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FORORD

Forord

Leering pa jobbet er et af de emner i kommunal personalepolitik, der ikke er
forsket meget i. Vi har alle en intuitiv fornemmelse af, at vi ofte leerer mere af
det praktiske arbejdsliv end ved at blive sat pa skolebznken. Kommunale
arbejdspladser er ingen undtagelse. Der er masser af arbejdsopgaver og
udfordringer, der enten er eller kan gares lererige for de ansatte. Den made,
som job udformes og forvaltes pa, bestemmer ikke blot, hvad der laves af
hvem og hvornar, men ogsa hvad man lerer - eller ikke laerer.

Men leering pa jobbet sker ikke automatisk. Det kraever, at kommunens ledere
og medarbejdere er opmarksomme pad mulighederne, og at der bliver skabt
de ngdvendige rammer og betingelser for lering.

Formalet med publikationen “Leering pa jobbet - et overblik” er at sette
fokus p& emnet lzering pa jobbet. Hvad er lzering pa jobbet, i hvilke jobsitua-
tioner opstar leering, hvilke barrierer er der, hvordan kan de overvindes og
hvilken effekt har leering pé jobbet? | bogen defineres leering pa jobbet, og
den behandler en reekke vigtige temaer, som spiller en rolle for den made,
som lzeringen foregar pa. Bogen giver konkrete eksempler pa erfaring med
lzering pa jobbet i kommunerne. Det sker ved at preesentere resultaterne fra
en omfattende og repraesentativ spgrgeskemaundersggelse blandt medarbej-
dere, ledere og tillidsrepreesentanter i tolv tilfeeldigt udvalgte kommuner.



Forord

Sidelgbende med denne publikation har KL og KTO udgivet bogen “Lering
pa jobbet - metoder og erfaring”. Den indeholder en beskrivelse af i alt 20
metoder, der fremmer leering pa jobbet. Bogen beskriver, hvordan de enkelte
metoder kan bruges og hvilke fordele og barrierer, der er ved metoderne til
leering pa jobbet. De enkelte metoder er krydret med eksempler fra praksis.

KL og KTO haber, at bogen bidrager til stgrre indblik i, interesse for og
anvendelse af de utallige muligheder for leering pa jobbet, der er i kommuner-
ne. Leering pa jobbet skal ses som et middel til at ggre de kommunale
arbejdspladser mere attraktive, blandt andet fordi de giver gode muligheder
for leering samt faglig og personlig udvikling.

KL og KTO, september 2002
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. INDLEDNING

£t ovetblik oveF Undersagelsen

Leering pa jobbet er en meget undervurderet meto-
de til opkvalificering og kompetenceudvikling.
Formalet med denne publikation er at synliggare
de utallige muligheder der findes for lzering pa job-
bet. Fakta i publikationen bygger pa en kvalitativ
0g en kvantitativ undersggelse, der fandt sted fra
september 2001 til februar 2002. Den kvantitative
undersggelse bestar af en spgrgeskemaundersg-
gelse. Der er blevet udsendt spgrgeskemaer til
medarbejdere i dagpasnings-, skole-, &ldre- og det
administrative omrade i tolv tilfeeldigt udvalgte
kommuner. De fire omrader udggr kommunernes
starste arbejdsomrader, og er udvalgt af KL og
KTO. | kommunerne er institutionerne og svarper-
sonerne tilfeeldigt udvalgt.

Der er udsendt 2.249 spgrgeskemaer til medarbej-
dere, tillidsreprasentanter og ledere i de tolv kom-
muner. 1.680 skemaer var modtaget retur pr. 1.
marts 2002. Svarprocenten for lederne var 96, for
tillidsrepraesentanterne var den 78 og for medar-
bejderne 73. Den samlede svarprocent blev 75 pro-
cent, hvilket er overordentligt tilfredsstillende. Pa

baggrund af den hgje svarprocent og den simple
tilfeeldige udveelgelse af kommuner segmenteret
efter starrelse og af svarpersoner kan vi sla fast, at
datamaterialet er reprasentativt for den kommu-
nale sektor.



Indledning

Deltagere i undersggelsen

Nedenfor gives et overblik over baggrundsoplysninger som ken, alder og anciennitet pa deltagerne
i spgrgeskemaundersggelsen.

Kgn og alder

83 procent af svarpersonerne er kvinder, mens 17 procent er mand. Det fremgar tydeligt, at de
omrader, vi har undersggt — dagpasning, skole, &ldre- og administrationsomrédet — typisk er kvin-
dearbejdspladser. Kansfordelingen blandt lederne afspejler ikke kensfordelingen i omraderne gene-
relt, idet der blandt lederne er 60 procent kvinder og 40 procent maend.

Gennemsnitsalderen for medarbejdere er 44 ar. Gennemsnitsalderen for ledere er 49 ar.

Anciennitet

Deltagerne i undersggelsen har i gennemsnit arbejdet 13 ar i den kommune, hvor de nu er ansat.
Gennemsnittet for antal ar i nuveerende stilling og pa nuveerende arbejdsplads er henholdsvis 9 og
10 &r. Halvdelen (50 pct.) af deltagerne har arbejdet 5 ar eller mindre i nuveerende stilling og pa
nuveerende arbejdsplads. Lidt under en fjerdedel (23 pct.) af medarbejderne har veeret i deres
nuverende stilling i over 15 ar.

Ledernes anciennitet er ikke vaesentligt anderledes end medarbejdernes. Dog har de generelt vaeret
lidt leengere i kommunen end medarbejderne.

Arbejdsomrade

Medarbejdere - svarpersonernes fordeling

m 25 procent pa dagpasningsomradet, heraf 10 procent i en bgrnehave
24 procent i en forvaltning

24 procent i skoleomradet

23 procent pa &ldreomradet, heraf 18 procent pa et plejehjem

u
[
|
m 4 procent ikke placeret i de fire omrader.



Ledere - svarpersonernes fordeling
46 procent i en forvaltning
27 procent pa dagpasningsomradet
13 procent i skoleomradet
10 procent pa @ldreomradet
4 procent ikke placeret i de fire omrader.

Laesevejledning

Publikationen giver et overblik over den laring, der
finder sted i kommunerne. Diskussionerne om
leering bygger alle pa fakta fra undersggelsen.
Leeseren far indblik i, hvorndr medarbejdere og
ledere mener, at de leerer, hvad der fremmer deres
lering og hvilke faktorer, der heammer deres mulig-
heder for leering.

Kapitel 1

Kapitel 1 opridser, hvad der kendetegner leering pa
jobbet og argumenterne for at benytte den type
kompetenceudvikling.

Kapitel 2

Kapitel 2 ser pa den leering, medarbejderne oplever i
deres daglige arbejde. Ferst gennemgas sammen-
haengen mellem en raekke baggrundsvariable og
leering. Dernaest preesenteres to vaesentlige pointer
om leering pa jobbet, nemlig at leering haenger sam-
men med varieret arbejde og daglig omgang med kolleger.

Kapitel 3

Kapitel 3 tegner farst et billede af, hvad medarbej-
dere og ledere angiver kan ggre dem bedre til at
udfgre deres arbejde. Dernast falger medarbejder-
nes og ledernes holdninger til, hvilke faktorer der
fremmer og heemmer deres laring.

Kapitel 4

Kapitel 4 saetter fokus pa ledelse af lering pa job-
bet. Det overordnede budskab - at hjelpe laering pa
vej er et ledelsesansvar — underbygges med resultater
fra spgrgeskemaundersggelsen.

Farst beskrives ledernes vilkar for at skabe rammer
for medarbejdernes leering. Herefter fokuseres pa
afggrende forhold ved et leeringsmilja.

Kapitel 5

Kapitel 5 indeholder en perspektivering af de
emner og undersggelsesresultater, der er praesente-
ret i publikationen.



Laering pa jobbet

Leering pa jobbet — flere.muligheder

Vaesentlige pointer i kapitlet er:
at undersggelsen af leering pa jobbet synligger
en ofte overset kompetenceudvikling
at hverdagens arbejdsliv er rigt pa muligheder
for bade faglig og personlig udvikling
at leering pa jobbet ofte er en effektiv, smidig
og billig form for kompetenceudvikling
at leering pa jobbet sker i et samspil mellem
personen, jobbet og omgivelserne.

Na&r man beskaftiger sig med leering pé jobbet i
kommuner bliver man p& samme tid imponeret og
beskeemmet. Imponeret, fordi der &bner sig nye og
spendende perspektiver, hver gang man afdaekker
en ny facet af begrebet lzering pa jobbet. Det er s&
righoldigt og komplekst, at man aldrig treenger helt
til bunds. Arbejdslivet er en farverig og saftspaendt
platform for leereprocesser, og de lader sig hverken
udtgmme eller teamme.

Beskeemmet fordi man farst nu erkender de mange
muligheder for faglig og personlig udvikling, som

ligger begravet i arbejdslivet. Kommunerne har som
s& mange andre steder - og af mange gode og for-
stdelige grunde - fokuseret for ensidigt pa kurser
og efteruddannelse. Dette har selvfglgelig vaeret vel-
begrundet for en reekke emneomrader, der bedst
leeres i en struktureret undervisningssituation. Nar
man alligevel har sat kikkerten for det blinde gije,
skyldes det, at man med varktgjet i handen - nem-
lig kurser og efteruddannelse — har defineret alle
kompetenceudviklingsbehov som noget, der alene
kunne foregad i et undervisningslokale.

Dette er mere en konstatering end en kritik, for
dels har der veeret et stort og i visse situationer
nasten umeetteligt behov for formaliseret uddan-
nelse, og det er vel tilgiveligt at give efter for kraf-
tigt pres, uanset om dette er kommet fra medar-
bejder- eller ledelsesside. Dels har der ikke veeret et
godt nok alternativ, for man har ikke vidst nok om
leering pa jobbet, man har endda ikke kunnet defi-
nere det, har ikke vidst hvor udbredt det var, har ikke
haft overblik over barriererne, og har ikke haft et
velegnet overblik over metoder. Flere af disse mang-



I KAPITEL 1

ler er nu afhjulpet, og denne bog er et bidrag
hertil.

Selvom fokus er lzering pa jobbet, er det ikke et
udtryk for en nedprioritering af kurser og traditio-
nel efteruddannelse. Laring pa jobbet som kilde til
kompetenceudvikling overfladiggar ikke kurser.
Leering pa jobbet betyder ikke, at man ikke kan lere
noget ved at deltage i kurser og videreuddannelse.
Det kan man, men det ved vi allerede. Der findes
mange uddannelsestilbud, der netop sigter imod at

give kommunalt ansatte de kvalifikationer, de har
brug for. Men det, som man indtil nu ikke har vidst
s& meget om, er den laering, der er i det enkelte job
og den rigdom af uudnyttede muligheder for
leering, der er i hverdagen. Leering pé jobbet under-
streger netop de muligheder for at lzere, der ligger
begravet i det enkelte job, i samspillet mellem men-
nesker og job og samspillet mellem det enkelte
menneske 0g organisationen.

Lad os - inden vi gar videre til, hvordan vi har under-
sagt vilkarene for leering pa jobbet i kommunerne -
opridse, hvorfor det er vigtigt for den enkelte person
og kommunen som helhed at interessere sig for
leering pa jobbet, og hvad lzering pa jobbet er.

Leering pa jobbet — hvorfor?

For det farste er laering pa jobbet ofte et bedre,
mere effektivt, mere smidigt og billigere alternativ
til at lzere noget end ved at blive sat pa skolebzn-
ken. For det andet viser talrige undersggelser, at
det, som folk lzerer mest af, netop er leering pa
jobbet. For det tredje bidrager lzering pa jobbet
ikke kun til kvalifikationstilegnelse, men gger ofte
personens kompetence. For det fjerde (og det er en
falge af det netop sagte), vil gget kompetence
betyde, at personens muligheder for at imgde-
komme de krav, der stilles i organisationen
og/eller pa arbejdsmarkedet generelt, gges.



Selv om der saledes er en raekke gode argumenter
for at udnytte mulighederne for leering pa jobbet
s& godt som muligt, vokser traeerne ikke ind i him-
len. Der er ingen, der siger, at de, der har mest
brug for at leere pa jobbet, har de bedste mulighe-
der herfor - eller lyst til det, ligesom det kan veere
sveert at afgreense, hvad leering pa jobbet overho-
vedet er.

De vigtigste kendetegn

Nogle af de vigtigste kendetegn ved laering pa job-
bet er: At det sker gennem dannelse af erfaringer,
at der sker et samspil mellem oplevelser og reflek-
sion, at leering sker i et samspil med andre menne-
sker, og er betinget af omgivelserne. Lering behg-
ver ikke ngdvendigvis at veere planlagt, forudset og
gnskelig. Den enkelte medarbejder, dennes leder
samt personalefunktionen og topledelsen spiller
alle en vigtig rolle i forbindelse med udnyttelse af
mulighederne for leering pa jobbet.

Katalysatoren for leering pa jobbet er erfaringer. Vi
leerer, fordi vi oplever situationer og begivenheder,
fordi vi handler, praver nyt, arbejder sammen med
andre osv. — kort sagt gar erfaringer. Oplevelser bli-
ver dog farst til erfaringer, nar vi bearbejder dem,
og teenker over dem, dvs. reflekterer. Derfor inde-
beerer leering pa jobbet et samspil mellem handling
(oplevelser) og bearbejdning (refleksion). Denne
bearbejdning kan forekomme individuelt, men den

Laering pa jobbet

sker mest typisk i samspil med andre mennesker,
eksempelvis ved at handlingerne drgftes uformelt
eller evalueres formelt.

Sadan sker laering pa jobbet
Leering pa jobbet sker i et samspil med omgi-
velserne. Det betyder dels, at laering som oftest sker
i et socialt rum, dvs. ved personens samspil med
andre mennesker, og dels er situationsspecifik, dvs.
afhaenger af den konkrete situation, indenfor hvil-
ken laeringen sker. Laering pa jobbet sker sjaeldent i
enrum, og det man leerer i en situation, vil ofte
vaere forskelligt fra det, der lzeres i en anden situa-
tion. Ligesom nogle arbejdssituationer vil vaere
mere leeringsintensive end andre. Et vaesentligt
fokus i denne bog er, hvor man finder de bedste
vilkar for leering og hvilke typer samvaer mellem
mennesker, der giver de bedste muligheder for
leering.

Den teoretiske definition vi har arbejdet ud fra er
givet i tekstboksen pa naste side.






Varieret arbejde oq dialog med kolleger

Varieret arbejde og dialog med kolleger

Vaesentlige pointer i kapitlet er:
at jo mere varieret arbejde medarbejderen har,
desto mere laering
at jo mere kollegialt samspil en medarbejder
har, desto mere laring
at arbejdssted betyder noget for medarbejde-
rens leering
at antal ar pa den samme arbejdsplads
betyder noget for leering, hvorimod hvor
lenge man har arbejdet i kommunen, ikke
betyder noget
at kgn og alder ikke betyder noget for
leering
at kommunestarrelse ikke betyder noget for
leering.

Varieret arbejde og dialog med kolleger fremmer
leering pa jobbet. Og ens arbejdssted spiller ogsa
en rolle for, hvor meget leering pa jobbet, der
finder sted. | kapitlet praesenteres et tredelt mal for
oplevet lering, selvom det naturligvis er sveert at
opdele leering i mangder. | boksen Et mal for oplevet

lering, er der en forklaring pa hvordan det tredelte
mal er konstrueret. Nar der i dette kapitel star
lering, er der tale om oplevet lering.

Kan, alder og kommune ingen betyd-
ning for leering

Medarbejdernes kgn og alder spiller ingen rolle i
forhold til lering. Det har ikke nogen betydning for
lering, hvor leenge man har veeret ansat i kommu-
nen. Ligesom der ingen sammenhang er mellem
leering og kommunestarrelse. Der er heller ikke
nogen af de tolv kommuner, der har deltaget i
denne undersggelse, der skiller sig serligt ud pa
mere eller mindre leering.

Anciennitet og arbejdsomrade har
betydning for leering

Anciennitet betyder til gengeeld noget for lzering.
Der er en sammenhang mellem lering, og hvor
leenge man har veeret i sin nuvaerende stilling.
Medarbejdere, der har arbejdet i mindre end tre ar i
nuverende stilling, oplever mere lzering, end med-
arbejdere, der har arbejdet i mere end tre ar. Det er



ikke sa overraskende i sig selv, men det illustrerer,
at nye udfordringer giver leering.




Varieret arbejde og dialog med kolleger == *




KAPITEL 2

Der er stor forskel pa, hvilken grad af leering med-
arbejderne oplever fra arbejdssted til arbejdssted.
Lagkagediagrammerne viser fordelingen lav, mellem,
og hgj oplevet lering pa de forskellige typer
arbejdspladser. Samlet set er der flest medarbejde-
re med hgj leering i fritidsordninger/fritidsklubber.

21 procent af de ansatte i en fritidsordning/fritids-
klub ligger i gruppen med hgj oplevet lering. 15
procent af de ansatte i en vuggestue/bgrnehave lig-
ger i gruppen med hgj leering. 11 procent af de
ansatte i en forvaltning ligger i gruppen med hgij
leering. Det er de tre typer arbejdspladser, der har
den starste andel af hgj leering.

Oplevet lering fordelt pa arbejdssted

43%
42%
47% 50%
Forvaltning Skole
37%
41%
0,
44% 57%
Vuggestue/Bgrnehave Dagplejen

41% 40%
48% 47%

Plejehjem/plejecenter Hjemmeplejen

39%

40% Oplevet leering

Lav
W Hoj

Fritidsordning/fritidsklub Mellem



Samler man kategorierne mellem og hgj leering
bekrafter det, at der er meget laering at hente i fri-
tidsordninger og fritidsklubber, men &ldreomradet
kommer ogsa godt med i form af en forholdsvis
stor andel medarbejdere, som oplever enten en
mellem eller hgj grad af leering. Samtidig med at fri-
tidsordninger/fritidsklubberne relativt set har mest
leering, er der ogsa en stor spredning i lzeringsinten-
siteten pa denne type arbejdsplads. Der er bade en
stor andel af medarbejdere med mange leeringsop-
levelser og en stor andel med fa leeringsoplevelser.

Samlet har serligt ansatte pa en skole og i dagplej-
en feerre leringsoplevelser end andre kommunalt
ansatte. Der er feerrest laeringsoplevelser i dagplej-
en. 57 procent af dagplejerne ligger i gruppen med

Varieret arbejde oqg dialog med kolleger

lav lzering. Ligesom halvdelen - 50 procent - af
leererne giver udtryk for at opleve en lav grad af
leering.

Kommunerne rummer saledes lzrerige arbejdsom-
rader, men de er ulige fordelt.

Variation i arbejdet stor betyd-
ning for laering

Variation i arbejdsopgaverne hanger tydeligt sam-
men med laering. Jo mere forskellige opgaverne er,
jo mere leering. Det er da ogsa sadan, at de fleste
medarbejdere har en vis variation i arbejdet. 77
procent angiver, at deres opgaver i nogen eller hgj
grad er forskellige fra dag til dag. Kun 3 procent
angiver, at de har helt de samme opgaver hver dag.

Tallene taler

100%
90
80
70
60
50
40
30
20 23%
10

0

89%

80%

7% 7%

20%
11%

Alle Forvaltning Skole

Arbejdsopgaverne er forskellige

23%

Vuggestue/
bgrnehave

75%

69% 68%

52%
48%

31% 32%

25%

Fritidsordning/ Hjemmepleje
fritidsklub

Plejehjem/
plejecenter

Dagplejen

Arbejdsopgaverne er ens



KAPITEL 2

Variationen i medarbejdernes arbejdsopgaver
afhanger meget af, hvor de arbejder. Specielt ansatte
i en forvaltning oplever variation i arbejdet. Hvor-
imod dagplejere ikke oplever denne variation.
Naesten hver anden af dagplejerne siger, at arbejds-
opgaverne stort set er de samme fra dag til dag.

Dagplejen og eldreomradet adskiller sig pa lav
variation i arbejdet. Dagplejerne og omsorgsperso-
nalet pa plejehjem eller plejecentre er de medarbej-
dergrupper, der ved sammenligning har darligst vil-
kar for leering. Deres arbejdsopgaver er meget ens
fra dag til dag. Det afspejles ogsa i, at disse medar-
bejdergrupper - med undtagelse af ansatte i hjem-
meplejen - sjeeldent bliver bedt om at udfare arbej-
de, som de ikke fgler sig rustet til.

Selvom ogsa hjemmeplejen markerer sig med at
have en ringe grad af variation i arbejdet, sa er der

DAGPLEJERES

FASTLASTE ARBEJDSGANGE

49 procent af dagplejerne angiver, at fastlas-
te arbejdsgange forhindrer dem i at lzere pé
arbejdet.

ikke desto mindre ganske mange af medarbejderne,
der bliver bedt om at udfgre arbejde, som de ikke
faler sig rustet til. Et eksempel pa dette er, nar en -
ellers gammel og garvet hjemmehjelper - skal bista
ved et dgdsfald i en familie, som hjemmehjalperen
er kommet hos leenge. Denne situation kan ved-
kommende maske ikke fale sig rustet til. Den kan
veere meget sveer, selvom man har veeret i et
omsorgsfag i mange ar. Og det, der maske opleves
sveerest er, at medarbejderen skal tackle situatio-
nen alene. Medarbejderen har ikke en kollega i
neerheden til at bakke op. Andelen af hjemme-

Bliver aldrig bedt om at udfaere arbejde, som jeg ikke faler mig rustet til
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hjeelpere, der udfarer arbejde, de ikke faler sig rus-
tet til, kan altsd meget vel teenkes at heenge sam-
men med, at arbejdet i vidt omfang er alenearbej-
de. Hjemmehjeelperen arbejder som bekendt i vidt
omfang i borgerens hjem, og har saledes ikke auto-
matisk mulighed for at vende vanskelige situationer
med kolleger eller leder.

Kastet ud pa dybt vand

Relativt mange medarbejdere, 43 procent, svarer, at
de aldrig bliver bedt om at udfare arbejde, som de
ikke faler sig rustet til at varetage. Det kan maske
umiddelbart virke positivt, at man som medarbejder
ikke blive bedt om at vove sig ud pé dybt vand, men
det er det ikke ngdvendigvis set fra et leeringsperspek-
tiv. At udfare nyt arbejde gar, at man leerer. Et eksem-
pel pa dette er en nyansat medarbejder i en skattefor-
valtning, der den farste arbejdsdag - efter morgenkaf-
fe med kollegerne og en kort introduktion ved sin leder
— far tre sager stukket i handen. Hver sag rummer regn-
skab og selvangivelse for tre ar for en given virksomhed.

Varieret arbejde og dialog med kolleger

Beskeden lyder: "Nar du har kigget pa disse sager, og
dannet dig en mening om dem, s& vend tilbage.” Det
leerte den nye medarbejder utrolig meget af.

Men denne medarbejder arbejdede ogsa i en for-
valtning. Og her ser billedet helt anderledes ud.
Det ville det ogsé have gjort, hvis vedkommende
var skolelaerer. Forvaltningsomradet og skoleomra-
det ligger nemlig i top med hensyn til variation i
arbejdet — og medarbejdere i disse omrader er
dem, der oftest ma gare som den nyansatte - nem-
lig springe ud pa dybt vand.

Nye og anderledes arbejdsop-
gaver giver lering

En veesentlig kilde til variation i arbejdet er nye og
anderledes arbejdsopgaver. Undersggelsen bekraf-
ter, at jo flere muligheder for nye og anderledes
arbejdsopgaver medarbejderen har, jo mere laering.
24 procent - dvs. nasten hver fjerde af medarbej-
derne angiver, at det neaesten er umuligt at fa nye
0g anderledes opgaver.

Ansatte i en fritidsordning eller fritidsklub har seer-
deles let ved at fa nye arbejdsopgaver. Hele 83 pro-
cent siger, at det er muligt at f& nye og anderledes
arbejdsopgaver. Skolelereren og medarbejderen i
en forvaltning synes, at de er veesentligt bedre stillet
end dagplejeren, idet 83 procent af dagplejerne
mener, at det stort set er umuligt at f nye opgaver.



KAPITEL 2

Tallene taler
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Muligt at f& nye arbejdsopgaver

73 procent siger, at varetagelsen af arbejdsopga-
ver udenfor deres jobomrade i hgj grad eller
nogen grad bidrager til, at de larer nyt. Dette
harmonerer godt med, at leering ofte finder sted i
randomraderne af ens eget job, for eksempel i
form af nye arbejdsopgaver, arbejde pa tveers af
faggraenser eller samarbejde pa tveers i og af orga-
nisationer.

Nasten halvdelen af medarbejderne, nemlig 47
procent angiver, at tilretteleeggelsen af deres arbej-
de er &ndret vaesentligt indenfor det sidste ar. 60
procent af disse svarer, at &ndringerne betyder, at
de er blevet bedre til deres arbejde.

Jo flere opgaver udenfor jobomradet medarbejder-
ne bliver bedt om at udfare, jo flere laeringsople-
velser har medarbejderen. En vigtig bemaerkning at
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Stort set umuligt at fa nye arbejdsopgaver

knytte til dette er, at de nye opgaver ma opleves
positivt. Medarbejderens egen indstilling til opga-
ven og dermed til det at leere i denne situation, har
vaesentlig indflydelse pa det lerte.

32 procent af medarbejderne foretraekker, at ind-
holdet i deres job forbliver stabilt. 14 procent angi-
ver egen usikkerhed overfor nye opgaver som en
hindring for at leere noget pa arbejdet.

Forskellige arbejdsopgaver til lederne
64 procent af lederne oplever, at deres arbejdsop-
gaver er forskellige fra dag til dag, 33 procent ople-
ver, at arbejdsopgaverne i nogen grad er forskellige,
hvor kun 3 procent mener, at deres arbejdsopgaver
er naesten de samme. 78 procent af lederne fore-
traeekker, at indholdet i deres job i nogen grad &nd-
rer sig.



76 procent af lederne har svaret, at de jevnligt bli-
ver bedt om at udfare arbejde, som ligger udenfor
deres jobomrade. Halvdelen af lederne mener, at
varetagelsen af arbejdsopgaver udenfor deres
omréde bidrager til, at de leerer.

60 procent af lederne svarer, at de jeevnligt udfarer
arbejde, som de ikke faler sig rustet til at varetage. 47
procent finder, at det er positivt i forhold til lzering.

54 procent af lederne mener, at det altid er muligt
at fa nye og spaendende arbejdsopgaver, hvis de
gnsker det. 32 procent mener, at det kraever et vist
forarbejde, og 14 procent mener, at det er nasten
umuligt.

Snak med kolleger og ledere
veerdifuld for lering

Den morgenkaffe, den nyansatte jurist drikker sam-
men med sine kolleger, fgr han kastes ud i skatte-
sagerne, ville man maske ikke umiddelbart tilleegge
stor betydning for hans arbejdssituation. Men den
viser sig at veere seerdeles vigtig for hans muligheder
for leering. Eller snarere — den kollegiale kontakt,
der finder sted i en s&dan situation, er serdeles vig-
tig. Det har stor betydning for leering pa jobbet, at
man taler med kolleger og/eller leder. Jo mere man
taler med kolleger og/eller leder, jo mere leering. 81
procent af de medarbejdere, der har en hgj grad af
leering, taler med deres kolleger om arbejdsopgaver

Varieret arbejde og dialog med kolleger I

en eller flere gange om dagen, og 38 procent af de
medarbejdere, der har en hgj lzring, taler med
deres leder om arbejdsopgaver hver dag.

Der er positiv sammenhang mellem leering og snak
bade med kolleger og med leder. Der er séaledes
ikke grundlag for at fremheve snak med lederen
som bedre for lzeringen end snak med kolleger. Dét
kombineret med, at kommunikation i det daglige i
hgijere grad foregar med kolleger end med den
neermeste leder, tyder pd, at snak med kolleger er
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seerlig veerdifuld for leering i hverdagen. 64 procent
taler med kolleger om arbejdsopgaver en eller flere
gange hver dag.

Uformel snak bedre end formelle
mgder

Der er en klar sammenhang mellem interne mgder
pa arbejdspladsen og leering. Jo feerre interne mader,
desto feerre laeringssituationer. En interessant tendens
er, at uformel snak med kolleger eller leder giver mere
oplevet lzring end interne mgder. Den uformelle
snak giver den enkelte mulighed for at fokusere pa
det, som vedkommende har interesse i, hvor det for-
melle mgde ofte vil indebeere en del punkter, som
ikke er direkte relevante for alle deltagere. Man leerer
altsa mest af selv at seette dagsordenen!

Statte fra ledelse og kolleger til
leering

Den kollegiale kontakt, som medarbejderen i skat-
teforvaltningen far fra starten i jobbet, er vigtig. Pa
samme vis er det vigtigt, at medarbejderen far lede-
rens opbakning. Undersgagelsen viser en tydelig
sammenhang mellem leering og opbakning fra
ledelsen. Jo mere opbakning fra ledelsen, jo mere
leering. De fleste medarbejdere oplever opbakning
fra ledelsen (85 pct.), men det er tankevaekkende,
at mere end hver tiende medarbejder oplever en
direkte ringe opbakning fra ledelsen.

Opbakning gar videre end at fa statte til svaere
eller udfordrende arbejdsopgaver. Det er ogsa vig-
tigt, at medarbejderen faler, at der bliver sat pris
pa medarbejderens erfaringer. Der er tydelig
sammenhang mellem laring, og at kolleger og
ledelse seetter pris pd, at man deler erfaringer med
dem. De medarbejdere, som mener, at kollegerne
og ledelsen i hgj grad satter pris pa erfaringsde-
ling, er ogsa de, som har en hgj grad af leering. De
fleste medarbejdere (91 pct.) oplever, at kolleger i
hgj eller nogen grad satter pris pa, at de deler
deres erfaringer med dem. 81 procent oplever, at
lederen ligeledes seetter pris pd, at man deler sine
erfaringer med kolleger.

Mere end otte ud af ti af medarbejderne er interes-
seret i at deltage i mindre grupper, hvor der udveks-
les erfaringer om arbejdet.



Som vist i det ovenstaende afhanger leeremulighe-
derne i hgj grad af jobtyper. Forskellige medarbej-
derkategorier har forskellige muligheder for lering
pa jobbet. Det er tydeligt, at jobindhold og
arbejdssituation er helt afggrende for leering. Hvis
en person rent faktisk bestrider et givet job pa til-
fredsstillende vis, og dette job ikke forventes at
@ndre sig radikalt fremover, kan det veere svert for
arbejdsgiveren at finde argumenter for, hvorfor
vedkommende skal tvinges ud i en hvirvelstram af
udfordringer og erfaringer. De argumenter giver
denne undersggelse. Et vaesentligt ansvar for med-
arbejdernes leering ligger hos de ledere og persona-
leansvarlige, der har mulighed for at arbejde med
designet af det enkelte job. Der pahviler arbejdsgi-

Varieret arbejde og dialog med kolleger

veren et medansvar for, at medarbejderen ikke
befinder sig i en udfordringsmaessig osteklokke, og
dermed mindsker sin omstillingsevne til et fremti-
digt arbejdsmarked. Maske kan der drages en
parallel til forsikringsomradet, hvor samfundet
lader det veere op til den enkelte, om man tegner
en familie-, ulykkes- og kaskoforsikring, men hvor
lovgivningen gennemtvinger den form for dakning,
der ligger i en ansvarsforsikring (for biler) og en
brandforsikring (for huse). Samfundet vil simpel-
then ikke acceptere, at en person stér uforsikret,
hvis ulykken skulle ske.

P& samme made kunne samfundet og arbejdsgiver-
ne godt se det ngdvendige i, at enhver medarbejder
skal kunne bestride et andet job - dvs. at medar-
bejderen er rustet til at varetage nye jobs i andre
dele af samfundet.
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Betydning af uddannelse
Uddannelsesniveau betyder ikke det store for for-
delingen af lzeringsoplevelser mellem medarbejder-
ne — med den undtagelse, at andelen af medarbej-
dere med fa lzeringsoplevelser, er betydeligt starre
blandt de lavest uddannede.

Medarbejdernes uddannelsesniveau:
14 procent har folkeskolen som hgjeste uddannelse
46 procent har en kontoruddannelse, en gymnasie-
uddannelse, HF-uddannelse e.l.
36 procent har en kort eller mellemlang videregaen-
de uddannelse (for eksempel peedagog eller laerer)
4 procent har en lang videregéende uddannelse.

Der er ikke de store uddannelsesbetingede forskelle i
graden af oplevet leering. Det er dog veerd at bemeer-
ke, at andelen af medarbejdere, der angiver fa
leringsoplevelser, er betydeligt starre blandt de kor-
test uddannede (27 pct.) end blandt de gvrige med-
arbejdere. Blandt de kontor- eller gymnasieuddanne-
de har 16 procent en lav oplevet leering, blandt de
kort- og mellemlangt uddannede 18 procent, og
blandt de med en lang videregéende uddannelse
kun 10 procent. Blandt de kortest uddannede er
mulighederne for at lzere og udvikle sig i jobbet sig-
nifikant mindre. Derimod er der — hvad mulighederne
for leering angar — ingen signifikant forskel mellem -
eksempelvis kontoruddannede og akademikere.

Lav oplevet leering
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Procentdel med lav oplevet leering

Medarbejdere i fritidsordninger gode
til tilbagemelding

Medarbejdere i fritidsordninger er den gruppe
medarbejdere, der giver hinanden mest tilbagemel-

27%

16%

Skole Dagplejen

ding, nemlig hele 32 procent. 17 procent af med-
arbejderne i kommunerne er seerdeles gode til at

give hinanden tilbagemelding. For dagplejerne er
det dog kun 9 procent.
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Seerdeles gode til at give hinanden tilbagemelding
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Magnsteret er ikke helt det samme for, hvor god - ikke s& maerkeligt, nar de fleste dagplejere arbej-
lederen er til at give en tilbagemelding, idet dag- der alene fra eget hjem. Det er stadig i fritidsord-
plejen her kommer ind pa en tredjeplads med 21 ningerne, at der finder mest tilbagemelding sted,
procent. Det gar altsa bedre med ledelsesmaessig idet 44 procent angiver, at deres leder er sgerdeles

tilbagemelding i dagplejen end kollegerne imellem  god til at give en tilbagemelding.

Leder er sardeles god til at give tilbagemelding
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Meget samarbejde i vuggestuer og

bgrnehaver
73 procent af medarbejderne i vuggestuer og bgr-  angiver endvidere, at samarbejde i hgj grad har
nehaver samarbejder meget eller hele dagen med betydet, at de har lzert noget nyt.

kolleger om arbejdsopgaver. 59 procent af disse
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...mindre samarbejde i dagpleje, hjem-
mepleje og forvaltning

Ca. 70 procent af savel ansatte i hjemmeplejen, i
forvaltningen, samt ansatte pa skoler samarbejder

Varieret arbejde oq dialog med kolleger

lidt af dagen eller sjeeldent om arbejdsopgaver. 77
procent af dagplejerne samarbejder sjeeldent.

41%

319

9%
6%

Hjemmeplejen

45%

219%
18%

12%
10%

Skole Forvaltning
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Leering er lgsningen
Frygten for medarbejdernes @ggede mobilitet og den falgende mangel pa arbejdskraft i fremtiden er
ikke opmeerksomheden veerd, siger britisk-amerikansk karriereekspert.

En britisk-amerikansk karriereekspert stiller spgrgsmal ved, om mobilitet og en knap talentmasse er
fremtidige trusler for de kommunale arbejdsgivere. Professor Michael Arthur, Suffolk University i
USA, vil hellere dreje det hele en smule. Arbejdsgiveren skal tilbyde leering og derved fa et tilstraekke-
ligt rekrutteringsgrundlag, og sa skal arbejdsgiveren fokusere p&, at medarbejdere godt kan skifte,
uden at organisationens kompetence bliver ringere.

Michael Arthur er en af de mest indflydelsesrige forskere inden for omradet karriere, psykologisk
kontrakt, karrierefeellesskaber og projektbaseret lzering i bade USA og Europa.

Jobsikkerheden ryger

Feerre virksomheder kan tilbyde jobsikkerhed som i gamle dage. Det var ellers den psykologiske
kontrakt mellem virksomhed og medarbejder fer i tiden: Vi giver dig livslang jobsikkerhed. Til gengeeld
far vi lov til at forteelle dig, hvad du skal lave.

Sadan er det ikke mere. Fa virksomheder ved, hvor leenge de kan garantere et job - og medarbejder-
ne ma selv tage ansvar for deres arbejde, og i stort omfang ogsa selv finde ud af, hvad de skal lave.

Det siger karriereeksperten, som har veeret sparringpartner for KL og KTO om laering pa jobbet. Michael
Arthurs made at anskue arbejdsmarkedet péa falder godt sammen med den forestilling, der ogsa er i
Danmark om, at medarbejdere, der er ansat indenfor de seneste fire til fem ar, har en hgj mobilitet.

Brug mobiliteten positivt
Professor Michael Arthur siger, at en af logikkerne bag mobilitet er, at folk forlader deres job, fordi

deres arbejdsopgaver gradvist forsvinder eller bliver for rutinepreegede. Og sa vil de skifte job.

Finten er at fortsaette med at tilbyde interessante arbejdsopgaver, men i hgj grad ogsa at rekruttere
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via spaendende arbejdsopgaver. Arbejdsgiveren skal tilbyde lzeringsoplevelser og derved vende
mobiliteten til noget positivt.

Michael Arthur tager udgangspunkt i den fremtidige leerermangel: “Leererfaget skal selges til de
mobile unge. Det er et arbejde, der fremmer de unges kompetencer og evner til at praesentere for
forsamlinger og til at kunne treede frem offentligt, og det er kompetencer med en meget bred
anvendelse,” siger Michael Arthur, og mener, at man derved kan lgse den fremtidige personale-
mangel i skolerne.

“If you love somebody, set them free”

| retorikken om mobilitet og rekruttering benavnes den fremtidige talentmasse “en knap ressour-
ce”. Michael Arthur vender dette synspunkt og siger, at talent, forstet som personer til nyrekrutte-
ring, ikke skal betragtes som en knap ressource, som man dgd og pine skal holde fast i.

”Man skal organisatorisk taenke, at der kommer et godt tidspunkt for folk at rykke videre. Man skal orga-
nisatorisk arbejde med en forventet udskiftning,” siger Michael Arthur, og forteeller en historie fra
Broadway:

”Den kendte musical "Phantom of the Opera” bliver sat op. Der er en meget dygtig skuespiller i
hovedrollen. Men pa et tidspunkt bliver denne skuespiller treet af at spille den samme rolle gang pa
gang. Vedkommende siger op, og der bliver ansat en ny skuespiller.”

Michael Arthur kommer til sin pointe ved hjelp af to retoriske spgrgsmal; Vil det &ndre vaesentligt
ved stykket? Holder stykket op med at veere en succes?”

"Nej, det gar det ikke,” svarer han og fortsetter: ”Og sddan kan hele skuespiltruppen hen ad vejen
blive udskiftet, uden at stykket mister kvalitet. Stykket bliver stadig ved med at vaere lige s& godt.
Der er en kompetence bundet i organisationen - i opseatningen.” Man skal altsa ikke veere bange
for mobilitet, er Michael Arthurs pointe.
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Leering eller e) — fremmende.og haemmende
faktorer

Tre Vaesentlige pointer | kapltlet Det er vigtigt at vide, hvad medarbejdere og ledere
er. selv mener fremmer og heemmer leering pa jobbet.
m at kurser og efteruddannelse vurderes som

den bedste méde at blive bedre til at udfere D€t gar mlg bedre

det daglige arbejde 55 procent af medarbejderne mener, at de i nogen
m at der ikke er vaesentlig forskel pa, hvilke grad har brug for at laere mere for at kunne udfgre

metoder ledere og medarbejdere foretreekker  jobbet pa en tilfredsstillende made i fremtiden.

til deres egen kompetenceudvikling Medarbejdernes liste over, hvad der bedst kan gare
m at lederne til gengeeld, nar de skal angive dem bedre til at udfgre deres arbejde, er:

egnede metoder for medarbejdernes kompe- kurser og efteruddannelse (80 pct.)

tenceudvikling, leegger starre veegt pa arbejds- samarbejde med kolleger (31 pct.)

pladsnere leringsmetoder. mere tid til de samme opgaver (29 pct.).

Medarbejder: Behovet for at blive bedre deekkes bedst ved
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Det er maske ikke sa overraskende i sig selv, at kur-
ser og efteruddannelse indtager en klar farsteplads,
idet denne kategori er en bred samlebetegnelse for
en rekke metoder. Man kan ikke desto mindre tage
resultatet som udtryk for, at de traditionelle meto-
der til kompetenceudvikling foretraekkes.

Det er bemarkelsesveerdigt, at mere tid til de
samme arbejdsopgaver kommer ind pa en tredje-
plads. Det kan tages som et tegn p4a, at medarbej-
derne fgler sig tidsmaessigt presset.

Nesten samme svar fra lederne

Lederne svarer ikke vaesentligt anderledes end med-
arbejderne i forhold til, hvordan de kan blive bedre
til deres arbejde. Ogsa hos lederne indtager kurser
og efteruddannelse en klar farsteplads. Mere tid er her
pa en andenplads, tet efterfulgt af tilbagemelding.

Leering eller ej

Af metoder, der kan kaeedes sammen med lering pa
jobbet, angives tilbagemelding, at prave sig frem og
samarbejde som de tre primaere mader, hvorpa lede-
ren oplever at blive bedre til sit arbejde.

Ledernes syn pa medarbejder-
nes laering

Selvom lederne angiver kurser og efteruddannelse som
den vigtigste made, hvorpa de selv kan blive bedre
til deres arbejde, angiver lederne samarbejde med kol-

UNGE VIL GERNE VEJLEDES

26 procent af medarbejdere siger, at
behovet for at blive bedre til arbejdet bedst
dakkes gennem vejledning fra erfarne kolle-
ger. For dem under 30 ar er det dog hele 41
procent, der foretraekker vejledning fra kolle-
ger, nar de skal blive bedre til arbejdet.

Leder: Behovet for at blive bedre daekkes bedst ved
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leger som den vigtigste metode for medarbejderen til
at blive bedre til sit arbejde. Ledernes foretrukne
metoder for kompetenceudvikling af medarbejde-
ren er sledes:

m samarbejde med kolleger (45 pct.)

m kurser og efteruddannelse (37 pct.)

m udveksling af erfaringer med kolleger (32 pct.)

Med disse valg leegger lederne op til en kompeten-
ceudvikling, der i vaesentligt omfang ville forega
med arbejdspladsen som omdrejningspunkt.

Som tidligere naevnt angiver 29 procent af medarbej-
derne, at mere tid vil gge deres mulighed for at blive
bedre til deres arbejde. Det far mere tid ind pa tredje-
pladsen. Medarbejdernes eget billede af sammen-
haengen mellem tid og forbedret opgavelgsning mod-
svares ikke af ledernes billede af sammenhangen
mellem medarbejdernes tid og opgavelgsning. Kun 12
procent af lederne mener, at mere tid til arbejdsopga-
verne vil veere vigtig for, at medarbejderen bliver bedre
til arbejdet. Samtidig mener 48 procent af lederne, at
hejt arbejdstempo heemmer deres egen leering.

Leering pa jobbet

De tre primare mader, medarbejderen oplever at
blive bedre til sit arbejde er

= samarbejde med kolleger

m vejledning fra kolleger

= at prgve sig frem.




Det bekrefter, hvad denne undersggelse ogsa viser
andre steder. Samarbejde og samspil med kolleger er
meget vigtigt for mulighederne for at leere pa job-
bet. Der er en teet sammenhang mellem hvilke
sociale rammer, medarbejderen indgar i, og hvilke
muligheder for leering medarbejderen oplever.

Den tredje af disse metoder, at prave sige frem, illus-
trerer ganske godt en grundleeggende pointe i

Krav til lederne

Leering eller ej

meget af teorien bag lering pa jobbet. Pointen
er, at leering er en proces, hvor erfaring omdan-
nes til erkendelse. Medarbejderen befinder sig i
en situation, hvor den sedvanlige made at gribe
opgaven an ikke er tilstreekkelig. Medarbejderen
praver sig frem. Medarbejderen handler derved
aktivt i forhold til sin omverden, og oplever fal-
gerne af sine egne og andres handlinger og leerer
af det.

75 procent af lederne mener, at kravene til, hvad de skal kunne i deres arbejde, er tilpas. 21 pro-
cent mener, at kravene er for store og kun 4 procent mener, at de er for sma. | forbindelse med
kravenes udvikling gennem de seneste tre ar, mener 90 procent, at kravene er starre nu, end de var

for tre &r siden.

67 procent af lederne mener, at de i nogen grad har brug for at leere mere, for at de kan udfare deres
job pa en tilfredsstillende made i fremtiden. 22 procent mener, at de i hgj grad har brug for det.

Ledernes jobmuligheder

61 procent af lederne mener i nogen grad, at deres nuvarende job forbedrer deres muligheder for
at sgge arbejde et andet sted. 28 procent mener, at deres muligheder i hgj grad forbedres.

44 procent af lederne ville muligvis veere interesseret i at skifte til en anden type job — og 8 procent

ville helt sikkert veere interesseret.
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Medarbejderen: Det fremmer og
det haemmer min leering

Nedenfor tegnes et billede af, hvilke faktorer med-
arbejderne selv angiver fremmer og heemmer deres
leering pa jobbet.

De tre ting, der hjelper medarbejderne mest til at
leere, er opbakning fra kolleger (40 pct.), udfordrende
arbejdsopgaver (37 pct.) og egen nysgerrighed (34
pct.). For tillidsrepraesentanterne tegner billedet sig
naesten pa samme made. Det vil sige, at tillidsre-
praesentanterne har opbakning fra kolleger og udfor-
drende arbejdsopgaver pa en delt farsteplads med 36
procent og tillidsfuldt milje pa en tredjeplads med
34 procent. Det vil altsa sige, at tillidsrepraesentan-
terne pa tredjepladsen skifter egen nysgerrighed ud
med tillidsfuldt milja. Tillidsrepraesentanterne saet-
ter saledes mindre fokus pa den enkelte og et ster-
re fokus p& rammerne i form af et godt psykisk

FREMMER MEDARBEJDERENS LARING

1) opbakning fra kolleger

2) udfordrende arbejdsopgaver
3) egen nysgerrighed

4) tillidsfuldt milje

5) evalueringer af arbejdet

arbejdsmiljg, og at man har tillid til de mennesker,
man omgas.

De tre ting, der forhindrer medarbejderne mest i at
lzere pa arbejdet, er hgjt arbejdstempo (46 pct.), fast-
laste arbejdsgange (37 pct.) og manglende politisk
opbakning (24 pct.).

Tillidsrepraesentanterne satter ogsa hgjt arbejdstem-
po (59 pct.) pa en farsteplads. Manglende politisk
opbakning (34 pct.) kommer ind pa en andenplads
og fastlaste arbejdsgange (31 pct.) pa en tredjeplads.
Omend der er byttet rundt pa anden- og tredje-
pladsen, er der saledes ikke afgarende forskel pa
tillidsrepraesentanternes og deres kollegers opfat-
telse.

Leering for medarbejdere

Samlet set er oversigten over, hvad medarbejderne
vurderer fremmer og heemmer deres laering som
falger:

HAMMER MEDARBEJDERENS LARING

1) hgijt arbejdstempo

2) fastlaste arbejdsgange

3) manglende politisk opbakning
4) manglende evaluering

5) péatvungne arbejdsopgaver
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Medarbejder: Det hjeelper mig mest til at leere...
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Publikationen "Lering pa jobbet - Metoder og
erfaring” indeholder en reekke metoder, der kan
etablere rammerne for leering pa jobbet.

Metoderne fremhaver betydningen af jobindhold,
forandringer og samspil med kolleger. Ovenstaende
bekrafter de teoretiske formodninger, der ligger til
grund for dette. Afggrende for leering er personens
egen indstilling til at leere, jobindhold, samspil med
kolleger, tilbagemelding og organisationskulturen
og gvrige strukturelle forhold. Det bekrefter ratio-
nalet bag medarbejderinddragelse. Indflydelse pa
eget arbejde og arbejdsgange er vaesentlige i for-
hold til at age mulighederne for leering pa jobbet.




Lederen: Det fremmer og det
haemmer min lagering

Nedenfor tegnes et billede af, hvad lederne selv
angiver fremmer og heemmer egen leering.

De tre ting, der hjelper ledere mest til at lere,
er ledelsesmaessig opbakning (48 pct.), lederens egen
nysgerrighed (42 pct.) og nye arbejdsopgaver (39
pct.).

Den vaegt lederne tilleegger nye arbejdsopgaver, frem-
heever et seerligt aspekt ved jobindhold og leering

Leering eller ej

pa jobbet. Forandringer i form af nye arbejdsopga-
ver er en rig kilde til lzering. Jobdesign er en af klas-
sikerne i personaleledelse, men det kan ikke frem-
heves ofte nok: Det er afggrende for medarbejde-
rens kompetenceudvikling og dermed for den orga-
nisatoriske udvikling at berige jobindhold, sa et job
udvikles uanset om den samme person varetager

samme stilling i en leengere arraekke.

De tre ting, der forhindrer ledere mest i at leere, er
hejt arbejdstempo (48 pct.), fastlaste arbejdsgange (42

pct.) og manglende evaluering (27 pct.).

Leder: Det hjeelper mig mest til at leere

60%
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Leder: Det forhindrer mig mest til at leere

60%

50
48%
40 42%
30
27%
20 24% 200
19% 18%
10
0
Heijt Fastlaste Mgl. Mgl. Pa- Ikke Mgl.
arbejds- arbejds- evalue- opbak- tvungne tillids- politisk
tempo gange  ring ning arbejds- fuldt op-
fraover- opgaver miljg bakning
ordnede

Ledere har brug for ledelsesopbakning
59 procent af lederne snakker med overordnede om
deres arbejdsopgaver en gang om ugen eller mindre.

Lederne tilleegger ledelsesmaessig opbakning stor betyd-
ning. Det er den primare faktor, der kan fremme
deres laering. Fastlaste arbejdsgange og manglende eva-
luering fremhaeves som faktorer, der kan h&emme
ledernes lzring. Det tyder pd, at lederens mulighe-
der for leering pa jobbet i hgj grad pavirkes af pla-
ceringen i organisationen. Oplever lederen selv
ledelsesmaessig opbakning og tillid, har lederen
gode muligheder for at laere. Oplever lederen der-
imod at skulle keempe med et ufleksibelt system

14% 14%
9% 9%
5% 5% 1%
Kulturen Over- Egen Egen Org. Mgl Lavt
dreven  mgl. usikker-  mgl. accept  arbejds-
kontrol accept hed accept  fra under- tempo
af fejl overfor  af fejl ordnede
nye opg.

uden opbakning fra sin overordnede, heemmer det
muligheden for at lzere pa jobbet. Ledernes svar —
at manglende evaluering og manglende opbakning
fra overordnede kommer ind pa en tredje- og fjer-
deplads som heemmende faktorer i forhold til egen
lering - viser, at ledere i hgj grad ogsa har brug for
opmarksomhed og opbakning i deres job.



Leering for ledere
Samlet set er oversigten over, hvad lederne vurderer
fremmer eller heemmer deres leering som falger:

FREMMER LEDERENS LZAERING

1) ledelsesmaessig opbakning
2) egen nysgerrighed

3) nye arbejdsopgaver

4) ftillidsfuldt miljg

5) udfordrende arbejdsopgaver

Nysgerrighed eller patvungne
arbejdsopgaver

Personlig indstilling er afggrende for, hvordan
eksempelvis variation eller forandring i arbejdsop-
gaver opleves. Saledes er patvungne arbejdsopga-
ver pa femtepladsen for bade medarbejdere og
ledere som en faktor, der forhindrer lering, lige-
som egen nysgerrighed star hgjt hos begge med-
arbejdergrupper som en faktor, der hjelper
lering. Dette kan lede til den konklusion, at det
er seerdeles afggrende, hvilke personer der rekrut-
teres. Men selv det mest nysgerrige og kreative
menneske kan ikke alene @ndre den organisa-
tionskultur, som vedkommende kommer ind i.
Derfor er det vigtigt, hvilke veerdier der kendeteg-

Leering eller ej

HAMMER LEDERENS LAERING

1) hgjt arbejdstempo

2) fastlaste arbejdsgange

3) manglende evaluering

4) manglende opbakning fra overordnede
5) patvungne arbejdsopgaver

ner den enkelte arbejdsplads i hverdagen. Er der
plads til nysgerrighed, til at stille spargsmal ved
tingene og ggre ting anderledes? Eller er det snare-
re sddan, at initiativer mgdes med et “sddan plejer
vi ikke at gare...”?

Det er afggrende, at varieret jobindhold skabes pa
en made, hvor medarbejderen ikke patvinges
opgaver, men hvor personens egen nysgerrighed
og vilje til at Igse udfordrende opgaver er i fokus.
Oplever en medarbejder et utal af gange, at
ledelsen kommer med initiativer, som for medar-
bejderen ikke giver mening, har medarbejderen
ikke et godt grundlag for at bruge sin nysgerrighed
som drivkraft. En veesentlig erkendelse om leering
er, at lzering foregar med udgangspunkt i de erfa-
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ringer, man allerede har. Er der en organisatorisk
forhistorie, som ggr alle nye initiativer utroveerdi-
ge, ma ledelsen starte med at berettige sig selv, og
hvordan de tilsigtede initiativer optimerer den
enkelte medarbejders og arbejdspladsens opgave-
lzsning.

Jobbytte

Halvdelen af medarbejderne er interesseret i at del-
tage i en jobbytteordning. Flertallet i henholdsvis
den kommunale forvaltning (62 pct.) og i hjemme-
plejen (58 pct.) er positivt stemte overfor at bytte
job med en medarbejder pa en anden arbejdsplads

for en kortere periode. Hele 25 procent i den kom-
munale forvaltning angiver, at de er helt sikre pa,
at de gerne vil deltage i jobbytte.

De medarbejdere, som i forvejen har det mest ruti-
nepraegede arbejde — nemlig dagplejerne - er ogsa
mindst interesseret i jobbytte, der ellers netop
kunne give en variation i arbejdet. Det skal dog
bemarkes, at dette meget vel kan haenge sammen
med, at dagplejerne arbejder fra eget hjem, og at
de praktiske omstendigheder for et jobbytte sale-
des ikke giver sig selv, for hvor skal man opholde
sig?

Interesseret i at deltage i en jobbytteordning

70%

60
62%

50 58%
50% 50%

40
30
20

10

Alle Forvaltning Hjemmeplejen  Plejehjem/

plejecenter

48% 46%
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fritidsklub bgrnehave



Leering eller ej

Leering pa jobbet — en livsform

Larsen fra Kjeld Abells teaterstykke "Melodien der blev vaek” er en lille, uanseelig fuldmagtig.
Dagligdagen for Larsen er gledeslgs. Kollegerne sidder begravet i deres kedsommelige sager, han i
sine. Han kan ikke treekke nogle aha-oplevelser ud af sine arbejdsrutiner. Maske vil Larsen slet ikke
lere pa jobbet? Det kan hande, at sofistikerede refleksioner er reserveret rosenbedet eller traening-
en af lilleputholdet?

Leering pa jobbet er ikke kun et spargsmal om ledelsens bestrabelser og gode viljer. Det handler
ogsa om grundholdninger, som er sa rodfaestet helt andre steder end i arbejdslivet, at selv gode
ledere kan komme til kort.

Etnologen Thomas Hgjrup inddeler befolkningen i "livsformer”?. Han forsager at kortlaegge hold-

ninger til arbejde og fritidsliv. Inspireret heraf er der i skemaet nedenfor beskrevet nogle ekstremer i
to dominerende livsformer. De respektive holdninger til lzering pa jobbet er videreudviklet.

LANMODTAGERLIVSFORMEN KARRIERELIVSFORMEN

m Arbejdet er et middel til at leve livet i fritiden.  m Arbejde og fritid spiller teet sammen og kan

Tingene skal adskilles. ikke adskilles.

m Nar farst man har en grunduddannelse, m Grunduddannelse er en adgangsvej til livs-
behersker man sit fag. Begrebet "udleert” chancer, men man bliver aldrig feerdig.
hgrer hjemme her. Begrebet ”livslang laering” giver mening her.

m Ny viden er kun ngdvendig, hvis teknikken m Ny viden giver mulighed for bade at fglge
eller opgaverne &ndrer sig. Det er noget, som med i @ndrede vilkar, og for selv at pavirke
patvinges udefra. arbejdsbetingelserne.

Y Hgjrup, Thomas, 1983, Det glemte folk og centraldirigering, Kgbenhavn: Institut for Europeeisk Folkelivsforskning
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Leering pa jobbet er ledelsens ansvar og
initiativ.

Man forventer, at der er struktur og system pa
leringen, og at rammer og formalia er pa plads.

Leering fales som en ubehagelig afbrydelse af
vante rutiner og arbejdsgange.

Man lerer kun ngjagtig det, som er ngdven-
digt for at lgse jobbet.

Man er bange for at afslgre sin uvidenhed og
inkompetencer over for andre, og man gar
meget for at skjule sig eller kompensere.

Man laerer kun for arbejdspladsen, hvis der
ydes gkonomisk/tidsmaessig kompensation.

Nar det gaelder fritidsinteresser er der store
lerevillighed og -evne, men det ses ikke i
sammenhang med jobbet

m Lering pa jobbet er eget ansvar — signaler

sendes konstant til ledelsen om at tage initia-
tiv og falge op.

Man kan sagtens lzere i organisatorisk kaotis-
ke og uafklarede rammer, og uden aftaler og
strukturer.

Leering er en keerkommen afveksling, som
ops@ges og dyrkes.

Man leerer bade det, som er ngdvendigt i
dette job og forsgger desuden at fa viden til
kommende karrierespring.

Man er ikke bange for at komme ud pa dybt
vand og dominerer derfor leeringssituationer
og far et starre personligt udbytte.

Man er dben overfor ogsa at tage fritid i
anvendelse for at leere, og investerer selv i
efteruddannelse.

Fritidsinteresser giver en videns- og erfarings-
reserve, som ogsa kan bruges pa jobbet.



Leering eller ej

Det siger sig selv, at med sa forskellige grundholdninger misforstar de to livsformgrupper konstant
hinanden. Baererne af lgnmodtagerkulturen synes, at de andre er nogle hgjtrabende morakkere og
fredsforstyrrere. Endvidere finder de den konstante masen fremad og alliancerne med ledelsen util-
talende. Det bekymrer, at de karrierebundne er mere lzringsvillige, end de bliver betalt for. De kar-
rierebundne er omklamrende i deres bedrevidende ja-sigen til lzering pa jobbet.

Omvendt finder de karrierebundne, at barerne af lanmodtagerkulturen ikke kender deres eget bed-
ste, og at de bagstraeberisk gdeleegger legen. De mener, at de andre burde tage sig sammen og for-
lade tryghedskuvasen.

En kommunal leeringslivsform
Pa mange arbejdspladser & holdningsmenstret tidligere overvejende til venstre i lenmodtagerlivsfor-
men. Men undersggelserne bag denne publicering viser et andet billede af den kommunale virkelighed.

Vi har grupperet svarpersonerne i kommuneundersggelsen i to grupper ud fra, hvordan de forhol-
der sig til at arbejde uden for deres seedvanlige jobomrade. | grupperingen indgar ogsa deres hold-
ninger til stabilitet i jobbet og villigheden til at beskeftige sig med noget, som de ikke er rustet til.
Herefter er de to gruppers indstilling til vigtige forudseetninger for lzering pa jobbet kortlagt. Der er
cirka halvdelen i hver gruppe, 45 procent i lsnmodtagergruppen og 55 procent i karrieregruppen.

Samtidig ma man konstatere, at selv gruppen der tilhgrer lgnmodtagerlivsformen giver udtryk for
stor abenhed over for leering pa jobbet. De lukker pa ingen made af, ligesom beaererne af karriere-
livsformen s& afgjort heller ikke ger det. Vi har bestemt ikke at gare med kommunale Larsen’er, for
hvem gnisten er slukket. Vi kan ikke finde en udpraeget "hard-core” lgnmodtagerprofil i den kom-
munale verden.

BEDSTE METODE TIL AT LARE (PCT.)
Lenmodtagerlivsform Karrierelivsform Alle

Falge erfarne kolleger 18 21 20
Samarbejde med kolleger 54 63 59
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BEHOV FOR DYGTIGGYRELSE DAKKES VED (PCT.):

Lgnmodtagerlivsform Karrierelivsform Alle
Prgver mig frem 26 18 22
Nye redskaber 11 8 9
Samarbejde med kolleger 24 34 30

Der er alligevel sma& nuancer, som adskiller de to grupper. Forskellene treeder frem, nar man analy-
serer, hvem man fortrinsvis leerer af og sammen med. De, som er defineret som karrierebundne,
retter i hgjere grad deres fokus mod deres kolleger som kilder til lzering. Lanmodtagerlivsformens
udgvere synes i hgjere grad, at leeringen skal udspringe fra lederen.

Lenmodtagergruppen giver ogsa i lidt hgjere grad end de karrierebunde udtryk for, at de selv
eksperimenterer sig frem uden at blande andre ind i det. De laegger ogsa mere veegt pa redskaber,
som kan hjelpe dem til at dygtiggere sig, altsa lidt tydeligere tendens til enegang.

| de karrierebundne har vi en gruppe, som er mere kritisk indstillet end lgnmodtagergruppen til
mulighederne for at f& mere ud af leering pa jobbet. Det kan skyldes, at de karrierebundne ved
siden af det daglige er ambitigse, og har fremtidige jobs og arbejdsfunktioner i baghovedet. De
finder, at en god metode at dygtiggere sig pa er ved at fa lidt mere tid til nye arbejdsopgaver.

Selv om de karrierebundne lzener sig meget op ad kollegerne, sa vurderer de leringsinputtet fra
dem i mindre rosende vendinger end Ignmodtagergruppen. Kolleger er vigtige, men de kunne virke
bedre for lzeringen for jobbet. De karrierebundne synes ogs3, at ledelsen kunne satte sig mere i
omdrejninger i leeringens tjeneste.

Medarbejderne i kommunerne har for stgrstepartens vedkommende en praktisk og pragmatisk
holdning til lzering pa jobbet. Vi kan konkludere, at leringsstilen og de foretrukne samspilspartnere
varierer i nogen grad med livsformen. Disse nuancer er ikke uveesentlige at drage ind, hvis medar-
bejdere og ledelse @nsker at geare leeringen pa jobbet op.
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Ledelse og livsformer

Skal leering pa jobbet ikke ga i baglas, er det vigtigt at understatte og ikke modarbejde den made,
som medarbejderne selv finder bedst. En intensivering af leering for lsnmodtagerkulturen kan besta
i, at lederne ger det daglige arbejde mindre fastlast, giver muligheder for at prave sig frem, og at
lederne giver inputs ved at vandre og vaere med, hvor arbejdet udfgres. Tilpasning af de karriere-
bundnes lzringsiver kan besta i at fastholde og udnytte medarbejdernes erhvervede viden bedre.

Fx ved at gge brugen af den viden fra projekter, som de karrierebundne foretraekker at arbejde i.
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o ook e eise £

Veesentlige pointer fra kapitlet er:

m at ledelse af leering pé jobbet gar ud pa at
skabe rum for leering ved at stgtte op om med-
arbejdernes leereprocesser

= at jo mere medarbejderen snakker med lederen
om arbejdsopgaver, jo mere lgering

m at uddelegering af arbejdsopgaver er det,
lederne mener, der hjeelper dem mest til at
bidrage til medarbejdernes lzering

= at ledernes hgje arbejdstempo er det, lederne
mener, der heemmer dem mest i at bidrage til
medarbejdernes lering.

| kommunerne er der et stort behov for at kunne
lede leering. De kommunale arbejdspladser star
hele tiden overfor at skulle reorganisere arbejds-
gange og indfare ny teknologi for at kunne falge
med udviklingen i samfundet. Ledere og medarbej-
dere ma derfor bestandigt udvikle nye kompeten-
cer, der kan ruste dem til at mgde skiftende politis-
ke krav til fornyelse, effektivitet og besparelser. Det
stiller krav til de kommunale ledere om at kunne




lede lzering pa jobbet. Og det er denne ledelse, der
er i fokus i dette kapitel.

Leering er et ledelsesansvar

At ansvaret for at tilretteleegge leering pa jobbet er
et ledelsesansvar, betyder ikke, at medarbejderens
indstilling til at leere er ligegyldig. Uden medarbej-
derens personlige engagement opstar der ingen
lzering. Men det gar der heller ikke uden opbakning
ovenfra. Uden den kan man ikke forvente, at med-
arbejderne giver sig i kast med at laere. Der skal
trods alt mobiliseres en vis energi for at tilegne sig
nye feerdigheder, og hvis ikke ledelsen er med til at
skabe et trygt leringsmiljg, giver medarbejderne sig
ikke i kast med at leere. Man ma derfor som leder
konstant veere opmarksom pa, hvad man kan gere
for at fremme medarbejdernes laering. Og ledelsen
har derfor et veesentligt medansvar for medarbej-
dernes kompetenceudvikling og lzering.

Tidspressede ledere

Ledelse af lzering pa jobbet gar ud pa at skabe rum
for leering ved at statte medarbejdernes laereproces-
ser. Det forudsetter, at ledelsen kan skabe et trygt
leeringsmilje, og har tid til at ga i dialog med med-
arbejderne. Lederne angiver, at den vaesentligste
hindring for, at de kan bidrage til, at medarbejder-
ne leerer pa jobbet, er hgjt arbejdstempo. Lederne
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angiver samtidig, at uddelegering af arbejdsopgaver
hjeelper dem mest til at bidrage til, at medarbejder-
ne lzerer pé jobbet. Men det kraever overblik og tid
at uddelegere arbejdsopgaver. Er man stresset
reagerer man ofte med at gare det hele selv.

Lederen skal stgttes af egen ledelse
Ledernes tidspres henleder opmerksomheden pa,
hvor vigtigt det er, at lederne stattes af den over-
ordnede ledelse. Hvis lederne ikke har tid til arbej-
det med at skabe rammerne for medarbejdernes
lering, har de tilsvarende sveert ved at lede leering.
55 procent af lederne har angivet hgjt arbejdstempo
som den veesentligste hindring for, at de kan
bidrage til, at medarbejderne leerer pa jobbet. Hgjt
arbejdstempo indtager saledes farstepladsen pa
ledernes liste over, hvad der hemmer dem i at
bidrage til, at medarbejderne leerer pa jobbet.

Snak med leder farer til lzering
Spgrgeskemaundersggelsen viser den klare
sammenhang, at jo mere medarbejderen snakker
med lederen om arbejdsopgaver, jo mere laring
oplever medarbejderen. 38 procent af de medar-
bejdere, der har en hgj oplevet leering, snakker med
deres leder om arbejdsopgaver hver dag. Heraf
snakker 11 procent med deres leder flere gange
hver dag. 64 procent af medarbejdere med en lav
oplevet lzring taler om arbejdsopgaver med deres
leder mindre end en gang om ugen.
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Stort administrativt fokus i munale arbejdspladser, at de bruger mest tid pa
Iederarbejdet administrativ ledelse. Dette er seerligt markant for
Medarbejdere og ledere deler opfattelsen af, at skoleomradet. Generelt mener 46 procent af leder-

lederen bruger mest tid pa administration. Sdledes  ne, at de bruger mest tid pa administrativ ledelse.
vurderer lederne pa alle de undersggte typer kom-
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65 procent af medarbejderne mener, at deres nar-
meste overordnede bruger mest tid pa administrativ
ledelse fremfor strategisk, faglig eller personaleledelse.
Denne holdning deles af medarbejderne i de fire
omrader forvaltning, skole, dagpasning og eldre.
Seerligt i eeldresektoren mener medarbejderne, at
lederen bruger meget tid pa administration. Af de
fire omrader er administrationsomradet det, hvor
den faglige ledelse star staerkest, idet den her kom-
mer ind pé en andenplads. Det er ogsa tilfeldet p&
dagpasningsomradet, men med en ikke helt s& hgj
procentdel. Skoleomradet har personaleledelse pa
en andenplads. Det samme gar sig geeldende for
eldresektoren. Kun i administrationen er strategisk
ledelse ikke det, der er lavest placeret. Det er det
for de andre tre omrader. | forvaltningen oplever
medarbejderne, at lederen bruger mindst tid pa per-
sonaleledelse.

Opbakning fra ledelsen skaber
godt leeringsmiljg

Ledelse af lzering pa jobbet drejer sig om at skabe
et leeringsmiljg, som indirekte stgtter op om med-
arbejdernes leereprocesser. Som tidligere skrevet,
viser undersggelsen en tydelig sammenhzng
mellem leering og opbakning fra ledelsen. Jo mere
opbakning fra ledelsen, jo mere lzring. Ideen er
saledes at skabe et leeringsmiljg, hvor medarbejde-
ren kan erhverve sig nye kompetencer, som kan
veere med til at forny og udvikle arbejdsplads og
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medarbejdere. Bogen ”Laering pa jobbet — Metoder
og erfaring” indeholder en lang raekke metoder og
teknikker, som skaber situationer, hvor det bliver
let at lzere. For eksempel udggr kollegial supervi-
sion et sadant leeringsmiljg, hvor man far mulighed
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for at arbejde med problemstillinger fra hverdagen
- 0g det kan leere man af. Det kan ellers til daglig
veere svaert at fa tid og rum til en dreftelse af, hvor-
dan arbejdet er organiseret, om man kunne gare
noget for at udfere det bedre osv. Her giver super-
visionen et feelles rum for efterteenksomhed.

Strukturer og rutiner skal der til

Nar leering pa jobbet skal ledes, er det vigtigt, at
man forholder sig til de muligheder, arbejdsplad-
sen rummer for at skabe strukturer og rutiner, som
kan fremme medarbejdernes leering. Det er ikke til-
straekkeligt, at man som leder tror, at man en gang
for alle kan skabe gode betingelser for at leere pa
jobbet, og sa er den sag ude af verden. Som leder
skal man hele tiden have gje for, at leering er en
proces, som forlgber over tid. Ledelsens opbakning
og medarbejdernes muligheder for at lzere pa job-
bet skal derfor struktureres, sa det bliver en del af
dagligdagen pa arbejdspladsen.

Det er ikke tilstreekkeligt, at dgren star pa klem en
gang om ugen, eller at man afholder supervisions-
mader en gang hvert halve ar. De tiltag, der iveerk-
saettes for at hgjne medarbejdernes laering, ma ikke
figurere som isolerede tiltag. Der skal skabes ruti-
ner, som sikrer et fortlgbende og sammenhangen-
de leeringsmiljg, hvor der er tid til og gje for medar-
bejdernes lzering. Det kan eksempelvis ske gennem
en ordning, hvor medarbejderen giver og modtager

feedback fra sin leder, hver gang en starre opgave
afsluttes.

To af de initiativer, som lederne treekker frem som
metoder, der fremmer medarbejdernes mulighed
for at leere pa jobbet, er organisering af team- eller
gruppearbejde om arbejdsopgaverne og at igangsatte lgs-
ning af arbejdsopgaver i selvorganiserende enheder. Det
peger i retning af, at lederen ikke ngdvendigvis skal
veere "leeringsmotor” for alle medarbejderne enkelt-
vis — for eksempel gennem tovejs kommunikation
pa lederens kontor. Et mere realistisk — og lige s&
givtigt - initiativ er, at lederen hjalper til, at medar-
bejderne indbyrdes opbygger et leeringsmiljg —
eksempelvis i selvorganiserende enheder eller team-
arbejde. Disse initiativer ligger ofte hos lederen,
mens det der barer dem igennem er medarbejder-
nes inddragelse og engagement. Lederen skal bruge
noget tid pa at starte den type organisering, men
nar den fungerer, er det begranset, hvor meget tid
lederen skal investere.

LEDERNE GIVER TILBAGEMELDING

98 procent af lederne fortealler, at de mini-
mum en gang om ugen giver positiv tilbage-
melding til deres underordnede, hvoraf 8
procent gar det flere gange om dagen, 23
procent gar det hver dag og 36 procent gar
det to til tre gange om ugen.



Tag udgangspunkt i den enkelte
Nar der skabes rum for lzering pé jobbet, tages et
skridt mod motiverede og tilfredse medarbejdere.
Det er i den sammenhgeng vigtigt, at ledelsen for-
star, at leering kommer indefra og dermed er
afhaengig af den enkelte medarbejder. For at
ledelse af leering pa jobbet kan blive en succes, bli-
ver man ngdt til at tage udgangspunkt i medarbej-
derens situation og erfaringer. De spiller nemlig en
afgarende rolle for, hvad medarbejderne kommer
til at leere. Laeringsteorien viser, at leering er den
proces, hvorved ny viden seettes i relation til eksis-
terende viden. Konsekvensen er, at den mening, der
uddrages af fx et introduktionsforlgb, er forskellig
fra medarbejder til medarbejder, afhaengigt af med-
arbejderens viden, da introduktionsforlgbet
begyndte. Det samme introduktionsforlgb kan der-
for veere til stor gavn for en medarbejder, mens det
for en anden medarbejder opfattes som tidsspilde,
fordi medarbejderen allerede kendte til introduk-
tionsforlgbets indhold. S& uden et kendskab til
medarbejdernes erfaringer og viden, kan man ikke
veere sikker pa, hvilken lzering der finder sted hos
medarbejderne. Derfor m& man som leder forholde
sig til medarbejderens situation og erfaringer, nar
man gnsker at lede leering pa jobbet.

Et andet eksempel kunne vaere en medarbejder,
som tidligere har erfaret, at formel uddannelse og
maske endda undervisning generelt ikke er noget,
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man kan leere noget af! Star man overfor en med-
arbejder med denne opfattelse, er man tvunget til
farst at leegge kreefter i at afleere opfattelsen, for at
det overhovedet kan blive muligt for medarbejde-
ren at lere. Alternativt ma ledelsen acceptere og
veere opmarksom pa, at man ikke kan nd medar-
bejderen ved hjalp af formel undervisning. Der skal
derfor ggres brug af en anden padagogik. For
eksempel en mere erfaringsbaseret padagogik, en
form for "learning by doing”, hvor medarbejderne
direkte kan erfare, hvad det er, de skal lere
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Eksemplet illustrerer, at der kan vare flere mader
at leere pa. Nogle mennesker lerer bedst af at
komme pa kursus, mens andre hellere vil have rad
og sparring, nar de str med problemerne. Nar
leering pa jobbet skal ledes, er det derfor vigtigt at
forholde sig til den person, som skal lere. Skal det,
der skal leres, lzeses i en bog? Eller skal den leren-
de prgve kreefter med det i praksis?

Ingen universelle lgsninger

Der findes ingen universelle lgsninger, nar det
handler om at lede leering pa jobbet. Man kan ikke
bestille en manual om den leerende organisation,
falge den og sa tro, at nu er arbejdspladsen blevet
en leerende organisation. Man kan fa inspiration af
at kigge i manualen og af at snakke med kolleger
fra andre kommuner om, hvad de ggr, men ledelse
af leering pa jobbet skal helt overvejende tage
udgangspunkt i den enkelte: "Hvilken medarbejder
er der tale om? Hvordan er arbejdet struktureret?”
er spgrgsmal, som den enkelte leder ma forholde
sig til, inden man giver sig i kast med at arbejde for
et bedre laeringsmiljg. Hvilke elementer, der skal
indga i leeringsmiljget, afhaenger ogsa af den enkel-
te arbejdsplads. Arbejdet med at lede lzering pa
jobbet begynder derfor med en opmarksomhed pa
den enkelte arbejdsplads’ kultur og serpreag. Farst
nar man ved, hvad man har, ved man, hvad man
kan skabe.

Et sted at tale sammen

Der er en tendens til, at de medarbejdere, som har
et uforstyrret sted at tale sammen, har hgjere ople-
vet leering, end de, der ikke har det. 25 procent af
medarbejderne mener ikke, at der er et sted pa
deres arbejdsplads, hvor de uforstyrret kan tale
med kolleger om deres arbejde. 73 procent af svar-
personerne oplyser, at der findes et sted pa
arbejdspladsen, hvor det er muligt at tale uforstyr-
ret med kolleger om arbejdet.

Alt efter hvilket arbejdsomrade man er beskaeftiget
i, er der forskel p&, om man har et sted pa arbejds-
pladsen, hvor man uforstyrret kan tale med kolle-
ger. Ni ud af ti medarbejdere i fritidsordning og fri-
tidsklubber svarer, at de har et uforstyrret sted at
tale sammen. Blandt dagplejere er det hver anden,
som har et uforstyrret sted at tale med kolleger.

94 procent af lederne har et sted, hvor de uforstyr-
ret kan tale med medarbejdere om arbejdet.
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Et sted pa arbejdspladsen, hvor man uforstyrret kan tale med kolleger
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Vejledning og samarbejde vaegtes ved start i jobbet

Ved start i jobbet leegger medarbejdere vaegt pa direkte opgaverelateret vejledning og samarbejde med
kolleger, som bedste metoder til at lzere, hvad de skal kunne. Svarmgnstret er lidt anderledes for
lederne, hvilket er interessant, om end ikke s overraskende. Hvor medarbejderne leegger veegt pa
samvaer med kolleger, leegger lederne mere veegt pa deres egne tidligere erfaringer.

Opleering haenger sammen med laering generelt

Jo mere opleering man selv har faet, eller jo mere, man giver andre, desto mere leerer man generelt i
arbejdet. Der er altsd en sammenhang mellem leering i det daglige og om arbejdspladsen er
opmarksom pa at oplare nye medarbejdere. Jo mere opmarksom man er pa oplering pa en
arbejdsplads, desto starre sandsynlighed er der ogsa for, at man er opmaerksom pa medarbejder-
nes mulighed for leering — ogsad nar medarbejderen ikke er ny. Og omvendt.
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Mindre end hver femte medarbejder svarer, at de har faet en grundig opleering, da de startede i
deres job (16 pct.). Neesten halvdelen, nemlig 45 procent, svarer, at de fik en vis oplaring, og 39
procent svarer, at de ingen oplering fik.

S& mange medarbejdere har modtaget enten en grundig eller en vis opleering ved start i jobbet:
78 pct. af de ansatte pa et plejehjem

78 pct. i hiemmeplejen

73 pct. i en forvaltning

61 pct. i en bagrnehave eller vuggestue

55 pct. i fritidsordning/fritidsklub

55 pct. i dagplejen

36 pct. pa en skole

Den type arbejdsplads, der szrligt adskiller sig ved, at medarbejderne har modtaget en grundig
oplering er plejehjem/plejecenter. Modsat adskiller en skole sig ved, at medarbejderne ingen oplee-
ring har modtaget.

Hver tredje medarbejder har haft ansvaret for opleering af en ny medarbejder

Hele 59 procent af de ansatte i hjemmeplejen har eller har haft ansvaret for oplering af en ny
medarbejder. Billedet er meget anderledes for medarbejdere ansat pa skoler. Her har kun 18 pro-
cent haft ansvaret for oplering af en ny medarbejder.
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Har haft ansvaret for opleering af en ny medarbejder
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85 procent af de kommunale ledere har ansvaret
for medarbejderes opleering.

52 procent af lederne modtog ikke oplering, da de
startede i deres nuvaerende job. 42 procent har faet
en vis oplaring.
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Lleering — vor vigtigste bagage

Vaesentlige pointer i kapitel 5 er:
at leering pa jobbet uvilkarligt sker, hjulpet godt
pa vej af forskelligartede krav om forandring
at leering pa jobbet ikke er en trylleformular —
det rummer ingen automatiske garantier for, at
den gnskede kompetenceudvikling finder sted
at strategisk arbejde med jobdesign er afggren-
de for at sprede leeringsmuligheder til medar-
bejdere med rutinepraeget og ensomt arbejde

Leering pa jobbet er drysset ud over den kommuna-
le sektor med rund hand - med enkelte undta-
gelser. De interne og eksterne pres for udvikling af
organisation, samarbejde, IT, jobindhold, kompe-
tence og engagement skaber uvilkarligt en grobund
for leereprocesser. Faktisk er det sjeeldent, at leering
pa jobbet sttes i scene med det overordnede for-
mal at fremme leeringsmulighederne. Det er maske
noget af det, som denne bog (og tvillingepublika-
tionen med metoder til leering pa jobbet) kan
@ndre pa.

Ny lovgivning, pres fra politikere og borgere,

@ndring i kommunernes gkonomiske raderum,
muligheder for og krav om anvendelse af ny tekno-
logi samt et uophgrligt og ubgnhgrligt krav om
effektivisering skaber et spandingsfelt, hvor laering
pa jobbet ikke er et spgrgsmal om til- eller fravalg,
men er en kendsgerning. Den naturlige organisa-
tionsudvikling hvirvler simpelthen sa meget turbu-
lens op, at det pa samme tid skaber et pres om og
muligheder for leering pa jobbet. Det er imidlertid
ikke blevet set som nyttig leering, fordi blikket har
veeret vendt mod de organisatoriske karakteristika,
som forarsagede de &ndrede leeringsmuligheder.
Habet er nu, at koblingen mellem organisatoriske
aendringsprocesser og leering far mere opmaerksom-
hed. Pavirkningen kan ga begge veje, for det er ikke
kun organisatoriske processer, der fremkalder
lering. Leering (evt. i iscenesat form) kan tilfare
enkeltpersoner, grupper eller hele organisationer en
sddan kompetence, at det baner vejen for organi-
satoriske a&ndringsprocesser.

Nar der i overskriften tales om "vor vigtigste baga-
ge”, skyldes det, at leering pa jobbet ikke kun kan



give en specifik faglig kompetence, der gar perso-
nen i stand til at varetage arbejdsopgaver af en
bestemt type. Laeringen kan ogsa give en bredere —
om end mere diffus - kompetence, der ruster perso-
nen til fremtidige forandringer, som man i dag ikke
har overblik over. De tider er forbi, hvor vi kan for-
leenge fortiden linezert ind i fremtiden, hvor vi kan
leegge langsigtede planer og politikker, og hvor vi
naesten kunne fa virkeligheden til at makke ret, hvis
blot vores planlaegning var tilstraekkeligt detaljeret.
Leering pa jobbet er som at forsyne ledere og med-
arbejdere med en kompetencemaessig schweizerkniv
med 15 dele. Det er oplagt, at kniven kan bruges til
at skaere med og skruetraekkeren til at skrue med,
men de 15 veerktajer har et s& bredt anvendel-
sesomrade, at man nzasten kan klare enhver situa-
tion. P& samme méade giver erfaringsbaseret laering
pa jobbet en generel “bagage”, som ikke kun kan
aktiveres i forbindelse med konkrete og maske
endda forudsete forandringer i personens naermiljg.
Leeringen giver et generelt beredskab, en fleksibilitet
0g en evne til at matche de diffuse fremtidige kom-
petencekrav, som gradvist &der sig ind pa os.
Denne meta-kompetence, som det ogsa kaldes,
indebeerer, at man har lert at leere, at man kan
omstille sig, at man kan tackle uforudsete og umid-
delbart ukendte situationer, at man kan improvisere
og overfare leering fra én situation til en anden, og
at man har en generel analytisk evne til at diagnos-
ticere problemer og finde lgsninger.

Laering

Nar dette er sagt, skal det dog i samme andedrag
understreges, at leering (pa jobbet) ikke ngdvendig-
vis er positiv. Man kan lzere det forkerte eller laere
noget, der er uanvendeligt. Hvis et barn glemmes
pa en udflugt med bgrnehaven, er det givetvis en
meget intens “lering pa jobbet” for de involverede
medarbejdere, men hvori bestar laeringen? Det kan
veere alt fra, at det var barnets egen skyld til, at
man ikke lzengere tar arbejde med bgrn. (Imellem
disse yderpunkter findes en raekke mere hensigts-
meessige former for lzering, hvor personens reflek-
sion over det haendte bruges konstruktivt). Den
lokale organisationskultur satter ogsa sit afgeren-
de preeg pa, hvad man larer af givne arbejdsmaessi-
ge oplevelser, og kulturelt betinget leering kan veere
helt ude af trit med de normer og vardier, som
kendetegner det omliggende samfund. Kulturelt
betinget leering - ogsa kaldet socialisering til en
organisationskultur - kan derfor maske nok hjalpe
personen til at overleve (lees: ga i ét med tapetet) i
en given kultur, men ggre det vanskeligere at klare
sig i andre — og maske mere typiske - former for
organisationskultur.

Kort sagt: Leering pa jobbet er ikke en trylleformu-
lar, der far vandene til at skilles foran en. Det er et
effektivt og kraftigt virkende middel til kompeten-
ceudvikling, men rummer ingen garanti for, at de
rigtige leerer det rigtige — endsige anvender det
lerte pa den rigtige made.
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Hvem kommer til fadet?

Et uhyre centralt spgrgsmal er, hvem lzring pa job-
bet tilgodeser. Dette spargsmal rummer mange
komplekse problemstillinger, som det ogsa er frem-
gaet af de foregdende kapitler. Et meget vigtigt
udgangspunkt er indholdet af det enkelte job, her-
under hvilken grad af variation, ansvar, udfordring
og udvikling, der rummes i jobbet. Jo rigere et job,
jo bedre muligheder giver det alt andet lige for
leering pa jobbet. Hermed er kimen lagt til
Matheaus-princippet: "Til dem, der har, skal mere
gives...”, for det er ofte de i forvejen mest kompe-
tente personer, der varetager de komplekse jobs.
Omvendt: jo mere rutinepreeget, stabilt og ensfor-
migt job, der er tale om, jo mindre er laeringsmulig-
hederne. Den selvforsterkende spiral, der hermed
er tale om - i positiv og negativ henseende - er
meget vigtig at indtenke i tiltag af personalepoli-
tisk art, der tilstreeber at intensivere laering pa job-
bet. Man skal bryde nogle onde cirkler for at f&
flyttet leeringsmulighederne hen til de, der mest
treenger til det.

Hvem har ansvaret?

Dette farer frem til spgrgsmalet om, hvem der har
ansvaret for, at leering pa jobbet udnyttes pa effek-
tiv og sober vis.

Det enkelte menneske er - ikke overraskende -
hovedperson i sit eget liv, og derfor har man ogsa




hovedansvaret for egen lering. Mens uddannelse
og undervisning er noget, der kommer udefra, sker
leering indefra. Derfor ma man ogsa selv synes, at
det er vigtigt at leere og tage ansvaret herfor. En
nok s& omhyggelig personalepolitisk "mandsop-
daekning” mé aldrig fare til, at en person kan legge
ansvaret for egen udvikling og overlevelse i andres
haender.

Andre har dog et medansvar. Det gelder isger den
direkte leder, idet denne som oftest har det perso-
nalemaessige ansvar. | dette ligger en ngdvendig,
lgbende og indsigtsfuld stillingtagen til, hvordan
samspillet mellem den enkelte medarbejder og
dennes job er. Jobbets krav og muligheder &ndres
hele tiden, og det ger ogsa medarbejderens kom-
petence, forventninger og behov. Den enkelte leder,
der som oftest har et personaleansvar, kan ikke — og
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bar ikke kunne - sige sig fri for dette ansvar.
Salaenge ledelsesretten omfatter retten til at lede og
fordele arbejdet, har lederen ogsa retten og forplig-
telsen til at lede og fordele leeringsmulighederne.
Dette er en integreret del af lederens personalean-
svar, og lederen kan kun slippe” herfor pa én
made, nemlig ved at blive overfart til et job, der
ikke indeberer ledelsesansvar. Har man sagt ja til
et lederjob, overtager man en pakke af personale-
politiske forpligtelser, hvor dette at tilretteleegge
leeringsintensive arbejdsforhold kun er ét - om end
vigtigt — aspekt. Hermed far lederen et vigtigt med-
ansvar for medarbejderens kompetenceudvikling og
lzering pa jobbet. Det er som jonglgren med mange
bolde i luften: man skal som leder hele tiden veere
opmarksom pa, hvor boldene er, og hvor en ind-
sats er ngdvendig - om end medarbejdere som
oftest er mere uforudsigelige end bolde!

En tredje part - foruden den enkelte medarbejder
og dennes leder - er personalefunktionen, dvs. per-
sonalekontoret, sekretariatet eller hvad det matte
hedde. Det er her, de generelle rammer for kompe-
tenceudvikling laegges, og det skal ske i samspil
med den fjerde hovedaktar, nemlig topledelsen og
den politiske ledelse. Man kan ikke forvente, at den
enkelte medarbejder og leder i feellesskab kan
skabe de bedste muligheder for leering pa jobbet,
hvis ikke de omgivelsesbetingelser, de begge har,
skaber gode rammer. Og disse rammer har netop
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en personalefunktion, en direktion og en kommu-
nalbestyrelse stor indflydelse pa.

At skabe leeringsmuligheder indebgerer, at man ska-
ber rum for eksperimenter, forsggsvirksomhed og
giver plads for forskellig praksis, meninger og
adfeerd. En topledelse kan typisk - i ord og gerning
— skabe et s&dan frirum, eller lukke det med store
haengelase. En taktfast, maskinagtig kommunal
organisation, der er praeget af procedurer, regler og
rutiner, kan ofte pa overfladen se effektiv ud, men
vil under glasuren afspejle en sarbarhed og mang-
lende evne eller mod til at forny sig. Nar mange
kommuner er praeget af en forsigtighedskultur, skyl-
des det ikke blot et meget steerkt pres fra omgi-
velserne, herunder landspolitikere, medier og bor-
gere. Det kan ogsa skyldes et verdiset i den politis-
ke og administrative ledelse, som dermed blokerer
for erfaringsdannelse og laring. Risiko-aversionen
og nul-fejls-syndromet heeldes i s& koncentreret
dosis ud over organisationen, at ingen med respekt
for sig selv, topledelsen og karrieren tar bevaege sig
ud pa tynd is — og med rette. Der er simpelthen
ikke grobund for at sgge leereprocesser, hvor kom-
munen og dens enkeltmedlemmer sgger nye veje,
eksperimenterer, vender ting pa hovedet, afpraver
ny praksis og lejlighedsvis fejler — men fagrst og
fremmest lzerer. Alle job skal Igbende udvikles, og
medarbejdere skal leere pa alle niveauer, sa en
medarbejder ikke har samme jobindhold, selvom

vedkommende har en lang ansattelse i kommunen
bag sig.

Hvordan kommer vi videre?
Forhabentlig har bogen medvirket til at gare begre-
bet leering pa jobbet mere jordnaert og umiddelbart
brugbart. Det skal erkendes, at begrebet let bliver
noget luftigt, hvad der bade gar det svaert at iden-
tificere de situationer i dagligdagen, der rummer
muligheden for at leere, og vurdere hvori leeringen
bestar. Leering pa jobbet er ikke svaret, men ét
blandt mange svar pa, hvordan kommuner kan
udvikle organisationen og dens enkeltmedlemmer.
Det lzerende menneske kan bade bidrage til og
vaere en konsekvens af den laerende organisation.
Samspillet - og synergien — mellem de to er krum-
tappen i lzering pa jobbet. Hermed minder det lidt
om det lav, der findes i naturen. Det bestar faktisk
af to organismer, der samarbejder: svampe og
alger. Algerne producerer sukkerstoffer, som svam-
pene lever af. Til gengeeld bliver de beskyttet af
svampenes vav. P4 samme made fungerer organi-
satoriske leereprocesser — herunder laering pa jobbet
- selvsagt inden for en organisatorisk ramme, dvs.
kommunen. Men det er den enkelte ansatte, der er
sede for lereprocesserne, og de opstar i personens
samspil med jobbet inden for den kontekst, som
den kommunale arbejdsplads udgger.



Der er et sa stort pres p& kommunerne — savel som
den enkelte ansatte - for at udvikle sig i takt med
de stillede krav, at dette i sig selv er en begrundelse
for at tage lzering pa jobbet alvorligt og forsta at
udnytte det. Vores prognose er klar: Kun de
arbejdspladser, der gar sig til lerende organisatio-
ner, hvor lering og udfarelse af arbejdsopgaver er
siamesiske tvillinger, har det ngdvendige a&ndrings-
beredskab, fremstar som attraktive arbejdspladser,
og skaber sig et godt image i omgivelserne. De
gvrige gar dels glip af de fordele, som en professio-
nel anvendelse af leering pa jobbet rummer, og risi-
kerer dels at sakke bagud. Ogsa i den kommunale
verden gelder det, at Fanden tager de bageste...
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