






















































































































































































































































Senteret bør kunne yte hjelp til forbund som selv vil stå som 
arrangør av egne kurs. 

- Senteret bør ha kompetanse til å gå inn i organisasjonene og 
gjennomføre behovskartlegging samt samarbeide om utvik­
ling av opplæringsplaner. Denne kompetansen er senteret nå 
iferd med å opparbeidet seg. 

- Senteret bør også kunne fonnidle kurs til ansatte og tillits­
valgte som det ikke arrangerer selv. Samarbeid mellom 
senteret og andre fagmiljøer hvor senteret står for administra­
sjon, brukerkontakt og behovsspesifikasjon, mens eksempel­
vis høyskoler/universitet tar hånd om den faglige gjennom­
føringen, kan også være aktuelt. Et begrenset utvalg av slike 
strategiske allianser bør utvikles og vedlikeholdes 

Personal· og ledersenterets markedsføring og brukerkontakt 
Kursdeltakerne er gjennomgående meget positive til senteret 
som kursarrangør og leverandør (omtrent 300 kursdeltakere 
første halvår 1991). Håpet om at disse skal spre sine er­
faringer med senteret, er den markedsføringen det har vært 
satset mest på. Dette begynner nå å bære frukter. Senteret 
opplever nå (sommeren 1992) å få flere henvendelser om 
opplæring og konsulentvirksomhet enn man har kapasitet til 
å følge opp. Responsen på kurskatalogene er helt minimal. 

Senterets virksomhet og markedsføring har vært for sterkt 
fokusert på det siste leddet i kompetansekjeden, selve opp­
læringen. Organisasjonsanalyse og strategiske overveielser 
som kommer i forkant av opplæringstiltakene må synlig­
gjøres. Senteret bør ha kompetanse til å gjennomføre dette 
sammen med organisasjonene, og la det inngå i markeds­
føringen. 

Senterets markedsføring burde ha vært mer utadrettet og 
oppsøkende. I perioder med lav etterspørsel på området 
"ledelse og organisasjonutvikling", burde senterets medar-
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beidere ha vært mer ute i felten og etablert kontakter og 
plantet ideer. 

Selv om pågangen på oppdrag i øyeblikket er god, bør 
senteret satse sterkere på å etablere kontakt med personal- og 
opplærings ansvarlige i brukergruppene, og med forbundenes 
toppledere. 

Skriftlig kursinfonnasjon og invitasjoner bør sendes til 
konkrete personer i organisasjonene. Dette bør være personer 
senteret har utviklet kontakt med gjennom konkret opp­
læringssamarbeid. 

Tidligere moralisering, og vektlegging på opplæring som 
plikt i henhold til arbeidsmiljølov og avtaleverk tilslører 
organisasjonenes egentlige opplæringsbehov. Kompetanse­
utvikling og opplæring er ikke et individuelt anliggende, men 
et resultat av organisasjonsmessige behov. Dette må komme 
tydeligere fram i senterets markedsføring. 

Samarbeid mellom senteret og brukerorganisasjonene 
Det er ikke nødvendigvis noe mål i seg selv å øke opp­
læringsaktiviteten i et forbund. Dette må komme som et 
resultat av et organisasjonsmessig behov. Veien til større 
opplæringsaktivitet ved senteret går ikke gjennom økt mar­
kedsføring av kurs, men gjennom nærere samarbeid med 
organisasjonene. Organisasjonene trenger først og fremst 
hjelp til å gjennomføre organisasjonsanalyser og rådgivning 
til å gjennomføre nødvendige omstillinger. 

Hos senterets grunnleggere hadde man visjoner om at 
senteret skulle spille en rolle som intern forandringsagent i 
fagbevegelsens organisasjoner. Dette har ikke skjedd. Det 
skyldes delvis at en slik rolle ganske tidlig ble motarbeidet 
både internt i AOF og i flere forbund. Men senteret selv 
hadde også enkelte uheldige utspill som røpet utilstrekkelig 
kjennskap til og kontakt med målgruppene. 

Initiativet og ansvaret for å gjennomfØre en organisasjons­
analyse med påfølgende strategisk kompetanseoppbygging 
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ligger selvfølgelig hos ledelsen i det enkelte forbund. Rap­
porten har imidlertid avdekket at senterets målgrupper har 
behov for hjelp til å definere sin egen situasjon. Samtidig har 
vi sett at organisasjonene ønsker et nære re samarbeid med 
senteret. Dette må senteret imøtekomme. Det er de som har 
kunnskaper om organisasjonsanalyse og strategisk bruk av 
kompetanse. 

Vi vil understreke brukernes medansvar for at et opp­
læringstilbud blir tilfredsstillende. Skal senteret bli en effek­
tiv kunnskapsleverandør som tilbyr god veiledning og de 
rette kursene til rett tid, trenger de kunder som stiller krav. 
Om senterets evne til å sette seg inn organisasjonens virkelig­
het de første årene ikke var tilstrekkelig, skal det også sies at 
den likegyldighet senteret har møtt har gitt vanskelige ar­
beidsvilkår. 

De fleste organisasjonene merker i dag et betydelig om­
stillingskrav. Dette stiller Økte krav til å finne nye organisa­
toriske løsninger. FØrst når ledelsen knytter kompetanse­
spørsmålet til omstillingskravene og til evnen til å nå de 
organisasjonsmessige målene kommer blir opplæring orga­
nisasjonsmessig menings fult. Lederen er den fremste ressurs­
person under utvikling av det interne utdanningstilbudet. Blir 
ikke dette innsett vil norsk fagbevegelse fortsatt ha et halv­
hjertet og moralistisk syn på opplæring. Det har vi rett og 
slett ikke råd til! 
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Vedlegg 1 Personalopplæring og 
lederutvikling i svensk og dansk fagbevegelse 

Fra 1 1 . til 13 .  juni 1991 var prosjektets referansegruppe på 
studietur til Stockholm og København. Her var vi i kontakt 
med de største fagforbundene og representanter fra opp­
læringsinstitusjoner i svensk og dansk fagbevegelse. 

Generelt fIkk vi inntrykk av at svenskene og danskene var 
kommet omtrent like langt eller kort som oss i arbeidet med 
å bruke strategisk kompetanseoppbygging som et ledd i 
ledelse og organisasjonsutvikling. 

De to største forbundene, Kommunal i Sverige og Handel 
og Kontor i Danmark, har drevet organiseringen av personal­
opplæring lengst. Her har man oppnådd forpliktende vedtak 
om opplæringsplaner. Disse er også langt på vei fulgt opp i 
praksis. Presset er imidlertid kommet nedenfra, og ikke som 
resultat av en ledelses strategi. 

Taljoviken kurssenter 

TaIjl5viken ligger like ved Stockholm. Her hadde svensk LO 
sitt senter for personalutvikling. Det ble nedlagt et halvt år 
etter at vi var der som ledd i svensk Las generelle driftsinn­
skrenkninger. Senteret presenterte seg selv slik: 

" Las funktion1irsutbildning TaIjl5viken lir de fackliga 
funktion1irernas eget utbildningscentrum. Her tinns de 
kurser, seminarer och konferenser funktionliren be­
Mver mr att hanga med i fl5rnyelsesarbete och mr­
lindringar i det fackliga arbetssattet." (Presentasjons­
brosjyre fra Tliljl5viken kurssenter) 

Senteret ble etablert 1990 etter prinsippvedtak i Landssekre­
tariatet. Konkrete arbeidsoppgaver ble ikke utarbeidet. Det 
var opp til senterets ledelse å utvikle senterets videre form og 
innhold. Her er det en viss parallell til AOFs personal- og 
ledersenter: Man hadde en visjon om et senter, men sto uten 
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konkrete oppgaver. I sitt første driftsår hadde Tå1joviken 67 
kursdager fordelt på ca. 200 deltakere. 

Taljåvikens målgruppe 
Tliljliviken skulle jobbe mot svensk LO, mot særskilte for­
bund og med generell policy-utvikling. Senteret skulle være 

ansvarlig for opplæringen av forbundsledere og saksbehand­

lere. Disse utgjorde i fjor en brukergruppe på omtrent 2500 
- 3000 personer. 

Tåljåvikens tilbud 
Talj6viken tilbød hjelp til behovskartlegging, utvikling av 
opplæringsplaner og kursutvikling og -gjennomføring. Kurs 

innen lederskap og personlig utvikling, økonomi,  samfunns­

kunnskap (vekt på EF), jus og formidlingsteknikk skulle stå 

sentralt. Behovet for Økte språkkunnskaper ble formulert slik: 

" Når våre folk er ute i Europa fører språkproblemer til 
at vi ikke når fram med våre synspunkter. Et eksempel 
er diskusjonen om ulike standarder i EF. Her blir 
avgjørelsene ofte tatt i korridoren, og der står vi uten 
tolk. I de formelle forhandlingene blir Sverige ned­
stemt fordi våre folk ikke har greid å knytte allianser 
på forhånd." (Lederen for Tiiljoviken kurssenter) 

Forbundene ble tilbudt hjelp til å kartlegge opplæringsbehov 

og å utforme opplæringsplaner for blant annet å kunne ta i 

bruk det opplæringssystemet forbundene gjennom vedtak i 

landssekretariatet (LO) hadde forpliktet seg på. Men veien fra 

vedtak til praksis er lang. Daglig leder ved Taljoviken brukte 

en vesentlig del av sin tidl til oppsøkende virksomhet, og til 
utvikling av opplæringsplaner sammen med forbundene. 

Innen eventuelle frukter av dette arbeidet kunne høstes, ble 

altså senteret nedlagt. 

1 Flere dager i uken. 
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Arbetarrorelsens råd fOr personalutveckling 

Arbetarrtjrelsens råd f(jr personalutveekling (Rådet) er en 
selvstendig enhet med frittstående økonomi, men med nær 
tilknytning til ABF.2 Rådet har 35 medlemsorganisasjoner. 
Blant disse er ABF, LO, Socialdemokratema, Folksam og de 
fleste fagforbundene. Medlemsorganisasjonene betaler inn en 
avgift som samlet utgjør en del av Rådets driftsmidler. 
øvrige inntekter oppnås ved å utvikle, selge og holde kurs. 
Rådet hadde i 1990 totalt en omsetning på rundt seks millio­
ner svenske kroner. Av disse utgjorde medlemsavgiften 
omtrent 850 000. 

Det er nedsatt et styre for Rådet som møter tre ganger i 
året. Medlemmsorganisasjonene har liten fonnell innflytelse 
på Rådets virksomhet. Rådet har fire ansatte. 

Rådets målgruppe 
Rådet arbeider mot valgte og alle kategorier av ansatte i 
fagbevegelsen. Hos rådets medlemmsorgansisasjoner er det 
omlag 15 000 ansatte. 

Rådets tilbud 
Rådet er først og fremst arrangør av kurs som er spesielt 
tilpasset behov for ansatte i svensk arbeiderbevegelse. De 
siste to årene har det også vært satset på kurs innen ledelse. 
Dette er alt fra dagsseminar til kurs over åtte måneder. 
Innholdsmessig legger disse kursene stor vekt på valgte og 
ansatte lederes rolle som arbeidsgivere, hvor blant annet 
ansvar for personalledelse fungår. 

Rådets erfaring er at lederne i svensk arbeiderbevegelse er 
flinke til å drive utadrettet virksomhet, men at de er svake 
internt som arbeidsgivere og foretaksansvarlige. Derfor 
legges det stor vekt på å styrke forståelsen av lederskap. 

2 Arbetamas Bildningsforb1Uld (ABF) er AOFs søsterorganisasjon i 
Sverige. 
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De viktigste fagområdene er foruten lederskap, språk, 
pedagogikk og administrasjon. I tillegg arrangeres kurs som 

er rettet mot bestemte forbund. Rådets ledelse ser dette som 

sitt største vekstområdet. 

Det er vanlig å leie inn kurslærere og instruktører utenfra. 
Rådet står hovedsaklig for administrasjon. Rådet legger 

mindre vekt på oppsøkende virksomhet enn Tiiljoviken 

kurssenter. Ledelsen sier gjeme at gode kurs i seg selv er 

tilstrekkelig reklame. De har imidlertid en rekke skriftlige 

infonnasjonsutgivelser som er velegnet til å markedsføre 

Rådets tilbud. 
Omlag 20 prosent av utgiftene dekkes gjennom grunn­

bevilgninger. De øvrige kostnadene må dekkes gjennom 

inntekter fra kursvirksomheten. Ledelsen ser det som en 

positiv utfordring å skulle være markedsorientert, men er 

samtidig oppmerksom på at den store satsingen på hØY 

omsetning, kan føre til stagnasjon på utviklingssiden. 

Rådet har færre ansatte og større omsetning en AOFs 

personal- og ledersenter. Dette skyldes at senteret selv er mer 

aktive i gjennomføringen av sine kurs enn Rådet i ABF. 

Rådet har også en større målgruppe en senteret. Den viktigste 
forskjellen ligger imidlertid i Rådets automi. Rådets ledelse 

har langt større styringsmuligheter enn AOFs senter. 

Svenska KommunalarbetarfOrbundet (Kommunal) 

Kommunal har 680 000 medlemmer, 2 1 1  ombudsmenn 

(tillitsvalgte), 100 ansatte i hovedadministrasjonen og 600 
ansatte i lokal administrasjon. 

Forbundet bruker mellom sju og åtte millioner svenske 
kroner til personalopplæring i året. I dette beløpet er også 

ombudsmannskonferanse og en funksjonærkonferanse inklu­
dert. I rene opplæringskostnader regner de omtrent 8000 
kroner per ansatt. Dette utgjør mellom tre og fire prosent av 

lØnnskostnadene. I totale kurs- og konferansekostnader 

brukes omtrent 10 000 kroner per ansatt. 
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I 1979 fattet Kommunal vedtak om å iverksette en per­
sonalpolitikk som la stor vekt på personalutvikling.3 Enhver 
som er valgt eller ansatt i forbundet har rett til opplæring og 
utvikling. Initiativet kom fra ansatte funksjonærer som ønsket 
å stille konkrete krav til ledere og saksbehandleres kompe­
tanse. Kravet til utvikling og økt kompetanse kom nedenfra. 

Mål, hensikt og strategi 
Kommunal har utformet både mål, hensikter og strategier for 
personalpolitikken. Vi vil her bare trekke fram tre mål som 
søkes nådd innen utgangen av 1993: 

80 prosent av medarbeiderne skal oppleve at arbeidsgiveren 
bidrar til at medarbeiderne opplever arbeidssituasjonen som 
stimulerende og utviklende. 

80 prosent av medarbeiderne skal oppleve personalpolitikken 
som generøs, rettferdig og konsekvent. 

100 prosent av lederne (cheferna) skal oppleve at de har 
tilstrekkelig støtte, ressurser og muligheter til å kunne leve 
opp til de krav som stilles til dem. 
(Svenska Kommunalarbetarf(jrbundet, 1991) 

Virksomhetsplanleggingsmodell 
Kommunal har innført en virksomhetsplanleggingsmodell 
som kalles LOTS. Den er hentet fra næringslivet og tilpasset 
forholdene i forbundet. (Denne modellen er tatt i bruk i 
foretak som Ericsson, Postverket og Svenska Jlirnvligar). 

Hver avdeling utarbeider årlige virksomhetsplaner. I den 
inngår individuell og generell utdanning. I dag er det per­
sonalavdelingen som avgjør kurs- og deltakerspørsmålene. På 
sikt håper man å overlate dette til linjelederne. Personal­
avdelingen har møter hver måned med den politiske ledelsen. 

3 Opplysningene i dette kapitlet er basert p! et foredrag holdt av Anders 
Bergstrllm, utdannings ansvarlig i Kommunal. 
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Her drøftes målsettingene for den interne opplæringen, og 
hvilke satsingsområder det er behov for. 

Forbundet gjennomfører om lag halvparten av opplærin­
gen selv. Den øvrige delen foretas av eksterne kursleveran­

dører. Blant disse er også Rådet (Arbetarrorelsens råd for 
personalutveekling). Det er størst kursetterspørsel fra kontor­
personalet. Interessen for deltakelse er lavere hos tjeneste­
mennene (saksbehandlerne), og lavest hos toppledelsen i 
forbundet. 

Obligatorisk opplæringsprogram for alle nyansatte 
Lokalavdelingene er selv ansvarlige for opplæringen av sine 
ansatte. Men de er forpliktet til å følge en felles opp­
læringsplan. Alle som blir ansatt eller valgt til ombudsmann 
i Kommunal blir pålagt en fire måneder lang ombudsmann­
opplæring. Denne omfatter faglig såvel som personlig utvik­
ling. Opplæringen gjennomføres sammenhengende. Halv­
parten av tiden tilbringes på kurssteder rundt i hele Sverige. 
Den andre halvparten tilbringer deltakerne på ulike forbunds­
ekspedisjoner. 

Evaluering skjer blant annet ved føring av dagbøker. 
Kurset er krevende og har mange reisedøgn. Både form og 
innhold er forsøkt lagt opp realistisk med henblikk på de 
oppgaver som senere møter en ombudsmann. De fleste saks­
behandlere og administrativt ansatte har høyere, offentlig 
utdanning. Derfor prioriteres de valgte ombudsmennene. Kur­
set blir gjennomført av mellom fem og ti personer hvert år. 

Obligatorisk utviklingssamtale 
Avdelingsledere plikter årlig å ha en utviklingssamtale med 
sine underordnede. Denne individuelle utviklingssamtalen 
skal ha som resultat at det blir satt opp en opplæringsplan for 
hver enkelt. I Kommunal er det 25 ledere som en gang hvert 
år skal holde utviklingssamtale med hver av sine medar­
beidere. 
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Chefsutbildning 
I 1988 fattet Kommunal et vedtak om å bygge opp en egen 
sjefsopplæring. Allerede året ener var de første kursene i 
gang. Også dette opplegget er obligatorisk. Til nå har 25 
ledere gjennomført dene programmet. Til kurset er det utvik­
let en eksklusiv lærebok, kalt "chefsparmen" som alle topp­
tillitsvalgte (sekd personer i forbundsledelsen) får. Den 
gjennomgår ulike sider av lederskap i et fagforbund. Til 
kursavvikling for topplederne benyttes eksterne forelesere. 

Målet for denne opplæringen er å utvikle ledere som kan 
drive organisasjonen effektivt slik at forbundet blir i stand til 
å yte tilstrekkelig faglig service samtidig som medlemsavgif­
ten holdes nede. 

Handels- og kontorfunktionærernes forbund i Danmark (HK) 

Dansk HK har ca. 320 000 medlemmer og 1300 ansatte. 
Ifølge personal- og opplæringssjefen er HK det eneste for­
bundet i Danmark som har egen utdannelse for ansatte i 
forbundet. HK er også det eneste forbundet som har Øre­
merkete midler til personalopplæring.4 I alt har forbundet 
san av 13 millioner danske kroner til videre og etterutdan­
ning. 

Utdanningspolitikk 
I følge HKs personal- og opplæringssjef er forbundets selv­
forståelse i ferd med å forandre seg. Spissformulert sies det 
slik: 

" Tidligere var forbundet en kamporganisasjon. I dag er 
vi i ferd med å bygge opp et apparat som primært skal 
ivareta oppgaver som serviceorganisasjon." 

4 I Norge har Kommuneforbundet og Handel og Kontor slike ordninger. 
Fellesforbundet vil sette av midler til personalopplæring i budsjettet for 
1992. 
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I HKs personalpolitikk er kompetansespørsmålet sett i sam­
menheng med mulighetene for å nå de organisasjonsmessige 
mål HK har satt seg. Her ses personalutvikling som en del av 
arbeidet for å skape en effektiv organisasjon, og ikke som en 
utgift på "posten for veldedighet" i budsjettet. Dette forutset­
ter at man har utviklet helhetlige opplæringsplaner som er 
knyttet opp mot virksomhetsrnål. 

" Utdanningspolitikken er en integrert del av personal­
politikken og de strategiske utviklingsplaner. Den 
interne utdanningen skal prioriteres hØyt i erkjennelse 
av at samfunnet er i hurtig endring både teknisk, struk­
turelt og holdningsmessig. Dette stiller store krav til 
såvel faglig viten og kunnskap, som til endringsapparat 
i en organisasjon som ønker å prege utviklingen på en 
rekke områder. Den interne utdanningspolitikken har 
som mål å skape ensartede utdanningsforhold, og sikre 
en for organisasjonen formålstjenlig utvikling av såvel 
ledere som ansatte på følgende områder: 

1 .  Teknisk og faglig kompetanse hos den enkelte i 
forhold til funksjon. 

2. Teknisk og faglig i forhold til teknologisk utvikling 
og samfunnsutvikling. 

3. Endringsapparat i forhold til organisasjonenes poli­
tiske mål. 

4. Holdningsmessig i forhold til medlemsservice. 

5. Utvikling av engasjement og viten, så alle kan og 
vil fungere agitatorisk. 

6. Medvirke til å sikre en samarbeidsorientert ledelse 
i overensstemmelse med HKs politiske intensjoner." 
(HK, 1991) 
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Medarbeidersamtaler og individuelle utdanningsplaner 
I om lag to år har HK hatt obligatoriske utviklingssamtaler. 
Under disse fastsetter leder og den enkelte medarbeider mål 
for jobbutvikling og et utdanningsprogram. Her forsøker man 
å kombinere den enkeltes Ønsker med organisasjonens behov. 
Utdanningsprogrammet revideres under de årlige medar­
beidersamtalene. 

Man har satt som mål at hver enkelt medarbeider skal gis 
mulighet til minst to ukers relevant utdanning årlig i fonn av 
kursdeltakelse. HK sentralt har fra 1991 satt av 10 000 
danske kroner per medarbeider som kan brukes til utdanning 
under forutsetning av at den inngår i en opplæringsplan for 
avdelingen. Før 1991 hadde hver medarbeider 5000 kroner til 
utdanningsfonnål. 

I HK blir det understreket at man anstrenger seg for å se 
personalutvikling i sammenheng med jobbutvikling. Det 
understrekes at kompetanseutvikling hos den enkelte må 
følges opp i fonn av mer utfordrende arbeidsoppgaver. Når 
en medarbeider får opplæring i henhold til HKs utdannings­
planer, er ledelsens største oppgave derfor å sørge for at den 
nyerhvervede kompetansen blir brukt. I motsatt fall er inves­
teringen bortkastet, og sannsynligheten for misfornøyde 
medarbeidere øker. 

Opplæringsprogram 
Alle medarbeidere skal i løpet av 30 måneder ha gjennomført 
et kurs som består av moduler som tilsammen går over 17 
uker. Når medarbeiderne har gjennomført grunnkursene, lages 
en individuell treårig opplæringsplan sammen med lederen 
under medarbeidersamtalen. 

Lederopplæring 
Lederkursene er bare åpne for ansatte og valgte personer som 
er reelle ledere, og man får bare delta etter å ha søkt og blitt 
vurdert. Mellom 50 og 60 ledere gjennomgår årlig et kurs på 
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tre ganger en uke. De fleste søkere er relativt nye ledere som 
gjeme har hatt sin posisjon i to til tre år. 

De viktigste grunnene til å legge så stor vekt på leder­
utvikling er i følge HK at: 

- organisasjonens demokratiske natur tilfører HK stadig nytt 
lederpotensiale som det er en oppgave å nyttigjøre seg 

- interne og eksterne endringer stiller mangeartede krav til 
ledernes tilpasningsevne og til utvikling av kunnskaper og 
ferdigheter 

- personlige forhold med positive perspektiver for HK må 
styrkes. Dersom perspektivene er negative for organisasjonen 
kan de motvirkes eller avverges gjennom utdanningsmessige 
tiltak. 

Tillitsvalgte for de ansatte deltar i arbeidet med utviklingen 
av opplæringsprogrammene. Men man leier inn et eget 
konsulentfirma som gjennomfører denne grunnutdannelsen 
for ledere (HK, 1991). 

Ikke alle ledere overlever som ledere etter disse kursene. 
Under "prosessene" ble den enkeltes lederevner synliggjort. 
Da kommer også svake sider fram. 

Kursavvikling 
Ved hver avdeling er det en opplæringsansvarlig som gjen­
nomfører medarbeidersamtaler. Kursene som de ansatte 
gjennomgår kan arrangeres av opplæringsavdelingen eller de 
kan kjøpes eksternt dersom det er billigere og bedre. 

Opplæringsavdelingen går også selv ofte ut og kjøper kurs 
fordi det blir for dyrt å utvikle alt selv. HK benytter flere av 
FlUs tilbud. (FlU: Fagbevegelsens Interne Uddannelser.) 

HK vurderer 1300 ansatte til å være et for snevert marked 
for deres opplæringsvirksomhet. De har nå fått gjennomslag 
i HK for å selge kurs til andre forbund. Foreløpig skal denne 
eksterne virksomheten holdes innen fagbevegelsen. 
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I følge HK har interessen for opplæring økt kraftig etter 
at forbundets nye opplæringssystem ble innført i 1989. Kurs 
med økende popularitet hos de ansatte finner vi særlig innen 
emner som personlig utvikling og effektivitet samt språk. 

Fagbevegelsens Interne U ddannelser (FlU) 
FlU er den danske arbeiderbevegelses senter for utdanning og 
opplysning. FlU har vært i drift siden 1974, etter at dansk 
LO på kongressen i 197 1  vedtok å utrede behovet for en 
intern utdanning for valgte og ansatte i bevegelsen. Prosessen 
som ledet fram til etableringen av FlU ble startet da dansk 
AOF i 1969 iverksatte en evaluering av sitt tilbud til ar­
beiderbevegelsen. AOF var med i forarbeidet som ledet fram 
til stiftelsen av FlU. Organisatorisk er FlU underlagt LOs 
forretningsutvalg. Den interne utdanningen i dansk fag­
bevegelse har på denne måten sitt tyngdepunkt utenfor AOF. 

FlUs målgrupper 
FlU-senteret utdanner lærere, utvikler materiell og tilbyr 
tillitsvalgtopplæring for dansk fagbevegelse. I tillegg har de 
tilbud til alle interesserte medlemmer, ansatte i organisa­
sjoner, samt valgte og ansatte ledere. FlU har således en 
større målgruppe enn TIDj(jviken, Rådet og det norske AOFs 
Personal- og ledersenter. 

FlUs generelle målsetting 
" Utdannelsen skal motivere til faglig og politisk hand­

ling, hvilket skal skje i overensstemmelse med ar­
beiderbevegelsens grunnleggende prinsipper og en 
demokratisk og sosialistisk tankegang." (FlU-Bogen. 
Dansk LO, 1989) 

Denne vektleggingen av arbeiderbevegelsens kultur- og 
verdigrunnlag, er langt sterkere enn hva vi for eksempel 
finner i dansk HK. Den kommer blant annet til uttrykk i 
FlUs interne personalpolitikk. FlU utdanner sine egne ins­

truktører ut fra grunntanken om at arbeidere skal utdanne 
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arbeidere. I løpet av en tre-årsperiode utdannes omtrent 200 
instruktører. 

FlU legger stor vekt på premissene for utdanning, og 

koblingen til organisasjonenes mål og strategier. Manage­

menteksplosjonen på arbeidsgiversiden har skapt et dilemma 
for ledere i fagbevegelsen. Hvis de hiver seg på management 

trenden forlater de fort sitt utgangspunkt, med økt avstand til 
medlemmene som resultat. Hvis de ikke blir mer profesjon­

elle som foretaksledere, greier de ikke å lede en organisasjon 
som må forhold til hurtig omskiftende omgivelser. 

FlU har et utstrakt samarbeide med universiteter og 

høyskoler, som ifølge FlU samarbeider på fagbevegelsens 

premisser. Ved LO-skolen i Helsingør er deltakerkostnadene 
6100 danske kroner per uke. Av denne summen får forbun­

dene 3000 per deltaker tilbake etter kursfullføring. Disse 

pengene kommer fra fagbevegelsens opplæringsfond som 

årlig tar inn 145 millioner danske kroner. Dette bygges opp 
ved at hver fagorganisert betaler 12 Øre per arbeidstime. 

Lederopplæring 
Lederopplæringen er et resultat av press fra tillitsvalgte for 

å øke ledernes kompetanse. Den retter seg hovedsakelig til 

mellomledere. Basisopplæringen for ledere er på tolv uker og 

den strekker seg over et og et halvt år.s Denne kursrekken 

fylles opp med omtrent tredve deltakere. Til denne opp­

læringen benyttes om lag tjue instruktører som alle har 

bakgrunn i fagbevegelsen. 

Kursrekken innledes med fem uker fellesundervisning.6 

I flere år har man startet kurset med å sende alle deltakerne 

5 Disse kursene kalles "professorkursene" på folkemunne i bevegelsen, og 
de har en viss status. 

6 Felleskursene er delt inn i følgende hovedtemaer: a) politisk filosofi, b) 
teknologi, teknologiavtaler og utdanningsavtaler som ofte er kombinert 
med studiereiser, c) mediakunnskap, d) EF-spørsmål, her inngår også 
studiereiser. 
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til Malta7• Der utarbeider deltakere og arrangører sammen 
hovedtrekkene i innholdet for hele kursrekken. Deretter 
følger ulike linjekurs8, og spesialkurs9 Kursrekken avsluttes 
ganske fritt. Her er det opp til hver enkelt deltaker å sette 
sammen kurs og konferanser etter behov. Denne avslutnings­
delen tilbys også som oppfriskingskurs til tidligere deltakere 
på lederopplæringsprogrammet. 

Tre måneder etter dette tolvukerskurset, blir deltakerne 
bedt om å rapportere hvorvidt de har hatt bruk for noen av 
de det har lært. FlU har også en eget opplæringstilbud som 

kun er rettet mot forbundsledere. Dette er en gruppe det er 
vanskelig å nå. "De vil helst være for seg selv", og kommer 

sjelden på de åpne kurstibudene. 

Språkkurs 
Språkkursene er den kurstypen som har størst oppslutning. 
Deltakere på kurs i engelsk blir sendt på språkskole i Eng­

land hvor de bor hos en lokal fagorganisert. Samtidig deltar 

de sammen med representanten for engelsk fagbevegelse i 
organisasjonsarbeidet der borte. På denne måten lærer del­

takerne engelsk både skolemessig og relatert til fagforenings­
arbeid. 

Når vi sammenlikner senterets økonomi og arbeidsvilkår 
med FlU, er senterets resultater på enkelte områder impo­

nerende. Med klargjøring av mål, og vilje fra LO og AOF til 
å følge opp enkelte ideer fra FlU og Rådet skulle senteret ha 
store utviklingsmuligheter. Etter referansegruppens studiereise 
har senteret fulgt opp kontakten med FlU og Rådet, og et 
videre samarbeid er utviklet. Innen språkopplæring samar­
beidet allerede fått praktiske følger. 

7 Maltakurset er blitt et begrep i dansk fagbevegelse. flU har gode 
erfaringer med å starte opplæringen på et sted som ligger langt hjemmefra. 

8 Eksempler på ulike linjer er personalforvaltning eller organisasjonsut­
vikling og økonomi. 

9 Eksempler på spesialkurs er språk og media. 
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Vedlegg 2 Intervjuguide 

Brukt i inteIVjuundersøkelse om behovet for personal- og 
lederutvikling samt generell kompetanseheving i fagbevegel­

sens organisasjoner og foretak. 

Spørsmål om intervju personen 
og vedkommendes arbeidssituasjon 

Personens stilling og plassering i organisasjonen 
Arbeidsoppgaver, ansvar 
I forhold til arbeidsoppgaver: ansvar, ønsker om endret 
tidsbruk 

Personens bakgrunn, utdanning, erfaring 
Kurs og etterudanning i nåværende stilling 

Opplæringssituasjonen i organisasjonen 
Hvordan vil du beskrive kurs- og opplæringsvirksomheten 
for de valgte og ansatte i denne organisasjonen? 

Har omfanget av organisasjonens (forbundets, foretakets) 

kurs- og opplæringsvirksomhet økt de siste årene? 

Hvordan har denne utviklingen vært? 
På hvilke områder tilbys de valgte og ansatte i organisa­
sjonen opplæring? 
I hvilken grad er opplæringstiltakene en følge av uttalte 

forslag eller ønsker fra organisasjonens: ledelse - valgte/­
ansatte sekretærer - kontoransatte? 

Hvordan vil du karakterise de valgte og ansattes interesse 
for interne opplæringstilbud? 

Opplæringsplaner 
- Foreligger det opplæringsplaner for denne organisasjonen? 

- Er opplæringsplanene en del av organisajonens virksomhets-
planer - del av ledelsens målsettinger og strategier? 
Hvem er pålagt ansvaret for å utarbeide opplæringsplaner? 

- Hvem har ansvaret for å kartlegge opplæringsbehovet? 
- Tar organisasjonen i bruk ekstern hjelp til dette arbeidet? 
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Gangen i å komme seg på kurs/opplæring 
- Hvordan gikk du fram for å bli kursdeltaker? 

På hvilken måte ble du informert om kurstilbudet? 
Ble du kursdeltaker som følge av egne ønsker og interesser, 
eller var det påtrykk fra organisasjonen ? 
Hvilke hindringer ligger i veien for å kunne delta på kurs? 

Opplæring, kompetanseheving og konsekvenser 
- Bringer de kursene du har tatt eller er i ferd med å ta, deg 

"nænnere" nye stillinger? 

Hvilke konsekvenser har den kompetanseheving du har 

skaffet deg gjennom kurs eller annen opplæring i forhold til 

de arbeidsoppgaver/ansvar du har i nåværende stilling? 
- Hvordan blir ny kunnskapstilegnelse og kompetanse verdsatt 

i denne organisasjonen? 

Personalpolitikk - personalutvikling generelt 
Hva vil du si kjennetegner organisasjonens personalpolitikk? 

- Har den gjenomgått store forandringer de siste årene? 

Personalansvar - opplæringsansvar 
- Hvor er personalansvaret formelt plassert i organisasjonen -

til hvilken stilling? 
- Innebærer personalansvar også opplæringsansvar? 
- Om så ikke er tilfelle, hvem sitter så med opplærings-

ansvaret? 

Organisasjonens framtidige kompetansebehov? 
- I hvilken av organisasjonens personalgrupper vil behovet for 

økt kompetanse melde seg sterkest i tiden framover? 

Innenfor hvilke kompetanseområder vil behovet melde seg? 

- Innen hvilke områder ser du for deg at du må styrke din 

kompetanse i tiden framover? 
På hvilken måte skal denne kompetansehevingen foregå for 

din egen del - for organisasjonens del? (kurs, seminarer, 

studier, prosjektarbeider) 
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Hvilke utdanning- og opplæringsinstitusjoner er det naturlig 
eller hensiktsmessig å bruke til dette? 

- Er det viktig at fagbevegelsen selv kan ta seg av kompetanse­
hevingen ? 

Er ifølge din mening fagbevegelens egne leverandører av 
kurs og opplæringspakker i stand til det? 

- Vil du si at fagbevegelsens egne kurs og opplærings­
leverandører har et kurs og opplæringstilbud som er tilpasset 

ditt eget og organisasjonens opplæringsbehov? 

Fagbevegelsens utviklings- og opplæringssenter med tilbud 
til valgte og ansatte i organisasjonene 
- Er det etter din mening behov for et slikt senter? 

- Hva slags opplæring og tjenester bør et slikt senter kunne 
tilby? 
Hvordan bør de formidle sine tjenester - gjøre seg kjent? 

Spørsmål spesielt rettet til ledere 
Hvordan oppfatter du din lederrolle? 

- Likheter og forskjeller mellom å lede et forbund og å lede en 

bedrift? 
Stilles det andre kompetansemessige krav til ledere av et 

forbund i dag enn tidligere? 
Hvilken hjelp og støtte får du fra organisasjonen til egen 

utvikling? 

- Sett i forhold til nye oppgaver og utfordringer organisasjonen 

står overfor: hvordan vurderer du din egen kompetanse, dine 

medarbeideres kompetanse? 

Er det etter din mening bestemte områder hvor det trengs 

styrking av kompetansen for å møte morgendagens krav? 

- Hvordan er kontakt- og erfaringsutveksling mellom ledere i 
fagbevegelsen? Er det behov for uformelle lederfora med 
mulighet for utveksling av erfaringer og ideer om lederskaps­
spørsmål? 

- Hvor vil du si skoen trykker når det gjelder ledelse i fag­
bevegelsen? 
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