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Forord

Denne rapporten er laget pd oppdrag fra AOFs forretningsut-
valg. Oppdragsgiverfunksjonen har vert delegert til AOFs
personal- og ledersenter. Senterets oppgave er & organisere
og gjennomfgre personalopplering og lederutvikling i fag-
bevegelsens organisasjoner. Helt siden etableringen i 1977
har senteret slitt med lave deltakertall. Utgangspunktet for
prosjektet har vert 4 forstd og forklare hvorfor ledere og
ansatte i fagbevegelsen i sd liten grad benytter seg av sen-
terets tilbud.

I fgrste del av rapporten (kapittel 2 og 3) rettes spkelyset
mot fagbevegelsens kompetansebehov og organisasjonenenes
personal- og oppleringspolitikk. Kravene til fagbevegelsens
organisasjoner og deres konkrete innsats for & imgtekomme
disse, oppsummeres og vurderes i slutten av kapittel 3.

I andre del av rapporten (kapittel 4 og S) beskrives sen-
terets oppleringstilbud. Derreter gjennomgas organiseringen
av senteret som arbeidsenhet i AOF. Bade oppl&ringstilbudet
og senterets arbeidsform og -muligheter er vurdert og opp-
summert i forhold til brukemnes behov i slutten av kapittel S.

Sture Amtzen fra Handel og Kontor i Norge har vert
leder for referansegruppen, som det siste &ret har bestétt av
Finn Ba&rland fra Norsk Kommuneforbund, Tove Haug fra
LO, Tore Johansen fra AOF, Harry Jgrgensen fra Felles-
forbundet, Berit Tolg fra Statstjenestemannskartellet og Ann-
Cathrin Zalachas som representant fra Kontorfunksjonrenes
forening. .

Rapporten er i sin helhet skrevet av Leif E. Moland, som
ogsd har vert prosjektleder. Datainnsamlingen er foretatt av
Ole R. Sandstad. Han har ogs4 skrevet utkast til kapittel 2 og
kommet med ideer til de andre kapitlene.



Intemt ved FAFO har Ame Pape og John Stene bidratt
med verdifulle kommentarer. Takk ogs4 til Jon S. Lahlum for
manusbearbeiding. Til slutt vil vi s@rlig takke de ansatte ved
senteret og alle de andre som svert dpenhjertig har stilt opp
i intervjuer.

Oslo, september 1992

Leif E. Moland Ole R. Sandstad



Sammendrag

I denne rapporten beskrives fagbevegelsens inteme opp-
leringsbehov. Dette er gjort ved & koble utfordringer fag-
bevegelsen i dag stir over for med den konkrete arbeids-
situasjonen ledere og medarbeidere befinner seg i til daglig.
Demest beskrives den faktiske oppl@ringssituasjonen i fag-
bevegelsens organisasjoner.

Til slutt gjennomgds det faglige tilbudet fra AOFs
personal- og ledersenter, og senterets arbeidsvilkar. Underveis
vurderes sterke og svake sider. Rapporten peker p4 tiltak som
bgr gjennomfgres henholdsvis ved senteret og i LO og for-
bundene slik at senteret kan fylle en rolle som det utviklings-
og oppl@ringsredskapet fagbevegelsen har stort behov for.

Rapporten er en kritisk gjennomgang av oppl&rings- og
utviklingstiltak i fagbevegelsens sentrale organisasjoner. Dag-
ens praksis blir vurdert opp mot etablerte normer for god
personal- og organisasjonsutvikling. P& flere punkter finner
vi at det er betydelig avstand mellom dagens praksis og disse
normene. Hvordan tilsvarende forhold er innen andre typer
organisasjoner har vi liten systematisk oversikt over. Vi har
ikke sammenliknet fagbevegelsen med andre typer organisa-
sjoner. Det er derfor ikke noe grunnlag i denne rapporten for
4 hevde at fagbevegelsens organisasjonskultur er spesielt
bedre eller darligere enn det man vil kunne finne i andre
typer virksomheter.

Hva slags kompetanse?

Norsk fagbevegelse har ut fra forstdelsen av at kunnskap er
makt, bestandig arbeidet for & gke kunnskapsnivéet i folket.
Man har imidlertid vert mindre opptatt av oppl&ring og
utdanning innad, i egne organisasjoner. Dette kan ses i
sammenheng med at kravene fagbevegelsen har kjempet for
i hovedsak har vert forankret i verdier, ikke i mél som gkt
effektivitet eller avkastning.



I dag er det press pa fagbevegelsens egne organisasjoner
om 4 drive mer effektivt. I den sammenheng har det vert lite
forstaelse for at investering i kunnskap er mer enn utgifter pa
velferdsbudsjettet. Investering i opplering kan ogsa gi av-
kastning, og er ofte helt ngdvendig for & drive effektivt.
Dette er tydeligst ndr en organisasjon er i utvikling eller stir
overfor stgrre omstillingsutfordringer. Da vil en se at utvik-
ling ikke kan skje uten 4 vere knyttet til oppl@ring.

Med utgangspunkt i et slikt samfunnspolitisk oppl@rings-
og kunnskapssyn har bdde debatter om og tiltak innenfor
oppl@ringssektoren vart formet i henhold til medlemmenes
individuelle velferdsbehov. Dette er viktig, men det mi
suppleres med en kunnskapsforstdelse hvor kompetanse
inngdr som middel til 4 nd bestemte mél. Dette har i liten
grad vert gjort. Her har vi sannsynligvis en av forklaringene
pé at man ikke har sett behovet for opplering og utvikling i
egen organisasjon klart nok. I 4ttidra m4 intemopplering sies
4 ha vert et ikke-tema i norsk fagbevegelse. De siste 4ra har
dette endret seg noe.

P34 hvilke omrader er kompetansebehovet stgrst?

Det er helt grunnleggende 4 styrke forstdelsen blant ledeme
om at utvikling av organisasjonenes egenkompetanse er
avgjgrende for 4 nd de mal og oppfylle de krav som er stilt
til organisasjonen. Personalutvikling bgr lgftes opp pé et
strategisk plan. Dette er en forutseming for at oppl@ringen
ikke bare skal bli sporadiske tiltak, men gi tilfredsstillende
resultater.

Dette bgr sta sentralt i lederutviklingsprogammer. I tillegg
er kunnskapsmangelen i fagbevegelsen helt prek@r pa enkelte
konkrete omrdder som sprdk og jus. P4 bakgrunn av inter-
vjuer med en rekke ansatte og tillitsvalgte i fagbevegelsen,
har vi laget en oversikt over omrédder de selv mener & ha et
betydelig oppleringsbehov pa. Vi har delt svarene etter den
intervjuedes posisjon som henholdsvis leder, sekreter og
kontormedarbeidere.
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Oppleringsbehov, noen hovedomrader

Ledelse Saksbehandlere Kontoransatte
Topptillitsvalgte Sekretzrer Funksjonerer
| B |
Personalledelse Arbeidsrett, yrkes- og Arbeiderbevegelsen
og administrasjon arbeidslovgivning introduksjonskurs
= L W
Personal- og Bedriftsekonomi EDB, ADB,
organisasjonsutvikling gkonomistyring Tekstbehandling
| B Grunnkurs,
Norsk og engelsk Markedsplanlegging, videregende kurs,
markedsfering, |
- informasjonsplanlegging Tegne- og presentasjons-
Teamarbeid - utvikling o programmer, grafikk
Pedagogikk, w
o formidlingsteknikk Regneark og database
Ledelse av demokratiske | | undervisningsplanlegging
organisasjoner B -
Ledelsesteori og ideologi | | Norsk og fremmedsprak Lonn- og arkivsystemer
| (engelsk, tysk, fransk) (EDB baserte)
Prosjektiedelse o |
- organisering EDB og ADB, utnyttelse Norsk og fremmedsprak
N av informasjonsteknologi (engelsk, tysk, fransk)
Bedrifts-Aorbundsekonomi o e
Virksomhetsplanlegging Personalledelse og Kontoradministrasjon,
| personaladministrasjon rutiner og rapportering
Samfunnsgkonomi — - w
- Saksbehandling Ledelse og personalarbeid

Takling av media

(for forstelinjeledere)

Forhandlingspsykologi

Prosjektarbeid

Kommunikasjon
og samarbeid
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Opplaringspraksis i organisasjonene
Selv om forholdene varierer noe fra forbund til forbund, er
det likevel mulig 4 beskrive noen fellestrekk. Sammen-
fatningsvis m4 vi sla fast fglgende:

Utviklingspolitikk

— Fagbevegelsen mangler en utviklingspolitikk for sin inteme
virksomhet. Dermed har man heller ingen kompetanse-
politikk. Forst&elsen av kunnskap som strategisk virkemiddel
er darlig. Dette kan fgre til ineffektive organisasjoner og
begrenset evne til maloppndelse (medlemsstgtte). For liten
oppmerksomhet omkring egen organisasjon og kunnskapens
plass, hemmer fornyelsesevnen. P4 sikt vil dette medvirke til
stagnasjon og tilbakegang.

— Mange av forbundene har svert sm4 administrative enheter,
og begrensete ressurser. Serlig for disse vil det vere viktig
at LO glr inni arbeidet med 4 formulere en overordnet plan
for strategisk kompetanseoppbygging.

Personalansvar og oppleringsansvar i organisasjonene

- Organiseringen av personalansvaret er ofte tilfeldig, og det er
betydelig uklarhet om hvem som innehar det formelle per-
sonalansvaret med tilliggende oppgaver og fullmakter.

- Personallederfunksjonen er lgst definert. Den er fortrinnsvis
koblet opp mot juridiske og lgnnsmessige bestemmelser. Det
legges liten vekt pd utviklingsoppgaver. Oppl&ringsansvaret
er enda lgsere definert. Det er betydelig usikkerhet bide om
hvor det ligger og hva det innebarer.

— Det reelle oppl@ringsansvaret er for det meste overlatt til den
enkelte ansatte og tillitsvalgte. Det er stort sett opp til hver
enkelt & skaffe seg informasjon om hvilke kurstilbud som
finnes og selv ta de ngdvendige initiativ til & utvikle og
fornye sin kompetanse. Ledelsen innvilger eller avslér.
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Behovskartlegging og oppleringsplaner

— Det meste av personaloppl@ringen er sporadisk og uten
overordnede mél. Den skjer tilfeldig og er uten styring fra
organisasjonenes ledelse.

— Definerte behov og oppl@ringsplaner er en forutseming for
meningsfull, ‘organisatorisk kompetanseoppbygging. Men
kartlegging av oppl@ringsbehovet er med f4 unntak, aldri
gjennomfort. Skal en behovskartlegging med pafglgende
opplering gi resultater, m4 det knyttes til organisasjons-
messige mal. Oppleringsplaner er ikke tatt i bruk. Verken
AOQF selv eller de femten forbundene som er med i under-
spkelsen, kunne vise til konkrete oppl@ringsplaner.

— FA forbund har satt av egne midler i budsjettet til personal-
opplaring. Det er giennomgaende mangelfull informasjon om
de opplaringstilbud som finnes. Dette gjelder bide eksterne
og bevegelsen egne tilbud.

— Mangel pé tid er den vanligste begrunnelsen for ikke 4 sgrge
for egen kompetanseutvikling. Dette er fgrst og fremst ut-
trykk for lav prioritering. Ledere og ansatte er ikke flinke til
4 organisere seg slik at oppl@ringsfravaer inngdr i arbeids-
planen.

Innholdet i den oppleringen som prioriteres

= De nesten enerddende formene for l&ring i organisasjonene
er “prgve-og-feile-metoden” og “’spgr-en-kollega-metoden”.
Dette bidrar til & styrke organisasjonens kultur. Den interne
arbeidsdelingen holdes i hevd. Nér en slik l&reform domine-
rer, blir resultatet opprettholdelse og forsterkning av gammel
kunnskap.

— Innvilgede kurs- og oppl@ringstilbud er overveiende begren-
set til kunnskap om bruk av tekniske hjelpemidler, tekstbe-
handling og annen edb-virksomhet.

— Ledelsen stiller strenge krav til at kurs og oppl&ring skal
vare relevant i forhold til konkrete arbeidsoppgaver. Dette er
viktig for 4 holde utgiftene nede, men samtidig svekkes
fornyelsesevnen. All den relevante oppl&ringen og de utvik-
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lings- og effektiviseringstiltak som ikke blir gjennomfgrt, er
trolig et langt stgrre problem for fagbevegelsen enn risikoen
for at en medarbeider skal tilegne seg kunnskaper som ikke
er anvendbare, eller for at kursutgiftene skal bli for store.

Individuell kompetanseutvikling

og arbeidsmessige konsekvenser

— Tilegning av kompetanse har fa eller ingen organisasjons-
messige konsekvenser for den enkelte. Kontoransatte har
svart begrensete avansementsmuligheter bide nér det gjelder
utvidet jobbinnhold og ansvarsomride, og lgnn.

Personal- og ledersenteret
Vi har beskrevet et personal- og ledersenter som har hatt en
vanskelig historie og fortsatt sliter med organisasjonsmessige
problemer, men som for tiden opplever en kraftig vekst.
Senteret har utviklet flere nye tilbud, truffet nye mélgrupper,
fatt flere deltakere, og fér stadig nye henvendelser.

Deler av rapporten har vert lagt fram underveis. Dermed
har den allerede inngltt i en utviklingsprosess. Enkelte
forhold som ble kritisert for to &r siden, har siden blitt end-
ret. I det store og hele er det en mer optimistisk tone i rap-
porten i dag, enn for et par ar siden. Utviklingsprogrammene
for ledere er blant de oppl®ringstilbudene som har hatt vekst.
For fgrste gang kan senteret sies 4 v&re et senter for lederut-
vikling, og ikke bare for personaloppl@ring.

Senterets kompetanse og prioriterte arbeidsoppgaver

— Tilbudet fra senteret har i for stor grad vert fiksert pa opp-
lering og kursvirksomhet. Senteret mé kunne tilby hjelp til
organisasjoner med behov for omstilling. Senterets kanskje
stgrste oppgave er & hjelpe organisasjonene & sette mél, og
vise at kompetanse er et utviklingsredskap.

-~ Personalet ved senteret har bred kompetanse. Sprék og edb-
undervisningen har hatt god etterspgrsel. Lederutviklings-
kursene har lenge hatt minimal oppslutning. Dette er nd i
ferd med 4 endre seg. Disse kursene gir i tillegg til det
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faglige utbyttet, ogsa forsterket bevissthet om viktigheten av
kompetanseutvikling i egen organisasjon. Det er derfor serlig
viktig at senteret framover kan bruke tilstrekkelige ressurser
til 4 fglge opp og videreutvikle denne virksomheten.

— Senteret bgr kunne yte hjelp til forbund som vil std som
arranggr av egne kurs,

-~ Senteret bgr ha kompetanse til 4 gd inn i organisasjonene og
gjennomfgre behovskartlegging samt samarbeide om utvik-
ling av oppleringsplaner. Denne kompetansen er senteret nd
i ferd med 4 opparbeide.

— Senteret bgr ogsd kunne formidle kurs som det ikke selv
arrangerer til ansatte og tillitsvalgte. Samarbeid mellom
senteret og andre fagmiljger hvor senteret stir for admini-
strasjon, brukerkontakt og behovsspesifikasjon, mens eksem-
pelvis hgyskoler eller universitet tar hdnd om den faglige
gjennomfgringen, kan ogsd vere aktuelt. Et begrenset utvalg
av slike strategiske allianser bgr utvikles og vedlikeholdes

Personal- og ledersenterets markedsfgring og brukerkontakt

— Kursdeltakeme er overveiende svart positive til senteret som
kursarranggr og -leverandgr (omtrent 300 kursdeltakere fgrste
halvar 1991). Hapet om at disse skal spre sine erfaringer med
senteret, er den markedsfgringen det har vert satset mest pa.
Dette begynner nd 4 bere frukter.

— Senterets markedsfgring burde ha vert mer utadrettet og
oppsgkende. I perioder med lav etterspgrsel pd omradet
“ledelse og organisasjonsutvikling”, burde senterets med-
arbeidere ha vert mer ute i felten og etablert kontakter og
sddd ideer. Responsen fra kurskatalogene er helt minimal.

— Senterets virksomhet og markedsfgring har vert for mye
fokusert pa det siste leddet i kompetansekjeden, selve opp-
leringen. Organisasjonsanalyse og strategiske overveielser
som kommer i forkant av oppl®ringstiltakene mé synlig-
gjores. Senteret bgr ha kompetanse til 4 gjennomfgre dette
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sammen med organisasjonene, og la det ga inn i markeds-
fgringen.

— Selv om tilgangen pa oppdrag i gyeblikket er god, bgr sen-
teret satse sterkere pa 4 etablere kontakt med personal- og
oppl&ringsansvarlige i brukergruppene, og med forbundenes
toppledere.

— Tidligere moralisering, og vektlegging av oppl®ring som
plikt i henhold til arbeidsmiljglov og avtaleverk tilslgrer
organisasjonenes egentlige oppl@ringsbehov. Kompetanse-
utvikling og oppl@ring er ikke et individuelt anliggende, men
et resultat av organisasjonsmessige behov. Dette m4 komme
tydeligere fram i senterets markedsfgring.

Personal- og ledersenteret som avdeling i AOF

~ De fleste vi har snakket med, gnsker at oppl@ringen av
ansatte og tillitsvalgte skal kunne gjennomfgres i fagbevegel-
sens egen regi. Fra brukerhold er det ogs4 uttrykt gnske om
at senteret forblir en avdeling i AOF. AOF-interne betrakt-
ninger peker i samme i retning, i alle fall for de nzrmeste
dra. Bade senteret og den gvrige virksomheten i AOF har
faglige, markedsmessige og gkonomiske fordeler av sam-
arbeid.

— Senteret inngdr i en svart uklar styrings- og organisasjons-
struktur. Senteret er inne i en vekstperiode hvor det er viktig
4 kunne planlegge i henhold til vedtatte prioriteringer, og
samtidig vite at planene vil bli fulgt opp. En slik forutsigbar-
heti arbeidssituasjonen forutsetter en klar beslutningsstruktur,
hvor senterets ledelse far delegert fullmakter til 4 fatte ngd-
vendige vedtak.

— Virksomhetsplaner som er utviklet ved senteret og godkjent
av et egnet styringsorgan, mi vare forpliktende bade for
senterets medarbeidere og de gvrige ledd i organisasjonen.
Forhold som griper inn i planen m4 tas opp med og godkjen-
nes av daglig leder.
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Samarbeid mellom senteret og brukerorganisasjonene

- Senterets grunnleggere hadde 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 bade intemt i AOF
og i flere forbund. Men senteret selv hadde enkelte uheldige
utspill som rgpet utilstrekkelig kjennskap til og kontakt med
malgruppene.

— Veien til stgrre oppleringsaktivitet ved senteret gr ikke
gjennom gkt markedsfgring av kurs, men gjennom n&rere
samarbeid med organisasjonene. Initiativet og ansvaret for 4
gjennomfgre en organisasjonsanalyse med pafglgende strate-
gisk kompetanseoppbygging ligger selvfglgelig hos ledelsen
i det enkelte forbund. Dette ma senteret imgtckomme. Det er
de som har kunnskaper om organisasjonsanalyse og strategisk
bruk av kompetanse.

= Vi vil understreke brukemes medansvar for at et oppl&rings-
tilbud skal bli tilfredsstillende. Skal senteret bli en effektiv
kunnskapsleverandgr som tilbyr god veiledning og de rette
kursene til rett tid, trenger de kunder som stiller krav.
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1 Innledning og bakgrunn

Problemet

Senteret har et problem

AOFs Personal- og ledersenter startet sin virksomhet i 1978.
I fplge intensjonene i stiftelsesvedtaket fra 1977, har det som
oppgave 4 organisere personaloppl@ring og lederutvikling i
fagbevegelsens organisasjoner. I 1989 henvendte senterets
ledelse seg til FAFO. Da hadde man etter mer enn ti 4rs drift
ikke klart 4 komme i gang med oppl@ring av lederne. Sen-
teret hadde altsd et betydelig problem: en av de sentrale
malgruppene holdt seg systematisk unna de annonserte
tilbudene. Senteret var med andre ord ikke i stand til fylle
den funksjon det opprinnelig var tiltenkt. FAFO ble bedt om
4 gjennomfgre en undersgkelse for & finne ut om problemene
skyldtes at senterets tilbud er for dérlige eller om problemene
ligger andre steder.

I fglge senteret hadde det i 1989 et oppl®ringstilbud over
et bredt faglig spekter som skulle favne alle malgrupper. I s
fall har senteret et oppleringstilbud som ikke har tilstrekkelig
etterspgrsel. Problemet kan ligge pé tilbudssiden, pa bruker-
siden eller i samspillet mellom tilbyder og bruker. Det kan
vere at produktet ikke holder faglige mal, at det er irrelevant
sett fra brukers (LO, forbundene m.fl) synspunkt, at bruker
har for liten kunnskap om sine egne behov eller at senteret
ikke er tilstrekkelig integrert i bevegelsens virksomhet.

Fagbevegelsen har et problem
Senterets henvendelse til FAFO var ikke motivert ene og
alene i egne problemer. Om senteret har et oppslutningspro-
blem, er det i noen grad et symptom pa fagbevegelsens pro-
blem: Manglende omstillingsevne. I psykiatrien betegnes det
som en krise ndr tidligere erfaringer og innlerte reaksjoner
ikke er tilstrekkelige til 4 takle en bestemt situasjon (Cullberg
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1983). De fleste kommer (styrket) gjennom krisen ved &
bearbeide situasjonen. I den prosessen star egenanalyse og
veiledning fra andre sentralt. Fagbevegelsen er pA mange
mater i en slik krisesituasjon:

— Oppgavemengden har gkt, samtidig som ekspansjonsmulig-
hetene er sma

— Konkurranse og stagnerende medlemstall gir svakere gko-
nomi

— Mange enheter er darlig organisert, og den teknologiske
utviklingen skaper press i retning av intern omorganisering.
Uansett hvilke lgsninger som velges, vil organisasjonene i
fagbevegelsen maitte gjennomgd betydelige forandringer.
Noen er midt inne i slik prosess. Dette er i seg selv en
kjensgjerning som burde ha fgrt til at senteret var nedrent av
deltakere fra organisasjonene. Det burde ogsé vare en tanke-
vekker for senteret, Det er mulig at senteret bdde i sin mar-
kedsfgring og i sitt arbeid bgr fokusere mer pd organisa-
sjonsproblemer og mindre pa oppl®ring.

Endringsprosessen er i gang
Forventninger og krav som stilles til ledelsen er store. For &
innfr disse kreves mer kompetanse enn den ballast de fleste
har tilegnet seg gjennom skole og yrkes- og organisasjons-
praksis.

Fgr senteret henvendte seg til FAFO, hadde man mottatt
et vedtak fra Handel og Kontors landsmgte hvor de tillits-
valgte ba om at lederutviklingen i eget forbund ble styrket.
Selv om dette kan vaere uttrykk for at medlemmene mener at
kompetansen i LO og forbundene er utilstrekkelig, er det
ikke uttrykk for mistillit. Det er heller en oppfordring til
sentraladministrasjonen(e) om 4 ta seg tid til egenutvikling
for 4 klare & mgte nye krav som fglger av betydelige og
hurtige endringer i samfunn og arbeidsliv.

Oppfordringen fra medlemmer og tillitsvalgte om & satse
pé opplering, er en forlengelsen av fagbevegelsens demokra-
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tiske rekrutterings- og styringsform. En velges til leder pé
grunnlag av tillit. Denne er opparbeidet gjennom innsats og
kyndighet som lokal og regional tillitsvalgt. Som organisa-
sjonsleder stilles en overfor nye oppgaver som krever andre
kunnskaper og ferdigheter. Disse ma tilegnes gjennom l&r-
ing. Kravet om personlig vekst, ogsé etter landsmgtet, ligger
implisitt i valget. I den fortsatte 1&reprosessen er organisert
opplering en sentral del. Som vi skal se, har ledere i norsk
fagbevegelse vondt for prioritere dette tilstrekkelig hgyt. Da
er det viktig at landsmgter, styrer, medarbeidere og andre
minner om at personlig videreutvikling blir verdsatt, og
oppfattes som selvfglgelig for & klare 4 gi organisasjonen en
framoverrettet styring.

Nar LO engasjerer seg i opplerings- og kompetanse-
diskusjoner, er dette vanligvis knyttet til de behov medlem-
mene matte ha. LO og forbundenes egen kompetanse har
derimot sjelden vert tatt opp. I foredraget "Nye tider, nye
mal"™ koblet imidlertid LO-leder Yngve Higensen disse
spgrsmdlene sammen:

» Vi ma bli mer bevisst pd morgendagens utfordringer.
Kompetanseutvikling for alle ansatte i fagbevegelsen,
tillitsvalgte og medlemmer i hele landet vil i tiden
framover bli en viktig oppgave....

” En organisasjons styrke og begrensning ligger i den
kompetanse de ansatte har! Det er viktig at vir organi-
sasjon kan vare en drivkraft for de tillitsvalgte pa alle
plan i landet. Vi m4 utvikle og bruke medarbeidernes
ressurser. P4 dette punkt har vi ikke vert aktive nok
innad i bevegelsen.”

Etter at vi begynte prosjektet har senteret hatt stgrre etter-
spgrsel etter lederutvikling. Dette henger trolig sammen med
tre forhold:

1 Foredrag holdt under konferansen "Kompetanseutvikling i arbeider-
bevegelsen" pd Sgrmarka 23.januar 1992.
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— Kiriseforstéelsen i LO og forbundene er forbedret

— Organisasjonsdebatter i kjglvannet av Prosjekt-93 har tydelig-
gjort behovet for omstillingskompetanse

— Senteret har avholdt utviklingskurs som er blitt godt mottatt.
Dette har gkt interessen for senteret

Spgrsmalene

Har fag- og arbeiderbevegelsen behov for intern opplaring?
En analyse av senterets problemer md ta utgangspunkt i
brukergruppenes oppleringsbehov. Vi vil starte med orga-
nisasjonsmessige mal og hvilke arbeidsoppgaver som skal
utfgres for &4 nd disse. Deretter fplger spgrsmélet om orga-
nisasjonen rar over tilstrekkelig kompetanse til 4 lgse de
viktigste oppgavene. I kapittel 2 beskrives de kunnskapskrav
som kan og bgr stilles til LO og forbundene, og hvilke
oppleringsbehov som fglger av dem.

Hva slags opplaring finner sted i organisasjonene?
I kapittel 2 avdekkes et betydelig oppleringsbehov. Kapittel
3 stiller spgrsmélstegn ved hvordan dette ivaretas. Siden
senteret ikke fir s4 mange henvendelser har vi to mulige
svar. Enten benyttes eksteme kursarranggrer i stor grad, eller
sd er oppleringsaktiviteten generelt svert lav. Noen av
spgrsmélene som stilles i dette kapitlet er:

— Hvordan er personalansvaret organisert?

— Hvordan er oppl®ringsansvaret organisert?

-~ Kjenner organisasjonene sitt kompetansebehov?
- Hyvilke opple@ringsmuligheter har de ansatte?

— Hbvilke holdninger har toppledere til eget og underordnetes
oppl&ringsbehov?

— Hvordan er kompetanse knyttet til organisasjonsmessige mal?
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Allerede etter to ars virksomhet var manglende oppslutning
fra LO og forbundene blitt et problem for senteret. Daver-
ende sjefssekreter i AOF, Alf Frotjold (Fakkelen 2/1989 s
19) bebreider organisasjonene for 4 ikke bruke AOF/Perso-
nal- og ledersenteret mer bevisst:

” Vi héper gjennom organisasjonsutviklingsprogrammer
4 kunne vere med 4 bedre den enkelte organisasjon
bade nir det gjelder konkrete resultater i deres arbeid
og mélsetting. (...) Men i senterets arbeid har vi stgtt
pd flere sterke hindere for bruk av senterets tilbud
hvorav jeg her skal ta opp to av dem.

1. Lav prioritering i organisasjonene til 4 avgi tid og
medarbeidere til studietiltak.

2. Lav prioritering hos medarbeidere til 4 avsette tid
og krefter til egenutvikling i vére studietiltak.”

I kapittel 3 gis Frotjold delvis rett. Interessen for oppl®ring
og egenutvikling i organisasjonene stir ikke i forhold til
behovene. En del av forklaringene er & finne i organisa-
sjonene selv.

Er senteret i stand til
4 imgtekomme organisasjonenes behov?
Ndér etterspgrselen etter senterets oppl®ringstilbud har vert sa
lav, samtidig som fagbevegelsens oppl&ringsbehov ikke er
dekket pd annet hold, er det naturlig 4 spgrre om senterets
tilbud er godt nok. I kapittel 4 beskrives fgrst senterets
framvekst og utvikling i A4ttidra. Deretter gjennomgés de
faglige kursaktivitene omkring 1989-90. Spgrsmél som stilles
er:

— P4 hvilke omrader har senteret oppleringstilbud?
— Holder oppleringen tilstrekkelig hgyt faglig niva?

= Hvilken aktualitet har oppl@ringen i forhold til brukemes
behov?

Dersom senteret skal klare oppgaven mé det ha et faglig
tilbud som holder visse kvalitetsmél. Mange har vert i tvil
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om dette. I dag er dette spgrsmadlet blant de enkleste 4 bes-
vare. Manglene ved senterets faglige kvalifikasjoner er
nemest bagatellmessige sammenliknet med andre forhold
som ma med i diskusjonen om hvor problemene ligger.

I kapittel 5 beskriver vi de ikke-pedagogiske sidene ved
senterets drift, og det er her vi finner de stgrste svakhetene.
Sentrale spgrsmaél her er:

— Er senteret hensiktsmessig organisert som enhet innad i

AOF?

— Er den inteme arbeidsdelingen godt nok organisert?

— Hvordan arbeider senteret for 4 nd ut til brukergruppene?

Det kan tilsynelatende se ut som om kursetterspgrselen
verken har med behov eller tilbud 4 gjgre. I oppsummeringer
og i sammendraget ses disse tre faktorene i sammenheng.
Senteret er ngdt til & arbeide tettere med LO og forbundene,
og tiltak for & styrke kompetanseutviklingen i fagbevegelsen
m4 skje bade hos senteret og i organisasjonene.

Figur 1.1 Oversikt over aktgrene, Samvirke er tegnet inn som eksempel
pa ett av bevegelsens foretak
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Metode og prosjektgjennomfgring

Intervjudata

For 4 samle inn data har vi intervjuet n&rmere S0 personer
i bevegelsen om deres jobbsituasjon, om oppl@ringsbehovet
og -tilbudet, og om synspunkter pd kompetanseutvikling i
bevegelsen. Vi har snakket med toppledere, mellomledere/-
sekreterer og kontoransatte. Alle er spurt om erfaringer med
AOFs personal- og ledersenter. Intervjuene har tatt utgangs-
punkt i en intervjuguide (vedlegg 2). Denmned har represen-
tanter for de ulike gruppene fatt de samme spgrsmélene.
Intervjuene ble foretatt hgsten 1990 og véren 1991, og av-
speiler arbeids- og oppl@ringssituasjoneni forbundene pd den
tiden. Senterets situasjon er dekket fram til viren 1992. Her
har vi hatt flere samtaler med det faglige personalet.

Skriftlig materiale

I tillegg til intervjuer har vi hatt tilgang til en del skriftlig
materiale om opprettelsen av senteret, og om den interme
driften fram til i dag. Dette er styreprotokoller, &rsbereminger
og enkelte artikler samt Kartleggingsrddets innstilling fra
1984. Vi har ogsa sett pd kursmateriell og informasjons-
brosjyrer om virksomheten i tillegg til enkelte kurs- og
deltakeroversikter.

Som man roper i skogen fir man svar

En svakhet ved en del behovsundersgkelser er at man spgr
folk om hva de har behov for, og ender opp med alle tenke-
lige svar. Ndr kursarranggr deretter presenterer nye tilbud
som tar hensyn til alle de nevnte behovene, kommer gjeme
skuffelsens gyeblikk. Da viser det seg nemlig at brukerne fétt
nye behov siden sist! Eller: Nir kurstilbudet kommer, og
ansvarlige p4 brukersiden skal vurdere om det er verdt tid og
penger, viser det seg kanskje at de tidligere uttalte behovene
ikke var reelle nok.
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Konkrete uttalelser om oppl@ringsbehov mé settes i en
organisasjonsmessig sammenheng. Derfor har vi lagt vekt pd
beskrivelser av viktige oppgaver i organisasjonene som far
fram hva slags kompetanse det er bruk for. Slik knyttes det
subjektiv uttalte oppleringsbehovet til den kompetanse en
organisasjon md ha for 4 drive i pakt med sine mél.

Da vi startet prosjektet, hadde senteret allerede foretatt
flere behovsundersgkelser. Med utgangspunkt i svar fra
brukergruppene hadde senteret utviklet et kurstilbud som var
tilpasset de behov som var blitt meddelt. Likevel fgrte ikke
dette til stgrre oppslutning om senteret. Disse undersgkelsene
var basert pd at informantene (de spurte) kjente sitt og orga-
nisasjonens oppl@ringsbehov. Var rapport viser at verken det
reelle behov for kompetanse eller opplering har vert kjent.

Kompetanse er et begrep som er in. Derfor er det i sam-
taler lett 4 f4 folk med seg pa at kompetanse er viktig. "Alle”
er enige om at det er noe vi m4 ha mer av. Men samtidig
som kompetanse er et ord som stadig oftere blir brukt, har
det ogsa lett for 4 bli en Klisje uten reelt innhold. For hva er
vel kompetanse mer enn et fint ord, hvis det ikke blir satt inn
i en daglig arbeidssammenheng og koblet til organisasjonens
mal? Vdr erfaring er at for 4 klarlegge kompetansebehovet i
et forbund eller en avdeling, s& skal man ikke spgrre direkte:
"Si meg, har dere bruk for noe mer kompetanse hos dere?”
Da risikerer man bare & fa:

Svar som er vanskelig 4 kontrollere
Uforpliktende svar

Ting vedkommende matte komme pé i farten
Personlige gnsker

Det siste kan vaere viktig sett i et velferdsperspektiv, men
ikke vurdert i forhold til organisasjonens (avdelingens)
objektive oppleringsbehov.
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Begrepene

Vi har allerede brukt en rekke begreper som er basert pa
bestemte holdninger til ledelse og personalutvikling. Disse er
knyttet til bAde verdispgrsmal og effektivitetsmal. Her vil vi
presisere vér forstdelse av AOF, LO og forbundene som
organisasjoner, hva vi mener med kompetanse, og hva som
ligger i henholdsvis strategisk, demokratisk og verdibasert
lederskap.

Organisasjon

Alle organisasjonene i norsk fagbevegelse er etablert ved at
en gruppe mennesker har gitt sammen for 4 samarbeide om
4 nd et bestemt mél. Det overordnede madlet har vert &
kjempe for bedrete lgnnsbetingelser og sosiale rettigheter til
bestemte arbeidstakergrupper. Arbeidet har hatt sitt utgangs-
punkt i verdier som rettferdig fordeling av plikter og rettig-
heter i samfunnet, og innsatsen har v&rt rettet mot bestemte
malgrupper.

Samfunnet endres, arbeidsplassene endres og medlem-
menes behov endres. Dermed vil organisasjonenes ytre mal
ogsd vere i stadig forandring. Verdigrunnlaget er i bunn og
grunn det samme. Nir det i dag kanskje ikke framstar s
klart som fgr, henger det sammen med at delmdlene og
arbeidsoppgavene er gkt bdde i omfang og kompleksitet, at
organisasjonene har ftt egeninteresser 4 ivareta og at pers-
pektivene er utvidet i takt med samfunnsendringene. LO
framstar i dag nesten som et politisk parti med et helhetlig
samfunnssyn som ogsé tar hensyn til n@ringsinteresser og
spprsmal langt utover snevre gruppeinteresser.

En organisasjon vil den endre karakter over tid, s@rlig nir
den vokser. Den er ikke lenger bare et middel til 4 realisere
ytre mél, men ogsa en egen stgrrelse med interne mél. For-
bundet er blitt en arbeidsplass hvor intern utvikling og opp-
rettholdelse er et mal i seg selv.
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Med utgangspunkt i rapportens problemstillinger er det
rimelig 4 tone ned LO og forbundenes rolle som tradisjonelle
kamporganisasjoner. I stedet framheves organisasjonene
som verdibaserte servicebedrifter i sin utadrettede virksom-
het, og som administrative og gkonomiske enheter i sin
intemne drift.

LO, AOF og forbundene blir da fgrst og fremst organisa-
sjoner som skal levere kunnskap til lokalledd og enkeltmed-
lemmer. Kravene til kunnskap hos tillitsvalgte og ansatte
medarbeideres ved hovedkontorene er store. Disse kan bare
innfris ved en intemn organisering av oppgaver som muliggjgr
oppbygning av egen fagkompetanse. Samtidig stilles det krav
til organisasjonene om 4 organisere seg s effektivt at bade
utadrettete og interne oppgaver blir utfgrt kostnadseffektivt.

Kompetanse
I denne rapporten knyttes kompetanse til organisasjoners
evne til & 1gse oppgaver for 4 nd overordnede mél. Vi har
derfor tatt utgangspunkt i en definisjon av kompetanse for
organisasjoner i arbeidslivet (Nordhaug, 1990a)

Anvendte og anvendbare kunnskaper, ferdigheter og
evner som har bruksverdi for organisasjonen.

Kompetanse er noe man trenger for 4 lpse bestemte opp-
gaver. Den ma ha bruksverdi i arbeidet for & nd organisa-
sjonens mal. Kunnskaper og ferdigheter i seg selv er ikke
ngdvendigvis kompetansebringende for organisasjonen. De
md ha oppgaverelevans. Vér bruk av kompetanse er med
andre ord knyttet til strategisk ledelse. Ledere og medar-

2 Det er ikke vdr mening at fagbevegelsen bgr reduseres fra kamp-
organisasjon til serviceorganisasjon. Man m4 kunne begge deler. Slik vi
bruker servicebegrepet er dette basert p4 de samme grunnverdier som har
rddet i den tradisjonelle, politiske kampen. Den service vi sikter til utvider
og styrker evnen til 4 ivareta de faglig-politiske milene.
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beidere i fagbevegelsens organisasjoner vil dra fordel av 4 ha
tilstrekkelig:

— kompetanse til 4 forstd organisasjonens kompetansebehov

- faglig kompetanse til 4 utfgre oppgaver i forbindelse med 4
realisere ytre mél, herunder kompetanseformidling

- kompetanse til 4 administrere interne forhold (personale,
gkonomi)

Strategisk kompetanseutvikling

Det objektive oppl@ringsbehovet kommer fram ved 4 fa
beskrevet de oppgaver som skal gjgres. Hvis de gjgres til-
fredsstillende og effektivt er avdelingens kompetanse i gye-
blikket tilfredsstillende. Oppl@ringsbehovet begrenser seg da
i tilfelle til hva som maétte vere ngdvendig for 4 mgte mor-
gendagens krav. Altsd forberedelse til oppgaver som fglger
av nye mdl for organisasjonen.

Hvis avdelingen ikke lgser oppgavene sine pa en faglig
god og gkonomisk effektiv méte, ma den rustes opp. Dette
md leder og ansatte i avdelingen i fellesskap vurdere. Det
kan vaere en god hjelp hvis toppledelsen greier & stille konk-
rete krav til avdelingen og koble dem til overordnede mal.
Her er fagbevegelsen, i likhet med mange andre organisa-
sjoner kommet til kort. Derfor er mulighetene til 4 evaluere
egen virksomhet begrenset.

Kompetansespgrsmalet kan ikke lgses tilfredsstillende for
ledere og medarbeidere har gjennomgétt sin virksomhet og
vurdert om den er tilfredsstillende i forhold til malsettinger.
Farst deretter blir spgrsmalet om kompetanse relevant, Vi har
satt opp gangen i en kartlegging av kompetanse- og opp-
leringsbehovet i en organisasjon.

Toppledelsens medvirkning er s@rlig viktig under de
gverste punktene:
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Sette hovedmal

Omgjgre mél til oppgaver

- Bruker vi tiden vAr til 4 1gse de rette oppgavene?

- Er vi hensiktsmessig organisert?

Definere den kompetanse som skal til for & lgse oppgavene
Vurdere om kompetansen finnes

Vurdere tiltak for 4 skaffe kompetansen

- Trenger vi opplering?

Toppleder, mellomleder (sekretersjiktet) og de ansatte har da
fglgende oppgaver:

Toppleder
Sette mél og definere hovedoppgaver

Mellomleder
Fra mél til arbeidsoppgaver.
- Hva gjgr vi for 4 lgse dem best mulig?

Ansatte
Bevissthet om krav innad og utad
Melde fra om mangler

Denne prosessen trenger de fleste organisasjoner hjelp til
bade 4 forstd og gjennomfgre. Denne hjelpen burde senteret
kunne gi. I kjglvannet av en slik prosess, vil etterspgrselen
etter senterets mer etablerte oppleringstilbud komme av seg
selv.

Koblingen av organisasjonsmessige hovedmal og perso-
naltiltak blir ofte kalt strategisk personalledelse. 1 LO eller
i et forbund vil dette skje enten ved at den politiske topp-
ledelsen tar tak i personalmessige konsekvenser av sine
strategiske mal, eller ved at den som har det reelle personal-
ansvaret trekker spgrsmélet om intern kompetanse inn i
betraktninger av strategisk karakter. En mulig definisjon av
strategisk personalledelse er:

»” ... systematisk, langsiktig planlegging, belgnning og
utvikling av bedriftens menneskelige ressurser ut fra
bedriftens overordnede mél og strategier.” (Nordhaug,
1990b s 24)
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Ledelse

Ledelse

De som sitter i en forbundsledelse er ikke bare tillitsvalgte pa
et hgyere nivd i spissen for en kamporganisasjon med poli-
tiske mal. De har ogsd arbeidsgiveransvar for en rekke
mennesker som skal 1gse oppgaver som tilfredsstiller orga-
nisasjonsmessige krav samtidig som disse skal trives, lgnnes,
utvikles og ledes i henhold til fagbevegelsens verdier. De
senere drene har strengere gkonomisk rammer og gkte krav
til effektivitet gjort at en del av kravene til fagbevegelsens
ledere har fatt betydelige likhetstrekk med krav som stilles
ledere i arbeidslivet forgvrig. Ngdvendigheten av et gkono-
misk-administrativt og personalmessig profesjonelt lederskap
stdr sentralt i rapporten.

To forhold skiller imidlertid lederskapet i fagbevegelsen
klart fra lederskap i arbeidslivet for gvrig. Fagbevegelsens
ledere er demokratisk valgt og forpliktet til 4 arbeide i hen-
hold til bestemte, overordnede verdier.

i demokratiske organisasjoner

Fagbevegelsens ledere er valgt ut fra medlemmenes tillits-
votum. Dette skaper sterke bdnd mellom leder og de lokale
representantene som gir sin stemme. For 4 bli valgt eller
gjenvalgt ma kontakten med lokalapparatet vere godt. Den
enkelte leder bruker mye tid pd 4 pleie kontakten med sitt
velgergrunnlag. Dette kan lett komme i konflikt med de gkte
kravene til lederskap ved hovedkontoret. Her finner vi trolig
en av forklaringene p4 at s4 mange ledere ikke er flinke nok
til 4 delegere arbeidsoppgaver.

Ved rekruttering (valg) av ledere blir det lagt stor vekt
praktisk erfaringsbakgrunn. Denne vil i de fleste forbund med
ngdvendighet ikke inneholde erfaringer fra bedriftslederskap.
Dette kan langt pd vei dekkes inn gjennom oppl@ring og
samarbeid med fast ansatte pd mellomledemiva. Det er trolig
lettere 4 gi etteropplering i visse sider ved lederskap enn 4
rekruttere “’profesjonelle” bedriftsledere som mangler kultur-
kjennskap og praktisk erfaring fra fagforeningsarbeide.
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Avstanden mellom erfaringsgrunnlaget og de oppgavene en
nyvalgt forbundsledelse star overfor er betydelig og vil alltid
vere det, sd lenge fagbevegelsen har en demokratisk rek-
rutteringsprosess, og hovedmdlene er forankret i medlem-
menes velferd.

— 0gsd demokratiske organisasjoner mad ledes.

Verdibasert ledelse

Tidligere rektor ved den svenske LO-skolen i Viskdalen,
Bengt Johanson har utarbeidet et forslag til lederskapsfilosofi
for svensk arbeiderbevegelse (Johanson 1991). Siktemalet er
4 styrke forstaelsen for lederskapets betydning. I fglge Johan-
son har svensk arbeiderbevegelse hatt en tendens til 4 for-
nekte lederskapet fordi dette har vert assosiert med for-
handlingsmotpartens kultur.

Det lederskapsbegrep som sgkes utviklet er bade vidt og
antiautorit@rt. Johanson mener at bevisstheten om de mange
roller en leder innehar er for lav innen svensk fagbevegelse.
Er det grunnlag for 4 si det samme om forholdene i Norge?
Personal- og ledersenteret er ment & v&re organisert ctter
demokratiske ledelsesprinsipper. Dette er en svart krevende
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arbeidsforin. Den forutsetter en tydeliggjgring av ansvarsfor-
hold og stiller s@rlig hgye krav til samarbeidsevne- og vilje
for 4 unngd at virksomheten enten stagnerer eller blir helt
vilkarlig.

Johanson legger forst og fremst vekt pd lederskapets
verdigrunnlag, og p4 den sammenheng lederskapet utgves i.
I figur 1.2 har vi gjengitt ti hovedpunkter som kanskje kan
danne utgangspunkt for en lederskapsfilosofi i nordisk ar-
beiderbevegelse:

Etter 4 ha stilt opp disse punktene, gar Johansson et skritt
videre og stiller diagnose av lederskapet i svensk fag-

Figur 1.2 Ti punkter for verdibasert ledelse i fagbevegelsen
(etter B. Johanson)

1. LEDER er alle som har fatt et tillitsverv innen fagbevegelsen. Ansatte i
bevegelsen har ogsa et lederoppdrag.

2. LEDER i fagorganisasjonen har fatt sitt oppdrag fra jevnbyrdige med-
lemmer. Ledere i n&@ringslivet har derimot i oppdrag & lede underordnete

3. LEDERENS autoritet bygger mer pa medlemmenes tillit enn pa den
autoritet som ligger i selve vervet

4. LEDERE i den faglige organisasjonen har et dobbelt oppdrag: a) &
representere medlemmene i ulike situasjoner, b) & arbeide for de ideer og
vurderinger som fagbevegelsen star for

5. LEDERSKAP er lagarbeide, der den felles styrke og kompetanse er
avgjerende

6. LEDERE som utaver tillitsverv og ogsa er arbeidsgivere for ansatt
personals, vil lett oppleve konflikt mellom rollene som tillitsvalgt og arbeids-
giver

7. LEDERSKAP ma bli mer offensivt i et samfunn med stadige forandringer.
(Se figuren under)

8. LEDERE ma ha visjoner. Det er ikke tilstrekkelig & bare falge tradisjoner,
regler og rutiner.

9. LEDERSKAPET ma fornyes fordi det uteves i samfunn hvor verdigrunn-
laget er i forandring.

10. LEDERSKAP har ogsa en etisk dimensjon. Vare ideer far innhold farst
nar de vises i praktisk handling.
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bevegelse. Hans dom er klar, og kan spissformuleres slik:
Svenske ledere har ikke klart 8 fomye sine organisasjoner i
takt med den utvikling som har funnet sted i samfunnet og
dermed ogsa hos medlemmene. Den er fastlast i trygge og
velkjente rutiner. Bevegelsen har liten evne til fomyelse,
langt pé vei fordi den mangler visjoner for framtida. Den
befinner seg overveiende i nedre venstre hjgme i figur 1.3,
det “trygga htmet”.

Gijelder dette ogsd norsk fagbevegelse? Gis det tilstrek-
kelig rom for fri diskusjon? Og i hvilken grad blir nye ideer
oppfanget og utprgvet? I rapporten vil vi knytte evne til &
reagere pd (og eventuelt ogsa klare & styre) forandringer til
kompetanseutvikling. Vi vil blant annet beskrive faktorer som
fremmer oppleringspassivitet og derigjennom darlige kar for
fomyelse.

Figur 1.3 Fornyelses- og stagnasjonsprosessen (etter B. Jokanson)
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2 Fagbevegelsens
behov for internopplaering

Personal- og ledersenterets eksistens er basert p4 at organi-
sasjonene i fag- og arbeiderbevegelse virkelig har et behov
for profesjonell lederutvikling og personaloppl@ring. Nér s&
etterspgrselen etter disse tjenestene i attidra n@rmest har
uteblitt, blir vart forste spgrsmal om det virkelig er et reelt
behov for & heve ansatte og valgte medarbeideres kompe-
tanse.

Et uttalt behov for opplaring
Det ble tidlig i undersgkelsen klart at den svake oppslut-
ningen om senterets kurstilbud ikke skyldes manglende
behov hos senterets mélgrupper. Nesten alle vi har intervjuet
har rapportert om udekkete behov bade hos seg selv og sine
medarbeidere.

Det er fgrst og fremst endringer i arbeidssituasjon og
skjerpede krav fra omgivelsene som presser fram et behov
for oppdatering og utvidelse av kunnskaper og ferdigheter.
Man kunne ha forventet signaler fra ledelsen om & styrke
organisasjonens kompetanse pa strategisk utvalgte omrader
ville gkt oppl@ringsbehovet blant medarbeidemne. Slike
signaler er imidlertid ikke sendt ut. Oppl®ringsbehovet er
heller ikke s@rlig sterkt forankret i individuelle gnsker om &
fomye seg.

I dag er norsk fagbevegelse inne i en prosess der spgrsmél
om intern organisering og egen kompetanse vies gkende
oppmerksombhet. Til nd har diskusjoner om kompetansebehov
fortrinnsvis vert formulert som medlemskrav ute i arbeids-
livet. Oppmerksomheten har til de grader vert utadrettet at
egenutviklingen lenge har vert forsgpmt. N4 er imidlertid
arbeidsoppgavene s krevende, samtidig som effektivitets-
presset har gkt, at fagbevegelsens organisasjoner kan f4
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problemer med 4 overleve dersom en ikke gjennomfgrer en
betydelig omstilling og kompetanseopprustning.
Oppgavemengden er gkt samtidig som gkonomien ikke
tillater nyansettelser. Teknologiutviklingen har skapt pro-
blemer for organiseringen av mange forbundskontor. Sam-
arbeidet mellom forbundene badde sentralt og regionalt m4
styrkes. Uansett utfallet av Prosjekt-93 vil hele fagbevegelsen
gjennomg4 en omorganisering. Evne til 4 forutse og takle
omstillingsproblemer vil fa stor betydning.

Opplaringsbehov
— en oversikt over hovedomradene

Den behovsanalysen som blir foretatt i dette kapitlet vil vere
av generell karakter. En helhetlig behovsanalyse i hvert
enkelt forbund mé gjennomfgres av forbundene selv, gjeme
i samarbeid med Personal- og ledersenteret. En slik behovs-
analyse bgr foretas i tilknytning til planer for personalopp-
lering. Utforming av slike planer er forbundsledelsens ho-
vedansvar.,

I det fglgende gjennomgér vi sentrale omrader hvor valgte
og ansatte i norsk fagbevegelse har behov for & ruste opp
kompetansen. Disse kan deles i hovedomradene Ledelse og
administrasjon, @konomi, Saksbehandling, Jus/arbeidsrett og
Sprék (i fgrste rekke engelsk). I figur 2.1 er behovene forsgkt
fordelt pa de ulike personalgruppene. En ser at det er behov
som er felles for de ulike personalgrupperingene.

Ledelse og lederutvikling

Verdibasert ledelse
I en tid med generell usikkerhet om hva ledelse er, og sam-

tidig gkende interesse for 4 satse pd lederutvikling, er det
viktig 4 ta opp til drgfting ledertradisjoner og lederkultur i
fagbevegelsen. Da vil teorier om ledelse i arbeidslivet ikke
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vare tilstrekkelig. Noe er felles. Men ledelse i demokratiske
organisasjoner stiller andre og ofte stgrre krav til lederen.

Figur 2.1 Oppleringsbehov, noen hovedomrdder

Ledelse Saksbehandlere Kontoransatte
Topptlllitsvalgte Sekrotaerer Funksjonarer
| | | | | |
Personalledelse Arbeidsrett, yrkes- og Arbeiderbevegelsen
og administrasjon arbeidslovgivning introduksjonskurs
|| ] ]
Personal- og Bedriftsekonomi EDB, ADB,
organisasjonsutvikling gkonomistyring Tekstbehandling
| || Grunnkurs,
Norsk og engelsk Markedsplanlegging, videregende Kurs.
markedsfering, ]
| informasjonsplanlegging Tegne- og presentasjons-
Teamatbeid - utvikling -_ programmer, grafikk
Pedagogikk, ]
= formidlingsteknikk Regneark og database
Ledelse av demokratiske | | undervisningsplanlegging
organisasjoner - =
Ledelsesteori og ideologi [ | Norsk og fremmedsprak Lenn- og arkivsystemer
|| (engelsk, tysk, fransk) (EDB baserte)
Prosjektledelse - =
- organisering EDB og ADB, utnyttelse Norsk og fremmedsprak
] av informasjonsteknologi (engelsk, tysk, fransk)
Bedrifts-forbundsakonomi = N
Virksomhetsplanlegging Personalledelse og Kontoradministrasion,
| personaladministrasjon rutiner og rapporering
Samfunnsekonomi u - -
= Saksbehandling Ledelse og personalarbeid
Takling av media - (for terstelinjeledere)
|| Prosjektarbeid
Forhandlingspsykologi
|
Kommunikasjon
og samarbeid
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Den tillitsvalgte har fatt sitt oppdrag fra jevnbyrdige kame-
rater, og ikke fra et styre med beskjed om & lede underord-
nete. I fag- og arbeiderbevegelse ma derfor ledelse i stgrre
grad vere fundert pd tillit enn autoritet. Dette kan skape
konflikt mellom rollene, som tillitsvalgt og arbeidsgiver.
Ledere har ogsé et etisk ansvar for & opptre og styre i hen-
hold til bevegelsens grunnleggende ideer. Om det stadig
stilles stgrre krav til administrativt og gkonomisk lederskap
for dagens ledere, vil behovet for & vere forankret i bevegel-
sens verdigrunnlag ikke bli mindre av den grunn. Snarere
tvert i mot. Jo sterkere behovet for profesjonelt organisa-
sjonslederskap blir, jo viktigere er det at verdigrunnlaget
settes eksplisitt pd dagsorden i lederoppl®ringen.

Norsk fagbevegelse har et grunnleggende og omfattende
behov for lederopplering. Dette innrgmmes ogsa nar ledere
vi snakket med ble konfrontert med det. P4 bakgrunn av den
darlige oppslutningen om Personal- og ledersenterets tilbud
pd intervjutidspunktet, forventet vi at interessen for dette
temaet var liten blant ledelsen i fagforbundene. Det er ikke
tilfelle. S& godt som samtlige ledere og nestledere vi har
snakket med papeker behovet for lederoppl®ring hos seg selv
og sine kolleger. Som vi skal se i neste kapittel, hadde svert
f4 pa sin vei mot lederstillingene i forbundene fatt anledning
til 4 etterfylle med ngdvendig lederkompetanse.

Et fagforbund er fgrst og fremst en organisasjon som skal
ivareta medlemmenes interesser som arbeidstakere. I denne
rapporten ligger ikke hovedvekten pd dette overordnede
mdlet. Mens Prosjekt-93 spgr om LO og forbundene er
rasjonelt organisert i forhold til malet, er vart spgrsmal om
de tillitsvalgte og ansatte i organisasjonene har tilstrekkelig
kompetanse til A lgse sine oppgaver.

Personalledelse, administrativ og strategisk ledelse
I vart perspektiv legges det grunnleggende vekt pa at forbun-
dene er serviceorganisasjoner som skal levere kunnskap til
lokalavdelinger og enkeltmedlemmer. Med service siktes det
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ikke til ulike forbrukerfordeler til medlemmer, men kunn-
skapsmessig hjelp til 4 1gse problemer og utfordringer lokalt.
Skal sentraladministrasjonen klare denne stadig mer krevende
oppgaven, md den ha kunnskap om tjenesteyting, og den mé
drives effektivt. Det vil si at den m4 ledes av ledere som har
forstdelse for bdde mangfoldet innad i organisasjonen og
kravene utenfra, og for hvordan inteme krefter kan styres
med sikte pa & nd eksterne mél.

Vi stiller altsd spgrsmdl ved hvordan forbundsadministra-
sjonen fungerer som redskap for 4 ni de ytre malene. Hvil-
ken forstdelse har ledelsen for hvor sentral deres egen og
medarbeideres kompetanse er for evnen til 4 sette gode mal,
og muligheten til 4 nd dem? Her vil de fleste ha behov for
kunnskaper om strategisk ledelse.

Den demokratiske rekrutteringen til lederstillinger i fag-
bevegelsen gker kravene til opplering av nyvalgte ledere.
Det betyr ikke at kompetanse tillegges liten vekt ved valg av
ledere. Ledere velges ut fra den kompetanse de har vist som
dyktige tillitsvalgte. Ofte tillegges denne kompetansen stgrre
vekt enn “riktige” meninger i politiske spgrsmal.! Den kom-
petanse de fleste har er imidlertid for spesialisert i forhold til
de oppgaver som venter i en forbundsledelse. Med ett er man
betrodd en posisjon hvor man skal lede andrec mennesker og
sette mal for deres arbeid. Dette er mennesker med behov for
omsorg. I det ene gyeblikk er det kanskje behov for & gi ros
eller utvetydig kritikk, i det neste forstaelse og tdlmodighet.

De fleste som velges inn i en forbundsledelse er godt
kjent med deler av organisasjonsapparatet, med den formelle
oppbyggingen, med organisasjonens tradisjonelt oppstilte
mdl, og med stertke og svake sider i forhold til konkrete
erfaringer fra tidligere posisjoner. En leder p& forbundsplan
mi forstd hvordan ulike grupper innad i organisasjonen
fungerer, og kunne anlegge et helhetsperspektiv pd inteme

1 Dette gjelder f.eks. ved valg av ledere med politisk tilhgrighet betydelig
til venstre for DNA.
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konflikter. Da vil de fleste ha behov for utvidede kunnskaper
i organisasjonsteori.

De fleste organisasjonene er i dag si store at ogsid den
politiske ledelse vil ha behov for en innfgring i administra-
sjonskunnskap. Samtidig som man arbeider for politiske mal,
har man ansvar for forvaltningen av store pengesummer,
arbeidsplasser og ikke minst for at organisasjonen fungerer.
I en slik rolle er langtidsplanlegging og evne til 4 prioritere
arbeidsoppgaver og mal helt avgjgrende for 4 lykkes. Likevel
er det den omvendte praksis som rdder i de aller fleste for-
bund. Bade toppledere og sekreterer blir overveiende styrt av
spontane henvendelser utenfra. Dernmed kommer de “alltid pd
etterskudd”, og mister muligheten til 4 skape framtida, sette
nye ml, lansere nye ideer, investere i kompetanse og si
videre. Det blir lett andre som styrer utviklingsprosessen.
Brannslukningsarbeid og posisjonering fram til neste lands-
mgte kan komme til overskygge organisasjonsledelse og
-styring. Dette har ogsd sammenheng med strategisk ledelse.

I forlengelsen av dette kommer 0gsd noe sd element&rt og
samtidig vanskelig som & kunne delegere. Fortsatt er enkelte
forbundsledere bundet opp i saksbehandling. De blir en slags
oversaksbehandlere. Dette tar mye av tiden som egentlig
burde vert satt av til andre lederoppgaver.

@konomi

Behovet for 4 gke gkonomikunnskapene hos bdde valgte og
ansatte er en fglge av endringer intemnt i brukerorganisa-
sjonene, og av endringer ute pa arbeidsplassene, for medlem-
mer og tillitsvalgte.
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Forbundsgkonomi - behov for gkonomistyring

Stadig flere organisasjoner innser behovet for 4 bedre styrin-
gen av gkonomien. Dette tvinger seg fram i en tid hvor flere
forbund sliter med stadig vanskeligere gkonomi.>

Innf@ring av gkonomistyring (bruk av budsjetter, budsjet-
tering), stiller krav til kompetansen i organisasjonene pa
omrider som intemregnskap, regnskapsanalyse og arsregn-
skap. For ikke mange &r siden var bruk av budsjetter, bud-
sjettering og budsjettkontroll fremmed i de aller fleste for-
bundene. I dag er dette tatt i bruk som styringsinstrumenter
av noen, men fortsatt er enkelte kommet kort:

» Budsjettstyring? — Nei ikke sa langt — men fra og med
1991 vil vi prgve & fa dette til. Vi har et regnskaps-
system som er i orden i forhold til revisor, men til nd
har det vert ubrukelig som styringsverktgy. En av
vanskene vi stgter pd i omdanninga av regnskaps-
systemet, er at vi ikke har kompetanse pa dette med
budsjettstyring — pd hvordan man skal bruke budsjet-
tet.”” (Leder)

Folk som til daglig har med forbundenes gkonomi 4 gjgre
understreker 0ogsd behovet for en strammere gkonomistyring,
Fra LOs revisjonskontor fikk vi fgplgende kommentar:

” Vi presser p4 ute i forbunda for 4 f4 dem til 4 tai bruk
gkonomistyring — sette opp budsjetter, men vi mgter
motstand. Flaskehalsen finner du i toppen av forbunda
— hos ledelsen. De hevder at forbundet gdr med over-
skudd, men vi som sitter med revisjon og gér gkono-
mien deres etter i sgmmene ser jo at det ikke er til-
felle. Vi ser at det er driftsunderskudd og at de terer
pa kapitalinntekter og egenkapital.”

Det er ikke tvil om at gkonomikompetansen i organisa-
sjonene overveiende er for lav. De stgrste forbundene innen

2 Generelt begrenset rekruttering og stor arbeidsledighet blant medlem-
mene fgrer til betydelig svikt i inntektsgrunnlaget. Samtidig er utgiftsniviet
hgyt.
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henholdsvis privat og offentlig sektor har ansatte med gko-
nomibakgrunn. I de mindre forbundene er det stor spredning
i gkonomikunnskapene. Noen er selvlerte, andre kan lite
eller ingenting utover det de har fatt gjennom tillitsvalgt-
skoleringen. I et og annet forbund kan man finne en person
med gkonomisk utdanning. Mye av gkonomikompetansen
brukes i ekstern saksbehandling. Vi er imidlertid usikre pd i
hvilken utstrekning denne brukes i den interne organisasjons-
styringen.

Lare opp egne folk eller ansette gkonomer?

Behovet for gkt kompetanse innen gko-
nomi er betydelig.’ Den kan styrkes ved
4 sgrge for oppl®ring av egne ansatte og
valgte som har gkonomiansvar. En annen
méte & mgte kravene til bedre gkonomisk
styring er & ansette folk med spiss-
kompetanse (gkonomer). Det er trolig
behov for & gjgre begge deler. Om dette
har det lenge pagitt friske diskusjoner.
Her tar vi med svar fra ledelsen i to for-
bund:

” Vi hadde en voldsom diskusjon fgr

landsmgtet nd i hgst som gikk p4 om
det var mulig & velge en kasserer til forbundet. Er det
i det hele tatt mulig 4 velge en fagarbeider som hoved-
kasserer i et forbund som balanserer med 50-60 mil-
lioner kroner? (...) Om det likevel har fungert pa en
mdte? Nei, det har ikke det. Realiteten, her som de
fleste andre steder i fagbevegelsen, er at det ikke er
hovedkasserer som forvalter pundet. Det tar som oftest
ansatte folk seg av. Hovedkasserer er den som skriver
under regnskapet til slutt.”

3 Dette kommer ogsd sterkt fram i neste kapittel nir vi presenterer
medarbeidernes egne gnsker.
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” Vi har ogsd hatt denne diskusjonen. Det er noen som
mener vi ma ansette faggkonom. Vi har en valgt ho-
vedkasserer som er ansvarlig for budsjetter og gkono-
mi. Han er ufaglert og har bare folkehggskole i bénn,
men han har god oversikt over det han holder pa
med.”

Hovedkasserers ansvars- og
arbeidsomréderi dag stiller krav
til relativt gode kunnskaper om
en rekke gkonomiske forhold.
Hovedkasserervervet bgr derfor
bekles av personer med en viss
gkonomisk fagkunnskap.

3
w
&

A

» Landsmgtet er lite egnet

til 4 f4 inn den kompetansen
vi trenger. Vi har jo ingen
kontroll med hvem vi fér inn
og med hva slags kompe-
tanse de har. Dette oppleves
helt klart som et problem. Vi har stgrre muligheter i
perioden, nér folk slutter. Da kunngjgr vi verv og har
en valgkommite som leverer en innstilling til lands-
styret. I slike tilfeller kan vi vurdere vedkommedes
kompetansebakgrunn.”” (Nestleder)

Her bergres en utfordring som s@rpreger ledelse og styring
av demokratiske organisasjoner. I en del organisasjoner er
hovedkasserervervet politisk. Det er derfor ikke lett 4 rekrut-
tere personer med profesjonell gkonomikompetanse. Dersom
forbundet har faglig ekspertise blant de fast ansatte i forbun-
det, kan hovedkasserer fortsatt klare seg uten 4 vaere gkonom.
I s& fall vil det vere tilstrekkelig 4 kunne kommunisere med
gkonomene og bidra til 4 fastsette gkonomiske mal. Men selv
dette er ingen liten utfordring for en som ikke har gkonomi-
bakgrunn fra fgr av! Oppgaven som hovedkasserer er ikke
ngdvendigyvis politisk. I enkelte forbund utfgres oppgaven av
en ansatt hovedkasserer.
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Kompetanse til & delta i utviklingsarbeid?
Behovet for bedre gkonomikunnskaper kommer ogsa som en
fglge av de endringer som skjer ute pd arbeidsplassene. I
samarbeidsorienterte bedriftsutviklingsprosjekter (som Hoved-
avtalens Tilleggsavtale for Bedriftsutvikling, HABUT) blir
ofte representanter fra forbundet trukket inn i styringsgrupper
sammen med representanter for de ansatte og ledelsen.
Som det blir pdpekt i debattopplegget i forbindelse med
Prosjekt-93,- er det grunn til 4 spgrre om ikke tillits-
valgtskoleringen bgr vurderes i sammenheng med den kom-
petanseutviklingen som trengs i forbundene i tiden framover.
Flere trekker fram at tillitsvalgtskoleringen ikke er god nok.
Dette mé i si fall ses som et resultat av manglende kom-
petanse sentralt i fagbevegelsen. Dels er det uttrykk for
manglende evne til 4 forstd behovene, og dels viser det
svakhet i 4 omsette en eventuell behovsforstéelse til opp-
leringsvedtak.

” Det sies ute at vdre tillitsvalgte er darligere i dag enn
hva de var for en fem &r siden — at de tillitsvalgte
begynner 4 svekkes. Det skyldes jo ogsd at det har
blitt vanskeligere 4 vare tillitsvalgt. Dermed m4 vi
styrke vir kompetanse ved & utvikle nye oppl@rings-
tilbud” (Sekreter)

P4 arbeidsplassen vil det bli et enormt kompetanse-
behov — vi kjgrer en kursrekke i gkonomiforstaelse for
egne ansatte og for arbeidsplasstillitsvalgte, hoved-
saklig for dem som deltar i besluttende organer i
bedriften. Da m4 vi jo ogsa heve kompetansen hos de
som er ansatt her i forbundet, slik at de framtidige
behovene ute kan imgtekommes. Denne utfordringen
gér ikke bare pd gkonomi, men ogsd pa organisas jons-
utvikling, lederutvikling og arbeidsrett/jus.” (Leder)

]

-

For at de tillitsvalgte skal kunne delta i omstillingsprosessene
pa arbeidsplassene har de behov for 4 1&re mer om gkonomi,
omstilling og omorganiseringsprosesser, intemasjonalisering
av arbeidslivet, fusjoner, overtakelser, selskapsdannelser og
organisasjonskultur. AOF og forbundene satser for tiden

43



betydelig pa 4 styrke de lokale kreftene pd disse omradene.
Dette skjer imidlertid uten at man gjennomfgrer en tilsvar-
ende prosess sentralt. I framtiden bgr skillet mellom tillits-
valgtskolering og generell kompetanseutvikling i organisa-
sjonene bli mindre markert.

De senere 4ra har utfordringen til fagbevegelsen om 4 gi
inn i samarbeidsforhold med offentlige og private arbeids-
givere gkt. Enten man skal forsgke & framstd som en interes-
sant samarbeidspartner for forhandlingsmotparten, eller mélet
er 4 forstd en lokal utviklingsprosess for 4 klare 4 pavirke
den, stilles det betydelig krav til blant annet gkonomisk
kompetanse. (Bakke og Borgen 1988, Moland 1989, LO
1991) I dag skjer endringene raskt og p& flere omréder
samtidig. En slik utvikling stiller strenge krav til den som
skal fglge med. Dette oppleves som et kontinuerlig endrings-
press for mange fagforeninger.

” Vi mgter jo etter hvert meget gode ledere ute i n@r-
ingslivet. Det de kanskje er dérligst pd er det vi er
gode pd og omvendt. Men vi ser at de kunnskaper
bedriftsledelsen er gode pa ofte vinner over de andre
— over var kunnskap. Framstillingen, og med det soli-
diteten i arbeidet deres, gir dem klare fordeler. Man
kommer ofte til kort, ogsé ute pd bedriftene fordi man
ikke besitter akkurat denne kunnskapen. Og dette blir
mer og mer patrengende synes jeg.” (Leder)

Fra kamporganisasjon til kunnskapsbedrift?

Skal fagbevegelsen pé de ulike organisasjonsnivdene klare &
utforme nye strategier, er gkte kunnskaper en forutsetning.
Nér de lokale kreftene har behov for stgtte, er det et rimelig
krav at forbundskontoret har kompetanse til 4 fglge opp. Da
m4d forbundssekret@ren kunne yte hjelp ved forespgrsler om
pgkonomiske eller juridiske forhold som bedriftsgkonomiske
disponeringer med betydelige, men uklare konsekvenser for
de ansatte.

En liknende situasjon oppstér nar forbundet blir bedt om
4 vurdere de gkonomiske sidene ved oppsigelser, nedleggel-
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ser, fusjoner eller fisjoner. Det kan kanskje vere aktuelt & g
gjennom bedriftsledelsens gkonomiske argumenter for en
eventuell nedleggelse av en avdeling og stille opp konse-
kvensene for arbeidstakeme. Slike vurderinger forutsetter
ogsd gode kunnskaper i bedriftsgkonomi og er i vére inter-
vjuer blitt trukket fram som eksempler p4 et omrade hvor
kompetansen i flere forbund bgr styrkes.

Denne type kunnskapsservice er en hovedoppgave for et
forbund, og inngdr i forbundets totale samarbeids- og kamp-
beredskap. Et forbund er ikke bare en kamporganisasjon. Det
md i gkende grad ogsd vare en profesjonell servicebedrift
som leverer teknisk og verdibasert kunnskap til organisa-
sjonsleddene og medlemmene. Selv om fagbevegelsen fortsatt
vil vere en kamporganisasjon, er det viktig bidde innad og
utad 4 synliggjgre sin oppgave som kunnskapsformidler. I
dag far bevegelsen stgrst oppmerksomhet i forbindelse med
Ipnnsforhandlinger og inteme stridigheter.

Effektivitet, produktivitet og kvaliteten pd de tjenester
som tilbys avhenger av de ansattes evne til & ha oversikt
over, samle inn, bearbeide og analysere informasjon. Grunn-
leggende saksbehandleropplering er en méte 4 heve kvali-
teten pd de grunnleggende oppgaver forbundet som orga-
nisasjon skal utfgre.

Saksbehandling

Behov for en mer systematisk oppl@ring innen saksbehand-
lingsomradet, er ofte trukket fram i forbindelse med ny-
ansatte og nyvalgte i forbundene. Inn under dette opplerings-
omrédet hgrer en del kompetanse som gir pa tvers av for-
bundsgrensene og forholdene burde ligge til rette for en felles
saksbehandlerpakke for flere forbund.

» P4 saksbehandlersiden har vi fatt inn et sjikt bade
sentralt og lokalt, ja vi kaller dem for tillitsvalgte, som
blir mer og mer usikre. De er ikke i stand til 4 ta egne
standpunkter og beslutninger. De sender fra seg saker
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oppover til LOs juridiske kontor, og holdt jo pa 4 ta
drepen pa LOs juridiske.” (Leder)

Samme person sier ogsa:

” Det er nok interesse for videreutdanning, men man mé
huske pd at arbeidet det ligger der og da man priori-
tere: Skal man gd pd kurs nir man samtidig er klar
over at arbeidet hoper seg opp? Her har vi ikke sd mye
4 gd pA. Jeg tror-ikke vi fér det til, men det beste ville
ha vert 4 gi de som skal begynne i saksbehandler-
jobber opplering fgr de begynner i jobben. I hvertfall
i de smé forbunda er det sdpass lav bemanning at det
ikke blir rom for opplering etter man har begynt i
jobben.”

Disse sitatene understreker behovet for opplering. Det viser
samtidig at forbundsledelsen har vondt for 4 gjgre noe med
det. Slike tilfeller viser at Personal- og ledersenteret m4 ut til
organisasjonene og vise dem hvilke problemer de har. Sam-
tidig viser det hvor vanskelig oppgaven er for senteret. I
tillegg til de psykologiske og pedagogiske utfordringene,
kommer ogsd mer tekniske oppgaver som 4 samkjgre kurs pa
grunnlag av informasjon om nyansatte og nyvalgte personer
i forbundene.

@kt kompetanse til sekretersjiktet i forbundene vil gjgre
disse sikrere og i stand til 4 ta selvstendige beslutninger.
Oppgavene blir raskere og bedre 1gst, samtidig som opphop-
ningen av saker ved LOs spesialavdelinger kan reduseres.

Taper saker pa grunn

av manglende saksbehandlerkompetanse
Darlig saksbehandling i form av svak saksframstilling som
folge av utilstrekkelige kunnskaper har fgrt til ungdig dérlig
utfall av flere saker. Her er det behov for 4 se alle sidene ved
saksbehandling under ett. Det er utvilsomt behov for en
modulbasert saksbehandlerpakke som for eksempel inne-
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holder arbeidsrett, konfliktlgsning, gkonomi, pedagogikk,
norsk skriftlig og bruk av FANE-systemet®.

Pedagogikk

I forbindelse med introduksjonskurs og grunnleggende kurs-
virksomhet i egen regi, har forbundene flere behov. P4 den
ene side trenger de som arbeider med 4 utvikle egne kursopp-
legg ofte mer kunnskap om utvikling av kursopplegg og
-materiell. P4 den annen side har en god del forbunds-
sekret@rer som holder kurs eller foredrag ute i organisasjons-
apparatet rapportert om behov for mer opplering i det 4 lere
fra seg, i forelesnings- og formidlingsteknikk, kommunika-
sjon og lignende.

Jus og arbeidsrett

De fleste ledere og saksbehandleme vi har hatt kontakt med,
har vert svert raske til 4 ppeke behovet for kompetanse
innen feltet jus og arbeidsrett. Arbeidslivet er i gkende grad
blitt konfliktfylt.

LOs juridiske kontor har de siste dra behandlet omtrent
1200 saker arlig. Det har vert en gkning i antall oppsigelses-
saker og skade/erstatningssaker. Serlig den siste typen er
svert arbeidskrevende. Antall saker som er fort i retten er
firedoblet siden 1980.° (LO, 1980-91)

Manglende kompetanse pd dette omrddet i organisa-
sjonene fgrer til at saker som kunne ha blitt behandlet pa
lavere trinn skyves oppover i systemet. Opphopning av saker
ved LOs juridiske kontor ma vare en av de “’sannheter” som
er best kjent i norsk fagbevegelse. Nesten alle vi har snakket
med pd mellomniva og oppover har erfaringer med dette.

4 FANE er et nytt, felles datasystem for hele fagbevegelsen. Det er
beskrevet i kapittel 5.

511991 fegrte LOs juridiske kontor 438 saker for retten (LO 1980-91).
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” Vi fikk litt opplering (i arbeidsrett) fra LO i forhold
til dette med tvistesaker. For & avlaste LOs juridiske
avdeling gjennomfgrte de oppl@ring i jus og arbeids-
rett rundt i forbundene. Poenget var 4 vise oss hvordan
vi kunne gjgre en del av saksbehandlingen selv. Ut
over det brukte du sjelden de kunnskapene du hadde
opparbeidet deg som lokalt tillitsvalgt.” (Tidligere
forbundstillitsvalgt)

9’

Det er nok mange i forbunda som litt lettvint sender
saker opp til LOs juridiske. Selv om de er innforsttt
med at dette er en haplgs sak, sd tgr de ikke ta den
avgjprelsen. Jeg tror ofte det er slik at — kall det gjeme
feighet — men det er lettere 4 la en jurist i LO ta den
avgjgrelsen sa slipper jeg 4 sitte med den.” (Leder)

” Vi er jo saksbehandlere og fungerer som en slags
"hobbyjurister”, si vi trenger stadig ny kompetanse pa
dette feltet.”” (Sekreter)

Det kan vare flere grunner til at en saksbehandler velger &
sende en sak over til andre. Det kan ha med manglende
kompetanse 4 gjgre som igjen kan vere grobunn for utrygg-
het og fgre til ansvarsfraskrivelse. Men det kan ogsa ha med
bekvemmelighet & gjgre. Det siste vil kunne forekomme pa
alle kompetansenivéer.

Arbeidslivet er i pkende grad blitt konflikifylt, behovet for jus er stort.

48



Sprik

For forbundene er det en sentral oppgave & foreta juri-
diske vurderinger, ut fra kjennskap til lover og avtaleverk,
lovbruk og fortolkninger. Rundt enkelte saker vil det ogsa
vere aktuelt 4 kunne finne fram i arkiver for 4 sette dem i en
relevant sammenheng. Enkelte saker er s komplekse og
vanskelige at de bgr bli behandlet profesjonelt ved LOs
juridiske avdeling. Dersom et forbund kan lgse en sak i sin
helhet, er det greit. Kan de ikke, er det ogsa greit. I alle
tilfeller er det mye som kan gjgres med saken fgr den sendes
over til LOs juridiske (LO 1991c). Her er kompetansenivéet
ulikt fordelt. Noen forbund har et godt forhold til LOs juri-
diske. Det vil si at de ikke sender over saker de vet er hip-
lgse. Andre leverer fra seg svert uferdige saker (bare beskre-
vet pd to-tre linjer med gnsker om snarlig behandling).

Forbundene har behov for en opplering som gjgr dem i
stand bade til 4 foreta ngdvendige juridiske vurderinger og &
fungere som et effektivt filter ved 4 ta unna saker eller deler
av en sak slik at advokatene i LO far et bedre materiale &
jobbe ut fra. LOs advokater gjennomfgrer i dag en god del
undervisning, men dette er ikke tilstrekkelig. I tillegg kom-
mer evne til 4 framstille saker skriftlig, enten det er i juridisk
eller annen sammenheng. Dette er viktig, og har i mange
sammenhenger vert undervurdert i fagbevegelsen.®

Okt internasjonal kontakt — behov for sprikkunnskaper

I norsk fagbevegelse er det et stort behov for sprdkopplering.
Dette gjelder bdde fremmedsprdk og norsk. Blant fremmed-
sprikene har engelsk stgrst etterspgrsel. Men tysk og fransk
er ogsé viktige sprak. Integrasjonsprosessen i Europa, Norges
tilpasning til EF og fagbevegelsens gkende intemasjonale

6 Skriftlig framstillingsevne er viktig ogs4 p4 andre omrader. Eksempelvis
pkes sannsynligheten for positivt svar p& sgknader om offentlig prosjekt-
tilskudd betydelig dersom disse er godt utformet.
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engasjement er de viktigste grunnene til det voksende sprik-
behovet. @kte kunnskaper i engelsk er avgjgrende dersom
fagbevegelsens representanter i intemnasjonale fora ikke skal
falle helt av lasset. Dette er s@rlig maktpaliggende i LO og
forbundene hvor sentrale ledere og tillitsvalgte gjeme har en
utdanningsbakgrunn med begrenset sprakopplering.’

” Vi i ledelsen deltar i intemasjonale fora, og da kom-
mer dette med sprdkunnskap. Her er det behov for
etterfylling, helt klart.”” (Leder)

Fagbevegelsens representanter har ofte store problemer med
4 gjgre sine interesser gjeldene i intenasjonale sammen-
henger fordi de ikke klarer & kommunisere tilfredsstillende.
Eksempelvis vil mange vere avhengig av tolk. Dette kan lett
avskjere dem fra de uformelle diskusjonene hvor premissene
for formelle beslutninger gjeme legges. P4 samme mdte
kompliserer sprdkvanskene mulighetene til strategisk nett-
verksbygging.

I fpglge norske myndigheter er det et savn at norsk fag-
bevegelse mangler intemasjonal kompetanse. Dermed svek-
kes fagbevegelsen evne til & ardikulere sine interesser nar
intemasjonale spgrsmdl skal drpftes og avgjgres. I denne
sammenheng er det ikke bare sprdkkunnskapene som er
utilstrekkelige. Kunnskaper i EF-rett, intermasjonale avtaler,
standardiseringsspgrsmal og konsemnfaglig samarbeid ma ogsé
styrkes.?

Om LO hadde hatt et sterkere internasjonalt organisasjons-
apparat, ville man i tillegg til egen drift, ogsd hatt et apparat
som kunne styrket samarbeidet med norske myndigheter ute.

7 For arbeidsgiversiden og i det offentlige, er dette problemet langt
mindre, idet de overveiende rekrutter sine folk blant akademikere med
gode sprikkunnskaper.

8 Foredrag holdt av statssekreter i Neringsdepartementet Jon Ivar Nilsund
under konferanse arrangert av AOFs Personal- og ledersenter p& Sgrmarka
23-24 januar, 1992.
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3 Personal- og opplaerings-
situasjonen i LO og forbundene

I forrige kapittel sd vi at oppleringsbehovet hos senterets
malgrupper er stort. Dette gjelder bdde organisasjonenes
ledelse og de kontoransatte. I dette kapitlet beskrives opp-
leringssituasjonen i fagbevegelsens organisasjoner. Den vil
bli sett i sammenheng med behovet. Det store opplerings-
behovet stdr imidlertid ikke i forhold til den beskjedne
bruken av senteret. Dette ma bety at organisasjonene enten
bruker andre kursleverandgrer, eller at oppleringsaktiviteten
er faretruende lav.

For & f4 et riktig bilde av oppleringssituasjonen i bruker-
organisasjonene har vi under intervjuer stilt spgrsmal innen-
for fglgende hovedomrader:

— sertrekk ved personaloppl@ringen slik den er og har vert
— innhold og omfang i den oppl®ringen som gis

— personalansvar og oppl&ringsansvar i organisasjonene

- bruk av behovskartlegging og utvikling av oppleringsplaner

- arbeidsmessige konsekvenser av individuell kompetanseut-
vikling

- hindringer for kompetanseutvikling

Generelle oppleringsforhold som gjelder bide ansatte, sekre-
tersjiktet og toppledelsen, er grundigst behandlet i kapitlets
forste del hvor de ansattes oppl@ringssituasjon blir giennom-
gétt.

Personalsituasjonen i organisasjonene
Bemanningen i LO og forbundene kan grovt deles inn i tre
grupper. Disse er:

— den landsmgtevalgte ledelsen og landsmgtevalgte sekreterer
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— ansatte sekreterer, saksbehandlere og administrative ledere pa
mellomniva

= kontoransatte

De to siste gruppene er omtrent like store. To og to av de tre
gruppene er tildels overlappende, og praksis vil variere en del
fra forbund til forbund. (Dette gjelder f. eks. plassering av
hovedkassererjobben eller -vervet.) I flere sammenhenger er
denne tredelingen likevel viktig. Dette har bdde med arbeids-
fordeling og organisasjonskultur & gjgre.

” Det gér et klart skille mellom valgte og ansatte. Folk
som fgr var pd vart nivd, er knapt til & kjenne igjen
etter noen méneder som sekreterer. De setter seg for
eksempel ikke ved samme bord som ansatte i lunsjen.”
(Ansatt)

Ogsa i oppleringssammenheng har denne inndelingen en viss
betydning. I samtaler vi har hatt bAde med toppledere og med
senterets ledelse kommer det fram at de kursansvarlige ikke
har vert tilstrekkelig klar over dette:

” Det nytter ikke 4 kjgre kurs hvor du blander forbunds-
ledere og vanlige kontorfunksjonarer. Det skaper bare
usikkerhet hos begge parter. Skal du fa forbunds-
lederne til & komme pa kurs, m4 du arrangere egne
kurs som bare er for dem.” (Leder)

Sma4 personalenheter
De fleste forbundene har fra 3 til 6 valgte ledere, 3 til 10 fast
ansatte i sekreter- og saksbehandlersjiktet' og mellom 5 og
20 kontoransatte (LO 1991a). Forbundene er med andre ord
ganske sma personalenheter. Dette stiller store krav til sam-
arbeid og planlegging, dersom man skal greie 4 gjennomfgre
en gnsket personalutvikling. De fleste forbundene er for smé

1 Sekretarsjiktet er overveiende rekruttert “tillitsmannsveien". Dermed er
man sikret at de kjenner kulturen i fagbevegelsen. Dette sjiktet er ogsa
viktig ved rekruttering til den valgte toppledelsen. I LO rekrutteres
sekretzrer i sterkere grad etter fagkompetanse.
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til at det er hensiktsmessig &4 gjennomfgre oppleringen
intent. Samtidig er bemanningen s4 liten at fraver i forbin-
delse med kursdeltakelse kan vere en arbeidsmessig belast-
ning for kontoret.

Kontoransatte

Om gruppen og arbeidsoppgaver

Denne personalgruppen har et vanlig ansettelsesforhold hvor
LO eller forbundene er arbeidsgiver. Kontoransatte og funk-
sjonrer ansettes pd grunn av sine faglige kvalifikasjoner og
ikke i kraft av & vere tillitsvalgt. (Kjennskap til organisa-
sjonsarbeid er en fordel) Dette gir arbeidsgiver en viss
mulighet til 4 styre den kompetanse organisasjonen tilfgres
gjennom nyansettelser. I dag er arbeidsstyrken svart stabil.
Det er f4 som slutter. Dermed blir gjennomstrgmningen svert
liten. Dette fgrer til at hovedtyngden av den kompetanse som
ma4 tilfgres organisasjonene ma komme gjennom utvikling av
de mennesklige ressursene man allerede har.

LO og noen av forbundene sliter i dag med et overtallig-
hetsproblem, samtidig som arbeidsmarkedet er vanskelig, sett
fra arbeidstakers stasted. LO og forbundene er derfor i ferd
med 4 etablere et intemt arbeidsmarked. Dette skjer ved at en
del stillinger lyses ut intemt i LO og blant forbundene fgr de
lyses ut ekstemt. Fgrst og fremst gjelder dette kontormed-
arbeiderstillinger. I LO framheves det at dette ikke skjer pa
bekosming av kompetansekrav.

Det er naturlig nok i de stgrste organisasjonene vi finner
flest kontoransatte. Dette er hovedgrunnen til at intervju-
undersgkelsen for denne personalgruppen er blitt konsentrert
om de store organisasjonene: LO, AOF, Kommuneforbundet,
Fellesforbundet og Handel og Kontor.

Disse personalgruppene er fordelt pd en rekke funksjoner
innen gkonomi og regnskap, 1gnn, kartotek og registre (med-
lemmer, bedrifter, avtaler), sentralbord og kontorarbeid. Det
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er altsd stor spredning i arbeidsoppgaver, og oppl®rings-
behovet ertilsvarende variert. I disse personalgruppene er det
fa som sitter med et direkte leder- og personalansvar. Unn-
taket er i LO hvor en har personer i ledende kontorsekreter-
stillinger med et visst personal- og lederansvar.

Nye arbeidsoppgaver

Ansatte i denne personalgruppen blir i gkende grad omplas-
sert som fglge av at enkelte arbeidsoppgaver blir utfgrt av
andre personalgrupper. Dette gjelder for eksempel der for-
bundssekret@rer og saksbehandlere har tatt i bruk edb, slik at
det er blitt naturlig at de tar en del av skrivearbeidet selv.
Innfgring av ny teknologi har medfgrt at skriveoppgaver, som
tidligere ble utfgrt pd forverelsene og skrivestuene, né fore-
gdr pa det enkelte kontor og av flere personer i organisa-
sjonen. Ny teknologi er med andre ord i ferd med 4 bryte
ned et tradisjonelt skille mellom sekret@rer/saksbehandlere og
de kontoransatte (pa skrivestuene).

Etterhvert vil det komme en tilsvarende utvikling innen
arkivvirksomheten. Det skjer ndr de ulike arkivsystemer blir
lagt over pa edb. Da blir denne informasjonen tilgjengelig for
den enkelte saksbehandler ved hjelp av enkle tastetrykk.

Krav om mer effektiv saksbehandling gker kravene til
raskere og mer hensiktsmessige informasjonssystemer. Dette
er en utvikling som vil gjgre flere kontoransatte overflgdig.
I et av forbundene er saksbehandlemne blitt nektet & skrive pa
maskin/PC.2 For 4 fA tak i npdvendige informasjoner for 4
fullfgre en saksbehandling risikerer de & maétte ringe to
personer som styrer hvert sitt arkiv. I dette tilfellet hindrer
vemn av gamle kontorrutiner en tidsmessig og rasjonell for-
nyelse av arbeidsdelingen. I stedet for & verme om gamle
arbeidsoppgaver, burde det heller satses pd 4 lere opp de

2 P& intervjutidspunktet i 1989-90.
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— hvor ligger personalansvaret?

kontoransatte, slik at de i stgrre
grad kan avlaste sekreterene i
saksbehandlingsarbeidet.

I dag sliter mange sekreterer
med at de er overlesset med
arbeidsoppgaver som tar av den
tiden som burde ha vert brukt
til politisk arbeid, organisasjons-
arbeid og medlemskontakt. En
oppgradering av kompetansen
for eksempel til kontorsekre-
terer slik at de kan ta over
enklere saksbehandleroppgaver,
er en mdte 4 bedre denne situa-
sjonen. Dette ma kunne gjenn-
omfgres uten at disse gar inn pé
de tillitsvalgtes ansvarsomride
og i den politiske beslutnings-
prosessen.

En slik utvidelse av ansvar
og jobbinnhold vil da kunne
bdde avlaste sekretzrene og
samtidig gi de kontoransatte

avansementsmuligheter, og dermed stimulere til personlig og
organisasjonsmessig kompetanseheving.

I gjennomgangen av oppl&ringssituasjonen for de kontor-
ansatte skal vi fgrst beskrive og plassere personalansvaret og
organisasjonenes oppleringspolitikk. Demest beskriver vi
denne gruppens erfaringer og synspunkter pd sine opp-
leringsmuligheter. Her trekker vi ogsd fram de stgrste hind-
ringene for & gjennomfgre en kompetanseheving av perso-
nalet, slik at organisasjonene blir i stand til 4 lgse sine opp-

gaver.
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Personalansvar og ansvar for opplaring

Hvor ligger personalansvaret?
De store organisasjonene som LO, Kommuneforbundet og
Fellesforbundet har egne personalavdelinger. LO har egen
stilling for personalsjef. I Fellesforbundet og Kommunefor-
bundet er personalansvaret tillagt kontorsjefen. I de store
forbundene er ogsd noe av personalansvaret delegert til
avdelingsledere.

I de mindre forbundene er som regel personalansvaret for
kontoransatte lagt til hovedkassereren. Her er ogsd forbunds-
leder ofte direkte involvert i personalarbeidet. Uttalelser fra
bdde ledere og medarbeidere viser at det er stor uklarhet
omkring personalansvaret. Da vi spurte konkret om hvor
personal- og oppl&ringsansvaret 14, ble vi nesten uten unntak
mgtt med forsiktig latter. De fleste har en viss formening om
hvor det formelt er plassert. Men ingen vet sikkert hva
personalansvaret inneb&rer. Usikkerheten er stgrst nar vi
kommer inn pd hvorvidt personalansvaret ogsd inneb@rer
ansvar for personalutvikling. Dette indikerer at de spurte ikke
har erfaringer med ledere som har utgvet personal- og opp-
leringsansvar.’

De kontoransatte om personalansvar

” Personalansvaret ligger jo pa personalkontoret. Det
burde i alle fall ligge der. Vi tror de har ansvaret s
lenge de arbeider med en oppl@ringsplan. Ja, jeg mé
si at vi tror, for det eneste vi har fatt vite er at det
jobbes med en oppl@ringsplan” (Ansatt)

» Personalansvaret m4 vel ligge pd personalavdelingen.
Siste stopp er vel hovedkasserer. Nei, det er vel ad-
ministrasjonsutvalget som er siste stopp. Det er per-
sonal som anbefaler spknadene.” (Ansatt)

3 Her er personalansvar forstdtt som noe mer enn formelle oppgaver
knyttet til ansettelser, lgnn, sykdom og andre lov- og avtaleregulerte
forhold.
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” Det ml vel vaere personalkonsulenten — i samarbeid

med kontorsjefen antagelig?’’ (Ansatt)

Ledere om personalansvar
» Hovedansvarlig for personalpolitikken? Ja, det ma jo

,

]

]

-

vere meg. Det bgr vere mitt ansvar 4 utforme denne,
og fa i stand en helhetlig personalpolitikk. NA er vi
organisert slik at vi har en kontorleder som er ansvar-
lig for driften og en hovedkasserer som er hans ner-
meste pd personalsiden. Og til slutt da meg. Jeg er jo
den som kommer sist inn i slike personalsaker, og de
har vi jo hatt endel av.” (Leder)

Hva som kjennetegner personalpolitikken var? Jeg vet
ikke helt. Hvis du spurte de ansatte, si ville de vel si
at vi ikke har noen personalpolitikk. Jeg mener jo at vi
har det, selv om vi ikke er enige om det bestandig.”
(Leder)

Forbundslederen er personalansvarlig, og for de ansatte
kan nok det virke litt tungvint. Problemet er jo at
toppledelsen har s stort reisefraver. Vi prgver 4 fa det
til slik at i alle fall en av nestledemne er tilsted, og kan
ta avgjgrelser. Stort sett gir det greit, men det er ingen
tilfredstillende ordning.”” (Leder)

Hva slags personalpolitikk?
Allerede nd ser vi at personalarbeidet har lav prioritet og at
ansvarsforholdene er uoversiktlige. Dette kan ha noe med den
gamle ledelses- og kunnskapskulturen 4 gjgre, der kamp og
konfliktorientering var dominerende. I kjglvannet av denne
konsentrasjonen om & “ta” motparten og papeke feil ute, har
pleie av egen organisasjon blitt forsgmt.

” Hele skoleringskultureni fagbevegelsen er preget av at

vi fremdeles bygger opp under de s&kalt sterke og
handlekraftige menn. Dette uttrykker verdier som jeg
tror ikke gavner fagbevegelsen pd sikt. Selvfglgelig
trenger vi handlekraftige ledere. Men det blir fokusert
for mye pa dette, og for lite pd evne til 4 administrere,
bygge opp arbeidsteam og utvikle effektive miljger i
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administrasjonen. Kunnskap om utviklingsprosesser
kommunikasjon osv. har man en tendens til 4 forakte.
Dette er en type kunnskap som forbindes med motpar-
ten, og derfor skal ikke vi ha noe med den 3 gjgre.”
(Leder)

Vi fér ikke bra ledere fordi de ikke innrgmmer at de
ikke kan vare ledere. Det er greit 4 vere leder av en
slik organisasjon nar det gjelder det faglig-politiske
arbeidet, men det de ikke tenker pd er at de er ledere
for mennesker og det kan de ikke.” (Ansatt)

1

-

b

Personalpolitikken er omtrent slik du finner den i
organisasjoner flest. Det er enkelt 4 vare tillitsvalgt og
skrike ut om hvert eneste lille avvik fra lover og regler
som blir gjort ute i arbeidslivet. S4 fort man selv
kommer i arbeidsgiversituasjon sa blir man ikke s®rlig
bedre — snarere tvert imot. Jeg sier ikke at vart for-
bund er det verste, men vi har ingen god personal-
politikk. Som tillitsvalgt har jeg hatt med overens-
komster i flere humanitere organisasjoner 4 gjgre. Der
finner du kanskje de aller verste arbeisgivemne.” (Sek-
reter)

Vi er inne i en omorganisering na hvor folk blir flyttet
fra det ene stedet til det andre. Skulle sint skjedd ute,
sd hadde vi vert der med boka og jusen som bare det.
Men her legges slikt til side i kraft av et lederskap og
en mening. S& der har vi ikke kommet langt.”” (Se-
kreter)

b

-

Hvor ligger opplaringsansvaret?
Vi har nemet oss dette forholdet ved & stille spgrsmal om
hvem som har ansvar for kartlegging av oppl@ringsbehovene,
om det er utarbeidet oppleringsplaner, og hvem som i tilfelle
har ansvaret for dette.

En organisert personalopplering forutsetter blant annet at
en eller flere personer har fitt i oppgave & kartlegge opp-
leringsbehovet i organisasjonen og at denne kartleggingen
fplges opp ved at det utarbeides en oppl@ringsplan. Dette
utgjor ngdvendige steg i en prosess hvor organisasjonen
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arbeider for 4 f4 styring pd kompetanseutviklingen. Styring
er ngdvendig dersom organisasjonen skal nd de mél som er
satt for den.

Styring oppnds ved 4 1a oppleringsplanen inngd som en
del av den virksomhetsplan organisasjonens ledelse har
utarbeidet. Med andre ord ved en n@r kobling mellom or-
ganisasjonenes strategiske sd vel som operative mél og
personaloppleringens utforming og innhold. Er det sd noen
likhetstrekk mellom en slik strategi for kompetansestyring og
miten de gjgr det pd i de organisasjonene som er med i
denne intervjuundersgkelsen?

Undersgkelsen viser at arbeidet med en organisert form
for personalopplering for de kontoransatte ikke er kommet
langt. Ingen av representantene fra denne personalgruppen
rapporterte om at det var utarbeidet oppleringsplaner. Ett
forbund har gjennomfgrt en behovskartlegging. Men denne
gikk ikke inn i en stgrre oppl@ringsplan pd intervjutids-
punktet. De stgrste forbundene i privat sektor, hadde heller
ikke utarbeidet oppl@ringsplaner. Her var det heller ikke
foretatt noen kartlegging av oppleringsbehovene. I ett for-
bund hadde ledelsen gitt beskjed om 4 utarbeide et utkast til
oppleringsplan. Men dette var ikke fulgt opp, og p4 intervju-
tidspunktet visste ledelsen ikke hvor saken sto.

Noen av organisasjonene er i ferd med & utarbeide en
personalhdndbok. De intervjuede haddeklare forventinger om
at det ville komme retningslinjer for personalopplering.
Felles for de stgrste forbundene og LO er at opplerings-
ansvaret for kontoransatte er underlagt personalfunksjonen
som er tillagt kontorsjef eller personalsjef.

Det er vanlig 4 ha satt av midler til oppl®ring ute i or-
ganisasjonsapparatet og til de tillitsvalgte pd lokale arbeids-
plasser. Det er derimot svert f4 som har kommet si langt
med intemoppleringen at det utgjgr en egen post pa or-
ganisasjonsbudsjettet.
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De kontoransatte om oppla@ringsansvar

Vi stilte de kontoransatte spgrsmdl om hvorvidt det var
utarbeidet oppleringsplaner i organisasjonen, og om opp-
leringstilbudene innglr i et fast opplegg eller oppl®rings-

program:;

” Opplaringsplan? Nei, her hos oss har vi ingenting.
Tror ikke det er noe slikt for andre grupper i denne
organisasjonen heller” (Ansatt)

»” Oppleringsplaner? Niks noe sint finnes ikke — det skal
gis ut en hdndbok og det er vel i forbindelse med den
at personalkontoret jobber med retningslinjer for opp-
lering, Og da antar jeg at det med oppleringsplaner
kommer inn der?”’ (Ansatt)

” Nei, det er uklart. Det er heller ikke bestemt om vi
skal sgke kurs hver for oss og g enkeltvis, eller om
det skal samles opp flere som samlet sendes pa kurs.
Her er det i det hele tatt mye som er uklart’’ (Ansatt)

» Nei, vi har ikke sett noen oppl@ringsplan, og den tror
vi heller ikke at finnes.” (Ansatt)

Lederne om oppla@ringsansvar
Det bildet som tegnes av de kontoransatte bekreftes
ledeme:

” De ansatte har fatt opplering i edb, innfgring av nye
rutiner, og norskferdigheter. Det meste blir tilfeldig,
ofte etter innfallsmetoden far en vel si.”” (Leder)

»” Om vi har oppleringsplaner? Det tror jeg blir ngdt til
4 svare nei pd. Vi har gjennom flere &r vert fast bes-
temt pd 4 £ planer for videreutvikling eller oppl®ring.
Men det ser aldri ut som det klaffer helt’’ (Leder)

” Oppleringssituasjonen har tatt seg brukbart opp for
medlemmene. Men ndr det gjelder de ansatte her i
forbundet s har vi ikke vert flinke nok. Opplerings-
virksomheten har vert temmelig tilfeldig og planlgs.”
(Leder)
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» Hos oss er nok oppleringsvirksomheten pa et stabilt
lavmdl. Det har ikke v@rt noen bevisstgjgring for
skaffe seg gkt kompetanse i forhold til jobben man har
eller noe sdnt. Defor blir det til at vi kun driver med
reparasjoner og ingen framtidsrettet virksomhet.”
(Leder)

Ikke alle steder er oppl@ringspassiviteten like sterkt rddende:

» Hos oss har kursaktviteten tatt seg noe opp. Men den
er fortsatt for darlig. Det har egentlig ikke v&rt noen
utvikling i det hele tatt. Vi har et introduksjonskurs for
saksbehandlere og kontoransatte. Utover det s& har vi
forspkt 4 tillempe endel kurs etter som behovet har
meldt seg. N4 har vi satt igang en del serigse drgf-
tinger og har endel planer.” (Leder)

Bade Kommuneforbundet og Fellesforbundet har knyttet til
seg personer med kompetanse innen omrddet personal-
administrasjon og -utvikling. Dette har fgrt til en viss beve-
gelse i arbeidet med & legge opp en mer systematisk per-
sonalopplering. Men disse spredte forsgkene inngikk ikke
noen steder i overordnete program eller ledelsens* samlede
strategi for de mél som er satt for organisasjonen.

Kartlegging av oppleringsbehovet
Kartlegging av organisasjonens kompetansebehov er bade et
skritt pa veien og en forutsetning for styring av kompetanse-
utviklingen. I kjglvannet av en slik gjennomgang er det
naturlig 4 vurdere hvilken opplering av ledere og ansatte
som fglger av organisasjonens kompetansebehov.

En behovskartlegging bgr derfor starte med at ledelsen og
de ansatte gjennomglr hvilke oppgaver som skal lgses.
Demest skaffes en oversikt over organisasjonens kompetanse.
Fgrst etter 4 ha analysert disse to forholdene, er tiden inne
for & vurdere hvilke konkrete oppl@ringsbehov organisa-
sjonen har. I dette perspektivet forstds opplering som en

4 Den politiske ledelsen
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ngdvendighet for 4 mestre organisasjonsmessige oppgaver.®
Det er derfor viktig at ledelsen setter malene. De ansatte ma
trekkes inni vurderingen av hvilke praktiske oppl®ringstiltak
som m4 iverksettes dersom det er et gap mellom kompetanse
og de oppgaver som skal utfgres.

Kontoransatte, personalmedarbeider og den valgte ledelse
i forbundene har ulike oppfatninger av hvor viktig personal-
opplering og -utvikling er i arbeidet for & skape en fleksibel
og velfungerende organisasjon. Mange toppledere har dele-
gert "dette med personaloppl®ring” nedover i organisasjonen.
Det forer til at en del knapt har tanker eller meninger om
organisasjonens virkelige kompetansebehov. I fglge personal-
medarbeidere og ansatte, er det vanskelig & fa ledelsen til 4
erkjenne at kompetanseutvikling er viktig for at organisa-
sjonen skal greie 4 1gse de oppgaver den er satt til. Uttalelser
fra ledere bekrefter at deres frustrasjoner kan vare berettiget.

Ett forbund hadde p4 intervjutidspunktet kommet i gang
med opplering og utvikling for ledelsen samtidig som en
mer systematisk oppl@ring tilbys de ansatte. De fleste for-
bundsrepresentanter medgir at dette har vert et forsgmt
omride.

Kontoransatte om kartlegging

»” Nei, her har vi ikke hatt noen behovskartlegging.
(pause) Tja, hvem som burde ha gjort det? Jeg synes
vel i utgangspunktet den som har personal- og opp-
leringsansvar bgr g8 ut med en forespgrsel om hvilke
behov vi har. Det er ikke noe i veien for at vi pa
denne avdelingen (p4 egenhind) kan sette oss ned og
se hva vi trenger, men jeg er da redd for at det ikke
skjer noe mer.” (Ansatt)

Intervjuer: Er dette noe dere har ddrlig erfaring med
fra tidligere?

§ Opplering som velferdsgode blir ikke diskutert i denne rapporten.
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” Nei, poenget er at vi aldri har gjort det! Vi har aldri
satt oss ned for & finne ut hva slags behov vi har pd
avdelingen. Vi gjorde det forresten i forhold til edb,
men det har skjedd veldig lite etterpd.” (Ansatt)

Ledere om kartlegging
” Behovskartlegging er en av de tingene som ikke har
vert i system her hos oss. Men vi har et utvalg hvor
jeg er leder som holder pd med det. Vi har gjort noen
vurderinger av hvilke typer utvalg vi skal ha. Vi deltar
jo i s& mange utvalg at vi n@r sagt ikke vet hvilke
som er hvilke engang.”” (Leder)

” Det er ingen hos oss som har ansvar for 4 kartlegge
oppleringsbehovet. Vi har ikke diskutert & gjgre det
heller. Men du satte meg kanskje pd ideen ni. Inn-
holdet i en slik kompetanseoppbygging har vi fore-
lgpig ingen tanker om.” (Leder)

Hovedtrekk i oppleringssituasjonen

Vi har beskrevet personal- og oppl@ringsansvaret og de
ansatte og ledemes syn pd dette. I det fglgende skal vi bes-
krive hvordan oppleringssituasjonen for de ansatte i LO og
forbundene fortoner seg. Det tilbys lite organisert opplering
til fagbevegelsens kontoransatte. Med organisert opplering
menes kurs som tilbys de ansatte som del av en opplerings-
strategi i organisasjonen, og er betalt av arbeidsgiver.

Opplaring i kontorrutiner og bruk av tekniske hjelpemidler
Den oppleringen som finner sted er hovedsaklig begrenset til
bruk av tekniske hjelpemidler og spesielle arbeidsrutiner i de
enkelte organisasjonene. Tekstbehandling er det omrade hvor
de fleste rapporterer 4 ha fatt opplering. Enkelte av organisa-
sjonene, arrangerer opplering i tekstbehandling intemnt. Men
flertallet av de intervjuede hadde fétt denne oppleringen ved
Personal- og ledersenteret. Det er ogsé disse personalgrupp-
ene som til nd har vert de mest aktive brukeme av senterets
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kurstilbud. (Jf. figur i kapittel 4 som viser at senterets
kursaktivitet har vart stgrst innen edb.)

” Alle fér en runde med tekst-
behandlingskurs som arrangeres
her pd huset. Ut over det har
det ikke vert noe. Det har vert
ytret gnske om flere forskjellige
kurs. Forelgpig har vi bare fatt
beskjed om at behovene skulle
kartlegges.” (Ansatt)

” Utgangspunktet er at vi har
etterlyst oppfglgingskurs i regn-
skap, bruk av lgnnssystemer og
tekstbehandling. For en stund
siden ble det sagt at vi skulle f&
det. Men vi har ikke sett noe til
det.” (Ansatt)

» Opplaringstilbud til funksjon&rene har i denne perio-
den veart en nedprioritert oppgave. Bortsett fra mer
kortsiktige kurs som opplering pé teknisk utstyr, edb
eller annen type teknisk utstyr.” (Ansatt)

Lering gjennom kollegial veiledning
Denne passiviteten som beskrives i intervjusitatene, vitner om
at personalutvikling har lav prioritet. Selv om personal- og
oppl@ringsansvar i utgangspunktet er lagt til ulike leder-
funksjoner s er det i praksis opp til hver enkelt bide 4 ta
initiativ til og 4 fa istand oppl®ringstiltak.

Den kanskje viktigste delen av oppl@ringen i en or-
ganisasjon er uformell, og skjer gjennom tilpasning pa ar-
beidsplassen og kollegial veiledning. Men hvis oppl&ringen
begrenses til bare spgr-en-kollega-metoden”, tilfgres or-
ganisasjonene lite ny kompetanse, og kunnskaps- og ferdig-
hetsnivdet hos de ansatte blir ganske tilfeldig. Denned redu-
serer 0ogsd ledeme (ledelsen) muligheten til & kunne styre
organisasjonens kompetanse:
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*» Det foregér ingen systematisk oppl@ring her pa huset.
Nar du kommer inn som ny, sd blir du sittende ved
siden av noen. P4 kartoteket, hvor det jobber flest folk,
er det utarbeidet en arbeidsplan og rutiner for hvordan
ting skal gjgres. Disse blir du som ny satt inn i. Men
det er selvsagt avhengig av at folk spgr.” (Ansatt)

9

-

Det fgrste kurset jeg var innom var et sant kontorkurs
nede p& AOF. Det fikk jeg vite om av hun som var
personalkonsulent her fgr. Det var OK. Men siden da
har det vel egentlig blitt s&nn at vi ikke er blitt tilbudt
noe. Vi mi heller spgrre om 4 fa noe.”” (Ansatt)

Om jeg har fatt opplering? (humring) Hvis du tenker
i forhold til jobben, si har jeg for min del fétt veldig
lite. N4r det gjelder 4 sette seg inn i jobben og sys-
temet her, sd har det stort sett vert opp til deg selv.
Min jobb er noe spesiell, sa pd den sida har jeg fatt
veldig lite opplering. Snn i forhold til senteret s& har
jeg deltatt pa tekstbehandlingskurs og kurs i bruken av
regneark. Ellers sd har jeg tatt AOFs kursleder-
opplaering.” (Ansatt)

Ikke bare passive og negative ledere?

Den grunnleggende svakheten ved oppl@ringssituasjonen i
fagbevegelsens organisasjoner bunner i at ledere pad ulike
plan ikke oppfatter intem kompetanseutvikling som viktig.
Derfor er bade ledere og medarbeidere passive til utviklings-
arbeide. Systematiske planer for oppl®ring mangler helt.
Fglgelig er kunnskaper og evner til utvikling og bruk av
kompetanse begrenset.

Det er vanskelig 3 finne eksempler pd ledere som aktivt
arbeider for & heve sine medarbeideres kompetanse. Under
intervjuene innrgmmet de fleste uten blygsel at de var pas-
sive.

*” NAr det gjelder kontorsida, sé vet jeg ikke mye — annet
enn at noen har sgkt om 4 delta pd kurs som kan vere
relvante for jobben, og det har de vel da fétt delta p4.”
(Leder)
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” Forslag og gnsker om opplering kommer fra de an-
satte, og s& har ledelsen pé toppen stort sett sagt ja.
Den andre veien — at toppen har uttalte gnsker — har
det vert veldig lite av.” (Leder)

” Nar folk har fattet interesse for et kurs og sgkt pd det
sd tror jeg stort sett vedkommende har fétt et positivt
svar. Problemet er at det fra ledelsens side ikke har
vert lagt opp til noen bevisstgjgring om 4 ta kurs og
skaffe seg ny kompetanse i forhold til jobben.” (Leder)

” Det kommer noen ganger forespgrsler fra enkelte
sekreterer som har mer interesse for utvikling enn de
andre. De blir stort sett bekjempet fra toppledelsen.”
(Leder)

De to siste sitatene kommer fra samme person. I det fgrste
innrgmmes passivitet. I det andre gr vedkommende et skritt
lenger, og medgir en mer aktiv motstand mot 4 gke under-
ordnedes kompetanse.

Darlig informasjon til de ansatte?

Med et slikt utgangspunkt er det heller ikke & forvente at de
ansatte blir informert om foreliggende kurstilbud. Det fgrste
som kom fram under intervjuene var manglende informasjon
om ulike kurstilbud. Dette gjelder bdde om Personal- og
ledersenterets kurstilbud og fra andre kurstilbydere (utenfor
fagbevegelsen). Vi vet at senteret sender ut informasjon til
samtlige organisasjoner i fagbevegelsen. Nar informasjonen
ikke nar ut til medarbeiderne, er det fordi den ikke blir
formidlet intemt i organisasjonene. Dette kan enten skyldes
darlige informasjonsrutiner, eller det kan vare uttrykk for en
bevisst utsilingspolitikk. Svaret ligger trolig fgrst og fremst
i lav kompetansebevissthet hos ledelsen og de uklare for-
holdene omkring personal- og oppl@ringsansvar.

» Et av problemene er at vi far for liten informasjon om
hvilke kurs vi kan delta i, enten det er tilbud de har pa
senteret eller andre steder.” (Ansatt)
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”” Men vi far kun de tilbudene som AOF sender ut. Fgrst
kommer tilbudene til personalavdelingen som videre-
sender disse til avdelingene. P4 personal krysser de av
de tilbudene som passer for oss, det vil si de kursene
som vi far lov 4 sgke pd, og da er det stort sett bare
Notis og kurs for vemeombud som star igjen.” (An-
satt)

” 1 den grad vi far informasjon, s& kommer den fra
kontorleder. En del blir slatt opp p4 oppslagstavla. Noe
mer enn dette far vi ikke. Folk fra Personal- og leder-
senteret har aldri kommet hit og informert.” (Ansatt)

Opp til den enkelte?

NAr ledelsen i norsk fagbevegelse prioriterer kompetanse
intemt sd lavt som vi har sett, blir spgrsmélet overlatt den
enkeltes initiativ. Det gis ingen signaler fra ledelsen om hva
slags kompetanse som trengs i organisasjonen. Den enkelte
ansatte kan enten la tingene seile sin egen sjg eller forsgke
4 ta skjeen i egne hender. Kompetanseutviklingen i organi-
sasjonen blir som fglge av dette, langt pa vei styrt av hva
den enkelte mener han trenger, i stedet for av fgringer fra
organisasjonens toppledelse.

De ansattes innsats for egen utvikling
Flere ansatte pd lavere og midlere nivd gir uttrykk for at
opplering og utvikling er noe den enkelte eventuelt far del
i — ikke takket vere ledelsens planer, men pé tross av ledel-
sens motstand.®

” Fgrst m du selv finne egnede kurstilbud i aviser eller
andre steder. Enkelte AOF-tilbud har det hengt pa
oppslagstavla, men det er ikke kommet noe hit. I alle
fall ikke i det siste. Vi mottar ikke kurskataloger uten-
fra. Det er ingen utenfra som kommer innom og orien-

6 Der man har kommet noen vei med utvikling av forpliktende opp-
leringsplaner, er dette til ni uten unntak, skjedd etter press nedenfra i
organisasjonen.
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terer om aktuelle kurstilbud. Fra personalkontoret
kommer det heller ikke noe informasjon om ulike
aktuelle kurstilbud. Demest m du innom avdelings-
leder for & f4 underskrift. S& gir det til kontorsjefen.
Jeg var med pd et kurs, og da mitte jeg bestille plass
og gjgre alt selv. Beslutningsmyndigheten ligger hos
arbeidsutvalget. I det siste er det blitt slik at kontor-
sjefeni samrdd med NN kan godkjenne kurssgknader.”
(Ansatt)

” Den stgrste feilen er vel at det i for stor grad er opp til
den enkelte & komme seg pa kurs.” (Ansatt)

Men unntak finnes:

” T var avdeling er vi litt heldigere. Der har avdelings-
lederen gétt ut og spurt oss om hvilke opplerings-
behov vi har.” (Ansatt)

De ansatte fremstiller seg vanligvis som den minst passive
parten.

** Vi har snakket med NN om et kurs som gér pa bedrif-
tslederopplering hvor du ogsé har gkonomisk budsjet-
tering, regnskap. Tidligere gikk det et kurs i bedrifts-
lederoppl®ring i regi av senteret "Bedriftslederskolen”,
og den muligheten kunne vi ha tenkt oss. Ikke ngdven-
digvis pd nestleder og ledernivd, men for oss som
driver med regnskap.” (Ansatt)

Intervjuer: Og det er et behov dere har rapportert
oppover?

” Nei, det har vi vel ikke. S4 langt har vi ikke kommet
ennd. Vi har undersgkt litt i forhold til BI, og sé skulle
NN undersgke litt i forhold til senteret. Men vi vet
ikke hvor langt han har kommet.” (Ansatt)

Intervjuer: Hvorfor sd passive i spprsmadl om personal-
opplering?

Jeg vet ikke om jeg skyter pé feil person, men det er
vel ogsd et ledelsesansvar 4 sgrge for opplering av
personalet? Det burde jo va&re i ledelsens interesser &
oppdatere de ansattes kunnskaper. De burde sgrge for
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at behovene ble kartlagt og at tilbudene kom ut til oss.
For det er neppe slik at ledelsen hos oss vet hvilke
kurs medarbeidemne har tatt. Jeg tror ikke de vet s&rlig
mye om hvilken kompetanse de har pa huset.”” (Ansatt)

Det er positivt at den enkeltes vurdering av egne oppl&rings-
behov tillegges vekt. Men all opplering bgr skje innfor de
rammer som er trukket opp i henhold den kompetanse or-
ganisasjonen trenger for 4 nd oppsatte mil.

Det kan ogsd vere positivt at den enkelte selv ma vise
initiativ. Men i organisasjoner hvor det kommer f4 opp-
fordringer, gnsker og signaler om hvilken kompetanse organ-
iasjonen trenger, kan ledelsens holdninger lett fgre til passi-
vitet ogsd hos den enkelte. ("Hvorfor skal vi bry oss om &
skolere oss nér ledelsen ikke er opptatt av det?”’) Noen av de
som ble intervjuet ga utrykk for dette pd fglgende méte:

» Det erikke s lett for en pd var avdeling & g4 til lede-
ren, fortelle om et kurs og sd spgrre om 4 fa delta.
Folk regner med 4 f4 som svar: "Trenger du det, da?”.
Jeg har ennd ikke hgrt om at noen har gitt og spurt
om 4 fa g pa det kurset.”” (Ansatt)

” Vi har nok ikke vert sd flinke til 4 uttrykke vére
behov. Vi hadde dette personalseminaret (...) hvor
opplering var et av emnene. Men det har ikke skjedd
noe s&rlig siden det, eller har det det?”’ (Ansatt)

Mangel pa tid?
En annen barriere som mi overkommes fgr man kan dra
avgédrde pa kurs har med tid 4 gjgre. Stort arbeidspress og
mangel p4 tid nevnes av mange som et problem. Situasjonen
er ulik i de forskjellige organisasjonene. Det er ogsd en del
variasjoner mellom avdelingene innen den enkelte organisa-
sjon. Generelt er det vanskeligst for de minste enhetene.
Mange ledere synes det er vanskelig & frigi folk til opp-
lering. I en slik situasjon er det naturlig 4 spgrre lederen om
alle de oppgaver han og medarbeideme gjgr er ngdvendige
for organisas jonen. Likeledes kan en spgrre om det blir brukt
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for mye tid pé enkelte oppgaver pa grunn av darlig organise-
ring eller manglende kunnskaper.

Blant de ansatte er det flere som
selv lar vere 4 melde seg péd kurs
fordi arbeidspresset blir for stort
ndr en kommer tilbake pd jobb:

» Det er ingen som gjgr jobben
din mens du er borte.” (Ansatt)

Til dette er 4 si at senterets kurstil-
bud er lagt opp svart fleksibelt.
Deltakeme kan ofte bestemme selv
om et kurs skal g4 konsentrert over
flere dager, eller om det skal av-
vikles i kortere bolker spredt over
et lengre tidsrom. Dermed burde
det la seg gjgre & organisere arbei-
detsitt slik at ajourfgringsoppgaven
etter kursfraver ikke blir uover-
— mangel pa tid? kommelig.

Kursinnholdets jobbrelevans
Etter & ha vurderert egne interesser og behov, lett blant de
tilgjengelige kurstilbudene, tatt hensyn til tidsspgrsmalet og
spkt om deltakelse, kommer nok en barriere: Vil ledelsen
finne det angjeldende kurset relevant?

Overfor ansatte kontormedarbeidere anfgres “manglende
relevans” som et viktig eksempel pd hinder for personlig
kompetanseutvikling, Ledere forventer gjeme at de kontor-
ansatte blir ansatt i organisasjonene pd bakgrunn av den
kompetanse de har i ansettelsesgyeblikket, og at denne er
tilstrekkelig. Dermed forventes det at de ikke trenger mer
opplering.

70



Regelen om at opplering’ skal vare jobbrelevant har
vart overholdt strengt. Dette fir som konsekvens at bare et
begrenset oppl@ringstilbud, som for eksempel tekniske kurs
vurderes som sd ngdvendige at de blir innvilget av ledelsen.

** Regelen om at skolering skal vare relevant i forhold
til konkrete arbeidsoppgaver har vart overholdt veldig
strengt.” (Ansatt)

» Man har forsgkt 4 sgke pa slike ting som sprék, per-
sonal og ledelse, men det har vert veldig vanskelig 4
f4 gjennomslag. P4 intemasjonal avdeling begynner vi
4 f4 aksept pa dette med sprak fordi det er relevant for
jobben. Men de (ledelsen) tar oss hele tiden pa at
kursene ikke er tilstrekkelig jobbrelevante.” (Ansatt)

Individuell kompetanseutvikling og

arbeidsmessige konsekvenser
Et sentralt trekk ved kompetansestyring er at ledelsen gir
signaler til de ansatte om retning og omfang av gnsket
kompetanse for organisasjonen. Dermed skapes det for-
ventning om at de ansatte skal utvikle kompetansen gjennom
opplering, og det legges en fgring for innholdet i opp-
leringen.

Et annet trekk ved kompetansestyring er at individuell
innsats for 4 tillegne seg kompetanse som organisasjonen
etterspgr, godskrives den enkelte. I fagbevegelsens organisa-
sjoner vil vi se at det fra ledelsens side gis f4 signaler til
medarbeideme om 4 ta opplering. De som likevel tilfgrer
organisasjonen gkt kompetanse gjennom egen opplaring, far
bare sporadisk uttelling for det. Dermed kan det se ut som
om to sentrale elementer ved kompetansestyring ikke er til
stede.

71 et av forbundene fikk vi vite at regelen om jobbrelevant opplering i
de kontoransattes avtale var tatt bort i 1990. Dette ble av enkelte sett pd
som en dpning for 4 kunne ta mer opplaering, og dermed bli i stand til 4
utfgre nye og kansk je mer utfordrende arbeidsoppgaver.
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For fagbevegelsens kontoransatte er oppl@ringen begren-
set til innfgring i arbeidsrutiner og bruk av tekniske hjelpe-
midler. Organisasjonene har ikke lagt opp til at personer i
disse gruppene skal tilegne seg kompetanse ut over dette.
Enkelte har likevel sgrget for en kompetansevekst pd egen
hénd, ut over det som organisasjonene har lagt opp til.

Vi har sett at LO og forbundene selv gjgr lite for heve
kompetansen hos de ansatte. Betyr det at man heller ikke
verdsetter medarbeidere som styrker sine faglige kunnskaper
og ferdigheter? Det finnes ulike méter & verdsette kompe-
tanse pd i en organisasjon. Det kan vere i form av lgnn,
utvidet jobbinnhold, nye oppgaver, stgrre ansvarsomrde, gkt
anseelse eller stgrre frihet. Bortsett fra noen f unntak blir
disse ordningene til 4 stimulere de ansatte til 4 ta oppl®ring
lite brukt.

” gkt kompetanse blir ikke verdsatt fordi vi jobber etter
en instruks. Lgnna er fastsatt i henhold til stillingen du
har, og der stdr vi. Du blir ansatt p4 bakgrunn av hva
du kan, og s4 forventes det at du ikke trenger noe mer
opplering.” (Ansatt)

’

-

@kt kompetanse blir ikke verdsatt. Her er ingen klatre-
muligheter. Hvis du er si flink i dette forbundet at
ledelsen finner ut at de ikke har noe slags lgnn & gi i
forhold til var overenskomst, sa blir du saksbehandler.
Det er det "hgyeste” du kan komme. Og s4 kan du bli
leder eller nestleder pd en avdeling. Det har vel skjedd
en eller to ganger.” (Ansatt)

b

Det lille vi har hatt av kurs her nede har ikke hatt
noen konsekvenser, verken lgnnsmessig eller pd noen
annen mate.” (Ansatt)

»” Nei, vi har ikke noen karrierestige. Det heter jo i
strategiplanene at det skal legges inn karrierestiger og
at du skal fa noe igjen for 4 g4 pa kurs og ta utdan-
ning, men det skjer ikke noe.” (Ansatt)

’

-

Overveiende blir det positivt mottatt. Men det er alltid
noen som vil se negativt p4 det. Hvis det far lgnns-
messige konsekvenser og noen avanserer sd kan det av
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og til ulme litt. Karriereveier? Nei, vi har ikke noe
fastlagt mgnster.” (Leder)

** Ved Arets tariffrevisjon ble det opprettet noen spesial-
stillinger som ligger mellom vanlig kontoransatt og
sekreter. For de kontoransatte vil det bety opprykk
bdde lgnnsmessig og i forhold til jobbinnhold. De
aktuelle blir vurdert etter poengberegning og det er jo
det en forn for belgnningssystem.” (Leder)

Disse sitatene bekrefter at kompetanse prioriteres lavt. En
svakt utviklet kompetansepolitikk gir seg utslag i passivitet
i organisasjonene, og forklarer den generelt lave kurs-
aktiviteten. Denned kan en heller ikke vente at AOFs
personal- og ledersenter uten videre skal f4 si stor oppslut-
ning.

Ansatte og valgte
forbundssekreteerer - sekretaerer

Denne gruppen utgjgr grovt sett mellomsjiktet i organisa-
sjonene. De fleste er ansatt. Her finner vi ogsd AOFs fag-
sekreterer, konsulenter og mellomledere.? Stillingene utlyses
offentlig. I rekrutteringen til disse jobbene legges det stor
vekt pa organisasjonserfaring. De fleste som innehar disse
stillingene er folk med rgtter i bevegelsen. Denne gruppen er
hovedsaklig 4 finne i de stgrste forbundene og i LO og AOF.
Noen forbund velger nesten hele sekretersjiktet. Andre steder
er bare noen fa landsmgtevalgt. Disse inngdr da som oftest
i forbundets toppledelse.

LO skiller seg fra forbundene ved at en gkende del av
saksbehandleme er rekruttert ut fra faglige kriterier. Det er
blitt vanligere 4 ansette jurister og gkonomer uten at disse
ngdvendigvis har sterke forankringer i fag- eller arbeider-
bevegelsen.

8 For enkelthets skyld kaller vi alle i dette sjiktet for sekretzrer.
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Arbeidsoppgaver

Sekreterenes arbeidsoppgaver spenner over et bredt felt.
Dette sjiktet har det operative ansvaret for organisasjonens
oppleringsvirksomhet, for spgrsmal om arbeidsmiljg og
arbeidsrettslige forhold, og andre sider ved lov- og avtale-
verket. De har langt stgrre kontakt med medlemmene enn de
kontoransatte. Mens de sistnevnte fortrinnsvis jobber inn mot
det kontoret hvor de er ansatt, er sekreterene mer utadrettet.
De kontoransatte utgjgr et hjelpeapparat hvor mélet er 4 f4
for eksempel forbundskontoret til & fungere. Sekreterene
arbeider pd omrdder hvor de i langt stgrre grad representerer
forbundet eller avdelingen.

Vi har tidligere sett at sekret®rene (sammen med valgte
forbundssekreterer og ledelse) rapporterer om et betydelig
oppleringsbehov innen omrdder som jus, gkonomi, sprék,
personaladministrasjon og ledelse.

Et typisk trekk ved de fleste sekretzrene er at deres
yrkesbakgrunn er svart forskjellig fra de arbeidsoppgavene
de fir nar de begynner sentralt i et fagforbund. Svert mange
gér fra et manuelt yrke og inn i en rolle hvor de mé forholde
seg til en litterar kultur. De f4r med ett arbeidsoppgaver som
krever lese- og analyseferdigheter og evne til 4 formnulere seg
skriftlig.

” Vi kommer jo som tillitsvalgte fra en arbeidsplass,
giennom forbundet og opp hit. Det er ingen av oss
eller ledelsen i LO som har utdanning. Da tenker jeg
pa akademisk utdanning.” (Sekreter)

For at de skal mestre de nye oppgavene tilfredsstillende, ma
de tilegne seg en rekke nye kunnskaper og ferdigheter. Dette
er kanskje tydeligst der sekreterer (og ledere) velges av
landsmgtet, uten at de har erfaringer fra arbeide ved for-
bundskontoret.’

9 En del av de landsmgtevalgte sekretzrene (og lederne) har tidligere vert
ansatt i forbundet.
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Det store oppl@ringsbehovet i denne gruppen (kanskje
serlig de valgte) er et tegn pd at den grunnoppleringen de
har som tillitsvalgte ikke gir tilstrekkelig kompetanse til 4
kunne fungere pd det nivd som idag forventes av en for-
bundssekreter eller saksbehandler.

Avstanden mellom det nivA tillitsvalgtskoleringen bringer
en opp pé og det nivd som kreves for 4 fungere som saksbe-
handler eller forbundssekreter er blitt stgrre. Dette varierer
en del fra forbund til forbund. Innen offentlig sektor, som
NTL, rekrutteres gjeme folk fra grupper med hgyere utdan-
ning som ikke opplever overgangen fra yrke til forbunds-
sekreter som noe problem.

Situasjonen er ofte annerledes i forbund som rekrutterer
sekreterer fra yrkesgrupper som industri, bygg eller anlegg
hvor den teoretiske utdanningen er lavere. For disse forbun-
dene vil tillitsvalgtskoleringen vere av mer avgjgrende
betydning. Derfor er det ogsa viktig at tillitsvalgtskoleringen
er god. I dag er den neppe tilstrekkelig med tanke péd &
forberede lokale tillitsvalgte til senere oppgaver pa for-
bundsplan. En av de intervjuede fra et forbund innen privat
sektor uttrykte seg slik:

” Det fgrste dret som forbundssekreter var min arbeids-
evne svaer begrenset. Forst etter et &r hadde jeg til-
strekkelig erfaring til for eksempel 4 handtere faglig
tvister. Etterhvert ble mye rutine, og en fikk tid til 4
engasjere seg i ting pd siden av det rent faglige.”
(Sekreter)

Personalansvar - opple@ringsansvar
Personalansvaret for denne gruppen er dels lagt til hoved-
kasserer og dels til avdelingsledere. Det ser ikke ut til at
ansvar for personaloppl@ring er definert inn under personal-
funksjonen. Personalansvaret praktiseres ulikt. I noen organi-
sasjoner finner vi enkelte avdelinger og avdelingssjefer som
er mer opptatt av personaloppl@ring og kompetanseutvikling
enn andre. Vi finner derimot ingen organisasjoner som har en
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overgripende personal- og oppleringspolitikk hvor alle
personalgruppene er tatt med. En slik felles politikk ville ha
nedfelt seg i konkrete tiltak som behovskartlegginger, ana-
lyser, prioriteringer av behov, oppl@ringsplaner og sys-
tematisk infornasjon om oppl&ringsmuligheter i og utenfor
bevegelsen.

” Personalansvaret hos oss ligger pd galt sted. Det for-
melle ansvar ligger hos lederen. Det har vert flyttet en
del ettersom de forskjellige aktgrene har hatt lyst. Det
har ligget hos lederen, s hos nestlederen og s& hos
hovedkassereren. N4 er det en ansatt sekreter som har
det utgvende ansvaret. Problemet at han sitter for langt
nede i systemet, og kan ikke ta beslutninger om en
ansatt kan fa delta pa et kurs eller ikke.” (Leder)

De ansatte og valgte "far med seg” en del opplering. Dette
er imidlertid spredte opplegg hvor tid, sted, arranggr og
tildels ogsa innhold er tilfeldig. Dette er en naturlig fglge av
organisasjonene ikke har definert personalansvaret klart nok.

Hovedtrekk i oppleringssituasjonen

Organisert personalopplaring?
Selv om det i liten grad finnes organisert personalopplering
er kursaktiviteten stgrre enn hva som er tilfelle for de kontor-
ansatte. I sekretersjiktet stdr den enkelte friere til 4 velge
blant ulike oppleringstilbud. Det er derfor vanligere & delta
pa spredte kurs i ulike sammenhenger.

Dertilbud planlegges eller ogsa foreligger, blir de imidler-
tid sjelden fulgt opp. Oppleringsbehovet er bAde dokumentert
og erkjent. @nsker om opplering er i gkende grad ogsa
tilstede. Men viljen eller evnen til & organisere det er svaert
liten. Vi har spurt en del personer i sekretersjiktet om hvor-
dan de vurderer mulighetene for & utvikle egen kompetanse:

» Nei, vi har ikke noe organisert opplering fra forbun-
dets side.” (Sekreter)
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» Jeg har jo ikke vert her sa lenge, men jeg kjenner ikke
til at noen av oss har tatt noen opplering. Selv har jeg
heller ikke tatt noe.” (Sekreter)

” Det glr jo framover. Fgr hadde vi nesten ingen ting.
Etterhvert som man ble mer spesialisert, gkte ogsa
behovet for opplering utover det & vere tillitsvalgt.
Denne oppl@ringen har sdvidt startet og den har vert
darlig. Det henger sammen med oppfatningen av at det
4 vere tillitsvalgt skulle vere god nok utdannelse i seg
selv.” (Sekreter)

»” Det har vert holdt noen sprikkurs ved avdelingen.
Men ellers er det smatt stell. Det er heller ikke satt av
penger pa avdelingsbudsjettene spesielt til oppl®ring.
Det blir stort sett til at vi sitter pd kafferommet og
snakker om det (personaloppl®ring), men ingenting
blir gjort.” (Sekreter)

Jeg meldte meg en gang pad et AOF-kurs i engelsk,
men jeg har ikke kommet s8 langt at jeg har fatt gjort
noe med det. Det er dette med sprdk jeg fgler som
mest aktuelt.”” (Leder)

Alle fér et grunnkurs nar de begynner her. (Det fikk vi
ikke fgr.) Det inngér i en oppleringsplan. (...) Likevel
foler vi som har begynt nd at vi trenger mer opp-
lering. Vi har ingen mulighet til 4 fornye oss. Vi blir
sittende i det samme hele tiden, fordi vi ikke har tid til
4 g p4 kurs.” (Sekretzr)

Forbundet péla alle oss sekreterene 4 gjennomfgre et
kurs som AOF hadde i voksenpedagogikk. Dette ble
palagt oss fordi vi ofte var ute som innledere i kurs-
sammenheng. Da var det viktig 4 vite noe om hvordan
en lerer bort til andre. Jeg vet at en del forbund ikke
brydde seg om dette, men jeg syntes det var viktig 4
ta dette kurset.” (Sekretr)

Tilfeldighetsprinsippet
Denne gruppen av personell i organisasjonene jobber mot
kundene (medlemmene) og deres hovedoppgave er tjeneste-
produksjoni form av saksbehandling og pedagogisk virksom-
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het. Det er derfor bemerkelsesverdig at det ikke er gjort mer
for 4 heve kompetansen i denne gruppen.

Situasjonen er ganske lik den vi s4 hos de kontoransatte.
Det er ingen andre enn deg selv som sgrger for at du fir den
egenutvikling du har krav pa (og som organisasjonen virkelig
trenger). Ogsa for sekretersjiktet ligger ansvaret for personal-
opplering i praksis hos den enkelte. Enkelte tolker mangel p4
intitiativ og prioritering av personaloppl®ring som et gene-
rasjonsfenomen:

» Behovet har i gkende grad meldt seg og er nd liksom
erkjent fra mange. En far vel si at de eldste her lever
med den gamle ideologien — ndr du sitter og har en
periode igjen til pensjonen, s far du jo et mer avslap-
pa forhold til dette med ny kunnskapstilegnelse. S& det
er en viss avstand mellom dem som har igjen fire &r
av karrieren sin og de som har tatt mél av seg til 4
vere her femten &r til.”

Vi har ikke tid (til & bli gode...)
Vanskeligheter med & styre sin egen tid blir stgrre jo hgyere
man kommer opp i organisasjonen. Tidsdisponering ut fra
prioriteringer av langsiktige mal mi vike for ad hoc-opp-
gavene. Mangel pa evne, vilje eller muligheter til & komme
bort fra skriveord og mgterom er grunnleggende:

” Da jeg var tillitsvalgt lokalt deltok jeg i forbundets
grunnopplaring. Etter at jeg ble sentralt tillitsvalgt har
jeg ikke en gang vurdert 4 g4 p4 for eksempel LO-
skolen. Det innebarer for lang tid borte fra jobben, og
det glr ikke.” (Sekretzr)

” Det eneste jeg har bevilget meg gjaldt sprdk. Da var
jeg i en periode innom p4 ledersenteret og hadde noen
timer i engelsk med Mike. Du kan jo se pd boka mi
n4, hvordan jeg har det fram til sommerferien. Hos oss
har det ikke engang vart aktuelt & overveie 4 sende
folk pd kurs.” (Sekreter)

” Problemet er ikke hvorvidt folk fér tillatelse til & g4 pa
kurs, men at folk ikke mgter. Vi hadde en gang et
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saksbehandlerkurs. Bare en fjerdedel mgtte. De andre
prioriterte 4 vare ute i systemet mye hgyere enn sin
egen oppl®ring.” (Sekreter)

» Uansett ndr du arrangerer et kurs s er det noen som
sier de ikke har tid. Det er jo stort sett bare tgv. Her
er det snakk om mangel péd prioritering. For mange
kan det ogsa fgles mye tryggere 4 jobbe ute i systemet
som du kjenner, enn 4 begynne med noe som du ikke
kan. Dette er gjeme tillitsvalgte med begrenset utdan-
ning, sdnn som meg for eksempel.” (Sekreter)

Med en slik "la-det-vere-opp-til-hver-enkelt-politikk™ vil
kompetansenivdet vere svart varierende i denne personal-
gruppen og de ulike forbundene i mellom. Dette kan vare
ille for den enkelte, men det er verre for organisasjonen som
ikke tar vare pd og videreutvikler ressursene sine. Som
kunnskapsbedrifter er forbundene mer avhengig av de ansat-
tes kompetanse enn svert mange andre arbeidsplasser. I det
daglige organisasjonensarbeide vil det vare nettopp denne
gruppen som skal formidle rdd og kunnskap der dette blir
etterspurt.

Heller ikke denne gruppen har nevneverdige incentiver til
4 prioritere 4 bruke tid p4 egenutvikling:

” Nye kunnskaper far i dag ingen positive konsekvenser
for den enkelte. Men det skal det f&. Det md vare en
mélsetting at du har fordeler av 4 g pa kurs. Her har
det vart mye tilfeldigheter. Hos oss og i fagbevegelsen
forgvrig har karrieremulighetene vart begrenset. Den
som har forsgkt & stikke seg fram med noe sint har
blitt mobba til dgde.” (Leder)

Forbundsledelse og valgte forbundssekretaerer

De fleste i denne gruppen er landsmgtevalgte. Her er for-
bundsleder, nestledere, hovedkasserere og de fleste valgte
forbunds- og LO-sekretarer. I tillegg har vi tatt med noen
avdelings- og seksjonsledere p4 gvre mellomledemiva. Dette
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er personer med svert varierende bakgrunn. En del har lite
eller ingen ledererfaring fgr de blir valgt inn i sin organisa-
sjons toppledelse. Med ett er de ikke lenger bare tillitsvalgte,
de har ogs4 fétt et arbeidsgiveransvar overfor en rekke med-
arbeidere, samtidig som de skal styre en organisasjon med et
betydelig krav til gkonomisk, organisatorisk og strategisk
kompetanse.

Arbeidssituasjon
De fleste flyr i mgter og har liten oversikt over hva morgen-
dagen vil bringe. Gjennomgéende styres arbeidsdagen av
forhold som ligger utenfor en selv. Dette gjgr det vanskelig
4 legge opp arbeidsplaner.

» Jeg springer for det meste i mgter. Ja, sd gir det mye
tid tl 4 hjelpe de andre i krevende saker. Skulle gjeme
hatt mer tid til planlegging og administrativt arbeide.”
(Leder)

» Jeg fgler sterk frustrasjon fordi for mye av tiden gér
med til & jobbe mot kollegaer, andre i forbundsledelsen
og ikke minst mot LO og andre forbund. Jeg har
mange verv, og bruker alt for mye tid til forberedelse
og gjennomfgring av mgter. Dette gir pd bekostning
av det jeg helst vil: Nemlig framtidsrettet virksomhet
og arbeidet for og med medlemmene.” (Leder)

Ikke alle er like oppgitt:

” Jeg fgler jeg bruker tiden slik jeg har satt meg fore,
det vil si til administrasjon og ledelse. Det siste gir ut
pa 4 at jeg har dgren dpen. Da har de jeg har ansvaret
for mulighet til & komme hit til enhver tid. Jeg gir
ikke til dem, men de kommer hit, av og til i ganske
strie strommer.” (Leder)

Hovedtrekk i oppleringsituasjonen

Vi har i likhet med de andre personalgruppene som er omtalt,
fatt forbundsekreterer og forbundssledelse til & beskrive
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hvordan de betrakter oppleringssituasjonen i forbundet; bade
hva gjelder dem selv og generelt i det forbundet de er leder.

” Nei, vi toppledere gér sjelden pd kurs. Vi er sdnne
autodidakter. Det er klart vi kanskje kunne trenge noe,
men ...”” (Leder)

” T dette forbundet har jeg ikke fatt noen tilbud. Men
tidligere har jeg vert borti dette med notat og lese-
teknikk.” (Leder)

” Jeg har ikke fatt tilbud om noen ting. Men jeg er ikke
blitt nektet noe heller. Det er opp til hver enkelt 4 ta
initiativ.” (Leder)

» Hos oss er det hverken planer eller opplering. Det du
har lert, har du lert av egen erfaring.” (Leder)

Ikke alle har unngdtt kursdeltakelse:

” Jeg har veert i den situasjonen at jeg har mattet plan-
legge og gjennomfgre en del kurs. Har i to &r hatt
ansvaret for et av hovedfagene p&d LO-skolen og fore-
lest der. Det jeg ikke har behersket pa forhand, har jeg
méttet lere selv fgrst. Det er blitt to semestere med
studium i mediateori, arrangert av Oslo AOF. I forbun-
dets regi har jeg deltatt pd et tredagers kassererkurs og
grunnkurset.”” (Leder)
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Om tid
De topptillitsvalgte har minst like store problemer som
sekreterene med 4 ta seg tid til egenutvikling. Det begrenser
seg gjeme til noen spredte forsgk pd 4 lere seg engelsk:

” Jeg prgvde meg pd noen runder med engelsk. Men
enda senteret har verdens mest fleksible tilbud med
individuell opplering, s ble det aldri fullfgrt. Du vet
det, at ndr de der ute ber deg om 4 stille pé et fore-
ningsmgte, sd nytter det ikke 4 komme og si at du ikke
kan fordi du skal pd engelskkurs. De godtar jo ikke
det.” (Leder)

Dette utsagnet er ganske representativt. I dag er for eksempel
engelskunnskaper blitt si viktige for sd mange ledere i
fagbevegelsen, at det ikke finnes unnskyldninger for notorisk
4 holde seg unna slik oppl®ring. Hvis det fortsatt er vans-
kelig 4 legitimere at man bruker tid pa 4 utvikle/tilegne seg
kompetanse som forbundet har behov for, ligger feilen hos
lederen selv. Erfaringer fra forbund i Norge og de andre
nordiske landene er snarere at det blir mer vanlig at medlem-
mene ute stiller krav til gkt kompetanse i forbunds-
administrasjonen. Det er enten en tom unnskyldning eller en
sterk undervurdering av medlemmene 4 pdstd at disse ikke
har forstéelse for at en leder deltar i et oppl@ringsprogram!

Vettet fglger embedet?
Vi ser at f4 ledere har gjennomgatt opplering med sikte pa
4 mestre de nye oppgavene som fglger av 4 ha kommeti en
ny posisjon. Dette stiller store krav til disse menneskenes
evne til 4 lere seg ting pa egen hand. Deres generelle lere-
evne er utvilsomt stor. Men den tiden de bruker pa 4 kunn-
skapsmessig ajoufgring er liten. Det blir & ngye seg med
lering gjennom erfaring. Dette er en svert tidkrevende méte
4 lere pa. Selv om den rent pedagogisk er god, er den ikke
tilstrekkelig. Endringene utenfor organisasjonene skjer ni s
raskt at man i dag, mindre enn noen gang tidligere, har tid til
4 bruke bare denne leringsformen. Kravene til en utvidet og
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fortlgpende opplering er blitt betydelig stgrre. Vi har spurt
om hvor langt organisasjonene er kommet i arbeidet for &
mgte det utvidete kompetansekravet:

* Nei, hos oss har vi ikke hattnoen plan eller oppl&ring.
Det kan vi bare slé fast. Det en har lert seg er lert av
egen erfaring.” (Leder)

” Litt fleipete blir det sagt at "vettet fglger embedet”.
Hos oss er dette opplest og vedtatt. Men vi ser jo at
vettet ikke fglger etter av seg selv. Dermed fér vi det
problemet at kompetanseutviklingen ikke fglger spran-
gene pd karrierestigen. Her tror jeg vi har &rsaken til
mange av de probelemene vi sliter med.” (Leder)

” Jeg har vert med i flere styringsgrupper for prosjekter
f.eks. ved Senter for bedre arbeidsliv og IFIM', Det
sier seg selv at for 4 delta i slike grupper forutsettes
det at du har tilegnet deg den kompetanse som trengs.
Min folkeskolebakgrunn og yrkespraksis er ikke til-
strekkelig. Jeg burde hatt oppl®ring i 4 styre prosjekt-
arbeid og utarbeide rapporter.” (Forbundssekret®r)

Kompetansebehovet er utvetydig tilstede, men organisa-
sjonenes oppl&ringssituasjon er ikke egnet til 4 komme det
i mgte. Gapet mellom faktisk og gnskelig nivd er stort.
Dersom dagens mannskap alene skal besgrge den ngdvendige
kompetansehevingen, vil svert mange bruke uforholdsmessig
mye tid pa 4 ajourfgre sin kompetanse. Den inteme kompe-
tanseutviklingen bgr derfor kompletteres gjennom nyrekrut-
tering ndr dette er mulig. Det vil si at ansettelsespolitikken
og landsmgtevalgene bgr legge vekt pa faglige kvalifika-
sjoner.

Dette forutsetter at man kjenner kompetansebehovet.
Svert f& gjgr det, og det er kanskje det aller stgrste prob-
lemet for arbeidet med 4 styrke fagbevegelsens innsatsevne.

10 IFIM: Institutt for industriell miljgforskning, Trondheim

83



»” Jeg har inntrykk av at det er lite diskusjon om dette
her i arbeiderbevegelsen. Det er ingen som stiller krav
om det heller. Dette har 4 gjgre med at man i fag-
bevegelsen blir rekruttert til leder ut fra bestemte
forutsetninger som ikke gar pa de kvaliteter man i dag
bgr legge stor vekt pd.” (Leder)

Oppsummering

Ved hjelp av sitater er oppl@ringssituasjonen for de ulike
personalgruppene blitt beskrevet. Selv om forholdene varierer
noe fra forbund til forbund, er det likevel mulig & sette opp
noen fellestrekk. Sammenfatningsvis ma vi slé fast fglgende:

Utviklingspolitikk

— Fagbevegelsen mangler en utviklingspolitikk for sin interne
virksomhet. Dermed har man heller ingen kompetanse-
politikk. Forstdelsen av kunnskap som strategisk virkemiddel
er darlig. Dette kan fgre til ineffektive organisasjoner og
begrenset evne til miloppnéelse (medlemsstgtte). For liten
oppmerksomhet omkring egen organisasjon og kunnskapens
plass, hemmer fomyelsesevnen. P4 sikt vil dette medvirke til
stagnasjon og tilbakegang.

Personalansvar og oppl@ringsansvar i organisasjonene

— Organiseringen av personalansvaret er ofte tilfeldig, og det er
betydelig uklarhet om hvem som innehar det formelle per-
sonalansvaret med tilliggende oppgaver og fullmakter.

- Personalfunksjonen er Igst definert. Den er fortrinnsvis koblet
opp mot juridiske og lgnnsmessige bestemmelser. Her legges
liten vekt pa utviklingsoppgaver

- Oppleringsansvaret er enda lgsere definert. Det er betydelig
usikkerhet om bdde hvor det ligger og hva det inneb&rer

— Det reelle oppleringsansvaret er for det meste overlatt til den
enkelte ansatte og tillitsvalgte. Det er stort sett opp til hver
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enkelt ansatt 4 skaffe seg informasjon om hvilke kurstilbud
som finnes og selv ta de ngdvendige initiativ til 4 utvikle og
fornye sin kompetanse. Ledelsen innvilger eller avslar

Behovskartlegging og oppleringsplaner

Kartlegging av oppleringsbehovet er med fa unntak aldri
gjennomfgrt. Skal en behovskartlegging med pafglgende opp-
lering gi resultater, ma det knyttes til organisasjonsmessige
mal

Oppleringsplaner er ikke tatt i bruk. Hverken AOF selv eller
de femten forbundene som er med i undersgkelsen, kunne
vise til konkrete oppleringsplaner

F4 forbund har satt av egne midler i budsjettet til personal-
opplering

Det meste av personaloppleringen er sporadisk og uten
overordnete mal. Den skjer tilfeldig og er uten styring fra
organisasjonenes ledelse

Definerte behov og oppleringsplaner er en forutsetning for
meningsfull, organisatorisk kompetanseoppbygging. Da vil en
i kjplvannet ogsd kunne tilrettelegge for arbeidsplaner og
informasjonsrutiner som letter deltakelse for bdde ledere og
kontoransatte

Det er gjennomgdende mangelfull informasjon om de opp-
leringstilbud som finnes. Dette gjelder bdde eksterne tilbud
og bevegelsen egne

Mangel p4 tid er den vanligste begrunnelsen for ikke 4 sgrge
for egen kompetanseutvikling. Dette er fgrst og fremst ut-
trykk for lav prioritering. Ledere og ansatte er ikke flinke til
4 organisere seg slik at oppleringsfraver inngdr i arbeids-
planene
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Innholdet i den oppleeringen som prioriteres

~— Den vanligste og ner enerddende formen for lering i orga-
nisasjonene er "’prgve-og-feile-metode” og “spgr-en-kollega-
metoden”. Dette bidrar til & styrke organisasjonens kultur.
Den interne arbeidsdelingen holdes i hevd. Nér en slik 1&re-
forin dominerer, blir resultatet styrking og opprettholdelse av
gammel kunnskap

— Innvilgede kurs- og oppleringstilbud er overveiende begren-
set til kunnskap om bruk av tekniske hjelpemidler, tekstbe-
handling og annen edb-virksomhet

= Ledelsen stiller strenge krav til at kurs og opplering skal
vere relevant i forhold til konkrete arbeidsoppgaver vedkom-
mende utfgrer pd angjeldende tidspunkt. Dette er viktig for
4 holde utgiftene nede. Men samtidig svekkes fomyelse-
evnen. All den relevante oppleringen og de utviklings- og
effektiviseringstiltak som ikke blir gjennomfgrt, er trolig et
langt stgrre problem for fagbevegelsen enn risikoen for aten
medarbeider skal tilegne seg kunnskaper som ikke er anvend-
bare, eller at kursutgiftene skal bli for store

Individuell kompetanseutvikling og

arbeidsmessige konsekvenser

— Tilegning av kompetanse har f4 eller ingen organisasjons-
messige konsekvenser for den enkelte. Kontoransatte har
svart begrensete avansementsmuligheter bide nar det gjelder
utvidet jobbinnhold og ansvarsomrade, og lgnn.
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4 Opprettelsen av senteret,
og senterets faglige tilbud

Fagbevegelsen, tidlig ute med ideen

om et eget kompetansesenter
AOFs Personal- og ledersenter startet virksomheten véren
1978. Dette skjedde i en periode med stor interesse for
lederskapsspgrsmdl i Norge. Norsk Arbeidsgiverforening
drgftet mulighetene for & opprette et ledersenter med Reder-
forbundet og Industriforbundet. Samtidig arbeidet Leder-
oppleringsradet for en bredest mulig allianse mellom ulike
organisasjoner som kunne std bak et slikt senter. Ingen av
disse planene ble realisert.

I denne uavklarte situasjonen lanserte AOF ideen om et
eget ressurssenter som skulle selge sine tjenester til tillits-
valgte og ansatte sentralt i fagbevegelsen. Mélet var 4 heve
kompetansenivdet utover den forbundsvise tillitsvalgts-
oppleringen i fagbevegelsen, for 4 kunne takle de utfordrin-
ger en ville mgte i ttidra.

P4 den tiden (1977) var det mye snakk om 4 satse pa
ledelse. Vi ga et slags svar pé dette, og sa at arbeider-
bevegelsen skulle ha sitt eget ledersenter. Vi mente det
var behov for en forandringsagent i systemet som
skulle ta alvorlig innad det vi krever utad som fag-
bevegelse. P4 det tidspunktet hadde vi en svert man-
gelfull personalpolitikk’ (Tidligere ansatt)

Senteret etableres
Sentrale personer i AOF p4a den tiden bidro til at ideen om
et personal- og ledersenter ble lansert pA LO-kongressen i
1977. Her fikk man vedtak om & opprette et slikt senter.
Deretter kunne AOFs forretningsutvalg behandle saken. I
folge protokollen fra mgtet 24.03.77 ble fglgende vedtatt:

1. AOFs senter for Personal- og Lederoppl&ring opp-
rettes fra 01.08.77.
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2. Senteret utgjor en avdeling i AOF pa linje med de
andre avdelinger.

3. AOFs sjefssekreter far i oppdrag 4 tilrettelegge forhol-
dene slik at senteret kan begynne sitt arbeid.”

AOFs Personal- og ledersenter ble offisielt 4pnet av LOs
leder 14.03.78. En tidligere distrikssekreter i AOF ble tilsatt
som leder. Fire andre personer ble knyttet til senteret (perio-
den 1978 til 1986).

Styring og organisasjonsmessige plassering av senteret
Rammebetingelsene for drift og organisering av senteret ble
satt av AOFs forretningsutvalg. I protokollen fra mgtet
24.03.77 heter det:

” §1 Formdl: AOFs Senter for Personal og Lederopp-
lering (senteret) har til formal 4 drive oppl@ring av
ansatte i arbeiderbevegelsens organisasjoner og i insti-
tusjoner og foretak med tilknytning til arbeiderbevegel-
sen. Senteret kan innenfor rammen av vedtak fattet av
AOFs forretningsutvalg ogsa péta seg andre oppdrag.”

Senteret skulle altsd primart drive med oppl&ring av valgte
og ansatte i AOFs medlemsorganisasjoner. Samtidig gis det
rom for andre aktiviteter, herunder eventuelle eksterne opp-
drag. Et slikt senter skulle ikke bare v&re et tilbud for topp-
tillitsvalgte i bevegelsen. Det skulle ogsd vare et kompe-
tansesenter for ansatte og andre som var valgt inn i de ulike
organisasjonene. Om senterets organisasjonsmessige plas-
sering sier vedtektene fglgende:

” § 2 Senterets organer: Senterets hgyeste myndighet
er AOFs forretningsutvalg. Forretningsutvalget oppnev-
ner et undervisningsutvalg for senteret og kan ogsé
oppnevne andre utvalg som fungerer i tilknytning til
senteret.”

Den endelige beslutningsmyndighet vedrgrende driften ble
lagt til forretningsutvalget:
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” § 3 Forretningsutvalgets oppgaver: Forretningsut-
valget er ansvarlig for senterets virksomhet og gkono-
mi. Forretningsutvalget skal godkjenne senterets ars-
melding, &rsregnskap, budsjett og arbeidsplaner ...”

Undervisningsutvalget for Personal- og ledersenteret skulle
ha en rddgivende funksjon bdde overfor senterets administra-
sjon og overfor AOFs forretningsutvalg. Ansvaret for 4 ut-
vikle handlingsplaner for senteret ble lagt til Undervisnings-
utvalget. Undervisningsutvalget fikk med andre ord en slags
styrefunksjon, men uten tilhgrende beslutningsmyndighet.

” § 4 Undervisningsutvalgets sammensetning og opp-
gaver: Senterets undervisningsutvalg bestar av 9 med-
lemmer oppnevnt av AOFs forretningsutvalg for ett &r
ad gangen. (...) Undervisningsutvalgets oppgave er 4
planlegge senterets virksomhet innenfor rammen av
Forretningsutvalgets vedtak, gi rdd til senterets admi-
nistrasjon vedrgrende gjennomfgring av denne virk-
somhet.”

Slik har senterets ledelse og ansatte fétt to styrer 4 forholde
seg: et besluttende og et rddgivende. Personene i Under-
visningsutvalget rekrutteres fra AOFs medlemsorganisasjoner.
Utvalget har ni medlemmer. I 1991 kom disse fra LO, Kar-
tellet, Fagdata, Samvirke forsikring, Arbeiderpartiet, Felles-
forbundet, AOF (to representanter), samt en tillitsvalgt for de
kontoransatte. LOs personalsjef har alltid vert utvalgets
formann. Senterets daglige leder er utvalgets sekreter. Under-
visningsutvalget representerer altsd et bredt spekter av
Personal- og ledersenterets potensielle brukergrupper.
Medlemmene skulle sdledes tilfgre utvalget kunnskaper og
ressurser av grunnleggende betydning for 4 gjennomfgre det
vedtektsbestemte planleggingsarbeidet. Samtidig skulle sente-
ret kunne bruke undervisningsutvalget som en informasjons-
kanal ut mot brukerorganisasjonene. En viktig forutsetning
for at dette skulle fungere var at de personer som ble opp-
nevnt som medlemmer av undervisningsutvalget hadde be-
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fatning med oppl@ringsvirksomhet i brukerorganisasjonene.
Slik har det ofte ikke vert.

Personal- og ledersenterets daglige ledelse
Hvilken organisatorisk rolle skulle senterets leder spille i
denne strukturen? Hvilke styringsmuligheter var tiltenkt
denne stillingen?

I fglge vedtektene skulle senteret organiseres som en
vanlig avdeling pd lik linje med de andre avdelingene i AOF,
og daglig leder skulle inngd i AOFs ledergruppe. Den besto
av sjefssekreter og avdelingsledere. Denne gruppen hadde
mgte en gang i uken. Her skulle senterets leder i et uforrnelt
forum kunne ta opp ulike spgrsmdl med AOFs gvrige ledelse.

» ... Senteret utgjgr en avdeling i AOF p4 lik linje med
de gvrige avdelinger. Senterets leder ansettes som
avdelingsleder i AOF (...). Lederen mgteri arbeidsut-
valget og innkalles til Forretningsutvalget med tale- og
forslagsrett nir senterets saker behandles ...” (Vedtak
i AOFs forretningutvalg 24.03.77)

Vi tolker senterets administrative plassering som uttrykk for
at man tenkte seg et Senter med betydelig selvstendighet
béde i valg av faglig virksomhet og i personalstyringen.

De fgrste arene

Vedtektene og maten Personal- og ledersenteret ble organisert
pa viser at AOFs ledelse tenkte seg senteret som en ren
kursenhet. Man brukte samme mal som ellers i AOF, med
utvikling og avvikling av kurs. Den mest igyenfallende
forskjellen mellom senteret og de gvrige oppleringsenhetene,
var at senterets virksomhet bare skulle dekke et avgrenset
oppleringsbehov innad i fagbevegelsen.

Denne oppfatningen av hva som skulle inng8 i senterets
virksomhet, stdr i kontrast til de planene ildsjelene bak
etableringen hadde. Den fgrste tiden ble det gjort flere forsgk
pé 4 etablere tilbud som gikk ut over ren kursavvikling:
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Onsdagsfrokosten

Den sikalte onsdagsfrokosten var et tiltak for & skape kontakt
mellom enkeltmennesker som hadde sin arbeidsplass sentralt
i fagbevegelsen (rundt Youngstorget). Ideen var & utvikle et
miljp for dpen prat. De fleste fora hvor ledeme samles er
formelle og bundet av en fastlagt dagsorden hvor den enkelte
uttaler seg etter bundet mandat. Arrangementet fikk blandet
mottakelse. Noen var positive, mens andre syntes det var
bortkastet 4 bruke tid p4 slikt. Som arrangement fra senterets
side dgde det ut etterhvert. Sporadiske mgter uten formell
dagsorden forekommer selvfglgelig, men da pa deltakemes
eget initiativ,

Tiltaket hadde klare paralleller til andre nettverksfrokoster
som blant annet var vanlig blant ledere i n®ringslivet. Ogsa
blant politikere er denne metoden for & pleie og utvikle
kontakter og utveksle informasjon kjent. Mellom LO og
DNA benyttes frokostmgter for tiden mer systematisk. Men
disse har et mer formelt innhold selv om rammen kan vare
uformell.

Lederutviklingsprogrammer
Det ble arbeidet med planer for lederutviklingsprogrammer.
Hgsten 1978 arrangerte senteret en dagskonferanse hvor et
programforslag ble presentert. Men det kom lite ut av dette.
Konkrete og serigse forsgk pa lederutvikling kom ikke i gang
for man i 1988 ansatte en person med ansvar for dette.

Utviklingsprogram i organisasjon og ledelse

I 1979 ble det gjort forberedelser til et utvikingsprogram i
organisasjon og ledelse. I dette arbeidet deltok grupper bade
fra medlemsorganisasjonene og forretningsforetakene. Her
samarbeidet senteret med Arbeidspsykologisk Forsknings-
institutt (AFI). Arbeidet hadde lav prioritet i de fleste forbun-
dene. Senteret fikk heller ikke stgtte fra AOF

De ansatte ved senteret engasjerte seg ogsd i enkelte
organisasjonutviklingsprosjekter. Forbund som Kommunefor-
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Interne

bundet, Handel og Kontor, NTL, Arbeidsmandsforbundet,
Bygningingsindustriarbeiderforbundet, Jem og Metall og
mororganisasjonen AOF deltok i varierende grad i utviklings-
prosjektene. I AOF ble utviklingsarbeidet rettet mot enkelte
distriktskontorer. Det ble tatt initiativ til et utviklingsarbeid
sentralt i AOF, men forsgkene mgtte motstand, og ble stop-
pet allerede i startfasen. I enkelte av OU-prosjektene hadde
senteret bistand av konsulenter fra AFL

konflikter
Det var altsa ikke bare kurs- og oppl@ringsvirksomhet som
preget senterets virksomhet de fgrste &rene. Det var imidler-
tid uenighet om hvorvidt senteret skulle drive med organisa-
sjonsutvikling. Ledelsen og de ansatte ved senteret gnsket
stgrre satsing pd organisasjonsutvikling, mens AOFs ledelse
mente man skulle konsentrere seg om ren kursvirksomhet.
Begge parter stgttet seg pa tolkninger av vedtektene.
Samtidig med dette gkte uklarheten om innholdet i sente-
rets kurstilbud. Manglende innpill fra brukerorganisasjonene
om oppl&ringsbehov, bidro til gkt usikkerhet. De fgrste arene
ble preget av mye prgving og feiling. Utformingen av kurstil-
bud foregikk pd grunnlag av antakelser om hva de ulike
brukergruppene hadde av oppleringsbehov.

*» Til nd har vi gjort det pd den gamle AOF metoden —
vi har satt oss ned og laget et kurs ut fra hva vi trodde
organisasjonene hadde bruk for” (Ansatt)

Opprettelse av et kartleggingsrad

Bruken av Personal- og ledersenteret ble ikke slik initiativ-
takeme hadde forestilt seg. Det kom fa henvendelser fra
brukerorganisasjonene og det var vanskelig & fi oppslutning
om de ulike kurstilbudene. Kurs métte ofte avlyses pa grunn
av manglende interesse. AOFs leder hadde fglgende morali-
serende kommentar:
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» Nar det gjelder organisasjonenes prioritering, ligger
den ikke pa det den er lovet verbalt. I diskusjoner,
landsmgter, konferanser, kongresser og i personlige
samtaler er man skjgnt enige om nytten og ngdvendig-
heten av 4 benytte seg av senterets tilbud. Men i den
daglige konkurransen med ngdvendig organisasjonsar-
beid, taper senterets tilbud avgjort nar beslutningen tas.

P4 kort sikt vil vi i senteret fomye vére tilbud og drive
oppsgkende virksomhet i organisasjonene. Men pé
lengre sikt er det bare en utvei. Man ma gjgre det til
en likeverdig plikt & delta i studietiltak som vanlig
organisasjonsarbeid. Dermed m4 studietiltakene gis tid
og innarbeides i det daglige organisasjonsarbeidet like

naturlig som alt annet arbeid.” (Frotjold, 1980)

Oppspkende virksomhet

gelsens organisasjoner, distriktskontorene inkludert, skulle
vere malgrupper. Kartleggingen skulle omfatte alle som
hadde sitt daglige virke i administrasjonene. (Kartleggings-
rddet, 1982) I samme notat understreker Kartleggingsradet

Etter tre &rs drift tok de ansatte ved
Personal- og ledersenteret initiativ til
4 kartlegge oppl&rings- og utviklings-
behovet i arbeiderbevegelsenes organi-
sasjoner (AOFs personal- og leder-
senter, 1981). Initiativet ble godkjent
av AOFs Forretningsutvalg i august
1981, som deretter delegerte til Under-
visningsutvalget 4 oppnevne et Kart-
leggingsrdd som fikk ansvaret for 4
framskaffe opplysninger om hvilke
oppleringsbehov brukerorganisasjon-
ene hadde.

Kartleggingsradet' presiserte at de ad-
ministrative enhetene i arbeiderbeve-

1 Kartleggingsridet besto av i alt ni personer fra dtte forskjellige organisa-
sjoner: tre fagforbund, LO, Kultur- og vitenskapsdepartementet, AOF,
Voksenoppleringsrddet og Fagorganisasjonens Funksjonzrgruppe.
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arbeiderbevegelsens ansvar som arbeidsgiver, og at dette ma
vektlegges i forhold til de krav som stilles til det gvrige
arbeidsliv. Radet hdper at utredningsarbeidet skal dpne for
gkt kommunikasjon med brukerne.

Oppnevnelsen av Kartleggingsradet og dets brede mandat
viser at forutsetningene for senterets virksomhet var for
uklare fra starten av. Det viser ogsd at senteret etter tre &r
fortsatt ikke visste hva det egentlig skulle drive med. Med
dette arbeidet ble det gjort et forsgk pa & avklare forutsetnin-
gene for hvordan et personal- og ledersenter kan fungere som
et operativt kompetansesenter for ansatte og valgte i arbeider-
bevegelsens organisasjoner.

Kartleggingsradets arbeid

Kartleggingsrddet var i arbeid i omtrent to &r. Underveis ble
det foretatt en spgrreundersgkelse for & f4 oversikt over
bemanningssituasjonen i organisasjonene. I tillegg ble det
arrangert konferanser med deltakelse fra fem innbudte fagfor-
bund. Under hovedkassererkonferansen viren 1983 ble det
gitt en orientering om kartleggingsarbeidet. I arbeidets siste
fase foretok Kartleggingsrddet en hgringsrunde hvor alle
organisasjonene sentralt var med. Rédets innstilling foreld i
februar 1984.

Iinnstillingen gjennomgas personalsammensetningen ved
de adminiswrative enhetene, ulike sider ved oppl@ringssitua-
sjonen, opplerings- og utviklingsbehovene, personaladminist-
rative spgrsmdl, og prinsipper for plassering av personal-
ansvaret. Innstillingen anbefaler at det utvikles en felles
personalhdndbok for arbeiderbevegelsens organisasjoner.

Kartleggingsrddet presenterer oppl@ringsplaner for de
ulike personalgruppene i organisasjonene. Videre blir det lagt
fram en omfattende skisse for oppgave- og ansvarsfordeling
mellom senteret og organisasjonene.

Bak denne skissen 14 et gnske om at senteret skulle ha
kompetanse til 4 yte bistand under organisasjonsutviklings-
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tiltak i organisasjonene. Kartleggingsrddet gnsket ikke at
senteret skulle utvikle seg til bare 4 vere kursarranggr:

” Det er viktig at senteret ikke utvikler seg til 4 bli en
ensidig kursarranggr. For 4 unngd dette ma senteret
utvikle planer hvor aktiviteter innen organisasjonsut-
vikling, personaladministrasjon og administrative
utviklingstiltak sikres en sentral plass i virksomheten.”
(Kartleggingsradet, 1984)

Forslagene som kartleggingsrddet fremmet i innstillingen er
omfattende og ville, om de ble satt ut i livet, ha utvidet
Personal- og ledersenterets virksomhet.

Fglgene av kartleggingsradets arbeid
Etter 4 ha mottatt innstillingen fra Kartleggingsradet var det
opp til ledelsen i AOF, Forretningsutvalget og ledelsen i
medlemsorganisasjonene 4 gi tilbakemelding. Her fikk man
anledning til & vise hva man ville med et eget personal- og
ledersenter i fag- og arbeiderbevegelsen.

Kartleggingsradet hadde levert et dokument som kunne ha
gitt grunnlag for 4 stake ut en ny kurs for senteret. Innstillin-
gen ble stort sett mgtt med taushet! I fglge Kartleggings-
rddets formann ble det ved flere anledninger bedt om tilbake-
melding fra de ansvarlige organer i AOF. De konstruktive
svarene og innspillene uteble.

I et arbeide hvor mélet er & sette i gang en endringspro-
sess, er det avgjprende & sgrge for et utgangspunkt hvor man
har tilstrekkelig stgtte blant de som eventuelt skal vedta en
ny kurs. Kartleggingsrddet hadde en sammensetning som var
effektivt med sikte pd & oppnd intemn enighet og evne til &
frambringe et resultat. Sammensetningen kunne ha vert
annerledes. Man kunne ha sgrget for 4 trekke inn flere rep-
resentanter med ulike syn. Da kunne man ha kommet ut med
et resultat som flere ville ha gitt sin tilslutning til. Men man
kunne ogsd ha risikert at intem uenighet ville lammet hele
arbeidet slik at innstillingens innhold ville blitt betydelig
uthult.
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” Rapporten fikk en svert sd blandet mottagelse, men
ingen konsekvenser av betydning. Det var nok en
tabbe at vi ikke tok med en “bremsekloss” i Kartleg-
gingsradets arbeid.” (Tidligere ansatt)

Vi tror imidlertid ikke at den grunnleggende feilen bunnet i
taktiske feilvurderinger. Innstillingen har to svakheter. For
det fgrste mangler tilbuds- og organisasjonsanalyser. Vi
savner en kritisk gjennomgang av senterets egen situasjon.
Samspillet mellom senteret og brukerorganisasjonene er
heller ikke viet tilstrekkelig oppmerksombhet.

Innstillingens andre svakhet er at den er sterkt moraliser-
ende. Det er riktig nér kartleggingsradet pdpeker at “’senteret
ikke m4 utvikle seg til 4 bli en ensidig kursarranggr”. Men
i stedet for & levere en dyptgripende problemanalyse som
dokumenter organisasjonenes kompetansebehov, presenteres
et oppleringsimperativ. Oppleringskravet til organisasjonene
blir knyttet til den enkelte ansattes velferdskrav og til over-
holdelse av arbeidsmiljgloven. Fagbevegelsen f&r beskjed om
4 feie for egen dgr, og framstd som et godt eksempel for
arbeidslivet.

Her bergrer vi et fenomen som gér igjen i hele fagbeve-
gelsen og som har hindret AOF i 4 stille de rette kravene til
seg selv: Kunnskap oppfattes som et velferdsgode og ikke
som et viktig redskap i arbeidet for 4 né strategiske mal. Vi
har tidligere sitert hvordan AQF tyr til moraliserende argu-
menter nar organisasjonene anklages for svikte AOF. Proble-
met er snarere at AOF har sviktet seg selv og sine medlems-
og eierorganisasjoner ved ikke 4 sette kompetanse i sammen-
heng med grunnleggende organisasjonsmessige behov. AOFs
virkelige, pedagogiske utfordring ligger i & vise hvordan
investering i kompetanse kan gi organisasjonsmessig uttbytte.
Vi har tidligere sett at forbundene i stedet knytter opp-
leringsspprsmalet til individuelle goder som oppfattes som
en organisasjonsmessig utgiftspost.
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Tre ledere som i dag har et n®rt forhold til senteret
kommenterer, ikke overraskende, Kartleggingsradets innstil-
ling slik:

” T mitt gamle forbund oppfattet vi innstillingen kort og
godt som uaktuell.”

” Forretningsutvalget diskuterte innstillingen. Det var
ingen som hadde noe i mot den. Man var bare ikke
opptatt av temaet.”

» Manglende behandling av innstillingen skyldes slapp-
het i AOF. I mitt forbund har vi ikke sett det doku-
mentet.”

En av toppene i et av de stgrste forbundene medgir at innstil-
lingen ikke fikk den oppfglging den burde ha fatt fra bruker-
siden. Store organisasjoner med faste strukturer, som i fag-
bevegelsen, er ofte intemt konservative. De er vanskelige &
fa i bevegelse. Vedkommende legger ogsa vekt pa psykolo-
giske faktorer i forholdet mellom senteret og organisasjonene:

” Det er vel riktig & si at denne kartleggingsrapporten
led den samme skjebne som s& mange andre rapporter
om fagbevegelsens inteme forhold: det skjer stort sett
ikke noe.

Vi fglte vel at innstillingen bar preg av den ledelses-
bglgen som var in i n@ringslivet. Vi gnsket ikke at
fagbevegelsen skulle utvikle broilere. Slik jeg s det
den gang, solgte senteret seg feil. Deres talsmenn
kunne like gjeme arbeidet n@ringslivet. De kom uten-
fra og sa at vi var for dérlige. Det var nok riktig, men
det gjorde oss ikke til idioter. Det var nok mange som
reagerte pa deres bedrevitenhet.

Jeg tror senteret hadde vart tjent med at deres ledere
var mer lyttende til vre behov. Slik det var til 4 be-
gynne med, var det vi som, mtte forstd senteret, og
ikke omvendt. Og s4 skulle de lere oss "Det Rette”.
Det maétte bli feil.”” (Leder)
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Senterets utvikling utover i attiira

Senteret ble av flere vurdert som et prgveprosjekt, og virk-
somheten har hele tiden béret preg av 4 vere et eksperiment.
Ved senteret gnsket de ansatte 4 fortsette med organisasjons-
utvikling parallelt med kursvirksomhet (i tr&d med innstillin-
gen). AOFs gvrige organer oppfattet senteret som en kursen-
het, og la press pé de ansatte om & avgrense virksomheten til
kursutvikling og -gjennomfgring.

Ut over i 4ttidra hadde senteret kraftig vekst i edb-opp-
leringen. Dette skyldes fgrst og fremst at medlemsorganisa-
sjonene tar i bruk tekstbehandling. I 1984 engasjerer AOF en
freelance-medarbeider ved senteret. Vedkommende fér ansva-
ret for edb-opplering, og blir to 4r senere fast ansatt. Okt
etterspgrsel fgrer til at det blir etablert en egen edb-enhet ved
senteret. Denne bistar organisasjonene med oppl&ring, kurs-
virksomhet og annen stgtte i tilknytning til nye edb-systemer.

I begynnelsen av attidra ble det nedsatt et utvalg som
skulle gjennomgd AOFs totale virksomhet (Oksholm-
kommiteen, 1983). Utvalgets utgangspunkt var endrede gko-
nomiske forutsetninger”, og malet var 4 komme med forslag
til en mer effektiv bruk av organisasjonens ressurser. Utval-
get avga sin innstilling i februar 1983.

For 4 komme ut av den gkonomiske krisen foreslds en
rekke innskrenkninger for 4 skj@re ned utgiftene. Muligheter
for 4 gke inntektene diskuteres lite. Virksomhetsavdelingen
foreslds redusert med omtrent 30 prosent fra atten til tretten
stillinger. Personal- og ledersenteret legges inn under virk-
somhetsavdelingen. Senterets leder gir ned i lgnn og mister
sin avdelingslederstatus.

I 1986 er det gétt to &r siden Kartleggingsradet avsluttet
sitt arbeid. Innstillingen og dens visjoner er det ikke lenger
noen som snakker om. Aktivitetene innen organisasjonsut-
vikling avtar og senteret utvikler seg mer i retning av 4 bli
kursarranggr, supplert med noe kursutvikling. Senterets leder
og flertallet av de ansatte slutter. Det kan neppe overraske
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mange. Senteret fir ny leder og omtrent den personal-
sammensetningen det har i dag.

Senterets hovedoppgaver blir edb-opplering, sprdkunder-
visning, samt utvikling og avviking av kurs innenfor omrédet
pedagogikk. En ny medarbeider f&r ansvaret for & ta seg av
oppgaver som senteret var tiltenkt allerede fra starten av:
Lederopplering. Vedkommendes jobb blir 4 utvikle kursopp-
legg og oppleringsprogrammer rettet mot personer i leder-
roller pa ulike nivéer i arbeiderbevegelsens organisasjoner.

Senterets faglige aktiviteter
og kurstilbud omkring 1990

11987 og 88 utgjorde edb-oppleringen omtrent to tredjedeler
av senterets totale kursvirksomhet. I 1989 ble edb-opp-
leringen kraftig redusert. De siste arene har den tatt seg noe
opp igjen. En kraftig vekst er ventet nar fagbevegelsens store
dataprosjekt (FANE) skal tas i bruk i organisasjonene. Leder-
oppleringen har fra 1989 hatt en markert vekst. Engelsk-
undervisningen? har hele tiden statt sentralt. Antall under-
visningstimer har vert stabilt hgy de siste tre &rene.

I tabellene presenteres senterets kursvirksomhet fordelt pd
de viktigste fagomradene. Framstillingen bygger pa den virk-
somhet som er arrangert og registrert av senteret. Dette
gjelder bare opplering som oppfyller kravene for tilskudd
etter Lov om voksenoppl@ring. Kurs de ansatte har gjennom-
fort utenfor senteret er ikke kommet med. Det betyr at opp-
leringsvolumet i tabellene er betydelig lavere enn det opp-
leringsvolum de ansatte ved senteret totalt er involvert i.
Utviklingstendensene og forholdet mellom faggruppene som
kommer fram gir et dekkende bilde av virksomheten.

2 Mye av undervisningen i fremmedsprak skjer p4 individuell timebasis,
Oversikt over deltakere og kursdager er ikke kommet med i tabellene.
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Personal- og ledersenterets kursvirksomhet 1987-1991

Antall kursdager

1987 1988 1989 1990 1991
Edb 97 137 37 35 76
Norsk® 31 16 - - .
Ledelse? - 8 15 41 74
Apdres 12 19 45 16 3
SUM 140 180 97 182 153
Antall deltakere

1987 1988 1989 1990 1991
Edb 237 229 53 79 106
Norsk 35 26 - - -
Ledelse - 22 46 128 120
Andre 45 20 143 42 10
SUM 317 297 242 249 236
Antall imer

1987 1988 1989 1990 1991
Edb 497 515 193 182 301
Norsk 120 48 - - -
Fremmedsprdk 200 110 250 250 250
Ledelse - 64 109 188 385
Andre 58 113 110 105 20
SUM 875 850 662 725 856

3 Norsk inkluderer ogs4 korrekturlesning.

4 Ledelse inkluderer organisasjonskunnskap, lederutvikling og virksom-

hetsplanlegging.

§ Andreinkluderer pedagogikk, andre debattopplegg, mesterprgven, studie-
lederopplering, bedriftsdemokrati, arbeidsmiljp, medarbeiderskolering,

kontorelevkurs, introduksjonskurs og arkiv.
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Reaksjoner pd kursopplegg og enkeltkurs
Gjennom intervjuer med personer pd brukersiden gir det
fram at senteret stort sett har hatt bra dekning p4 omréader
som edb, sprk og pedagogikk. Kurstilbudet i gkonomi har
vaert begrenset. Innen arbeidsrett og jus og saksbehandling
har tilbudet ikke vert tilstrekkelig. Kurs i ledelse og lederut-
vikling er av nyere dato, og er et omrade i vekst.

Edb

Senterets edb-kurs har stgrst oppslutning blant de kontor-
ansatte og funksjon®rerene. Kurstilbudet omfatter hoved-
saklig tekstbehandling. Det har ogs& vert avholdt enkeltkurs
i bruk av regneark. Flertallet av de intervjuede som hadde
deltatt pd disse kursene, ga uttrykk for at dette var nyttige og
praktisk orienterte kurs, hvor de hadde fétt en god innfg@ring
i tekstbehandling pd PC. Det ble ogsé gitt uttrykk for tilfreds-
het med at senteret hadde en person som jobbet pa heltid
med edb-undervisning, og som samtidig kunne fungere som
brukerstgtte.

Enkelte deltakere gnsket seg bedre oppfglging etter kur-
sene. Andre har pekt pa at det har vert ujevnt nivd pa del-
takeme. Dermed har det vert vanskelig 4 gi samtlige tilstrek-
kelig undervisning. Til nd har organisasjonene hatt forskjel-
lige edb-systemer. Feltet har vart uoversiktelig. Det har
vanskeliggjort senterets oppgave. I 1989 startet Fagdata
FANE-prosjekt for 4 koble sammen fagbevegelsens datavirk-
sombhet i ett hovedsystem.

FANE
FANE stdr for FAgbevegelsens Nye Edb-system. Et av
hovedmalene for prosjektet er & utvikle et medlemskartotek-
system som skal inngd i et sentralt edb-basert informasjons-
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system for hele Fagbevegelsen. Dette skal vere fleksibelt og
kostnadseffektivt.®

Hva skal systemet inneholde?
Det er planlagt at kjernen i FANE skal bestd i: et kartotek-
register med detaljer om alle medlemmer, et register for
detaljer om organisasjonen i hvert forbund, og et felles
register for alle bedrifter i Norge

Utover disse tre registrene (databasene) som utgjgr basis
i FANE, s4 vil hvert enkelt fagforbund f4 tilgang til et "’stan-
dardtillegg”. Dette er planlagt & romme kontingentsystem,
kursregister, stgnadskasse/forsikring, abonnement, tillitsverv,
overenskomst/avtale, prosedyrer og sammenkobling av til-
leggsregistre. I tillegg skal FANE ogsd romme en del andre
funksjoner hvor hvert enkelt forbund kan spesialtilpasse
funksjoner som de gnsker at FANE skal utfgre’.

Det er planlagt at PC-nettet i hvert fagforbund skal kobles
til Fagdatas lokalnett. De enkelte fagforbunds nettverk kan s
i neste omgang kobles til avdelinger og klubber etter et
mgnster som er tilpasset forbundets behov. P4 hver FANE-
arbeidsplass vil det med andre ord st en PC som kan kom-
munisere med andre PC’er og ha tilgang til den informa-
sjon som blir tilgjengelig i det integrerte nettverket som er
beskrevet over.

Handlingsplan for viderefgring av hovedprosjektet ble
laget i 1990. Landsbanken og Samvirke ble invitert med i
hovedprosjektet for 4 sikre at strategier og mal fra LOs
handlingsplan om medlemsfordeler fra bank og forsikring ble

6 Fagdata har fatt ansvar for systemutvikling, forhandlig med leverandgrer
og innf¢ring, drift og vedlikehold av systemet, ferst i pilotforbundene og
senere i alle organisasjonene som blir med i nettet.

7 Dette kan vare produksjon av statistikker, rapporter, etiketter, informa-
sjon om hva f.eks. Landsbanken og Samvirke tilbyr av bank og forsik-
ringsrettigheter. Samkjgring av registre og databaser vil forhipentligvis
gjere forbundene bedre i stand til 4 gi medlemmene riktige, utfyllende og
raskt svar p4 en del konkrete henvendelser.
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ivaretatt. I juni 1991 ble FANE-prosjektet behandlet i LO-
sekretariatet. En ny prosjektorganisasjon for FANE-FASE-2
ble opprettet.® Systemet er i ferd med 4 bli prgvet ut i to
pilotforbund’

Opplaring: Lett & forstd — Lett § leere?

Sprak

Oppleringsspgrsmdlet er lite omtalt i dokumentasjonen av
FANE-prosjektet. Kravspesifikasjonen legger opp til at
systemet skal vare lett 4 forstd og lett 4 l®re. Brukervenn-
lighet og funksjonalitet skal redusere oppl®ringsbehovet til
et minimum, Alle rutiner skal dokumenteres i programmet,
slik at personer p4 ulike nivéer vil f4 den ngdvendige innsikt
slik at de kan gjgre en best mulig jobb (side 46 i kravspesifi-
kasjonen).

Erfaringer fra annen systemutvikling viser at til tross for
innebygd brukervennlighet og funksjonalitet si er det behov
for opplering i en eller annen form. Det kan se ut som om
FANE-prosjektet her har undervurdert behovet for oppl&ring.
Innfgringen av FANE-systemet vil kreve en betydelig opp-
leringsinnsats hos de som skal benytte det. Styret i Fagdata
har vedtatt at AOFs personal- og ledersenter skal gjennom-
fgre den ngdvendige oppleringen. Som fglge av dette har
senteret utvidet sin maskinpark. I dag star 24 PC’er til dispo-
sisjon i oppleringsgyemed.

Deltakelsen i senterets sprdkundervisning preges av jevn
rekruttering, Det er ingen spesiell personalgruppe som deltar
hyppigere enn andre. Her har man greid 4 f4 med ledere
ogsd. Dette skyldes langt pa vei at mye av undervisningen
har vert lagt opp péd individuell basis. Valgte og ansatte

8 I styringsgruppen sitter representanter fra LO, Forbundenes styremedlem-
mer i Fagdata, Norsk Kommuneforbund, Landsbanken, Samvirke og
Fagdata.

9 Norsk Informasjonsteknologi AS (NIT) ble valgt som utstyrsleverandgr.

103



sentralt i fagbevegelsen har anledning til 4 avtale enkelttimer
med den sprdkansvarlige ved senteret. Dette er et meget
ekslusivt og fleksibelt tilbud som f4 andre organisasjoner kan
skilte med. Den individuelle undervisningsformen gjgr sitt til
at vi ikke har kunnet kontakte personer som kan uttale seg pa
vegne av en stgrre deltakergruppe. Men inntrykket er at
senterets sprakundervisning er meget bra, kjennetegnet av
faglig kompetanset og et undervisningsopplegg som i s@r-
deleshet tar hensyn til den arbeidssituasjonen mange av
deltakemne star oppe i.

Senteret har ogsd gruppeundervisning, hvor de fleste
deltakemne er kontoransatte. Videre arrangeres intensiv-
samlinger for spesielle grupper. Spréktilbudet er i 1992
utvidet med gkt samarbeid med utenlandske medarranggrer.

Det gkende behovet for sprdkopplering er dokumentert
tidligere. Interessen for spradkopplering er i vekst. Senteret
imgtekommer dette ved & leie inn ngdvendig kapasitet. I dag
har senterets sprdkansvarlige fire eksteme l&rere til disposi-
sjon. Disse gir timer i engelsk, tysk, fransk og spansk.

Gkonomi

Vi har tidligere redegjort for at det eksisterende tilbudet er
noe snevert, sett i forhold til oppleringsbehovene og hva som
ligger til grunn for disse. De fleste deltakeme pd gkonomi-
kursene er ansatte og tillitsvalgte som har sine arbeidsopp-
gaver innen gkonomi og revisjon i forbundene. Senteret
arrangerer to kurs som dekker disse feltene. Det ene heter
@konomistyring, det andre BEST — bedriftssimulatoren. Det
siste tilbys som kurs til forbundene.

Ledelse og administrasjon
Siden januar 1989 har senteret gjennomfgrt flere utviklings-
program for ledere. Etter en vanskelig start, har denne virk-
somheten blitt ganske omfattende. Veksten har vert serlig
stor i 1991-92.
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” Etter en noe famlende start har programmet etterhvert
fatt en form som bdde vi og vare oppdragsgivere har
vert godt fomgyde med.” (Ansatt)

Lederutviklingsprogrammene er prosessorientert. Det vil si at
oppleringen er baseret pa stor egeninnsats fra deltakeme og
mye prosjektarbeid. Svert lite av undervisningen skjer gjen-
nom forelesninger. Hvert program inneholder samlinger
spredt over flere méneder, og innholdet er tilpasset den
enkelte organisasjons behov.

Senteret har gjennomfprt slike program for LOs distrikt-
sekreterer, ledelsen i Handel og Kontor, og avdelingsledere
i Kommuneforbundet. I Samvirke gjennomfgres programmet
nd for fjerde gang. Den sentrale ledelsen i LO starter opp
med lederprogrammet i mai-92. Kommuneforbundets mel-
lomledere skal i gang til hgsten.

Gjennom rapporteringsskjemaer'® og telefonsamtaler har
deltakeme gitt positive tilbakemeldinger bdde pa utviklings
programmene og pd mer avgrensede kurs i ledelse og gkono-
mi. I tillegg til gkt faglig innsikt, har kursarbeidet fgrt kolle-
gaer nemmere hverandre og lettet kommunikasjonen.

I'tillegg til den organisasjonsrettete lederoppl®ringen, har
senteret ogsa tilbud som er mer individorientert. Her legges
det vekt pa personlig utvikling. Eksempler pé slike kurs er
Dynamikk i motiverende ledelse og Bedre kommunikasjon.

Vi har ikke snakket med sd mange deltakere, men ogsa
for disse kursene har den tilbakemeldingen vi har mottatt
vert positiv. Ifglge ansatte ved senteret var lederoppl@ringen
tidligere stort sett begrenset til disktriktsapparatene. I dag har
pagangen fra de sentrale leddene gkt betydelig.

10 Senteret gjennomfgrer selv enkelte evalueringer under og etter kurs-
aktiviteter, og har derfor en viss oversikt over hvordan de enkelte kurs er
blitt mottatt. Dette gjelder s@rlig kurs innen edb og lederutvikling.
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Ogsa formalkompetanse?

Hgsten 1992 vil senteret sette i gang et kurs i swrategisk
kompetanseutvikling for hele instruktgrkorpset i AOF. Kurset
vil gjennomfgres i samarbeid med Trondheims @konomiske
Hgyskole. Det faglige malet for kurset er bdde 4 gi instruk-
tgrene kompetanse til 4 arbeide med organisasjonsutvikling
i sin egen organisasjon, og at de skal kunne selge kompe-
tanse til bedrifter. Kurset vil bli obligatorisk for alle instruk-
tgrene. Dersom hele studiet gjennomfgres vil det kunne gi ti
vekttall (tilsvarer et halvt &r p universitet eller hggskole) til
dem som gér opp til eksamen.
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S Personal- og ledersenterets
arbeidssituasjon og arbeidsmite

Bemanning

Atte personer har arbeidsplass i senterets lokaler. De fleste
bruker mesteparten av tiden sin pa oppleringsprosjekter eller
administrative oppgaver for senteret. En del av personalet
bruker ogsa ganske mye tid pd pedagogiske arbeidsoppgaver
som ligger utenfor senterets arbeidsomrader og som da ikke
faktureres pd senteret. Senteret har formell kompetanse pa
universitets- eller hgyskoleniva innen edb, sprak, pedagogikk,
gkonomi og ledelse- og organisasjonsutvikling.

Senterets bemanning i 1992
— Leder, foreleser pa enkeltstdende kurs, hovedomrade: strate-
- gisk kompetanseutvikling, gkonomi, personlig utvikling

— Ansvarlig for sprdkskolen (mest administrasjon, noe under-
visning), pedagogikk, lager en engelsk-norsk ordbok for
tillitsvalgte

— Ansvarlig for lederutviklingsprogrammene, prosessformen
— Ansvarlig for edb-oppleringen
- Kontormedarbeider, hovedoppgave resepsjonsarbeide

- Kontormedarbeider, hovedoppgaver gkonomi og kursadmi-
nistrasjon

— Prosjektkonsulent. Jobber med utviklingsoppdrag som ligger
utenfor senterets definerte nedslagsfelt. Ofte utenfor bevegel-
sen

= Konsulent, deltid
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Markedsforing og brukerkontakt

De fleste vi har snakket med gnsker at fagbevegelsen selv
skal vere i stand til 4 tilfgre sine egne den kompetanse det
er behov for. Noen fé synes det er like greit & ga til private
eller offentlige kunnskapsleverandgrer utenfor bevegelsen. Vi
tror senteret nd har etablert tilstrekkelig kompetanse til &
dekke de fleste oppleringsbehov fagbevegelsen métte ha
innenfor senterets fagomrader.

Da prosjektet ble satt i gang, mgtte vi mange AOF’ere
som ga uttrykk for at de jobbet i en organisasjon som hadde
liten respekt hos folk flest.! Det samme fenomenet viser seg
ogsd ndr instruktgrer opplever at folk utenfra blir overrasket
fordi senteret presenterer noe som holder et hgyt, faglig niva.

Ogs4 innad i arbeiderbevegelsen har AOF slitt med lav
status. Tiltroen til AOFs faglige kompetanse har vert lav.
Derfor har forventningene til organisasjonen vert lave. Slik
er AOF blitt en organisasjon med mindre innflytelse enn den
kunne ha hatt. AOF har slitt med mangel pa krav fra sentrale
brukergrupper. En av de valgte pd sekretemivd uttrykker
manglende tiltro til egne krefter slik:

” Jeg tok en gang et kurs i personaladministrasjon og
organisasjonspsykologi p& BI. Jeg var usikker pd om
teoriene slik vi kjenner dem fra bevegelsen stemte med
det de forfektet utenfor. Det viste det seg at de gjorde,
gudskjelov! Det gledet meg, spesielt sett i forhold til
det ukeskurset vi hadde i personalpolitikk pd LO-
skolen.

Intervjuer: Tok du dette kurset pd Bl fordi du ikke fant
noe tilsvarende hos noen av bevegelsens kursleveran-
doprer?

1 Bide sekretzrer og ledere vi har snakket med i AOF har slitt med
organisasjonens ddrlig rennome ute i bevegelsen. Eksempler som ble

trukket fram er “mangel p4 kompetanse”, “'satsing pd gale kurstilbud” og
"sidrompa organisasjon".
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» Ja, i hgyeste grad. Det fantes ikke den gang, og det
finnes ikke i dag heller, s vidt jeg vet.”

Dette demonstrerer en av de utfordringene senteret stér
overfor. Det kan tenkes at senterets tilbud innen personal-
administrasjon fortsatt kan forbedres. Problemet har imidler-
tid ssmmenheng med at s4 mange i bevegelsen til nd ikke har
vert klar over at senteret har mange av de tilbudene de har
behov for. Manglende tiltro til egne krefter viser seg i be-
hovet for 4 fa bekreftet av eksterne autoriteter (BI) at det de
hadde lert hjemme (LO-skolen) var riktig.

Usikkerheten pé senterets kompetanse er oftest knyttet til
manglende kontakt. Senterets nere kobling til AOF har i den
sammenhengen ikke vert gunstig. Den utbredte skepsisen til
AOFs kompetanse har nok smittet over pd holdninger til
senteret.

Folk som ikke har deltatt i sen-
terets kurstilbud er lettere nega-
tive til senterets kompetanseniva
enn andre. Blant folk som har
deltatt i senterets kursvirksom-
het, er holdningen overveiende
positivt. Det generelle inntryk-
ket av kurstilbudet er ogsé gjen-
nomgdende positivt. Dette un-
derstgttes av at personal og
ledersenteret for tiden opplever
en gkende interesse for til-
budene sine. Den siste tiden har
antall henvendelser til senteret
om opplerings- og konsulent-
bistand gkt. Det kan kanskje
tolkes som uttrykk for at sente-
Senteret md pke den rets omdgmme er i ferd med 3
oppspkende virksomheten bli styrket.
De vi har snakket med er altsd positive til senteret, Sam-
tidig ser vi at ansvaret for kontaktknytting og igangsetting av
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oppleringstiltak skyves over pé senteret. Senteret oppfordres
til 4 styrke sin egen posisjon, slik at det blir sterkt nok til &
vere med pa & definere behovene i organisasjonene. Dette er
utvilsomt en svert viktig strategi.

Samtidig virker det som om forbundene synes de gjgr
senteret en tjeneste ved 4 bruke det, og ikke omvendt! Igjen
viser det seg at holdningen til opplering er fundert p4 moral
og ikke pd nytte. Oppfordringen til senteret om & gke sin
oppsgkende virksomhet og nermmest "leie dem til bekken” er
unison.

” Den kjennskap jeg har til senteret er positiv. Men jeg
foler at de ikke nar fram.” (Leder)

» Senteret md ha folk som holder faglige mdl. De méi
vere aktive og oppsgke de organisasjoner de skal tilby
tienster til. De kan ikke forvente lojalitet snn automa-
tisk.” (Leder)

» Nei, vi har ingen erfaring med senteret. Jeg tror den
personlige kontakten mellom senteret og dets malgrup-
per har mye & si.” (Leder)

» Skal senteret fungere, mi samarbeidet med forbundene
bli nerere. Det burde vare et forum hvor man kunne
diskutere sine behov og hvilke krav man skulle stille
til et ledersenter.” (Sekreter)

Da vi startet dette prosjektet i 1990, var senterets dialog med
brukergruppene svert mangelfull. Det var derfor naturlig 4
spgrre om hva senteret gjor for 4 selge sine produkter, nr
disse ikke selger seg selv? Markedsfgringen var ganske
tilfeldig. Det eneste man systematisk gjorde, var & sende ut
kurskatalog i god tid fgr hvert semester. Den bidro imidlertid
lite til & pke deltakertallet. N4, to &r senere, har senteret
opplevd en vekst. Det gkende antall henvendelser om for

2 Denne strategien sto sentralt hos senterets ledelse de fgrste drene. Men
som beskrevet i kapittel 4 led den nederlag. I stedet ble senteret innsnevret
til 4 bli en kursarranggr pd tradisjonelt AOF-vis.
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eksempel lederopplering kommer imidlertid ikke som fglge
av presentasjoner i kurskatalogen, men i kjglvannet av tidli-
gere avholdte kurs. En del tidligere deltakere ber om nye
kurs eller om samme kurs til kollegaer. Andre er interessert
fordi tidligere deltakere har gitt senteret god omtale. Det ser
altsd ut til at spredningen av gode brukererfaringer begynner
4 gi resultater.

Organiseringen av personal- og
ledersenteret som arbeidsenhet i AOF

En utenforstdende som leser statuttene far inntrykk av at
senteret er en selvstendig avdeling i AOF med betydelig
frihet til & disponere oppgaver, personell og tidsbruk i hen-
hold til oppsatte mél. De fgrste 4rene var senterets leder
medlem av AOFs ledergruppe. I kjglvannet av Oksholm-
kommiteens innstilling® mistet senteret denne plassen. Sente-
ret hadde likevel aldri den status innad i AOF som statuttene
skulle tilsi. I praksis har det hele tiden hgrt inn under, og
underlagt lederen for, AOFs virksomhetsavdeling. Senterets
leder har i praksis ikke hatt andre lederfunksjoner enn de
pvrige fagsekreterene. Slik er situasjonen ogsd i dag.

I diskusjoner om & gi virksomheten ved senteret best
mulige kdr, har ulike lgsninger vert nevnt. Den ene har vaert
a fristille senteret fra AOF. Den andre har vert & gke samar-
beidet. I dag er senteret "litt fristilt” og samtidig “ganske
integrert”. Kravene til senterets inntjening er gkt. Friheten til
4 disponere personalet har derimot ikke vert like stor. I dag
har personalet noen oppdrag som gir inntekter til senteret.
Samtidig gjgr de andre oppgaver for AOF som ikke gir
inntjening.

Senterets gkonomi er dels basert pa inntekter fra oppdrag
og dels pa inntekter/overfgringer fra fondsmidler. Béde

3 If. forrige kapittel.
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pgkonomisk og organisatorisk er situasjonen uoversiktlig. S4
selv om senteret nd har klart 4 opparbeide seg en relevant
ordretilgang” samtidig som samarbeidet intemt i AOF er
bedre enn pé lenge, bgr fglgende spgrsmal omkring organi-
seringen av senteret og dets fagomrade avklares:

— Skal senteret vitksomhet vere malgruppestyrt eller fagstyrt?

— Hyvilke prinsipper skal styre senterets inntjening, hvordan skal
fordelingen vere mellom inntekter fra salg av tjenester og
bevilgninger fra sentrale fondsmidler?

-~ Skal senteret fristilles, eller integreres sterkere i AOF?

Malgruppestyring?
I statuttene er senteret definert i forhold til brukergruppene.
Det skal fgrst og fremst utvikle kompetanse til ansatte i
bevegelsens organisasjoner.

” AOFs Senter for personal og lederopplering (senteret)
har til form4l 4 drive opplering av ansatte i arbeider-
bevegelsens organisasjoner og i institus joner og foretak
med tilknytning til arbeiderbevegelsen.” (Fra § 1 i
statuttene)

Satt pd spissen har det vaert senterets oppgave 4 levere
den kunnskapen disse gruppene maétte etterspgrre, uansett
hvilket fagomrade det métte ligge under. Det faglige innhol-
det i senterets virksomhet er ikke nermere definert i statut-
tene. Senteret skal kunne skaffe alt malgruppen matte etter-
spgrre.

I det gvrige AOF-apparatet har man andre malgrupper. En
del av disse er medlemmer og tillitsvalgte ute i fagbevegel-
sen. Noe av den oppleringen disse sgker, er ganske lik den
senteret gir til de ansatte. Rent faglig er det altsd en viss
overlapping mellom senteret og det gvrige AOF. I denne
situasjonen ville det vere en mulighet 4 definere senterets
oppgaver ut fra faglige kriterier heller enn madlgrupper.
Senterets personale besitter en kompetanse ut over senterets
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egentlige nedslagsfelt. Det kan for eksempel vere sprakopp-
lering eller lederutvikling for lokale tillitsvalgte. Siden dette
er fagomrader senteret behersker, kunne man godt tenke seg
personalet ble brukttil 4 gi denne type opplering til alle som
matte gnske det.

En slik faglig spesialisering vil g4 pa tvers av den kursen
senteret til nd har forsgkt 4 styre etter,
og svekke bredden i senterets tilbud. I
dag er senteret bygd opp for & betjene
en bestemt malgruppe. Denne eri ferd
med 4 bli nddd. De gruppene som i
dag bruker senteret, gnsker 4 opprett-
holde denne kontakten som (omsider)
er opparbeidet. De vet nd at de kan
henvende seg til senteret for & f4 dek-
ket nye oppleringsbehov. En eventuell
innsnevring av senterets fagtilbud kan
fgre til at senterets kunder (LO, for-
bundene og foretakene) fér flere kurs-
leverandgrer 4 forholde seg til. Slik
deres oppl@ringssituasjon er bgr en
vere varsom med 4 komplisere deres
forhold til kursleverandgrer. Jo mindre
Integrasjon eller separasjon? oppleringsressurser forbundene har, jo

viktigere er det at de kan henvende seg pé ett sted i opp-
lerings- og utviklingsgyemed. Personal- og ledersenteret bgr
ta mal av seg til 4 kunne ivareta dette behovet. En faglig
spesialisering med utvidet. malgruppe, vil gi senteret flere
kunder, og mindre kontakt med hver av dem. Dermed vil det
ogsd bli vanskeligere for senteret & fglge opp etablerte kon-
takter.

Derfor er det neppe god forvaltning av senterets ressurser
4 spre personalet pd for mange malgrupper. I dagens situa-
sjon bgr senteret trolig prioritere 4 pleie de kontakter som er
etablert. Nye oppdrag som utvider mélgruppen bgr i tilfelle
besluttes ut fra en helhetlig, strategisk plan.
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Integrasjon eller separasjon?
AOFs toppledelse er i ferd med 4 innse at personal- og
lederutvikling er viktig for fagbevegelsen, og at man her har
et voksende marked. Samtidig er kommunikasjonen mellom
senteret og det gvrige AOF blitt bedre. I 1991 la AOF fram
en ny organisasjonsskisse for 4 gjgre organisasjonen mer
effektiv.

» AOF er en organisasjon. Arbeidsfellesskapene m4 ikke
fogre til at vi 14ser oss fast i gruppene. Vi md bevisst
arbeide for 4 dra nytte av hverandres kunnskaper og
erfaring pa tvers av gruppene.” (AOF, 1991)

Selv om man allerede har gitt bort fra arbeidsfellesskapene,
stir malsettingen om en mer samvirkende organisasjon fast.
Men det er fortsatt uklart hvordan AOF skal organiseres for
4 oppna dette.

Skalting og valting?

AOFs toppledelse har ikke hatt bestemte faglige mal og
visjoner for senteret. Det har vart liten forstaelse for virk-
somheten, og senterets fagomrdde har derfor lenge vert lavt
prioritert. Toppledelsen har betraktet personalet som til-
hgrende virksomhetsavdelingen. Det har fgrt til at de (ofte pd
kort varsel) er blitt beordret til oppgaver som ligger utenfor
senterets omrade. Disse kan ha vart viktige for AOF. Men
for senteret har slike ad hoc oppgaver skapt en uforutsigbar
arbeidssituasjon, hvor det har vaert vanskelig & planlegge
egen virksomhet. Dette har bidratt til frustrasjoner for alle de
ansatte ved senteret. Spesielt har det vert vanskelig for dem
som har hatt virksomhetsansvar.

Personalet ved senteret dekker et stort fagomréde. Dette
har AOFs ledelse i perioder utnyttet s sterkt at personalet
har fglt at de har jobbet “mer for AOF enn for senteret”. For
4 komme ut av denne utilfredsstillende situasjonen har det i
perioder vert diskutert om senteret i sterkere grad burde
fristilles fra AOF. De fleste vi har snakket med gir imot &
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skille ut senteret, enten ut fra ideologiske betraktninger eller
ut fra ressursvurderinger.

Det ideologiske argumentet innebarer at senteret, som det
gvrige AOF-apparatet, er et oppleringsredskap for fag- og
arbeiderbevegelsen. En AOF-tilknytning styrker nerheten til
bevegelsen. Dessuten bgr det vere en sentral oppgave, nett-
opp for AOF, & besgrge oppleringen i bevegelsens egne
organisasjoner.

I ressursargumentet mot fristilling, finnes det en erkjen-
nelse av at dagens bemanning ikke har kapasitet til 4 ivareta
alle de oppgaver som tilligger senteret. For tiden har man
heller ikke gkonomi til & utvide staben.

Samarbeid
Kommunikasjonen mellom senterets ledelse og toppledelsen
er blitt noe bedre den siste tiden. Senterets innsats for &
synliggjgre innholdet, omfanget og viktigheten av arbeidet
sitt er styrket. Ved at senteret har egne prioriterte oppgaver,
er det blitt lettere 4 begrunne at man sier nei til enkelte andre
henvendelser.

Samtidig har flere fagsekreterer pd tvers av avdelingene
samordnet sine virksomhetsplaner. Disse er utarbeidet ut fra
prioriteringer hver enkelt har foretatt. Disse planlagte og
igangsatte arbeidsoppgavene er blitt synliggjort for toppledel-
sen, men ikke for senterets ledelse!

Med dette har man oppnddd at antall ad-hoc oppgaver
som gdela et langsiktig, systematisk og forutsigbart arbeid er
blitt redusert. I dag gdr ressursstrgmmen mellom senteret og
det gvrige AOF-apparatet begge veier, og det er godt mulig
at senteret nd mottar vel s& mye stgtte som det selv avgir.

I stgrre prosjekter kan den faglige kapasiteten ved senteret
vise seg &4 vare for liten. Da kan det vere en god lgsning 4
hente assistanse fra det gvrige AOF-apparatet. Med gkende
etterspgrsel fra senterets malgrupper, vil personalbehovet gke.
Tendensen ser ut til 4 vare at flere personer vil bli involvert
i personal- og lederutvikling i arbeiderbevegelsen i &rene
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framover. Grensen for hvor mye tid kollegaer i det gvrige
AOF kan bruke pa senterets malgrupper, vil trolig snart vere
passert. Med det omstillingspress organisasjonene stir over-
for, vil behovet for gkt bemanning til organisasjons- og
lederutvikling i forbundene gke. Behovet for en grense
mellom senterets og andre AOF-enheters mdlgrupper og
faglige virksomhet er patrengende.

Om man velger en modell hvor senteret arbeider tettere
med det gvrige AOF, vil det fortsatt vere behov for formelle
avklaringer. I gyeblikket har man et relativt godt samarbeids-
klima. En del av medarbeideme, p4 tvers av AOFs underav-
delinger, har for tiden etablert en “privat” samarbeidsavtale.
Skal man kunne basere seg p4 et videre samarbeid, bgr dette
nedfelles i en avdelings- og organisasjonsplan og i den
enkeltesstillingsinstruks. Dette eksemplet pd hvordan grupper
dannes, md ses i samband med mangler i organisasjonens
lederstruktur.

Inntjening og fondstilskudd
I &rsmeldingen for 1991 stér det at ledelsesutvikling er et av
tre satsningsomrader i AOF. I 1992 aner vi at dette kanskje
kan bli en realitet. I 1991 ble senteret gjort til en slags
resultatenhet hvor det blant annet ble stilt strengere krav til
inntjening.

I budsjettet for 1992 er senterets inntekter anslatt til 3,12
millioner kroner. 1,5 millioner er tilskudd fra OU-fondet,
0,32 millioner er husleieinntekter, mens 1,3 millioner er
forventete kursinntekter. Man har som mal at kursinntektene
skal utgjgre noe over 40 prosent av de totale inntektene.
Béde i kroner og i prosent er dette en kraftig gkning fra
tidligere A&r.

Vurdert fra senterets stdsted skulle en en slik blandings-
gkonomi vere gunstig. Den reduserer inntjeningskravene som
legges direkte pé deltakeme. Det faktum at omtrent halvpar-
ten av inntektene kommer fra OU-fondet legger visse fgrin-
ger for senteret. Noen av brukeme forventer at disse midlene
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gir lavere kurspriser til dem som har betalt til OU-fondet.
OU-midlene forventes ogsd 4 finansiere arbeid utfgrt av
senterets personale som ikke gir inntekter (jf. de tidligere
nevnte ad hoc-oppgavene).

N4 har personalet ved senteret det slik at enkelte oppgaver
gir inntekter til senteret, mens andre ikke gjgr det. Inntektene
er avhengig av formdlet for oppleringen og hvem den gis til.
Dette kan skape problemer for hvordan man skal prioritere.
Skal man bruke tid pd de omrdder som er viktigst for orga-
nisasjonene i fagbevegelsen, for andre omrader i AQF, eller
pa andre brukere som betaler godt?

P4 vért spgrsmdl om avdelinger eller enheter i AOF har
et system for 4 1dne eller leie tid og kompetanse av hver-
andre, fér vi til svar at problemstillingen er fjem. Spgrsmal
om ordninger for intem fakturering har vert diskutert, men
lagt til side. Dersom senteret er den eneste enheten i AOF
med resultatmal er det neppe vanskelig 4 1ane arbeidskraft og
kompetanse fra de andre avdelingene. Men etterhvert som
disse ogsd blir mer mélstyrt, vil den enkelte ansatte bli
forpliktet overfor m4l som er satt for sitt omrade. Da vil det
vare vanskligere & gi fra seg tid til andre avdelinger. Dette
er tilsynelatende en problemstilling som ikke gjor seg gjel-
dende enné.

” Vi kan nok ha mdl pa enkeltomrdder, men s& lenge
dette er unntak er det ikke vanskelig & f4 andre til &
hjelpe til. AOF har jo ikke en helhetlig malstyring som
nedfeller seg i arbeidsplaner og prioriteringer av opp-
gaver. Var plan kommer daglig inn p4 telefonen, den.”
(Ansatt)

Noen av arbeidsoppgavene ved senteret organiseres som
prosjektenheter med resultatmal. Dette tydeliggjgr at arbeidet
inngdr i en plan med mal og krav. For personalet er dette
motiverende. Dermed blir disse oppgavene prioritert ytter-
ligere.

Atte personer er tilkyttet senteret. I 1990 ble bare tre av
disse lgnnet gjennom senterets midler. Fra 1991 er tallet gkt
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til fem (pluss vaskehjelp). Forsatt blir personer som faturerer
oppdrag for senteret lgnnet av AOF sentralt. Dette gjgr
senterets gkonomi uoversiktlig, samtidig som det kompliserer
de administrative forholdene intemt ved senteret.

Uklare mal og manglende mandater

Et senter med eget formdl ma vare organisert pd en méte
som gir mulighet til & n& malet. I dag er senterets organi-
sering sa uklar at det reduserer mulighetene til & drive effek-
tivt. senterets leder stdr uten en rekke av de fullmakter og
funksjoner som vanligvis innehas av en avdelingsleder.
Vedkommende er gitt et ansvar, men har ikke fétt delegert
tilstrekkelig myndighet til & kunne ta det.

Planlegging av virksomheten og prioritering av oppgaver
skjer stort sett uten at senterets ledelse er involvert.* Senter-
ets budsjetter utarbeides eksempelvis sentralt i AOF. Senter-
ets ledelse fé&r dette forelagt fgrst etter at det er ferdig satt
opp. En kan ikke vente at en leder skal kunne forplikte seg
overfor et budsjett en ikke har vart med 4 utarbeide. Den
leder som ikke er med i utarbeidingen av sitt eget budsjett,
kan heller ikke planlegge og styre virksomheten for sin
avdeling. En gjennomgang av regnskapene de siste &rene
viser at senteret har gkt sin inntjening ganske kraftig, og
langt ut over det budsjetterte.

Senterets ledelse har ikke myndighet til & iverksette stgrre
prosjekter. Disse avgjgres i AOFs toppledelse enten indirekte
via budsjettstyring, eller direkte gjennom vedtak og uavhen-
gig av budsjettet. De nevnte ad hoc-oppgavene etter ordre fra
toppledelsen forekommer fortsatt. Flertallet av prosjektene
kommer imidlertid i stand p4 initiativ fra senteret selv.

41 dag er det slik at senterets leder leverer et budsjettforslag som gjen-
nomgas og endres av ledergruppen i AOF. Senterets leder er ikke med pé
endringsdiskusjonen. Det endelige budsjettet settes opp ut fra en helhets-
vurdering for hele AOF.
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Intemt pd senteret er lederfunksjonen ogsd uklar. De
ansatte er svert selvstendige i sitt arbeidsforhold. De jobber
ut fra egne vurderinger om hva som best tjener sine prosjek-
ter. P4 grunn av dagens beslutningsstruktur vil det for dem
ofte veere mer hensiktsmessig 4 ha direkte kontakt med AOFs
toppledelse enn med sin egen avdelingsleder. Flere av de
stgrre prosjektene senterets medarbeidere i dag er engasjert
i, er kommet i stand uten ledelsens medvirkning. Selv om
disse er gode innholdsmessig, og strategisk kanskje gunstige
for senteret, har den type prosjektinitiering fort til avlysning
av annen, planlagt virksomhet. I en samtale vi hadde med
ledelsen og en av de ansatte ved senteret sa sistnevnte:

» Hver enkelt av oss jobber for sakene sine uavhengig
av ledelsen her pé senteret. Vart problem er at vi har
en leder som ikke har far delegert tilstrekkelig myn-
dighet til & lede denne virksomheten.”

Senteret er i ferd med 4 etablere en form for prosjektstyring.
Hver for seg fungerer mange av prosjektene meget bra.
Problemet bunner imidlertid i at s3 mange av arbeids-
oppgavene er kommet i stand pd enkeltindividers initiativ, og
at de ikke inngdr i en overgripende arbeidsplan for hele
senteret.

Oppsummering

I de foregdende kapitlene har vi beskrevet oppl@ringsbehovet
og den faktiske oppl@ringssituasjonen i fagbevegelsens
organisasjoner. Vi har ogs& gjennomgatt det faglige tilbudet
fra personal- og ledersenteret, samt senterets arbeidsvilkar.
Underveis er positive og negative sider vurdert. I denne
oppsummeringen vil vi punktvis peke pd de mest kritiske
forholdene som bgr bli endret dersom senteret skal fylle sin
rolle som det utviklings- og oppl@ringsredskap fagbevegelsen
har stort behov for.

Vi har beskrevet et personal- og ledersenter som har hatt
en vanskelig historie, som fortsatt sliter med organisasjons-
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messige problemer, men som for tiden opplever en kraftig
vekst. Senteret har utviklet flere nye tilbud, truffet nye mal-
grupper, fétt flere deltakere, og far stadig nye henvendelser.

I den tiden vi har jobbet med senteret, har det skjedd flere
giennomgripende forandinger. Fgrst og fremst er interessen
for senterets tilbud gkt. Deler av rapporten har vert lagt fram
underveis. Dermed har den allerede inngétt i en organisa-
sjonsutviklingsprosess. Enkelte forhold som ble kritisert for
to ar siden, har siden blitt endret. I det store og hele er det en
mer optimistisk tone i rapporten i dag, enn for ett til to &r
siden. Utviklingsprogrammene for ledere er blant de opp-
leringstilbudene som har hatt vekst. For fgrste gang kan
senteret sies 4 vere et senter for lederutvikling, og ikke bare
for personaloppl&ring.

Organisasjons- og styringsmessige utfordringer

Personal- og ledersenteret som avdeling i AOF
De fleste vi har snakket med, gnsker at oppl®ringen av
ansatte og tillitsvalgte skal kunne gjennomfgres i arbeider-
bevegelsens egne regi. Dette har med kulturelle og politiske
verdier 4 gjgre, og er et sentralt utgangspunkt.’

AOFs toppledelse har til nd prioritert virksomheten ved
senteret lavt. Behovet for intem kompetanseutvikling i ar-
beiderbevegelsens organisasjoner er stort, og det er gkende.
Skal senteret klare 4 1gse sine oppgaver tilfredsstillende mé
AOFs toppledelse gke sin innsikt i og interesse for senteret
som driftsenhet og for dets faglige nedslagsfelt. Dette er
serlig viktig dersom senteret skal ledes fra AOF sentralt.

— Fra brukerhold er det uttrykt gnske om at senteret forblir en
avdeling i AOF. AOF-intemne betraktninger peker i samme i
remning, i alle fall for de nermeste &ra. Bide senteret og den

5 Se avsnitt om Fagbevegelsen Interne Uddannelse i Danmark, kapittel 6,
som understgtter denne holdningen.
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gvrige virksomheten i AOF har faglige, markedsmessige og
gkonomiske fordeler av 4 samarbeide.

Vi har sett at senteret inngar i en svart uklar styrings- og
organisasjonsstruktur. Senteret er inne i en vekstperiode hvor
det er viktig & kunne planlegge i henhold til vedtatte priorite-
ringer, og samtidig vite at planene vil bli fulgt opp. En slik
forutsigbarhet i arbeidssituasjonen forutsetter en klar beslut-
ningsstruktur, hvor senterets ledelse fir delegert fullmakter til
4 fatte npdvendige vedtak.

Arbeidet med 4 klargjgre ansvarsforholdene bgr ha til hensikt
4 gi senteret stgrre kontroll over egen drift. Dette fglges opp
med tilsvarende gkt ansvarlighet. Da bgr senteret ha selvsten-
dig avdelingsstatus. Jo mer AOFs ledelse gnsker & styre
senteret, jo viktigere er det at man samarbeider med senterets
daglige leder. Senterets leder bgr trolig trekkes n@mmere
AOFs toppledelse.

@kt selvstendighet som avdeling i AOF forutsetter ogsa at de
inteme lederfunksjonene ved senteret styrkes. Virksomhets-
planer som er utviklet ved senteret og godkjent av et egnet
styringsorgan, mé vare forpliktende for alle senterets medar-
beidere. Forhold som griper inn i planen m4 tas opp med, og
godkjennes av daglig leder.

Senteret underviser i strategisk virksomhetsplanlegging, men
er selv organisert pA en mite som umuliggjgr mélrettet
handling. Senteret ma fungere som en ledet enhet. I dag
preges det av enkeltpersoner som arbeider uavhengig av
hverandre og uten en felles, overgripende plan. De ansatte er
mye pd reisefot, og vet lite om hverandres virksomhet. Den
venstre hdnden vet ikke hva den hgyre gjgr. Dette gjor
senteret sdrbart nér det far henvendelser utenfra.

Senterets ledelse ma i samrdd med AOFs ledelse legge fram
arlige virksomhetsplaner. Det er rimelig at senteret ogsé
legger fram eget budsjettforslag. I den grad overordnede
organer griper inn for 4 endre budsjettforslaget, ma endrin-
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gene skje i samrdd med senterets ledelse. @kte inntjenings-
krav til senteret bgr fglges opp med utvidet budsjettstyring.
Det er gjort tilfeldige forsgk pd 4 gjgre senteret til egen
resultatenhet. Slik AOF i dag setter opp senterets regnskap
og budsjett er det forhold utenfor senteret som styrer hvilke
poster som tas med og stgrrelsen pd dem. Tallstgrrelsene
avspeiler ikke virksomheten ved senteret. Skal senteret gjgres
til en ansvarlig resultatenhet, md regnskapsfgringen legges
opp deretter. Eksempelvis bgr kanskje personalutgifter fak-
tureres i den avdeling eller det prosjekt der arbeidet utfgres.

- Senteret bgr trolig bruke AOFs forretningsutvalg i stgrre grad
enn hittil. Dette vil gke oppmerksomheten om senterets
virksomhet, og dermed ogsd senterets status — bade i fag-
bevegelsen sett under ett og intemt i AOF.

Undervisningsutvalget
Vi har pdpekt at senteret befinner seg i en sammensatt og
uklar styringsstruktur. Senteret ma forholde seg til flere
rddgivende og besluttende styringsorgan. Ett av dem er
undervisningsutvalget.

Undervisningsutvalget er et rddgivende organ som var
ment 4 skulle fungere som toveis-formidler mellom senteret
og brukergruppene, samt 4 inngd som radgiver og medspiller
for senterets medarbeidere i utviklingen av virksomheten. Da
senteret trengte prosjektinnspill, hadde utvalget lite 4 bidra
med. Det har trolig vert uklart hvilke interesser medlemmene
skulle malbare i et slikt utvalg. Demmed har man fétt et
passivt utvalg, hvor medlemmene ikke har hatt definerte mél
for oppgaven. En gjennomgang av utvalgets protokoller viser
at det er et organ som overveiende passivt mottar informa-
sjon. De fleste sakene er karakterisert ved setningen: "Saken
tas til orientering”. Dette er ikke annet enn en avspeiling av
den generelle holdningen fagbevegelsen har hatt til leder- og
personaloppl&ringsspgrsmal i Attidra.
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= Dersom undervisningsutvalget skal ha noen berettigelse, bgr
forml, organisering og representasjon fomyes.

Senterets kompetanse og prioriterte arbeidsoppgaver
= Tilbudetfrasenteret har vert for mye fiksert pd oppl®ring og
kursvirksomhet. Senteret ma kunne tilby hjelp til organisa-
sjoner med behov for omstilling. Senterets kanskje stgrste
oppgave er 4 hjelpe organisasjonene med 4 sette mdl, og vise
at kompetanse er et utviklingsredskap.

— Senteret har lenge slitt med 4 bli tatt p4 alvor bdde i bevegel-
sen, og innad i AOF. Noe skyldes forhold utenfor senteret,
og noe skyldes méten senteret har vert drevet pd. Senteret
har vert med pd 4 undergrave sin egen troverdighet og
autoritet, dels ved 4 undervurdere sin egen kompetanse, dels
ved & praktisere en uklar lederstil.

— I den tiden vi har fulgt senteret, har det hatt en betydelig
vekst. Denne har kommet samtidig med en rekke positive
tilbakemeldinger fra kursdeltakere, som vitner om at mang-
lende kompetanse ved senteret ikke er noe problem. Den
uklare lederstilen ma ses i sammenheng med at senterets
ledelse ikke har hatt tilstekkelige fullmakter til & fylle leder-
rollen pd en serigs mate.

— Senteret har hatt for darlig kjennskap til arbeidssituasjonen
og vilkdrene for opplering i de ulike medlemsorganisa-
sjonene. Derfor har man heller ikke klart & pdvirke organisa-
sjonene til 4 ta den interne kompetanseutviklingen alvorlig.

-~ Personalet ved senteret har bred kompetanse. Sprik og edb-
undervisningen har hatt god etterspgrsel. Lederutviklings-
kursene har lenge hatt minimal oppslutning. Dette er i ferd
med 4 endre seg. Disse kursene gir i tillegg til det faglige
utbyttet, forsterket bevissthet om viktigheten av kompetanse-
utvikling i egen organisasjon. Det er derfor srlig viktig at
senteret kan bruke tilstrekkelig ressurser framover til & fglge
opp og videreutvikle denne virksomheten.
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— Senteret bgr kunne yte hjelp til forbund som selv vil std som
arranggr av egne kurs,

- Senteret bgr ha kompetanse til 4 g4 inn i organisasjonene og
gjennomfgre behovskartlegging samt samarbeide om utvik-
ling av oppleringsplaner. Denne kompetansen er senteret nd
iferd med & opparbeidet seg.

— Senteret bgr ogsd kunne formidle kurs til ansatte og tillits-
valgte som det ikke arrangerer selv. Samarbeid mellom
senteret og andre fagmiljger hvor senteret star for administra-
sjon, brukerkontakt og behovsspesifikasjon, mens eksempel-
vis hgyskoler/universitet tar hdnd om den faglige gjennom-
fgringen, kan ogsd vaere aktuelt. Et begrenset utvalg av slike
strategiske allianser bgr utvikles og vedlikeholdes

Personal- og ledersenterets markedsfering og brukerkontakt
Kursdeltakeme er gjennomgéende meget positive til senteret
som kursarranggr og leverandgr (omtrent 300 kursdeltakere
forste halvdr 1991). Hapet om at disse skal spre sine er-
faringer med senteret, er den markedsfgringen det har vert
satset mest pa. Dette begynner nd 4 bare frukter. Senteret
opplever nd (sommeren 1992) 4 f4 flere henvendelser om
opplering og konsulentvirksomhet enn man har kapasitet til
4 fplge opp. Responsen pa kurskatalogene er helt minimal.

- Senterets virksomhet og markedsfgring har vert for sterkt
fokusert pd det siste leddet i kompetansekjeden, selve opp-
leringen. Organisasjonsanalyse og strategiske overveielser
som kommer i forkant av oppl@ringstiltakene ma synlig-
gjores. Senteret bgr ha kompetanse til 4 gjennomfgre dette
sammen med organisasjonene, og la det inngd i markeds-
fgringen.

— Senterets markedsfgring burde ha va@rt mer utadrettet og
oppsgkende. I perioder med lav etterspgrsel pd omradet
"ledelse og organisasjonutvikling”, burde senterets medar-
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beidere ha vert mer ute i felten og etablert kontakter og
plantet ideer.

— Selv om pégangen pa oppdrag i gyeblikket er god, bgr
senteret satse sterkere p 4 etablere kontakt med personal- og
oppleringsansvarlige i brukergruppene, og med forbundenes
toppledere.

— Skriftlig kursinformasjon og invitasjoner bgr sendes til
konkrete personer i organisas jonene. Dette bgr vere personer
senteret har utviklet kontakt med gjennom konkret opp-
leringssamarbeid.

- Tidligere moralisering, og vektlegging pd opplering som
plikt i henhold til arbeidsmiljplov og avtaleverk tilslgrer
organisasjonenes egentlige oppl@ringsbehov. Kompetanse-
utvikling og opplering er ikke et individuelt anliggende, men
et resultat av organisasjonsmessige behov. Dette md komme
tydeligere fram i senterets markedsfgring,

Samarbeid mellom senteret og brukerorganisasjonene

Det er ikke ngdvendigvis noe mdl i seg selv 4 gke opp-
leringsaktiviteten i et forbund. Dette md komme som et
resultat av et organisasjonsmessig behov. Veien til stgrre
oppleringsaktivitet ved senteret gar ikke gjennom gkt mar-
kedsfgring av kurs, men gjennom nerere samarbeid med
organisasjonene. Organisasjonene trenger fgrst og fremst
hjelp til & gjennomfgre organisasjonsanalyser og rddgivning
til 4 gjennomfgre ngdvendige omstillinger.

Hos senterets grunnleggere hadde man visjoner om at
senteret skulle spille en rolle som intem forandringsagent i
fagbevegelsens organisasjoner. Dette har ikke skjedd. Det
skyldes delvis at en slik rolle ganske tidlig ble motarbeidet
bade intemt i AOF og i flere forbund. Men senteret selv
hadde ogsé enkelte uheldige utspill som rgpet utilstrekkelig
kjennskap til og kontakt med malgruppene.

Initiativet og ansvaret for 4 gjennomfgre en organisasjons-
analyse med pafglgende strategisk kompetanseoppbygging
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ligger selvfglgelig hos ledelsen i det enkelte forbund. Rap-
porten har imidlertid avdekket at senterets malgrupper har
behov for hjelp til 4 definere sin egen situasjon. Samtidig har
vi sett at organisasjonene gnsker et n@rere samarbeid med
senteret. Dette ma senteret imgtekomme. Det er de som har
kunnskaper om organisasjonsanalyse og strategisk bruk av
kompetanse.

Vi vil understreke brukernes medansvar for at et opp-
leringstilbud blir tilfredsstillende. Skal senteret bli en effek-
tiv kunnskapsleverandgr som tilbyr god veiledning og de
rette kursene til rett tid, trenger de kunder som stiller krav.
Om senterets evne til 4 sette seg inn organisasjonens virkelig-
het de fgrste arene ikke var tilstrekkelig, skal det ogsa sies at
den likegyldighet senteret har mgtt har gitt vanskelige ar-
beidsvilkdr.

De fleste organisasjonene merker i dag et betydelig om-
stillingskrav. Dette stiller gkte krav til 4 finne nye organisa-
toriske lgsninger. Fgrst ndr ledelsen knytter kompetanse-
spgrsmélet til omstillingskravene og til evnen til 4 nd de
organisasjonsmessige malene kommer blir opplering orga-
nisasjonsmessig meningsfult. Lederen er den fremste ressurs-
person under utvikling av det inteme utdanningstilbudet. Blir
ikke dette innsett vil norsk fagbevegelse fortsatt ha et halv-
hjertet og moralistisk syn pa opplaering. Det har vi rett og
slett ikke rad til!
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Vedlegg 1 Personalopplaering og
lederutvikling i svensk og dansk fagbevegelse

Fra 11. til 13. juni 1991 var prosjektets referansegruppe pé
studietur til Stockholm og Kgbenhavn. Her var vi i kontakt
med de stgrste fagforbundene og representanter fra opp-
leringsinstitusjoner 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
4 bruke strategisk kompetanseoppbygging som et ledd i
ledelse og organisasjonsutvikling.

De to stgrste forbundene, Kommunal i Sverige og Handel
og Kontor i Danmark, har drevet organiseringen av personal-
opplering lengst. Her har man oppnddd forpliktende vedtak
om oppl@ringsplaner. Disse er ogsi langt pa vei fulgt opp i
praksis. Presset er imidlertid kommet nedenfra, og ikke som
resultat av en ledelsesstrategi.

Téljoviken kurssenter

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

»” LOs funktiondrsutbildning Téljoviken dr de fackliga
funktiondiremnas eget utbildningscentrum. Her finns de
kurser, seminarer och konferenser funktionéren be-
hover for att hinga med i fémyelsesarbete och for-
dndringar i det fackliga arbetssittet.”” (Presentasjons-
brosjyre fra Téljoviken kurssenter)

Senteret ble etablert 1990 etter prinsippvedtak i Landssekre-
tariatet. Konkrete arbeidsoppgaver ble ikke utarbeidet. Det
var opp til senterets ledelse 4 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 fgrste driftsdr hadde Télj6viken 67
kursdager fordelt pa ca. 200 deltakere.

Taljovikens malgruppe
Tdljoviken skulle jobbe mot svensk LO, mot s@rskilte for-
bund og med generell policy-utvikling. Senteret skulle vere
ansvarlig for oppleringen av forbundsledere og saksbehand-
lere. Disse utgjorde i fjor en brukergruppe pa omtrent 2500
— 3000 personer.

Téljovikens tilbud
Téljéviken tilbgd hjelp til behovskartlegging, utvikling av
oppleringsplaner og kursutvikling og -gjennomfgring. Kurs
innen lederskap og personlig utvikling, gkonomi, samfunns-
kunnskap (vekt pa EF), jus og formidlingsteknikk skulle std
sentralt. Behovet for gkte sprdkkunnskaper ble formulert slik:

” Nér vére folk er ute i Europa fgrer sprakproblemer til
at vi ikke ndr fram med vére synspunkter. Et eksempel
er diskusjonen om ulike standarder i EF. Her blir
avgjgrelsene ofte tatt i korridoren, og der star vi uten
tolk. I de formelle forhandlingene blir Sverige ned-
stemt fordi vre folk ikke har greid 4 knytte allianser
pa forhdnd.” (Lederen for Tidljéviken kurssenter)

Forbundene ble tilbudt hjelp til & kartlegge oppl@ringsbehov
og 4 utforme oppleringsplaner for blant annet & kunne ta i
bruk det oppleringssystemet forbundene gjennom vedtak i
landssekretariatet (LO) hadde forpliktet seg pA. Men veien fra
vedtak til praksis er lang. Daglig leder ved Téljéviken brukte
en vesentlig del av sin tid til oppsgkende virksomhet, og til
utvikling av oppleringsplaner sammen med forbundene.
Innen eventuelle frukter av dette arbeidet kunne hgstes, ble
altsa senteret nedlagt.

1 Flere dager i uken.
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Arbetarrorelsens rad for personalutveckling

Arbetarrrelsens rdd fOr personalutveckling (Radet) er en
selvstendig enhet med frittstiende gkonomi, men med ner
tilknytning til ABF.2 Radet har 35 medlemsorganisasjoner.
Blant disse er ABF, LO, Socialdemokratema, Folksam og de
fleste fagforbundene. Medlemsorganisasjonene betalerinn en
avgift som samlet utgjgr en del av Rédets driftsmidler.
@vrige inntekter oppnds ved 4 utvikle, selge og holde kurs.
RAdet hadde i 1990 totalt en omsetning pa rundt seks millio-
ner svenske kroner. Av disse utgjorde medlemsavgiften
omtrent 850 000.

Det er nedsatt et styre for Radet som mgter tre ganger i
aret. Medlemmsorganisasjonene har liten formell innflytelse
pd Rédets virksomhet. Radet har fire ansatte.

Rédets malgruppe
Rédet arbeider mot valgte og alle kategorier av ansatte i
fagbevegelsen. Hos rddets medlemmsorgansisasjoner er det
omlag 15 000 ansatte.

Radets tilbud

Rédet er forst og fremst arranggr av kurs som er spesielt
tilpasset behov for ansatte i svensk arbeiderbevegelse. De
siste to drene har det ogsd vert satset pd kurs innen ledelse.
Dette er alt fra dagsseminar til kurs over &tte maneder.
Innholdsmessig legger disse kursene stor vekt pa valgte og
ansatte lederes rolle som arbeidsgivere, hvor blant annet
ansvar for personalledelse inngdr.

Rédets erfaring er at ledeme i svensk arbeiderbevegelse er
flinke til 4 drive utadrettet virksomhet, men at de er svake
intemt som arbeidsgivere og foretaksansvarlige. Derfor
legges det stor vekt pd 4 styrke forstdelsen av lederskap.

2 Arbetarmnas Bildningsforbund (ABF) er AOFs sgsterorganisasjon i
Sverige.
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De viktigste fagomrddene er foruten lederskap, sprék,
pedagogikk og administrasjon. I tillegg arrangeres kurs som
er rettet mot bestemte forbund. Rédets ledelse ser dette som
sitt stgrste vekstomréadet.

Det er vanlig 4 leie inn kursl@rere og instruktgrer utenfra.
Radet stdr hovedsaklig for administrasjon. Radet legger
mindre vekt pd oppsgkende virksomhet enn Tiljoviken
kurssenter. Ledelsen sier gjeme at gode kurs i seg selv er
tilstrekkelig reklame. De har imidlertid en rekke skriftlige
informasjonsutgivelser som er velegnet til & markedsfgre
Rédets tilbud.

Omlag 20 prosent av utgiftene dekkes gjennom grunn-
bevilgninger. De gvrige kostnadene md dekkes gjennom
inntekter fra kursvirksomheten. Ledelsen ser det som en
positiv utfordring & skulle v@re markedsorientert, men er
samtidig oppmerksom pd at den store satsingen pd hgy
omsetning, kan fgre til stagnasjon pa utviklingssiden.

Rédet har ferre ansatte og stgrre omsetning en AOFs
personal- og ledersenter. Dette skyldes at senteret selv er mer
aktive i gjennomfgringen av sine kurs enn Rédet i ABF.
Rédet har ogsé en stgrre malgruppe en senteret. Den viktigste
forskjellen ligger imidlertid i Radets automi. Rédets ledelse
har langt stgrre styringsmuligheter enn AOFs senter.

Svenska Kommunalarbetarforbundet (Kommunal)

Kommunal har 680 000 medlemmer, 211 ombudsmenn
(tillitsvalgte), 100 ansatte i hovedadministrasjonen og 600
ansatte i lokal administrasjon.

Forbundet bruker mellom sju og &tte millioner svenske
kroner til personalopplering i aret. I dette belgpet er ogsa
ombudsmannskonferanse og en funksjon@rkonferanse inklu-
dert. I rene oppl@ringskostnader regner de omtrent 8000
kroner per ansatt. Dette utgjgr mellom tre og fire prosent av
Ignnskostnadene. I totale kurs- og konferansekostnader
brukes omtrent 10 000 kroner per ansatt.
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I 1979 fattet Kommunal vedtak om 4 iverksette en per-
sonalpolitikk som 1la stor vekt p4 personalutvikling.* Enhver
som er valgteller ansatt i forbundet har rett til opplering og
utvikling. Initiativet kom fra ansatte funksjon@rer som gnsket
4 stille konkrete krav til ledere og saksbehandleres kompe-
tanse. Kravet til utvikling og gkt kompetanse kom nedenfra.

Mal, hensikt og strategi
Kommunal har utformet bide mal, hensikter og strategier for
personalpolitikken. Vi vil her bare trekke fram tre mal som
sgkes nddd innen utgangen av 1993:

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

— 80 prosent av medarbeideme skal oppleve personalpolitikken
som genergs, rettferdig og konsekvent.

— 100 prosent av ledeme (chefema) skal oppleve at de har
tilstrekkelig stgtte, ressurser og muligheter til 4 kunne leve
opp til de krav som stilles til dem.

(Svenska Kommunalarbetarférbundet, 1991)

Virksomhetsplanleggingsmodell
Kommunal har innfgrt en virksomhetsplanleggingsmodell
som kalles LOTS. Den er hentet fra n@ringslivet og tilpasset
forholdene i forbundet. (Denne modellen er tatt i bruk i
foretak som Ericsson, Postverket og Svenska Jimvégar).
Hver avdeling utarbeider arlige virksomhetsplaner. I den
inngdr individuell og generell utdanning. I dag er det per-
sonalavdelingen som avgjgr kurs- og deltakerspgrsmélene. P4
sikt hdper man & overlate dette til linjelederne. Personal-
avdelingen har mgter hver mined med den politiske ledelsen.

3 Opplysningene i dette kapitlet er basert pa et foredrag holdt av Anders
Bergstrém, utdanningsansvarlig i Kommunal.
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Her drgftes mélsettingene for den inteme oppl@ringen, og
hvilke satsingsomréder det er behov for.

Forbundet gjennomfgrer om lag halvparten av opplrin-
gen selv. Den gvrige delen foretas av eksteme kursleveran-
dgrer. Blant disse er ogsd Rédet (Arbetarrdrelsens rad for
personalutveckling). Det er stgrst kursetterspgrsel fra kontor-
personalet. Interessen for deltakelse er lavere hos tjeneste-
mennene (saksbehandleme), og lavest hos toppledelsen i
forbundet.

Obligatorisk oppleringsprogram for alle nyansatte
Lokalavdelingene er selv ansvarlige for oppl@ringen av sine
ansatte. Men de er forpliktet til & fglge en felles opp-
leringsplan. Alle som blir ansatt eller valgt til ombudsmann
i Kommunal blir plagt en fire maneder lang ombudsmann-
opplering. Denne omfatter faglig sdvel som personlig utvik-
ling. Oppleringen gjennomfgres sammenhengende. Halv-
parten av tiden tilbringes pa kurssteder rundt i hele Sverige.
Den andre halvparten tilbringer deltakeme p4 ulike forbunds-
ekspedisjoner.

Evaluering skjer blant annet ved fgring av dagbgker.
Kurset er krevende og har mange reisedggn. Bdde form og
innhold er forsgkt lagt opp realistisk med henblikk pd de
oppgaver som senere mgter en ombudsmann. De fleste saks-
behandlere og administrativt ansatte har hgyere, offentlig
utdanning. Derfor prioriteres de valgte ombudsmennene. Kur-
set blir gijennomfgrt av mellom fem og ti personer hvert &r.

Obligatorisk utviklingssamtale
Avdelingsledere plikter arlig 4 ha en utviklingssamtale med
sine underordnede. Denne individuelle utviklingssamtalen
skal ha som resultat at det blir satt opp en oppleringsplan for
hver enkelt. I Kommunal er det 25 ledere som en gang hvert
ar skal holde utviklingssamtale med hver av sine medar-
beidere.
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Chefsutbildning
I 1988 fattet Kommunal et vedtak om & bygge opp en egen
sjefsopplering. Allerede aret etter var de fgrste kursene i
gang. Ogsd dette opplegget er obligatorisk. Til nd har 25
ledere gjennomfgrt dette programmet. Til kurset er det utvik-
let en eksklusiv lerebok, kalt “chefspirmen” som alle topp-
tillitsvalgte (sekd personer i forbundsledelsen) fir. Den
giennomgdr ulike sider av lederskap i et fagforbund. Til
kursavvikling for toppledeme benyttes ekstemne forelesere.
Mdlet for denne oppleringen er 4 utvikle ledere som kan
drive organisasjonen effektivt slik at forbundet blir i stand til
4 yte tilstrekkelig faglig service samtidig som medlemsavgif-
ten holdes nede.

Handels- og kontorfunktionzrernes forbund i Danmark (HK)

Dansk HK har ca. 320 000 medlemmer og 1300 ansatte.
Ifglge personal- og oppleringssjefen er HK det eneste for-
bundet i Danmark som har egen utdannelse for ansatte i
forbundet. HK er ogsd det eneste forbundet som har gre-
merkete midler til personalopplering. I alt har forbundet
satt av 13 millioner danske kroner til videre og etterutdan-
ning.

Utdanningspolitikk
I fglge HKs personal- og oppl@ringssjef er forbundets selv-
forstéelse i ferd med 4 forandre seg. Spissformulert sies det
slik:

» Tidligere var forbundet en kamporganisasjon. I dag er
vi i ferd med & bygge opp et apparat som primart skal
ivareta oppgaver som serviceorganisasjon.”

4 I Norge har Kommuneforbundet og Handel og Kontor slike ordninger.
Fellesforbundet vil sette av midler %l personalopplering i budsjettet for
1992.
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I HKs personalpolitikk er kompetansespgrsmaélet sett i sam-
menheng med mulighetene for 4 nd de organisasjonsmessige
mdl HK har satt seg. Her ses personalutvikling som en del av
arbeidet for 4 skape en effektiv organisasjon, og ikke som en
utgift pa posten for veldedighet” i buds jettet. Dette forutset-
ter at man har utviklet helhetlige oppl@ringsplaner som er
knyttet opp mot virksomhetsmal.

** Utdanningspolitikken er en integrert del av personal-
politikken og de strategiske utviklingsplaner. Den
inteme utdanningen skal prioriteres hgyt i erkjennelse
av at samfunnet er i hurtig endring bade teknisk, struk-
turelt og holdningsmessig. Dette stiller store krav til
sdvel faglig viten og kunnskap, som til endringsapparat
i en organisasjon som gnker 4 prege utviklingen pa en
rekke omréder. Den inteme utdanningspolitikken har
som madl 4 skape ensartede utdanningsforhold, og sikre
en for organisasjonen formélstjenlig utvikling av sivel
ledere som ansatte pé fglgende omréder:

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 mal,

4. Holdningsmessig i forhold til medlemsservice.

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

6. Medvirke til 4 sikre en samarbeidsorientert ledelse
i overensstemmelse med HKs politiske intensjoner.”
(HK, 1991)
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Medarbeidersamtaler og individuelle utdanningsplaner
I om lag to &r har HK hatt obligatoriske utviklingssamtaler.
Under disse fastsetter leder og den enkelte medarbeider mél
for jobbutvikling og et utdanningsprogram. Her forsgker man
4 kombinere den enkeltes gnsker med organisasjonens behov.
Utdanningsprogrammet revideres under de Aarlige medar-
beidersamtalene.

Man har satt som mal at hver enkelt medarbeider skal gis
mulighet til minst to ukers relevant utdanning arlig i form 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 inngér i en oppleringsplan for
avdelingen. Fgr 1991 hadde hver medarbeider 5000 kroner til
utdanningsformal.

I HK blir det understreket at man anstrenger seg for 4 se
personalutvikling i sammenheng med jobbutvikling. Det
understrekes at kompetanseutvikling hos den enkelte ma
fglges opp i form av mer utfordrende arbeidsoppgaver. Nar
en medarbeider f&r opplering i henhold til HKs utdannings-
planer, er ledelsens stgrste oppgave derfor & sgrge for at den
nyerhvervede kompetansen blir brukt. I motsatt fall er inves-
teringen bortkastet, og sannsynligheten for misforngyde
medarbeidere gker.

Opplaringsprogram
Alle medarbeidere skal i lgpet av 30 méneder ha gjennomfgrt
et kurs som bestdr av moduler som tilsammen gar over 17
uker. Nar medarbeidemne har gjennomfgrt grunnkursene, lages
en individuell tredrig oppl@ringsplan sammen med lederen
under medarbeidersamtalen.

Lederopplering
Lederkursene er bare dpne for ansatte og valgte personer som
er reelle ledere, og man fér bare delta etter 4 ha sgkt og blitt
vurdert. Mellom 50 og 60 ledere gjennomgdr 4rlig et kurs pa
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tre ganger en uke. De fleste spkere er relativt nye ledere som
gjeme har hatt sin posisjon i to til tre 4r.

De viktigste grunnene til 4 legge sa stor vekt pa leder-
utvikling er i fglge HK at:

- organisasjonens demokratiske natur tilfgrer HK stadig nytt
lederpotensiale som det er en oppgave 4 nyttigjgre seg

—~ inteme og eksteme endringer stiller mangeartede krav til
ledemes tilpasningsevne og til utvikling av kunnskaper og
ferdigheter

— personlige forhold med positive perspektiver for HK ma
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 oppleringsprogrammene. Men man leier inn et eget
konsulentfirma som gjennomfgrer denne grunnutdannelsen
for ledere (HK, 1991).

Ikke alle ledere overlever som ledere etter disse kursene.
Under “’prosessene” ble den enkeltes lederevner synliggjort.
Da kommer ogsé svake sider fram.

Kursavvikling
Ved hver avdeling er det en oppl®ringsansvarlig som gjen-
nomfgrer medarbeidersamtaler. Kursene som de ansatte
gjennomgdr kan arrangeres av oppl@ringsavdelingen eller de
kan kjppes ekstemt dersom det er billigere og bedre.
Opplaringsavdelingen gar ogsa selv ofte ut og kjgper kurs
fordi det blir for dyrt & utvikle alt selv. HK benytter flere av
FIUs tilbud. (FIU: Fagbevegelsens Inteme Uddannelser.)
HK vurderer 1300 ansatte til 4 vere et for snevert marked
for deres oppleringsvirksomhet. De har nd fatt gjennomslag
i HK for & selge kurs til andre forbund. Forelgpig skal denne
eksteme virksomheten holdes innen fagbevegelsen.
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I fglge HK har interessen for oppl®ring gkt kraftig etter
at forbundets nye oppleringssystem ble innfgrt i 1989. Kurs
med gkende popularitet hos de ansatte finner vi serlig innen
emner som personlig utvikling og effektivitet samt sprak.

Fagbevegelsens Interne Uddannelser (FIU)
FIU er den danske arbeiderbevegelses senter for utdanning og
opplysning. FIU har vert i drift siden 1974, etter at dansk
LO pé kongressen i 1971 vedtok & utrede behovet for en
intemn utdanning for valgte og ansatte i bevegelsen. Prosessen
som ledet fram til etableringen av FIU 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 FIU. Organisatorisk er FIU underlagt LOs
forretningsutvalg. Den inteme utdanningen i dansk fag-
bevegelse har pd denne maten sitt tyngdepunkt utenfor AOF.

FIUs malgrupper
FIU-senteret utdanner lerere, utvikler materiell og tilbyr
tillitsvalgtopplering for dansk fagbevegelse. I tillegg har de
tilbud til alle interesserte medlemmer, ansatte i organisa-
sjoner, samt valgte og ansatte ledere. FIU har sdledes en
stgrre malgruppe enn Téljdviken, Radet og det norske AOFs
Personal- og ledersenter.

FIUs generelle malsetting
» 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.” (FIU-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
FIUs inteme personalpolitikk. FIU utdanner sine egne ins-
truktgrer ut fra grunntanken om at arbeidere skal utdanne
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arbeidere. I Igpet av en tre-arsperiode utdannes omtrent 200
instruktgrer.

FIU legger stor vekt pd premissene for utdanning, og
koblingen til organisasjonenes mal og strategier. Manage-
menteksplosjonen pa arbeidsgiversiden har skapt et dilemma
forledere i fagbevegelsen. Hvis de hiver seg p4 management
trenden forlater de fort sitt utgangspunkt, med gkt avstand til
medlemmene som resultat. Hvis de ikke blir mer profesjon-
elle som foretaksledere, greier de ikke 4 lede en organisasjon
som m4 forhold til hurtig omskiftende omgivelser.

FIU har et utstrakt samarbeide med universiteter og
hgyskoler, som ifglge FIU samarbeider pd fagbevegelsens
premisser. Ved LO-skolen i Helsinggr er deltakerkostnadene
6100 danske kroner per uke. Av denne summen far forbun-
dene 3000 per deltaker tilbake etter kursfullfgring. Disse
pengene kommer fra fagbevegelsens oppleringsfond som
arlig tar inn 145 millioner danske kroner. Dette bygges opp
ved at hver fagorganisert betaler 12 gre per arbeidstime.

Lederopplaring

Lederoppl@ringen er et resultat av press fra tillitsvalgte for
4 gke ledemes kompetanse. Den retter seg hovedsakelig til
mellomledere. Basisoppl@ringen for ledere er pd tolv uker og
den strekker seg over et og et halvt 4r.° Denne kursrekken
fylles opp med omtrent tredve deltakere. Til denne opp-
leringen benyttes om lag tjue instruktgrer som alle har
bakgrunn i fagbevegelsen.

Kursrekken innledes med fem uker fellesundervisning.®
I flere &r har man startet kurset med & sende alle deltakeme

§ Disse kursene kalles "professorkursene” pa folkemunne i bevegelsen, og
de har en viss status.

6 Felleskursene er delt inn i fglgende hovedtemaer: a) politisk filosofi, b)
teknologi, teknologiavtaler og utdanningsavtaler som ofte er kombinert
med studiereiser, c¢) mediakunnskap, d) EF-spgrsmél, her inngér ogsé
studiereiser.
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til Malta’. Der utarbeider deltakere og arranggrer sammen
hovedtrekkene i innholdet for hele kursrekken. Deretter
folger ulike linjekurs®, og spesialkurs® Kursrekken avsluttes
ganske fritt, Her er det opp til hver enkelt deltaker 4 sette
sammen kurs og konferanser etter behov. Denne avslutnings-
delen tilbys ogsd som oppfriskingskurs til tidligere deltakere
pa lederoppleringsprogrammet.

Tre méneder etter dette tolvukerskurset, blir deltakermne
bedt om & rapportere hvorvidt de har hatt bruk for noen av
de det har lert. FIU har ogsé en eget oppleringstilbud som
kun er rettet mot forbundsledere. Dette er en gruppe det er
vanskelig & nd. "De vil helst vere for seg selv”’, og kommer
sjelden pa de 4pne kurstibudene.

Sprakkurs

Sprakkursene er den kurstypen som har stgrst oppslutning,
Deltakere pd kurs i engelsk blir sendt pd sprakskole i Eng-
land hvor de bor hos en lokal fagorganisert. Samtidig deltar
de sammen med representanten for engelsk fagbevegelse i
organisasjonsarbeidet der borte. P4 denne méten lerer del-
takeme engelsk bade skolemessig og relatert til fagforenings-
arbeid.

Nér vi sammenlikner senterets gkonomi og arbeidsvilkér
med FIU, er senterets resultater pd enkelte omrdder impo-
nerende. Med klargjgring av mél, og vilje fra LO og AOF til
4 fglge opp enkelte ideer fra FIU og Radet skulle senteret ha
store utviklingsmuligheter. Etterreferansegruppens studiereise
har senteret fulgt opp kontakten med FIU og Rédet, og et
videre samarbeid er utviklet. Innen sprdkoppl@ring samar-
beidet allerede fétt praktiske fglger.

7 Maltakurset er blitt et begrep i dansk fagbevegelse. FIU har gode
erfaringer med 4 starte oppleringen pi et sted som ligger langt hjemmefTra.

8 Eksempler pd ulike linjer er personalforvaltning eller organisasjonsut-
vikling og gkonomi.

9 Eksempler pd spesialkurs er sprik og media.
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Vedlegg 2 Intervjuguide

Brukt i intervjuundersgkelse om behovet for personal- og
lederutvikling samt generell kompetanseheving i fagbevegel-
sens organisasjoner og foretak.

Spgrsmil om intervjupersonen
og vedkommendes arbeidssituasjon

Personens stilling og plassering i organisasjonen
Arbeidsoppgaver, ansvar

I forhold til arbeidsoppgaver: ansvar, gnsker om endret
tidsbruk

Personens bakgrunn, utdanning, erfaring

Kurs og etterudanning i ndverende stilling

Oppleringssituasjonen i organisasjonen

Hvordan vil du beskrive kurs- og oppl@ringsvirksomheten
for de valgte og ansatte i denne organisasjonen?

Har omfanget av organisasjonens (forbundets, foretakets)
kurs- og oppleringsvirksomhet gkt de siste drene?
Hvordan har denne utviklingen v&rt?

P4 hvilke omrdder tilbys de valgte og ansatte i organisa-
sjonen oppl&ring?

I hvilken grad er oppleringstiltakene en fglge av uttalte
forslag eller gnsker fra organisasjonens: ledelse — valgte/-
ansatte sekreterer — kontoransatte?

Hvordan vil du karakterise de valgte og ansattes interesse
for inteme oppl@ringstilbud?

Opplaermgsplaner

- Foreligger det oppleringsplaner for denne organisasjonen?
Er oppleringsplanene en del av organisajonens virksomhets-
planer — del av ledelsens mdlsettinger og strategier?

Hvem er pélagt ansvaret for & utarbeide oppl@ringsplaner?
Hvem har ansvaret for 4 kartlegge oppl@ringsbehovet?

Tar organisasjonen i bruk ekstern hjelp til dette arbeidet?
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Gangen i & komme seg pd kurs/opplering

Hvordan gikk du fram for 4 bli kursdeltaker?

P4 hvilken méte ble du informert om kurstilbudet?

Ble du kursdeltaker som fglge av egne gnsker og interesser,
eller var det patrykk fra organisasjonen ?

Hvilke hindringer ligger i veien for 4 kunne delta pa kurs?

Opplaering, kompetanseheving og konsekvenser

Bringer de kursene du har tatt eller er i ferd med 4 ta, deg
“nemere” nye stillinger?

Hvilke konsekvenser har den kompetanseheving du har
skaffet deg gjennom kurs eller annen opplering i forhold til
de arbeidsoppgaver/ansvar du har i ndverende stilling?
Hvordan blir ny kunnskapstilegnelse og kompetanse verdsatt
i denne organisasjonen?

Personalpolitikk — personalutvikling generelt

Hva vil du si kjennetegner organisasjonens personalpolitikk?
Har den gjenomgétt store forandringer de siste arene?

Personalansvar — oppleringsansvar

Hvor er personalansvaret formelt plassert i organisasjonen —
til hvilken stilling?

Innebarer personalansvar ogsa oppl@ringsansvar?

Om s& ikke er tilfelle, hvem sitter s4& med opplerings-
ansvaret?

Organisasjonens framtidige kompetansebehov?

I hvilken av organisasjonens personalgrupper vil behovet for
pkt kompetanse melde seg sterkest i tiden framover?
Innenfor hvilke kompetanseomrader vil behovet melde seg?
Innen hvilke omréder ser du for deg at du mi styrke din
kompetanse i tiden framover?

P4 hvilken méte skal denne kompetansehevingen forega for
din egen del — for organisasjonens del? (kurs, seminarer,
studier, prosjektarbeider)
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Hvilke utdanning- og oppl@ringsinstitusjoner er det naturlig
eller hensiktsmessig 4 bruke til dette?

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

Er ifplge din mening fagbevegelens egne leverandgrer av
kurs og oppl@ringspakker i stand til det?

Vil du si at fagbevegelsens egne kurs og opplerings-
leverandgrer har et kurs og oppleringstilbud som er tilpasset
ditt eget og organisasjonens oppl@ringsbehov?

Fagbevegelsens utviklings- og oppleringssenter med tilbud
til valgte og ansatte i organisasjonene

Er det etter din mening behov for et slikt senter?

Hva slags opplering og tjenester bgr et slikt senter kunne
tilby?

Hvordan bgr de formidle sine tjenester — gjgre seg kjent?

Spgrsmadl spesielt rettet til ledere

Hvordan oppfatter du din lederrolle?

Likheter og forskjeller mellom 4 lede et forbund og 4 lede en
bedrift?

Stilles det andre kompetansemessige krav til ledere av et
forbund i dag enn tidligere?

Hvilken hjelp og stgtte fir du fra organisasjonen til egen
utvikling?

Sett i forhold til nye oppgaver og utfordringer organisasjonen
stér overfor: hvordan vurderer du din egen kompetanse, dine
medarbeideres kompetanse?

Er det etter din mening bestemte omrdder hvor det trengs
styrking av kompetansen for & mgte 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-
spprsmal?

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