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Indledning

Der er sket en bevaegelse fra de driftsorienterede personaleadministra-
tive opgaver mod de mere radgivnings- og udviklingsmaessige opgaver
for kommunernes HR- og personalemedarbejdere. HR- 0g personale-
funktionernes rolle er blevet mere strategisk end tidligere, og reformer
0g organisationszendringer betyder, at der i endnu hgjere grad er behov
for at arbejde med forandringsledelse og organisationsudvikling.

Derfor er HR- og personalefunktionernes arbejdsomrade ikke laen-
gere kun traditionelle omrader som personalepolitikker, MUS-koncepter
og administration af lan og personaleforhold. Nu handler det mere om
udvikling af organisationen og ledere.

Udviklingen medfarer imidlertid nogle oplagte spargsmal: Hvad
betyder den for eksempel for de roller og opgaver, medarbejderne skal
varetage fremover? Og hvilke kompetencer bliver centrale for HR- og
personalemedarbejdere?

Det er samtidig nogle af de spargsmal, som KL og HK har under-
s@gt i projektet “Kommunernes HR- og personalefunktion - opgaver,
brugere og kompetencer”.

Projektet saetter fokus pa de nye roller pa HR- og personaleomradet
o0g kommer med bud p3, hvilke centrale kompetencer HR- og persona-
lefunktionerne far brug for fremover. For fremtidens HR-medarbejdere
vil ikke blot have en enkelt rolle. Der vil blive tale om flere roller, som
udmenter sig pa tvaers af traditionelle HR- og personaleopgaver.

Projektets resultater er samlet i denne publikation, der er malrettet
kommunale ledere og medarbejdere, som arbejder inden for HR- og
personaleomradet i bred forstand. Publikationen vil blandt andet be-
handle, hvordan ledelse og medarbejdere pa omradet kan understotte
udviklingen af de nye roller.



‘ ‘ HR-medarbejder:

O Jeg blev ansat som administrativ HR-medarbejder, men jeg bliver mere og mere

konsulent og stattende for ledelsen. | princippet er det de samme opgaver, jeg laver.
Det, der har eendret sig, er, hvordan jeg udfarer dem.

HR- 0g personalefunktionens rolle

Kommunernes HR- og personalefunktioners rolle er i labet af de
seneste par ar blevet mere og mere strategisk forankret. Det er

i dag deres opgave at understotte organisationens strategi og fa
andre til at udave den. Det skyldes blandt andet, at funktionerne har
gennemgaet store forandringer fra strukturreformen og til i dag. Dels
pa grund af selve reformen, og dels pa grund af sammenlagninger
af en reekke kommunale institutioner.

Parallelt med organisationsaendringerne er der sket en &ndring af
ledelsesstrukturen i kommunerne. Der er kommet stgrre institutioner,
faerre ledere og flere medarbejdere under hver leder. Det har medfert
et naturligt behov for at arbejde med forandringsledelse og organisati-
onsudvikling i HR- og personalefunktionen. HR- og personalefunktionen
skal sikre, at organisationen hanger sammen, og at alle ser sig selv

som en del af et faelles ansvar. Eller som en HR-chef forklarer det: "Vi er
alle sammen om at juble eller snuble.”

Fra administrativ ekspert til radgiver og sparringspartner
HR- og personalefunktionen stod tidligere primaert for traditionelle
omrader som personalepolitikker, MUS-koncepter, godt fysisk
arbejdsmiljg og medarbejderes lan- og personaleforhold. Nu er op-
gaveportefgljen imidlertid blevet udvidet, sa HR- og personalefunk-
tionen 0gsa skal fokusere pa udvikling af organisationen og lederne
- herunder arbejdet med psykisk arbejdsmiljg og MED-systemet, der
er blevet en integreret del af det at udvikle organisationen.

En kommunaldirekter opsummerer udviklingen saledes:

“Da kommunen begyndte for otte ar siden, vidste vi darligt, hvad



HR var. Der var tale om klassisk HR som arbejdet med arbejdsmiljg,
MUS-koncepter og personalepolitikker. | dag har vi mere fokus pa
personaleressourcer generelt set. Det betyder, at HR- og personale-
funktionen far en central placering, for det handler jo om udviklingen
af kommunens rastof, og den bliver mere strategisk funderet. Det,

vi arbejder med nu, er organisations- og ledelsesudvikling samtidig
med, at vi har det klassiske HR-arbejde. Vi taler om kerneopgaven for
kommunen.”

0g en HR-medarbejder forklarer det saledes:

“Jeg blev ansat som administrativ HR-medarbejder, men jeg bliver
mere og mere konsulent og stettende for ledelsen. | princippet er det
de samme opgaver, jeg laver. Det, der har @endret sig, er, hvordan jeg
udferer dem.”

HR- og personalefunktionen er altsa gaet fra at veere en administra-

tiv kontrolfunktion med ekspertviden om procedurer til i dag at veere

arbejdsgiverens serviceorgan, der yder radgivning og sparring til ledere,

‘ . HR-konsulent:

og som arbejder pa at udvikle organisationen via ledere, MEDsystemet,
FTR, TR og arbejdsmiljgorganisation.

For den enkelte HR-medarbejder betyder skiftet, at hun gar fra at
veere den administrative og faglige ekspert til at veere den fagligt dygtige
sparringspartner, der stiller spargsmal, seetter sig ind i en leders situation,
0g som sgger viden og lasninger sammen med lederen. Dette rolleskift
forudsaetter nye kompetencer, der iseer handler om at indga i nye relatio-
ner, som skabes gennem dialog og anerkendende kommunikation. Laes
mere om HR- og personalefunktionens kompetencebehov pa side 12.

En mere proaktiv og implementerende rolle

HR- og personalefunktionen har samtidig faet en mere proaktiv rolle som

den, der kan laese organisationen og se de nye behov og udfordringer.

Det betyder, at HR- og personalefunktionerne har faet endnu flere varer

pd hylderne, og flere og flere ledere traekker nu pa deres ekspertise.
Derfor skal HR- og personalefunktionen bade kunne agere som

. Vi skal vide, hvad der sker i kommunen. Det er ikke kun et spargsmal om

leder- eller medarbejderudvikling. Tingene skal teenkes ind i starre lgsninger,
0g de forskellige afdelinger skal kunne arbejde teettere sammen og levere

hele lgsninger



frontlgbere og bagstoppere. De skal veere pd forkant, spotte trends og
vurdere, om det er noget, der kan gavne organisationen, men det er
0gsa dem, der skal sgrge for, at hele organisationen er med og facilitere
implementeringen af nye initiativer.

Den proaktive rolle kan indebzere at stille falgende spargsmal:
e Hvordan sikrer vi, at vores medarbejdere bliver bedre til at
spille ind pa den digitale bane?
e Hvad skal medarbejderne kunne, nar de skal made borgeren
pa nye mader fremfor at lgse opgaven for borgeren?
e Hvordan spiller viind med fer-leder fokus og kvalificering
af rekrutteringsprocessen?
e Hvordan skal vi forholde os til frivillige og borgerinddragelse?
e Hvad betyder udviklingen med samskabelse og crowdsourcing for 0s?
e Hvordan kan vi bruge private partnerskaber?
e Hvad skal fremtidens embedsmand kunne facilitere?

Parallelt med den proaktive rolle er der ogsa en anden rolle, der
fylder for HR- og personalefunktionen. For den proaktive og ram-
meszettende rolle, hvor HR- og personalefunktionen er med til at
udvikle organisation og lederne, affader en efterspergsel pa en mere
implementerende rolle, hvor HR- og personalefunktionen skal yde
konkret proceshjaelp pa institutionsniveau. En HR-konsulent siger det
sdledes:

"Vi skal vide, hvad der sker i kommunen. Det er ikke kun et
spargsmal om leder- eller medarbejderudvikling. Tingene skal teenkes
ind i starre lasninger, og de forskellige afdelinger skal kunne arbejde
teettere sammen og levere hele lgsninger.”

HR- og personalefunktionen er eksempelvis en naturlig partner
for centrene, nar nye reformer skal implementeres. For hvad betyder
den respektive reform for det enkelte center? Det er dog il tider
en udfordring for HR- og personalefunktionen at blive inddraget i
arbejdet, selv om reformerne betyder, at der oftest er behov for



‘ . Personalechef:

. Vores kontakt til direktionen er blevet mindre de seneste ar. Vores naermeste
samarbejdspartnere op i systemet er cheferne. Som personalechef har jeg
betydeligt mindre kontakt med direktionen end tidligere. | dag refererer jeg
for eksempel ikke direkte til kommunaldirektgren.

dens involvering i forhold til ledelsesudviklingen og de mange ad
hoc-opgaver, der folger med i kalvandet pa en reform.
Kommunerne star lige nu over for udfordringen om at skabe bedre

velfaerd for feerre midler. En del af lasningen handler om at fa kerneop-

gaven mere i centrum for selve opgavelasningen og at arbejde bedre
sammen med eksempelvis civilsamfundet og det private erhvervsliv.
Derfor skal HR- og personalefunktionen sasmmen med resten af kom-
munen klaedes pa til at arbejde med partnerskaber og samskabelse.

Det betyder, at HR og personalefunktionen skal kunne understatte
denne udvikling og uddanne de ansatte til at vaere facilitatorer. Det er
med andre ord HR- og personalefunktionens opgave at lave systemer
og koncepter, der gar lederne og medarbejdernes job lettere samtidig
med, at de sikrer kvaliteten i opgavelgsningen.

Brugere af HR- 0g
personalefunktionen

| takt med at HR- og personalefunktionens opgaveportefalje er vokset,
er der ogsa kommet flere brugere til. HR- og personalefunktionen har
en bred vifte af brugere, der bade omfatter direktionen, ledere og
medarbejdere. Den spiller for eksempel en vigtig rolle som direktioners
og fagcentres sparringspartnere i forhold til nye strategier og initiativer.
Samtidig bruger kommunernes ledere og medarbejdere HR- og
personalefunktionerne labende, nar der er spargsmal om eksempelvis
anseettelsesvilkar eller vanskelige medarbejdersamtaler.

Derudover kan HR- og personalefunktionen formentlig se frem
til flere brugere, efterhanden som eksempelvis samskabelse og
crowdsourcing kommer pa dagsordenen i kommunerne. Det betyder
nemlig, at borgere og andre af kommunens partnere 0gsa kan fa brug
for HR- og personalefunktionen.
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Direktionen og fagcentre

HR- og personalefunktionen er en vigtig proaktiv sparringspartner, nar
nye trends og temaer skal bringes op. Det kan vaere i direktionen, men
lige s ofte sker det i samarbejde med fagcentre.

Samarbejdet med fagcentrene er gget. Det skal ses i sammenhzaeng
med HR- og personalefunktionens betydning i forhold til at understatte
politiske mal og strategier. For hvis strategierne skal have et liv i
organisationen, skal de kommunikeres ud pa en made, sa de giver
mening for den enkelte medarbejder. HR og personalefunktionens
implementerende rolle, hvor mal og strategier opsaettes til udvikling
af organisation og ledelse har vaeret medvirkende til, at fokus nu i hgj
grad er pa fagcentrene og den store gruppe af mellemledere.

Et par kommuner fremhaever, at der er sket en andring. Tidligere
var HR-chefen en del af direktionen. | dag er HR-chefen de fleste steder
ikke en del af direktionen.

En personalechef udtrykker det saledes:

"Vores kontakt til direktionen er blevet mindre de seneste ar.
Vores narmeste samarbejdspartnere op i systemet er cheferne.
Som personalechef har jeg betydeligt mindre kontakt med direk-
tionen end tidligere. | dag refererer jeg for eksempel ikke direkte
til kommunaldirektaren.”

Mellemledergruppen
Mellemledergruppen er for alvor blevet brugere af HR- og perso-
nalefunktionen. Der er imidlertid stor forskel pa, hvordan den nye
leder og den erfarne leder bruger HR- og personalefunktionen.
Den nye leder eftersparger for eksempel hjeelp til personale-
sager i form af sparring. Det kan vaere i situationer, hvor persona-
lekonsulenten deltager i samtaler mellem leder og medarbejder
og efterfalgende hjzelper lederen med at vurdere konsekvenserne
af forskellige l@sninger samt formulere beslutninger og breve. P3



den made bliver hjeelpen samtidig en fortlabende opleering af den
nye leder i, hvordan personalesager forlgber, hvad enten det er de
almindelige, de vanskelige eller afskedigelsessager.

Den erfarne leder eftersparger til gengaeld i hgjere grad
sparring og juridisk specialistviden i forhold til komplicerede
personalesager.

Generelt set er der dog kommet et starre fokus pa kompeten-
ceudvikling af ledere, s3 organisationen udvikles gennem leder-
udvikling. Det er iseer ledere og mellemledere, der eftersparger
procesbistand, radgivning og sparring fra HR-funktionen.

Decentrale ledere og lanmedarbejdere eftersparger desuden
fortsat specialistviden i lgnspgrgsmal. De decentrale enheders
brug af den centrale lanenhed afhaenger blandt andet af, hvor
langt den enkelte kommune er i digitaliseringen af lan, og
hvordan den har valgt at organisere lanfunktionen.

MEDsystemet og tillidsrepraesentanter
MEDudvalgene eftersparger i flere af projektets kommuner bistand
fra HR for at f& MED-udvalgene til at fungere bedre. Det kan for
eksempel veere hjeelp til at finde en made at formidle og falge
op pa trivselsmalinger og sygefraveersindsatser. Flere kommuner
fortzeller dog samtidig, at det ikke usaedvanligt, at HR- og persona-
lefunktionen er en vigtigt drivkraft i HovedMED, selv om intensionen
er, at engagementet skal skabes nedefra.

Flere peger pa, at TR-rollen vil forandre sig i de kommende
ar. Tillidsrepraesentanterne skal i endnu hajere grad understotte
forandringer og indtage rollen som samarbejdspartnere. Derfor
far bade faglige organisationer og HR- og personalefunktionen en
vigtig opgave i at klaede TR og FTR p3 til denne opgave. En HR-chef
forklarer det saledes:

"Jeg forudser, at der er et generationsskifte pa vej i TRernes
rolle, og jeg tror, at der vil ske en andring i samspillet. | dag er



‘ . HR-chef:

. Jeq forudser, at der er et generationsskifte pa vej i TR-ernes rolle, og jeq tror, at
der vil ske en eendring i samspillet. | dag er der kampe, som er ungdvendige.
Vi kunne godt ville hinanden det bedre, og vi kan meerke, at der er noget pa vej.

der kampe, som er ungdvendige. Vi kunne godt ville hinanden det
bedre, og vi kan maerke, at der er noget pa vej.”

Andre brugere
Der er 0gsa mange eksterne brugere af kommunernes HR- og
personalefunktioner. Et godt eksempel er de mange stillinger pa
seerlige vilkar; seniorjob, skanejob og fleksjob, der har til opgave
at fa borgere integreret i arbejdsmarkedet. Det kan presse
kommunerne ift. opgavelgsningen og stiller store krav til HR- og
personalefunktionen.

| forbindelse med at eksempelvis samskabelse og crowdsour-
cing vinder indpas i kommunerne, kommer borgere og andre af
kommunens partnere 0gsa til at bruge HR- og personalefunktio-
nen. Det er en kompleks opgave, hvor det ikke ngdvendigvis er
defineret, hvad der er ledernes rolle, medarbejdernes rolle og
borgernes rolle. De mange relationer pa kryds og tveers vil derfor
udfordre eksisterende systemer og kasser.

Samtidig giver nogle kommuner udtryk for, at brugen af freelancere
og projektansatte kan vokse markant i fremtiden, fordi der vil veere
behov for ekstra kompetencer i enkelte situationer. Og nar eksterne
bliver en del af organisationen, vil det udfordre rammerne.

Endelig er der kommet et starre krav om gennemsigtighed. Bade
medarbejdere, borgere og medier vil kunne se, hvad der foregar.
Derfor har HR- og personalefunktionen en opgave i labende at finde
dokumentation til forskellige myndigheder i samarbejde med de
decentrale ledere. Der skal veere styr pa de forskellige begrundelser, og
HR- og personalefunktionen skal kunne traekke pa kommunens jurister,
hvis der er behov for det.



Kompetenceprofiler

Der er ingen tvivl om, at der er sket en @ndring i de kompetencer,
der eftersparges i HR- og personaleafdelingerne som folge af
udviklingen i bade opgaver og brugere. Medarbejdere i HR- og
personalefunktionen skal kunne kommunikere bade skriftligt og
mundligt. Derudover skal de kunne holde oplaeg, undervise og
bringe egen faglig viden i spil i tvaergdende samarbejder.

De har ogsa opgaver i forhold til at facilitere udvikling af organisa-
tionen inden for deres faglige omrade og i at felge op og kontrollere
om de enkelte institutioner og forvaltninger folger med. Det kan for
eksempel veere i forhold til sygefraveer eller indberetning af lan. Derfor
er det vigtigt, at de kan arbejde projektorienteret og veere projektle-
dere/tovholdere.

Generelt set er der sket en bevaegelse fra at vaere ekspert til
tovholder/radgiver/sparringspartner inden for HR- og personale-
omradet. Der er tale om en videreudvikling, hvor der bygges oven
pa det traditionelle lan- og personalefundament, som handler om
love, overenskomster, rammeaftaler, procedurer, vejledninger, MED,
sygefraveer, personalejura osv.

Det er imidlertid forskelligt, hvordan kompetencebehovene

udmenter sig i det enkelte job. Det afhaenger blandt andet af, hvordan
direktionen ser HR- og personalefunktionen. Er der for eksempel brug
for en samlet HR- og personalefunktion og for at udvikle en bred
faglighed, eller er der naermere behov for specialisering i forhold til
eksempelvis udvikling og drift ud fra et enske om at styrke det tveergs-
ende udviklingsarbejde og det tveergaende driftsarbejde?

Med baggrund i projektets interviewundersagelse vil vi i det
falgende give et bud pa fire kompetenceprofiler. De fire profiler er pa
ingen made teenkt som jobprofiler, men skal ses som bud pa vigtige
kompetencer, der er brug for pa HR- og personaleomradet. De fleste
HR- og personalemedarbejderes job vil bestd af elementer fra flere
kompetenceprofiler og fremover vil flere job pa omradet forudseette
kompetencer inden for flere af kompetenceprofilerne. Brug de fire
kompetenceprofiler til at overveje, om HR- og personaleafdelingen
som helhed er daekket ind med kompetencer, og hvor den enkelte
medarbejder kunne have kompetencebehov i forhold til de fire
kompetenceprofiler.



HR-
generalisten

CENTRALE KOMPETENCER:

® Kendskab til ledelses- og
organisationsudvikling

® Anerkendende kommunikation
0g coaching

® Fagligt omrade som for
eksempel arbejdsmilja

® Evnen til hurtigt at seette sig
ind i nye omrader

Personale-
jurakonsulenten

CENTRALE KOMPETENCER

o Specialistviden inden for personalejura

@ Viden om ledelse

® Undervisning

® Anerkendende kommunikation og coaching

Projekt- og
proceslederen

CENTRALE KOMPETENCER
e Viden og erfaring med organisationsudvikling
® Anerkendende kommunikation
@ Politisk flair og forstaelse
® Evne til hurtigt at seette sig ind i nye omrader
® Vrkstajskasse bestaende af metoder

til facilitering, gennemfarelse af

projekter, analyser og evalueringer

Lon-
konsulenten

CENTRALE KOMPETENCER
® | gnfaglige kompetencer

® Undervisning og vejledning

® Anerkendende kommunikation
® Konflikthandtering




HR-generalisten

Det, der kendetegner generalisten, er hendes arbejdsmade og
hendes generelle forstaelse for organisationsudvikling og kommuni-
kation. Hun skelner ikke mellem HR-opgaver, personaleopgaver og
lgnopgaver. Det kan vaere spargsmal om MUS, trivsel, arbejdsmiljg,
sygefraveer, strategisk handtering af lan, den vanskelige samtale m.v.
Hun bidrager til at lase dem alle, men pa forskellige mader.

Som sparringspartner for organisationens ledere behgver hun ikke at
vare ekspert pa det hele. Det er helt i orden at skulle s@ge viden. Hun
ved, hvem hun skal kontakte for at {3 svar eller ideer til, hvor hun skal
finde svar. Generalisten skal med andre ord bade bruge feellesskabet
til at lase sine egne opgaver og bidrage il faellesskabet med sin viden
inden for faglige omrader.

Generalisten sparrer med arbejdsmiljgorganisationerne og mader
lederne der, hvor de er. Hun har blik for de forandringer, som lederne
skal navigere i, og ssmmen med lederne finder hun en made, hvorpa
forandringerne kan handteres. Den afgarende kompetence for hende
er, at hun hele tiden kan lzese organisationen og se dens behov, nar der
er initiativer pa vej, som kan blive til udfordringer, der skal tackles af de
enkelte ledere. Hun skal derfor ogsa have politisk flair.

Det er vigtigt, at generalisten forstar sin rolle i organisationen. Hun
er arbejdsgiverens serviceorgan, og nar hun er sparringspartner for
ledere, sparrer hun ud fra en arbejdsgivervinkel. Generalisten har ofte
faste ledere, hun sparrer med. Derfor er det 0gsa vigtigt, at hun er god
il en-til-en relationer.
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CENTRALE KOMPETENCER:

® Kendskab til ledelses- og
organisationsudvikling

® Anerkendende kommunikation
o0g coaching

® Fagligt omrade som for
eksempel arbejdsmilja

® Evnen til hurtigt at seette sig

ind i nye omrader




Projekt- og

CENTRALE KOMPETENCER
@ Viden og erfaring med
organisationsudvikling
® Anerkendende kommunikation
@ Politisk flair og forstaelse
® Evne til hurtigt at seette sig
ind i nye omrader
® Varkstajskasse bestaende af metoder
til facilitering, gennemfarelse
af projekter, analyser
og evalueringer

proceslederen

Projekt- og proceslederen gennemfgrer udviklingsprocesser for
afdelinger, team, ledergrupper, MED-udvalg og andre grupper.
Hun arbejder med grupper, der skal lzere at arbejde sammen pa
nye mader. | grupperne er der ofte modsatrettede interesser eller
holdninger. Projekt- og proceslederen arbejder ud fra en viden om
organisationsudvikling, kendskab til organisationen, anerkendende
kommunikation, metoder til at facilitere og handtere konflikter.

Projekt- og proceslederen gennemfarer desuden projekter, analyser
0g evalueringer. Det kan eksempelvis vare projekter om digitalisering
0g talegenkendelse. Disse opgaver kan vaere initieret af HR- og perso-
nalefunktionen, men kan 0gsa veere initierede af andre stabsfunktioner
eller fagcentre. For at lgse disse opgaver har projekt- og proceslederen
en metodevaerktgjskasse bestaende af analyse- og evalueringsmetoder
samt viden om projekter og rollen som projektleder.

Der er ingen tvivl om, at det bliver endnu vigtigere i fremtiden at
forsta det politiske spil. Derfor skal man kunne se sig selv i en politisk
organisation og have politisk forstaelse. Projekt- og proceslederen
skal have fingeren pa pulsen, bade i forhold til de kommunalpolitiske
stremninger og i forhold til nye trends inden for organisationsudvikling,
for at kunne arbejde proaktivt med spargsmal som frivillige, borgernes
medbestemmelse og digitalisering i forhold til direktionen.



Personalejurakonsulenten

Personalejurakonsulenten har stor ekspertise i personalejuridiske
forhold. Hendes faglige ekspertviden er grundlaget for hendes
undervisning og radgivning af ledere i personalejura og personale-
forhold.

| takt med decentraliseringen af ansvar og ledernes fokus pa perso-
nalejura er der kommet en stor efterspargsel efter undervisning, rad-
givning og sparring om personalejuridiske forhold. Lederne eftersparger
typisk radgivning og sparring i forhold til bestemte situationer. Det
handler for eksempel om, hvordan de skal gribe en sveer personalesag
an, hvad konsekvenserne er i forhold til forskellige handlinger, og hvilke
erfaringer, der er pa omradet?

Personalejurakonsulenten skal derfor kunne veksle mellem at veere
ekspert og sparringspartner. Hun skal 0gsa kunne stille spargsmal i
stedet for at give svar, fordi hun skal kunne skabe en dialog om den
specifikke situation, som den enkelte leder befinder sig i.

Bevaegelsen fra ekspert til underviser, radgiver og sparringspartner
indebaerer et behov for nye kompetencer. For eksempel betyder
samarbejdet mellem personalejurakonsulenter og decentrale ledere, at
personalejurakonsulenten skal vide noget om ledelse. Den teette én til
én relation mellem personalejurakonsulent og leder under sparring og
radgivning har ligeledes gjort coaching og anerkendende kommunika-
tion til meget relevante kompetencer for personalejurakonsulenten.

CENTRALE KOMPETENCER

@ Specialistviden inden for personalejura

@ Viden om ledelse

® Undervisning

® Anerkendende kommunikation og coaching




CENTRALE KOMPETENCER
® | gnfaglige kompetencer

® Undervisning og vejledning

® Anerkendende kommunikation
® Konflikthandtering

Lgnkonsulenten

Lankonsulentens arbejde har sendret sig betydeligt i takt med
digitaliseringen af lannen. Flere opgaver er blevet automatiseret
eller decentraliseret, og lankonsulentens rolle er gaet fra primeert at
vaere administrativ til i hejere grad at veere konsulent.

| dag bruger lankonsulenten for eksempel sin viden om lgn til at
undervise og vejlede decentrale ledere og lanmedarbejdere i, hvordan
de kan arbejde med indberetning af lan. Hun arbejder med at malrette
information til forskellige brugere og lytter til deres behov for yderligere
viden og information for at kunne lafte den decentraliserede lanopgave.
Samtidig med den understattende rolle har lankonsulenten ogsa en
kontrollerende rolle i forhold til de decentrale indberetninger.

Opleeringen af decentrale ledere og lanmedarbejdere kraever, at
lenkonsulenten har savel undervisnings- som vejledningskompetencer.
Desuden skal hun kunne takle de konflikter, der kan opstd under
arbejdet med at decentralisere lgnopgaven, nar hun skal vejlede i
forhold til fejl i indberetninger og forklare, hvorfor kommunens praksis
er, som den er.

Bade rollen som underviser og rollen som kontrollant af andres ar-
bejde vil vokse de kommende dr, men p3 sigt skal lankonsulenten ogsa
byde ind pd andre opgaver og udvide sin profil. Derfor er det afgarende,
at lenkonsulenten allerede nu kan kombinere undervisning, kontrol og
sparring med ledere pd institutioner, da det vil veere et godt fundament
til at udvide profilen senere.



Konklusion

HR- og personalefunktionen har i hgj grad faet en mere strategisk
opgave, hvor arbejdet med forandringsledelse og organisationsud-
vikling fylder meget. Det betyder, at HR- og personalefunktionerne
ikke kun skal koncentrere sig om de traditionelle omrader som
MUS-koncepter og administration af medarbejderes len og persona-
leforhold. Nu fylder udvikling af organisationen og ledere ogsa rigtig
meget i hverdagen.

Samtidig er HR- og personalemedarbejderens rolle gaet fra at vaere
en administrativ kontrolfunktion med ekspertviden om procedurer til at
veere arbejdsgiverens serviceorgan, der yder radgivning og sparring til
ledere.

Der er imidlertid forskellige bud pa, hvordan HR- og personalefunk-
tionens nye opgaver ser ud. Det star dog klart, at den blandt andet
skal have en teet dialog med centrene om arbejdet med at seette nye
strategiske udfordringer pa dagsordenen, udvikle samarbejdet p3 tveers
samt mestre organisationsudvikling.

Udviklingen betyder 0gs3, at der er sket en markant endring i
de kompetencer, der eftersparges i HR- og personaleafdelingerne.
Medarbejderne skal i dag og fremover kunne formidle bade skriftlig og
mundligt, bringe egen faglig viden i spil samt undervise andre.

HR- og personaleomradets kompetencebehov kan lidt karikeret
deles op i fire kategorier:

o HR-generalisten, der fungerer som bade HR-, personale- og lenkonsu-
lent. Hun har ofte faste ledere, hun sparrer med. Derfor er det vigtigt,
at hun er god til en-til-en relationer. Der er tale om en generalistprofil,
som er i stand til at Iaese organisationen og dennes behov.

e Projekt- og proceskonsulenten med fokus pa organisationsudvikling
0g processer. Hun kan arbejde som proceskonsulent for afdelinger,
teams og ledergrupper. Hun gennemfarer desuden projekter, analyser
0g evalueringer. Projekt- og proceskonsulenten skal have en god me-
todevaerkstajskasse samt viden og forstaelse for organisationsudvikling
og nye udviklingsbehov i organisationen.

e Personalejurakonsulenten med juridisk specialistviden, der kan
undervise, radgive og sparre om personaleforhold. Hun er i stand til at
radgive og sparre med lederne om, hvordan de skal gribe situationen
an, og hvad konsekvenserne er i forhold til forskellige handlinger.

e Lgnkonsulenten gdr fra at vaere administrativt udferende til at vaere
en, der kan formidle sin faglige viden og argumentere for, hvorfor kom-
munens praksis er, som den er. Hun skal kunne undervise og vejlede
lederne om lenopgaven og vaere i stand til at handtere de konflikter,
der kan opsta i udviklingen af den nye arbejdsdeling.



Hvordan er resultaterne blevet til?

Billedet af HR- og personalefunktionen er skabt pa baggrund af in-
terviews i seks kommuner; Mariagerfjord, Lolland, Vejle, Silkeborg,
Holstebro og Glostrup i lgbet af farste halvar af 2014. HR, personale
og lan er, hvor det var muligt, blevet samlet til et fokusgrup-
peinterview. Desuden er brugere af HR- og personalefunktionen, et
medlem af direktionen og decentrale institutioner blevet intervie-
wet. Endelig er der gennemfert et interview med formanden for
personalecheferne. | alt er der gennemfart 17 interview.

Der er blevet spurgt ind til @ndringer i opgaver, kunder/brugere
o0g kompetencebehov i labet af interviewene. Farst har inter-
viewpersonerne set i bakspejlet og vurderet de starste @ndringer
fra for fem ar siden til i dag. Dernaest har interviewpersonerne set
i krystalkuglen og vurderet hvilke store sendringer, der vil komme
inden for de naeste fem dr.
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