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Forord

Denne rapporten er resultatet av et prosjekt bestilt av Arbeidsgiverforeningen
Spekter. Malet har veert 3 fa en oversikt over hvordan noen av Spekters medlems-
virksomheter arbeider med kompetanseutvikling av de ansatte og foresla hvordan
fremtidig arbeid med kompetanseutvikling kan forbedres. Bakgrunnen for dette
prosjektet er en forstaelse av viktigheten av livslang leering og hvordan kompetan-
seutvikling i arbeidslivet kan gjgre Spekters medlemmer bedre rustet til utford-
ringene i arbeidslivet. Rapporten skal danne et kunnskapsgrunnlag som kan bru-
kes i det videre arbeidet med & utvikle laeringstiltak for Spekters medlemmer, og
som grunnlag for fremtidig dialog med myndighetene om eventuell tilrettelegging
for etter- og videreutdanning i ulike sektorer.

Prosjektet er gjennomfgrt av Dorothy Sutherland Olsen og Lina Ingeborgrud,
med fgrstnevnte som prosjektleder. Begge har arbeidet med datainnsamling, litte-
raturanalyse og rapportskriving. Espen Solberg har bidratt med rad om prosjekt-
utforming og kvalitetssikring av resultatene. Vi gnsker a takke Ingrid Paaske Gul-
brandsen og Kari Hoff Okstad fra Spekter for deres hjelp med tilrettelegging for
intervjuer, utvalg av intervjukandidater samt forslag til relevante rapporter og
andre studier. Vi vil ogsa takke alle som deltok i intervjuer og var villige til & dele
erfaringer og finne gode eksempler pa sitt arbeid.

Oslo, desember 2021

Espen Solberg Vibeke Opheim
forskningsleder direktgr
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Sammendrag

Denne rapporten er resultatet av et oppdrag for Arbeidsgiverforeningen Spekter.
Malet har veert 3 fa en bedre forstdelse for hvordan leering i arbeidslivet foregar,
og en oppdatert oversikt over hvordan noen av Spekters medlemsvirksomheter
arbeider med kompetanseutvikling hos de ansatte. Gjennom intervjuer med Spek-
ter-medlemmer har vi fatt innsikt i hvordan de arbeider med kompetanseplanleg-
ging, beskrivelser av flere former for oppleering og erfaringer med utvikling av lee-
ringstilbud, samt beskrivelser av uformell leering og ulike mater a utvikle kompe-
tanse pa. I tillegg har vi gjennomfgrt en litteraturstudie for a fa oversikt over nyere
forskning og studier av leering i arbeidslivet, og for a foresla hvordan et fremtidig
arbeid med kompetanseutvikling kan forbedres. Funn fra denne rapporten bgr tol-
kes som et bidrag til voksenlaering i Norge, stimulert av nasjonal kompetansepoli-
tisk strategi fra 2018.

Funnirapporten

HR og oppleeringsansvarlige engasjert i kompetanseutvikling og nye leeringsformer
HR og oppleaeringsansvarlige er veldig engasjert i de ansattes kompetanseutvikling.
De viser interesse for a finne nye og relevante leeringsformer, har god kjennskap
til flere leeringsteorier, og er oppdatert pa teknologi for a stgtte laering. Under har
vi oppsummert noen sentrale leeringsformer som ble brukt blant Spekters med-

lemsvirksomheter.

Leeringsformer
o Formell utdanning i form av etter- og videreutdanning
Interne og eksterne kurs
Simulering av arbeidssituasjoner ved bruk av teknologi og rollespill
Planlagt praksiserfaring
Hospitering
Permisjon
Kampanjepreget laering
Sertifisering fra teknologileverandgrer

O O 0O O O O O O

Trainee-program
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o Bevisst bruk av internt stillingsmarked
o Bruk av kompetansedesker

o Ulike digitale leeringsarenaer

Mer bevissthet rundt uformell leering

Spekter-medlemmene har blitt mer bevisst pa verdien av uformell lzering, og har
bygget opp en del erfaring med hvordan dette kan gjgres. Denne utviklingen re-
flekteres ogsa i den vitenskapelige litteraturen, der vi finner liten interesse for
tema som kompetanseplanlegging og kompetansestrategi, men stor interesse for
uformell lzering, og hvordan arbeidsmiljget kan bidra til kompetanseutvikling.

Drivere for ny leering

Basert pa intervjuene har vi utarbeidet en oversikt over hva som driver behovene
for ny leering, og hvordan kompetanseplanlegging foregar. Det ma papekes at bade
drivere for ny leering og behovet for ulike leeringsformer varierer mellom sektor-

ene. Vi finner bade eksterne og interne drivere, oppsummert under.

Eksterne drivere for leeringsbehov
o Nye krav fra myndighetene
Sikkerhetskrav
Krav fra leverandgrer (f.eks. sertifisering og oppdatering av sertifiseringer)
Forventninger fra markedet eller fra publikum

Krav eller anbefalinger fra profesjonene

o O O O O

Nye samarbeidskonstellasjoner

Interne drivere for laeringsbehov

o Nye mal for virksomheten
Nye produkter, tjenester eller kontrakter
Nye avtaler med fagforeninger
Nye samarbeidskonstellasjoner
Innfgring av ny teknologi
Kampanjer
Feilretting og forbedringstiltak
Utprgving av nye ideer
@nsker fra de ansatte

Inkludering av nye grupper ansatte fra andre bransjer/kulturer

o 0 O O O O O O o o

Resultat av malinger (teknologibasert/innrapportert fra ledere)
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Teknologi for mer fleksibel lzering

Vi finner eksempler pa hvordan teknologi kan brukes for a gjgre leeringen mer
fleksibel nar det gjelder tid og sted, til & simulere andre steder og situasjoner og
til & stgtte nye leeringsformer, som for eksempel spill. Noen virksomheter utvik-
ler egne e-leeringstilbud, blant annet i form av korte videosnutter. Disse blir
brukt blant annet til oppdatering av eksisterende kunnskap. Det kom ogsa frem

at det forventes behov for ulik kompetanse knyttet til innfgring av ny teknologi.

Myndighetene er sentrale for fag- og yrkesoppleering, og i d tilby relevant etter-
og videreutdanning

Noen virksomheter mener myndighetene kan spille en viktig rolle i oppmunt-
ring til fag- og yrkesoppleering, serlig i videregdende skole. Dette kan gjgres
gjennom a framsnakke fagutdannelse, drive radgivning om fagutdanning i ung-
domsskolen, samt gi gkonomisk stgtte til & skape mgteplasser mellom fagarbei-
dere og ungdom. Det ble ogsa foreslatt at myndighetene kan bidra til utvikling

av mer relevante tilbud innen etter- og videreutdanning.

Kompetansebehov i fremtiden: digital kompetanse, tverrfaglighet og omstillings-
dyktighet

Spekter-medlemmene forventer et behov for digital kompetanse og andre for-
mer for teknologikompetanse i fremtiden. Dette inkluderer grunnleggende di-
gital kompetanse, men ogsa behov for eksperter og bedre teknologikompetanse
for ledere. Andre sentrale ferdigheter som nevnes er tverrfaglig kompetanse,
samhandlingskompetanse og medarbeidernes omstillingskompetanse, gjen-
nom stadig a g inn i nye team og arbeidsoppgaver. Det kom frem at noen sek-
torer er bekymret for nedgang i antall fagutdannede med tanke pa prognoser
for stillingsbehov i fremtiden.

Forslag til videre arbeid blant Spekters medlemsvirksomheter:
Basert pa funnene i denne studien har vi fglgende forslag til fremtidig arbeid
blant Spekters medlemsvirksomheter:

o Atdetlegges til rette for mer utveksling av erfaring mellom sektorer

o At medlemsvirksomheter blir oppmuntret og stgttet til 4 prgve ut nye
leeringsformer som har blitt brukt i andre sektorer.

o Videreutvikling av samarbeid mellom Spekters medlemmer og offentlige
myndigheter, det vil si Kunnskapsdepartementet og relevante utdannings-
steder.

o Atdetvurderes et eventuelt samarbeid med eksperter i utdanningstekno-
logi og nye leeringsmodeller.
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Innledning

Leering og kompetanseutvikling i arbeidslivet har alltid veert viktig, men i nyere tid
har det utviklet seg en stgrre interesse for temaet. Dette kommer til uttrykk i po-
litiske visjoner og utredninger som presenteres senere i rapporten, samt i en
stgrre forstaelse for den rollen kompetanse kan spille for hvor lenge arbeidstakere
gnsker & std i arbeidslivet. NOU-en «Laerekraftig utvikling: livslang leering for om-
stilling og konkurranseevne» definerer livslang leering som all organisert leering
gjennom livet, inkludert formell utdanning sa vel som laering gjennom arbeid, kurs,
seminarer og andre aktiviteter. Her skilles det mellom formell og ikke-formell opp-
leering, samt uformell laering. | NOU-ens definisjon viser formell oppleering til opp-
leering og utdanning i utdanningssystemet. Ikke-formell oppleering kan veere kurs
og seminar i regi av virksomheten selv eller av private tilbydere, mens uformell
leering er all annen leeringsaktivitet bade i arbeidslivet og privatlivet. Dersom vi-
sjonene for livslang lzering skal realiseres, ma vi d ga fra et system der vi primeert
leerer fgrst og jobber etterpd, til et system der vi laerer hele livet og jobber under-
veisl,

Spekters medlemmer er hovedsakelig store virksomheter som dekker sentrale
samfunnsbehov, og slik sett ma handtere en rekke omstillingsutfordringer. Dette
gjelder ikke minst den fortsatt pdgdende koronapandemien. Slik omstilling krever
hgy grad av lzering, selv om det formelle utdanningsnivaet blant de ansatte i disse
virksomhetene ofte er hgyt. NOU-en vist til over2 synes a vektlegge tilpasning av
eksisterende formelle utdanningstilbud til arbeidslivet. Dette kan i og for seg vaere
bra, men vi ser ikke at det helt treffer kompetansebehovene i Spekters virksomhe-
ter - som gjerne har mer komplekse, uforutsigbare og organisasjonsspesifikke ut-
fordringer enn det eksterne tilbydere klarer 3 dekke. Organiserte tilbud kan det
dessuten vere vanskelige & fa til i praksis pa grunn av mangel pa tid og lignende.
Spekter har derfor sett behovet for 4 ga grundig inn i virksomhetenes egne kom-
petansebehov, finne de gode eksemplene pa hvordan de arbeider med dette og
ikke minst fa forslag til utvikling av god praksis, som kan spres mellom virksom-
hetene. Dette er ogsd malet med dette prosjektet, og hovedtemaet for denne rapp-

orten.
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Fakta om Arbeidsgiverforeningen Spekter
e Etablert: 1993

e En av Norges ledende arbeidsgiverforeninger for private og offentlige
eide virksomheter. Til sammen har Spekters medlemmer over 220.000
ansatte.

e Spekters medlemmer er virksomheter som bzrer et utpreget sam-
funnsoppdrag, eller som gjennom sin forretningsdrift og sine leveranser
bidrar til at andre Igser sitt samfunnsoppdrag.

e Spekter er dominerende innen sektorene helse, samferdsel og kultur.

e | Spekter bygges arbeidsgiverposisjoner og tariffavtaler opp rundt den
enkelte virksomhets utfordringer og mulighetsrom.

Figur 1.1 Arbeidsgiverforeningen Spekter

Det er sveert mange aktgrer involvert i arbeidet med livslang leering. Tilbyder-
siden bestar av utdanningsinstitusjoner pa ulike niv3, tilbydere av ikke-formell
oppleering, og offentlige aktgrer som forvalter ulike regelverk. Etterspgrselssiden
bestar av enkeltindivider og virksomheter, men ogsa stgttegivere som Lanekassen
og NAV. Partene i arbeidslivet spiller dessuten en viktig rolle for livslang leering,
med bade oppleeringstilbud og ulike stgtteordninger. Etter- og videreutdannings-
utvalget3 foreslo a opprette et nytt program for arbeidslivsdrevet kompetansebyg-
ging for en forsterket satsing pa livslang leering, der arbeidslivets behov skal vaere
fgrende for utviklingen. Her trekkes ikke-formell oppleering fram som en metode
for & leere i hele livet, og for & sgrge for kompetanse i arbeidslivet.

Uformell leering dekkes ikke i utredningen om livslang leering,* siden denne for-
men for leering foregar utenfor politikkens domene, uten tilskudd og reguleringer.
Dette er ogsa tilfellet i andre politiske dokumenter om leering i arbeidslivet og kan
tyde pa at det er et kunnskapshull pa dette omradet. Uformell leering defineres
som leering som ikke er organisert, men som kan karakteriseres som hverdagslee-
ring, for eksempel i arbeidslivet, giennom kontakt med kolleger>. Uformell laering
skjer uten at det er en laerer, veileder eller organisator til stede. Denne formen for
laering er derfor ikke like strukturert som formell videreutdanning og ikke-formell
oppleering, men en intensjon om 3 leere skiller denne typen leering fra sakalt tilfel-
dig leering.

NOU-en «Fremtidige kompetansebehov III. Leering og kompetanse i alle ledd»®
vier ogsa et eget kapittel til lzering i arbeidslivet. Utredningen viser blant annet til
YS’ arbeidslivsbarometer fra 2019, der 41 prosent av de spurte opplevde at de
noen ganger ikke fikk brukt egne ferdigheter og kompetanse i jobben. I tillegg
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1.1

opplevde omtrent 30 prosent i samme undersgkelse ofte eller noen ganger a ikke
ha nok kompetanse til 4 utfgre arbeidet. NOU-en” presenterer ogsa ny statistikk
for voksnes deltakelse i lezeringsaktiviteter, der leeringsaktivitetene blir delt inn i
tre ulike kategorier: leering i utfgrelsen av arbeidet, leering gjennom kurs og opp-
leering og leering gjennom formell utdanning. Leering i utfgrelse av arbeidet, ogsa
kalt uformell lzering, beskrives som ikke-organisert laering som skjer gjennom det
daglige arbeidet pa jobb eller pa andre arenaer, men uten lerer eller veileder til
stede8. Leering skjer her gjennom kontakt med kolleger, ved konsultasjoner av fag-
bgker eller sgk pa internett, eller bare som et resultat av a utfgre arbeids-oppga-
vene. Her sammenlignes dessuten Norge med andre land, og det vises til tall fra
undersgkelsen Continuing Vocational Training Survey (CVTS) fra 2015. Denne vi-
ser at Norge har stgrst andel arbeidsgivere (ca. 95 prosent) som oppgir at opplae-

ring av egne ansatte er en viktig strategi for a dekke fremtidige kompetansebehov.

Leseveiledning

Denne rapporten er bygget opp pa folgende mate: I kapittel 2 gir vi en kort pre-
sentasjon av metodisk tilneerming i prosjektet, inkludert kilder og analyse av ma-
terialet. Kapittel 3 gir en oversikt over faglitteratur pa omradet samt noen teore-
tiske tilnserminger til leering. Denne delen inneholder ogsa nyere rapporter fra
Norge og Norden om kompetanse og leering i arbeidslivet generelt, og i noen tilfel-
ler i ulike bransjer. Her presenterer vi dessuten en kort oppsummering av funn fra
internasjonal fagfellevurdert forskning pa omradet. Deretter presenterer vi funn
fra intervjuene i kapittel 4. Denne delen tar for seg bdde kompetanseplanlegging,
laering, kompetansebehov i fremtiden og myndighetenes rolle. Kapittel 5 oppsum-
merer hovedfunnene i rapporten og skisserer noen tiltak som kan vurderes for

fremtiden.
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2.1

Metodisk tilneerming

Denne rapporten bygger pa intervjuer med noen utvalgte medlemsvirksomheter i
Spekter om hvordan de jobber med laering og kompetanseutvikling samt en litte-
raturgjennomgang om leering i arbeidslivet. I lgpet av prosjektperioden har vi med
jevne mellomrom hatt mgter med oppdragsgiver for a fa innspill til prosjektet,
samt diskutere funn og prosjektfremdrift. Vi har dessuten veert observatgrer i
Spekters arbeidsgiverrad i juni, der medlemsvirksomhetene fikk informasjon om
prosjektet og mulighet til 8 komme med innspill.

Prosjektet er meldt inn til Norsk senter for forskningsdata (NSD). Data er hentet
inn og oppbevart i henhold til gjeldende personvernlovgivning. Dataene er anony-
misert, og hverken navn til informantene eller deres arbeidsgivere inkluderes i
rapporten.

[ dette kapitlet vil vi beskrive metodiske valg og hvilke kilder vi har benyttet.
Intervjuguide fglger som vedlegg 1.

Litteraturgjennomgang

Det finnes flere politiske rapporter, bransjestudier og andre undersgkelser knyttet
til leering og kompetanseutvikling i norsk arbeidsliv. Etter innspill fra oppdragsgi-
ver har vi valgt ut noen sentrale dokumenter og laget oppsummeringer av disse.
Dette inkluderer blant annet en rapport utgitt av Nordisk nettverk for voksenlze-
ring?, utredninger som Laerekraftig utvikling10, Kompetansereformen - Leere hele
livet!! og Fremtidige kompetansebehov 11l Leering og kompetanse i alle ledd 2. Vi-
dere har vi undersgkt relevante kartlegginger og evalueringer av kompetanseut-
vikling i arbeidslivet, blant annet i form av bransjestudier. Samlet sett tegner disse
dokumentene et bilde av dagens situasjon, og utfordringer for arbeidslivet fram-
over pa omradet.

Videre gnsket vi & undersgke hvordan leering og kompetanseutvikling i arbeids-
livet er behandlet i forskningslitteraturen. NIFUs bibliotekar har utfgrt omfat-
tende sgk i fglgende utvalgte vitenskapelige tidsskrift: Nordic Journal of Working
Life Studies, Journal of Workplace Learning, Journal of Education and Work, Inter-

national Journal of Lifelong Education, Management Learning og The Learning
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2.2

Organization. Fglgende sgkeord ble benyttet i tidsskriftene: «<workplace learning»,
«learning strategy», «competence strategy», og «employee learning».
Litteratursgkene resulterte i en liste med artikler. Disse ble sett over og vurdert
ut frarelevans for dette prosjektet. Det var relativt fa studier om kompetanseplan-
legging og kompetansestrategier, og det ble derfor gjort et utvidet sgk med mer
generelle sgkeord, som «competence». I samrad med oppdragsgiver har vi kon-
sentrert oss om studier gjennomfgrt i Europa, Nord-Amerika og Australia. Vi
har ogsa begrenset litteratursgket til publikasjoner gitt ut siste fem ar, etter
avtale med oppdragsgiver. Vi fikk 254 treff og etter en vurdering endte vi opp

med 22 relevante artikler for videre analyse.

Intervjuer

Vi har gjennomfgrt 11 semi-strukturerte intervjuer med et utvalg av Spekters
medlemsvirksomheter. 19 intervjukandidater deltok. Virksomhetene ble valgt ut
av prosjektgruppen hos Spekter og representerer et spenn av ulike typer med-
lemsvirksomheter - badde innen kultur, helse og samferdsel. Informantene er valgt
ut fra Spekters medlemmer og speiler ikke ngdvendigvis arbeidslivet i Norge el-
lers. Intervjukandidatene ble plukket ut pa bakgrunn av stilling, der de fleste
hadde en HR- og/eller oppleeringsfunksjon i virksomheten. Intervjuene ble gjen-
nomfgrt via Teams, med varighet ca. 1 time, og de tok for seg temaer som: virk-
somhetens rolle i samfunnet, virksomhetens arbeid med kompetanseutvikling og
leering, myndighetenes rolle samt virksomhetens syn pa og refleksjoner rundt
framtidens kompetanse. Disse temaene ble utviklet i tett dialog med prosjektgrup-
pen hos Spekter. Intervjuene apnet dessuten for a diskutere andre temaer ut fra
medlemsvirksomhetenes interesser og behov.

Intervjudeltakerne ble oppmuntret til 8 komme med eksempler og historier om
vellykkede tiltak. P4 grunn av pandemien fikk vi ikke anledning til & besgke disse
virksomhetene, og vi fikk heller ikke mulighet til & se pa simuleringsverktgy eller
til & oppleve stemningen pa disse stedene. Til tross for det mener vi at vi har fatt
god informasjon om hvordan virksomhetene arbeider med kompetanseplanleg-
ging og -utvikling og vi har fatt rike beskrivelser av deres erfaringer med ulike lze-
ringsformer.

Intervjuene ble tatt opp, transkribert og tematisk analysert basert pa temaer vi
fant i intervjumaterialet: Strategier og planlegging for kompetanseutvikling, bruk
av leeringsmodeller og teorier, leering i praksis, utfordringer og hindringer, kom-
petansebehov na og i framtiden samt myndighetenes rolle. Vi har strukturert ka-
pittel 4 etter disse temaene. Her legger vi vekt pa a fa fram noen gode eksempler

pa hvordan de utvalgte virksomhetene jobber med leering og kompetanse-
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utvikling, der malet er at Spekters medlemsvirksomheter ogsa skal kunne laere noe
av hverandre.

Vi har valgt a vise fram flere sitater fra intervjumaterialet for a gi fyldige beskri-
velser av hvordan medlemsvirksomhetene jobber med leering. Sitatene er om-
skrevet i en mindre muntlig tone (vi har blant annet tatt ut fyllord etc.), men me-

ningsinnholdet er bevart.
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3.1

Litteraturstudie om laering og
kompetanseutvikling i arbeidslivet

Innledning

I del 3 viser vi til fglgende hovedfunn:

o Liteinteresse for kompetanseplanlegging og strategi i akademisk litteratur

e Stgrre interesse for uformell leering og hvordan leeringsmiljget kan bidra
til kompetanseutvikling

e Teknologi brukes for a gjgre leeringen mer fleksibel nar det gjelder tid og
sted, til & simulere andre steder og situasjoner og til a stgtte nye leerings-
former, som for eksempel spill

e Behov for ulik kompetanse knyttet til innfgring av ny teknologi

e Vihar ogsa inkludert korte beskrivelser av de ulike leringsteoriene og mo-

dellene som ble nevnt i intervjuene i kapittel 4

I denne delen vil vi vise til noen sentrale funn i et utvalg studier samt hva forsk-
ningslitteraturen sier om leering og kompetanseutvikling pa arbeidsplassen. Det
er gjort en rekke studier av leering og kompetanseutvikling i arbeidslivet. NIFU har
blant annet gjennomfgrt bransjestudier i form av kartlegginger og evalueringer pa
omradet. Det finnes ogsa en omfattende forskningslitteratur om hvordan leering
og kunnskapsdeling foregar i arbeidslivet. Debatter pa 1990-tallet tok blant annet
for seg forholdet mellom taus kunnskap (personlig og erfaringsbasert) og ekspli-
sitt kunnskap (som kan overfgres fra en sender til en mottaker) og gapet mellom
individuell og kollektiv/organisasjonens kunnskap. Veldig forenklet kan vi dele
denne litteraturen inn i to hovedkategorier. Den ene knyttes gjerne til tradisjoner
innen kunnskapsledelse og setter sgkelys pa hvordan kunnskap lages, organiseres,
ledes og deles i organisasjoner. Tanken her er at ansatte lager kunnskap, som vi-
dere spres rundt i organisasjonen!3- Den andre inntar en praksisbasert tilnaerming
og undersgker leering som noe som foregdr i sosiale, lokale praksisfellesskap*

Disse retningene har ogsa ulike syn pa hva kunnskap er, der farstnevnte gjerne ser
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3.2.1

pa kunnskap som et produkt de ansatte kan tilegne seg, mens den praksisbaserte
tilneermingen i stedet forstar kunnskap som en prosess, og med det noe som er i
stadig utvikling. I denne rapporten inntar vi et blikk pa kunnskap i en praksisba-
sert tradisjon.

[ lgpet av dette prosjektet har dessuten mange HR-ledere og oppleaeringsansvar-
lige nevnt noen leeringsmodeller og -teorier. Vi har derfor valgt a inkludere en kort
oversikt over noen av de mest populeare teoriene og modellene som blir brukt i

Norge.

Noen laeringsmodeller og -teorier

Noen av rapportene vi har undersgkt nevner lzeringsmodeller og -teorier som bru-
kes i arbeidslivet som utgangspunkt for utvikling av kompetanse. Flere av disse
ble ogsa nevnt i intervjuene. Her gir vi en kort oversikt over de mest kjente teori-

ene og modellene.

Kompetansemobilisering og kompetansestrategier

Linda Lai!s viser til fem sadkalte «drivere» som enkeltvis og samlet kan bidra til
stgrre kompetansemobilisering i virksomheten. Kompetansemobilisering er ifglge
Lail® fgrst og fremst et lederansvar og handler om 1) tydelig definerte roller, slik
at arbeidstakerne kjenner egne arbeidsoppgaver og egen beslutningsmyndighet,
2) arbeidstakernes egen mestringstro og tillit til egen kompetanse, 3) autonomi i
form av handlingsrom og mulighet til selvstendighet og valgfrihet, 4) en mest-
ringsorientert ledelse, og 5) mestringsorientert stgtte, der det oppmuntres til &
utvikle og dele kompetanse.

Lai definerer kompetanse som evnen til 4 1gse oppgaver og mestre utfordringer
i konkrete situasjoner. Kompetanse inkluderer kunnskap, ferdigheter, holdninger
og hvordan disse brukes i samspill. Kompetanse inneholder dermed fglgende
komponenter:

e Kunnskap - a vite

e Forstelse - 4 skjgnne

o Ferdigheter - 4 gjgre i en situasjon

Disse komponentene innebaerer kognitive ferdigheter (tallforstaelse, lesing, skri-
ving, problemlgsning, analyse, kritisk tenkning), sosiale ferdigheter (evne til sam-
arbeid, kommunikasjon, hdndtere konflikter, skape felles forstdelse, skape tillit),
emosjonelle ferdigheter (utholdenhet, selvdisiplin, motivasjon, dpenhet) samt
holdninger og verdier.

Linda Lais teorier om utvikling av kompetansestrategier inneholder ogsa en

femtrinns metode, der alle trinnene males. Trinn 1 handler om framtidens
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kompetansebehov. Her tar virksomhetene utgangspunkt i egen kjernevirksomhet
og mal og undersgker hvilke framtidstrender og nye rammebetingelser som vil
pavirke virksomheten. Sentrale spgrsmal her er hva virksomheten gnsker d oppna
de neste fem-ti arene, og hva slags kompetanse virksomheten trenger for a oppna
dette. Deretter lages en oversikt over virksomhetens kompetansebehov, med inn-
spill fra fagpersoner, ledere og tillitsvalgte. Trinn 2 handler om dagens kompe-
tanse i virksomheten, med en systematisk gjennomgang av alle avdelinger. I trinn
3 skal «kompetansegapet» mellom dagens og framtidens kompetansebehov av-
dekkes, og arbeidet her skal resultere i en tiltaksplan. Videre i trinn 4 gjgres det en
prioritering av oppleringstiltak, og her foreslar Lai en rekke opplaeringsformer,
som (foruten formelle oppleeringstilbud) erfaringsutveksling mellom kolle-
ger, coaching, kurs og opplering internt i virksomheten, kurs og oppleering i regi
av eksterne tilbydere, digitale opplaeringskurs, jobbrotasjon ivirksomheten,
quiz og konkurranser, og simuleringer og VR-teknologi. Trinn 5 handler om resul-

tater og effekter, utvikling av maleinstrumenter, maling og tilbakemeldinger.

70:20:10

Et konsept som har fatt mye oppmerksomhet de siste arene er det sakalte
70:20:10, som inkluderer et rammeverk og noen praktiske metoder for leering pa
arbeidsplassen. Konseptet brukes i dag av en rekke virksomheter??, inkludert flere
stgrre virksomheter i Norge og Norden. 70:20:10 er basert pd ideen om at leering
skjer som et resultat av aktiviteter pa arbeidsplassen: 70 prosent av leringen er
resultat av utfordrende arbeidsoppgaver, 20 prosent av interaksjoner med kolle-
ger og 10 prosent av kurs og formell utdanning. I forhold til tradisjonelle aktivite-
ter knyttet til kompetanseutvikling i arbeidslivet, er dette konseptet ganske radi-
kalt. Det flytter fokuset ut av klasserommet og formalisert leering og over pa prak-
tiske oppgaver. Det flytter i stor grad ogsa ansvar for leering fra ledere eller HR-
avdelinger over pa den enkelte. En av grunnene til at s mange fatter interesse for
konseptet kan vare at leering som skjer i forbindelse med arbeidsoppgaver ikke
har fatt sa stor oppmerksomhet tidligere, men at flere virksomheter na ser poten-
sialet i denne formen for leering18

Til tross for stor interesse for 70:20:10, har vi ikke funnet noen vitenskapelig
dokumentasjon pa dette konseptet, og heller ikke noen formelle evalueringer av
resultater eller effektivitet av denne maten a utvikle kompetanse pa. Flere har
prgvd a finne opphavet til konseptet, og det er blitt foreslatt at 70:20:10 bygger pa
en studie som ble gjennomfgrt av Centre for Creative Leadership1?. I denne studien
ble ledere spurt om viktige hendelser i egen karriere, og hva de hadde lert av
disse. Basert pa dette kom de frem til at effektive ledere leerer 70 prosent gjennom
arbeidsoppgavene de utfgrer, 20 prosent av kolleger og 10 prosent av kurs og for-

mell utdanning. Modellen har veert kritisert fordi den er apen for ulike tolkninger,
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og den har vaert beskrevet som «neither a scientific fact nor a recipe for how best
to develop people»20,

[ en norsk kontekst har Glenn Ruud omtalt 70:20:10 i sin bok om kompetanse-
utvikling i arbeidslivet2!. Ruud har veert leder for strategiske prosjekter for a heve
kompetansen i Veritas og Wilhelmsen, og boken inkluderer ogsa eksempler fra
andre virksomheter, blant annet NAV. Prosessene knyttet til 70:20:10 begynner
med toppledelsen og virksomhetsstrategien, der tiltakene omfatter hele virksom-
heten og alle ansatte. Her trekkes det frem at de ansatte skal ta en del ansvar for
egen kompetanse og utvikling, der den enkelte lager leeringsplaner sammen med
naermeste leder22, Disse planene fglges deretter opp i samarbeid med kolleger. Det
pekes pa at det er utfordrende og kan oppleves som tidkrevende a reflektere rundt
egen leering. Ruud?23 inkluderer derfor forslag til hvordan ansatte kan motiveres til
a fortsette med slik refleksjon, slik at kompetanseutvikling blir innlemmet i ar-

beidsprosessene.

Organisasjonslaering

Organisasjonsleaering bygger pa ideen om at dersom en virksomhet skal fungere og
utvikle seg, kan ikke kunnskap veere knyttet til, eller «beskyttet» av, enkeltindivi-
der. Kunnskap ma deles og videreutvikles i samarbeid med andre, og for 4 fa til
dette, ma man utvikle en kultur for kunnskapsdeling. Dermed trengs det andre
systemer som belgnner slik kunnskapsdeling, fremfor systemer som bare belgn-
ner individets kunnskap. Noen av dem som har bidratt til utvikling av konseptet
om den laerende organisasjonen, er Peter Senge24 Han peker pa at organisasjoner
styres av kontroll eller laering, og at det er opp til ledelsen & bestemme hvorvidt
styringen skal ligge naermest leering eller kontroll. Senge?25 viser til at man bgr ha
noen prinsipper som hele organisasjonen er enig om, og at man ma ha en leerings-
infrastruktur som inkluderer tid til utveksling av erfaringer, diskusjoner og reflek-
sjon. Senge understreker at ledere ikke bgr se etter snarveier, men virkelig for-
plikte seg til leering — uansett resultat. Han argumenterer ogsa for viktigheten av
at ledelsen jobber bevisst for & gke samarbeidet og redusere belgnningen av indi-
viduelle bidrag. Senges ideer fra 1990-tallet har blitt videreutviklet, og i nyere tid
har han arbeidet for a finne nye mater a bruke konseptet om lzerende organisasjo-
ner p3, for & gke engasjementet blant de ansatte. Til tross for fokus pa fellesskap
og helhet, forutsetter konseptet at individer far mulighet til a lzere, ikke bare én

gang, men kontinuerlig.
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Studier av kompetanseutvikling og laering i arbeidslivet

Vi har undersgkt studier av laering i arbeidslivet gjennomfgrt i lgpet av de siste
arene i Norge, og supplert disse med noen nordiske studier. Disse studiene har
ulike mal og undersgker ulike aspekter ved leering i arbeidslivet. Vi har valgt ut
noen temaer som er relevante for dette prosjektet: planlegging og laeringsstrate-

gier, laeringsformer og etter- og videreutdanning.

Formell eller uformell kompetanse

Noen studier har fremhevet forskjeller i kompetansebehov i ulike bransjer. En
kartlegging av kompetanseutviklingsstrategier utfgrt av Samfunnsgkonomisk
analyse AS 201826 identifiserte forskjeller mellom virksomheter som de definerte
som «problemlgsende virksomheter», vareproduserende virksomheter og tjenes-
teytende virksomheter. I problemlgsende virksomheter skjer mye av leeringen i
det daglige arbeidet, og deltakelse i prosjekter er en viktig mate a utvikle ny kunn-
skap péa. Innen vareproduksjon fant man at det var behov for virksomhetsspesifikk
kompetanse, men ogsa for formell videreutdanning, spesielt knyttet til nye tekno-
logier. Tjenestenzeringen har faerre krav til formell utdanning, men stiller stgrre
krav til personlige egenskaper - og det er mer vanlig med kompetansepéafyll ved &
delta pa kurs. Disse forskjellene er interessante med tanke pd at Spekter har med-
lemmer i ulike sektorer, og med variert behov for kompetanse og ulike preferanser
knyttet til leeringsformer.

Flere studier peker pa ulike behov for formell og uformell kompetanse. Et tema
som flere av disse studiene har veert opptatt av, er etter- og videreutdanning
(EVU). I kartlegginger av markedet for EVU kommer det fram at det ikke er avgjg-
rende for naeringslivet at kompetansen de ansatte tilegner seg er formell, men hel-
ler at oppleeringen er relevant for virksomheten??. Brandt med flere?28 viser at nee-
ringslivet i liten grad er opptatt av skillet mellom ikke-formell oppleering og for-
mell utdanning. Kompetansen kan dermed like gjerne oppnds pd bakgrunn av
uformell virksomhetsintern oppleering. Norske virksomheter iverksetter dermed
oppleeringstiltak ut fra de umiddelbare behovene som oppstar. Ikke-formell lze-
ring tilpasset arbeidsplassens situasjon og behov etterspgrres i langt stgrre grad
enn formell kompetanse?°. Derfor oppleves bransjeorganisasjoner og andre som
tilbyr ikke-formell oppleering, som mer relevante oppleeringstilbydere enn univer-
siteter, hgyskoler og fagskoler30,

Tegmte med flere3! peker videre pa at overraskende mange virksomheter i pri-
vat sektor er opptatt av taus kunnskap, og har introdusert tiltak for & utvikle og
dele dette - i form av metoder som skygging (shadowing), hospitering og lig-
nende. De fleste virksomhetene holder dessuten interne kurs eller bestiller virk-

somhetsspesifikke kurs i regi av eksterne tilbydere. En annen studie3Z undersgkte
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kompetanseutvikling blant arbeidstakere over 50 ar, som var organisert gjen-
nom Akademikerne. Ifglge virksomhetslederne som ble intervjuet leerte ansatt-
gruppen primeert fra kurs, men de ansatte selv satte stgrre pris pa uformelle lae-
ringsarenaer hvor de kunne utveksle erfaringer. NIFU har videre utredet kompe-
tansebehov i kraftnaeringen33, der HR-ledere i kraftbransjen ble intervjuet. Her
fant man at store virksomheter hadde velutviklede kompetanseplaner og strate-
gier, mens de mindre jobbet mer kortsiktig. Rapporten inkluderer en oversikt over
kompetansebehov og sektorspesifikke drivere som pavirker kompetansebehov3+.
Det er mulig at noen av disse driverne ogsa kan vere relevante for noen Spekter-
medlemmer, som for eksempel Statnett eller medlemmer i transportsektoren.

En rapport utarbeidet av medlemmer i Nordisk nettverk for voksenleering
(bade arbeidsgiver- og arbeidstakerorganisasjoner) (NVL) fra Norge, Sverige,
Danmark, Finland og Island3> definerer kompetanse som et hierarki med basisfer-
digheter i bunnen, sikalte myke ferdigheter. Lenger opp i hierarkiet finner vi de
mer spesialiserte, profesjonelle ferdighetene. Rapporten undersgker organisering
av kompetanseutvikling, og hvordan leering foregar. Mange av NVL-medlemmene
betraktet organisert kursvirksomhet som et viktig instrument for kompetanseut-
vikling, men pekte pa at det er utfordrende & frigjore tid for ansatte til 4 delta pa
kurs. Dette gjaldt spesielt for smavirksomheter (nesten 95 prosent av norske og
nordiske virksomheter har under 20 arbeidstakere). Flere virksomhetsledere gns-
ket derfor at mer leering skal foregd pa arbeidsplassen, og helst integrert i arbeids-
aktivitetene. Private aktgrer som tilbyr uformell lzering, ble her trukket fram som
de mest fleksible, da de kunne justere og skreddersy kurstilbud til arbeidsgivernes
behov36, Allikevel er det viktig at ogsa utdanningssystemet har et relevant og opp-
datert tilbud, og det ble papekt at hgyere utdanningsinstitusjoner kan spille en
stgrre rolle i framtiden med mer fleksible utdanningstilbud37.

Et annet tiltak som nevnes i NVL-rapporten er samarbeid med arbeidstakeror-
ganisasjoner og ansatte i planlegging og utvikling av kompetansetiltak. Her argu-
menteres det for at en slik modell fungerer godt i Norden38. Utenlandske opplae-
ringstilbud, og szerlig digitale tilbud, kan vaere relevant, men rapporten papeker at

det trengs oversettelse av slike tilbud for mange yrkesgrupper3°.

Planlegging og kompetansestrategier

Til tross for at det generelt er stor interesse for kompetanseutvikling blant virk-
somhetsledere, tyder flere undersgkelser pa at planer og strategier for kompetan-
seutvikling ikke er godt nok kommunisert, og ofte er det ukjent for de ansatte at
slike dokumenter finnes4? (Olsen og Bgring 2019; Rgtnes, 2018). Innen offentlig
sektor er det ofte krav om at virksomheter skal utvikle kompetanseplaner som vi-

ser navaerende kompetanse, fremtidige behov og eventuelle gap. Det er disse
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gapene som skal adresseres gjennom laeringsaktiviteter i virksomhetene. I virke-
ligheten kan det vare vanskelig a lage slike planer, noe som er godt beskrevet i
flere evalueringer av kompetanselgftet innen kommunalhelse4!- Disse studiene
fant at det var vanskelig for noen virksomheter a holde kompetanseplaner oppda-
tert, og at mindre virksomheter har sarlige utfordringer med a lage planer som
blir brukt aktivt. Hyppige endringer i offentlig regelverk, endringer i organisering
av forvaltning samt endringer i rutiner gjgr det mer utfordrende & holde slike pla-
ner a jour. En studie av kraftselskaper42 avdekket at mange virksomheter ser pa
kompetanseplaner som en form for logistikk. Et eksempel som brukes, er at der-
som to ingenigrer skal ga av med pensjon om to ar, ma virksomheten finne to nye
ingenigrer internt, eller rekruttere noen utenfra. Den samme studien fant ogsa ek-
sempler pa hvordan HR-avdelingen hadde en sentral rolle i utvikling av virksom-
hetens strategi, i vurderingen av langsiktige behov for nye former for kompetanse,
i tillegg til & finne erstatninger for ansatte som skulle slutte.

LO, YS, NRK, Statnett og tidligere NAVO (na Spekter) hentet for en tid tilbake
inn erfaringer om kompetanseutvikling fra flere offentlige og private virksomheter
i ulike bransjer#3. Her viser de til at mange virksomheter var kjent med Linda Lais
teorier om utvikling av kompetansestrategier (beskrevetidel 3.1.1) og at virksom-
hetene har brukt dette som utgangspunkt for eget arbeid. I arbeidet til NAVO44
trekkes det fram hvor viktig det er at virksomheter har en plan for kompetanseut-
vikling som er kjent for de ansatte og alle mellomledere. Flere av virksomhetene
som var involvert i studien, nevnte ogsa omfattende rutiner for a samle informasjon
om kompetansebehov fra ledere og ansatte. Virksomhetene benyttet seg dessuten
av et bredt spekter avleeringsmetoder, inkludert formell utdanning og interne
kurs, trainee-ordninger, mentorordning, hospitering og simulering. Sintefs
«Kunne-prosjekt» trekkes ogsa fram her, med eksempler pa hvordan historiefort-
elling kan brukes til a sette ord pa taus kunnskap, og til & dele kunnskap mellom
kolleger. Et annet eksempel er Skandias framtidslaboratorier, som skulle hjelpe
virksomhetene & tenke annerledes og kreativt. Noen virksomheter trakk dessuten
fram mindre formelle former for laering og en bevissthet rundt at de ansatte matte
eksponeres for viktige arbeidsprosesser. Virksomheter innen kreative bransjer la
dessuten vekt pd kunnskapsutvikling som gruppeaktivitet, der de snakket om «fel-
les kompetanse» og «felles forstaelse», og slik la mindre vekt pa utvikling av enkelt-
individet. Andre virksomheter snakket om «organisatorisk kompetanse» som vik-
tigere enn individuell kompetanse. Flere beskrev en prosess med kontinuerlige til-
bakemeldinger og muligheter til justering eller «tuning» underveis.

Flere av virksomhetene i NAVO-studien*> hadde gatt bort fra en tradisjonell

modell med stillingsinstrukser og foretrakk i stedet en mer fleksibel modell. Dette

innebar at flere ansatte hadde overlappende kompetanse, og at de fleste hadde
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kompetanse som ga dem mulighet til & jobbe i ulike stillinger. Dette ble blant annet
sett pd som en mate 3 redusere driftsrisiko pa.

NOU-en «Fremtidige kompetansebehov I11»4¢ tar ogsa for seg hva som fremmer
og hemmer laeringsaktiviteter i arbeidslivet, bade for ulike grupper arbeidstakere
og etter stgrrelsen pa virksomhetene. Her trekkes det fram kjente faktorer for hva
som fremmer leering, slik som tid, motivasjon og prioritering av lzering, gkono-
miske insentiver (som gkt lgnn og karrieremuligheter), selvutvikling, muligheter
for a styrke omstillingsevnen med mer. Nar det gjelder ulike grupper arbeidsta-
kere, pekes det pa at arenaer for erfaringsutveksling mellom kolleger, det & delta i
nye prosjekter samt a lese faglitteratur, er de beste matene for seniorer med aka-
demikerbakgrunn a lzere pa. Det pekes ogsa pa at mange slike seniorer foretrekker
uformelle kanaler for leering4’. Disse metodene er knyttet til leering gjennom utfg-
relse av arbeidet og egeninitiert lzering, og trekkes fram som en del av forklaringen
pa hvorfor seniorer har lav deltakelse i utdanning, kurs og oppleering. Nar det gjel-
der leeringsmetoder og stgrrelse pa virksomhetene, vises det til at tiltak som erfa-
ringsutveksling mellom kolleger, jobbrotasjon i virksomheten og kurs og opplee-
ring internt i virksomheten i stor blir grad brukt av sma virksomheter (under 10

ansatte)“s.

Teknologi for leering

Teknologiradet har utarbeidet en rapport om teknologi for livslang leering, som
skal fungere som et uavhengig rad til Stortinget*% Rapporten argumenterer for
viktigheten av teknologi pa arbeidsplassen i fremtiden, og i det fglgende nevner vi
noen laeringsformer som kan veere av interesse for Spekters medlemmer. Dette
inkluderer bruk av teknologisk simulering og spill.

Bruk av IKT til 8 simulere virkelighet er ikke nytt, og mange har sikkert lekt med
fly-simulering i barndommen. Simulering har derimot blitt mer aktuelt, da det har
blitt billigere & kjgpe slik programvare, og de fleste teknologibrukere har tilgang
til mye mer kapasitet i form av prosessering og minne. Den grafiske fremstillingen
har ogsa utviklet seg enormt bare i lgpet av de siste arene, og bildene har blitt mye
mer realistiske og gjenkjennbare.

Det finnes ulike former for simulering, og det varierer i hvilken grad simulerte
bilder eller film er integrert med virkeligheten. Et fellestrekk ved all simulering er
at det kan brukes til 4 skape et trygt miljg, hvor arbeidstakere kan prgve ut nye
prosesser, som for eksempel behandling av pasienter, ny teknologi eller simulert
dialog. De ansatte kan prgve og feile uten at utstyr blir gdelagt eller pasienter blir
skadet. En annen fordel er at de ansatte kan prgve mange ganger, og pa den maten

kan teknologien brukes til & trene opp ferdighetene.
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Noen eksempler pa simulering kan veere briller som viser kart eller som kan
brukes til 8 hente opp brukerveiledninger fra store databaser i andre land, slik at
teknikere kan reparere utstyr uten 4 tilkalle hjelp. Slik «blandet» virkelighet har
blitt brukt til undervisning, hvor studenter kan se inn i en virtuell menneskekropp
og bevege den slik at de kan se den fra ulike vinkler. Visuell teknologi kan kobles
sammen med sensorteknologi, slik at informasjon om omgivelser eller gjenstan-
ders egenskaper kan brukes i beregninger og til a foreta beslutninger. Den visuelle
delen av simulering har ogsa blitt brukt til 4 la ansatte bli kjent med nye bygninger
eller nye rom, der de kan teste ut rutiner fgr bygningen er ferdig. Innen hgyere
utdanning ser vi at simulering og virtuell virkelighet ogsa brukes i undervisning i
historie og geografi. Nar det gjelder leering i arbeidslivet, er det fa begrensninger
pa hva man kan fa til ved & koble sammen virtuell virkelighet (basert pa ekte bil-
der, film og lyd) med data samlet inn fra sensorer og en hgyhastighetskobling til
store databaser.

Bruk av spill i arbeidslivet er heller ikke nytt. Mange har sikkert veert pa leder-
oppleering, hvor diverse spill brukes til & utvikle lederegenskaper, og for a prgve
ut ulike roller i arbeidslivet. De nye spillene som kommer, er basert pa teknologi
med hgykvalitetslyd og bilder samt algoritmer som kan brukes til & skape ulike
situasjoner basert pa tidligere svar eller valg. Dette betyr at den kompleksiteten vi
opplever ved moderne arbeidsplasser na inkluderes i spill pa en realistisk méte.
En fordel med spill, som de fleste pedagoger er kjent med, er at de kan skape ekstra
motivasjon. Mange motiveres av a fglge et narrativ, av konkurranse og belgnning
i form av poeng, eller av a oppleve fremgang og mestring. Dette er noe som lett kan
bygges inn i spill. Mange spill egner seg godt for repetisjon - noe de har til felles
med simuleringsverktgy. Teknologiradet peker pa at utvikling av gode spill krever
et godt samarbeid mellom flere arbeidsgrupper, gjerne teknologer, tekstforfattere
og psykologer.

En studie av kompetansebehov i staten50 kan ogsa vaere aktuell for Spekters
medlemmer. Rapporten undersgkte hvilken kompetanse det er behov for i virk-
somheter som vil ta i bruk IKT-systemer til administrative og praktiske oppgaver.
Rapporten avdekket at det er et stort behov for grunnkompetanse innenfor IKT. |
tillegg er det et gkende behov for ulike former for spesialistkompetanse, samt le-
deres kompetanse nar det gjelder a kjgpe inn nye systemer og teknologiske 1gs-
ninger. Det var ogsa forventet at noen ledere matte utvikle forstdelse for innhold i
algoritmer, og involvere seg mer i detaljer knyttet til maling av resultater av tek-
nologi. Rapporten foreslar noen tiltak som kan bidra til 4 bedre kommunikasjonen
mellom teknologer og ikke-teknologer, som kan veere av interesse for Spekters
medlemmer.
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3.4

34.1

Forskning pa kompetanseutvikling og laering i
arbeidslivet

Til tross for et omfattende litteratursgk, fant vi fa nyere artikler om mer konkrete
tilfeller av leering i arbeidslivet, strategier for kompetanseutvikling og leering eller
70:20:10. De studiene vi ansad som relevante for dette arbeidet, har vi delt inn i to

overlappende tematiske omrader - lezeringsmiljg og laeringsformer.

Leeringsmiljg

En del av den nyere forskningslitteraturen pa omradet tar for seg hvordan leerings-
miljg pavirker hvordan de ansatte laerer og utvikler sin kompetanse. Her nevner
vi noen eksempler som viser bredden i temaer. Noen ser pd sammensetning av
arbeidsplassen i form av mangfold, kommunikasjon osv., mens andre legger vekt
pa lederens rolle eller de ansattes selvstendighet.

Johansson og Abrahamsson>! argumenterer for at kjgnnsbalanse er en forut-
setning for leering pad arbeidsplasser, mens en svensk studie>? ser pa forholdet
mellom leeringsmiljg og stress blant arbeidstakerne i svenske offentlige og private
institusjoner. Her finner de en kobling mellom gode leeringsmiljg og redusert
stress, og at arbeidsbetingelser som er kjent for 4 muliggjgre leering, som innova-
tive praksiser, stgtte fra leder og kunnskapsdeling, ogsa gir gkt sjanse for at ar-
beidstakerne handterer stress pa jobben. Stgtte og positive tilbakemeldinger fra
ledelsen var viktig her. En studie av uformell leering blant sykepleiere>3 fokuserer
0gsa pa betydningen av tilbakemeldinger, og ikke minst samarbeid, for laeringsut-
bytte. Studien var basert pa en survey av om lag 200 sykepleiere om hvordan de
opplevde muligheter for laering, resultater av erfaringsbasertlering samt
egen motivasjon. Hovedfunnet her er at muligheter for samarbeid og tilbakemel-
dinger var de viktigste faktorene for vellykket laering>+.

Andre studier undersgker selvledelse og autonomi blant ansatte i forbindelse
med leering og kompetanseutvikling. Noe av denne litteraturen undersgker hvor-
dan arbeidstakere kan bli mer selvgdende>> og anbefaler at man legger vekt pa
«sensemaking» (sensemaking handler om a utvikle en bedre forstaelse av, eller gi
mening til, situasjonen) og utvikling av en bedre forstaelse av situasjonen. Andre
undersgker situasjonen til autonome arbeidstakere versus arbeidstakere under
kontroll og styring, og hvordan dette pavirker leerende organisasjoner. En kvalita-
tiv studieS¢ finner at en toppstyrt innfgring av lean-prinsipper om lgpende forbed-
ring i et svensk departement, fgrte til et restriktivt leeringsmiljg. Her peker forfat-
terne5’ pa at det er viktig med en grundig planlegging av endringer og introduk-

sjon av nye rutiner, og ikke minst god stgtte til de ansatte underveis.
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3.4.2

En studie av Akella®® undersgker hvordan man kan videreutvikle laerende or-
ganisasjoner ved a legge vekt pa de ansatte som sakalte selvstendige lzeringsagen-
ter. Studien fokuserer pa hvordan arbeidstakere kan stgttes i denne prosessen og
peker pa viktigheten av at de ansatte far muligheter til refleksjon, utvikling av
identitet (seerlig for yngre arbeidstakere), plass til dialog som ikke er styrt eller
overvaket av ledelse, samt tilrettelegging for livslang leering. En annen studie>® pe-
ker pa viktigheten av & bygge ansvarlig autonomi blant arbeidstakere for & fa
til en god organisasjonsutvikling, bedre leeringsmiljg, innovasjon og produktivitet.

Derimot kan det ogsa vaere utfordringer knyttet til leering og kompetanseutvik-
ling ved arbeidsplasser med hgy grad av selvstyrte og autonome ansatte. Collin
med flere®® undersgker dette ved to finske IKT-selskaper med lite hierarki. De fin-
ner at uklare roller, strukturer og arbeidsfordeling skapte utfordringer for lze-
ringsstgtte og profesjonell utvikling, samt utfordringer i 4 organisere og prioritere
leeringsaktiviteter.

Noen studier tar for seg hvordan det tilrettelegges for spesifikke yrkesgruppers
leering pa arbeidsplassen. Parding og Berg-Jansson®! har for eksempel utfgrt en
kvalitativ studie av laeringsmuligheter for lzerere i videregdende skoler i Sverige.
De finner en motsetning mellom hvordan laererne selv tenkte rundt det a leere eget
fag og maten arbeidet var organisert pa. Dermed konkluderer de med at det er be-
hov for a utvikle forstaelsen av skoler som arbeidsplasser, og utvikle strategier for
leereres leering her. Dette er ifglge Parding og Berg-Jansson®Z et ansvar for HR-per-

sonell; HR har slik en viktig rolle i & gjgre leereryrket mer attraktivt.

Laeringsformer

Hvilke leeringsformer diskuteres i nyere litteratur om lzering i arbeidslivet, og hva
eller hvem er det som fasiliterer leering? Derrick®3 har studert gruppearbeid i et
hgyprofilert ingenigrselskap og argumenterer for at uformell leering og kunn-
skapsdeling er en kilde til innovasjon i arbeidslivet og at dette er undervurdert
som lzeringsform. En del av litteraturen fokuserer nettopp pa uformell leering og
leering som deltakelse. En mate a gjgre dette pa er gjennom bruk av sosiale medier.
Breunig®* peker pa at det er fa studier (per 2016) av hvordan organisasjoner bru-
ker sosiale medier i laeringssammenheng, og undersgker dette i et globalt selskap.
Breunig®> papeker at sosiale medier passer bedre inn i en modell av leering som
aktiv deltakelse framfor en forstaelse av leering som ren tilegnelse av kunnskap.
Schreurs med flere® undersgkeri hvilken grad yrkesfagfolk i skolen utvikler
og bruker personlige uformelle nettverk for a engasjere seg i et stort spenn av lze-
ringsaktiviteter. Her tar de tar for seg hvilke sosiale mekanismer (som naerhet, til-

lit, grad av ekspertise) som pavirker de ansatte ndr de former personlige,
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uformelle lzeringsnettverk, og peker pa et uutnyttet potensial for slike uformelle
nettverk blant skolefagfolkene®”.

Elkjaer og Nickelsen®8 inntar et litt annet perspektiv i sin etnografiske studie av
intervensjoner ved et dansk sykehus. De viser til at intervensjoner vanligvis bru-
kes i arbeidssammenheng for & endre adferd, kommunikasjon eller holdninger
blant ansatte, der suksess gjerne males etter de ansattes evne til a reflektere og
endre arbeidsmate. Forfatterne argumenterer i stedet for at vellykkede interven-
sjoner ogsa ma se arbeidsplassen i en stgrre kontekst, og som en del av kunnskaps-
regimer i endring, for eksempel knyttet til krav om kunnskapsbasert praksis i hel-
sesektoren. Helgesen med flere (2017) er ogsa delvis inne pa dette ved a under-
sgke hvordan nye strukturelle betingelser i kommunal helsetjeneste (i form av an-
svar for nye pasientgrupper) utfordret lzeringsmgnsteret blant sykepleiere i en
norsk kommune. De peker pa at det er avgjgrende at ledere fasiliterer stgrre end-
ringer i rutiner og praksis (Olsen m.fl,, 2018). En annen studie® tar ogsa for seg
lederes rolle nar det gjelder organisasjoners evne til a lzere. I denne intervensjons-
studien ble det gjennomfgrt et teoretisk og praktisk rettet treningsprogram for &
forbedre linjelederes transformasjonslederskap. Hasson med flere?° finner her en
tydelig forbedring etter at programmet var avsluttet, bade hva gjaldt kontinuer-
lig leering og de ansattes vurdering av egen myndighet («empowerment») i jobb-
sammenheng.

Som allerede nevnt, er det ikke en veldig omfattende nyere forskningslitteratur
pa dette feltet, og vi ser at Spekter-medlemmene nok har mer & hente pa a dele
erfaringer og metoder med hverandre. Del 4 under baserer seg derfor pa hoved-
funnene fra intervjuene vi har gjennomfgrt med et utvalg av Spekter-medlem-

mene.
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4

4.1

Funn i intervjuer

Innledning

[ denne delen viser vi til fglgende hovedfunn:

o Etskifte i fokus fra formell utdanning over til mer uformell leering

e HR-personalet har god forstéelse for ulike leeringsteorier- og modeller

e HR-ledere er involverti utarbeidelse av virksomhetens strategi, og kompe-
tanse star sentralt i de fleste virksomheter

e De fleste virksomheter har fokus pa kompetanseplanlegging

e Enrekke eksterne og interne drivere for leeringsbehov

e Interesse og vilje for a ta teknologi i bruk for a stgtte kompetanseutvikling

e Teknologi kan brukes for a gjgre leeringen mer fleksibel

e Et bredt utvalg av leeringsformer pa tvers av Spekter-medlemmene, med
ulikt fokus i ulike bransjer

e Digital kompetanse, tverrfaglighet og omstillingsdyktighet er sentrale
kompetansebehov i fremtiden

e Mpyndighetene er sentrale i & stimulere til mer fag- og yrkesopplaering

NAVO-studien?! som ble omtalt i del 3.2. viser til situasjonen for neermere 20 ar
siden, men hvordan legger dagens Spekter-medlemmer til rette for leering og kom-
petanseutvikling? [ denne delen vil vi vise hvordan Spekter-medlemmene selv job-
ber med dette. Vi har gjennomfg@rt 11 intervjuer, med til sammen 19 personer. Alle
disse personene var involvert i opplaering av de ansatte, men hadde ulike roller.
De fleste var enten i toppledelsen eller i en HR-avdeling. I flere virksomheter var
oppleering og organisasjonsutvikling gruppert sammen. I noen av de stgrre virk-
somhetene var dessuten ansvar for oppleering delt opp etter ulike faggrupper eller
profesjoner. De fleste intervjukandidatene hadde hgyere utdanning innen organi-
sasjonsfag, administrasjon eller HR, og flere hadde fag- eller profesjonsutdanning
i tillegg. I intervjuene diskuterte vi hvordan virksomhetene arbeider med strate-
gier og planlegging for kompetanseutvikling og i hvilken grad de bruker laerings-
modeller og -teorier. Vi har samlet eksempler pa leringstiltak, vurdert
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4.2

4.2.1

kompetansebehov na og i fremtiden og hva myndighetens rolle kan veere. Vi har

delt kapitlet opp rundt disse temaene.

Strategier for og planlegging av kompetanseutvikling

I denne delen vil vi beskrive hvordan de intervjuede Spekter-medlemmene jobber
med planlegging av kompetanseutvikling. Vi ser naermere pa hvordan kompetan-
seutvikling planlegges etter virksomhetens strategi, og hvordan HR, oppleerings-
ansvarlig og ledere jobber med tilrettelegging og iverksetting av kompetansepla-

ner og andre tiltak rettet mot kompetanseutvikling.

Utvikling av kompetansestrategier

Noen av Spekters medlemsvirksomheter er organisert slik at det finnes flere store
staber, for eksempel HR-stab, utdanningsstab, forsknings- og innovasjonsstab og
andre staber knyttet til ulike fag. Andre medlemsvirksomheter har organisert opp-
leering etter fag, mens noen skiller mellom lederoppleering og fagoppleering. I noen
av virksomhetene ble HR-ansatte involvert i utarbeidelsen av virksomhetens stra-
tegi, for de gar videre med en egen kompetansestrategi og kompetanseplan. Noen
beskrev strategiutvikling som en langvarig prosess, hvor kompetanseutvikling ble
sett pd som en operasjonalisering av prosessen. Flere beskrev dette som en pro-
sess som involverte s mange av de ansatte som mulig, en prosess som begynner i
sentrum, og utvikler seg utover i alle avdelinger, med lokale variasjoner eller til-
pasninger ut fra avdelingens hverdag og spesifikke behov.

Innenfor offentlige virksomheter har man krav om a utarbeide en kompetanse-
plan, men det ser ut til & vaere sma forskjeller mellom de offentlige og private i
denne sammenhengen. Blant Spekters medlemsvirksomheter ble virksomhetens
mal- og utviklingsplaner lagt til grunn for arbeidet med kompetanseplanlegging.
Noen utviklet for eksempel oversikter over hvem som skulle gd av med pensjon,
og i de virksomhetene som ogsa driver med utdanning, for eksempel sykehus, ble
det utviklet oversikter over praksisplasser og utdanningsstillinger. I noen tilfeller
ble dette gjort i samarbeid med utdanningssteder eller med representanter fra
profesjonene. Planer for implementering av ny teknologi og planer for utvidelser
eller stgrre endringer i organisasjonen, ble ogsa inkludert i dette arbeidet. I noen
tilfeller var det HR som vurderte hvilke kompetansebehov som ville oppsta ut fra
planlagte endringer, men ofte var dette et omrade for lokale ledere. Den lgpende
kompetanseplanen ble brukt pa ulike mater; i noen tilfeller ble den brukt for plan-
legging av rekruttering og noen steder som utgangspunkt for planlegging av in-

terne kurs.

29 e Arbeidsnotat 2021:19



Noen av dem vi intervjuet, hadde lagt ned ganske mye arbeid i & beskrive kom-
petansekrav knyttet til stillinger og roller i virksomheten. Disse ble brukt til & be-
skrive hvordan den enkelte kunne tilegne seg kompetanse og utvikle seg fra nyan-
satt til @ ga ut pa en karrierevei i organisasjonen. Noen planla dessuten med over-
lappende kompetanse mellom stillinger, slik at flere kunne ta over oppgaver fra en
kollega etter behov. Flere medlemsvirksomheter hadde ogsa utviklet planer for
lovpalagte kurs og planer for oppdatering av sertifiseringer.

De fleste intervjukandidatene forklarte at dokumenterte kompetanseplaner
bare beskriver en liten del av den kompetansen virksomheten trenger i lgpet av et
ar, og at de har andre systemer og rutiner for d fange opp behov som oppstar i
lgpet av aret. De fleste var ogsa vant til 3 fa forespgrsler om opprettelse av nye
avdelinger eller faggrupper, nye rutiner og behov for kompetanseheving knyttet
til ny teknologi eller som et resultat av klager eller registrerte feil. I disse virksom-
hetene hadde ogsa de ansatte mulighet til 3 be om kompetansehevende tiltak i for-
bindelse med medarbeidersamtale. Mange av virksomhetene virket apne for de
ansattes gnsker, sa lenge de ble ansett som relevante for virksomheten. Vi fikk be-
skrevet et eksempel der en mellomleder sa behov for kompetanseheving pa et be-
stemt fagomrade eller i en bestemt region, samt eksempler pa at ansatte hadde
veert i et annet land, eller hos en annen arbeidsgiver eller institusjon, og gnsket a
innfgre nye rutiner og arbeidsmater basert pa disse observasjonene i egen virk-
somhet. Innenfor sykehus og apotekneeringen var det strenge godkjenningsruti-
ner for slike endringer, mens i noen av de private virksomhetene var det litt lettere
a prgve ut noe nytt. Det var forstdelse blant HR-personell for at slike endringer
kunne genere behov for ny kompetanse.

Basert pa dette har vi laget en oversikt over hva som driver kompetansebehov.
Drivere varierer mellom sektorer/bransjer, men mange av disse er relevante for

flere. Vi har sortert driverne etter om de pavirker utenfra eller innenfra.
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o ‘, .
DRIVERE UTENFRA " DRIVERE INNENFRA

- * Nye krav fra myndighetene * Nye mal for virksomheten
» Sikkerhetskrav * Nye produkter, tjenester eller
* Krav fra leverandgrer (f. eks kontrakter
sertifisering og oppdatering av * Nye avtaler med fagforeninger
sertifiseringer) * Nye samarbeidskonstellasjoner
» Forventninger fra markedet eller » Innfaring av ny teknologi
fra publikum « Kampanjer
* Krav eller anbefalinger fra * Feilretting & forbedringstiltak
FiS esionEEs * Utprgving av nye ideer
* Nye samarbeidskonstellasjoner ke fensatt
» |nkludering av nye grupper
ansatte fra andre
bransjer/kulturer
» Resultat av malinger
(teknologibasert/innrapportert
fra ledere)

E“i‘] Kilde: intervjuer

Figur 4.1 Oversikt over hva som driver behov for ny kompetanse.

En av Spekters medlemsvirksomheter innenfor helse ga et eksempel pa hvordan et
behov for ny kompetanse kunne oppsta:

«Det finnes et rdd for mini-metodevurdering med representanter fra de ulike sta-
bene (HR, utdanning, forskning og innovasjon). Leger og andre helsefagarbeidere
kan melde inn nye metoder de gnsker vi skal se naermere pd. Det kan vare en ny
type kunstig hjerteklaff eller nye rutiner innen ergoterapi. De blir vurdert pd flere
kriterier, og fagfeller fra Norge og utlandet blir ofte innkalt. Som en konsekvens
av en godkjenning blir det et behov for utstyr, oppleering, veiledning og dokumen-
tasjon.»

4.2.2 Tilrettelegging og iverksetting av kompetansetiltak

Det finnes ulike tilnaerminger knyttet til iverksetting av kompetansetiltak, og i
denne delen beskriver vi noen eksempler.

Noen av Spekters medlemsvirksomheter forklarte at virksomheten kunne be
ledelsen om & sette av et visst antall timer til oppleering hvert ar og budsjettere for
et minimum antall timer per ansatt. En intervjukandidat beskrev hvordan de la til
rette for at ledere skal kunne kartlegge egen kompetanse og kompetansen til de
ansatte:
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«Ledere skal involvere medarbeiderne i d finne ut hva vi trenger i vdart team av
kompetanse. Det vil ogsd vaere individuelt hva den enkelte trenger — om det er

faglig utvikling eller utdanning, eller mer erfaringsbasert leering.»

Kompetansen ble videre analysert opp mot mal og leveranser for a identifisere
gap, og for a utvikle en oversikt over behov i perioden fremover. Her var det opp
til hver enkelt og lederen & finne ut hva det skulle fokuseres pa. Likevel var det
viktig at leeringen ikke ble tilfeldig, men at det ble satt tydelige méal ogsa for den

uformelle leeringen:

«Vi gnsker at kompetanseutviklingen skal bli mer mdlrettet. Derfor legger vi til
rette for verktgy som lederen kan bruke til d kartlegge kompetanse, med fokus pd
behov framover knyttet til mdl og leveranser for bdde konsernet og avdelingen.
Dermed blir det ikke tilfeldig kompetanseutvikling. Vi praver dessuten d synlig-
gjore hvilke andre mdter enn kurs en kan jobbe med kompetanse pd som er verdi-
fulle, som det d etablere fora for uformelle diskusjoner og strukturerte diskusjo-
ner, hospitering, utvikling gjennom d jobbe i prosjekter. Dette er ikke sd lett d

strukturere, men gir veldig mye laering.»

[ dette tilfellet hadde HR tett kontakt med ledere, og det ble iverksatt tiltak pa kon-
sernniva dersom flere enheter hadde samme behov.

Noen av virksomhetene pekte pa at de ansatte burde veare engasjert i egen ut-
vikling, og komme med forslag til kurs og andre former for opplaering som de sa
behov for. Alle virksomhetene hadde rutiner for a8 samle inn opplaeringsgnsker og
behov og iverksette enten sentrale eller lokale tiltak. En virksomhet beskrev en
prosess der et team fgrst matte finne ut hva de trengte a leere for & kunne levere
det som var avtalt. Disse lzeringsmalene ble grunnlaget for medarbeidersamtalene
og individuelle utviklingsplaner, der malet var at de ansatte skulle utvikle et mer
bevisst forhold til egen leering. Noen ansatte hadde behov for mer formell utdan-
ning, mens andre hadde behov for erfaringsbasert leering - men «gullet var en
kombinasjon av dette», ifglge informanten. Et sentralt poeng her var at virksom-
heten hadde flyttet fokus fra formell utdanning over til mer uformell leering. Dette
ble tydelig blant annet ved at stipendordningen som tidligere hadde gatt til ren
utdanningsstgtte, hadde utviklet seg mot ogsa a dekke kurs og lignende. Grunnen
til dette var at kurs ble sett pd som mer arbeidsnzre, og at de ga mer relevant
leering.

En av virksomhetene var nd inne i et lgp som handlet om & utvikle medarbei-
derne. Her jobbet de blant annet med de ansattes laering og utvikling gjennom

gruppesamtaler:
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«I mange av vdre avdelinger er det gjerne en gruppe ansatte pd fem, seks stykker
som utfgrer omtrent det samme arbeidet, og vi har ofte utviklingssamtaler med
hele den gruppen. Her fdr de presentert rapportene [mdling av prestasjon] og kan
se hvor det og det skjedde. Da diskuterer de, og spgr hverandre om hvordan du
lpste det og det, og bruker hverandre like mye som rapporten egentlig. Det er vel-

dig gay d hgre pd, for dette er folk som elsker jobben sin.»

Slike gruppesamtaler foregikk jevnlig, og det ble pekt pa at mange ledere opplevde

dette som en veldig god mate a ha dialog om arbeidsutfgrelse pa.

Bruk av laeringsmodeller og teorier

Flere av Spekters medlemsvirksomheter kjente til og var inspirert av den sakalte
70:20:10-konsept (se neermere beskrivelsen av modellen i kapittel 3). Denne mo-
dellen brukes pa ulike mater, og ingen av virksomhetene intervjuet i dette prosjek-
tet brukte modellen pa akkurat samme mate som beskrevet av Ruud’2 Noen
brukte begrepet for & snakke om forskjeller mellom formell og uformell laering,
noen brukte det i forbindelse med planlegging, mens andre brukte det mer i for-
bindelse med bevisstgjgring.

En informant som jobbet med oppleering i en av virksomhetene, gnsket dess-

uten a bevisstgjgre de ansatte rundt uformell leering:

«Vi har lent oss veldig mye pd 70:20:10-modellen, som viser til at veldig mye lae-
ring pd arbeidsplassen er uformell, og vi gnsker d gjore vdre ansatte bevisst pd
dette. Vi forventer at denne uformelle leeringen gir bedre effekt enn bare d delta

pd kurs, men det md vaere en kombinasjon [av uformell lering og kurs].»

En HR-leder nevnte at hun hadde kommet over eksempler pd bruk av metoden
70:20:10 pa nettet. Hun og flere andre beskrev hvordan de brukte 70:20:10 til &
oppmuntre de ansatte til 3 vurdere eget behov for formell utdanning, eller om be-
hovet kunne dekkes pa andre mater med praksis, samarbeid, hospitering osv. Kon-
septet 70:20:10 ble ogsa brukt for a finne ut hvordan virksomhetene burde legge

til rette for den 70-prosenten som oftest er basert pa uformell leering.

Leerings- og kompetansemodeller for a utvikle et felles sprak i
virksomheten

En informant i en av virksomhetene forklarte at hun ble inspirert av 70:20:10-mo-
dellen, og at denne ble brukt i utviklingen av et felles begrepsapparat om leering.
Pa denne maten fungerte modellen som et kommunikasjonsverktgy, og som et ut-

gangspunkt for d diskutere laering i hele organisasjonen:
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«Det er noe med d ha et felles begrepsapparat ndr vi snakker om dette, der
70:20:10 blir et begrepsapparat for laering. Det handler ikke bare om d veere opp-
tatt av tallene i 70:20:10, men mer om en type laeringskultur. Vi bruker dette kon-
septet i kommunikasjonen ndr vi snakker om leering. Da eksemplifiserer vi hva
som kan ligge i de 70 prosentene og de 20 prosentene, og hva kan du som leder og

medarbeider jobbe med for d fa til uformell lering.»

EKSEMPEL PA BRUK AV KOMPETANSEMODELLER

En virksomhet hadde utviklet en kompetansemodell, og denne ble brukt som en vei-
leder i samtaler mellom ledere og ansatte for a diskutere behov for videreutvikling av
den enkelte. | denne modellen hadde de beskrevet forventet kompetanse, og opererte
med utviklingsniva en—fire. Jo mer erfaring og kompetanse den enkelte opparbeidet
seg gjennom jobben, jo hgyere opp kom vedkommende pa disse utviklingsnivaene.
Medarbeiderne opplevde at modellen fungerte veldig godt og at den ga noen fgringer
for hva som var forventet at hen skulle jobbe med for & utvikle seg videre. Modellen
beskrev dessuten fem dimensjoner av kompetanse — blant annet fagkompetanse,
holdninger og samhandlingskompetanse. Den enkelte medarbeider kunne da jobbe
med a utvikle seg innen ulike dimensjoner. En som var kjempedyktig i faget, kunne

likevel kanskje trenge a jobbe mer med & utvikle samhandlingsegenskaper.

Figur 4.2 Eksempel pa bruk av kompetansemodeller

Flere pekte pa betydningen av a utvikle et felles sprak om laering og kompetanse-
utvikling i virksomheten. Det gjorde det enklere a snakke om disse temaene i med-
arbeidersamtaler, og ikke minst fikk de ansatte en mulighet til 3 reflektere mer
rundt egen kompetanse og hva de hadde behov for d laere mer om. En informant
som jobbet med oppleering i en kulturinstitusjon, forklarte at 70:20:10-modellen
var sentral i kompetanseutviklingsarbeidet, og at denne ble operasjonalisert pa
individniva i utviklingssamtalene. Her ble modellen brukt til & snakke om hva den

enkelte medarbeider trengte a gve seg pd og hadde behov for i arbeidshverdagen.

Leering i praksis

I denne delen vil vi presentere eksempler pa ulike leeringsformer som ble beskre-
vet i intervjuene. Alle som ble intervjuet, var veldig klar over forskjellen mellom
formell og uformell leering, og de mente at HR og ledelse skulle veere opptatt av og
legge til rette for begge leeringsformer. I denne rapporten definerer vi formell lze-
ring som planlagt leering, hvor resultater lett kan males. Dette er altsa en bredere
definisjon enn formell oppleaering, som gir studiepoeng. Vi definerer uformell lze-
ring som leering som ikke ngdvendigvis er planlagt, og hvor leering kan skje uten

at det er praktisk mulig 8 male resultater. Dette er en forenklet kategorisering, og
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det ma presiseres at det kan veere flytende grenser mellom disse leeringsformene.
Vi presenterer noen eksempler pa begge leeringsformer samt virksomhetenes syn

pa og bruk av ulike former for leering.

Formell lzering

Vi finner forskjeller nar det gjelder tilrettelegging for formell lzering I de ulike sek-
torene der Spekter har medlemsvirksomheter. Virksomheter innenfor helse har
for eksempel mange ansatte med profesjonsutdanning, der det er vanlig at fore-
ninger og profesjoner tilbyr eller krever etter- og videreutdanning. Dette kan bade
veere i form av studiepoenggivende utdanningslgp, lokale kurs, eksterne kurs eller
e-leering. Innenfor helse er det ogsa vanlig a stgtte ansatte som gnsker a videreut-
vikle kompetansen ved a ta bachelor- eller masterutdanning.

Sertifisering har blitt vanligere som en form for kompetanseheving. Dette er
som regel en leeringsform som blir tilbudt av teknologileverandgrene (for eksem-
pel Microsoft, Oracle, Cisco etc.) til deres kontaktpersoner i virksomhetene. Ofte
vil dette veere spesialisert IKT-personale, men det kan ogsa gjelde vanlige brukere
av IKT. Denne lzeringsformen kan veere relevant for alle virksomheter som bruker
IKT og andre former for teknologi. For a bli sertifisert ma den ansatte tilfredsstille
kompetansekravene til eksterne leverandgrer. Sertifisering skjer ved at de ansatte
tar eksamen eller gjennomfgrer planlagte praksisoppgaver. Disse sertifiseringene
pleier & vaere internasjonale og kan brukes i andre land eller i samarbeid med part-
nere i andre land.

De fleste av de intervjuede Spekter-medlemmene tilbgd kurs eller e-leering i
HMS, verneombud, etikk osv. etter behov, samt kurs for nyansatte. Det siste kunne
veere i form av korte kurs som en introduksjon til virksomheten, men vi fant ogsa
flere eksempler pa lengre programmer for nyansatte som gikk over flere maneder
eller opptil halvannet ar. De introduksjonskursene som gikk over en lengre peri-
ode, inkluderte virksomhetsrelevant fagopplaring.

Flere av medlemsvirksomhetene hadde faste opplegg for prosjektledere, og
noen av disse var formalisert. Et eksempel var et opplegg kalt «Prosjektakade-
miet», som hadde vaert operativt i en virksomhet i ca. ti ar. Dette var basert pa
interne ressurser med overfgring av kompetanse fra mer erfarne prosjektledere
til yngre ansatte.

Lederopplaeringen var som regel formalisert, og noen av virksomhetene tilbgd
egne programmer. Andre kjgpte plasser pa eksterne kurs eller leide inn eksperter
til & kjgre interne kurs. Lederopplearingen bestod vanligvis av en kombinasjon av
kurs, workshops, gruppeoppgaver og personlige oppgaver, som kunne vare mer
praksisorientert. Praksisbasert lzering defineres ofte som uformell leering, men vi

fant flere eksempler der praksisbasert leering var integrert i et mer formalisert
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opplegg. Mange av virksomhetene som ble intervjuet, hadde leerlinger, og var ak-
tive i den praksisbaserte delen av leerlingenes faglige utvikling.

Vi fant ogsa eksempler pa at simulering ble tatt i bruk, det gjaldt for eksempel
sykepleiere som kunne gve pa elektroniske dukker og andre simulerte situasjoner.
Dette gjaldt ogsa innenfor samferdsel, der sjafgrer brukte teknologisimulerte si-
tuasjoner i oppleaeringen far de dro ut i trafikken. I tillegg til teknologisimuleringer
fant vi ogsa eksempler pa simulert rollespill, der de ansatte kunne gve pa dialogen
med kunder eller pasienter. Noen virksomheter nevnte bruk av visualiseringstek-
nikker i fremtids-scenarier, men disse var begrenset hovedsakelig til lederutvik-
ling.

E-leering ble brukt av medlemsvirksomhetene pa flere omrader. Noen utviklet
egne e-leeringstilbud, som ofte besto av korte videosnutter, og disse ble brukt blant
annet til oppdatering av eksisterende kunnskap. Noen samarbeidet med eksterne
leverandgrer, som ofte utviklet sektorbaserte eller profesjonsbaserte e-leeringstil-
bud. Noen kjgpte ferdige kurs fra norske leverandgrer, og flere nevnte at de hadde
kjgpt kursplasser pa Harvard og andre utenlandske leeringssteder. Mye e-laering
foregikk i form av elektroniske kurs, men det ble ogsa nevnt former for fjernun-

dervisning med instruktgr og online tilbakemeldinger.

Uformell lering

Et gjennomgaende tema i flere av intervjuene var tilrettelegging for uformell lze-
ring, og dette ble sett pd som en mate 3 gjgre leeringen til en naturlig del av Spek-
termedlemmenes arbeidshverdag pa. Som nevnt innledningsvis har ikke uformell
leering fatt samme fokus som formell lzering i utredninger og evalueringer, fordi
uformell leering er vanskeligere a male og faller utenfor politikkens domene, til-
skudd og reguleringer. Derfor er dette et szrlig interessant omrade a undersgke
neermere.

Alle som ble intervjuet, var oppmerksomme pa leering som foregar som en bi-
effekt av vanlig arbeid. En virksomhet viste for eksempel til at veldig mye av med-
arbeiderutviklingen foregikk i hverdagen og ikke gjennom kurs: «Man oppnar vel
flere leeringsmal i lgpet av en arbeidsdag enn nar man gjennomgar noe som er de-

finert som en oppleering.»
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UTVIKLING AV BREDDEKOMPETANSE GJENNOM TRAINEE-PROGRAM OG INTERNT

En av virksomhetene fortalte at de tok inn nye traineer hvert ar, og at disse gikk inn i
stillingsmarked-trainee-program som strakk seg over ca. halvannet ar. Her hadde de
lagt opp til en kombinasjon av et styrt Ipp og et ikke sa styrt lgp, der det ikke var be-
stemt pa forhand hvor traineen skulle vaere i Igpet av perioden. Virksomheten hadde
lagt opp til tre rotasjoner, slik at traineene ble plassert i tre ulike miljg i Igpet av perio-
den. Slik sett opparbeidet de seg en veldig fin breddeerfaring fgr de gikk inn i fast jobb
et sted i organisasjonen etter programmet. Virksomheten la dessuten vekt pa intern
mobilitet og hadde i tillegg et betydelig internt stillingsmarked. Dette for ogsa a opp-
fordre ansatte med mer erfaring til a vise interesse for andre roller internt. Stillings-
markedet ble mye brukt og virksomheten hadde opplevd en gkning i graden av intern
forflytting. De gnsket a bruke forflytninger i enda stgrre grad, bade permanent og som

hospitering for korte perioder.

Figur 4.3 Utvikling av breddekompetanse

Flere intervjukandidater snakket om hvordan man kunne stimulere til uformell
leering ved a introdusere de ansatte for nye ideer og endringer. Innen kultursekt-
oren var det vanlig at de ansatte fikk utfordringer og nye impulser nar de fikk en
ny dirigent eller eksterne regissgrer til nye produksjoner. Disse personene kom
gjerne fra andre land, hadde andre forventninger til de ansatte og stilte nye krav.
Innen samferdselssektoren var det en bevissthet rundt det a flytte personer fra
drift over til utvikling med jevne mellomrom, slik at oppdaterte erfaringer fra
driftssituasjoner ble tatt med i videreutvikling av rutiner og systemer. Noen arbei-
det aktivt med & stimulere til mobilitet blant de ansatte ved & ha et dynamisk in-
ternt stillingsmarked. Andre beskrev former for kompetanseportaler, hvor den en-
kelte beskrev egen kompetanse og oppdaterte denne over tid. Det ble pekt pa at
disse portalene gjorde det lettere d se hvordan kompetansen til den enkelte kunne
brukes i andre stillinger. En av virksomhetene viste til hvordan de gjorde dette
gjennom et trainee-program, som beskrevet i eksempelet under.

Andre eksempler pa uformell lzering var ulike former for kompetanseoverfg-
ring, der mye av kompetansen ikke ble dokumentert. Noen beskrev her hvordan

uformell lzering gjerne kunne forega pa tvers av generasjoner:

«En mdte d fa til uformell lering pd er at yngre fdr jobbe sammen med eldre an-
satte. De eldre har erfaringen og kjenner kanskje tilsvarende anlegg godt fra for,
og de yngre kommer inn med langt bedre digitale ferdigheter. Pd den mdten blir
det en gjensidig effekt av det.»
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Deltakelse i IKT-utviklingsprosjekter eller forskningsprosjekter ble ogsa brukt
som en form for laering i noen virksomheter. Her fikk ansatte som ikke ngdvendig-
vis var kvalifisert til 3 jobbe i disse prosjektene, likevel en rolle og ble dermed eks-
ponert for nye temaer, og fikk mulighet til 3 utvikle seg.

Flere nevnte uformelle arenaer for erfaringsutveksling. Dette kunne veere lunsj-
mgter eller fredagsmgter eller erfaringsutveksling i forbindelse med sosiale sam-
linger. En virksomhet nevnte spesielt nettverksleering, der man leerte i samarbeid
med andre virksomheter. Et eksempel pa dette var innenfor kunstig intelligens.

Innen kultur fant vi ogsa eksempler pa leering i samarbeid med andre virksom-
heter. Ved én virksomhet fikk de ansatte anledning til & sgke om en lengre permi-
sjon for a jobbe et annet sted, utvikle seg og fa nye erfaringer, som de sa kunne ta
med tilbake til arbeidsplassen etter permisjonen. Ved en annen virksomhet var det
vanlig at de ansatte hadde en deltidsstilling ved en annen arbeidsplass i tillegg til
sin fgrstestilling. Det var forventet at erfaring fra den andre stillingen ville gi nye
ideer og berike fgrstestillingen.

Selve lederutviklingen kunne dessuten foregd i mer uformelle former. En kul-
turinstitusjon viste til at selv om de rekrutterte fra et felt som hadde svert hgy

kompetanse, var selve lederkompetansen innen feltet ganske svakt utviklet:

«Jeg har engasjert meg mye i d prgve d fd lederprogrammer som er mer tilpasset
vdrt felt, for der finnes det veldig lite. Jeg pleier ofte d sette opp mentorer som jeg
har tillit til, en-til-en-coaching, vi bruker virksomhetshelsetjenesten til en del, og
vi setter opp team og spesifikke treningsprogram internt. Det d vaere hos oss og
lzere av de beste lederne hos oss, er kanskje en av de beste ledertreningsprogram-

mene som er.»

Ved en annen virksomhet hadde de i konsernstaben laget en lesesirkel for & disku-
tere leeringsteorier, metoder og innovasjonsteorier. Dette kunne ogsa ses pa som

en form for uformell leering, selv om man ikke alltid var seg det bevisst:

«Jeg tror det er veldig mange som jobber med ulike former for uformell leering
innad i teamet uten at det er bevisst. Det d for eksempel diskutere case og ulike

situasjoner som oppstdr, er nd absolutt leering.»

Flere virksomheter forsgkte dessuten a fa til leering mellom ansatte. En virksom-
het viste til at de var ngdt til 4 fokusere pa uformell leering og leering mellom kol-

leger, da dette var eneste maten a fa den typen kompetanse de hadde behov for:

«Jeg tror viktig leering skjer gjennom jobben og gjennom oppgavene - gjennom d
Jjobbe sammen med andre. Jeg opplever at veldig mye kompetanseutvikling skjer
gjennom jobben, litt etter 70:20:10-prinsippet. Vi mener det er viktig at veldig mye
av leeringen skal skje gjennom de daglige oppgavene, gjennom prosesser og pro-

sjekter man er involvert i. Mye av det vi driver med, md vi bare lere hverandre,
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fordi det finnes ikke noen skole eller noe kurs som kan gi oss den kompetansen. Sd
vi har et stort ansvar sdnn sett, i d jobbe systematisk med a dele pd den kompe-

tansen og sette den i system.»

Her ma det papekes at uformell lzering ikke ble sett pa som en erstatning for andre
former for leering, men heller som et viktig supplement.

Som vist til i kapittel 4.2.2, var en virksomhet opptatt av hvordan lzering foregar
i grupper, og hadde satt i gang tiltak med felles utviklingssamtaler. Disse samta-
lene var basert pa en rapport som viste hvordan den enkelte ansatte mestret job-
ben sin. Rapportene ble laget ved hjelp av et maleinstrument som malte de ansat-
tes miljgbevissthet, kundeservice eller kundeopplevelse. De som slet med rappor-
tene sine og ikke forbedret seg, fikk veiledning fra oppleeringsavdelingen. Utvik-
lingen av medarbeiderne skulle her ikke foregd gjennom kurs, men gjennom slike

felles utviklingssamtaler rundt rapportene - uavhengig av resultatene.

Fleksibel laering

[ forbindelse med lzering var det flere virksomheter som snakket om behovet for
fleksibilitet for & imgtekomme endringer i arbeidslivet. Det ble papekt at det ikke
fungerte seerlig godt a legge langsiktige planer for kursvirksomhet, men at kurstil-
budet matte tilpasses de behovene som matte oppsta. Her beskriver vi noen ek-
sempler pa fleksibel laering, som kortvarig kampanjepreget laering, og andre tilfel-
ler hvor teknologi ble brukt for a gjgre leeringen mer fleksibel nar det gjelder lee-
ringssted og -tid. En av virksomhetene hadde innfgrt noe de kalte kampanjepreget

leering, beskrevet i boksen under.

KAMPANJEPREGET LARING

Kampanjepreget leering ble beskrevet som en form for problembasert leering, der ma-
let var raskt a kunne tilby et minikurs for hvordan en kunne handtere ulike problemer.
Dersom det oppstod et problem, for eksempel at det var mye feil som foregikk pa en
bestemt plass i prosessen, utviklet virksomheten et enkelt kurs og distribuerte dette
til alle involverte. Slik kunne de rette oppmerksomhet mot spesifikke problem, og fa
bedre kvalitet. Utviklingen av disse kursene foregikk gjerne ofte ute i divisjonene; det
var her utfordringene ble identifisert, og her det ble laget lzeringsinnhold. Dette kunne
for eksempel vaere i form av et lite e-laeringskurs. Slike behov kunne ogsa spilles inn
fra de ansatte som jobbet i drift selv. Disse behovene gikk gjerne via HR-divisjonen, fgr
de kom opp som en bestilling til dem som jobbet med lzering og utvikling i virksomhe-
ten. Her ble det gjort prioriteringer, og det ble utviklet kurs dersom det var ressurser

og kapasitet. Dette kunne eventuelt gjgres sammen med en leverandgr.

Figur 4.4 Kampanjepreget leering

39 e Arbeidsnotat 2021:19



En annen form for kampanjepreget laering handlet om & ta tak i noen strategiske
kompetanser for hele virksomheten og kjgre ett tema (for eksempel analyse) hver
maned. Malet med dette var a fa «... en ordentlig trgkk i organisasjonen pa de
samme temaene.» Denne kampanjeleeringen stod i kontrast til det tidligere syste-
met ved denne kulturvirksomheten, der oppleeringsavdelingen hadde en kurska-
talog som medarbeiderne kunne melde seg pa. Na hadde de gatt helt bort fra &
kjgre faste kurs, men ville i stedet opprette kurs ved behov. Det 4 la medarbeiderne
i stgrre grad velge selv hva de hadde behov for og gnsket a lzere mer om, sa ut til

bli en gkende trend. En virksomhet forklarte dette pa fglgende mate:

«Ndr vi kjgper inn et nytt HR-system, ligger det til grunn at vi skal ha mulighet for
d tilby uformelle leeringsressurser. Da kan ledere og medarbeidere selv gd inn og
finne hva som er relevant. I stedet for at vi sier at det her er et obligatorisk kurs,
og alle skal gjennomfare, kan man velge mellom kurs ut fra hva man trenger i sin

jobb. Dette er for d engasjere medarbeiderne mer i egen utvikling.»

Disse kursene ble ogsa sett pa som en del av den uformelle leeringen, fordi de var
et tilbud, og ikke noe de ansatte ble malt pa etter gjennomfgring. Malet var at bade
medarbeidere og ledere skulle bli mer aktive i sin egen laering, og at de skulle ta

initiativ:

«Men det skjer ikke av seg selv. Jeg vil si at vi er i gang, vi er i startgropa til d snu
holdninga om at all kompetanse er formell, til det d anerkjenne at du lrer gjen-

nom jobben din.»

Som fplge av dette sa virksomheten sitert over et gkende behov for a fa utviklet

leeringsressurser fra innholdsleverandgrer:

«Vi fdr stgtte fra [navn pd innholdsleverandpr] til dette, som gjor veldig mye av
jobben for oss. De avlaster oss i stor grad, for vi har ikke ressurser selv til d utvikle
alt. Tidligere var vi mye mer opptatt av at vi skulle lage alt selv, bdde utdanning
og interne kurs. Men vi ser nd at vi har mer og mer behov for d knytte til oss inn-

holdsleverandgrer pd kompetansesiden.»

En annen form for fleksibel lzering var oppleering gjennom bruk av «<kompetanse-

desker», beskrevet i boksen under.
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KOMPETANSEDESKER

Kompetansedesker ble beskrevet som en strukturert, men likevel fleksibel form for
oppleaering av ansatte. Denne opplaeringen var ment 3 Igse kompetanseproblemer som
matte oppsta i en avdeling. Her ble flere ansatte tatt ut av produksjon og fikk over en
tid kompetansepafyll, men tett pa den avdelingen de vanligvis jobbet i. De ansatte fikk
vikarer i denne perioden, men gikk selv ogsa tilbake inn i avdelingen for a praktisere
det de hadde lzert. Det ble ogsa laget nettverk med de lederne som var med pa tiltaket,
for a styrke ledernes arbeid med a fa til laering pa arbeidsplassen. Kompetansedeskene
ble organisert pa gruppeniva, der de ogsa kunne plukke ansatte fra ulike avdelinger

inn i et slikt kompetanselpft

Figur 4.5 Kompetansedesker

Kompetansedeskene var organisert pa gruppeniva, der de ogsa kunne plukke an-

satte fra ulike avdelinger inn i et slikt kompetanselgft.

Digitale laeringsarenaer

Fleksibel lzering ble i stadig stgrre grad gjennomfgrt elektronisk, ikke minst som

folge av pandemien. Dette gjaldt ogsa de lovpalagte kursene:

«Vi har en god del lovpdlagt opplaering som grupper av ansatte hos oss md ha for
d kunne utgve bestemte oppgaver, sarlig i driften vdr. En god del av denne opp-
leeringen er e-laeringskurs, og da gdr det automatisk: De melder seg pd via et sys-
tem, og det blir automatisk registrert at de har fullfgrt. Kursene har en viss gyl-

dighet for de md ta det pd nytt.»

En annen virksomhet viste til at de hadde e-laeringsmoduler pa noen omrader ogsa
fgr koronapandemien, men at disse heller var ment som introduksjoner til sam-
linger og lignende. De hadde veert veldig sterke pa fysisk opplaering fram til ned-
stengningen 12. mars 2020. Da hadde de satset selv pa a utvikle e-leering gjennom

a bygge om mye av klasseromsundervisningen de allerede hadde:

«Vi mdtte sprengprodusere e-laering fram mot sommeren pd en del smale omrd-

der som vi visste at vi mdtte ha folk gjennom.»

[ tillegg hadde den samme virksomheten ansatt en digital pedagogisk radgiver like
for nedstengningen, fordi de ville utforske blandet lzering (fysisk og digital leering)
i stgrre omfang. Dette hadde bidratt til at de fikk utviklet «... veldig variert og god
e-leering av hgy kvalitet». Modulene inneholdt mye lyd, som var viktig i denne opp-

leeringen. De som hadde laget e-laeringen, fungerte som veiledere for de ansatte,
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og tok kontakt pa Teams dersom noe buttet imot underveis. Virksomhetene hadde
ogsa testet andre former for teknologistgttet leering, blant annet virtuell virkelig-
het (VR). Fordi de matte «hasteprodusere» e-leeringskurs hadde de bygget om et
mgterom til studio, og dette ble omtalt som «utrolig proft» og heller ikke dyrt sam-
menlignet med & drive fysisk oppleaering.

En annen virksomhet pekte pa at de hadde fatt mange flere leeringsarenaer som
fglge av digitaliseringen under korona-nedstengningen. De nye digitale plattfor-
mene gjorde det blant annet mulig for alle & samles under allmgter, og hadde dess-
uten lagt til rette for mikroleering og deling mellom de ansatte. Dette styrket lee-
ringsmulighetene - selv om det var vanskelig a si noe om laeringseffekten.

Videre var Google og YouTube viktige leeringsarenaer, ogsa nar konsernstaben

skulle laere om leering:

«Jeg har hentet inspirasjon fra YouTube, blant annet for d laere om 70:20:10. Alle
som jobber i staber og er ledere, det forste de gjor er d google. Google er vel den
stgrste inspirasjonskilden, og deretter er det uformelle fora, konferanser, nettverk
med andre virksomheter, samarbeid med leverandgrer og lignende. YouTube og

LinkedlIn, alt dette som har vokst frem de siste drene, blir mer og mer brukt.»

Det finnes sikkert mange andre eksempler bade pa formell, uformell og fleksibel
leering som ikke blir nevnt eller lagt merke til. Dette kan vaere fordi de ansatte me-
ner at det ikke er sa viktig, eller at de ikke er klar over at lzering foregar. Siden alle
som ble intervjuet, hadde et forhold til uformell lzering og var bevisst pa viktighe-
ten av denne formen for leering, mener vi 3 ha fatt en ganske god oversikt over

bade formell og uformell leering i disse virksomhetene.

Utfordringer og hindringer

[ intervjuene kom det frem noen eksempler pa utfordringer for virksomhetene i
forbindelse med kompetanseutvikling og utnyttelse av kompetanse. En virksom-
het viste til utfordringer som kunne oppsta for de faste medarbeiderne i forbin-

delse med 3 leie inn konsulenttjenester:

«Det er ikke alltid vi har vaert flinke nok til d utnytte den kompetansen vi har in-
ternt, men stoler pd at konsulentene leverer. Da blir vdre ansatte sittende og job-
ber med de samme oppgavene, og foler at de ikke fdar muligheten til d lgse oppga-
vene pd en like god mdte. Jeg tror det handler om d ha en bevissthet rundt det, en
intensjon om d utvikle vdre egne, og at jeg tror det lgnner seg pd lang sikt, bade

for virksomheten og for den ansatte.»

En utfordring som ble trukket frem, var hvordan de ansatte selv sa pa kompetan-

seutvikling, og i hvilken grad de verdsatte kompetanse. I et eksempel forklarte en
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HR-leder at de ansatte ikke sa pa lovpalagt opplaering som en del av kompetanse-
utviklingen, men snarere som en form for vedlikehold av kompetanse, og en ngd-
vendighet for 3 kunne utfgre jobben. HR-lederne i denne virksomheten var opptatt
av 3 gjgre mer enn bare d vedlikeholde kompetanse; de ville heller utvikle egne
medarbeidere, slik at de skulle vaere i stand til & utfgre ulike oppgaver i fremtiden.

Informantene ble videre spurt om hvilke hindringer de mgtte pa i arbeidet med
a tilrettelegge for leering. En informant viste til utfordringer med & fa ledelsen til
prioritere leeringsaktiviteter, og at dette ikke skjedde av seg selv, men matte snak-
kes om og etterspgrres for a bli iverksatt. I den forbindelse kunne den enkelte le-
derens holdning til kompetanseutvikling ogsa vere en utfordring. Ut fra intervju-
ene kan det se ut som om de fleste ledere er positive til kompetanseutvikling, men
nar det oppstar konflikter mellom tidskritiske arbeidsoppgaver og de ansattes fag-
lige utvikling, er det gjerne arbeidsoppgavene som vinner. I slike situasjoner risi-
kerer man i miste av syne den tette forbindelsen mellom virksomhetens mal og
den rollen kompetanse spiller for 4 na disse malene.

En annen utfordring var hvordan virksomhetene kunne male hvorvidt de opp-
nadde malene i kompetansestrategien, pa samme mate som de malte gkonomiske
effekter.

Det ble ogsa pekt pa at oppfelging av leeringstiltak og -verktgy kunne veaere en

utfordring.

Kompetansebehov na og i framtiden

[ denne delen oppsummerer vi fgrst de kompetansebehovene virksomhetene i dag
har identifisert, fgr vi tar for oss hva de ser for seg i framtiden, og hvordan de job-
ber med a planlegge for framtidens kompetansebehov. Kort oppsummert la Spek-
ter-medlemmene stor vekt pa digitalisering, robotisering og rekruttering av fag-
personell som sentrale utfordringer for virksomhetene i tiden framover. Flere pre-
siserte at denne «framtiden» allerede var her, og trakk dermed ogsa fram hva slags

kompetanse de s at dagens ansatte hadde behov for.

Dagens kompetanse

Spekter-medlemmene representerer en stor variasjon nar det gjelder sek-
tor/bransjetilhgrighet, og virksomhetene har derfor sveert ulik fagkompetanse. Til
tross for ulikheter har virksomhetene en noenlunde lik organisering nar det gjel-
der fordeling av kompetanse. De fleste har en stab eller administrativ funksjon,
som gjerne bestar av omtrent 10 prosent av de ansatte. Disse stabene er relativt
like, med gkonomi, regnskap, HR og ledelse, IKT, markedsfgring, PR osv. Noen in-

kluderer i tillegg flere og mer bransjespesifikke tekniske stillinger. Utenfor denne
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stabsfunksjonen fant vi store grupper med yrkesfaglig utdanning, profesjonsut-
danning eller ufagleerte grupper med veletablerte roller. Her kan vi nevne ingeni-
grer og teknikere, helserelaterte fagomrader, yrkessjafgrer samt skuespillere,
journalister og musikere. I tillegg til fagkompetanse ble det nevnt av flere interv-
jukandidater at det var behov for personer som kunne dekke flere fag, eller ha
overlappende stillinger.

For de fleste var det naturlig & se behov for kompetanse i framtiden som en
viderefgring av dagens behov. Her vil vi beskrive de kompetanseomradene som

ble nevnt i intervjuene.

Digital grunnforstaelse

Flere av Spekter-medlemmene viste til den digitale utviklingen, og behovet for an-

satte med en digital grunnforstaelse bade i dag og szerlig framover:

«Altvi jobber med blir digitalt. Vi ser at det er noe alle md lere seg, om du er leder

eller jobber ute, sd gdr du med en Ipad, og du har arbeidsordren din digitalt.»

En annen informant trakk fram digital forstaelse som noe alle trengte uavhengig
av hvilket niva de jobbet pa. Ogsa de som jobbet med driftsoppgaver, matte forsta
hvordan digitale nyvinninger pavirker eget arbeid. En av intervjukandidatene
viste ogsa til at det hadde skjedd enormt mye pa teknologiutviklingssiden i hennes
bransje de fire, fem siste drene, og hvordan dette skapte et behov for nye typer

ansatte:

«Den digitale utviklinga har allerede skjedd. Vi trenger mange flere folk med lo-
gistikk-/IT-bakgrunn. Ndr folk spgr meg om hva vi trenger i framtida, pleier jeg d
si at det jeg trenger er han guttungen din som sitter nede i kjelleren og gamer.

Han kommer jeg til d trenge.»

En informant forklarte at den digitale utviklingen var en utfordring szerlig blant de
eldre ansatte, og viste til den hgye gjennomsnittsalderen i virksomheten. Likevel
var det enkelte plattformer den eldre ansattgruppen mestret godt, og de forsgkte

a bruke disse kjente plattformene:

«De eldre ansatte er jo veldig takknemlige for sosiale medier og ikke minst utvik-
lingen i TV-markedet. Vi har innfprt nettbrett til alle sammen, og det er veldig
mange arbeidsoperasjoner i lgpet av dagen som de faktisk gjor pd nettbrettet. Vi
Jjobber med d gke den digitale kompetansen i arbeidsstokken som helhet og senke

terskelen for bruk av ny teknologi.»
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De medlemsvirksomhetene vi snakket med innen helse, viste til at det ble mer me-
disinsk-teknisk utstyr og mer robotisering i sektoren, og dermed et behov for

oppleeringstilbud til dem som skulle jobbe med robotkirurgi.

Digitalisering og teknologi ble videre beskrevet som noe som ville endre arbeids-

prosessene:

«La oss si at fagkompetansen er én ting, men mdten det skal utfares pd, kommer
til d bli endret i stor grad. Teknologi og digitalisering vil endre veldig mye i syke-
husene, det er jeg helt sikker pd. Dette handler om alt fra ulike mdter d undersgke

pasienter pd til mdten vi driver selve arbeidet pd.»

[ forlengelsen av dette ble det papekt at virksomheten sa for seg at det kom til 4 bli
flere teknologer og ingenigrer som ville vere tett pa pasientarbeidet. Dette ville i
stor grad pavirke mange av de ansatte ved virksomheten, for eksempel ved et

mindre behov for helsesekreteerer til 4 utfgre dokumentasjonsarbeid.

Tverrfaglig kompetanse og samhandlingskompetanse

Eksemplene over viser til behov for kompetanse szrlig innen IT, men tverrfaglig
kompetanse og samhandlingskompetanse ble ogsa nevnt som sentralt i framti-
dens virksomhet:

«Jeg tror tverrfaglig kompetanse, det d forstd virksomheten, blir veldig viktig. Men
ogsd samhandlingskompetanse — det d kunne gd inn i et miljg og forklare fagom-
rddet sitt pd en god og enkel mdte og samtidig kunne forstd andre fagmiljger. God

formidlingsevne blir ogsad viktig da.»
Flere informanter vektla ogsad denne formen for kompetanse:

«Relasjonelle ferdigheter og relasjonskompetanse kommer til G bli utrolig viktig
fremover - det d kjapt gd inn i team-modus, sdnn som Amy Edmundsen skriver om

teaming.»

«Det er klart det er mange ting som pdvirker hvilken kompetanse vi trenger i
framtiden, men noe som gjelder alle, er sosiale og emosjonelle ferdigheter, som

kommunikasjonsferdigheter, for eksempel.»

[ sitatene over inngikk ogsa kundeforstaelse og tjenesteutvikling i form av 3 lage
gode tjenester basert pa kundebehov. Videre hadde det a jobbe tverrfaglig fatt et
enda sterkere fokus. En virksomhet hadde omorganisert hele konsernstaben, HR

og HMS etter inspirasjon fra helix-modellen, som er basert pa tverrfaglige grupper
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i utviklingsprosjekter. Her stod dessuten agile arbeidsformer? sentralt, der med-
arbeiderne skulle oppleve at de fikk bidra til a l@se problemer.

Det var flere virksomheter som var opptatt av denne arbeidsformen, og det a gi
de ansatte autonomi. Ved en kulturinstitusjon benyttet de seg blant annet av OKR-

metodikk, beskrevet som fglger:

«OKR-metoden kommer fra agil tenkning hvor du gir mye autonomi. Du gir de
ansatte mdl og oppdrag, men det er mye autonomi knyttet til hvordan de skal lgse

oppgavene. Vi er nd opptatt av autonomi, indre motivasjon og team.»

Dette handlet ogsa om 3 sette seg kvalitative og harete ambisjoner som virksom-

heten matte strekke seg ordentlig etter.

Endringskompetanse i organisasjonen og blant medarbeiderne

En informant som jobbet med organisasjonsutvikling, viste til hvordan korona-
pandemien utfordret dem i hvor kjapt de greide a endre og tilpasse seg, og at de

hadde en fordel av at de var vant til dette fra for:

«Hvis vi ikke hadde gvd pd d vaere i endring, hvis vi ikke hadde gvd pd d ha et
endringstempo i organisasjonen, sd hadde vi heller ikke greid det vi greide da. Vi
er kjempestolte av hvor kjapt vi greide d flytte ressurser, sette opp nye samar-

beidskonstellasjoner og snu om pd ting.»

En annen informant i kultursektoren viste ogsa til viktigheten av a gve seg pa a sta

i store endringsprosesser, og at de fikk testet dette da pandemien inntraff:

«Dette har veart en helt ekstrem omstilling. Slike kriser er interessante pd flere
mdter. Det handler ikke om hva man gjer ndr krisen inntreffer, men om hva du
har gjort de tre, fire drene fgr, om du er beredt pd d mgte krisene. Jeg hadde jobbet
lenge med de omstillingsprosessene som gjorde at da krisen traff, sd hadde vi et
team som forstod at det er dette vi har snakket om i fem dr, men det er nd det
inntreffer, og det inntreffer sGd mye raskere enn det har gjort far. Det G ha en tvist
av ulik kompetanse, perspektiver, ikke minst i ledelse og sentrale posisjoner, det

var suksesskriteriet som har gjort at vi kom veldig godt ut av pandemien.»

En annen informant forklarte at i forbindelse med omstillingsprosesser var den
viktigste kompetansen hos dem 4 mobilisere kompetanse pa tvers og kjapt kunne
ga inn i team-modus med folk en aldri hadde jobbet med fgr, med en helt annen
fagbakgrunn og andre mater a jobbe pa. Her refererte hun dessuten til viktigheten

av T-shaped (T-formet) kompetanse, i form av bade spisskompetanse og

1 Agile arbeidsformer handler kort forklart om a skape medbestemmelse og delaktighet blant medar-
beiderne for a fremme motivasjon, framfor systemer basert pa kontroll og belgnning.
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tverrfaglig kompetanse. Dette gjaldt ikke minst pa lederniva, og institusjonen gns-
ket & jobbe med dette blant annet gjennom fastere former for ledermobilitet, ogsa

pa tvers av divisjoner:

«T-shaped kompetanse blir utrolig viktig hos ledere for d kunne fa til mer samar-
beid pa tvers. Det er viktig d kjenne til hva de andre driver med og deres kjerne-
kompetanse, samtidig som du er ordentlig spiss pd egen kompetanse. Det d ha mer
mobilitet pd tvers av divisjonene, blir da viktigere fremover. Vi ser at vi har mobi-

litet pd ledernivad innad i divisjonene, men ganske lite pd tvers av divisjonene.»

Behovet for bade breddekompetanse og spesialistkompetanse ble trukket fram av
flere medlemsvirksomheter, ogsa innen helsesektoren, i utvikling av pasient-be-
handling. Mangfoldskompetanse ble dessuten trukket fram som en viktig fram-
tidskompetanse. En av informantene viste til at hennes virksomhet var veldig gode
pa mangfold i form av kjgnn, men det skortet pd den flerkulturelle kompetansen.

Som vi har vist i denne delen, pekte Spekter-medlemmene szrlig pa behov for
nye yrkesgrupper i framtida som fglge av digitalisering, behov for & styrke ansat-
tes tverrfaglige kompetanse, inkludert samhandlingskompetanse. Flere pekte
dessuten pa viktigheten av a jobbe med organisasjonens og medarbeidernes end-
ringskompetanse for raskt a kunne tilpasse seg samfunnsendringer (for eksempel
en pandemi) eller, pa et mer lokalt plan, medarbeidernes evne til stadig a ga inn i
nye team og arbeidsoppgaver. En medlemsvirksomhet i kultursektoren pekte der-
imot pa at de ikke hadde behov for noen ny type kompetanse i framtiden, men hel-
ler ville jobbe for & bevare og styrke kompetansen som allerede fantes i organisa-
sjonen. Representanten vi intervjuet her, forklarte at de stort sett hadde folk innen
praksisrettede fagomrader med en tradisjonell arbeidsstruktur og organisering.
Likevel hadde fagomradene blitt profesjonalisert i gkende grad, i form av at det
ble stilt krav til yrkesutdanning for a jobbe hos dem.

Synspunkter pa myndighetenes rolle

Som vi har vist til i kapittel 1, mangler det ikke politiske visjoner nar det gjelder
kompetanseutvikling og leering i arbeidslivet. Kompetansereformen - Laere hele
livet”3 viser til satsinger pa kompetanseutvikling i ulike sektorer. For naeringslivet
vises det her blant annet til katapult-ordningen, som tilrettelegger for etablering
av test-sentre der virksomheter i samarbeid med forsknings- og utdanningsmil-
joer kan utvikle ny teknologi og nye lgsninger. En annen metode er sakalte klynge-
programmer, som i seg selv er tenkt a fgre til leering pa tvers, utveksling av kunn-
skap og samarbeid om ny kunnskapsutvikling. Et annet eksempel er et program
kalt «pd nett med leering» som ble i utviklet i 2014, for a styrke den digitale
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kompetansen til alle statlig ansatte. Difi utviklet her en leeringsplattform som til-
byr 34 ulike e-leeringskurs og digitale verktgy som er apne for alle.

Hurdalsplattformen74 slar fast at den nye regjeringen vil giennomfgre en kom-
petansereform for arbeidslivet som skal svare pa behovene til bade arbeidstakere
og arbeidsgivere, samt legge fram en langtidsplan for livslang leering. Staten skal
bidra til finansieringen av kompetansereformen, og denne skal utformes i tett dia-
log med partene i arbeidslivet. I tillegg gnsker regjeringen a finne ut hvordan ar-
beidstakere kan opparbeide seg rett til etter- og videreutdanning, gjgre det mer
attraktivt for universiteter og hggskoler a tilby kortere etter- og videreutdan-
ningstilbud, gi fagskoleutdanningene en viktigere rolle i arbeidet med livslang lee-
ring og jobbe for et tett samarbeid mellom fagskolene og partene i arbeidslivet,
samt etablere et nasjonalt senter for yrkesfag.

Informantene i Spekters medlemsvirksomheter hadde ulike syn pa hvordan,
hvis i det hele tatt, myndighetene kunne legge til rette for leering og kompetanse-
utvikling hos dem. Enkelte virksomheter viste til at myndighetene kunne bista
med a utvikle kurs i anskaffelser og prosjektledelse, men de omradene som ble
nevnt av flere, handlet om myndighetenes rolle i & sgrge for flere med fagutdan-
ning, og ikke minst det 4 skape mer samarbeid mellom utdanningsinstitusjoner og

arbeidsliv.

Behov for flere med fagutdanning

Flere av medlemsvirksomhetene vi intervjuet, var bekymret for tilgangen pa per-
soner med fagutdanning. Dette ble definert som et problem i flere sektorer/bran-

sjer i dag, og det forventes a bli en enda stgrre utfordring i fremtiden:

«Vi jobber veldig mye med fylkene og opplaeringskontorene inn mot fagutdan-
ningene. Fagutdanningen i videregdende skole er veldig viktig, den retter seg inn

mot vdr framtid».

En informant ble tydelig engasjert da dette temaet ble brakt pa bane, da de i lengre
tid uten hell hadde forsgkt  fa gjennom en spesiell type fagutdanning:

«Vi har jobbet i flere dr med d pdvirke utdanningsmyndighetene til d etablere en
fagutdanning for [nevner en sentral yrkesgruppe hos dem]. Vi hadde lagt inn
konkrete forslag til hva et slikt fagbrev burde inneholde, men vi fikk ikke gehgr
for det. Det er frustrerende d jobbe med slikt i tre, fire dr og bare mgte motstand

hos utdanningsmyndighetene, at de ikke forstdr behovet.»

En annen virksomhet hadde gjennomfgrt et prosjekt for a finne ut hvilke behov de
hadde i framtiden, og kommet fram til at de ogsa i stor grad ville trenge fagarbei-

dere. Intervjukandidaten forklarte at det var stor kamp om disse fagarbeiderne, og
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underskudd pa dem i markedet. Her pekte hun pa at det ble gjort altfor lite fra

myndighetenes side for a fronte fagarbeiderutdanning:

«Det gjares for lite fra myndighetene ndr det gjelder d oppfordre folk til d bli fag-
arbeidere. Jeg har selv tendringer, og fagutdannelse nevnes ikke engang ndr de
skal velge. Her md det gjores noe fra tidlig alder. Jeg vil gjerne at man begynner d
fremsnakke fagarbeidere fra barneskole og ungdomsskole. Vi har kjempespen-
nende oppgaver. Du kan utvikle deg fra d vaere lzerling til d fd en lederstilling in-

nen signal, elektro, som du vil tjene godt pd, og ha en spennende jobb.»

FORSLAG TIL HVA MYNDIGHETENE KAN GJ@RE

- Framsnakke fagutdannelse overfor foreldregenerasjonen, da barna gjerne lytter til

foreldrenes rad

- Radgivere i ungdomsskolene kan spille en viktig rolle. De ma ha mer kunnskap om

fagutdannelse og karrieremuligheter, inkludert Ignnsniva

- Gi gkonomisk stgtte til a skape mgteplasser mellom fagarbeidere og ungdom, slik at

fagarbeidere far mulighet til a fortelle om og promotere yrket og virksomheten

Figur 4.6. Forslag til hva myndighetene kan gjgre

[ forlengelsen av hvordan myndighetene kunne bidra med a fronte yrkesfag ble

ogsa fagskolenes rolle i arbeidslivet trukket fram:

«Det harvaert sett en god del pd fagskolenes rolle i arbeidslivet, Dette er et omrdde
hvor myndighetene i hvert fall bgr ha enda sterkere fokus nd. Det kan gi god og
verdifull kompetansebygging pd en del omrdder, selv uten bachelor eller master.
Myndighetene har en viktig oppgave fremover nd med d fa laget gode rammebe-

tingelser ogsd for en utdanning pd det nivdet som er godt nok.»

En annen informant viste til at de hadde et godt samarbeid med myndighetene,
blant annet gjennom tett dialog med fylkenes oppleeringskontor. Likevel var hun
usikker pa hvilken rolle myndighetene egentlig kunne ta i dette arbeidet, da virk-
somheten hun jobbet i hadde behov for et helt annet tempo enn hva myndighetene
hadde mulighet til & fglge opp.

Mer samarbeid mellom utdanningsinstitusjoner og arbeidsliv

Flere av intervjukandidatene trakk fram behovet for mer samarbeid mellom ut-
danningsinstitusjoner og arbeidsliv som et sentralt omrade der myndighetene
burde spille en tydeligere rolle. Dette kunne for eksempel gjgres gjennom samar-

beidsprosjekter:
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«Det kan jobbes enda mer med samarbeidsprosjekter mellom utdanningsinstitu-
sjonene og arbeidsgiverne. Det er noe med den tiden vi lever i, med transforma-
sjon, endring, digitalisering, og da er det en god del kompetanse som nesten alle
virksomheter trenger. Man kan med fordel utvide samarbeidet mellom utdan-
ningsinstitusjoner og arbeidslivet, slik at arbeidstakere som allerede er ute i jobb,
kunne hatt flere tilbud om pdfyll.»

En annen mate 4 fa til mer slikt samarbeid pa kunne vaere gjennom 3 tilrettelegge
for fleksible videreutdanningstilbud. En medlemsvirksomhet som jobbet innen
helse, forklarte at departementene ikke var samkjgrte, og at det var behov for flere
typer helsepersonell. Informanten hapet pa endring, slik at fleksibel videreutdan-

ning kunne fa gkonomisk stgtte:

«Vi kan gd til universitet X for eksempel og si at vi har behov for et kort, fleksibelt
videreutdanningstilbud. De er alltid positive, men de fdr ikke penger til dette. Fi-
nansieringsordninger, basert pd Bolognaavtalen, er knyttet til fullverdig bachelor
og master. Det er ikke noe fokus pd fleksibel videreutdanning som arbeidslivet

trenger.»

En annen informant viste derimot til at norske myndighetene nok ikke kunne tilby
gode nok kurs innen hennes sektor, da norske utdanningsinstitusjoner ikke kunne

konkurrere med de beste tilbyderne internasjonalt:

«Verdens beste tilbydere er tilgjengelig, sd vi kan ta kurs pd Harvard fra kontor-

plassen. Sd nei, jeg tror ikke norske myndigheter er gode nok.»

Videre ble behovet for utdanning i Norge for mindre grupper av spesialister nevnt.
Innen teaterkunst er det for eksempel vanlig & hente personer med utdanning fra
Tyskland eller andre europeiske land, fordi flere kurs, seerlig innen kostyme og
maskgrfag, har blitt nedlagt i Norge. En informant var bekymret for hvordan ned-
leggelse av utdanningstilbud ble en ren gkonomisk avgjgrelse, uten at man tenkte
pa konsekvensene for bemanning i en hel bransje.

Refleksjonene rundt myndighetenes rolle viser at det er ulike interesser og for-
ventninger blant Spekters medlemsvirksomheter. Det viser ogsa at det er et po-
tensial for forbedringer pa omradet, og at det bgr arbeides med tiltak for a for-
bedre kommunikasjonen mellom arbeidslivet, utdanningsstedene og Kunnskaps-

departementet.
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Konklusjoner og veien videre

Intervjuene og litteraturstudien har gitt oss fyldige data med mange gode eksemp-
ler og beskrivelser av prosesser. I tillegg til dybde har vi ogsa fatt bredde. Interv-
jukandidatene kom fra ulike sektorer, og disse sektorene har ulike behov og ut-
fordringer. Dette har resultert i et bredt utvalg av leeringsformer, strategiproses-
ser og fremtidige behov, samt forslag til forbedringer og endringer som kan vur-
deres. Her oppsummerer vi vare hovedfunn og presenterer noen forslag til videre
arbeid.

[ intervjuene kom det tydelig frem at de HR-lederne og oppleeringsansvarlige
som vi snakket med, hadde god oversikt over kompetansebehovene i egen virk-
somhet. Alle var involvert i virksomhetens strategiprosess. Mange beskrev strate-
giprosesser som involverte mange av de ansatte, og individuelle eller avdelings-
vise kompetanseplaner var ofte et viktig resultat av slike prosesser. De fleste
hadde ogsa rutiner pa plass for a fange opp andre behov for ny kompetanse, enten
via lokale ledere, fra medarbeidersamtaler eller fra ulike malinger av de ansattes
arbeid. Dette kunne for eksempel vaere digitale malinger eller logging av feil eller
forsinkelser. Som en intervjukandidat sa om kompetanseplanlegging: «Vi jobber
top-down og bottom-up.» Dermed ender vi opp med et bilde av en ganske kre-
vende rolle for HR-ledere og oppleeringsansvarlige, men vi kan konkludere med at
de har gode muligheter for a gjgre en forskjell i egen virksomhet.

Vare studier av fagfellevurdert forskningslitteratur tyder pa at det er ganske
stor interesse for a studere ulike aspekter ved uformell leering. Viktigheten av gode
leeringsmiljg, lederens rolle og teknologi som stgtter laering, er temaer som dukker
opp i litteraturgjennomgangen. Interessen for uformell lzering stgttes av funnene
fra vare intervjuer. I intervjuene fikk vi ogsa informasjon om formell leering og vik-
tigheten av dette for de fleste arbeidsgivere. Alle HR-ledere og opplaeringsansvar-
lige var klar over at deres virksomhet hadde behov for mye mer enn formell lee-
ring. Noen mente at formell laering var noe som passet dersom behovet for kom-
petanse var langsiktig og forholdsvis stabilt. Her ble det nevnt at formell kompe-
tanse inkluderer utdanning fra hgyere utdanningssteder i Norge og utlandet, ser-
tifiseringer som ofte styres av teknologileverandgrer, i tillegg til organiserte kurs

i regi av arbeidsgiveren. For eksempel er det innen helsesektoren strenge krav til
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formell utdanning og etablerte prosesser for utvikling av etter- og videreutdan-
ningstilbud. Uformell lzering ble definert av de fleste som laering som skjer gjen-
nom arbeidsoppgavene. Formell leering resulterer som regel i studiepoeng eller
kursbevis, men uformell lzering er sjelden malbar og ofte usynlig. Flere avdem som
snakket varmt om uformell leering, var kjent med konseptet 70:20:10 (se side 14
for mer informasjon). Det kan tyde pa at 70:20:10 har gitt arbeidslivet, blant annet,
en verktgykasse med begrep som kan brukes til 4 snakke om uformell leering og
sette ord pa en del kompetanse som ofte blir glemt. @kt forstdelse for uformell lze-
ring gjgr det lettere for HR og oppleeringsansvarlige a utvikle eller tilrettelegge for
et variert oppleeringstilbud, som passer virksomhetens behov. Ved a fokusere pa
mindre formelle former for lzering, blir det dessuten lettere for HR-ledere raskt a
utvikle et oppleeringstilbud med en gang behovet oppstar (se eksempel om kam-
panjepreget opplaring pa side 38).

Likevel kan det veere noen forskjeller mellom generasjoner av arbeidstakere.
Noen studier tyder pa at yngre eller mindre erfarne arbeidstakere leerer best gjen-
nom organisert og strukturert leering, helst i form av kurs, mens eldre arbeidsta-
kere ofte foretrekker uformell leering7s.

[ tillegg til gkt interesse for uformell leering, registrerte vi ogsa at flere HR-le-
dere mener de ansatte bgr vaere mer engasjert i egen utvikling. For eksempel ble
det pekt pa at mange ansatte arbeider i ganske komplekse og dynamiske situasjo-
ner, og at dette gjor det utfordrende for bade ledelse, HR og opplaeringsansvarlige
avite hva den enkelte har behov for. Det er ikke lett for en leder & hele tiden skulle
veere ett skritt foran og identifisere alle behov for kompetanse. I slike situasjoner
er det gjerne den enkelte som vet best hva hen trenger a kunne for a gjgre jobben.
Likevel var det noen intervjukandidater som mente det var viktig at ledere fortsatt
er involvert i kompetanseplanlegging, slik at ikke de ansatte alene blir ansvarlige
for egen leering og utvikling.

[ forbindelse med framtidens kompetanse var det mange som nevnte behov for
mer tverrfaglig kompetanse, eller kompetanse som ville gjgre de ansatte i stand til
a jobbe med kolleger fra andre fagomrader eller naeringer. Dette ble ansett for a
kunne bli enda viktigere i fremtiden, for & kunne forsta ulike perspektiver fra kol-
leger s vel som kunder, pasienter eller samarbeidspartnere. Mange av intervju-
kandidatene forventet en delvis utvisking av de mer tradisjonelle grensene mel-
lom fagomradene, og at de ansatte ville bli ngdt til & utvikle kompetanse pa andre
fagomrader enn de selv var utdannet i.

De fleste forventet dessuten et gkende behov for teknologikompetanse, bade
grunnleggende og spesialistkompetanse. Det ville ogsa bli behov for at flere, uav-

hengig av stilling, involverer seg i hvordan teknologi utvikles og brukes.
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Nar vi ser pa helheten av det som er samlet inn via intervjuene, ser vi at det
finnes laeringsformer og tiltak som har veert vellykkede i én sektor, som kanskje

bgr vurderes brukt i annen sektor. Vi nevner noen eksempler her.

Leering fra simulering

Dette gjgres i dag innen helsesektoren og transportsektoren. Siden teknologiut-
viklingen gar raskt, og det blir bade billigere og lettere d utvikle simuleringsverk-
tay, vil det bli flere muligheter for 4 simulere realistiske situasjoner der de ansatte
kan gve pa ferdighetene og prgve ut ulike handlinger. Det bgr vurderes om ulike
former for simulering, enten digital eller analog, kan brukes i bransjer som ikke

har tradisjon for dette.

Stillingsglidning

Noen av virksomhetene pekte pa viktigheten av a redusere risiko for at det oppstar
kompetansehull ndr en person slutter eller bytter avdeling. De oppmuntret derfor
ansatte til a utvikle fagkompetanse pa flere fagomrader, slik at de ved behov kunne
overta oppgavene til en kollega. Dette har blitt beskrevet som stillingsglidning? og
er mest utbredt i helsesektoren. Det er ganske kostbart & utdanne folk til flere stil-
linger, men det gir ledelsen stgrre fleksibilitet til & hdndtere nye situasjoner eller

varierende arbeidsmengder.

Hospitering og permisjonsordninger

Noen av virksomhetene vi intervjuet, hadde ordninger som hospitering, mens
andre la til rette for 4 gi de ansatte deltidsstillinger. Malet med dette var 3 gi de
ansatte flere muligheter til & utvikle og oppdatere kompetansen sin i flere ulike
miljger. En virksomhet innen kultursektoren oppmuntret dessuten ansatte til a ta
permisjon for a jobbe ved en annen institusjon, med en forventning om at de som
gjorde dette, ville bringe ny kompetanse tilbake til virksomheten. Permisjonsord-
ninger kan gi mulighet for refleksjon, og som alle pedagoger vet, er refleksjon en
viktig del av leeringsprosessen. Igjen kanskje en kostbar lgsning, men det bgr vur-
deres om noen stillinger eller arbeidsomrader kunne dra nytte av denne laerings-

formen.

2 Stillingsgliding er et begrep som brukes til & beskrive en situasjon hvor flere ansatte kan overta deler
av hverandres oppgaver ved behov. Ofte krever det at ansatte har fitt utdanning og praksis pa flere
fagomrader og ma holde seg oppdatert pa utviklingen innenfor flere fagfelt. En slik situasjon krever
mer tid og penger til utdanning, men gir avdelinger stgrre fleksibilitet i forbindelse med planlegging
og allokering av ressurspersoner.
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Leering fra forskningssamarbeid

Fa av virksomhetene vi intervjuet hadde erfaring med forskningssamarbeid, og
det er ikke alle bransjer som har tradisjon for deltakelse i forskning. Blant Spekters
medlemmer var det ansatte i helsesektoren som hadde mest erfaring med forsk-
ning. Like fullt er dette en form for kunnskapsutvikling som kan vurderes av flere,
og det finnes flere muligheter for offentlige og private virksomheter til & delta i
forskning. Forskningssamarbeid kan bidra til langsiktig utvikling av kompetanse,
og det kan gi virksomheten konkurransefortrinn.

Sa langt har vi vist til hvordan HR-ledere og opplaeringsansvarlige i de utvalgte
Spekter-virksomhetene i stor grad var oppdatert pa leeringsteori, leeringsformer
og ny teknologi. Til tross for mye positiv utvikling pa leeringsfronten, ser vi at de
som arbeider med kompetanseutvikling, fortsatt stgter pa noen utfordringer pa
omradet. Dette kan dreie seg om at ansatte ikke har noe forhold til kompetanseut-
vikling, og opplever dette som bortkastet tid, eller om at ledere fortsatt ser pa kom-
petanseutvikling som adskilt fra resten av virksomheten. Noen virksomheter opp-
levde dessuten at kompetanseutvikling gjerne var det fgrste omradet som ble ned-
prioritertisituasjoner med innstramming av budsjetter. Kompetanseutvikling kan
ogsa bli nedprioritert i forhold til drift, og det hender at ansatte ikke far fullfgrt
kurs og andre oppleeringstiltak. Det er ikke lett & prioritere mellom drift i dag og
kompetanse til drift i fremtiden, men det ser ut til at det fortsatt er en jobb & gjgre
ned a styrke fokuset pa kompetanseutvikling.

Vi har allerede nevnt muligheter for overfgring av leeringsformer og erfaringer
med planlegging og bruk av teknologi mellom sektorene. Flere virksomheter kan
muligens ogsa dra nytte av et tettere samarbeid med utdanningssteder og Kunn-
skapsdepartementet. Det kom for eksempel frem konkrete forslag fra flere sekto-
rer om hvordan myndighetene kan bidra til & stimulere interessen for fagutdan-
ning3. Flere virksomheter har ogsa sagt at de savner relevante tilbud pa etter- og
videreutdanning.

Noen av Spekters medlemsvirksomheter brukte begrepet lzerende organisa-
sjon om egen virksomhet. Det 4 utvikle en ekte laerende organisasjon, bgr vaere en
gradvis prosess som involverer flest mulig. Malet ma veaere a gjgre bade formell og
uformell leering til en naturlig del av arbeidet. En leerende organisasjon blir mindre
avhengig av enkeltindivider og bgr veere bedre i stand til 4 omstille seg. Noen
spgrsmal virksomhetene kan stille seg i den forbindelse er7¢:

e Brukerlederne tid pa a diskutere hva som fungerer og ikke fungerer i kom-

petanseutviklingen, og hva man kan leere av det?

e Har de ansatte nok tid og frihet til & utforske og leere pa jobben?

3 Se side 46.
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o Blirledere og ansatte belgnnet for a dele informasjon og kompetanse, sam-
arbeide og hjelpe hverandre?

o Tilrettelegges det for at ledere og ansatte far muligheten til & utvikle seg
nar de gar inn i nye roller?

e Oppmuntres ledere og ansatte til kontinuerlig & utvikle ny kompetanse?

Det bgr veere muligheter for Spekter-medlemmer i 8 dra nytte av hverandres erfa-
ringer med ulike leeringsformer. Det har ikke kommet frem konkrete forslag til
hvordan dette kan gjgres, men det bgr kunne jobbes med tiltak som oppmuntrer
medlemsvirksomheter til & dele sine erfaringer. Dette kunne for eksempel vaere et
fast tema pa fagmgter eller samlinger, der de med de mest innovative leeringssys-
temer muligens premieres pa en eller annen mate.

Mange av HR-personene som har deltatt i dette prosjektet, er godt oppdatert pa
nyere teorier og metoder innen pedagogikk og kommunikasjon, men dette er mu-
ligens noe som flere virksomheter kunne samarbeide om. Spekter kunne for ek-
sempel koordinere arrangementer rettet mot videreutvikling av denne typen
kompetanse og invitere eksterne og utenlandske aktgrer til & dele sine erfaringer.
Et mindre ambisigst tiltak kunne veere d fungere som et samlingssted for diskusjo-
ner om leeringsfaglige temaer blant Spekter-medlemmer. Her kunne man bygge pa
modellen som er beskrevet pa side 36, om lesesirkler hvor en person eller virk-
somhet tar ansvar for a presentere en bok eller artikkel om ny teori eller praksis,
som diskuteres i gruppen.

Spekter har allerede et mal om a veere talergr for virksomhetene mot myn-
dighetene. Funn presentert i denne rapporten tilsier at denne rollen blir vel sa vik-
tig i fremtiden. P4 utdanningssiden bekrefter var studie at de fleste Spekter-virk-
somhetene har kompetansebehov som vanskelig kan dekkes av UH-sektorens til-
bud med videreutdanning i dag. [ stedet etterspgrres korte, fleksible videreutdan-
ningstilbud basert pa arbeidslivets behov, samt samarbeidsprosjekter mellom ut-
danningsinstitusjoner og arbeidsliv. Et viktig bidrag fra myndighetenes side kan
ikke minst veere 4 bidra til & endre samfunnets bilde av fagutdanning.

I denne rapporten har vi lagt mest vekt pa uformell leering; dette fordi vi mener
at disse leeringsformene ikke har veert sa godt kartlagt tidligere, og at det finnes
muligheter for forbedringer pa dette omradet. Likevel vil vi presisere at dette ikke
dreier seg om et enten-eller (formell eller uformell leering), men at begge leerings-
former er viktige. Det er, som nevnt tidligere, store forskjeller mellom sektorene
og mellom virksomhetene, og noen vil legge stgrre vekt pa utvikling av kurstilbud
og etter- og videreutdanning, mens andre vil ha stgrre nytte av gkt fokus pa det

uformelle.
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Vedlegg

Intervjuguide HR-ledere/opplaringsansvarlige

Virksomhetens rolle

Kan du fortelle kort om din egen utdanningsbakgrunn og rolle i virk-
somheten?

Kan du si noe om virksomhetens sin rolle i samfunnet - hva gnsker
dere a oppna?

Virksomhetens ar-
beid med kompe-
tanseutvikling

Hva slags utdanningsbakgrunn har de som jobber hos dere?

Hvilke tanker har dere om kompetanse, og hva slags kompetanse
trenger de ansatte i jobben?

Har dere noe inntrykk av hvordan de ansatte selv jobber mer internt
for a videreutvikle kompetanse og leere? Noen forskjeller mellom al-
dergruppene her?

Tanker om uformell leering? (flytte rundt i organisasjonen, tilretteleg-
ging for slik laering)?

Hvordan jobber virksomheten for at de ansatte skal videreutvikle
kompetanse (f.eks. EVU, virksomhetsinterne kurs, eksterne kurs, bruk
av mentor, deltakelse i nettverk, hospitering, deltakelse i forsknings-
prosjekter, lese faglitteratur)? Noen form for maling av effektene av

kompetanseutviklingen?

Har dere en strategi/plan for kompetanseutvikling?

Er dette en del av virksomhetens strategi (eller primeert noe dere job-
ber med i HR)?

Er det noen hindringer som gjgr det vanskelig & fa til kompetanseut-
vikling hos de ansatte? (tid, ikke relevant)

Hvordan blir nye ansatte leert opp hos dere?
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Har pandemien hatt noen pavirkning pa hvordan dere jobber med

kompetanseutvikling?

Tverrfaglig samarbeid? Hvordan jobber dere med det?

Myndighetenes rolle

Kan myndighetene bidra pa noen mate for 4 tilrettelegge for kompe-
tanseutvikling i virksomheten deres?

Har du noen tanker om hvordan myndigheter og virksomheter kan
samarbeide om kompetanseutvikling i arbeidslivet mer generelt?

Framtidens kompe-
tanse

Ny kompetanse: Hva slags kompetanse vil virksomheten trenge i fram-
tida, og har dere noen strategi for a utvikle denne kompetansen?

Hvordan jobber dere for a sikre at virksomheten kan omstille seg i

trad med nye kompetansebehov?

Avslutning

Er det noe annet du vil trekke fram i forbindelse med kompetanseut-

vikling og leering i virksomheten?
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