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Forord

Denne rapporten dokumenterer forprogektet " Arbeidsgiverrollen i storby: Alternative
og likeverdige karriereveier i kommunal sektor” i regi av KS-Storbyforskning. Arbeidet
er utfert av Nordlandsforskning og Rogalandsforskning i fellesskap.

Vi takker en saardeles engagjert og krevende styringsgruppe med representanter frade
fire storbyene for en konstruktiv dialog og innspill.

Gruppen har bestétt av

Liv Stien Ulvmoen, Odlo (leder)
Jarl Harry Gjedrem, Stavanger
Bodil Bye Stavang, Bergen
Anne-Cathrine Moseng, Trondheim
Tone Sandg, Trondheim

Forprogektet definerte fire delaktiviteter:

1. Innhenting av eksisterende forskningsbaserte kunnskaper om relevante interne
arbeidsmarkeder og karriereveier.

2. ldentifisere og analysere fire cases relatert til utvikling og implementering av
karrieresystemer. Vi er interessert bade i systemenes innhold og utforming, og
implementeringsprosessene. Det hentes to cases fra sterre organisasoner |
henholdsvis offentlig og privat sektor. Anaysene vil basere seg pa tilgjengelig
dokumentasion samt intervjuer med virksomhetenes ledelse, tillitsvalgte og
personalavdeling. Ettersom hovedprosjektet skal besta av utviklingsprosjekter, er en
slik case-tilnaaming spesielt relevant.

3. Medbasisi 1 og (spesielt) 2, utvikle tentative modeller for karriereveier.

4. Didog- og idémgte med storbyene hvor hensikten er & ha en dialog rundt ulike
modeller for karriereveier, og dernest velge ut virksomhetsomréder i de fire
storbyene for igangsetting av hovedprosjekt.

Med denne rapporten er punktene 1-3 giennomfart. Dialog- og idémgte vil bli avholdt i
november.

Stavanger, 22.09.2001

Martin Gjelsvik, prosjektleder
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Sammendrag

Rapporten dokumenterer viktige sider ved arbeidsgiver- og personalpolitikken i enkelte
bedrifter og kommuner. Vi har lagt spesiell vekt pa & fa fram samspillet mellom
utvikling og bruk av karriereveier og andre sider ved arbeidsgiverpolitikken. Rapporten
bygger pa erfaringer fra Sparebankenl SR-BANK, Statoil, Trondheim kommune og
Mamo Kommune, samt korte glimt fra kommunene Nacka, Ggteborg, Linkeping,
Kungsbacka og Orebro i Sverige; og kommunene Holbak, Farum, Odense, Arhus og
Aaborg i Danmark. | tillegg har vi studert ansatte i Bergen kommune og deres
oppfatninger av jobbinnhold, arbeidsmiljg og karriereutsikter. Erfaringene presenteres
nedenfor i respektive hovedkapitler.

Samtlige undersgkte organisasioner er opptatt av a sikre seg kompetent arbeidskraft og
giennomferer systematiske tiltak for & beholde og videreutvikle sine medarbeidere.
Statoil og Sparebankenl SR-BANK har 20 ars erfaring med bruk av karriereveier, og
flere kommuner har utviklet modeller og tiltak pa 90-tallet. Disse beskrives i de
respektive kapitlene.

Det er vart inntrykk at utvikling og implementering av likeverdige, aternative
karrierestiger farer til gkt fleksibilitet for organisasonen. Dette kan oppnas pa flere
mater:

1. Medarbeidere beveger seg mellom de aternative stigene, fra ledelse til fag eller
omvendt.

2. Progektledelse og —erfaring nyttes eksplisitt som del av karrieresystemet.
Progiektarbeid er i sin natur fleksibelt (prosjiekter er midlertidige). Bade fleksibilitet
og laaingsmuligheter for den ansatte gker dersom prosektene settes tverrfaglig
sammen.

3. Krav til flerfaglighet (og dermed sterre fleksibilitet) kan knyttes til enkelte
Stillingskategorier (se eksempelvis Statoil og SR-BANK)

4. Det kan opprettes stillinger (f eks innenfor visse fag) hvor medarbeiderne utgjer en
kompetansepool som skal brukes av hele organisasonen pa tvers av
avdelingsgrenser.

Karriereveier gnskes ogsd av medarbeiderne, de kan synliggigre den enkeltes
kompetanse og dermed bidra til at medarbeiderens potensiale faktisk blir brukt. De gir
muligheter for videreutvikling i en retning som anskes bade av organisasonen og den
enkelte. Betingelsen er at det avholdes dpne og aalige utviklingssamtaler. Karrierestiger
med kvalifikasjonskrav til stillingsnivaer gjer ansettelser transparente og legitime.

Basert pa de ulike erfaringer vil vi her oppsummere det som synes a vage felles
suksesskriterier. Disse kriteriene vil vage nyttige paminnelser nar det skal settesi gang
tiltak i storbyene:
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1. Utvikling av karriereveier ma understgttes og sesi sammenheng med andre deler av
arbeidsgiverpolitikken og personalpolitiske tiltak. Basert pa Statoil og SR-BANK

kan dette illustreres slik:
Ledelse
SN /Mal/utviklings

og verdier samtaler
Trainee/ Karrieresystem anleggings-
Coaching nq stattefunksjoner
Opplaaing

Figur 1.1: Karrieresystemer og arbeidsgiverpolitikk

Karrieresystemet ma forankresi et sett av holdninger og verdier (sef. eks”Vi i Statoil”)
som videreformidles og anvendes i det daglige arbeidet. De ansatte ma kvalifiseres og
videreutvikles gjennom opplaging og trainee/coaching opplegg. Den enkeltes
ambisioner og gnsker dreftes i ma/utviklingssamtaler med naameste leder.
Planleggings- og stettefunksioner ma ha oppdatert oversikter over medarbeidernes
kompetanse og bedriftens behov. Sist, men ikke minst ma lenns- og karrieresystemet
henge sammen.

2. Karrieresystemet og arbeidsgiverpolitikken ma forankres i toppledelsen. | Statoil og
SR-BANK framgér det tydelig at personalpolitikken og utviklingen av karriereveier
er enintegrert del av bedriftenes strategier. Topplederen patar seg en synlig rolle og
gir legitimitet og retning til personalpolitikken. Relatert til dette ma

3. Utformingen av karriereveiene baseres pa det samme verdigrunnlag som
bedriftskulturen for @vrig. Likeverdige karriereveier kan bare eksistere i en
organisasonskultur hvor faglig ekspertise eller god kundebehandling oppfattes som
like verdifullt som ledelse. Det ma gi like stor status & veare fagekspert som en god
leder.

4. Det ma utvikles et godt fungerende internt arbeidsmarked hvor det ikke bare er
akseptert, men ogsa egnskelig, at medarbeidere flytter pa seg i organisasjonen.
Kvalifikasjonskriterier for ledige stillinger ma vaare dpne og tilgjengelige for ale
potensielle sakere.

5. Karrieresystemet maikke utformes med en for detaljert struktur. Jobbinnhold endres
stadig, og de fleste organisagoner gnsker egentlig ikke at grenseoppgangene skal
vage definitive. Det ma fokuseres sterkere pa mennesket i organisasionen, mindre
pa systemet. Arbeidsoppgavene endres med ny teknologi og endrede kundekrav, da
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er det vel saviktig at bedriftskulturen ansvarliggjer ledere og ansatte. | det ligger at
medarbeiderne tar ansvar for at jobben blir gjort, at klienten blir mett profesjonelt.

6. Karrieresystemet ma kunne tilfredsstille de ansattes krav og @nsker om
videreutvikling samtidig som det sarger for tilstrekkelig kompetanse i forhold til de
arbeidsoppgaver bedriften eller kommunen skal utfgre. Dette er ogsa et argument
for at karrieresystemet ikke utformet for firkantet, de ansatte vil selv definere deler
av stillingsinnhol det.

7. Utvikling av likeverdige karriereveier og aktiv bruk av de aternative karriereveiene
betinger et internt arbeidsmarked hvor ledige stillinger farst og fremst bekles av
organisasonens egne ansatte. En dlik arbeidsgiverpolitikk betinger i sin tur
betydelige investeringer i opplaaing og andre kompetansehevende tiltak. Det
innebagrer ogsa at det legges til rette for pa-jobben trening, gierne koblet ftil
prosektarbeid, rotasjon og trainee-stillinger.

Det kan ta lang tid & utvikle likeverdige, aternative karriereveier. Etablerte
organisasionskulturer og maktstrukturer vil som regel bli utfordret. Derfor kreves brede
prosesser hvor forslag og tiltak far tid til @ modnes. | dette ligger ogsa at tiltakene ma
utformes forskjellig, avhengig av valgte modeller for kommuna organisering,
klientgruppenes behov og medarbeidernes ansker og prioriteringer.
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1 Innledning

Vi presenterer farst erfaringene fra Sparebankenl SR-BANK og Statoil. Deretter
oppsummeres erfaringene fra Trondheim Kommune og utvalgte kommuner i Sverige og
Danmark. Rapporten fra Bergen Kommune har et noe annet forma enn de gvrige
casene. Her gnsker vi a fa fram de ansattes holdninger og krav til jobben og
arbeidsmiljget som grunnlag for utvikling av en arbeidsgiverpolitikk.

Beskrivelsen av de ulike casene vil forhdpentligvis gi inspirasjon og tips til utvikling av
karriereveier i kommunal sektor. Beskrivelsene inneholder flere modeller og
dokumenterer bade fallgruver og suksesskriterier for hvordan likeverdige karriereveier
kan utformes og implementeres. For a gjare oppstarten eller viderefaringen enklere gir
vi til dlutt noen anbefalinger om hvordan kommunene kan g fram ved a ta
utgangspunkt i etablerte modeller. Dette er selvsagt tentativt. Den enkelte kommune ma
utforme arbeidsgiverpolitikken ut fra egne mal og utfordringer, vel vitende om hvilke
foringer som ligger i eksisterende madokumenter, organisasjonskultur og
medarbeidernes ambisjoner og gnsker.

2 Sparebanken 1 SR-BANK

Dette notatet bygger patilgang til skriftlig materiale, intervju med Per Arne Nyvoll og
Arild Johannessen, Sparebanken 1 SR-BANK, samt et foredrag av sistnevnte.

2.1 Hvorfor sparebanker?

Kan kommunenes arbeidsgiverpolitikk hente inspirason fra bankvesenet? Svaret ma
vage et betinget ja. Her finnes pa likheter og kontraster. Sparebankene har gjennomgatt
en rivende utvikling de siste 20-25 arene. Fra & vaae en "halvoffentlig” institugon uten
konkurranse (og betraktet som en del av myndighetenes virkemiddelapparat i penge- og
finanspolitikken) til en bedrift i fri konkurranse bade nasjonalt og internasjonalt. Stadig
mer krevende kunder, med kompetanse minst pa linje med mange bankansatte, er en del
av virkeligheten. Tjenestetilbudet er sterkt utvidet og teknologien har snudd opp-ned pa
stillingsinnholdet. Bankkulturen har vaat kjent for a vaare lukket, i den forstand at
medarbeiderne stort sett fikk ”bankopplaaing” enten i regi av egen organisason, eller i
regi av Bankakademiet. | dag er rekrutteringsprosessen dpnere i den forstand at banken
benytter seg av mange eksterne tilbydere av opplaaing. Fagforeningsprosenten er svaat
hgy i bankvesenet, og medvirkningsaspektet star sterkt i alle omstillingsprosesser.
Bankens policy har vaat a tilby medarbeidere sterre innflytelse enn det som falger av
det formelle lovverket. Banken tilbyr dels standardiserte tjenester, f eks.
betalingsformidling, dels skreddersem, f eks finansiering og plasseringstilbud tilpasset
den enkelte bedrift eller personkunde.
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2.2 Litt om banken

SR-BANK er en del av Sparebankl aliansen. Markedet er ferst og fremst
SarVestlandet, hvor banken har ca 50 kontorer i 26 kommuner. Antall ansatte er
omtrent 900. | tillegg har Sparebankl inngatt en strategisk alianse med svenske
Foreningssparbanken. Slik kombinerer banken fysisk nagrhet til kunden med
stordriftsfordeler og innflytelse. For de ansatte i SR-BANK betyr tilknytningen til den
norske og svenske aliansen starre faglige utfordringer og deltakelse i prosjekter som
ikke ville vaat mulig om banken opererte pa egen hand.

Personalansvaret ligger i linjen. Banken har sma staber. Personalavdelingen bestar av
4,5 arsverk.

2.3 Karriereveier

SR-BANK har 15-20 érs erfaring med alternative karriereveier. Allerede i begynnelsen
pa 80-tallet utarbeidet banken to karriereveier hvor en "fagstige” kompletterte den
tradigonelle lederkarrieren. Bakgrunnen var todelt. Kravene til ledelse ble skjerpet, dels
pga. av @kt konkurranse og mer komplekse markeder, dels ga medarbeidere som
forlangte mer av sin leder. Flere banksefer hadde avansert pga. av faglig dyktighet eller
med bakgrunn i til dels lokale politiske prosesser. Selv om de fortsatt behersket faget,
ble mangelen pa lederkompetanse stadig mer dpenbar. Banken hadde behov for et
redskap som gjorde det mulig for banksiefer a kunne finne seg bedre til rette gjennom
stillinger som primaatt satte krav til deres faglige erfaring og kompetanse. Dessuten ble
det mer og mer meningslgst at flinke faglige medarbeidere métte bli ledere for a kunne
giere karriere i banken. At hun eller han ”avanserte bort fra skranken og kundene” ble
etter hvert en negativ boomerang for en bank som yndet a framstille seg som en
kundevennlig og markedsorientert organisason. Dessuten ble kravene til faglig
ekspertise stadig sterre pa mange omrader: utlan ble mer og mer risikabelt, nye
innskudds- og plasseringsprodukter s dagens lys (aksjer, obligasoner etc) og IT-
ekspertise var sterkt etterspurt. | samarbeid med de ansatte ble det opprettet en faglig
karrierevei som skulle gjares sa attraktiv at den ble oppfattet som likeverdig. Det ble
opprettet relevante stillingskategorier og titler, for avrig et ganske mgysommelig arbeid.

Men likeverdighet i karrierevalg er ikke noe som vedtas. Organisasonskulturen er
bagrer av verdier og forestillinger som vanskelig lar seg endre. Denne personal politikken
ble fulgt opp av toppledelse og konsernstaben for personalutvikling. Blant banksjefer
fungerte disse incentivene om likeverdige karrierer heller darlig i oppstarten. Banksjef-
tittelen hadde den gang en saarskilt status og aura, og fulgte som regel personen livet ut.
Etter noen & — ogsa med patrykk og lempe fra konsernledelsen — gikk imidlertid flere
bankgefer over i faglige toppstillinger, i noen tilfeller skreddersydd for en enkelte.
Bakgrunnen var nok ogsa at lederrollen ble uvant og vedvarende langt mer krevende. At
banksjefer lot seg bevege, gav legitimitet til den faglige karriereveien, og viste ogsa at
konsernledelsen mente avor med sin personapolitikk og krav til ledelse.
Omstillingsprosesser og —tiltak metes ofte med likegyldige skuldertrekk i den tro at de
raskt blaser over. Ikke slik i SR-BANK. De nye karriereveiene var kommet for a bli,
ikke bare pa papiret.
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Fagrollen har i dag hgy status. Dette henger sammen med at produktene er langt mer
komplekse og krever ofte hgyere utdanning. | dag finnes ogsa mange eksempler pa at
ledere melder overgang til fagstillinger. Eksempelvis innehar flere tidligere banksjefer
fagstilling innenfor ”plasseringsradgivning” og utvikling av produkter innenfor
plasseringsomradet. (Plassering er ulike spare- og investeringsalternativer). De mest
erfarne plasseringsekspertene kan ha hayere lann enn banksjefene. Pa de to stigene
finnes 10-15 stillingsbeskrivelser, de fleste pa "fagstigen”. Disse stillingene er i sin tur
knyttet til et sdkalt normeringssystem som viser pa hvilke lennstrinn de ulike
stillingskategoriene befinner seg. Den faktiske innplassering skjer dels etter
forhandsdefinerte regler (bestemt gjennom lokale forhandlinger), dels etter individuelle
vurderinger. Her har det skjedd en kontinuerlig utvikling i retning av at menneskelige
kvaliteter tillegges starre betydning enn far. Slike vurderinger skjer av vedkommendes
leder, med bistand fra personalavdelingen. Stette fra personalavdelingen er ment & sikre
en profegonell standard, i tillegg til at personalavdelingen opptrer i en viss
koordinerende rolle.

Eksempel paen faglig karrierestige innenfor bedriftskundemarkedet er som falger:

Key Account Manager
Spesialradgiver
Senior bedriftskonsulent

Bedriftskonsulent

| personkundemarkedet finner vi

Fagkonsulent

Plasseringsradgiver

Kunderadgiver

Banken er organisert i to hovedmarkeder med hver sine Kkarriereveier og
stillingskategorier. | tillegg finnes det en fagkarriere knyttet til enkelte spesialistomrader
som valuta og valutamegling, visse typer plasseringer mv. Det legges mindre vekt pa
tittel, det viktige er stillingens funksjon. Plasserings- og kunderédgivere er svaat vide
stillingskategorier med stort rom for skjenn og innplassering. Fagkonsulent-kategorien
er ogsa vid, det er en rent faglig stilling eksempelvis knyttet til teknologi- og
produktutvikling. Lederkarrieren gar via felgende stillingsnivéer:

-10 -
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Direktar

Regionbanksj ef

Banksjef
Avdeingssef (filialgef)

Salgsleder m/u personalansvar

Banken forsgker & forene hensynenetil bredde- og dybdekompetanse pa falgende méte:

Finansiering | Betalingsformidling | Forsikring Plassering

Spesialist-
kompetanse

Dybde-
kompetanse

Grunn-
kompetanse

Alle ansatte forventes a ha basiskunnskap til bankens fire viktigste forretningsomréader.
Dette kalles grunnkompetanse. Dybdekompetanse ska innehas innen noen fa felt, f eks
kombinagonen av finansiering og plassering. Noen skal ha spesialistkompetanse
innenfor ett felt, f. eks plassering (eller valuta som nevnt ovenfor).

| dag snakkes det mindre eksplisitt om karrieresystemene. Dette skyldes antakelig at det
i en moderne organisasjon er starre fokus pa mennesket i organisasjonen enn systemene.
Det heter sdledes at "Karriereveier i SR-BANK skal sikre en bedre utnyttelse av de
menneskelige ressurser i samsvar med bankens og de ansattes behov’. Mens
karriereveiene tidligere ble mer definert ut fra definerte jobbkategorier og jobbkrav, er
utgangspunktet i dag rettet mot utvikling av den enkelte kompetanse, selvsagt knyttet til
bankens strategier.

Dakarrieresystemet i sin tid ble innfert hadde det en viktig funkson som

* intern koordineringsmekanisme (ett system ble innfert for hele organisasonen som
historisk var en sammenglutning av 22 tidligere selvstendige banker)

* mekanisme for en profesonalisering av personalpolitikken

« mindre anledning for vilkarlig bruk av trynetillegg (fagforeningene var varme
tilhengere av et karrieresystem knyttet til normering av stillinger med mest mulig
automatikk i lannstilleggene)

* et ledd i en framvoksende likestillingspolitikk (en likere fordeling av menn og
kvinner pa de ulike stillingstrinn ble en erklaat og malbar malsetting)

-11 -
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2.4 Prosessen

Som det framgéar ovenfor, har utviklingen av karriereveier og personalutvikling i lang
tid hatt et betydelig lederfokus. Karriereveiene ble utviklet i et naat samarbeid mellom
ledelse og tillitsvalgte. Administrerende direktar stettet hele prosessen, mens
personal§efen og representanter for de tillitsvalgte utgjorde en prosjektgruppe. | tillegg
var flere ledere og medarbeidere involvert for a kunne gi fornuftige beskrivelser av
jobbkrav og ansvarsomrader. Utredningsarbeidet tok atskillig tid, den gang var dette et
nybrottsarbeid. Deler av arbeidet var konfliktfylt, bl.a. fordi det skulle knyttes sdkalte
normeringsrammer (lannsrammer) til de respektive karrieretrinnene. Som forventet
hadde ledelse og tillitsvalgte ulike syn pa nivaet. | tillegg ensket de tillitsvalgte mest
mulig automatikk i progresonen innenfor hver normeringsramme, mens ledel sen gnsket
abeholde et starre rom for skjann.

Farste steg i prosessen var a definere de to likeverdige stigene, fag og ledelse. Hvordan
skulle likeverdighet sikres? For a fa dette til, matte en del fagstillinger oppgraderes.
Kunderettede stillinger ble oppvurdert, i tréd med bankens policy om at det var viktig &
beholde flinke kunderadgivere i stillinger hvor deres kompetanse best kunne anvendes.
Dernest métte hgye fagstillinger (uten lederansvar) vurderes i relagon til hayere
lederstillinger. Lengden pa karrierestigene er ogsa et tema. Her gikk diskusjonen fram
og tilbake. Haye stiger med mange trinn er vanskelig a vedlikeholde, det krever mer
administrasion. Spgrsmalet ma sees i sammenheng med hvilke stillinger vi har og ber
ha, og hvordan disse kan innplasseres pa en konsistent og rettferdig méte.
Innplasseringen av stillinger tok atskillig i tid, dette kan ogsa vaae et konfliktomrade.
Dels skyldes dette egeninteresse, dels en naturlig tendens til & vurdere egen stilling som
viktig og ansvarsfull. Disse diskugonene gav bade ledelse og ansatte en utmerket
mulighet til & vurdere stillingers framtidige innhold og jobbkrav, og grenseflatene
mellom ulike ansvarsomrader.

Etter at stigene og stillingene var definert, ble de normert, dvs lgnnsnivaet og graden av
automatikk i hvert trinn ble bestemt. Dette er en avgjerende test pa graden av
likeverdighet i de to stigene, lgnn er som kjent relatert til status. Bade lannsnivaet og
graden av automatikk er velkjente konfliktomrader. Innplasseringen av ledere og
medarbeidere pa de respektive trinn skjedde i flere omganger. Mange innplasseringer
gir seg selv nar jobbinnhold ikke er endret vesentlig. Men opprettelse av nye stillinger
eller ved starre endringer i innhold og krav, ble stillinger lyst ut. Her ble det lagt vekt pa
at ingen skulle métte sgke pa egne stillinger.

2.5 Karrierer og prosjekter

Endringstakten har gkt kontinuerlig. Dermed spiller prosjektorganisering en stadig
starre rolle. Progjektene er dels knyttet til omstillingsprosesser i banken, dels relatert til
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Sparebank1 gruppenl. Deltakelsei prosekter utenfor banken (dvsi Gruppen) gir tilgang
til ny kompetanse og bredere erfaringer. Bade deltakelse i, og ikke minst ledelse av
prosjekter, anses som et springbrett for karrieren. Prosjektlederstillinger rekrutteres bade
fra ledelse og fagstillinger. Det finnes eksempler pa at bankgefer inntar viktige
progiektlederstillinger. Ogsa yngre medarbeidere liker prosiektarbeid. De féar en fin
ganse til "a favist seg”. Dette er ogsa en fordel for arbeidsgiver som far et sikrere og
mer reelt vurderingsgrunnlag ved ansettelser. | prosjekter far medarbeidere vist fram
bade leder- og fagkvaliteter, i tillegg til sitt menneskelige repertoar: samarbeidsvilje,
malorientering, konflikthandtering, kreativitet etc.

Betydningen av progektorganisering understrekes ved at banken har opprettet en egen
stilling som prosjektdirektar.

De facto finnes i dag altsa tre karrieresystemer. | tillegg finnes en fjerde kategori,
nemlig en type eksperter som er tilknyttet konsernet, og som tilkalles det enkelte
bankkontor ved behov. Denne kategorien kan kalles "ambulerende spesiaister”, en
stilling som typisk har to ars varighet. Det kan vaare svaat dyktige plasseringsradgivere
som trekkes inn som stette for kunderadgivere i sitt mate med komplekse, krevende
eller sterre kunder. For ekspertene er dette en svaat krevende og utviklende
arbeidsform, hvor deres faglige kvaliteter stadig stilles pa preve. De har organisatorisk
(men gelden fysisk) tilholdssted i et fellessenter. Disse stillingene har en viktig bade
reell og symbolsk rolle som eksempel pa tverrfaglig samarbeid i nettverk. Denne
mobiliteten eksemplifiseres ogsa ved at banksjefer gjerne bytter kontorsted avhengig av
hvilken kompetanse som trenges til enhver tid.

Banksjefer oppfordres ogsa til aktiv bruk av ekspertene fra fellessenteret, som tilbyr
topp kompetanse knyttet bade til personkunde- og bedriftskundemarkedet. Det oppfattes
absolutt ikke som et nederlag a vise at en har behov for tilleggskompetanse. Dette
skyldes at kvalitetskravene skal oppfylles. For organisasjonens del ville det vaat umulig
a knytte s spesiadisert kompetanse til det enkelte kontor. For & kunne forsvare
investeringer i den hgyest mulige kompetanse, ma investeringen kunne spres over flere
kontorer og kunder.

2.6 Ledelse

Banken har lagt to filosofier til grunn for utvelgelse av ledere:

1. Resultat- og finansorientering: sa lenge du leverer resultater, sa sitter du trygt.
Resultater betyr kroneresultater

1 Sparebankl gruppen bestar av SR-BANK, Sparebanken Vest, Sparebanken Midt-Norge, Sparebanken
Nord-Norge, samt en sammenslutning av sparebanker pa @stlandet. Den svenske Foreningssparbanken
er en betydelig eier, og de norske bankene samarbeider om produktutvikling etc med sin svenske eier.
| tillegg er flere dattersel skaper knyttet til Sparebankenl Gruppen.
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2. Human Resource orientering: Du gjer det bra her, men du kan kanskje gjere det
endra bedre i en annen tilling. Her er hensikten & f& medarbeidere til a fale seg
betydningsfulle

Med ny toppleder har Human Resource tankegangen fétt gjennomslag. Det typiske er at
en leder blir vawende 3-4 & pa ett sted. Topplederen spiller en aktiv rolle i denne
prosessen. Han tar selv initiativ til a flytte pa ledere. Gjennom individuelle samtaler
avdekkes muligheter og ansker. Pa bankens ledersamlinger understrekes at dette er en
ensket og naturlig prosess. Ledermobilitet brukes aktivt og anses som en fordel bade for
organisasjonen og videreutviklingen av den enkelte medarbeider. Den enkelte leder har
i sintur et saarskilt ansvar for &finne og dyrke fram talenter. Spersmalet er hvor han/hun
kan fylle en mer utfordrende jobb enn i dag. Denne prosessen inneholder gjerne to
sdkalte "mal- og utviklingssamtaler”. | den farste samtalen lanseres gjerne lederens
forslag. Fordaget vil som regel kreve modning og betenkningstid, samt at visse
betingelser oppfylles, f. eks i form av opplaaing og stette. | neste samtale dreftes
betingelser og forutsetninger. Disse samtalene skal avdekke den ansattes preferanser og
potensiale, og hvilke tiltak organisasionen kan gjennomfare for & legge forholdene til
rette.

2.6.1 Mal- og utviklingssamtaler

Mal- og utviklingssamtaler gjennomfares minimum én gang i aret. Samtalene skal gi
leder og medarbeider en gjensidig mulighet til i fellesskap & kartlegge md for
medarbeideren, falge opp resultater, samtidig som den gir lederen bedre mulighet til &
bli kjent med den ansattes kvalifikasjoner, kompetanse og utviklingsbehov. Mal- og
utviklingssamtalen er "den gode samtalen om vanskelige forhold”. Den ansatte skal
redegjgre for sin kompetanse, utviklingsbehov og framtidige ambisoner. Om
ambisjonene anses readlistiske innenfor bankens strategier og ressurser, utarbeides en
tiltaks- og tidsplan.

Individuelle lasninger og den enkeltes utvikling star i fokus. Det forventes at
medarbeideren ogsa gir tilbakemelding pa lederens atferd. Gjennomferingen av mal- og
utviklingssamtaler er farst og fremst et lederansvar. Personalavdelingen kan bistd med
veiledning og falger opp at samtal ene faktisk gjennomfares.

2.7 Lgnnssystem

Den enkeltes lgnn bestemmes dels ved automatikk, dels ved personlige tillegg. Det
foreligger en bedriftsavtale mellom arbeidsgiver og tillitsvalgte. Avtalen inneholder en
normeringsplan og et poengsystem som brukes som vurderingsgrunnlag for individuelle
tillegg. Plassering i rammen bestemmes dels ved automatiske opprykk, dels ved
individuelle vurderinger. Det er relativt sterre automatikk i de lavere rammene.
Kriteriene i poengsystemet er bade person- og jobbrel aterte:

* Krav til utdanning

» Selvstendighet
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* Kompleksitet
» Innflytelse paresultat
» Ledelse/spesiaistfunksoner

Innenfor hver av disse kriteriene er seks nivaer definert med tilhgrende poengoppnael se.
Disse definisionene er generiske, dvs de kan brukes pa jobber pa kryss av avdelinger.
Graden av kompleksitet varierer eksempelvis fra” Enkle og ukompliserte oppgaver som
gientas” (niva 1) til " Arbeidsoppgaver som vedrgrer endringer i bankens policy” (niva
6).

| tillegg har banken innfart et bonussystem som bestar av fire deler:
1. Konsernresultat, grunnbonus som er lik for ale.

2. Kontorbonus, avhengig av resultat i forhold til budsiett. Alle medarbeiderne pa
samme kontor far likt belgp. Som grunnlag for bonusberegning inngdr ogsa fem
kvalitetsfaktorer. Disse kan variere fra & til &, avhengig av hvilke
forbedringsprogiekter som er vedtatt innenfor de to markedsomradene person- og
bedriftsmarked. Valg av forbedringsprogiekter skjer pa konsernniva. Eksempler kan
vage kvalitet pa utlansportefaljen, medgétte ressurser til etterbehandling etc.
Kriteriene er en del av et balansert malekort. Stabs- og stettefunksjonene far bonus
som baseres pa gjennomsnittet av alle kontorene.

3. Salgsbonus for kontorene, avhengig av kvartalsvise salgsresultater. De fem beste
kontorene mottar kr 5000, den beste tredjedelen kr 1500 og den mellomste
tredjedelen kr 500.

Teoretisk kan en bonus utgjere kr 60.000 pr a&. Det skjer imidlertid aldri.
Gjennomsnittlig utgjer den hgyeste bonus kr 25.000 i aret.

2.8 Oppleering

Banken tilbyr et omfattende opplaaingstilbud til sine medarbeidere bade nér det gjelder
ledelse og fagutdanning. Det tilbys en faglig oppleaing p& nye systemer,
Personmarkedsskolen, bedriftsmarkedsskolen (i samarbeid med BI). Lederutvikling
drives ogsa systematisk med ulike midler. Opplaaing i kommunikasjon (handtering av
vanskelig samtaler). | mer enn ti sammenhengende & har banken drevet et internt salgs-
og organisagonsutviklingsopplegg for alle med kundekontakt. Dels er dette et opplegg
for hvordan den enkelte skal opptrei forhold til kunder og kolleger, dels et opplegg for
erfaringsoverfaring. Eksempelvis mates de ansatte pa bankkontorene ukentlig for a dele
informasion og erfaringer med hverandre. Videre brukes ”coaching” bevisst som
talentutvikling, et opplegg som innebaarer at en konsulent eller kollega falger deg som
ung leder over en periode pa et halvt ar. | gijennomsnitt bruker medarbeiderne minst 5
dager i aret pa opplaging og et belgp i starrelsesorden kr 80.000 pr ansatt.
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2.9 Intern rekruttering

Banken har en klar mdlsetting om a ta vare pa interne talenter. Hovedregelen nar
stillinger skal besettes er intern rekruttering. Fire av fem lederstillinger rekrutteres
internt. Lederstillinger er imidlertid lite omsgkt, muligens pga. oppfatninger om at de i
realiteten allerede er besatt. Medarbeidere oppfordrestil & seke ledige stillinger. A flytte
pa seg internt er i trad med bankens mal og bedriftskultur. Dette kan imidlertid vaare et
sart punkt i relagon til "avleverende” enhet som kan erfare at ngkkel personell blir borte.
Dette er holdninger som bearbeides kontinuerlig, ledere som avgir kompetente
medarbeidere kan ogsa tolke en "avgang” som en suksess i en organisason hvor
mobilitet er gnsket. Den som avgir medarbeidere far heller liten stette for & kompensere
for kompetansebortfallet. Bonussystemet virker heller ikke stimulerende som incentiv
for & avgi faglig dyktige medarbeidere ettersom resultatkravene (som grunnlag for
bonus) ikke justeres.

Ekstern rekruttering brukes dog for stillinger hvor kravet til kompetanse ikke kan
tilfredsstilles internt. Dette gjelder visse spesialistjobber eller nar interne sakere ikke
melder seg til lederstillinger. Den typiske nyansatte er 25 & og har betydelige
kvalifikasioner, gjerne tredrig hgyskole, hvorav minst 2 & gkonomi. Vedkommende bar
ha noe spesielt & tilfare. Nytilsatte g&r inn i trainee stillinger de ferste 13 - 2 &rene med
opplaging i fag og salg. Trainee-oppholdet skjer bade lokalt i det enkelte bankkontor og
sentralt innenfor viktige systemer som depot og | T-systemer. Dermed far nytilsatte ikke
bare en bred faglig utdanning, men ogsa en helhetsforstaelse for bankens virkeméte.
Som en hovedregel skal medarbeidere ikke sosialiseres eller integreres i smale, isolerte
funkgoner og roller. Lokale og sentrale opplegg koordineres av personalavdelingen i
samarbeid med ansvarlig leder. | denne perioden er den ansatte fast ansatt med full lann.

2.10 Likestilling

Kvinnene utgjer 55% av medarbeiderne i banken. Det gjennomfares ingen spesielle,
konkrete tiltak for & gke andelen kvinnelige ledere. | en ledergruppe som bestar av 13
personer, finnes én kvinne. | stillingsannonser var det tidligere en passus om at kvinner
oppfordres til & sagke, og vil bli foretrukket under ellers like forhold. Denne passusen er
natatt bort.

2.11 Turnover

Banken har p.t. en usedvanlig lav gjennomtrekk av medarbeidere, i underkant av 2%
arlig. Det skjer i et ganske stramt arbeidsmarked hvor savel olje- og
leverandgrindustrien og IT-nagingen er saas aktive for a sikre seg kompetanse. At
medarbeiderne velger abli, matastil inntekt for en vellykket arbeidsgiverpolitikk.
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2.12 Problemomrader

Som vist ovenfor har banken en sterk salgskultur. Omleggingen fra en passiv
mottakerkultur til en aktiv salgsorientering har pagatt kontinuerlig i ti ar. @konomisk
har dette utvilsomt vaat en suksess, men det farer til "tretthetsproblemer”. Selv om
banken har et lavt sykefravaa, er det na gkende. Stadige og gjentatte kampanjer gir lite
rom for de ansatte til & ta seg inn mellom slagene. Flinke kunderadgivere har for stor
kundeportefelje. Med mer krevende kunder og mer komplekse produkter blir dette na et
problem. Et stort dilemma er handteringen av det kollektive vs det individuelle.
Forelgpig er dette lgst ved at |annsfastsettelsen er en kombinasjon av kollektive avtaler
og individuelle tillegg, samt a bonus er knyttet opp til arbeidsfellesskapet i
avdelingen/filialen. Trusselen ligger i at den ansatte lages opp til "What's in it for me?”’
pa bekostning av den felles dugnad.

2.13 Konklusjon

Banken har utviklet et helhetlig opplegg for karriereutvikling av bankens ansatte hvor
flere tiltak spiller sammen. En langsiktig og konsistent fokusering pa bankens
medarbeidere med hgyt engasement ogsa fra bankens toppledelse, er noen av
suksessfaktorene. Banken har oppnadd en stor grad av funksjonell fleksibilitet gjennom
opplaaing og oppmuntring til flerfaglighet. Bedriftskulturen har ingen sanksjoner mot
ledere eller ansatte som roterer. Tvert om er det bankens uttalte mal at ingen skal "gro
fast” i sine stillinger.

Oppsummert viser vi nedenfor hvordan karrieresystemet er en del av og stettes av andre
aktiviteter. Dernest vises en modell for karriereveiene. Formelt har banken to
karrierestiger, ledelse og fag. Men i praksis fungerer progektledelse eller -deltakelse
som en del av karrieresystemet. Vi har kalt dette for entreprengrstigen. Ambulerende
spesialister kan ogsa oppfattes som en karrierevei.

_ Ledelse
Holdninger _ /Mad/utviklings

og verdier samtaler
Karrieresystem

Planleggings-

nq stettefunksjone
Opplaging

Figur 2.1 Sammenhengen i SR-BANK’ s arbeidsgiver- og karrierepolitikk.
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Figur 2.2 Karriereveier i SR-BANK
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Silling A Silling F1
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Silling B Silling P2 )/
_ _ Ambu
sillingC | | Silling F3 ( lerende
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SilingD | Silling F4 \alister
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3 Statoil: fra fast struktur til interne arbeidsmarkeder
med individuelt ansvar

3.1 Innledning

Dette er en kort oppsummering av personadirektar Kjaglv Egelands presentasion pa
samlingen i Stavanger i august. Hovedvekt er lagt pa tenkningen rundt alternative
karriereveier og hvordan disse er en del av personalpolitikken og bedriftskulturen.
Statoil sysselsetter 10.000 geler (16.000 i konsernet). Med lav turnover blir
arbeidsstokken stadig eldre. Gjennomsnittlig alder for samtlige medarbeidere er 43 &,
for ledere, 46-47 ar, og 50 ar for direkternivaet. Synet pa karriereveier ma ellers ses
sammen med foretakets bestrebel ser pa a utvikle en baarekraftig bedriftskultur.

3.2 Leering og kompetanseutvikling

Statoil legger stor vekt pa lagbaserte arbeidsformer i en prosjektorientert
organisasonsform. De har i lang tid lagt stor vekt pa at de ansatte skal videreutvikles.. |
det korte vigonsdokumentet ”Vi i Statoil” uttrykkes dette slik:
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e "Vi bruker hverandres kunnskaper, erfaringer og kreativitet til & skape gode
resultater”

« "Vi utvikler va&r kompetanse gjennom utfordrende oppgaver”
« Vi stimulerer den enkeltetil ataansvar for egen laging”
* Vi gnsker mangfold mht kjenn, alder og kulturell bakgrunn

De ansatte tilbys opplaaingsprogrammer, e-laging, stipendordninger, og i samarbeid
med universitet og hagskoler.

Statoil rekrutterer farst og fremst gjennom et internt arbeidsmarked. Bedriften ma
selvsagt pase at de har den ngdvendige kapasitet pa de ulike teknologi- og
kompetanseomradene, men de legger ikke detajerte lgp for den enkelte ansatte.
Anbefalinger kan gis, men det forutsettes at medarbeideren selv er den styrende. " Vi
planlegger ikke livet til Per og Kari 10 & framover”.

| en &rekke har Statoil gjennomfert arbeidsmiljgundersakelser internt. Det mest
konsistente funn er at trivsel oppstar nér medarbeideren far brukt seg og sine evner og
anlegg i jobben.

3.3 Rotasjon

Med utgangspunkt i den overhengende fare for forgubbing i viktige posigoner, satses
det bevisst pa unge, bl.a. gjennom trainee-program. Unge trainees brukes som ”lim”
mellom de ulike avdelinger, de skal jobbe i hele verdikjeden. Dette skaper forstaelse for
naboen, " det nytter ikke bare a lgpe fort, du ma ogsa trene pa a levere stafettpinnen”.
Statoil gnsker rotasion, men legger opp til et fleksibelt system med fa administrative
strukturer. De sgker a utnytte fordelene ved et internt arbeidsmarked koblet med
veiledning fra naameste leder giennom utviklingssamtaler. Statoil kaller dette et
" selvgaende rotagionssystem”. Graden av struktur er altsa nedbetont, selv om det finnes
pa noen utval gte omrader som plattformsjef og innen boring.

Relatert til rotagon er gnsket om flerferdigheter eller kombinasjonskompetanse. Det er
geologene som kan finne og fa fram hydrokarbonene. Men hvilken kompetanse trenges
nér tilbud skal gis og avtaler inngds i utlandet? Det ideelle er en geolog med kultur- og
forretningsforstéel se.

3.4 Karrierestiger

Statoil har tre karrierestiger langs to dimengoner, nemlig fag/ledelse og
rotasjon/permanent. Stillingssystemet ser dlik ut:
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Figur 3.1: Statoils karrieresystem

Fagstillinger Fagstillinger Adm. stillinger,
rotasion _permanente permanente og rotasjon
Sjef- Spesial- Sef/
ingenigr radgiver direktar
Senior fagleder Radgiver eller
Fagleder sEEils
Leder

Overingeni gr/spesialkonsulent

Senioringeni gr/seniorkonsul ent

Avdelingsingenigr/konsulent

D Fagstige permanente stillinger D Sel skapets adm.
stillinger
|:| Fagstige rotagonsstillinger. Stillinger
med konsern/fagnettverkansvar

De permanente fagstillingene er forbeholdt de omréder hvor Statoil har ambisjoner om a
ha spisskompetanse. Medarbeidere som innehar faglige rotasjonsstillinger forutsettes &
arbeide mer tverrfaglig, og gjerne utvikle flerferdigheter og relasgonsevner.
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4 Trondheim

Trondheim kommune har vaat giennom en rekke endringsprosesser det siste tidret. En
av disse er innfaringen av en "fagstige” som utgangspunkt for |gnnsfastsettelse. Denne
fagstigen baserer seg paideen om at den ansatte skal fa uttelling i form av lgnn for bruk
og videreutvikling av kompetansen sin. Eksempelvis skal det & ta et relevant grunnfag
kunne fare til at en gar opp ett trinn pa fagstigen og dermed far mer Ignn. Hayere
kompetanse skal gi heyere lgnn. A ta i bruk og tilegne seg kunnskap og kompetanse
ska legnne seg for den enkelte arbeidstaker. Det var tidligere ikke et system for
verdsetting av den enkelte medarbeiders kompetanse, og fagstigen er ment a ivareta en
slik verdsetting.

Bakteppet for fagstigene e Trondheim kommunes overgang til en ny
organisasonsmodell, en prosess som startet i 1997. Kommunens nye
organisasonsmodell er todelt, og mellomleder nivdene er "danket”. Fer
omorganiseringa var kommunen delt inn i distrikter med distriktsgefer og en rekke
mellomlederstillinger under radmannen. | den nye modellen skulle disse
mellomlederstillingene fjernes og beslutningsnivaene reduseres til to: radmannen og
enhetslederne. Mulighetene for en administrativ karriere i kommunen har dermed blitt
fagre. A utvikle mer fagbaserte karrieremuligheter ble derfor aktualisert. | tillegg
kommer utfordringene kommunen har med & beholde og rekruttere ansatte i et stramt
arbeidsmarked og krav til effektive og gode servicetilbud.

Vi ska i denne delen se naamere pa fagstigen, hvorfor den ble initiert og prosessen
fram til bruken av den. Fokus vil ligge pa partene i prosessen: arbeidsgiver Trondheim
kommune og arbeidstakerne representert ved de respektive arbei dstakerorgani sasonene.

Spersmd vi skal undersgke i denne delen er: Hva er gjort? Hvordan har prosessen
vaat? Hvilketiltak er gjennomfert for 8 komme dit en er? Hvordan ser systemet ut? Har
det vaat spesielle hindringer? Ut fra dette vil vi kunne trekke ut punkter vi kan bygge
videre pai Del 2.

4.1 Datagrunnlag og metode

For & kunne gi svar pa disse sparsmélene ble det foretatt lange intervjuer med utvalgte
representanter for partene som hadde vaat med pa a utvikle fagstigene. Dette var ansatte
i kommunens administragon og fagforeningsrepresentanter. @nsket var a fa forstaelse
av hvordan prosessen mot ferdige fagstiger hadde forlgpt og opplevelsen av
utviklingsprosessen. Det var ogsa aktuelt & fa tilbakemelding pa hvordan
representantene mente fagstigene fungerte etter at de var tatt i bruk. Av hensyn til
prosjektets rammer har det ikke latt seg gjere & intervjue ale involverte parter, men vi
mener likevel at et rimelig bilde vil bli gitt. Atte intervjuer er ble giennomfert, og
flertallet av informantene er representanter for arbeidstakersiden, men en

nekkelinformant og en "vanlig” informant fra arbeidsgiversida mener vi sikrer at "alles
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rest” har blitt hert. Som leserveiledning opplyses det om at sitater fra datamaterialet star
i kursiv.

4.2 Hvordan begynte det hele?

Det farste systematiske arbeidet med fagstige ble startet i 1995, som et resultat av et
politisk vedtak i bystyret om en nyvurdering av mulighetene for kompetanse og
Iannsutvikling for ansatte i det kommunale barnevernet.

4.2.1 Fra bystyre til fagstige

Initiativet kom fra bystyret. Det var pa det tidspunktet ikke snakk om en fagstige, men
virkemidler for a heve lgnna til de ansatte i denne tjenesten. Kommunen hadde
problemer med & rekruttere arbeidstakere til denne tjenesten og beholde de som allerede
jobbet i den. Pa samme tid var en hayning av kvaliteten pa tjenesten etterspurt. Det var
et behov for et system som ivaretok bade lannsheving, kompetanseutvikling og
kvalitetssikring. Dette skulle bidratil rekruttering av habile arbeidstakere, nyttiggjering
av kompetanse og stabilitet i stillingsgruppa. Samtidig skulle systemet ivareta gnsket
om &innfare muligheter for avansement2. Det ble i 1996-0oppgjeret satt av en pott som
skulle ga til lennsgkninger i et sikt system. Det & med andre ord penger i potten som
var en forutsetning for at et dikt system ble laget.

Det var ogsa et uttalt behov for en opprydding i stillingsjungelen som hadde grodd opp i
tjenesten. " Det var ulikt og uryddig fordi de hadde s& veldig mange titler og
lannsplasseringer” som en av informantene uttalte. Ni forskjellige stillingsbenevnel ser
eksisterte, og i l@nnsoppgjer var det vanskelig a vurdere disse mot hverandre.

Den farste fagstigen ble utviklet som en Igsning pa disse utfordringene. Denne fagstigen
ble utarbeidet av en av kommunens radgivere som bygget systemet pa den fire trinns
"fagstigen” som laaerne har brukt. Denne var basert pa at hgyere utdanning i antall
vekttall ga hgyere lgnn utover grunnstigen. Ansiennitet skulle fortsatt ha betydning,
men utdanning skulle gi uttelling. Hayere kompetanse skulle for ansatte i barnevernet gi
hayere lann.

For & rydde opp i de uklare stillingsbetegnelsene ble det foredétt en Igsning hvor de
ulike benevnelsene (saksbehandler, barnevernspedagog, sosiakurator, sosionom,
konsulent etc) ble lagt under en fellesbetegnelse ”barnevernskonsulent” med
rangering fra | til IV. En dik ordning skulle lette grupperingen av arbeidstakere etter
erfaring, kompetanse, ansvar og arbeidsgivers nyttiggjering av kompetanse3. Det kom
ikke klart fram av intervjuene om dette medfarte en endring av arbeidsoppgavene og
jobbinnholdet, eller om den enkelte ansatte gjorde det samme men fikk en annen
stillingsbetegnelse. Det kan likevel synes som om det kun var en endring av

2 Brev fra administrasjonsdirekteren, 200697, regnr 57036.

3 Sebrev av 1997
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stillingstittel, siden fokus var pa opprydding i ”stillingsiungelen”. Barnevernskonsulent
ble nederste "trinn” pa stigen med kun grunnutdanning som er 3 &s sosiafaglig
hagskoleutdanning. For & klatre opp et trinn matte en ta mer utdanning i vekttall
relevant utdanning. | Tillegg kom en vurdering av de enkeltes erfaringer og kunnskap.
Til sammen utgjorde dette en kompetansevurdering. Den siste uttgmmende
stillingskategorien var for de med spesiell kompetanse. Figur 4.1 illustrerer hvordan
fagstigen var tenkt:

Barnevernskonsulent IV (++++ kompetanse)
Barnevernskonsulent |11 (+++ kompetanse)
Barnevernskonsulent |1 (++kompetanse)

Barnevernskonsulent | (+kompetanse)

Barnevernskonsulent (grunnutdanning)

Figur 4.1: Fagstigen for ansatte i barnevernet

Den farste stigen ble utarbeidet uten at medlemmer fra arbeidstakersiden var direkte
inne med innspill. Det var likevel en uformell dialog hvor fagforeninga ble informert. |
falge arbeidsgiversida ble fagstigen mottatt med begeistring. Da utkastet til fagstiger ble
ferdig ble det sendt videre til rddmannen. R&mannen videresende igjen dette til
lannsutvalget som i sin tur dluttet seg til forslaget fra administragonen i et mete
23.06.97. | et mgte mellom partenei etterkant av denne godkjenningen ble pengene som
hadde blitt satt av i 96 oppgjearet, fordelt etter trinnene i stigen. Denne forhandlingen
ble framstilt som uproblematisk. Fra arbeidsgiversida ble dette begrunnet med at
fagstigene innebar et relativt stort laft i lann.

4.3 Hjelpepleierne

Ut fra intervjumaterialet tyder mye pa at helsearbeidere som hjelpe (-og syke)pleierne
var den neste arbeidstakergruppen fagstigen skulle utvikles for. Et system for
ivaretakelse av kompetanse og lenn var patale de lokale forhandlingene i 1996. Traden
ble tatt opp i 1997. Hjelpepleierne hadde far fagstigene ble innfaert, heller ingen
systematisk karrierevel knytta til fag. Det var likevel mulig & fa stette til
videreutdanning som eksempelvis a ta fagbrev. Sykepleierne hadde pa sin side fétt
uttelling (i lann) for spesielt ettertrakta kompetanse som spesialisering innenfor
psykiatri og geriatri.

4.3.1 Fraradmann til utvalg

Initiativet til & bruke fagstiger for hjelpepleierne kom ogsa fra arbeidsgiversida. Denne
gangen var det r&dmannen (administraonen) som tok initiativ til & utarbeide en
fagstige. Det matte tiltak til for & kunne rekruttere og beholde hjelpepleiere. | felge en
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av. kommunens radgivere konkurrerer kommunen med fylkeskommunen og
regionsykehuset i Trondheim om denne gruppen ansatte. Det er derfor viktig & kunne
tilby en faglig mer spennende jobb med mulighet for videre utvikling og hayere lann.
For hjelpepleierne var det et tydeligere motiv at en kompetanseheving kunne feare til
endret jobbinnhold. Ved & fa bedre kvalifiserte hjelpepleiere kunne denne gruppen gjare
flere oppgaver.

| stedet for at fagstigen ble utarbeidet i kommuneadministragionen, ble det opprettet et
arbeidsutvalg som skulle sta for utforming av et forslag til avansement og karrierestige.
Mandatet og rammene som radmannen la pa dette var a utarbeide en fagstige ut fra den
formal og realkompetanse som eksisterte hos hjelpepleierne. Til sammen utformet de
gruppene Offentlig godkjent hjelpepleier, Hjelpepleier I-111, hvor offentlig godkjent
hielpepleier var nederste trinnet, s3 Hjelpepleier | etc etter maen fra
barnevernskonsulentene. Arbeidsutvalget bestod av representanter fra fagforeningene
og arbeidsgiver, kommunen. Kommunens representanter i arbeidsutvalget var ikke
representanter  for radmannen, men personakonsulenter og enhetsledere.
Arbeidsutvalget skulle ogsa diskutere hvor myndigheten til & uteve disse fagstigene
skulle ligge. | dette ligger spersmalet om hvem som skulle ha makt til & avklare pa
hvilket trinn den ansatte skulle sta

Resultatet av denne diskugonen ble at den enkelte enhetsleder skulle vurdere hver
enkelt medarbeider og hvor vedkommende burde sta i stigen. Den enkelte ansatte skulle
ogsa selv ha mulighet til & stille krav pa egne vegne om opprykk i fagstigen ut fra
kompetansegrunnlag. En tredje mulighet var a fa en tillitsvalgt fra fagforeninga til a
framsette kravene til enhetslederen. Slike forhandlinger om opprykk i fagstigen skulle
heller ikke bare kunne skje en gang i aret (eks ved forhandling om 5.1 potten eller 5.2
forhandlinger to ganger i aret). Fagstigene dpnet for individuelle forhandlinger hele &ret,
noe som i fglge arbeidsgiver representerte et stort framskritt for arbeidstakerne.
Modellen for forhandling av |ann ble med andre ord tilpasset kommunens nye, todelte
organisasjonsmodell.

Arbeidsutval gets forslag til fagstigenes utforming ble sendt til r&dmannen. R&dmannen i
sin tur justerte bidraget som igjen ble sendt tilbake til partene for forhandling. Denne
forhandlingen ble framstilt fra begge parter som problemfri, noe som ble forklart ved at
partene hadde vaat med hele veien. Fagstigen ble protokollfert 20.08.98. | etterkant av
dette ble det til dlutt i arbeidsmeter mellom partene, gjort en gjennomgang av hver
enkelt arbeidstakers kompetanse. Samtidig ble det ogsa vurdert og bestemt trinnet i
fagstigen vedkommende skulle sta

4.3.2 Hjelpepleiernes opplevelse av prosessen

Representantene for hjelpepleierne var gjennomgaende positiv til & utvikle og ta i bruk
en fagstige. Dette hadde flere drsaker. De mente for det ferste at den gjorde
lgnnsforhandlingene lettere. | lannsoppgjerene far fagstigen ble utarbeidet, matte hver
enkelt hjelpepleier som mente de fortjente mer i lgnn legge fram et skriftlig krav til sin
partsforhandler. Forhandleren tok i sin tur med seg kravene til forhandlingsbordet og
forsgkte der 8 kommetil enighet med arbeidsgiver for hver enkelt. Det var fa som hadde
benyttet seg av denne ordningen. Ogsa prosessen i det gamle lannsforhandingssystemet
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ble beskrevet som problematisk. Retningslinjene (fra hovedtarriffavtalen) for hvem som
skulle ha krav pa hva ble opplevd som uklare og for generelle. Det rédet et inntrykk av
at det ble tilfeldig hvem som fikk bedre lenn og hvem som ikke fikk bedre lann i disse
oppgjerene. Kriteriene for Ignnsfastsettelse og lannsgking var vanskelig a fastsette.
Innfaring av fagstige lettet pa dette ved at en fikk "objektive” kriterier for hvem som
skulle ha hva. Tilhgrte man gruppen Hjelpepleier | fikk man en bestemt Ignn. Dette ma
igien seesi lysav at det i arbeidsmgtene etter at det ble enighet om atai bruk fagstigen,
ble gjort en vurdering av hver enkelt ansatt, og at det fortsatt er snakk om en viss form
for skjenn.

Representantene for hjelpepleierne mente ogsa at fagstigene stod for en synliggjering av
denne arbeidstakergruppens kunnskap og kompetanse. Dette ma seesi lys av at det er
snakk om en arbeidstakergruppe uten hgyere utdanning. Kunnskapen har derfor ikke
blitt synliggjort med vitnemd pa samme méate som i andre grupper. Det fantes
imidlertid de med videreutdanning og spesiell kompetanse (sarpleie), som ikke hadde
fétt uttelling for denne kunnskapen. Det ble ogsa papekt at de ikke betraktet seg selv
som en gruppe som hadde vaat flink til & markedsfare egen kunnskap. Fagstigene ble en
méte & fa uttelling for kompetanse, samtidig som det ble synliggjort hva som maétte til
for &fa hgyere lann.

Representantene opplevde det som om fokus ble satt pa deres kompetanse. Det var et
signal fra kommunens side til denne gruppen om at " vi satser pa dere’, som en av
informantene formulerte det. Sitatet kan ogsdillustrere en mulig endring i jobbinnhold.

4.4 Likevel...

Det var likevel noen innvendinger til den nye ordninga. Det ble oppfattet som
problematisk at fagstigen kun synliggjorde den faglige kompetansen til hver enkelt. Det
kom fram av intervjuet at en hjelpepleier ogsa kan ha oppgaver som fagstigen ikke tar
hensyn til. Slike oppgaver kunne vaae administrative, opplaging, fordeling av personell
og utdeling av medisiner. A bli lannet etter kompetanse gjorde at en ikke fikk noe
tilbake i 1ann for andre arbeidsoppgaver. | falge representantene for denne gruppa var
dette noe fagstigen ikke tok med i beregningen av lgnn. De hadde ensket en
" skyggestige” hvor en kunne fato lgnnstrinn ekstra for slike oppgaver.

Den nye ordninga ferte ogsa til at hjelpepleierne som var vant til & vurderes
lannsmessig som en gruppe, ble delt opp i forskjellige lennskategorier. En slik overgang
hadde for enkelte vaat vanskelig: "de somikke far blir misforneyde”. Det var en uvant
tanke for mange at en skulle kunne stille individuelle krav ut fra egen kompetanse til
enhetslederne. Representantene for hjelpepleierne mente at hjelpepleierne som
faggruppe har vaat preget av en kollektiv kultur. Innfaringen av fagstigen forutsatte at
hjelpepleierne métte tenke annerledes om seg selv og sin kompetanse. Fagstigen
fokuserte mer pa den enkelte arbeidstaker, og kan derfor sies a representere en slags
individualisering.

Et annet problem som ble tatt opp i intervjuet med representantene for hjelpepleierne
var at enhetdederne ikke altid hadde tatt fagstigen i bruk. Et viktig poeng med
fagstigen er at for & kunne fa noe igien ma kunnskapen vaae synlig, relevant og tatt i
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bruk. Dette forutsetter en leder som "ser” kompetansen og mulighetene til den enkelte
ansatte. En informant beskrev det slik: "lederne har vaat vant til at hjelpepleierne har
gatt i flokk” . Sitatet kan tolkes som om det hadde vaat vanskelig afa lederne til ase den
enkelte hjelpepleier og dennes kompetanse. Medarbeidersamtaler blir derfor en
forutsetning for at fagstigene skal fungere.

4.5 Ingenigrene og farskolelaererne

Det har i de siste arene blitt flere yrkesgrupper i kommunen som har fatt utviklet en
fagstige som lgnnskriterium utarbeidet etter samme malen som hjelpepleierne. Vi skal
na se litt naamere pa ingenigrene og farskolelarerne og deres opplevelse av arbeidet
med fagstigene.

4.6 Ingenigrene

Representantene for ingenigrene mente at det alerede i 1992 var en protokoll fra en
lokal forhandling pa & utarbeide et lgnns- og karrieresystem som ivaretok faglig
kompetanse. De hadde kalt dette en "karrierestige’. Den gangen hadde det imidlertid
ikke blitt utarbeidet et dikt system. Ingenigrene hadde ikke fétt gijennomslag for
forslaget. Arsaken mente ingenigrene var kommunens dérlige gkonomi. De stilte seg
derfor positiv til at kommunen hadde tatt initiativet til en fagstige for deres yrkesgruppe
i 1998. Informantene mente ogsa at igangsetting av prosessen hadde skjedd under
patrykk fra ingeniarer som jobbet i naaringsmiddelkontrollen og som hadde lavere lann
enn andre ingenigrer i kommunen. De gnsket likhet, og mente at en fagstige ville kunne
ivareta dette. En fagstige som 2pnet for individuell vurdering av den enkeltes
kompetanse (ikke bare utdanning men ogsa erfaring) og bruk av denne kompetansen,
ville ogsa gi muligheter for hgyere verdsettelse (i lann) av den enkelte. Eller som en
informant uttalte: " Vi er mer opptatt av lgnn for den jobben vi gjer, ikke for
utdannelsen som sadan.” . Dette er et tema vi kjenner igjen fra hjelpepleierne. Fag
skulle ogsa spille en rolle. Fer hadde ingen ingeniarer kunnet tjene mer enn ledere, det
hadde ikke vaat akseptert. Ved innfaringen av fagstigen var det na aksept for at en
dyktig fagperson kunne tjene mer enn lederen sin.

De var ogsa positive til fagstigen fordi den rettet patilfeldighetene i det gamle systemet
som ofte avgjorde om noen fikk mer lenn enn andre. Et eksempel pa dette var nyansatte
som pa grunn av et stramt arbeidsmarkedet, kunne presse opp lannskravet og ende opp
med hgyere lgnn enn en ingenigr med sammenlignbar kompetanse og lengre
ansiennitet. Problemet med tilfeldighet og skjevhet i lannsniva kjenner vi igjen fra
hjelpepleierne.

Representantene mente at en fagstige ogsa ville lette rekruttering av ingenigrer til
kommunen. Dette gjaldt spesielt ingenigrer med spesiell kompetanse, eksempelvis i
data og GIS (geografiske informasjonssystemer). En fagstige ville ogsa gjere det |ettere
a beholde ingenigrer. En grunn til at ingenigrene dluttet, i felge informantene, var at
lgnna i kommunen ikke kunne konkurrere med lennsnivaet i det private. En fagstige
ville kunne synliggjare en belgnning for hgyere utdanning og kompetanseutvikling.
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Ingenigrene betraktet faget som svaat viktig, noe som i det gamle systemet hadde blitt
litt borte. Fagstigen synliggjorde faget. De hadde likevel ikke basert fagstigen pa
videreutdanning i form av vekttall, slik eksempelvis sykepleierne hadde. | stedet skulle
en vurderes ut fra de kurs en hadde og den saaskilte kompetansen til den enkelte.

Representantene virket forngyd med prosessen fram til den ferdige fagstigen: ”Vi hadde
en veldig grei prosesss og ikke minst kortvarig prosess’ oppsummerte en av
informantene. Begrunnelsen for dette var en felles interesse fra partene om a utvikle
fagstigen. Informantene fortalte at det generelle hoppet i lannstrinn for en ingenigr etter
innfaringen av fagstigen ble pa 4 eller 5 trinn, noe som ble ansett som mye i forhold til
de sentrale oppgjerene. Det ble likevel opplevd litt problematisk at kommunen ikke
kunne tilby den lgnna de gnsket.

4.7 Foarskolelaererne

Farskolelagerne er den siste arbeidstakergruppa som er representert i materialet. Ogsa
denne gruppa hadde samme saksgang i prosessen som ingenigrene i utformingen av
fagstigene..

Representanten for ferskolelaaerne var i utgangspunktet positiv til innferinga av
fagstigen. Ferskolelagrerne er i likhet med hjelpepleierne representanter for
lavtlgnnsgruppene i kommunen. Et av fagorganisagonens hovedmd ble derfor
beskrevet som & oppna en generell gkning av lgnna til denne gruppa. Derfor ble
fagstigen ansett som en mulighet til lennsgkning for organisasionens medlemmer.
Prosessen fram mot fagstigen ble ogsa opplevd som en betydelig synliggjaring overfor
arbeidsgiver av den kompetansen som denne gruppa satt inne med. Mange av
farskolelaaerne som skulle inn i systemet hadde videreutdanning og spesialkompetanse
som fer ikke hadde blitt verdsatt (lennsmessig). Dette medferte en betydelig
Ilannsgkning for mange. Likevel mente representanten for farskolelaaerne at fagstigen
rokket ved en kollektiv kultur blant farskolelaaerne, som blant annet stod for a kjempe
for et generelt og felles hgyere lgnnsniva. Dette er ogsa et tema vi kjenner igjen fra
hjelpepleierne. Det ble opplevd som problematisk at det ofte var de "unge og
fremadstormende” som ble vinnere i dette systemet, mens " dliterne” som ikke hadde tatt
videreutdanning (i form av vekttall) men jobbet kontinuerlig, hadde problemer med & na
opp i fagstigen. Nar vekta ble lagt pa antall vekttall ble det verre & bli vurdert ut fra den
samla jobben en gjorde. Dette var en utfordring for enhetslederne som til syvende og
sist skulle vurdere den enkelte.

4.7.1 Omorganisering og enhetsledere

Enhetslederens rolle ble papekt av informanten som viktig, noe som ma settes i
sammenheng med omorganiseringa mot en todeling av organisagonen. Ved at
enhetslederen har fatt mer ansvar for drift av barnehagen slik som personaansvar,
beskrev representanten for farskolelagerne at det ofte skjedde en delegering nedover i
barnehagen av (administrative) oppgaver som enhetslederen ikke hadde mulighet til a
rekke over. Dette gjaldt spesielt utarbeidinga av det pedagogiske opplegget. Denne
arbeidsdelinga ble opplevd som noe fagstigen ikke reflekterte, og gnsket om a bake den
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pedagogiske lederstillingen inn i fagstigen ble ytret. Dette er den samme innvendingen
hjelpepleierne hadde. Fagstigen reflekterte ikke jobbinnhol det.

4.8 Sett fra arbeidsgivers side

Vi har sett at initiativet i stor grad har kommet nettopp fra Trondheim kommune for a
komme i gang med denne prosessen. Ogsa fra arbeidsgivers representanter er inntrykket
av prosessen fram mot implementering av fagstigene positivt. Dette gjenspeiles i
inntrykket av at den ferste fagstigen ble s godt mottatt. Prosessen ble opplevd som
problemfri og givende, med unntak av noen problemer med a ta den i bruk. Enkelte
enhetsledere hadde ikke tatt den i bruk. Av de positive erfaringene var at kommunen
hadde fatt @ynene opp for den kompetansen som allerede var i organisasjonen. Dette
gjadt spesielt ferskolelaarerne. Det var ogsa andre grunner til at kommunen gnsket a
sette i gang prosessen. Disse skal vi se naamere pa na.

4.8.1 Rekruttere og beholde

Av hovedgrunnene til atafagstigenei bruk for ansatte i barnevernet i begynnelsen var
et rekrutteringsproblem pa tidspunktet. At rekruttering til enkelte yrkesgrupper kunne
bli og til dels var et problem, kommer tydelig fram som en av kommunens
hovedrasionaler for & ta i bruk fagstiger. Det var konkurranse om enkelte grupper
arbeidskraft som eksempelvis sykepleiere og hjelpepleiere. Disse ville kunne fa
interessante jobber i stat og fylkeskommune som eksempelvis regionsykehuset i
Trondheim. Sykehuset kunne tilby et starre og bredere fagmilja. Ingenigrer pa andre
siden ville kunne finne andre jobber i det private nagingsliv. Med fagstigene ansket
man a synliggjere en forstéelse av at faglighet ble satt pris pa og belgnnet. Dette ble
nevnt som en mate & markedsfare seg pa, spesielt blant nyutdannede.

4.8.2 Kompetansebehov og effektivitet

Ut fra eksemplet med barnevernsansatte ser vi at det var et behov for kompetanse som
gjorde at fagstigene ble en brukbar modell. Kommunen gnsket hayere kompetanse pa
dette feltet blant sine ansatte. Det trengtes en gulrot for de som gnsket a utvikle
kunnskapen sin eller & ta den i bruk. Fra kommunens side ble det understreket at
opprykk i fagstigen skulle begrunnes pa bakgrunn av om den ansattes kompetanse var
etterspurt, relevant og i bruk. Som vi ser det i tilfellet med hjelpepleierne er det en
oppfatning om at bedre kunnskap blant de ansatte vil kunne hjelpe kommunen & utfare
sine oppgaver bedre og mer effektivt, eventuelt ogsa utfare andre oppgaver enn de i
utgangspunktet gjorde.

4.8.3 Forenklet stillingssystem

Innfaringen av fagstigene ferte ogsa til en opprydding i " stillingsungelen”, eksempelvis
tilfellet med de ansatte i barnevernet. Dette fikk igjen konsekvenser for
lznnsforhandlingene fordi den representerte en tydeligere og lettere handterlig ordning
for lokale lannsoppgjer. Vi har sett at de tidligere lannsoppgjerene ble betraktet som
arsaken til tilfeldige og skjeve lgnnsgkninger. Fagstigene apnet for en formalisering av
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|annsforhandlingene og en smidigere | annsfastsettel sesprosess. Det er uklart om endring
av stillingsbetegnel sene ogsa innebar en endring av jobbinnholdet. For hjelpepleierne er
kanskje det tilfelle?

4.9 Oppsummering

Det er mange positive opplevelser ved innfaringen av fagstiger. Fagstigene synliggjer
kompetanse i organisasjonen og kan dermed vaae en personalpolitisk vekker. Likevel
gir bruk av fagstiger "blinde flekker” som tilfellet var med farskolelaaerne og
hjelpepleierne. Ved at det faglige kom i fokus ble ikke andre oppgaver som kunne vaare
av en pedagogisk og administrativ karakter tatt med. Det skjedde en forenkling av
Ilannssystemet. Hvordan skal en kunne forbedre fagstigene dlik at slike blinde flekker
unngas skal vi komme tilbake il.

Ved atai bruk fagstigene settes den enkelte arbeidstaker i sentrum. Dette kan virke
motiverende og attraktivt i en rekrutteringsprosess. Ogsa det forpliktende i fagstigen fra
radmannens side bidrar til & gi positive personalpolitiske signaler. Det blir likevel i en
dik situasion i stor grad opp til den enkelte a synliggjere og argumentere for den
kompetansen en har og bruker. Hvilke konsekvenser far en dik individualisering? |
tillegg kommer spersmalet om hva som skal betraktes som relevant og i bruk. Hvordan
skal en definere hva som er relevant og i bruk av "taus’ kunnskap og erfaringsbasert
kompetanse?

En dik individualiseringsprosess kan utfordre de tradigonelle organisajonsstrukturer i
fagforeninger og fellesskapstenkingen som kan sies a vaae dens styrke. Dette viser bade
tilfellet med hjelpepleierne og farskolelaaerne. Kan det vaae sik at ved a differensiere
mellom arbeidstakere fra samme gruppe, unngar en a gi alle det opprykket i lann de
mener de fortjener? Sett fra dette synspunktet kan innferingen av fagstigene betraktes
som et ledd i en effektiviserings- og gkonomiseringsprosess. [at det kom ovenfra og
ned, bestemt av arbeidsgiver] Hvilke andre konsekvenser gir det & ga fra kollektive til
individuelle forhandlinger?

Fagstigene ma ogsa sees ut fra omorganiseringen i kommunen. Ved a redusere
organisasjonenes lag til to blir mye ansvar liggende pa enhetslederen. Enhetslederen har
ogsa en sentra rolle n&r det kommer til & ta i bruk fagstigene. Det er viktig at
enhetlslederen fungerer som en vurderer av kompetanse og ikke minst har vilje til ata
systemet i bruk.

-29 -



RF — Rogalandsforskning. http://www.rf.no

5 Erfaringer fra Malmé6 og andre kommuner i
Sverige og Danmark

5.1 Innledning

Et ledd i forprosjektet har vaat a kartlegge hva kommuner i Sverige og Danmark har
gjort paomradet aternative karriereveier. Etter & ha kartlagt aktuelle case-kommuner
ble Malma valgt ut. En reise dit ble foretatt 22 august der vi hadde samtaler med
prosjektledel sen for et omfattende personalpolitisk program kalt P 2006.

Nedenfor har vi laget en sammenfatning av inntrykkene fraMama, hvilketiltak de har
jobbet med, hvilke erfaringer de har og hvilken prosess de har valgt. Det er fokusert pa
3tiltak:

1) Tiltak for &rekruttere framtidige ledere,

2) et omfattende lederutviklingsprogram, samt

3) utvikling av aternative karriereveier for ledere i kommunen.

Deretter fglger en oversikt over hva andre kommuner i Sverige og Danmark har gjort pa
omrédet. Denne siste oversikten er basert pa telefonsamtaler og brevveksling med
personalgefer i de respektive kommunene. Til sammen viser den hvor langt utvalgte
kommuner i Sverige og Danmark har kommet i forhold til utvikling av alternative
karriereveier.

5.2 Malmo

Malmd har 257 000 innbyggere og er en viktig del av @resunds-regionen med en
befolkning patil sammen 3,5 millioner. | Igpet av de siste 6-7 arene har Malmo gatt fra
et dyp krise pa 1990-tallet inn i en ny vekstperiode for byen. Pamidten av 1990-tallet
ble bilindustrien (SAAB) og deler av verftsindustrien lagt ned med betydelig
arbeidsl@gshet og stor fraflytting som resultat. Kommunen hadde et akkumulert
underskudd pa 1 mrd kroner. Dette farte kommunen inn i en omfattende omstilling med
to parallelle prosesser: En prosessi teknisk sektor som skulle handtere de starste
infrastrukturprog ektene i byen noensinne, og en prosessi andre deler av kommunen
som gikk ut pa aredusere antall ansatte. Mye av det som har skjedd pa det

personal politiske omradet i Malmo har sitt utgangspunkt i krisen og det
omstillingsbehov som denne farte med seg.

Et viktig grep for a fa kommunen pa offensiven igjen var utarbeidelse av et omfattende
personalpolitisk program kalt P 2006. Dette programmet er knyttet opp til et
utviklingsarbeid i regi av Svenska Kommunforbundet, kalt Personal 2010, hvor det er
satt i gang en rekke utviklingsprogjekter i et 40-talls kommuner.

Programmet bleinitiert i 1996 og skal i Igpet av en 10-arsperiode gi Mamo en moderne
personalpolitikk utviklet gjennom bred medvirkning fra de ansatte. Et 40 talls progjekter
er satt i gang paulike felt siden 1996 og har hittil engasjert rundt 10 000 av totalt 18 500
ansatte. Programmet er basert pa grunnprinsipper som godt arbeidsmiljg, likestilling,
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kulturelt mangfold (viktig pga. 23 prosent av befolkningen er innvandrere) og alders-
/generasjonsmangfold.

En viktig del av personalpolitikken har vaat tiltak for & sikre rekruttering av kompetente
ledere og tiltak for & beholde disse. Viktigetiltak har vaat gjennomfering av et program
for &sikre framtidige ledere til Malmo kommune, et lederutviklingsprogram for ale
lederne i kommunen og utvikling av modeller for alternative karriereveier for lederne.
Disse tretiltakene er sett i sammenheng og stod sentralt da vi mette prosjektledel sen for
P 2006. Nedenfor gar vi neamere inn patiltakene.

Bakgrunnen for a utvikletiltak for & sikre fremtidige lederei Malmo er at 75 prosent
av de 22 forvaltningssiefene vil gdav innen 9 &. Av avdelingssiefene vil 60 prosent ha
gétt av innen 2006. Det er dermed et sterkt behov for & utvikle ledere som kan fylle
disse posigonene. | 1998 ble det tatt initiativ til et progekt kalt " Ledercentrum —
framtidigalederei Malmo stad”. Prosessen fulgte disse trinnene:

- Brev til virksomheter/enheter i kommunen med anmodning om & nominere
aktuelle kandidater til et utviklingsprogram for framtidige ledere

- Detteresultertei forslag pa mer enn 600 kandidater
- Av disse ble 300 silt bort utfra noen enkle kriterier

- 280 av de som ble med videre hadde et felles informasjonstreff der det ble
orientert om opplegget

- 100 av kandidatene ble deretter intervjuet og testet gjennom psykol ogiske tester
- Til slutt satt en igjen med 65 kandidater til selve utviklingsprogrammet

De 35 som ikke gikk videre etter intervju fikk en samtale med psykolog for a
avdramatisere utfallet for den enkelte.

30 av gruppen pa 65 har gjennomgétt et kompetanseutviklingsprogram der arbeid med
progiekt og oppdrag i kommunen har sttt sentralt. De gvrige 35 har gjennomfert et
sakalt orienteringsar der nettverksetablering og innblikk i kommunens ulike
virksomheter star sentralt. Deltakerne har ogsa fatt velge hver sin "fadderforvaltning”.

Av de 65 kandidatene har 12 gatt tilbake til lederposisioner de hadde i den virksomhet
de kom fra, 9 har fétt seg lederjobber utenfor kommunen, mens 25 har fétt seg
lederjobber i ulike deler av kommunen. De resterende deltar i et nytt
lederutviklingsprogram som er startet opp med til sammen 35 deltakere.

Deltakerne i programmet har ikke hatt noen blanco fullmakt til ledige lederstillinger,
men har mattet sake lederjobber i kommunen i konkurranse med eksterne sgkere. De
utgjer likevel en viktig rekrutteringsbase til lederstillinger i kommunen. Totalt er
turnover’en ca 100 lederei aret i Malmo av en turnover patotalt 2000.

Mamo gjennomfarer som nevnt et nytt program for utvikling av ledere, men har denne
gang valgt en enklere modell basert pa utvelgelse. Den forrige rekrutteringsméten ble
noe tidkrevende, men hadde den klare fordelen at den sikret de mest motiverte
kandidatene. Ved rekruttering av eksterne ledere har ikke Malmé noe lignende opplegg.
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Neste del av matet med progektledelsen i Malmo tok for seg et omfattende

leder utviklingsprogram. | pakt med det overordnede hensynet om a sikre bredest
mulig mobilisering ansket kommunen a gjennomfare et program som omfattet alle
lederne i kommunen. Programmet er gjennomfert i flere etapper fra starten i februar
2000 til avslutning desember 2001 med blant annet en felles ledersamling. Ogsa
tidligere er det gjennomfert en felles ledersamling for ale ledernei kommunen. Her tok
de opp tema av felles interesse (verdibasert ledelse!) og gjennomfert ved hjelp av
ekstern innleder (finske Siv Their).En viktig hensikt med disse samlingene har vaat a
skape felles identifikasjon og engasjement for Mamo blant lederne. En del av
kriseforstael sen framidten av 1990-tallet er at positivt og profilert engasiement for
Mamo er en helt sentral del av lederskapet.

L ederutviklingsprogrammet startet aller farst med afinne ut hvor mange ledere det var i
kommunen. Ingen hadde oversikt. Et av kriteriene var &ta utgangspunkt i alle som
gjennomfarte medarbei dersamtaler med sine ansatte. Dette ga som resultat 970 ledere i
kommunen, fravirksomhetsledere/arbeidsledere til stadsdirekter, ca 1 leder per 20
ansatte. Det var en aha-opplevelsei seg selv afinne ut hvor mange ledere det var. Sa
langt er lederutviklingsprogrammet vaat en suksessi falge prosjektledel sen.

Selve lederutviklingsprogrammet har fulgt disse etappene:
- Februar 2000 — pamelding
- April/mai 2000 — opplaging av interne inspiratorer

- September/november —etappe 1: Om Mamés historie
Felles verdier for kommunen
Ett Mamo
Lederroller
Livslang laaring
Gjennomfeart med blandende grupper a 15 personer, 12 grupper per uke, totalt 5
uker

- November 2000 — hjemmearbeide (pa egen arbeidsplass)
- Mardapril 2001 — etappe 2 —a 2 dager, totalt 7, 5 uker:

Vision 2006
Metode og teknikker
Lederkontrakter

Fokus pa mangfold, tidsbruk, det gode |lederskap
og skolesektoren spesielt. Sterk prosessorientering
frade interne inspiratorene.

- August/september — intern oppfel ging pa den enkelte leders arbeidsplass.

- Oktober/desember — etappe 3 — 1,5 dag:
Oppfalging
Framtida
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| denne siste delen hgrer ogsa en vurdering hos den enkelte leder om i hvilken grad
han/hun vil fortsette som leder, om det er andre ting de gnsker a gjare, dvs vurdering av
alternative karriereveier. Programmet, som strengt tatt ikke er et program for
lederskapsutvikling, men mer utvikling av en felles ledel sesplattform, skal avsluttes
med en felles ledersamling i hast.

Det skrives ogsa en dr grad pa selve utviklingsprogrammet gjennom fel geeval uering.
Totalt budgett for utviklingsprogrammet er 9,6 mill kr.

En viktig betingelse for afadet til har vaart & forankre det sterkt hos stadsdirektaren.
Hun har uttalt at det er det viktigste programmet som Malmao gjennomfarer for tiden.

Det tredje temaet var atsa utvikling av alternative karriereveier. Status for dette
arbeidet i Malmo er at det er utarbeidet et program for aternative karriereveier for
ledere, det er gjennomfart en mindre pilot for 6 ledere og det er laget retningslinjer for
hvordan det skal foretas lederbedamming. Forel gpig venter prosjektledel sen pa
klarsignal frapolitisk styringsgruppe for ” Ledarsentrum” for a gaviderei
utviklingsarbeidet.

Utvikling av alternative karriereveier er et tiltak som primaat inngdr i et satsingsomrade
i Mamos personalpolicy kalt " Fra gjefsskap til lederskap”. Arbeidet med et program for
aternative karriereveier startet i 1998. Det har vaat bred oppslutning om dette tiltaket,
men det har likevel tatt tid & konkretisere innhol det.

Bakgrunnen for satsingen pa aternative karriereveier for lederne er at Malmo siden
1992 har hatt relativt mange ledere pa arema og tidsbegrensede kontrakter. Av 970
ledere har ca 150 per i dag aremalskontrakter. Disse matilbys alternativ karriere den
dagen aremadlet tar slutt eller ikke fornyes. En har ogsa tatt innover seg at det matilbys
ulike valgmuligheter for lederne for & sikre gkt intern ledermobilitet. Dette er gjerne
folk som vil skape og designe sin egen karrierei starst mulig grad. Til slutt er det ogsa
en erkjennelse av at mange ledere har fatt en trist sorti den dagen de ikke fungerer
optimalt lenger og det settes i gang ad hoc tiltak for & bli kvitt dem som ledere. Denne
tendensen til brannslukking har bygd oppunder en oppfatning internt i kommunen om at
alt annet enn et steg hgyere palederstigen er et tap for den det gjelder. Selv om
vedkommende selv kunne tenke seg noe annet a gjare.

Utviklingsarbeidet mht alternative karriereveier falger/har fulgt 5 trinn:

- Utvikling av et programfor karriereplanlegging. En del er kalt
karriereplanlegging der ledere inviterestil fellesseminar for & reflektere over
hva som er alternativet for den enkelte til lederskap. Hensikten er at deltakeren
skal fabedreinnsikt i egen kompetanse, styrker/svakheter, klargjare alternativer
og lage en handlingsplan for egen karriereutvikling. Selve opplegget er tenkt
giennomfert i 3 steg: 1) markedsfaring av programmet og samling for & vurdere
behov og utgangspunkter i forhold til opplegget for karriereplanlegging, 2)
personlig samtale med de som er interessert, 3) programmet
"karriereplanlegging for ledere” gjennomfares som seminar 1 dag og internat 2
dager. Fordypende samtaler gjares for & avklare behov, erfaringer/kompetanse,
mal og klargjering av personlige handlingsplaner.
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- Utvikling av et program for overgang fra lederrolle til internkonsult rolle. En
neste del er kalt " Fraleder til internkonsult” som bygger pa programmet for
karriereplanlegging. Dels bestar programmet i didentifisere ulike roller siefene
kan gainni som internkonsulenter (seniorradgivere, prosjektledere, planleggere,
OU-arbeid, seniormentor). Dels bestar det i gi lederne anledning til & reflektere
over nyeroller og hvordan disse er tilpasset den kompetanse og erfaring en
besitter. Programmets hensikt er a utvikle deltakerne i rollen som
internkonsulent, utvikle deres kompetanse, gi yngre gefer stettei form av
seniormentor, tilby godt kvalifiserte folk til et gkende antall prosjektstillinger og
ha folk som kan fungere som interne prosesskonsulenter. Programmet er
planlagt gjennomfert i form av 5-6 seminarer painternat i lgpet av et halvar der
hvert seminar varer ca 2 dager. Emnene er planlagt & omfatte: 1) Perspektiv pa
rollen som gef vsinternkonsult, 2) personlig utvikling, 3) progektledelse, 4)
prosessorientering og rollen som prosesskonsulent, 5) ledelse av
forbedringsarbeid, 6) handtering av mentorskap, 7) nettverksbygging, 8) etikk
og moral og 9) evaluering.

- Utvikling av et opplegg for lederbedamming som grunnlag for vurdering av
karriereveier. Hensikten med dette trinnet er alage felles kriterier for godt
lederskap i Mamo kommune. Disse skal sa fungere som standarder for &
bedgmme lederne. Det er utarbeidet et evalueringsskjema for afinne ut hvor
godt en leder fungerer. Tanken er dlik sett at lederne dels selv skal finne ut hva
de kan, har lyst til og hvilke roller de kan tenke seg afyllei fremtiden, dels skal
ledervurderinger ligge til grunn for den beslutning som tas om eventuell
aternativ karriereutvikling. Modellen for ledervurdering er tenkt gjennomfert i
flere trinn, frainnarbeiding av felles lederkriterier til gjennomfering av
regel messi ge sparreskjemaundersgkel ser for & evaluere den enkelte leder.
Informasjonen fra disse undersekelsene skal vaae underlag for
medarbeidersamtaler med lederne. Ambisjonen er a gijennomfare en slik model|
for ale bydelsdirektarene far jul (2001).

- Retningdlinjer for lederawvikling, prosedyre og alternativer.
- Personalavtalenes muligheter.

De to siste strekpunktene er det forel gpig ikke jobbet sA mye med. Pilotprosjektet
omfattet primaat de to ferste strekpunktene. Nar det gjelder et system for
lederbedemming er det laget et forel gpig opplegg for hvordan det skal gjennomfares
(fér tilsendt endelig opplegg).

Malmo vurderer ogsa a lage et database med oversikt over ledernes kompetanse og
erfaringer.

Progektledelsen for de nevnte tiltakene understreket at prosesser rundt utvikling av
aternative karriereveier tar tid — ikke minst fordi det skal modnes hos de som er
aktuellei forhold til en aternativ karriere. Hva som sikrer likeverdighet mellom en
lederkarriere og en karriere som internkonsult, mente prosjektledelsen i liten grad er gitt
paforhand. Ofte er det snakk om en subjektiv opplevelse, om en liker de nye
arbeidsoppgavene. Det kan bety mer enn hva stillingene kalles.
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Malmo gjennomfarer en rekke ulike prosjekter pa ulike omrader av
arbeidsgiverpolitikken. De gjennomfarer en rekke forskjellige arbel dstidspros ekter,
progekter knyttet til alternative lennsmodeller og resultatl gnnssystem og utpreving av
ulike modeller for medarbeidersamtaler. Men de ulike prosjektene og tiltakene synesi
liten grad & vaare koplet opp mot utvikling av alternative og likeverdige karriereveier.

| forhold til kompetanseutvikling har de en rekke progekter, blant annet innen helse og
omsorg og barnehager/skoler og kultur som gar ut paakvalifisere ansatte il en faglig
karrierei kommunen. Innen helse og omsorg har de laget en kompetansepool av erfarne
ansatte som tilbys kompetanseutvikling pa flere ulike omrader dlik at de kan gainn pa
ale omréder av helse og omsorg. | forhold til laarerrekruttering har de utviklet en modell
der de rekrutterer lagrerstudenter et halvar far de er ferdig eksaminert. Dissetilbys et
introduksjonsprogram allerede far de er ferdige med utdannelsen. Ved ansettel se tilbys
de en fadderordning som skal sarge for oppfelging i startfasen. Det er ogsa utviklet en
seniorpolitikk for eldre laerere som skal gjare at de blir lengrei jobb. Eldre lagere
frikoples 25-75 prosent fra undervisning og tilbys alternative oppgaver (undervisning i
mindre grupper, prosjektarbeid, administrative oppgaver mv). Pa den maten kan
larerkarrieren fortone seg mer attraktiv og laaerne holder ut lengre pajobb.

5.3 Andre kommuner i Sverige:

5.3.1 Nacka

Nacka er kommune rett utenfor Stockholm med 75 000 innbyggere. De har i noen ar
arbeidet med faglige karriereveier innen helse og omsorg og skole/barnehager.
Modellen kombinerer karriereutvikling med kompetanseutvikling. Kommunen betal er
selv for personalets utdanning slik at de skal kunne na et hgyere trinn i den faglige
karrierestigen. Vi kan illustrere med to modeller:

Utdanning Faglig karriere barnehage/skole Faglig karriere helse’lomsorg
Hoyskole-___—% Grunnskolelager SykeRIeier

utdanning \
Farskolelaaer Barnepleier
Heagskole- / T 4
utdanning
\ Barnehageassistent Hjelpepleier

Kommunen rekrutterer altsa personale uten saalig formalkompetanse eller tilbyr erfarne
ansatte & utdanne seg videre. Personalet far lgnn i den tiden de er under utdanning.
Utdanningen har de fétt skreddersydd i samarbeid med hagskoler og er tilpasset Nackas
behov. Pa den méaten far kommunen den kompetansen den trenger, samtidig som de gjer
det attraktivt for personalet abli i Nacka nettopp fordi de tilbyr de ansatte muligheter
for faglig avansement.
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Nacka har ogsa gaende et prosjekt som de kaller lederskapsakademiet. Det er et
utdanningsprogram som strekker seg over 1,5 ar, og som henvender seg til allei
kommunen som kan tenke seg framtidige lederjobber i kommunen. 100 av de ansatte
sekte, og 20 ble plukket ut etter grundige intervjuer. Dette gjar Nackai samarbeid med
fire andre kommuner dlik at totalt 80 personer gjennomfarer utdanningsopplegget.

5.3.2 Ggteborg

Vi har ogsa vaat i kontakt med Ggteborg, den nest sterste byen i Sverige. | felge svaret
frakommunen har de enkelte prosjekter pa gang som ligger opp til de modeller vi
beskriver i prosjektskissen. Filosofien til kommunen er & anvende | gnnsordninger,
arbeidstidsordninger og kompetanseutvikling for a gjare kommunen til en mer attraktiv
arbeidsplass. | et par & har de hatt pa gang et progjekt som de har kalt Prosjekt
Kompetens 2000-2010. | forbindel se med programmet har de arbeidet med ulike
modeller for & rekruttere og beholde kompetent arbeidskraft (har fatt tilsendt skriftlig
materiale som redegjer for de ulike modellene). Blant annet har de utviklet en
kompetanseutviklingsmodell for sosionomer/saksbehandlere ved sosialkontorene der
ansatte etter opplagring skal kunne avanseretil ulike trinni en faglig karrierestige. |
svaret fra Ggteborg nevnes ogsa at de har utviklet et trainee-program for ledere som har
visse paralleller til entreprengrmodellen slik den er beskrevet i progektskissen. Men de
presiserer at de salangt har noksa begrensede erfaringer med innsatsen pa dette feltet,
og at det ikke er gjort noen evalueringer eller vurderinger av om de fungerer som
intendert. Gateborg er interessert i afalge det norske utviklingsarbeidet.

5.3.3 Linkoping, Kungsbacka, Orebro

| jakten pa case-kommuner har vi streifet innom kommuner som har spennende
prosjekter pa gang. Prosjektene er imidlertid enkeltstéende, og treffer ikke helt i forhold
til de modeller og erfaringer vi er interessert i.

| Linkoping har de startet et |ederopplaaings-/trainegprogram som bade pa kort og lang
sikt skal skape strukturerte karriereveier for de ansatte. Deltakerne er bade internt og
eksternt rekrutterte og skal ga gjennom en program med opplaging, men hvor de ogsa
skal signalisere hva de venter av kommunen i form av framtidig karriere. | Orebro
giennomfeares et lignende trainee-program. Grunntanken er at programmet skal vaare en
modell for rekruttering av ledere og spesialkompetanse. | Kungsbacka gjennomfares et
progiekt for a stimulere til gkt arbeidsrotasion og arbeidsbytte og bruk av ulike
incentiver i tillegg til 1enn (blant annet kompetanseforsikring, hjemmeservice mv).

5.4 Kommuner i Danmark:

5.4.1 Holbaek

Holbak er en kommune med 34 000 innbyggere i Danmark og er organisert i 70 relativt
selvstyrte resultatenheter. | likhet med de ca 45 norske kommuner som har organisert
seg etter samme modell star en overfor utfordringen & lage karriereveier i en modell
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med bare to administrative nivaer, med andre ord en begrensede muligheter for
administrativ lederkarriere (har radmannsniva og tjenesteenhetsniva).

Kommunen har imidlertid ikke kommet saalig langt i & konkretisere alternative
karriereveier. | forbindel se med medarbeidersamtaler med den enkelte ansatte
utarbeides det en handlingsplan. Der tas opp den enkeltes karriereforventninger og hva
den enkelte forventer kommuner stiller opp med. Det lagesimidlertid ikke
karriereplaner per dags dato, men dette er et arbeid som er under utvikling.

Det jobbes ogsa med et program for de ansatte som er interessert i og har potensiale for
en konsulentfunksjon innad i kommunen eller en lederjobb. De har startet et arbeid med
personprofiler og skal etterhvert etablere en mentor eller fadderordning for nye ledere.

Kommunen har introduksjonskurs for enkelte av lederne bade ved intern og ekstern
rekruttering. Formalet er at den enkelte ansatte skal fa vite mest mulig om hvilken
organisason lederen begynner i og klargjere hvilke karrieremuligheter som finsi
kommunen. Ogsa ansatte far introduksjonskurs, men dette tilbys samlet for nyansatte.
For lederne er kurset individuelt. Som faglge av innfaring av resultatenhetsmodellen er
det fokusert sterkt palederutvikling og pa lederskap for at lederne skal kunne handtere
lederoppgaver med betydelig ansvar og myndighet.

Teamarbeid og progjektarbeid benyttesi kommunen bade som ledd i
kompetanseutvikling og som en del av arbeidsformen i kommunen.

5.4.2 Farum

Farum er i dansk malestokk en mindre kommune som ligger i regionen til stor-
Kgbenhavn. | Danmark har kommunen pé flere omrader veat grensesprengende, saalig
nar det gjelder konkurranseutsetting og privatisering av kommunale tjenester. | falge
svaret fra kommunen har de redusert antallet stillinger i den sentrale administrasjonen
voldsomt de senere arene og i stedet overlatt en rekke administrative funksjoner til
private firmaer gjennom outsourcing. Etter eget utsagn har de et glimrende samarbeid
med de private aktarene.

Den kommunale organisasjonen har en svaatt flat struktur der betydelig ansvar er lagt pa
den enkelte medarbeider. Kommandoveiene er korte og den enkeltes karriere er farst og
fremst bestemt av hvilke oppgaver som skal |@ses, snarere enn aklatrei et tradisonelt
hierarki. | karrierevurderingene til kommunen er det farst og fremst de ansattes evne til
omstilling, flytting mellom oppgaver og evnen til & vaae en samspiller i en
omstillingsorientert kommune som er det sentrale. Utdanningslengde og -type er i
forhold til disse hensynene underordnet. Kommunen mener selv at den har klart &
utvikle en sterk korpsand blant de ansatte. Flere norske kommuner har i falge dem selv
fattet interesse og besgkt kommunen.

Farum kommune gjennomferer arlige utviklingssamtaler med hver medarbeider og
denne betraktes som et viktig ledel sesverktgy. Farum har likeledes benyttet noe de
kaller Ny Lann som er en vesentlig faktor for arekruttere og beholde kompetent
arbeidskraft. Farum kommune har ellersinnfart en ordning som gir alle fast ansatte en
hjemmePC etter 3 maneders ansettelse.
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De har ogsa laget noe de kaller en Trygghetsordning. Denne ordningen gar i korte trekk
ut pa at den ansatte i stedet for avskjedigelse skal fatilbud om andre oppgaver ved
omstillinger. Kommunen stiller sdledes krav om at medarbeiderne er fleksible og
omstillingsvillige og mavaae villige til pa kort varsel ata pa seg nye oppgaver.

Farum har ikke laget bestemte modeller for karriereutvikling eller noen alternative
karriereveier. De satser i stedet pa mer prosjektbaserte stillinger for mer tidsbegrensede
perioder. Kommunen bruker derfor i stadig sterre grad private konsulenter i stedet for a
ansette fast personale.

5.4.3 Odense, Arhus, Aalborg

Vi har vaat i kontakt med personaldirektarenei de tre nevnte kommunene. Aaborg har
ikke jobbet med alternative karriereveier. Heller ikke Arhus kunne vise til konkrete
eksempler pa sammenkoplinger mellom lann, kompetanseutvikling og karriereveier. |
falge svaret fra kommunen star de overfor de samme utfordringer som er bekrevet i
progjektskissen, bade med a utvikle faglige karriereveier og karriereveier som kan
fremme gkt mobilitet innad, dvs gjere det mulig for ansatte og ledere & veksle mellom
ulike typer arbeidsoppgaver. Arhus har i samarbeid med akademikergruppene i
kommunen forsgkt a utvikle et program for kompetanseutvikling for grupper med
hayere formell kompetanse. Initiativet strandet imidlertid fordi fagorganisasonene ville
ha en automatisk kopling mellom lgnn og kompetanseutvikling: | falge fagforeningene
ma” gkt kompetanse kompenseres med gkt |gnn”.

Heller ikke i Odense har de konkret jobbet med aternative karriereveier. De har et
lederutviklingsprogram der karrieremuligheter skal klargjares. | dette programmet
gjennomgas ogsa hvilke ledermuligheter som fins i kommunen for & stimulere til okt
intern mobilitet. Ogsa i forhold til ansatte er det i gang arbeid for & bygge opp et bedre
fungerende arbeidsmarked internt i kommunen. | forhold til stillinger som lyses ut
internt og eksternt er det langt flere eksterne sgkere enn interne. Dette vil de gjerne
endre pa giennom en kombinasion av intern kompetanseutvikling, tydeliggjering av
karrieremuligheter innad i kommunen og mer aktiv bruk av medarbeidersamtalen.
Progiektarbeid er tatt i bruk som en strategi for & fremme gkt fleksibilitet. Men forel gpig
er mye fortsatt bare tanker og det gjenstar mye far planen om et velfungerende internt
arbeidsmarked er realisert.

5.5 Oppsummering

Gjennomgangen viser at mange kommuner i Sverige og Danmark har tenkt pa utvikling
av dternative karriereveier, er svaat interessert i temaet, men har gjort relativt lite i
praksis. De kommunene som har gjort mest pa feltet er Malmo, Geteborg og Nacka i
Sverige. Malmo har kommet sa langt at de har konkretisert ulike program for aternative
karriereveier for lederne. Som vist tidligere i notatet har de utarbeidet noksa konkrete
opplegg for hvordan dette kan gjennomfares. Selv om erfaringsmaterialet fra Malmo
hittil er noksa begrenset, er det gjort et interessant utviklingsarbeid som kan gi innspill
til et lignende opplegg i de norske storbyene, altsa en modell som tar for seg utvikling
av dternative og likeverdige karriereveier for lederne i de fire byene.
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6 Bergen

6.1 Innledning

Bergen kommune star overfor utfordringen med a framsta som en attraktiv arbeidsplass.
Det forventes at arbeidskraftbehovet i kommunal sektor vil gke med 40 000 arsverk i
tillegg til dagens bemanning?. | kombinasjon med en demografisk utvikling hvor der vil
bli faare | arbeidsdyktig alder og flere eldre og pengonister bla. grunnet AFP
(avtaefestet pengon), er dette antatt & gi  kommunen en vanskeligere
rekrutteringsoppgave. Kommunene ma konkurrere om dyktig og kompetent arbeidskraft
med andre aktarer som eksempelvis kan tilby hayere ann.

6.2 A lgse oppgavene

Satsing pa arbeidstakernes kompetanse, kompetanseutvikling og omorganisering
fokuseres p& som en vei & gd for & lgse kommunens oppgaver. A vaze en god
arbeidsplass vil kunne |ette oppgavene kommunen star overfor ved a beholde, rekruttere
0g nyttiggj@re seg arbeidstakerne sine. Omorganisering av Bergen kommune er allerede
i gang og prosessen er gnsket viderefart. A fortsette de pabegynte omstillingsprosessene
er derfor blitt understreket av Byradet® som viktig. Derfor la de for dagen meldingen
"Program for fornyelse av Bergen kommune BABY 2003 (Best av Byene 2003) som
har til hensikt a viderefare dette arbeidet. Arbeidsgiverpolitikk blir sett pa som motoren
i fornyelse av kommunal sektor. En dlik fornyelse skal sikre en bedre kobling mellom
de arbeidsoppgaver som ma utferes og de personer som skal utfere dem.

Det er i en omorganiseringsprosess viktig a huske at egenskaper ved selve
organisagonen kan vaze til hinder for at oppgavene kan utfares og fare til misngye hos
den enkelte, eksempelvis vaae organisering av ledelse og arbeidsfordeling. Slike tema
har Lars Andersen har fokusert pa i sine studier. Han papeker at organisatoriske og
ledel sesrel aterte forhold ved jobben gjar at den enkelte ikke har mulighet til a utfere det
arbeidet hun er palagt. | disse studiene relateres dette til stress og sykefravaa (Andersen
1994). Men i denne sammenhengen kan det vaare relevant & se pa dette som et forhold
som gjar at en ikke gnsker a bli vagende i en jobb. Mulighet til & gjegre jobben
forutsetter ogsa oppfalging fra ledelse og mulighet til medbestemmelse. Ogsa det

4 Se” Strategisk kompetanseplan mot ar 2005, Bergen kommune (2000)/Redvei 2000

5 Se Byradsak 199-00.
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sosiadle arbeidsmiljg er av betydning. Om en trives blant kolleger er en viktig
forutsetning for & anske a bli varendei en organisasjon.

6.3 Kompetanse

Kompetanseutvikling ansees som en mate a beholde og rekruttere kompetent
arbeidskraft pa, samtidig kan arbeidsoppgaven bli bedre utfart. Dette kommer til uttrykk
i kommunens strategiske kompetanseplan mot & 2005. Der papekes det at " Et
arbeidsmilj@ som prioriterer og verdsetter kontinuerlig oppdatering, laaring og utvikling
vil vaare et konkurransefortrinn” (Strategisk kompetanseplan mot ar 2005, s 3).

A satse p& kompetanseutvikling og fag er altsd aktuelt for framstd som en attraktiv
arbeidsgiver. Dette gjelder spesielt for ansatte med hgy utdanning. Det ma for
arbeidstakerne vaae mulig a fa brukt og utviklet den kompetansen en sitter inne med.
Arbeidstakere med hgy utdanning har "investert” i seg selv og sin kunnskap gjennom
lang utdanning og studielan. Det er derfor grunn til atro at denne gruppen har krav til at
arbeidets faglige relevans og innhold skal vaare hayt. Arbeidsoppgavene mastai forhold
til utdanning. Verdsetting i form av Ignn blir ogsa viktig. | tillegg brukes arbeid og
utdanningsvalg mer som en méte a bygge egen identitet enn fer. Dette er en konsekvens
av det moderne samfunnets krav til at den enkelte skal velge sitt eget liv. Tian Segrhaug
(1998:125) har spissformulert dette ved & si at moderne individualisme er et ekstremt
selveier og selvbyggerprogekt. | denne konteksten blir arbeidet en del av hvordan du
skaper deg selv i det som kan betraktes som ditt livsprosjekt. A stagnerei jobben og fele
a en ikke utvikler seg kan tolkes som et uttrykk for at man mislykkes i livet.
Arbeidsgiverrollen ma sees i lys av dette. Det blir viktig a tilby jobber hvor denne
dimengjonen er regnet med. Samtidig sette karriereforholdene ved arbeidsplassen i et

nytt lys.

6.4 Karriere

A tenke nytt n&r det kommer til karriere kan vage svar pa de problemstillingene
kommunene stér overfor. Kanskje den gamle, "byrakratiske” méaten a tenke karriere pa
forhindrer en god ressursutnyttelse og kobling mellom oppgave og person? En mulig
lgsning kan vagre a satse pa karrierelgp hvor en tar hensyn til kravene som stilles. Ved a
skreddersy karrieresystemer kan en "da flere oppgavefluer i et smekk”. Gjennom & ta
hensyn til behov for faglighet, meningsfulle jobber med tilstrekkelig belenning, god
ledelse og mulighet til utvikling, samt sette dette i system, vil en kanskje ha mulighet til
atilpasse behovet til ansatte og oppgavene kommunene har.
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Ansatt \

Karriere?

Oppgave

Figur 6.1: Er karriere en lgsning?

Dette blir utgangspunkt for kapitlet. Vi skal se pa ansatte i Bergen kommune, deres
eventuelle gnske om a slutte i arbeidet, trivsel, mulighet til & bruke sine fagkunnskaper,
medbestemmelse og opplevelse av karrieremuligheter. Kan vi s at Bergen kommune
har utfordringer nar det kommer til & beholde ansatte, og hvis det er tilfelle kan noen av
svarene til at ansatte gnsker a sutte ligge i de sosiale, faglige eller ledel sesforholdene?
Kan karrieremulighetene ha noe a si, og er det andre forhold ved jobben som rekkes
fram?

Ved hjelp av disse sparsmalene gnsker vi & kunne si noe om potensiaet for a utvikle
aternative karriereveier i Bergen kommune og hva disse begr inneholde. Har Bergen
kommune noe & laae og forbedre i sin arbeidsgiverpolitikk pa disse omradene- og
dermed et potensiale for bedre ressursutnyttel se?

6.5 Datagrunnlag og metode

Bergen kommune var interessert i a vite mer om ansatte i kommunen med 3-4 &s
utdanning, dvs hggskole, cand.mag eller lignende utdanning. Dette er grupper som
ansees som spesielt "problematiske” med tanke pa mobilitet og rekruttering. Ogsa
vernepleiere ble nevnt som vanskelige & beholde i kommunen. For & kunne belyse
problemstillingene relatert til disse gruppene, skal vi se neamere pa et nasonalt
sparreskjema- materiale, hvor ansatte i denne arbeidstakergruppa gruppa er trukket ut.
Det var i alt 359 personer i dette utvalget fra Bergen som hadde hagskole, cand.mag
eller lignende utdanning. | denne gruppen vil vi kunne finne ingenigrer, laaere
(pedagoger), sykepleiere og andre ansatte med hgyere utdanning. Det var imidlertid
bare en vernepleier i materialet, og for & kunne si noe om akkurat denne gruppa vil vi ta
utgangspunkt i en tidligere studie gjort av Nordlandsforskning (Lichtwarck & Sandin
1999) pa nettopp denne gruppa arbeidstakere i Bergen kommune. Fokus vil ligge pa
faglighet og kompetanseutvikling og analyse av datasettet vil vises steorst
oppmerksomhet.
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6.6 Resultater fra datasettet

6.6.1 Bli veerende i jobben?

For a kunne si litt om Bergen kommune har en utfordring nar det kommer til & beholde
arbeidskraft i denne gruppa skal vi se litt pa hva ansatte svarte pa spersmalet om de
hadde planer om a duttei arbeidet. Resultatet kommer fram i Tabell 6.1.

Tabell 6.1: Planer om &dlutte i arbeidet

Nei Ja, av og Ofte Har Har sgkt [Har fatt ny| Totalt
til konkrete | ny jobb jobb

planer,

innen
Antall 146 137 10 26 13 18 350
Antall 146 137 10 26 13 18 350
%-vis 41,7% 39,1% 2,9% 7,4% 3,7% 5,1% 100,0%
andel
%-vis 41,7% 39,1% 2,9% 7,4% 3,7% 5,1% 100,0%
andel

Av denne tabellen ser vi at flesteparten har mer eller mindre konkrete planer om a slutte
i jobben hele 58,3%. Na er det dik at ikke alle planer realiseres, men 16,2% av de 350
respondentene hadde mer konkretiserte planer. Tabellen kan kanskje gi en liten
indikasjon pa at Bergen star overfor en utfordring nar et gjelder a beholde arbeidstakere
i denne gruppa?

Hva er sa begrunnelsen for at de har planer om & slutte? Dette kan kanskje Tabell 6.2 gi
oss et bedre svar pa. Tabellen ser pa de grunnene som har blitt gitt farsteprioritet som
arsak til plener om &dlutte i jobben. Totalt 188 personer svarte pa dette sparsmalet.

Tabell 6.2: Farsteprioritert grunn til a slutte i jobben

Pa grunn | Pga. barn Pga. Egen |Neerhettil| Totalt
av jobben/ og ektefelle/ |familie bor|slekt/venn
arbeid |skolegang| samboer | annet ste er
antall 170 6 6 2 4 188
% -vis 90,4% 3,2% 3,2% 1,1% 2,1% 100,0%
andel

Tabellen viser at 90,4% oppgir som arsak forhold ved jobben. Na er det mange
omstendigheter ved jobben som kan vaare arsak til & slutte. Ofte er det flere forhold som
virker sasmmen. Vi skal likevel se pa hva de ansatte mener om de sosiale forholdene, de
faglige og ledel sesrel aterte forhol dene.
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6.7 Om arbeidet

6.7.1 Generelt

Det kan se ut som om de fleste trives pa jobben. 66,3% av de 357 som svarte pa dette
spersmélet sa seg enig eller helt enig i at det var hay trivsel blant kollegeneS. Det var
likevel hele 23,5% som var usikker pa kollegenes trivsel. Det var ogsa hgy enighet om
at de kollegiale forholdene var gode eller meget gode (89,2%)7. Dette kan tyde pa at det
er andre forholde ved arbeidet som er av sterre betydning for em en gnsker a dutte i
jobben.

Til tross for det generelle bildet av forngyde arbeidstakere, oppleves i saardeleshet
lanns- og tilsettingsforholdene oppleves som negativt, noe Tabell 6.3 antyder. Det er
ogsa pa dette punktet kanskje kommunen mgter den sterste konkurransen fra andre
sektorer om arbeidskraft?

Tabell 6.3: Hvordan oppleves lgnns- og ansettel sesbetingel sene?

Antall %-vis andel
Sveert 56 16,2%
negativt
Problem 135 39,0%
Usikker 81 23,4%
Bra/positivt 69 19,9%
Meget 5 1,4%
positivt
Totalt 346 100,0%

Hele 55,2% av de 346 som svarte pa dette spersmalet ansa lgnna som svaat negativt
eller som et problem ved jobben. Dette samsvarer ogsa med Radveis landsomfattende
studie av ansatte i norske kommuner. Han ser dette som et utslag av at norske
kommuner som arbeidsgivere ofte ser |gnn som en utgift som bear holder nede av hensyn
til en presset gkonomi, en slags byrakratitradisjon.

6.8 Fag

Nar det kommer til hvordan det faglige miljget og mulighetene karakteriseres spriker
beskrivelsene. Pa spgrsmd om informantene mente de hadde et interessant og
utfordrende arbeid svarte majoriteten av de spurte seg enig i dette. Hele 91% av de 355
som hadde svart pa dette spgrsmédlet var enig eller helt enig i dette spersméalet8. Dette
kan indikere at arbeidet oppleves meningsfylt, men det sier ingen ting om hvordan det

6 Se Tabell 6.10, vedlegg
7 Se Tabell 6.11, vedlegg

8 Se Tabell 6.12, vedlegg
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faglig sett oppleves. Tabell 4 gir et inntrykk av de faglige utfordringene de ansatte
mgter. Vi ser at mange er enig i at arbeidet byr pa faglige utfordringer, hele 81%. Dette
kan tyde pa at de ansatte mener & fa brukt faget sitt i jobben.

Tabell 6.4: Er arbeidet faglig utfordrende?

Antall  |%-vis andel
Sjelden 7 2%
eller aldri
I noen grad 61 17%
Ofte 159 44,6%
Sveert ofte 130 36,4%
Totalt 357 100%

Det var ogsa en oppfatning at fagmiljget pa arbeidsplassen var godt. 57,5% svarte at de
var enig i denne pastanden, og 15,8% svarte at de var helt enig i pastanden. 10,4%
svarte at de var helt uenig eller uenig denne péstanden®. Starrelsen pa det faglige
miljeget har vi ogsa sett pa. 58,4% mente at starrelsen pa miljget var bra, 15,6% var
usikker og 18,2% ansa sterrelsen pa fagmiljeet som problematisk10. Det var likevel en
del som mente at manglende kompetanse i fagmiljeet var et problem??,

Vi ser med andre ord at fagmiljeet kan oppleves som utfordrende, men at det likevel
rader en opplevelse av mangel pa kompetent arbeidskraft. Kan det veare at utfordringene
som oppleves kaller pa mer kompetanse? Vi ma ogsa huske at det var ca en femdel som
betraktet starrelsen pa fagmiljget som problematisk.

Mange mener de hadde muligheter til laaring og utvikling i arbeidsforholdet (72,8%)12.
Pa samme tid er det delte meninger om mulighetene til etter og videreutdanning. Dette
kan vi tolke ut av tabell 6. 35,1% opplevde disse mulighetene som darlige. Dette spriket
i antallet som mente de hadde gode muligheter for laaring og utvikling i arbeidet og det
relativt store antallet som mener mulighetene til etter og videreutdanning er darlig, kan
skyldes at laging og utvikling ikke nadvendigvis har med utdanning & gjere. Den haye
usikkerhetsprosenten (23%) vi ser i tabell 6 kan skyldes darlig informasjon eller darlige
muligheter til videreutdanning.

9 Se Tabell 6.13, vedlegg
10 Se Tabell 6.14, vedlegg

11 Se Tabell 6.15, vedlegg

12 Se Tabell 6.16, vedliegg
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Tabell 6.5: Hvordan oppleves muligheter til etter og videreutdanning?

Antall  |%-vis andel
Sveert 26 7,5%
negativt
Problem 96 27,6%
Usikker 80 23,0%
Bra/positivt 118 33,9%
Meget 28 8,0%
positivt
Totalt 348 100,0%

Det kan vaze foruroligende at mange at de som farsteprioriterer forhold ved arbeidet
som grunn til at de planlegger & slutte i arbeidet ogsa har svart at de opplever
mulighetene til etter og videreutdanning som svaat negativt eller et problem?3,

6.9 Oppfelging og medbestemmelse

Som vi var inne paer en viktig del av trivsel pa arbeidsplassen mulighet til & utgve den
jobben du er satt til. Dette er avhengig av oppfalging fra ledelse og mulighet til a
pavirke egne arbeidsforhold. Hvordan de ansatte opplever medbestemmelse er en
indikator pa lydhare ledere eller ikke. Vi ska na se pa hva gruppen mente om disse
forholdene. De fleste setter pris pa frihet i jobbenl4. Hele 87,8% mente frihet i arbeidet
var positivt og bra. Denne prosentandelen kan nok delvis forklares med at dette er
grupper med hgy utdanning, og selvstendig forhold til jobben.

Et generelt inntrykk er at de ansatte for en stor del faler at de kontrollerer sin egen
arbeidshverdag. Over halvparten mente at mulighetene til & pavirke arbeidsforholdene
var positivt ved jobben (54%)15, noe som skulle tils at de har mulighet til
medbestemmelse. Det var likevel en del som var usikre (24,3%). 21,7% opplevde dette
som et problem. Det var ogsa ca 20% (21,8) som vektla gnsket om mer
medbestemmel se stor betydningl6. 37,6 tilla dette en viss betydning, og 40,6% mente
ikke at dette var av betydning. Likevel indikerer kanskje dette at en stor del er forngyd
med mulighetene til medbestemmelse, men at de som er misforngyde med mulighetene
til medbestemmelse i hgyeste grad er til stede i materialet? Dette kan underbygges av
Tabell 6.6:

13 Se Tabell 6.17, vedlegg
14 Se Tabell 6.18, vedlegg
15 Se Tabell 6.19, vedlegg

16 Se Tabell 6.20, vedliegg
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Tabell 6.6: Ledelsen falger opp daglig drift og er tilgjengelig

Antall %-vis
andel
Uaktuelt 17 49
Sjelden/aldri 53 15,1
| noen grad 125 35,7
Ofte 109 31,1
Sveert ofte 46 13,1
Totalt 350 100
Totalt 350 100

Oppfalging av drift og tilgjengelighet for 44,2% skjer ofte. Likevel er en noksa stor
andel enig i at dette kun skjer i noen grad (35,7%), og 15,1% mener dette skjer gelden
eller adri.

6.10 Karrieremuligheter

Som vi allerede har vaat inne pa kan arbeidets faglige innhold og utfordringer veae
viktig for mennesker som har investert i hgyere utdanning. Det samme er karrieren.
Hvordan oppleves karrieremulighetene for de ansatte i kommunen? En indikasjon pa
dette gir oversikten over hvordan karrieremulighetene oppleves.

Tabell 6.7: Hvordan oppleves karrieremulighetene?

Antall |%-vis andel

Sveert negativt 22 6,3%
Problem 76 21, 7%
Problem 76 21, 7%
Usikker 169 48,1%
Usikker 169 48,1%
Bra/positivt 71 20,2%
Bra/positivt 71 20,2%

Meget positivt 13 3,7%

Meget positivt 13 3,7%
Totalt 351 100,0%
Totalt 351 100,0%

Vi ser at 35,1% hevder at mulighetenetil karriere er svaat negative eller et problem. Det
er tydelig at det ogsa er en del som mener de har gode muligheter til en karriere, til
sammen 23,9%. Beklageligvis er datamaterialet for lite til & kunne si noe sikkert om
hvilke yrkesgrupper dette gjelder for. En stor del av de som svarte pa dette sparsmalet
uttrykte usikkerhet. Hele 48,1% av de som svarte var usikre pa sine karrieremuligheter,
noe som kan tyde pa darlig informasjon og bevissthet om de mulighetene som kan vegre
satt i gang. Det kan ogsa vage resultat av en mangel pa slike muligheter. Kan dette vaare
en grunn til & slutte? En viss formening kan Tabell 6.8 gi oss.
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