hvor praksis er strukturerende for
arbejdet med teorien.

I forhold til vores idealmodel bevager denne model sig i felterne sko-
lemodel og lerlingemodellen.

Strategibarende faktorer

e Modellen har som udgangspunkt praksislering

e Modellen indeholder en integration af teoretisk laering og
praksislaering, hvor sidstnaevnte er strukturerende for den teoretiske
leering

e Modellen indeberer mulighed for handling og praksisudgvelse med
feed-back i en praksissituation

e Modellen indebarer anvendelse af en vejleder stil statte for
integrationen mellem praksislaering og teoretisk leering

e Modellen indeberer et samarbejde mellem en uddannelsesinstitution
og en arbejdsplads, med store krav til uddannelsesinstitutionens
fleksibilitet med at indrette den teoretiske formidling efter
arbejdssituationen

Forskning i tilknytning til modellen fremhaver ogsa en raekke svagheder
eller problemer:

e Bade erhvervsledere og vejledere var tilbgjelige til at arbejde med
teori og praktik som adskilte starrelser, hvilket ikke er hensigten i
modellen

o Vejlederne opfattede ikke sig selv som paedagoger

o Koblingen mellem vejledere og teoretiske kurser var ikke godt inte-
greret

e, Overféringen av yrkeskunnande kannetecknades av att st och titta
pa tills man sett momentet goras tilstrackligt manga ganger.*

Forskningen viser altsa, at det der er adelsmerket i modellen, at teori og
praksis ikke holdes adskilt, er vanskeligt at realisere. Modellen er et for-
s@g herpa.
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Effekter

Modellen har vist sig effektiv mht. udvikling af erhvervskompetencer hos
uddannelsesfremmede.

Model 3: Medarbejderuddannelse gennem gap-analyse
baseret pa medarbejderdialog

Hyppigt beskrevne negative erfaringer med kompetenceudvikling af
medarbejdere — som denne model udger et radikalt svar pa — er, at ud-
dannelsestilbud i form af feerdige kursuspakker, ofte har vist sig ikke at
modsvare virksomhedens behov. | disse tilfeelde er der erfaringer for, dels
at der bliver problemer med medarbejdernes motivation for at leere. Hertil
kommer, at selv om deltagerne oplever at de lerer under et sadant kursus-
forlgb, viser der sig ofte efterfglgende alvorlige problemer med at overfg-
re og anvende den erhvervede viden i de konkrete arbejdssammenhange.

Modellen er et svar pa, hvordan der kan skabes en kompetenceudvik-
ling der er neert forbundet med virksomhedens og medarbejdernes behov.
Modellen indeholder pa den ene side en klassisk gap-analyse, dvs. en
analyse der sammenholder et billede af, hvilke kompetencer virksomhe-
dens medarbejdere besidder i dag, med et billede af kompetencekravene i
fremtiden. Forskellen mellem de to billeder udggr uddannelsesbehovet.

I modellen her er afklaring af virksomhedens kompetencesituation sa-
ledes grundlaget for uddannelsesplanleegning. Der udarbejdes en uddan-
nelsesplan, som medarbejderne forpligter sig til at gennemfgre. Arbejdet
foregar i en dialog mellem ledelse og medarbejdere. De ansatte bidrager
til en kortlegning af deres egne kompetencer gennem et forlgb af diskus-
sionsmgder. Projektet forudsatter engagement fra ledelsens side, bade pa
et overordnet og et konkret plan. Overordnet for at deltagerne kan have
tillid til projektet. Ledelsens engagement er sarlig vigtig i et kompeten-
ceudviklingsprojekt fordi et centralt omdrejningspunkt her er sammen-
hangen mellem organisationens mal og arbejdsprofilen for hver enkelt af
de ansatte, og her er diskussion og samarbejde mellem ledelse og medar-
bejdere fundamental.

Strukturen i denne model kan skitseres saledes:

o Afklaring af virksomhedens kompetencesituation gennem en gap
analyse

o Udarbejdelse af en forpligtende uddannelsesplan

¢ Realisering af uddannelsesplanen: kompetenceudvikling af med-
arbejderne
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Modellen forlgber i falgende faser:

Planlaegningsfasen

Pa et indledende mgde mellem ledelsesrepreesentanter, medarbejderre-
praesentant og forsker/konsulent treffes aftale om: kompetenceudvik-
lingsprojektets sigte og mal, fremgangsmade, herunder hvor stor en del af
de ansatte der skal deltage, tidsplan og tilfarelsen af de ngdvendige res-
sourcer. Hele produktionsgruppen kan indga i planlagningsfasen, der kan
vare ca. ¥z ar.

Sigtet er ved hjelp af en kompetencekortleegning at identificere de
mest aktuelle kompetenceudviklingsbehov og at foretage en prioritering
af behovene pa uddannelsesomradet.

Information og valg af metode til kompetenceafklaring. Fordeling af
arbejdsopgaver.

Der informeres til virksomhedens medarbejdere om mal og frem-
gangsmade i projektet, og foretages valg af metode til kompetenceafkla-
ring. Der findes her mange metoder. En metode er at arbejde med kompe-
tencekort. Hvis virksomheden er team-organiseret udfyldes kortene i
forhold til de enkelte teams/produktionsgrupper, og ikke pa grundlag af
den enkelte medarbejders arbejdsopgaver. Det betyder at der kan leegges
veegt pa at udvikle helhedskompetence i arbejdsfallesskabet, frem for at
fokusere pa kompetenceudvikling af det enkelte individ. Processen forlg-
ber saledes: en faglig ekspert, f.eks. en mellemleder/ingenigr, udarbejder
en skabelon for kompetenceprofilen for de enkelte teams. Medarbejderne
far mulighed for at deltage i udarbejdelsen af profilen for eget team idet
de kan udfylde skabelonen: fgje mere eller mindre detaljerede kompeten-
cekrav ind i skabelonen, krav de opfatter som vigtige for deres eget eller
teamets funktion.

Materialet bearbejdes af ledelsen til kompetenceprofiler for hvert
team. Disse profiler kan suppleres og revideres gennem diskussionsmgder
der efterfglgende afholdes med de enkelte team.

Kompetencekortene beskriver begge sider i den klassiske gap-analyse:
et teams forskellige kompetencer er listet op. For hver kompetence er der
to niveauer: niveauet for hver enkelt medarbejder i dag, og mal-niveauet:
det niveau man skal udvikle sig til for at kunne imgdekomme fremtidens
krav. Skaleringen i kompetencerne gar fra: 0: jeg kan ingen ting. Til: 4:
jeg er perfekt mht. den malte kompetence.

Udformningen af team-profilerne — skabelse af helhedsperspektiv
gennem team overskridende diskussion.

Formalet med disse diskussionsmader er fremme kontakt og udveks-
ling mellem teamene, og at overskride graenserne mellem teamene, for at
skabe et helhedsperspektiv pa produktionsprocessen.

For hvert team gennemfgres et mgde med medarbejderne og produkti-
onsledelsen. Det er muligt at finpudse de udarbejdede profiler hvad angar
beskrivelsen af de eksisterende kompetencer pa virksomheden. Herefter
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diskuteres og formuleres de mal der skal stilles op for fremtidens kompe-
tencer. Malene skal bade vare realistiske og samtidig tage hensyn til
fremtidige kompetencebehov.

Ledelsen har til opgave i kompetenceprofilerne at definere detaljerede
mal for det fremtidige kompetenceniveauer.

Deltagerne har til opgave at beskrive situationer, hvor det er de ansatte
der bedst kender til praksis og de kompetencer der kraeves her. De skal
skabe et helhedsperspektiv ved at fremhave arbejdsprocesser hvor én
persons arbejde har vigtige konsekvenser for andre medarbejderes arbej-
de. Gennem helhedsperspektivet fremhaeves sammenhang og indbyrdes
afhaengighed i arbejdsprocessen. Dette er et afggrende trin i kompetence-
afklarings fremgangsmaden. Produktionsprocessen udgere en helhed,
hvor tidlige arbejdsprocesser pavirker efterfalgende arbejdsforlgb.

Endelige udformning af kompetenceprofilerne

Gap analysen, der er indbygget i kompetenceprofilerne, indeholder en
beskrivelse af mal for kompetenceudviklingen set i relation til de eksiste-
rende kompetencer hos medarbejderne.

Produktionschefen formulerer mal i relation til de enkelte teams kom-
petenceprofiler. Malene formuleres (1) i forhold til kompetenceniveau,
f.eks. pa en skala fra ,,jeg behersker opgaven helt“ til ,,jeg behersker slet
ikke opgaven“, og (2) i forhold til hvor mange medarbejdere i et team der
skal beherske en bestemt opgave pa et bestemt niveau. Et team kan f.eks.
hensigtsmaessigt veere sammensat af et par eksperter, nogle medarbejdere
pa mellemniveau, og nogle fa uden serlige forudsetninger.

Kompetenceprofilerne udtrykkes saledes i kompetencekort, der inde-
holder:

e Kompetenceomraderne for et team

e Teamets ambitionsniveau (mal) for hvert af de formulerede kompe-
tenceomrader

e Niveau for den eksisterende (faktiske) kompetence, pa hvert af de
formulerede kompetenceomrader

e Hvor mange medarbejdere i teamet, der skal have kompetencer pa de
respektive niveauer

e Angivelser af afstande mellem kompetenceniveau nu og gnskede
kompetenceniveau

Sammenkadning af personlige profiler og team-profiler

Nar malprofilerne for teamene er udarbejdet, far de enkelte medarbejdere
til opgave at beskrive egen personlige kompetence, ud fra disse malprofiler
som skabelon. Samtidig far de ansatte mulighed for at diskutere deres per-
sonlige udviklingsplaner med udviklingschefen. Hermed skabes en kobling
mellem kompetenceudviklingsprojektet med de faste rutiner i virksomhe-
den mht. medarbejderudvikling. 1 denne fase af projektet anvendes kompe-



Arbejdspladslering — forudsatninger, strategi/metoder og resultater 133

tencekortleegningen som basis for en samtale mellem chef og medarbejde-
re. Udviklingschefen kan ga ind i diskussioner om divergenser i lederens
vurdering af medarbejderens selvvurdering, altsa en vurdering om over- og
undervurdering af egen kompetence i selvvurderingen. Hermed tilfgjes en
kvalitet i kompetencevurderingen i forhold til de realkompetencevurderin-
ger der ofte ses, der alene bygger pa selvvurdering.

Formulering af kompetencebehov/uddannelsesbehov
(kompetensluckorna), og hvordan de kan imgdekommes af resp. interne
og eksterne resourcer.

Med reference til kompetencekortene, og ovenstaende sammenholdelse af
personlige og team-profiler, udarbejder ledelse og konsulent kompeten-
ceudviklingsbehovet, for hvert team, dvs. de kompetencer der mangler og
som skal udvikles.

| forhold til efter- og videreuddannelse, og virksomheders omkostnin-
ger i forbindelse hermed, er det afgarende, at virksomhedens uddannel-
sesbehov ofte i et vist omfang kan dakkes af ekspertise som virksomhe-
den selv har, og at det kun er en del af uddannelsesbehovet der behgver
blive daekket af efter- og videreuddannelse der er ekstern i forhold til
virksomheden.

Justering af kompetenceprofilerne og inddragelse i uddannelsesplaner

Teamene far lejlighed til at reagere pa resultatet af kompetence kortlaeg-
ningen:

o Viser kompetencekortene det faktiske/eksisterende kompetence-
niveau, og

e Hvordan gnsker medarbejderne at uddannelserne skal gennemfares?

e | denne fase kan medarbejderne typisk diskutere:

e Eget kompetenceniveau og kompetencemal

e Egen kompetencevurdering sammenholdt med kollegers vurdering af
medarbejderens

e Sselvvurdering (over- eller undervurdering?)

e Hvordan man bedst kunne afhjelpe mangel pa kompetencer (kompe-
tencebehov)

Den deltagelses skabende metode er forbundet med en raekke fordele:

o en ofte fremfart kritik kompetencekortleegninger (sa&rlig ved selv-
vurderinger) er, at de kvantitative udtryk for mal ikke er sammen-
lignelige, fordi medarbejderne har givet dem efter sken (,,pa kdnn“).
Ved denne metode fremkommer en intern skala for kompetence-
niveauer, hvor tallene blot er symboler, hvis mening bliver forhandlet
og skabt fortolkning af, i teammgder. Kompetencekortet er et resultat
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af forhandling pa arbejdspladsen, og kan ikke uden videre overfares
til andre arbejdspladser.

e Proceduren bidrager til at ,,kompetence* ikke behgver blive forstaet
som en personlig egenskab, og en bedgmmelse af om en ansat er god
eller darlig. Det ger det lettere at opfatte kompetence som en starrelse
der kan udvikles, og i denne udvikling kan hele teamet deltage. Kom-
petencekortet er en medarbejders arbejdsredskab, ikke medarbejde-
rens personlighed.

e Ovenstaende stottes af at graferne i kompetencekortlegningen viser
hvordan en persons kompetenceniveau varierer pa forskellige del-
omrader af en arbejdsopgave. Der er ikke billeder af medarbejdere
som generelt gode eller darlige i deres arbejde.

e 1 nogen team far man gjnene op for at uddannelsesbehovene kan img-
dekommes ved den ekspertise, der allerede findes i teamet.

De ansatte arbejder med formulering af egne uddannelsesplaner saledes at
hvert team fremlaegger deres egen prioriteringsliste over uddannelse, som
teamet gnsker under en eller anden form i fremtiden. P& dette grundlag
formulerede ledelsen retningslinier for nogle ar frem. Uddannelsesplanen
farer til udarbejdelsen af et uddannelsesbudget. | de efterfglgende ar gen-
nemfgres uddannelse i virksomheden i overensstemmelse med denne
plan.

Strategibaerende faktorer.

Deltagelse — medarbejderinvolvering - er et fremtraedende element. Del-
tagelsen i projektet starter tidligt, i planleegningsfasen og inkluderer séle-
des bade: udformningen af kompetenceprofilerne og vurdering af kompe-
tenceprofilerne

Ledelsens betydning. Projektets kobling til virksomhedens rutiner pa
personaleomradet, f.eks. personaleudviklingssamtaler.

Skabelsen af en ner sammenhang mellem uddannelsesbehov og den
effektuerede uddannelse

Effekter

Sammenfattende fremtraeder falgende felter som de tydeligste effekter af
projektet:

e Medarbejderne tager i hgjere grad ansvar for udviklingen af de ngd-
vendige kompetencer i teamet, og for deltagelse i uddannelse. Hold-
ningerne til uddannelse bliver mere positive.

e Et mere dbent samtaleklima

e Udvikling af en korpsand (teamanda)

e /Endret holdning til lering og undervisning af andre. Tidligere blev
dette betragtet som en separat foreteelse, men der var en tendens til at
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se det som en del af arbejdet. Refleksion over behov for uddannelse,
blev ligeledes set som en del af arbejdet. Man kan sige at medarbej-
dernes opfattelse af, hvad et arbejde er, blev @ndret og udvidet, sa-
ledes at det indbefattede leering og kompetenceudvikling og som en
integreret del.

Vigtig i de konstaterede effekter er, at effekterne overskrider et individni-
veau, og f.eks. viser sig pa gruppe-niveau, i det der her kaldes arbejdsfael-
lesskabet. Arbejdsfallesskabet sgger at laere sig — ud over udviklingen af
den individuelle erhvervskompetence — nye mader at fungere pa for at
vedligeholde kompetencen. Man har lert sig at diskutere kompetencen
som en del af arbejdet, og ikke som en personlig egenskab.

Der var ikke blot tale om intra-gruppe effekter. | projektet arbejdede
man med det enkelte teams betydning for produktionen som helhed, og
for at udvikle et samspil mellem de enkelte team, altsa inter-gruppe a&n-
dringer. Det blev vurderet af ledelsen, at der skete en forbedring a dialo-
gen, savel inden for de enkelte teams, som mellem ledelsen og medarbej-
derne.

Som det vigtigste resultat fremstar: medarbejderne har lart en diskute-
rende arbejdsmade (arbetssétt)

Model 4: E-lzring™ og fleksibel lzring pa arbejdsplad-
sen. Etablering af mini-leringscentre pa arbejdspladsen.

Grundlaget for denne model er gnsket om at skabe en vedvarende organi-
sation der sikrer lgbende kompetenceudvikling af medarbejderne pa ar-
bejdspladsen. Og her er begrebet ,,kompetence” ikke et tilfeeldigt valgt
ord, men centralt for hele teenkningen. Kompetence defineres som et indi-
vids kapacitet til at handle kyndig, effektivt, bevidst, strategisk og reflek-
teret i en foreliggende situation, hvilket indebarer en integration af prak-
tisk og teoretisk kundskab.
Kompetence skabes gennem et mgde og integration imellem:

o Formel og uformel lering, der indebeerer teoretisk og praktisk kund-
skab

e Individuel og organisatorisk laering

Den grundlaggende tenkning er vist i nedenstaende model:

19 Begrebet E-lring deekker over laering med og gennem informations- og kommunikationstek-
nologi (IKT). | bred betydning korresponderer det med det internationale begreb CSCL: Computer
Supported Collaborative Learning.
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Formellt Reflekterat Informallt
laranda larande larande

Teoretisk i Praktisk
kunskap kKompetens | kunskap

Figur 1: Reflekterat I&rande leder till kompetens.

| en redegarelse for modellen peger forfatterne pa forskning der viser, at
formel uddannelse ofte forbedrer mulighederne for at individet kan drage
nytte af den informelle leering pad arbejdspladsen. Og omvendt viser
forskning at en person med stor praktisk erhvervs viden har god baggrund
for at deltage i formel uddannelse der relaterer sig til arbejdspladsens
forudseetninger.

Mini-laeringscentre pa arbejdspladsen er det organisatoriske og prakti-
ske arrangement hvorigennem udvikling af kompetence - i denne forstaelse
— far de optimale betingelser. Minilzringscentre kan betragtes som peeda-
gogisk stattesystem der er relateret til arbejdspladsen og som er en vigtig
forudseetning for at kombinere bade formel og uformel laering, og individu-
el og organisatorisk leering. Visionen er, at laering gennem minicentrene
skal indga som en naturlig del af virksomhedens udviklingsstrategi.

Et minileringscenter kan placeres pa den enkelte arbejdsplads i et lo-
kale, der er indrettet hertil. Lokalet skal indeholde en raekke laringsfacili-
teter: teknisk udrustning til netbaseret kommunikation (computere tilkob-
let internettet) og hvor interaktivt studiemateriale er tilgaengeligt. Dette
stgttesystem til arbejdspladsens lering skal have stotte fra et eksternt
stgttesystem, i form af et laeringscenter/voksenuddannelsescenter, der kan
fungere som organisator. | planlaegningen og udformningen af minilae-
ringscentret inddrages arbejdspladsens ledelse og fagkyndige.
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Der er tale om en efterspargselsstyret uddannelse, hvor indhold, form
og realisering varierer og bestemmes i dialog med deltagerne.

Minileringscentret giver mulighed for at arbejdspladsens medarbejde-
re tilmelder sig kurser, hvor de kan studere i den takt der passer for dem,
og pa tidspunkter der bade passer dem selv og arbejdspladsen. Uddannel-
sen bygger pa selvstendig aktivitet, eget ansvar og samarbejde i studie-
grupper, med stotte af E-leering. E-leering indebarer nogle nye mulighe-
der: at kunne arbejde selvstendigt og i sit eget tempo, at kunne kommu-
nikere med andre personer over store afstande, hvor geografisk afstand
ikke spiller nogen rolle, mulighed for hurtigt at fa hjelp og stette af leere-
re, mv. Kontakten med lererne (pa uddannelsesinstitutionen) er lgbende
og formidles via computere med netadgang.

Denne form for laeringsarena er integreret i virksomhedens personale-
udvikling, f.eks. ved at knytte an til MUS, medarbejderudviklingssamta-
ler. Endvidere er etablering af studievejledere et vigtigt veerktgj til at
fremme et leeringsforlgb der er tilpasset den enkelte medarbejders forud-
setninger og behov.

Denne form for arbejdspladslering har fordele i sammenligning med
traditionel formel uddannelse.

Lering der pa denne made er koblet til arbejdspladsen gger mulighe-
den for at koble teori til den erfaringsbetingede leering. Hermed bliver
den direkte nytte af det leerte tydelig, hvilket er en vaesentlig motiverende
faktor for at medarbejdere engagerer sig i uddannelse. Denne form for
arbejdspladslaring kan ogsa fungere som stgtte til medarbejdere der er
uddannelsesfremmede eller kortuddannede: nar uddannelse er knyttet til
arbejdspladsen bliver leering noget hverdagsagtigt og mere selvfalgeligt.
Arbejdspladsen som det sted hvor leering finder sted kan i sig selv give
tryghed, og arbejdet med leering kan forega blandt grupper af arbejdskol-
leger, hvor man kollegialt kan hjelpe og statte hinanden. Disse forhold er
specielt vigtige for kortuddannede med negative erfaringer fra skoletiden.

I denne model bliver arbejdspladsen som arena for uddannelse og lee-
ring koblet til en udvikling af virksomheden og organisationen. Arbejds-
pladsen bliver et leeringsmiljg. En del af arbejdstiden bliver til lzeringstid.
Lering kan baseres pa arbejdserfaringer og koblingen mellem teori og
praksis kan ske pa en ligefrem made. Medarbejderne kan direkte anvende
de kundskaber de har erhvervet i arbejdet i kurset, og uddannelsen ople-
ves derfor som meningsfuld.

Arbejdspladslaring i denne form indebarer ogsa fordele for virksom-
hedens ledelse idet uddannelsesforlgbene kan formes efter de kompeten-
cebehov som virksomheden oplever.

Lering i ovennavnte form indeholder en reekke forhold der kreaever
nyteenkning og fleksibilitet hos bade arbejdspladsledere og uddannelses-
koordinatorer og —ansvarlige. Blandt disse forhold kan neavnes: lererrol-
len, de deltagendes motivation, ansvar for egen leering og virksomhedsle-
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delsens engagement i udformningen af uddannelsens indhold og gennem-
farelse.

Der kan serlig fremhaves tre redskaber, der er af afggrende betydning
for at fa denne form for arbejdspladslaring til at fungere succesfuldt:
studievejledning, individuelle handlingsplaner og vejlederrollen.

Studievejledningen giver medarbejderne en vigtig stette i deres lae-
ringsforlgh, og kan i et vist omfang kompensere for fraveeret af den tradi-
tionelle leerer i undervisningsforlgbene. Studievejledningen kan give
overblik og en tydelig struktur for kurserne og kan indeholde oplag til
opgaver under kurset, der kan danne grundlag for dialog mellem delta-
gerne og lereren og evt. mellem deltagerne pa forskellige arbejdspladser.

Den individuelle handlingsplan formuleres pa baggrund af en indle-
dende dialog med den studerende, hvor der sker en klargarelse af mal for
uddannelsen, kursusindhold og krav om forudsetninger. | handlingspla-
nen formulerer medarbejderen selv sine mal med uddannelsen. En stgtte
til udbyttet af kurset kan ogsa veere deltagelse i et forberedelseskursus,
der give forstaelse for fleksibel leering og ngdvendige forudsatninger for
E-learning og netbaseret kommunikation, der indgar i kurserne.

Vejlederens rolle i denne form for arbejdspladslering er vasentlig.
Laering i denne sammenhang er ikke en isoleret individuel aktivitet. Lae-
ring er en proces der kreever stette personlig stette, praktisk hjelp og
ekstern ekspertkompetence. Deltagerne skal have mulighed for personlige
kontakter med vejledere. Kontakt med vejledere kan formaliseres efter et
skema, eller forega efter behov. | vejlederens rolle indgar at fungere som
mentor, forbillede og personlig stette. | funktionen indgar endvidere at
veere instrukter, udggre en paedagogisk stette samt foretage en dokumen-
tation af deltagernes leering, f.eks. gennem en logbog. Det kreever en sar-
lig uddannelse at kunne udfylde denne rolle som vejleder.

Strategibaerende faktorer.

Falgende faktorer fremhaeves som vasentlige succesfuld arbejdsplads
leering:

e Muligheden for at tage udgangspunkt i erfaringsbaseret leering, her-
under muligheder for at studere i arbejdstiden og i et miljg som med-
arbejderne fgler sig hjemme i.

e Tilpasning af uddannelsen til den enkelte. Deltagerne kan lese og ar-
bejde i deres eget tempo, og ikke er styret af en leerer. Uddannelsen
opleves ikke som ,,skoleagtig“, men bygger pa selvsteendig aktivitet,
eget ansvar og samarbejde i studiegrupper.

o Tilgaengelighed til hensigtsmaessig teknisk udrustning (undervis-
ningsteknologi og leringsressourcer) pa arbejdspladsen. E-laering
indeberer her nogle nye muligheder: at arbejde selvstendig og i eget
tempo, at kommunikere med deltagere over store afstande, hurtigt at
fa hjelp fra lerere mv.
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e Udvikling af interaktivt studiemateriel som stgtte for studier under
fleksible former

e Anvendelse af vejledere pa arbejdspladsen. Vejlederne skal sammen-
koble den leerende med uddannelsessystemets forskellige dele, og ved
at statte og skabe forudseetninger for deltagernes laring

e Adgang til lzerere. Laereren har gennem deres placering i et uddannel-
sescenter og ved hjelp af netadgang (distansteknik) en lgbende kon-
takt med kursusdeltagerne.

e Uddannelsen tilpasses produktionen, hvilket bevirker, at uddannelsen
gkonomisk er effektiv og imgdekommer virksomhedens kompetence-
behov.

o Forankring i virksomhedsledelsen. Det er vigtigt at den gverste ledel-
se i virksomheden prioriterer og statter uddannelsen i et langsigtet
perspektiv og ikke begreanser sig til at se uddannelse som en made
hvorpa man pa kort sigt kan rekruttere kvalificeret personale.

¢ Individuel og organisatorisk laring skal forsterke hinanden. Vi ved
at det ikke er tilstraekkeligt at sende enkeltpersoner pa kursus for at
forbedre en arbejdsplads. Det et individ leerer pa kursus er sjeldent
direkte anvendeligt pa en arbejdsplads, sa uddannelse farer ofte til
udvikling af individer, men ikke udvikling af arbejdspladser. Det er
vigtigt at arbejdspladsen sikrer forudsatninger for at det leerte kan
anvendes, bl.a. i form af statte til medarbejderen og etablering af et
dispositions rum for medarbejderen i arbejdet.

De vigtigste faktorer kan sammenfattende siges at veere

e Tilgaengelighed
o Fleksibilitet

Vaesentlig er at minicentrene indgar som en naturlig del af virksomhedens
udviklingsstrategi.

At leringsaktiviteterne i mini-leeringscentrene er forbundet med vee-
sentlige personaleudviklingsaktiviteter i virksomheden, f.eks. medarbej-
derudviklingssamtaler.

Effekter af leeringen skal ogsad kobles til arbejdspladsens situation
f.eks. saledes at gget kompetence farer til arbejdsopgaver med starre krav
og udfordringer, eller starre muligheder for indflydelse.

Minileringscentrene skal vere statte af eksterne formelle uddannel-
sesinstitutioner.

Ny lererrolle til at statte laereprocessen er veasentlig. Det fremhaves
endvidere at studievejledning, personlige handlinsplaner og vejlederens
funktion er vaesentlig.
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Resultater og effekter.

Leeringsaktiviteterne skaber mulighed for at kombinere praktik og teori
og skaber hermed hgj motivation for laring.

Der udvikles ogsa en fleksibilitet hos deltagerne i forhold til laering
bundet af tid og rum.

Vasentlig er en gget interesse for uddannelse og laring og initiativer
til at leere af hinanden.

Model 5: Arbejdspladsen som ramme og leeringsmiljg for
medarbejdernes kompetenceudvikling. Udvikling af et
leringssystem pa arbejdspladsen.

I denne model finder kompetenceudvikling af medarbejderne ikke sted
gennem efter- og videreuddannelse, ikke gennem kurser og ikke gennem
den linezre to trinsmodel hvor kompetencer forst erhverves og siden
anvendes. Der er derimod tale om, hvad der er kaldt den interaktive stra-
tegi, hvor kompetence udvikles og anvendes parallelt. Arbejdspladsen er
leeringsmiljget, hvor lering finder sted, ofte i en kombination af mange
forskellige former for lereprocesser. Learing kan saledes finde sted i for-
skellige former for ikke-formel leering, som f.eks. sidemandsoplering.
Som uformel leering finder lering sted gennem den made arbejdet er or-
ganiseret pa, f.eks. et teamorganiseret arbejdsorganisering, gennem den
made arbejdsopgaverne er udformet pa, gennem refleksionsprocesser og
vidensdelingsprocesser. Refleksion og videndeling kan vare institutiona-
liseret og integreret i produktionsprocesserne, som det kan forekomme i
mader og seerligt indrettede refleksionsrum indrettet i produktionen. Re-
fleksion og videndeling kan ogsa vare organiseret i en sarlig udviklings-
afdeling, der er en parallel organisation til arbejdsorganiseringen.
Inden for denne model kan vi saledes se to variationer:

5a. Leringsmulighederne er integreret i arbejdspladsens organisation.

Inden for denne model kan vi generelt sige at falgende karakteriserer et
godt leeringsmiljg i arbejdet:

e Arbejdsopgaverne. Arbejdsopgaverne er indrettet sa de statter leering

ved:

- at der findes variation i arbejdet hvad angar: hvad man gar,
hvordan, med hvem, hvor og hvornar

- at arbejdsopgaverne har et udfordrende indhold i forhold til
medarbejderens forudsatninger

- at medarbejderne far feed-back pa udfert arbejde

- at der findes autonomi (frihedsgrader) i tolkningen og udfarelsen
af arbejdet
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- at arbejdsopgaver delegeres
- at der er mulighed for medarbejderne til at udvikle et helheds-
perspektiv
- atdet er muligt af lzere af fejl
e Statte for leering i det daglige arbejde, f.eks. gennem:
- mgder med erfaringsudveksling og refleksion
- vejledning, kollegial supervision, brug af mentor mv.
- udviklingsprojekter
- efterspgrgselstyret uddannelsestiltag
e En arbejdsplads laeringskultur er karakteriseret ved:
- &Abenhed og tillid, snarere end angst og usikkerhed
- ilnitiativ og risk-taking understgttes
- tTolerance over for forskelligheder, usikkerhed og fejl
- 00pmuntring til at teenke alternativt og afprevning af
indarbejdede teenkemader og arbejdsmader

Virksomheden er organiseret for bade produktion og laring (udvikling),
hvilket bl.a. kreever at tilstreekkelig tid og ressourcer afsettes til laerings-
og udviklingsaktiviteter

Ledelsens betydning, ledelseskompetence:

at ledelse pa alle niveauer pa arbejdspladsen forstar betydningen af og har
kompetence til at organisere for og statte leerings- og udviklingsprocesser

5b. Arbejdspladsen er organiseret som en parallel organisation: en
arbejdsorganisation i samspil med en udviklingsorganisation.
Udviklingsorganisationen er et leeringssystem pa arbejdspladsen.

Eikeland&Berg (1997) taler - med anvendelse af en metafor fra teaterli-
vet — om at befinde sig ,,pa scenen* og ,,bag senen“ De taler om arbejds-
organisering og udviklingsorganisering. Systematiseringen af arbejdet
med udviklingsopgaver kaldes udviklingsorganisering og systematiserin-
gen af arbejdet med driftopgaver kaldes arbejdsorganisering. | de to orga-
niseringer kan medarbejderne befinde sig i forskellige relationer og roller
i forhold til hinanden. De to organisationsformer har ikke hvert sit fysiske
rum, der er snarere tale om to logikker at organisere sig efter. Arbejdsor-
ganiseringen indebarer en rolleliste og en rollefordeling, og rollerne spil-
les ,,pa scenen® i arbejdsorganisationen. | udviklingsorganisationen settes
udviklingsaktiviteterne i system. Dette arbejde stiller andre krav til ledere
og medarbejdere og kraever andre kompetencer. Billedligt foregar dette
arbejde ,,bag scenen“. Ledere og medarbejdere traeder ud af de roller de
spiller i arbejdsorganiseringen og indtager de nye roller. Her undersgger
man kritisk det der foregar ,,pd scenen* i arbejdsorganiseringen. Bag sce-
nen reflekteres arbejdserfaringer og her bruges fejl og utilstreekkeligheder
til at leere af.



142 Arbejdspladslering — forudsatninger, strategi/metoder og resultater

Ved lzring forstas i denne sammenhang en systematisk evaluering og
forbedring af arbejdsformer, arbejdsdeling, organisering, arbejdsmiljg,
ledelse mv. med henblik pa malrealisering for bade enkeltpersoner og
feellesskab og pa grundlag af sammenfatning og analyse af egne personli-
ge og kollektive erfaringer fra arbejdet (organisations- og erhvervsprak-
sis). (Eikeland 2006, p. 63).

Eikeland skelner mellem teoretisk leering og erfaringslering. Begge
former for leering inkluderer individuel lzering og kollektiv lering.

Laringsformerne er anfart i skemaet nedenfor (Ekeland&Berg, 1997)

Individuel laering Kollektiv leering

Teoretisk lzering  Individuelle kurser, leesning af bager
mv.

Foreleesning/feelles lytning og laesning

Erfaringsleering Leering gennem handling: avelser,
traening, tilvending

Organisationsleering: fokusering pa feelles
praksis. Hvordan arbejder vi i forhold til
hinanden og i forhold til opgavelgsning?

Den teoretiske lering — bade den individuelle og den kollektive, - giver
medarbejderen nye ord og begreber gennem hvilke verden tolkes og for-
stas. Pa denne made abner den teoretiske laering for nye indfaldsvinkler
og perspektiver. Erfaringsleering drejer sig til forskel herfra i forste reekke
om at udvikle feerdigheder.

Nar leering finder sted i det etablerede laeringssystem pa arbejdsplad-
sen sker det gennem en integration af de her fire navnte leeringsformer.

Afslutning

Ovenfor er beskrevet fem forskellige modeller for leering i arbejdet. Det
skal anfgres at forskellige kombinationer af de nevnte modeller ofte er de
modeller der findes i praksis, og modellerne kan med fordel kombineres.
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Paatelmat ja suositukset

Paatelmat:

Mika on tunnusomaista tydpaikan menestyksekkaille oppimis-
strategioille?

Padtelmat on jaettu kolmeen osaan:

1. Parhaiden kédytantdjen keskeiset tekijét
2. Konkreettisia malleja parhaista kdytannoista
3. Parhaiden kéytantdjen vaikutukset.

Menestystekijat: parhaiden kdytantdjen keskeiset tekijat

Padtelmistd voidaan yleisesti todeta, ettd havaitut menestystekijat ovat
hyvin monimutkaisia. Suurin osa menestystekijoista syntyykin eri teki-
joiden valisista suhteista, kuten virallisen ja epévirallisen oppimisen tai
yksil6llisen oppimisen ja tydpaikalla tapahtuvien muutosten vuorovaiku-
tuksesta.

Alla olevassa menestystekijoiden yleiskatsauksessa on tiettyja paal-
lekkaisyyksia. Taméa johtuu siitd, ettd tekijat eivat ole erilldan toisistaan,
vaan laheisessé vuorovaikutuksessa keskendan eri yhteyksissé.
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Menestystekijat: yleiskatsaus
1. Virallisen ja epavirallisen oppimisen yhdistyminen°
2. TyOpaikan ja koulutuksen tarjoajan laheinen yhteistyo

3. Tyopaikan johdon tuki ja oikeutus tyOpaikalla toteutettaville osaamisen ke-
hittdmistoimenpiteille

4. Henkiloston osallistaminen

5. Jatko- ja tdydennyskoulutuksen ominaispiirteind

.5.1 opetuksen tydpaikkal&htdisyys

5.2. tavoitteellisuus

5.3 joustavuus

5.4 kokemusperusteisen oppimisen kayttdminen lahtdkohtana

5.5 teorian ja kdytannon yhdistaminen kautta linjan

5.6 mahdollisuus oppimisresurssien hyddyntamiseen

5.7 vuoropuheluun perustuvat ja ongelmaldhtdiset tydskentelytavat,
jotka antavat osallistujille mahdollisuuden aktiivisuuteen, toimin-
taan ja kokeiluihin sek& kurssitilanteen kytkemiseen oman tyétilan-
teeseen

5.8 osallistujien varhaiset onnistumisen eldmykset.

6. Reflektointimahdollisuudet ja niiden luominen

7. Yksildllisen ja organisatorisen oppimisen yhdistaminen: yksil6lliset kehitys-
prosessit ja tyopaikan sosiaaliset muutosprosessit yhdistyvat
8. Jatko- ja taydennyskoulutus ja osaamisen kehittdmistoimenpiteet osana tyo-
paikan laajempaa kehitysstrategiaa
9. Tyopaikan tuki muutoksille, jotka ovat seurausta osaamisen kehittdmisestd,
ja osaamisen kehittdmisen yhdistdminen henkildston kehittdmisrutiineihin
10. Henkil6stolla kokonaiskuva tydpaikan toiminnasta
11. Ohjaajien ja mentorien kdytto tyopaikalla
12. Oppimista tukevien erityisroolien luominen tydpaikalla
13. Tyopaikasta luotu ihanteellinen oppimisymparistd, mika edellyttaa
13.1 tyotehtdvilta tiettyj& ominaispiirteita
13.2 arkioppimisen tukemista
13.3 oppimiskulttuuria
13.4 tyopaikan toiminnan sellaista organisointia, ettd se tukee seké tuo-

tantoa etté oppimista (kehitysta)
13.5 johdon panosta ja osaamista.

Virallisen ja epavirallisen oppimisen yhdistyminen=

Virallinen oppiminen on oppilaitoksissa tapahtuvaa institutionalisoitua
oppimista. Epavirallisella oppimisella taas tarkoitetaan tassd yhteydessa
paivittaisen tyon yhteydessa tapahtuvaa arkioppimista. Oppimisymparis-
toné on talloin tyopaikka, oppimisella ei tarvitse olla erikseen maariteltyd
tavoitetta, eiké oppija valttamatta tiedosta oppivansa tydskentelyprosessin

20 Kasite "epavirallinen oppiminen” vastaa tassa englanninkielista kasitetta “informal learning”.
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yhteydessa. Tydn organisointi, sisaltd ja hoitaminen maéarittavat paitsi
sen, mitd kukin tekee ja milloin, myds sen, mitd tyontekijat oppivat.
Professori Henrik Holt Larsen kirjoittaa tdhan liittyen seuraavasti:

Arkioppiminen (epdvirallinen oppiminen, toim.) on ensinndkin usein parempi, te-
hokkaampi, joustavampi ja halvempi vaihtoehto uusien asioiden opettelemiseen
kuin se, ettd ihmiset istutetaan koulunpenkkiin (virallinen oppiminen, toim.). Toi-
seksi lukuisat tutkimukset osoittavat, ettd parhaat oppimistulokset saadaan juuri
arkioppimisesta — — (Henrik Holt Larsen, 2002, s. 12).

Tamaén raportin keskeinen péételma eroaa kuitenkin hieman &skeisesté:

Tyodyhteisdssé tapahtuva oppiminen on tehokkainta silloin, kun virallinen ja epé-
virallinen oppiminen eli kurssioppiminen ja arkioppiminen yhdistyvét.

Henrik Holt Larsen toteaa kuitenkin myds, ettd arkioppiminen ei tee tar-
peettomaksi kursseilla tapahtuvaa osaamisen kehittdmistd (Larsen, 2002,
s. 12). Samaan nakemykseen yhdyt&én késill4 olevassa raportissa.

Kéyttamalla taman raportin terminologiaa asia voidaan muotoilla seu-
raavasti: TyOpaikalla oppiminen on tehokkainta silloin, kun siind yhdis-
tyvat lineaarinen strategia — jossa osaamisen kehittdminen on kaksivai-
heista, eli osaaminen ensin hankitaan ja sitten sitd kaytetdén — ja vuoro-
vaikutteinen strategia, jossa osaamisen hankkiminen ja kéytto tapahtuvat
rinta rinnan. Toisin sanoen paivittaisessa tydssa tapahtuva epéavirallinen
oppiminen yhdistyy suunniteltuihin koulutustoimenpiteisiin.

Tahén parhaan kdytdnndn monimutkaiseen menestystekijaan sisaltyy
useita yksityiskohtaisempia tunnusmerkkejd, joiden avulla virallisen ja
epavirallisen oppimisen valista suhdetta ja yhdistymista voidaan havain-
nollistaa:

o Tyontekijat osallistetaan kurssien suunnitteluun kdymalla vuoropuhe-
lua, jossa selvitetddn heidan koulutustarpeensa sekd nakemyksensa
tyopaikan kehitystarpeista ja ongelmista. Henkildston nakdkulmaa,
kokemuksia ja oppimistarpeita kdytetaan keskeisena lahtokohtana
kurssien suunnittelussa.

e Osaamisen kehittdmisohjelmat perustuvat tydpaikan omaan sisdiseen
osaamiseen, joka on selvitetty esimerkiksi kehityskeskusteluissa tai
validoimalla saavutettua osaamista. Aikuis- ja jatkokoulutustoimen-
piteet on raataloity tydpaikalla yleisesti tunnustettuihin ja muotoiltui-
hin oppimis- ja kehitystarpeisiin.

e Koulutus tapahtuu tydpaikalla tai siihen suoraan kytkoksissé olevassa
paikassa ja kokonaan tai osittain tydajalla. Koulutuksen osallistujat
koostuvat joko tiimeista tai kaikista tydpaikan tietyn yksikon tyonte-
kijoista, esimerkiksi tuotantohenkilstosta, tai tydpaikan kaikista
tyontekijoista ja esimiehista.
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Koulutus on suunniteltu siten, ettd kurssijaksot ja harjoittelujaksot
vuorottelevat. Kurssijaksojen tulisi olla varsin lyhyité verrattuna
harjoittelujaksoihin, jotka ovat yleensé pidempid.

Kurssijaksot perustuvat useisiin pedagogisiin periaatteisiin, joilla
pyritddn koostamaan ja yhdistdmaan teoreettista ja kéytannon tietoa
(tyosté saatuja kokemuksia ja siséistettyd mutta erikseen
maéadritteleméatonta tietoa, eli ns. hiljaista tietoa).

- Koulutukseen véhiten tottuneiden tyontekijoiden
tarkoituksenmukaisimmaksi koulutustavaksi on osoittautunut teorian
jasentaminen kaytannon avulla. Kaytannon tulisi toisin sanoen ohjata
teorian ja teoriaopetuksen ajankohdan valintaa seké teoriaopetuksen
laajuutta. Teoriaa tulisi opettaa silloin, kun se on tarpeellista kay-
tdnndn tydn kannalta ja kun teoriatieto on valttamatonta tyotehtavien
ja tyéhon liittyvien vaatimusten ratkaisemiseksi.

- Teoria ja kdytantd voidaan yhdistaa tyoskentelemalld seka
deduktiivisesti (hyddyntamalla teorioita kaytdnndn ongelmien ja
tyéhon liittyvien ongelmien ymmartdmisessa ja analysoimisessa)
sekd induktiivisesti (k&ytannon tydsta saatuja kokemuksia ja
esimerkkejd yleistetaan ja tulkitaan mielekké&én teorian pohjalta).
Induktiivisista tydskentelytavoista voidaan mainita
esimerkkitapausten hyddyntdminen, harjoitukset seka roolileikit.
Yksi yleisista induktiivisista periaatteista on osallistujien kokemusten
ja nakdkulmien kayttaminen lahtékohtana.

- Jos teoria perustuu yleisaineisiin, opetuksessa on mahdollista
yhdistaa yleistieto ja ammatillinen erityistieto.

- Osaamisen kehittdmista tukevien tydskentelytapojen tulisi olla
keskustelupainotteisia, ja niissé tulisi rohkaista osallistujia tarkaste-
lemaan asenteitaan ja arvojaan aktiivisesti, tutkivasti, kokeilevasti,
avoimesti ja vuorovaikutteisesti. Osallistujille tulisi my6s antaa
mahdollisuus toimintaan, joka voi olla joko kurssitilanteessa toteu-
tettavaa ,,kuvitteellista toimintaa (esimerkiksi harjoitukset ja roo-
lileikit) tai suunniteltua toimintaa, joka toteutetaan myéhemmin
tyotilanteessa.

- Harjoittelujaksoihin tulisi kuulua olennaisena osana pohdiskelu,
jossa tyontekijat tarkastelevat tyéhon liittyvia seikkoja ja ongelmia
sekd muotoilevat ajatuksia tai tekevét aloitteita tyéhon tehtavista
parannuksista ja muutoksista. Nama kurssiosiot tulisi yhdistdd myo-
hemmin muuhun opetukseen pyrkiméalla muokkaamaan, ymmar-
tdmaan, tarkastelemaan ja yleistdméaéan niitd yhdessa.
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Ty0Opaikan ja koulutuksen tarjoajan ldheinen yhteisty6

Edelld esitelty parhaan kéytdnndn menestystekijd on seurausta tekijén
institutionaalisesta tasosta, eli virallisen ja epavirallisen oppimisen yhdis-
tymisesta. Yhdistyminen taas edellyttdé tyopaikan johdon sek& aikuis- ja
tdydennyskoulutusta tarjoavien oppilaitosten laheistd yhteistyotd. Téhén
monihaaraiseen yhteisty6hon sisaltyvét seuraavat osat:

e Yhteistyd, jossa selvitetddn tydpaikan tilanne, ominaispiirteet,
koulutustarpeet sekéd ongelmat ja kdytetdan niita lahtokohtana
osaamisen kehittdmistoimenpiteiden suunnittelussa ja toteutuksessa.
Oppilaitos voi tassé alkuvaiheessa olla aloitteellinen tytpaikkaa
koskevien selvitysten toteuttamisessa.

e Yhteisty0, jossa selvitetddn osaamisen kehittdmisprojektin puitteet,
menetelmét ja resurssit.

e Yhteistyd, jossa luodaan tyopaikan ja kurssin valisia l&heisia
kytkoksia, vrt. edelliset kohdat. T&ssa on erityisen tarkead johdon
oikeutus sille, ettd kurssilla suunnitellut parannukset sekd hankitut
tiedot ja valmiudet voidaan siirtda tyopaikalle. Lisaksi johdon on
annettava hyvaksynténsé tyopaikalla saatujen kokemusten ja
ongelmien kasittelemiselle kurssilla.

e Yhteisty0, jossa seurataan suunnitelmien ja parannusten toteuttamista
tyopaikalla.

TyoOpaikan ylimman ja toimeenpanevan johdon tuki ja
oikeutus tydpaikalla toteutettaville osaamisen kehittamis-
toimenpiteille

Oppimisen edistdminen on johdon vastuutehtéva, kuten Henrik Holt Lar-
sen toteaa (Larsen, 2002, s. 10). Saatavilla on kattavaa nayttoa siité, ettd
johdolla on keskeinen rooli tydyhteisdssa tapahtuvasta oppimisesta ja
huomattava vastuu siitd. Johdolla on toisaalta keskeinen yleisrooli osaa-
misen Kkehittdmisen oikeuttajana ja tukijana seka sen edellyttdmien re-
surssien ja puitteiden tarjoajana. Liséksi johdon tulee tukea myds konk-
reettisia henkildston osaamisen kehittdmistoimia tytpaikalla. Téssa yh-
teydessd voidaan mainita, ettd johdon tulee avustaa kaikissa seikoissa,
joita ndissa paatelmissa pidetddn keskeisind tydyhteisssa tapahtuvan
oppimisen kannalta.

Henkildston osallistaminen

Henkildston osallistaminen (participation) on hyvin olennainen menestys-
tekija. Osallistaminen on tyopaikan oppimiskulttuurin osa, koska se 0soit-
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taa johdon pitavéan tyontekijoita tuotannon ja kehityksen keskeisind re-
sursseina. Henkiloston osallistaminen edistdé olennaisesti myds motivaa-
tiota osallistua tiedon jakamiseen ja osaamisen kehittdmisjaksoihin.

Seka henkiloston kokemuksellisen tiedon (epavirallisella oppimisella
saavutetun osaamisen) hyodyntdminen ja ilmaiseminen ettd eri nakokul-
mien yhdistdminen kokonaisnakemykseksi edellyttdvat huomattavaa hen-
kiloston osallistumista (Eikeland & Berg, 1997). Edellé esitetysta ilme-
nee, ettd henkiloston osallistamista siséltyy hyvin moniin yhteyksiin ja
ettd se on siten keskeinen menestystekija.

Henkildston osallistamista voi tapahtua monilla tasoilla ja monissa
toiminnoissa, joista mainittakoon jatko- ja tdydennyskoulutuksen suunnit-
telu ja toteutus, tyOpaikan suuret muutosprosessit, kokeilu- ja kehitys-
hankkeet, tuotantoryhman tydsuunnittelu ja oppimisprosessien suunnitte-
lu, esimerkiksi ,,oppipoikana“ oleminen (muu kuin virallinen oppiminen)
seka tyOdpaikan kehitysorganisaatiossa mukana oleminen.

Jatko- ja tdydennyskoulutuksen ominaispiirteet

Opetuksen tyopaikkaléhtoisyys. Opetusjaksot on raataloity tyopaikan
tilanteen ja osaamisen kehittdmistarpeiden mukaisiksi.

e Tavoitteellisuus. Koulutus on luotu selkedsti muotoiltujen ja
tyopaikan kehitykseen liittyvien tavoitteiden toteuttamiseksi.

e Joustavuus. Opetusta ja oppimista mukautetaan toteutusvaiheessa
jatkuvasti henkil6ston ja tydpaikan tarpeiden ja ongelmien
mukaisesti. Yksilollisemmin suunnitelluissa koulutusjaksoissa
joustavuus merkitsee oppimisen mukauttamista esimerkiksi kunkin
tyontekijan edellytyksiin, oppimistahtiin, kokemuksiin ja
oppimistyyliin.

o Kokemusperusteisen oppimisen asettaminen lahtokohdaksi.
Koulutusjaksoihin siséltyy teoreettisen tiedon ja k&ytannén tiedon/
kokemusten valistd vuorovaikutusta, mutta tydntekijoiden
kokemukset ja ty6tilanne ovat silti keskeinen lahtdkohta ja opetusta
ohjaava tekijé.

e Teorian ja kdytanndn yhdistaminen kautta linjan. Teoriaa kdytetdan
linssina ja ndkokulmana kaytantoon; kaytanndsta tehdaan
yleispatevaa ja sitd hahmotetaan teorian avulla.

e Mahdollisuus oppimisresurssien hyddyntamiseen. Oppimisresurssit
voivat olla esimerkiksi opettajia, ohjaajia ja mentoreita — jotka voivat
olla lasné seké koulutusjaksoilla etta tydpaikalla —, vuorovaikutteista
oppimateriaalia sek4 tieto- ja viestintitekniikkaan perustuvia ja
verkkopohjaisia oppimisvalineita.

¢ Vuoropuheluun perustuvat ja ongelmaléhtdiset tydskentelytavat.
Tallaiset tydskentelytavat antavat osallistujille mahdollisuuden
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aktiivisuuteen, toimintaan, kokeiluihin ja teorian ja kdytdnnon
yhdistdmiseen seka kurssien kytkemiseen oman tyétilanteeseen.

o Osallistujien varhaiset onnistumisen elamykset. Koulutusjaksoilla
pyritdan luomaan osallistujille varhaisia onnistumisen elamyksia.
Talloin osallistujat sitoutuvat oppimisprosesseihin, pitavat opittua
hyodyllisend ja kayttokelpoisena tyétilanteensa kannalta sekd kokevat
oppimisen mielekk&aksi ja sellaiseksi, ettd opittu voidaan siirtaa
tyopaikalle ja ettd se voi lisatd vaikutusmahdollisuuksia.

Reflektointimahdollisuudet ja niiden luominen

Reklektio on monimutkainen prosessi, jossa yhdistyvét ajattelu, toiminta
ja kokemukset. Reflektoida voi joko yksin tai yhdessd muiden kanssa, ja
reflektoinnin kohteina voivat olla joko oma toiminta ja omat kokemukset
tai yhteinen toiminta ja yhteiset kokemukset. Reflektio voidaan mééritell&

&lylliseksi ja mahdollisesti myds sosiaaliseksi toiminnaksi, jossa yksil6 tutkiskelee
omaa toimintaansa tietyissé sosiaalisissa tilanteissa sekd tarkastelee ja arvioi uu-
delleen aiempia kokemuksiaan. H&n analysoi sosiaalisen toimintansa ja sosiaalis-
ten tapahtumien sekd tapahtumaketjujen syy—seuraus-suhteita ja voi tehdd paatel-
mid tulevasta toiminnasta seké suunnitella sité.

Reflektio edellyttdd “miettimistaukoa” ja sitd, ettd ihminen ottaa askelen
taaksepdin ja tutkiskelee oman toimintansa ja sosiaalisten prosessien véli-
sid yhteyksia sekd tarkastelee omia ja yhteisid kokemuksia. Reflektioon
sisdltyy menneisyyden ja tulevaisuuden tarkastelua ja tulevaisuuteen
suuntautuvaa toimintaa, jolla pyritaan ratkaisemaan ongelmia ja saamaan
uusia ndkemyksid ja késityksia tydpaikan olosuhteista.

Monissa oppimisteorioissa korostetaan reflektion olevan oppimispro-
sessien, ja siten myds arkioppimisen ja kurssioppimisen, olennainen osa.

Kollektiivisen reflektion (sosiaalisissa prosesseissa tapahtuvan reflek-
toinnin) tarkeitd osatekijoita ovat

e virheistd oppiminen

e tiedon jakaminen

e tavoitteisiin ja visioihin liittyva yhteenkuuluvuus (vision sharing)

e tavanomaisen ja rutiininomaisen ajattelun haastaminen (challenging
groupthink)

e palauteprosessit, eli palautteen pyytaminen seké aloitteiden ja
kehitysprojektien seuranta

e (Hayrup, 2004).

Onnistuneen tydyhteisdssé tapahtuvan oppimisen tunnusmerkkind on
hyvien reflektointimahdollisuuksien jarjestaminen.
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Opintojaksot voivat tarjota puitteet reflektiolle, ja ne voivat tukea ref-
lektiota sekd useita sen osatekijoitd, kuten kokemusten arviointia ja ver-
tailua sekd kokemusten uudenlaista tarkastelua ja kriittistd arviointia mm.
uusien teoreettisten nakdkulmien pohjalta. Tulevaisuuteen suuntautuvaa
ajattelua ja toimintaa voidaan harjoitella kokeellisesti opetustilanteissa,
tai niit4 voidaan edistad tyopaikan arjessa. Reflektointiprosesseissa voi-
vat siten yhdistya teoria ja kdytanto, virallinen ja epavirallinen oppiminen
seka yksilolliset prosessit ja tydpaikan sosiaaliset prosessit. Tallainen
reflektoiva oppiminen on olennaisen tarkedd osaamisen kehittymisen
kannalta.

Tyopaikoilla reflektiota voi esiintya erilaisissa yhteyksissa, kuten eri-
tyyppisissd kokouksissa ja palavereissa, eli suunnitelluissa ja institutiona-
lisoiduissa kokouksissa seka spontaaneissa palavereissa. Tydpaikalle
voidaan perustaa pienid reflektointihuoneita tuotantotilojen yhteyteen,
jolloin pohdiskelu ja tydskentely ovat suunnitelmallisia ja toisiinsa kyt-
keytyvia toimintoja. Reflektiota sisaltyy yleensa tyopaikan kokeilu- ja
kehitystyon suunnitteluun, ja reflektion keskeisenad osatekijand voidaan
pitad kehitystoimenpiteiden seurantaa, joka on keskeinen tydpaikan kehi-
tys- ja oppimisprosessien yllapitaja.

Reflektio voi olla myds oppivan organisaation tydskentelyn kiinted
osa.

Yksil6llisen ja organisatorisen oppimisen yhdistadminen:
tyopaikan yksil6lliset kehitysprosessit ja sosiaaliset
muutosprosessit yhdistyvat

Osaaminen ei ole pelkkéi tietoa, vaan se on yhteisnimitys esimerkiksi
tiedoille, taidoille, valmiuksille ja asenteille, joita voidaan hyddyntéa
tyohon liittyvien vaatimusten ja haasteiden ratkaisemisessa. Osaaminen
muutetaan teoiksi tyopaikan muodostamalla sosiaalisella kentall4. Talle
parhaalle kdytanndlle on luonteenomaista se, etta tydpaikan arjessa tue-
taan osaamisen hyddyntdmistd ja annetaan sille tilaa. Seuraavassa on
muutamia konkreettisia esimerkkeja:

e Kun tydntekijat palaavat tydhonsa osaamisen kehittdmisjakson
jalkeen, he eivét valahda takaisin samoihin vanhoihin tyétilanteisiin
ja -rutiineihin. Sen sijaan aloitetaan siirtymékausi, jonka aikana
tyontekijat voivat kokeilla ja kdyttdd uutta osaamistaan.

e Osaamisen kehittdminen johtaa tyontekijoiden ty6tilanteen muuttu-
miseen esimerkiksi siten, ettd tydtehtavista tulee vaativampia,
monimutkaisempia ja vastuullisempia tai ettd ne edellyttavéat entista
vapaampia toimintamahdollisuuksia (enemméan maaraamisvaltaa).
Omaan ty6hon liittyvét vaikutusmahdollisuudet kasvavat. Osaamisen
kehittdminen yhdistyy urakehitykseen, ja se voi johtaa myos
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palkankorotuksiin tai yleisesmmin palkkausjarjestelmaén, joka
kannustaa kehittdm&an osaamista.

o Jatko- ja tdydennyskoulutusjaksoihin sisdltyy péivittdisen tyon
parantamista koskevien suunnitelmien laatiminen seké niiden
toteuttaminen tydpaikalla.

o Tyopaikan kehitystd seurataan ja kehitykselle asetetaan selkeét
tavoitteet. Lisdksi seurataan koulutusjaksolla laadittujen parannus-
suunnitelmien tai kokeilu- ja kehitysprojektien toteutumista. Seuran-
nalla on keskeinen rooli organisatorisessa oppimisessa, ja seuranta
tarkoittaa sitd, ettd tyontekijat ja johto tarkastelevat yhdessa erilaisten
kehitystoimenpiteiden toteutuksen seurauksia tyépaikalla. Seurausten
maédrittelemiseksi ja arvioimiseksi on valttdmatontd, etté tyopaikalla
on selkedt kehitystavoitteet. Ndin voidaan kartoittaa halutun ja
todellisen kehityksen valiset mahdolliset erot. Tama taas voi
pohjustaa uusia toimenpiteitd tai kehityshankkeita, jotka voidaan
néhda osana organisatorista oppimista.

Jatko- ja tdydennyskoulutus sekd osaamisen kehittamis-
toimenpiteet osana tydpaikan laajempaa kehitysstrategiaa

Osaamisen kehittdmistoimenpiteitd ei pida suunnitella irrallisiksi, tark-
kaan rajatuiksi ja itsendisiksi projekteiksi, jotka ovat erilldan tydpaikan
toiminnan kokonaisuudesta. Tydpaikan parhaille oppimiskéytanndille on
tunnusomaista se, ettd ne ovat tydpaikan yleisen kehitysstrategian ja ta-
voitetyon elimellinen osa ja kytkdksissd muihin oppimis- ja kehityspro-
jekteihin.

Tyo6paikan tuki muutoksille, jotka ovat seurausta
osaamisen kehittdmisestd, ja osaamisen kehittdmisen
yhdistdminen henkildston kehittdmisrutiineihin

Yksi keskeisista rutiineista on tdssa yhteydessa kehityskeskustelu. Kes-
kusteluissa voidaan Kkartoittaa henkiléstén koulutustarpeet ja kdyttéa niita
tyoyhteistssd tapahtuvan oppimisen l&htdkohtana. Vastaavasti kehitys-
keskusteluja voidaan kéyttdd lahtokohtana pyrittdessa suhteuttamaan
saavutettu osaaminen esimerkiksi urakehitykseen, uusiin tyotehtaviin ja
palkankorotuksiin. Tydpaikalla voidaan validoida saavutettua osaamista
antamalla kirjallisia todistuksia, kuten tiettyjen koneiden kayttoon ja tyo-
tehtdvien hoitoon liittyvia "ajokortteja”.
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HenkilOstoll& kokonaiskuva tyOpaikan toiminnasta

Tyopaikan tehokkaat oppimisstrategiat auttavat tyontekijditd saamaan
kokonaiskuvan tyodpaikan toiminnasta. Kokonaiskuvaa voidaan luoda
monella tavalla, kuten koulutukseen osallistujien valinnalla ja ryhmitte-
Ilylla (muodostamalla eri osastojen vélisid ryhmid, jolloin syntyy rajat
ylittdvaa kokemustenvaihtoa).

Lisdksi kokonaiskuvaa voidaan luoda toiden organisoinnilla, mika
vaikuttaa olennaisesti oppimisympéristoon. Esimerkiksi tuotantoryhmien
vastuualueet voidaan rajata siten, ettd ryhmall& on vastuuta paitsi itses-
tddn myos kokonaisuudesta, kuten yhteistydsta suunnittelu- ja laadun-
varmistusosastojen kanssa. Kokonaiskuvan saamista edistdd myds tyon-
tekijoiden osallistaminen tyopaikan kokeilu- ja kehitysprojekteihin seka
vastaavaan toimintaan. Yhtend keinona on myo6s kokouksissa ja opetuk-
sessa tapahtuva reflektointi sekd reflektion hyddyntdminen tyén organi-
soinnin olennaisena osana. Kokonaisuus syntyy juuri reflektion avulla.
Eikeland & Berg huomauttavat, ettd kenellak&dan — sen paremmin johdol-
la kuin tyontekijoillakdan — ei ole mahdollisuutta ottaa kokonaisuutta
suoraan haltuunsa (Eikeland & Berg, 1997).

Samalla kokonaisndkemys on olennaisen tarked: tyontekijoilla on
usein tietoa siitd, miksi jotkin asiat eivat toimi, sekd hyvia ideoita ongel-
mien ratkaisemiseksi. Viestinnan ja yhteistyon tarkeytta organisaatiolle
selittddkin osittain se, ettd kunkin tyontekijan ja esimiehen oma nakokul-
ma on rajallinen, jolloin tarvitaan kokonaiskuvaa. Kokonaiskuvan luomi-
nen edellyttad keskustelua ja toisten ihmisten nakékulmien ymmartamista
sekd pyrkimystd eri nakokulmien yhdistamiseen (Eikeland & Berg,
1997). Tama voi tapahtua mm. reflektion avulla.

Ohjaajien ja mentorien kaytto tyépaikalla

Tama on myos yksi tapa, jolla tyOpaikka voi tukea tyontekijoiden osaa-
misen Kkehittdmistd. Ohjaajien ja mentorien tehtdvid ja rooleja voidaan
kuvailla monin tavoin. Tassa voidaan lyhyesti mainita, ettd ohjaajalla on
ammatillista asiantuntemusta alalta, jolla osaamisen kehittdminen tapah-
tuu, ja hén voi siten antaa suoraa ammatillista tukea ja toimia tyontekijan
oppimisresurssina. Mentori taas on henkild, joka auttaa tyontekijaa hallit-
semaan ja koordinoimaan kaytdssé olevia lukuisia oppimistilanteita, -
mahdollisuuksia ja -resursseja. Sekd ohjaajan ettd mentorin lahtékohtana
on tydntekijan nakékulma koulutukseen.
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Oppimista tukevien erityisroolien luominen tyOpaikalla

Esimerkiksi henkilostopéallikko tai luottamushenkild voidaan velvoittaa
kasittelemaan henkildston kehittamiseen liittyvid asioita sédannollisesti
sopivissa kokouksissa ja tekeméédn sédannollisesti ehdotuksia kehityspro-
jekteiksi seké ennen kaikkea huolehtimaan typaikan koulutushankkeiden
ja kehitystyon seurannasta. “Tulisieluilla” on tyopaikalla epévirallinen
mutta térked rooli, ja tulisieluja voi syntyd esimerkiksi tiettyjen roolien
institutionalisoimisen myo6ta. Esimerkiksi henkilostopaallikko tai luotta-
mushenkild voi saada tehtdvakseen puhaltaa elamaa tiettyihin (jatko- ja
tdydennyskoulutuksessa tai kehityshankkeissa esitettyihin) ideoihin, vie-
d& niité eteenpdin jarjestelméssé ja huolehtia niiden toteutuksesta arjessa.

Tyopaikasta luotu ihanteellinen oppimisympaérist6

Talla viitataan arkioppimiseen, eli vuorovaikutteiseen strategiaan, jossa
osaamista kehitetddn ja kéytetdan rinta rinnan. Vaikka tassa ei ole kyse
esimerkiksi kursseilla tapahtuvasta aikuisten jatko- ja tdydennyskoulutuk-
sesta, projektissa havaittiin, ettd tyépaikalla tarvitaan ulkopuolelta ja kou-
lutuksista tulevaa tietoa myos silloin, kun tydpaikasta on luotu mité ihan-
teellisin oppimisympéristd, jossa on kehittyneet tiedonvaihdon rakenteet
ja toimintatavat.

Yleisesti voidaan Henrik Holt Larsenin (2002, p. 12) tapaan todeta, et-
ta tdma oppimismalli korostaa kuhunkin tyéhon, ihmisten ja tdiden vuo-
rovaikutukseen sekd ihmisten ja organisaation vuorovaikutukseen sisalty-
vid oppimismahdollisuuksia.

Seuraavat tekijat ovat luonteenomaisia tydpaikan hyvalle oppimisym-
péristolle:

1 Tydtehtévat on jarjestetty niin, etta ne tukevat oppimista, eli

e ty®ssd on vaihtelua sen suhteen, mitd, miten, keiden kanssa, missa ja
milloin tydtehtdvia suoritetaan

o tybtehtdvat ovat haasteellisia suhteessa tyontekijan edellytyksiin

o tyontekijat saavat palautetta tekeméstaan tydsta

e tydn tulkinnassa ja suorittamisessa on autonomiaa (vapausasteita)

e tybtehtdvia delegoidaan

o tyontekijoilla on mahdollisuus luoda kokonaiskuva

o tydntekijat voivat oppia virheistaan.

2 Jokapéivéiseen tyohon liittyvad oppimista tuetaan esimerkiksi

o kokouksissa, joissa vaihdetaan kokemuksia ja reflektoidaan
e opastuksen, kollegan, mentorien ja vastaavien avulla
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o kehitysprojekteilla
o kysyntélahtoisilla koulutustoimenpiteilla.

3 Tyopaikalla on oppimiskulttuuri, jolle on luonteenomaista

e avoimuus ja luottamus ahdistuneisuuden tai epdvarmuuden sijasta

o aloitteellisuuden ja riskinoton tukeminen

o erilaisuuksien, epdvarmuuden ja virheiden sietdminen

¢ vaihtoehtoisten ajattelutapojen tukeminen sekd omaksuttujen ajattelu-
ja tyoskentelytapojen haastaminen.

4 Tyopaikan toiminta on organisoitu seka tuotantoa etté oppimista (kehi-
tystd) tukevaksi, mika edellyttdd mm. sitd, ettd oppimis- ja kehitystoimin-
toihin varataan riittdvasti aikaa ja resursseja. Jotkin organisaatiot tyollis-
tavat vakituisesti enemman ihmisid kuin varsinainen tuotanto vaatisi, sill&
tietty osa tydvoimasta osallistuu jatkuvasti jatko- ja tdydennyskoulutus-
panostusten toteuttamiseen. Organisaation rakenteeseen voi myos kuulua
osasto, joka vastaa koulutustoimenpiteiden seurannasta tai kehitystoi-
menpiteistd. Keskeistd on reflektion ja tiedon jakamisen mahdollistami-
nen tyopaikalla.

5 Johto antaa tyoOlle tukensa, ja silla on riittavasti osaamista. Johdon
tulisi ymmartaa tyodpaikan kaikilla tasoilla oppimis- ja kehitysprosessien
tarkeys, ja silla tulisi olla osaamista, jota ndiden prosessien organisointi ja
tukeminen edellyttavat.

Konkreettisina esimerkkeind voidaan mainita tyétehtaviin liittyvien
vaatimusten toteuttaminen organisoimalla ty0 tuotantoryhmien kesken.
Tiimiorganisaation avulla voidaan taata vaihtelu, haasteellisuus, autono-
mia (itsendisyys), palauteprosessit ja mahdollisuus virheista oppimiseen.
Henkildston osallistaminen tydpaikan kehitysprojekteihin edistaa vaihte-
lua, haasteellisuutta, autonomiaa seka oppimiskulttuurin kehitysta ja an-
taa tyontekijalle mahdollisuuden saada kokonaiskuvan tyépaikan toimin-
nasta.

Vaihtelua ja haasteellisuutta tukee yleenséd myds tyokierto.

Konkreettisia malleja parhaista kaytdnnoisté

Seuraavassa viidessa mallissa toteutuu huomattava osa keskeisista menes-
tystekijoista:
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Malli 1:

Tyo6paikan ulkopuolelle luodaan kehitysorganisaatio, joka on vuorovaiku-

tuksessa ty0paikan kanssa.
Paras kaytanto: opetus tyodpaikkaintervention keinona.

Malli 2:

Koulutus perustuu ammattildhtdiseen oppimiseen (yrkesbaserat larande).
Oppilaitoksen ja tydpaikan vélille luodaan yhteisty6td, jossa tyfpaikan
kaytanto on lahtokohtana kéytdnnon tiedon ja teoriatiedon yhdistamiselle,
ns. Séderhamnin malli.

Malli 3:

Henkildstokoulutus perustuu henkilostokeskusteluissa selvitettyihin kou-
lutustarpeisiin.

Malli 4:

Ty0paikalla mahdollistetaan verkko-oppiminen ja joustava oppiminen?2,
Ty0paikalle luodaan pienimuotoisia oppimiskeskuksia.

Malli 5:

TyOpaikka tarjoaa puitteet ja oppimisympariston, jotka mahdollistavat
henkiloston osaamisen kehittymisen. Ty0Opaikalle luodaan oppimisjérjes-
telmé.

Malli 5a:

Oppimismahdollisuudet integroidaan osaksi tydpaikan organisaatiota.

Malli 5b:

TyoOpaikan organisaatio jakaantuu kahteen rinnakkaiseen osaan: tydsken-
telyorganisaatioon ja kehitysorganisaatioon, jotka ovat vuorovaikutukses-
sa keskenaan. Kehitysorganisaatio on yksi tydpaikan oppimisjérjestelmis-
ta.

22 \/erkko-oppiminen kattaa seké tieto- ja viestintatekniikan avulla etta sen kautta tapahtu-
van oppimisen. Késite vastaa laajasti ymmarrettyné kansainvalisté késitettd CSCL: Computer
Supported Collaborative Learning.
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Parhaiden ké&ytantojen vaikutukset

Parhaille kdytédnnaille ovat tyypillisid seuraavat vaikutukset:

1. Oppimistuotteet parantavat henkiloston kykyé suoriutua konkreetti-
sista tyotehtavisté (tydsuoritus). Ammatillinen erityisosaaminen
kehittyy.

2. Henkilostélle kehittyy sekd toimintaosaamista ettd innovatiivista
osaamista — eli kykya toimia itsendisesti, ratkaista ongelmia ja 10ytaa
uusia ratkaisuja ongelmiin. Oppimistuotteet ovat sellaisia, ettd ne
kehittavéat sekd toimintaosaamista (suoritusosaamista) etté
innovatiivista osaamista.

3. Henkilostolle kehittyy paitsi kapeampaa tydpaikkasidonnaista osaa-
mista my0s laajapohjaisempaa, tyontekijan voimavaroja kasvattavaa
osaamista. Oppimistuotteet ovat sellaisia, ettd ne kehittavat molempia
osaamisen alueita, eli ne kehittavat ihmista yleisesti tyontekijana.
Laajapohjaisesta osaamisesta, jonka on usein havaittu kehittyneen
koulutusten mydtd, voidaan mainita
- halu jattad oma jalkensa tyopaikalle
- uusi luottamus siihen, ettd ihminen voi vaikuttaa tydpaikkaan, ja
kyky tehda tyopaikkaa koskevia parannusehdotuksia
- koulutusasenteiden muuttuminen, lisddntynyt kiinnostus
oppimiseen
- oppimisen mieltdminen osaksi tyota
- tyOpaikkaa koskevan tietdamyksen kasvaminen ja tydpaikan
kokonaisuuden hahmottaminen
- sosiaalisten taitojen kehittyminen, esimerkkina tiimityén kannalta
vélttdmattomat taidot
- paremmat valmiudet hahmottaa kokonaisuus ja ottaa vastuuta
siitd (tyopaikasta)

- oma-aloitteisuuden ja itseohjautuvuuden kehittyminen, jotka ovat
tarkeitd ominaisuuksia tiimiorganisaatiossa

- henkiléston voimaannuttaminen (empowerment), joka voidaan
maéaritella "oppimis- ja kehitysprosessiksi, joka lisda ihmisten
(yksildiden, ryhmien ja yhteiskunnan) kykya hallita tekijoita, jotka
mielletdan merkityksellisiksi oman terveyden ja elamanlaadun
kannalta” (LHA I: Eikeland 2006).

4. Oppimisen tuoma osaaminen ei ndy vain yksil6tasolla, vaan myds
organisaation kehittymisend, mika voi tarkoittaa esimerkiksi
tehokkuuden lisd&ntymistd, typaikan oppimiskulttuurin kehittymista
seké keskustelevan ja vuoropuhelupainotteiden yhteisty6tavan
syntymista. Esimerkkeind voidaan mainita
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- avoimuuskulttuurin kehittyminen, jolloin tyontekijéat suhtautuvat
avoimesti tyOpaikan tulevaan kehitykseen seka siihen
osallistumiseen ja sitoutumiseen

- tydpaikan koko tuotannon ja talouden kehittyminen

- tyon sekd oppimis- ja kehitysprosessien yhdistyminen

- keskustelevan ja vuoropuheluldhtoisen tydskentelytavan
kehittyminen

- tyopaikan tavoitteiden selkiytyminen koko henkil6stolle —
yksittéisen tyontekijan mahdollisuus tiedostaa, miten han voi
edistad tavoitteiden toteutumista

- oppimisjarjestelman syntyminen tyopaikalle

- ty6paikan optimoiminen oppimisymparistona.

Suositukset:

e Aikuiskoulutuslaitosten ja henkiloston osaamisen kehittdmisté
suunnittelevien tydpaikkojen vélille tulisi luoda nykyisté tiiviimpaa
yhteistyota.

o Tyo0paikan osaamisen kehittdminen voi olla hyvinkin monipuolista.
Kyseeseen voivat tulla pysyvat panostukset, jolloin aikuiskou-
lutuslaitos tarjoaa verkko-oppimiseen ja monimuoto-oppimiseen
(tietokoneavusteisen oppimisen ja sosiaalisten oppimistoimenpiteiden
yhdistelm&an) perustuvan pysyvéan tukijarjestelmén, jota tydpaikalla
hyodynnetéan. Kyseeseen voi tulla myds yksittdinen opetusjakso,
joka toteutetaan interventiotarkoituksessa ja jossa yhdistyvat opetus
ja organisaatiokehitys. Liséksi kyseeseen voi tulla konsultin antama
koulutustuki, jolla edistetadn optimaalisen oppimisympériston
kehittamista tydpaikalle. Esimiehille voidaan niin ik&én tarjota
erilliskoulutusta, joka antaa evaita henkildston osaamisen kehittami-
shankkeiden toteuttamiseen ja ohjaamiseen.

o Aikuiskoulutuslaitoksilla tulisi olla nykyista paremmat mahdol-
lisuudet tehdd tydpaikkojen kanssa yhteisty6td, joka liittyy joustaviin
ja tydpaikan tarpeisiin raataloityihin opetus- ja oppimisjaksoihin.
Tama vaatii sitd, ettd aikuiskoulutuslaitoksille tarjotaan edellytyksia
ja ettd niitd rohkaistaan kannustinjarjestelmén avulla luomaan
joustavia ja tyopaikkalahtoisid oppimisjaksoja ja etta laitosten
organisaatiota kehitetddn uusien tehtavien hoidon tehostamiseksi.

o  Aikuiskoulutuslaitosten henkilston tulisi itsekin osallistua osaa-
misen kehittamisjaksoihin, jotka antavat heille evaita tehda laheisté
yhteisty6ta tydpaikoilla ja niiden kanssa henkilstén osaamisen
kehittdmiseksi.

o Aikuiskoulutuslaitosten tulisi kehittad valmiuksiaan tarjota esimie-
skursseja, joilla pyritddn kehittdmaén tydpaikkojen esimiesten ja
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koulutusvastaavien pedagogisia kykyja, kuten valmiuksia luoda
tyopaikan organisaatiosta optimaalinen oppimisympéristo.
Ty0Opaikan esimiesten ja koulutusvastaavien tulisi suuntautua nyky-
istd selkedmmin tyontekijoiden osaamisen kehittdmiseen mm. luo-
malla verkostoja asiaan perehtyneiden tyopaikkojen ja koulutusten
tarjoajien kanssa.

Aikuiskoulutuslaitoksilla nayttaa olevan "tavarantoimitusvaikeuksia”,
kun on kyse organisaatioiden tarvitsemasta uusimmasta teknisesta
tietdmyksestéd. Aikuiskoulutuslaitosten tulisikin tiivistaa tekniikkaan
liittyvaa yhteistyoté teknisten yliopistojen kanssa (tutkimuskytkds) ja
vastaavaa pedagogiaan liittyvaa yhteistydtd koulutustutkimusta teke-
vien yliopistojen kanssa. Tutkimuslaitosten, koulutuslaitosten ja
tyopaikkojen valisen yhteistyon, tiedonjaon ja tiedon tuottamisen

lisddminen nayttdisi tarjoavan monia uusia nakékulmia.
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