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1.1

Indledning

I dette kapitel vil vi beskrive projektets baggrund, mal, metode og organisering. Endvi-
dere vil vi kort beskrive analyserapportens indhold.

Projektets baggrund og mal

Arbejdsmarkedet pd detailhandelsomrédet er under forandring som felge af @ndringer i
markedet, teknologiske fornyelser og ogséd organisatoriske @ndringer, om end de er
mindre markante. Internationale koncerner gor sig stadigt mere galdende pé det danske
dagligvaremarked. Nye teknologier muligger @ndrede méder at handle pd, og den tek-
nologiske udvikling @&ndrer arbejdsgange i1 detailhandelsvirksomhederne, blandt andet
hvad angar varebestilling, lagerstyring og priss@tning af varer. Der stilles stadigt vok-
sende krav til fleksibilitet 1 branchen, og der sker en bevagelse i retning af, at man i de-
tailhandelen ikke blot salger varer, men ogsa oplevelser og hele koncepter. Disse a&n-
dringer gor, at kravene til medarbejdere og ledere 1 branchen vil blive skarpet.

Disse ydre betingelser stiller naturligt krav om, at der sker en bevagelse 1 virksomhe-
dernes ’egenudvikling’; dvs. udvikling af organisationen og kompetenceudvikling i
virksomheden. En fortsat udvikling af branchen beror pé, at de ansatte har et uddannel-
sesniveau, som passer til behovene i1 branchen, at der i virksomhederne sker en lgbende
udvikling af ledere og medarbejdere, og at den interne udvikling i virksomheden med
hensyn til organisering understotter mulighederne for at leere systematisk i jobbet i sam-
spil mellem kolleger og ledere.

HK-afdelingerne 1 Storstrems Amt har 1 samarbejde med Arbejdsmarkedsradet for Stor-
stroms Amt ensket at gennemfore et analyseprojekt, der satter fokus pé fremtidens job-
profiler og kvalifikationskrav pa detailhandelsomrddet i regionen. Der er to mal med
dette projekt:

e Det ene méil er at f4 udarbejdet et materiale, der kan bruges som led i vejledningen
af og dialogen med beskaftigede og jobsegende personer og dermed synliggere mu-
ligheder for beskaftigelse og karriereudvikling 1 branchen.

e Det andet mal er at kvalificere baggrunden for at igangsette regionale aktiviteter,
der kan nedbryde barriererne for job- og kompetenceudvikling pa detailhandelsom-
radet og pa den méde medvirke til at heeve uddannelsesniveauet i branchen generelt.

Projektet er finansieret af midler fra HKs 9 mio. pulje, HK Storstrom, og Arbejdsmar-
kedsradet 1 Storstroms Amt.



1.2 Metode og datagrundlag

Projektets analyse er baseret pa kvalitative interview med ca. 80 medarbejdere og ledere
1 detailhandelsvirksomheder i Storstroms Amt, samt en raekke interview med ressource-
personer fra virksomhedskader, faglige organisationer og uddannelsesinstitutioner.

De deltagende virksomheder er bade sterre og mellemstore kadevirksomheder og min-
dre specialbutikker fra hele regionen, centrerede om byerne Neastved, Vordingborg, Ste-
ge, Nykebing Falster og Maribo/Nakskov.

I de starre butikker er medarbejderne blevet interviewet i grupper, mens interview med
medarbejdere i de mindre butikker oftest er sket enkeltvist af hensyn til butikkens drift.
Der har endvidere varet gennemfort gruppeinterview med en gruppe af tillidsreprasen-
tanter fra forskellige butikker i regionen. Alle ledere og ressourcepersoner fra kaeder og
relevante organisationer er blevet interviewet enkeltvist.

Interviewene er blevet suppleret med materiale fra andre analyser af detailhandelsar-
bejdsmarkedet - landsdekkende analyser eller regionale analyser - og med en statistisk
baseret analyse af detailhandelsomradets omfang og kendetegn i Storstrem. Analysen
stotter sig til en raekke af de undersogelser, der de senere r er blevet gennemfort om-
kring omradet. Blandt andet er der, som en forundersegelse til dette projekt, i 2003 ble-
vet gennemfort en kvantitativ analyse af detailomradet i Storstrom'. Sidstnavnte stati-
stiske analyse er udarbejdet af HK. Herudover har artikler fra interesseorganisationer
med relation til detailhandel, artikler i nyhedsmedier samt kommentarer og input fra
projektets styregruppe bidraget til at kvalificere analysematerialet.

Undersagelsens udsagn baserer sig overvejende pa regionale kilder. Det betyder, at un-
dersogelsens kvalifikationsprofiler sdvel som beskrivelser af udviklingstrek i branchen
primert er en regional skildring. En stor del af interviewene er dog gennemfort i butik-
ker, der har kaderelationer. Disse butikker vil blandt andet benytte sig af efteruddannel-
sesaktiviteter, profilbeskrivelser, varesortiment mv., der har nationalt tilsnit. Dette bety-
der, at ikke alle aktiviteter 1 butikkerne alene er regionalt bestemte, men ogsa afspejler
mere centralt bestemte aktiviteter.

Undersogelsen skal overvejende opfattes som et regionalt billede af betingelserne og
kravene 1 Storstroms Amt. Det er dog vores opfattelse, at en stor del af kvalifikationsbe-

skrivelserne vil stemme overens med tilsvarende beskrivelser andre steder 1 landet.

Temaerne i interviewene med medarbejdere, ledere og ressourcepersoner fremgar af bi-
lag 1, 2 og 3. Desuden er der vedlagt en begrebsatklaring i bilag 4.

1.3 Projektets produkter

Projektet har med baggrund i projektets mél resulteret i to rapporter. Den ene rapport er
et jobprofilkatalog, der beskriver arbejdsopgaver nu og fremover, nuverende og kom-

! Detailsektoren i Storstremsregionen, AF-Storstrem, 2003.



mende kvalifikationskrav samt anvendelsen af leringsformer ved 16 forskellige jobpro-
filer pa detailhandelsomradet i Storstroms Amt.”

Den anden rapport er den narvarende rapport, som opsummerer og analyserer udvik-
lingstendenserne pa detailhandelsomradet generelt og regionalt, og som herudover drof-
ter perspektiver og anbefalinger for regionale tiltag, der kan ruste detailhandelsmedar-
bejderne til fremtidens kvalifikationskrav.

1.4 Organisering af projektet

HKSs afdelinger i Storstrems Amt har i samarbejde med sekretariatet for Arbejdsmar-
kedsradet 1 Storstroms Amt udarbejdet en statistisk baseret oversigt over detailhandels-
omradets omfang og kendetegn. Denne oversigt kan ses i afsnit 3.1.

Teknologisk Institut, Arbejdsliv har gennemfort interviewene med medarbejdere og le-
dere og har analyseret dette materiale samt udarbejdet nervaerende rapport og jobprofil-
kataloget.

Projektets metode og resultater er undervejs blevet dreftet i en styregruppe bestaende af:

Carsten Bering, Cityforeningen i Nastved
Seren Christensen, HK Storstrom

Nicklas M. Rasmussen, HK Storstrom
Nils Rasmussen, HK Handel

Bjarne Simonsen, COOP Danmark
Henrik Thegersen, AF Storstroms Amt.

Fra Teknologisk Institut, Arbejdsliv har felgende varet konsulenter pé projektet:

Lizzie Marsk Nielsen
Eva-Carina Norskov
Kim Sgrensen.

1.5 Rapportens indhold

I kapitel 2 opsummerer vi analysen af udviklingstendenserne i jobindhold og kvalifika-
tionskrav pa detailhandelsomradet regionalt i Storstrem og nationalt.

I kapitel 3 beskrives tendenser, hvad angar konkurrenceforhold og virksomhedstyper,
anvendelse af nye teknologier samt bevagelser pa detailhandelsarbejdsmarkedet.

I kapitel 4 sxttes fokus pa, hvordan arbejdsopgaver og maden at organisere arbejdet pa
vil udvikle sig, og hvilke kvalifikationskrav disse udviklingstendenser vil stille. Endvi-
dere ser vi pa vilkarene for, hvordan de fremtidige arbejdsopgaver faktisk vil blive vare-
taget og hvilken kvalificering af medarbejderne, der er - eller vil blive - nedvendig.

% Fremtidens jobprofiler pa detailhandelsomrédet. Et jobprofilkatalog. Teknologisk Institut, Arbejdsliv, 2005



I kapitel 5 ser vi pa de leringsformer og leringsveje, som medarbejderne inden for de-
tailhandelsomrédet anvender for at udvikle og vedligeholde de teknisk-faglige, almen-
faglige og personlige kvalifikationer. Der er her tale om séavel laering pé jobbet som la-
ring gennem at deltage i kurser og uddannelser.

I kapitel 6 lister vi en reekke forslag til, hvordan medarbejderne inden for detailhandelen
kan blive bedre rustet 1 forhold til fremtidens kvalifikationskrav i Storstrems Amt og na-
tionalt.

Kapitel 7 indeholder en oversigt over den litteratur, som rapporten bygger pd ud over in-
terviewmaterialet.

I kapitel 8 har vi samlet rapportens bilag, der beskriver temaerne for interview med
medarbejdere, ledere og ressourcepersoner, samt undersogelsens begreber omkring
kompetencer, kvalifikationer og laering.



2.1

2.2

Resumé af projektets resultater

Detailbranchen - kort

Dansk detailhandel beskaftiger pa landsplan cirka 200.000 personer, nogenlunde lige-
ligt fordelt mellem specialvarehandelen og dagligvarehandelen/varehusene. Beskafti-
gelsen sdvel som antallet af arbejdssteder (32.000) har varet stigende siden starten af
1990'erne. For Storstrams Amt gelder det, at der i 2002 var knap 9.700 personer be-
skeeftigede eller under uddannelse i detailhandlen.’

Detailhandelsarbejdsmarkedet 1 Storstrom er praget af at vere placeret 1 et omride,
hvor der er fa og stadig bliver farre industriarbejdspladser. Samtidig er der forholdsvist
mange pendlere, der til daglig rejser til deres arbejde 1 de storre byer eller Kebenhavn.
Det er saledes nemt at fa besat de ufaglaerte job i branchen, mens det er vanskeligere at
fa tiltrukket medarbejdere til f.eks. lederstillinger og til job med serlig kompetence som
f.eks. slagtere eller salgsassistenter indenfor sportsudstyr. I regionen findes ét egentligt
storcenter, men 1 nogle af de lidt sterre byer ser man storre dagligvarebutikker skyde op
sammen med f.eks. byggemarkeder, kekkenbutikker m.m. Der er dog samtidig et for-
holdsvist livligt kebstadsliv med gagader 1 f.eks. Vordingborg, Nykebing og Maribo,
som samtidig understottes af, at omrdderne ogsé er turistomrader.

Detailbranchen har overvejende sin beskeaftigelsesmassige tyngde i forskellige special-
forretninger inden for bekladning, udstyr, husholdningsapparater mv. Her arbejder knap
2/3 af de ansatte inden for omridet. Som enkeltstaende delbranche representerer su-
permarkederne og discountbutikker alene ca. 35 % af branchens arbejdspladser. Det er
desuden i denne del af branchen, at den overvejende del af kort- eller ikke-uddannede er
beskaftigede. Ifolge en undersegelse, som AF-Storstrom gennemforte i 2003°, er ud-
dannelsesniveauet i branchen dalende.

Denne udvikling har givet anledning til, at der ber ses ne@rmere pd, hvordan den falden-
de andel af personer med en egentlig brancherelateret uddannelse kan imedekommes
med initiativer, der kan trekke i den anden retning. En af mulighederne er bedre orien-
tering omkring karrieremuligheder i branchen samt mere malrettet kompetenceudvik-
ling. Denne rapport skal medvirke til at skabe et bedre grundlag for denne type mélret-
tede initiativer.

Udviklingstendenser i jobindhold og arbejdsorganisering

Sammenfattende viser analysen, at stersteparten af de fremtidige job inden for detail-
handelsomradet 1 Storstroms Amt vil vare karakteriseret ved folgende:

o Butikkerne velger standardisering 1 bade koncept og service.

e (get fokus pé radgivning og salg (kundeorientering).

3 Detailsektoren i Storstrom, AF-Storstrem, 2003



2.3

One-stop-shopping - alle varer kabes ét sted.

Discountkaderne vinder storre markedsandele, og de markerer sig med deres strate-
giske overblik, stramme centrale styring og indkeb og deres personalepolitik.

En storre del af funktioner som f.eks., markedsfering og regnskab udferes centralt,
og det er derfor ikke noget, som medarbejderne i butikkerne skal kunne varetage.

Disponering og indkeb gennemfores centralt og gennem systemlesninger. Umiddel-
bart ville dette betyde et mindre kompetencebehov hos medarbejderne, men analysen
viser, at der trods disse tekniske losninger fortsat er behov for medarbejdernes evne
til at kunne disponere og problemlose.

Indretning af butikkerne gennemfores efter systemer (space management). Dette gi-
ver et @ndret raderum for medarbejderne.

I de mindre butikker er organisationsstrukturen karakteriseret som en ’familie’. Med-
arbejderne er taet pd den daglige ledelse, og kravene til medarbejderne er, at de kan
varetage en fleksibel handtering af alle opgaver. I de mindre virksomheder er det
vanskeligt at skabe plads til kompetenceudvikling.

Dette karakteriserer nogle af de vasentlige tendenser i1 udviklingen af arbejdsorganise-
ring og jobindhold. Konkurrenceforholdene gor, at der er behov for udvikling af nye bu-
tikskoncepter, som igen skaber nogle @ndrede kvalifikationskrav.

Udviklingstendenser i kvalifikationskrav

Udviklingen 1 jobindhold og arbejdsorganisering betyder, at detailhandelsmedarbejder-
ne vil blive stillet over for skaerpede kvalifikationskrav, bdde hvad angér de teknisk-
faglige og almen-faglige samt de personlige kvalifikationer. Ligeledes tyder vores inter-
view 1 Storstroms Amt pa, at udvikling af lederne bliver central.

Kvalifikationsbehov blandt medarbejdere i detailhandelsbranchen
Undersogelsen har vist felgende gennemgaende trek ved medarbejdernes kvalifikati-
onsbehov pa tvers af butikstyperne:

Teknisk-faglige kvalifikatio- Almen-faglige kvalifikationer Personlige kvalifikationer
ner
e Varekendskab e IT (Internet, betjening af e  Menneskekendskab og
e  Salgskvalifikationer kasseapparat) psykologisk beredskab
o Héndvarksmassig kunnen e Dansk e Udadvendt og fokus pa
e Basale regneferdigheder menneskelige relationer
e Lidt fremmedsprog e Evne til at handtere stress
e Kommunikation, internt og e Serviceminded
i forhold til kunder e Ansvarsbevidst
e Overblik og planleegning e Tidsmessig fleksibilitet
e Samarbejdsevner




Det gennemgaende traek i virksomhedernes tilbagemelding om kvalifikationsbehovene
er, at medarbejderne skal vaere ’serviceorienterede’. Men betydningen af ’serviceorien-
tering’ varierer i forhold til hvilken butikstype og hvilke medarbejdergrupper, der er tale
om. Man kan groft skaret beskrive denne forskel pé felgende méde:

o [ dagligvarehandelen og i discountbutikkerne er ’serviceorientering’ at vare til stede,
og kunne retlede kunderne i forhold til at finde den rigtige vare m.m.

e [ specialvarechandelen er serviceorientering at have den faglige viden om varegrup-
pen og kunne anvende salgsteknikker.

e [ de mere oplevelsesorienterede butikker og i de eksklusive butikker skal man, ud
over salgsteknikker og varekendskabet, ogsd have en almen viden og det person-
kendskab, som ger det muligt at tale med og vaere pa kulturelt niveau med kunderne.

Kvalifikationsbehov blandt ledere i detailhandelsbranchen

Undersogelsen har vist, at udvikling af lederne bliver centralt, og dette har flere &rsager.
Uddannelse af medarbejderne er en del af den strategiske udvikling af virksomheden, og
det er lederne, der tager beslutning om medarbejdernes deltagelse i1 efteruddannelse og
interne udviklingsaktiviteter. Iser i de mindre virksomheder vil den faglige udvikling af
medarbejderne athange af, hvorvidt lederen er indstillet pa, at medarbejderne deltager i
uddannelse. Det er ogsa lederen, der 1 det daglige arbejde skal medvirke til at skabe
rammerne for, at medarbejderen kan udvikle sig. I de mindre virksomheder er der fa
kolleger, og derfor er det helt centralt, at lederen selv bidrager. Blandt andet ma lederne
1 det daglige vaere synlige med rdd og vejledning til medarbejderne om, hvordan de i
praksis handterer kundebetjening og salg m.m. En nyere undersogelse har dokumente-
ret, at lederens personlige egenskaber er helt centrale for oplevelsen af arbejdspladsen,
og for medarbejderens identifikation med arbejdspladsen (CUTA, 2003).

Ledernes kvalifikationsbehov
Undersggelsen har vist felgende gennemgéiende traek ved ledernes kvalifikationsbehov
pa tveers af butikstyperne:

Teknisk-faglige kvalifikatio- Almene kvalifikationer Personlige kvalifikationer
ner
e  Personaleadministration e Kommunikation e Personalevejled-
e Personalepleje og -ledelse e Planlaegning ning/coaching
o  (Okonomisk indsigt (budget e  Organisationskendskab e  Ansvarsbevidst (gé foran)
og administration) e Samarbejdsevne
e Kendskab til anvendelse af e Engageret
statistisk materiale e  Stresshandtering
e  Kendskab til markedsfo-
ring

2.4

Uddannelseskultur og leeringsveje
De anvendte laeringsformer i de butikker, der indgar 1 undersogelsen, er:

e Erhvervsuddannelse (grunduddannelse)
o Efteruddannelse (kurser)
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e Laring pa jobbet (sidemandsoplering)
e Netvarksbaseret lering (via keedesamarbejde).

Undersggelsen tegner et billede af en branche med en ringe udviklet uddannelseskultur.
Det geelder for en del virksomheder, at der ikke er prestige i1 at uddanne sig; snarere op-
lever man en prestige i at have ’kebmandstravlt’, altsa vaere ’pa gulvet’, at ’passe butik-
ken’, ’vere til radighed’. Det kan siges at vare et paradoks, idet der i disse &r stilles ho-
je krav til udvikling af specifikke personlige og almene krav hos medarbejdere i forhold
til kunderadgivning, salg og kommunikation internt sdvel som eksternt. Kundegruppen
og dens behov @ndrer sig hele tiden, ogsa pad omrader, man ikke umiddelbart forventer,
og det er en nedvendighed, at medarbejderne bliver opkvalificeret for at kunne matche
dette. Samtidig har de faerreste virksomheder fokus pé en struktureret anvendelse af la-
ring pa arbejdspladsen.

Generelt foregir der meget lidt uddannelse, men der er forskelle inden for branchen.
Kapitalkaderne har et forholdsvist veludviklet internt uddannelsessystem, hvor der for
eksempel er et systematiseret ledelsesudviklingsprogram. I de mindre specialbutikker er
brugen af uddannelse meget begrenset. Enkelte kader, som f.eks. benzinforhandlere,
baserer en meget stor del af deres uddannelse pé e-lering, hvor det er op til medarbe;j-
derne selv at fa placeret deres uddannelsestid, eventuelt lige for de meder pa arbejde.
Barriererne for anvendelse af uddannelse er de driftsmessige hensyn, hvor det kan vare
svert at undvere ansatte. Der kan ogsd vere kulturmessige arsager til, at der ikke har
veret tradition for at anvende kurser, og at det anses for mindre prestigefyldt end det at
"passe butikken’.

Under de forskellige hovedgrupper af uddannelse anvendes folgende leringsformer
blandt detailpersonalet i Storstroms Amt:

e Erhvervsuddannelse (grunduddannelse)
o Salgsassistent
Salgsassistent med profil
Blomsterdekorator
Dekorater
Erhvervsuddannelse inden for f.eks. jern- og metalomrédet eller inden for byg-
ge- og anlegsomradet
Ferskvareassistent (ny uddannelse, der er malrettet supermarkedernes ferskva-
re- og delikatesseafdelinger, og som gennemfores i et samarbejde mellem tek-
nisk skole og handelsskole)
o Butiksmedhjelper (ny uddannelse med ét ars praktiktid mod salgsassistenter-
nes to ar).
o Efteruddannelse (kurser)
o Varekendskab
o Budget og regnskab
o IT-kurser
o Desuden udbydes der en mangde personligt udviklende kurser 1 videndeling,
samarbejde, teambuilding mv. Generelt nevnes disse aktiviteter kun sjeldent
af regionens potentielle brugere.
e Laring pd jobbet
o Introduktion ved leverander (kortere praesentationer pa arbejdspladsen)
o Sidemandsoplaring (learning by seeing/doing)

0 O O O

O
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o Systematisk sidemandsoplaring (planlagt og med opfelgning)
e Netvarksbaseret lering

o Brancherelaterede meoder, der f.eks. atholdes om aftenen

o Erfa-gruppe-meder inden for kaederne

o Prasentationer.

Behov for fokus pa den strukturerede lzering - ogsa i detailhandelen

Det er meget almindeligt, at der fokuseres pad uddannelse, nar der pa en arbejdsplads
melder sig et behov om yderligere kvalificering af medarbejderne. Der er sdledes en
steerk tro pa, at det er gennem uddannelse - der foregar pa en uddannelsesinstitution - at
medarbejderne lerer. At medarbejderne deltager i uddannelse, er dog langt fra nogen
sikkerhed for, at de laerer noget, og desuden sker der meget lering i mange andre situa-
tioner end i forbindelse med decideret uddannelse.

Ligesom i andre brancher foregar der ogsa i detailhandelsbranchen en lang rakke ufor-
melle, interne leringsaktiviteter 1 virksomhederne. Men umiddelbart kan det vare van-
skeligt at fa belyst, hvori de interne leeringsaktiviteter i en virksomhed bestar, da meget
leering foregar uden, at det er synligt for ledere og medarbejdere. Blandt andet er de al-
men-faglige kvalifikationer, som at lere at begd sig i organisationen, at kende komman-
doveje m.m. noget, som 1 hgj grad leres ubevidst i den daglige omgang mellem ledere
og kolleger. Ligeledes vil salgskvalifikationer veere noget, som medarbejderen ofte til-
egner sig konkret i den bestemte kontekst, og som kan veare "usynligt’ for medarbejde-
ren (og lederen), og derfor kan vere vanskeligt at videreudvikle.

Undersogelsen har vist, at der kan vare god grund til at belyse leringsvejene mere ind-
gaende, da det kan bidrage til at optimere udbyttet af bade den eksterne og den interne
leering 1 butikkerne.

Medarbejderne skal deltage aktivt i at udvikle sine kvalifikationer gennem de forskelli-
ge former for laering pé jobbet og i at arbejde for, at rammerne for lering pa jobbet for-
bedres. Den optimale og fremadrettede lering via jobbet er ikke automatisk til stede pa
arbejdspladsen, og den afhanger af hvordan arbejdsopgaverne organiseres, og hvilke
muligheder, der er for at samarbejde internt pa tvars af faggrupper og eksternt med
kunder og brugere. Det kan desuden vere en fordel i hgjere grad at udnytte de lokale
samarbejdsmuligheder med andre butikker og maske andre virksomhedstyper (f.eks. in-
den for oplevelsesindustrien og turisme).

Endelig skal medarbejdere og ledere, blandt andet via dialog med deres faglige organi-
sationer og i dialog med butikken, serge for at udvikle sig lebende via kurser og uddan-
nelser. S& godt som alle de interviewede papeger, at den erhvervsfaglige grunduddan-
nelse i mange af fremtidens job er et godt udgangspunkt, men at den ikke er tilstraekke-
lig, og at den ber vedligeholdes kontinuerligt.
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3.1

Udvikling pa detailhandelsarbejdsmarkedet

Karakteristik af detailbranchen

Dansk detailhandel beskaftiger pa landsplan cirka 200.000 personer, nogenlunde lige-
ligt fordelt mellem specialvarehandelen og dagligvarehandelen/varehusene. Beskafti-
gelsen savel som antallet af arbejdssteder har vearet stigende siden starten af 1990'erne,
og der er nu 32.000 arbejdssteder.

For Storstroms Amt galder det, at der 1 2002 var knap 9.700 personer beskaftiget eller
under uddannelse i detailhandlen. Antallet er siden 1994 steget hvert ar. Dette kan ogsa
afleses pd branchens andel af arbejdsstyrken, som i perioden 1994-2002 er steget fra
6,5 % til 7,6 %".

Branchen er en relativt 'ung' branche, hvor langt de fleste medarbejdere er under 40 ar.
Der er et lille overtal af kvinder (56 %). Detailhandelen beskaftiger relativt mange (ca.
30 %) pé deltid. Den hgje frekvens af ansatte pd deltid skyldes blandt andet, at branchen
er preget af, at en stor andel af de ansatte er unge. Kendetegnende for den gruppe er, at
mange er pd vej til et andet job eller en uddannelse. Den foernavnte undersogelse fra
Storstrom’ viser, at 6 ud af 10 inden for den gruppe af ansatte har planer om at skifte job
inden for de neste par ar. Der kan sdledes vere en tendens til, at en storre gruppe med-
arbejdere ikke identificerer sig med deres arbejdsplads som det sted, de skal udvikle de-
res karriere, og at der er en tendens til, at en del af medarbejderstaben ikke opleves som
stabil, og som del af kernemedarbejderne.

Pa landsplan gaelder det, at nasten 40 % af de ansatte i detailhandlen har en erhvervs-
faglig uddannelsesbaggrund®. En tiendedel af medarbejderne, svarende til 20.000 ansat-
te, har et uddannelsesniveau ud over erhvervsuddannelse. De sikaldte kernemedarbejde-
re har ofte en erhvervsfaglig baggrund, mens de mere lost tilknyttede medarbejdere har
meget forskellig uddannelsesbaggrund.

Detailbranchen har overvejende sin beskaftigelsesmaessige tyngde i forskellige special-
forretninger inden for bekledning, udstyr, husholdningsapparater mv. Disse forretninger
udger alene 60 % af beskaftigelsen inden for omrddet. Som enkeltstdende delbranche
representerer supermarkederne alene 28 % af branchens arbejdspladser. Det er desuden
1 denne del af branchen, at den overvejende del af kort- eller ikke-uddannede er beskaef-
tiget.

4 Detailsektoren i Storstrem, AF-Storstrem, 2003
Kilde: Det faglige udvalg for detailhandelsuddannelser 2003
¢ www.dhs.dk - videnbank
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Ansatte fordelt pa brancher i Danmark

Detailomrader Ansatte Fordeling i %

Supermarkeder, kolonialhandel o.l. 53.669 28
Varehuse og stormagasiner 29.387 15
Detailh. m. bekleedning, fodtaj mv. 23.565 12
Specialforretninger med fgdevarer 11.817 6
Apoteker, parfumerier og materialister mv. 9.286 5
Detailh. m. boligudstyr, hushold.app. mv. 26.217 14
Detailh. fra gvrige specialforretninger mv. 35.012 18
Reparation af husholdningsapparater mv. 3.206 2
| alt 192.159 100

Kilde: Danmarks Statistik, Beskeeftigede personer efter branche, kan, sociogkonomisk status mv.

Ifelge undersogelsen, som AF-Storstrom gennemferte i 20037, har uddannelsesniveauet
1 branchen veret dalende. Langt storsteparten af de beskaeftigede inden for branchen i
Storstrem har en erhvervsfaglig uddannelse eller grundskolebaggrund. Fordelingen mel-
lem uddannelsesniveauerne er nogenlunde ligelig. I perioden 1993 til 2002 er andelen af
personer med en erhvervsfaglig uddannelse faldet fra ca. 47 % til godt 42 %. Faldet i
andelen af personer med erhvervsfaglig baggrund er is@r blevet opvejet af en stigning i
nye medarbejdere med en gymnasial uddannelse.

En undersogelse fra Det faglige udvalg for detailhandelsuddannelser (2003) viser, at
omkring % af de ansatte ikke har deltaget i efteruddannelse de seneste to ar. Denne ud-
vikling har givet anledning til, at der ber ses na&rmere pa, hvordan den faldende andel af
personer med en egentlig brancherelateret uddannelse kan im@dekommes med initiati-
ver, der kan treekke i den anden retning. En af mulighederne er bedre orientering om-
kring karrieremuligheder i branchen samt mere malrettet kompetenceudvikling, hvilket
blandt andet er sigtet med denne rapport.

Der er dog blandt mange detailhandelsmedarbejdere en raekke barrierer for kompeten-
ceudvikling. Barriererne kan blandt andet bero pd en arbejdsorganisering, der haemmer
jobudvikling, signaler fra ledelsen om forventninger - eller snarere manglende forvent-
ninger - til den enkeltes jobudvikling, tidspres og oplevelsen af stress og manglende el-
ler utilstreekkelig information om udviklings- og uddannelsesmuligheder.

3.2 Et polariseret arbejdsmarked inden for detailhandelen?

Der er meget diskussion om, hvorvidt konkurrenceforhold og samfundsmeessig regule-
ring (som f.eks. liberalisering af bestemmelser for butikkernes dbningstider) vil fore til
et mere polariseret detailhandelsarbejdsmarked. I et opdelt arbejdsmarked vil der vare
en gruppe lost tilknyttede, ufaglerte, deltidsansatte medarbejdere, der varetager det en-
sidige arbejde 1 butikkerne, som f.eks. vareopstilling eller kassebetjening, og en (langt
mindre) gruppe af medarbejdere, der er specialiserede, har en faglig ekspertise og vare-
tager kunderadgivningen. Denne polarisering kan meget klart ogsa registreres 1 Stor-
stroms Amt. P4 baggrund af materiale fra de gennemforte interview (se side 21 ff. i den-

7 Detailsektoren i Storstrom, AF-Storstrem, 2003
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ne rapport) kan det registreres, at denne polarisering har betydning for iseer det psykiske
arbejdsmiljo og samarbejdet i butikkerne, men ogsa at der pa leengere sigt bliver behov
for at sikre en fortsat kvalificeret arbejdskraft 1 butikkerne med det fornedne faglige ni-
veau.

Denne mulige, forventelige udvikling stiller selvsagt branchen over for nogle store ud-
fordringer, hvad angér et godt arbejdsmilje, udvikling af jobbene og ikke mindst tilgang
af arbejdskraft til branchen. Det vil vere en stor opgave for branchen at kunne rekrutte-
re og is@r fastholde kvalificerede medarbejdere, og dermed modvirke tendensen 1 ret-
ning af unges fravalg af branchen og detailhandelens image som et mindre attraktivt
jobomréade.

3.3 Udviklingstendenser i branchen

Der sker i disse ar en markant udvikling for dansk detailhandel. I 2005 kom en rapport
fra teenketanken *'The Conference Board’, som problematiserer baggrunden for, at der er
forskel i produktiviteten imellem europaiske og amerikanske detailhandelsvirksomhe-
der. Rapporten forteller, at amerikanske detailhandelsvirksomheder kan fremvise mar-
kant s‘garre vaekst i produktiviteten end tilfaeldet er i europaiske detailhandelsvirksom-
heder.

Baggrunden for forskellen er blandt andet, at der er stor forskel pa lovgivningens krav
til branchen i de forskellige verdensdele, hvor Europa har sterre restriktioner i forhold
til en liberaliseret drift af virksomhederne. En anden vasentlig &rsag er, at amerikanske
virksomheder i langt hgjere grad end de europeiske har udnyttet de (informations-) tek-
nologiske muligheder®. Omvendt forventer rapportens forfattere, at dette informations-
teknologiske efterslaeb vil blive indhentet inden for en kort fremtid, og at de europaiske,
herunder de danske, detailhandelsvirksomheder har foruds@tninger for at kunne sta di-
stancen 1 markedet.

Konkurrencen er global. Det er forventningen, at flere udenlandske kader vil komme til
Danmark. Hvis der er kader, der er mere effektive end de danske, vil de etablere sig
her. Dette ses tydeligt ved, at store, europaiske discountkaeder i disse ar setter et kraf-
tigt preeg pd udviklingen af isaer det danske kolonialmarked.

ALDI var den forste udenlandske discountkade 1 Danmark, og de abnede den forste bu-
tik her 1 1977. Siden er danske konkurrenter kommet til, og udenlandske discountkaeder
er fortsat ekspansionsivrige. Der har veret et monster 1, at nogle af disse discountkader,
som for en stor dels vedkommende ekspanderer sydfra, har etableret sig tidligt i Stor-
stromsregionen. Saledes er sdvel kunder som medarbejdere gennem en lengere arrekke
vaennet til udbud og koncept i discountbutikkerne, og de er traditionelt fast etableret her.
I lebet af 2005 &bner Lidl sine forste store butikker pé iser trafikknudepunkter i en rek-
ke storre danske byer, blandt andre Storstremsregionens byer, og det er forventningen,
at discountkaderne ogsd 1 fremtiden vil dbne stadigt flere og sterre butikker og tage om-
setning fra de ovrige butikker pd markedet. Den seneste detailhandelsprognose fra
Dansk Dagligvareleverander Forening (www.dansk-dlf.dk) venter, at kolonialmarkedet
de kommende ar vil stagnere, men at der vil komme et markant prispres. Prispresset vil

§ Robert H. McGuckin, Matthew Spiegelman og Bart van Ark: The Retail Revolution - can Europe match U.S. Productivity
Performance, The Conference Board, 2005.
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skyldes dels Lidls etablering, og dels at der 1 gvrigt vil vere en hidrd kamp om markeds-
andele mellem butikker og kaeder.”

Over halvdelen af butikkerne i Danmark er organiserede i enten frivillige kedesamar-
bejder eller egentlige kapitalkaeder. Tendensen gar mod et lavere antal butikker 1 faerre,
men storre kader. Tilknytningen til keeden kan variere fra felles indkeb og markedsfe-
ring til felles koncept- og ekonomistyring'’. Denne tendens er gaeldende nationalt sével
som i Storstremsregionen.

Samtidig dukker nye butikstyper op, f.eks. oplevelsesbutikker (butikker, der vil efterlig-
ne ’convenience-stores’ som de kendes fra udlandet). Butikkerne indrettes, sa kunderne
far en oplevelse sammen med deres indkeb. Det kan f.eks. vare, at der laves mad, anret-
tes og pyntes borde i en kekkenbutik.

Et andet eksempel pé tilpasning til kundernes behov er, at dagligvare- og specialvarebu-
tikker kombineres, sa kunderne bekvemt kan handle alting ét sted. Dette kaldes for One-
Stop-Shopping. Desuden ses en brancheglidning, sddan at varesortimentet bliver sat
sammen pa nye mader; bageren salger lagkagelys og servietter, og posthuset salger
musik cd’ere. Specialvarer selges i discountbutikker som s@rlige spotvarer, og de lette,
hurtige keb flytter ind i varehusene (f.eks. mad, vin og ost i weekendpakker’). Der er
bygget et storcenter i Nastved, der traekker kunder fra hele regionen og de ovrige butik-
ker. Samtidig peger materiale fra interviewene dog omvendt pé, at mange kunder fore-
treekker den lokale kebsoplevelse og at f& den personlige rddgivning, der f.eks. knytter
sig til butikspersonalets kendskab til byen og det kulturelle liv, men ogsa i nogle tilfzl-
de til enkeltkundernes personlige smag.

Denne udvikling afspejler nogle tendenser blandt forbrugerne, der er blevet mere opta-
gede af livsstil og individuelle behov, er blevet mere kritiske og seger at realisere sig
selv. Detailhandelen opferes 1 en rapport (Videnskabsministeriet, 2005) som tilherende
’Oplevelsesgkonomien’, der kendetegnes ved, at "mervaerdien er oplevelsen - og de
egentlige handgribelige produkter bliver et biprodukt”, og ved at “en stadigt sterre del af
verdiskabelsen kommer fra kommercialisering af oplevelser”''. I samme rapport bliver
de nye og @ndrede kundebehov beskrevet pd denne made:

I dagens massekommunikationssamfund, hvor blandt andet Internettet oger den fysi-
ske afstand mellem kunde og forbruger, har afsenderen distanceret sig fra modtageren.
Det betyder blandt andet, at forbrugerne eftersporger sterke, autentiske og nervaeren-
de oplevelser, hvorfor oplevelser har faet en stigende betydning som verdiskabere i
samfundet. Jo mere n@rver, jo bedre ... Det gelder om at mede modtageren i den ret-
te kontekst og skabe en oplevelse hos modtageren, som vil blive husket, og som ska-
ber en indlevelse.” (Videnskabsministeriet 2005)"!

Andre tendenser er en oget fokusering pé logistik og e-handel samt oget internationali-
sering med udenlandske butikker, kaeder og varegrupper kendt fra udlandet. Arbejder
man med e-salg, giver medarbejderne elektronisk kundevejledning, varepresentation og

? Claus Jensen: "Hvem er hvem - dansk dagligvarehandel 2005 (forkortet udgave i Dansk Handelsblad)

1% www.dhs.dk/videnbank

! *Danmark skal vinde pa kreativitet - Perspektiver for dansk uddannelse og forskning i oplevelsesekonomien’. Rapport til
Videnskabsministeriet fra Arbejdsgruppen vedr. oplevelsesekonomi, marts 2005, side 3 og side 8
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opfelgning af markedsfering. For at efterkomme kravene i disse tendenser, oges samar-
bejdet mellem producent, leverander og butik."

Fremtidens butikker - to udviklingsretninger

De gennemforte interview med ressourcepersoner viser en udbredt opfattelse af, at
fremtidens butikker vil udvikle sig i to retninger. Ser man pa kundebehovene, vil der
vaere det almindelige indkeb for den almindelige kunde - den store gruppe, som primart
gér efter at fa varerne billigst muligt, og sd vil der vaere det andet niveau, hvor kunderne
gdr efter at fa en oplevelse, samtidig med at de indkeber deres varer.

Den forste gruppe butikker vil primert vaere detailhandelsbutikker, hvor varerne skal
vaere billigst muligt. Her er der mindre vagt pd det personlige mode med salgeren og
den butiksansatte, og det vil i hgjere grad vere varerne, der skal salge sig selv ved at
have den rigtige pris, og ved at have genkendelighed, blandt andet understottet gennem
reklamer i tv og andre medier. Som eksempel for denne tendens kan navnes, at fodeva-
rekeeden ALDI p.t. er den storste s@lger af pc’ere 1 Tyskland til almindelige forbrugere.
Dette kan vare udtryk for, at nogle kunder er villige til at g pd kompromis i forhold til
den ekstra service og personlige betjening, som de kunne {4 i specialbutikkerne. I Stor-
strom er der 1 serlig grad opmerksomhed pé kederne Schlecker og Lidl, som enten al-
lerede har eller er ved at etablere sig i regionen.

Hvis denne tendens udvikler sig, kan det betyde, at man ogsé i Danmark vil se de nye
butikskoncepter, som blandt andet findes i Tyskland, hvor der er chips i alle varer og
chips pa alle hylder. Her kan kunderne ga ind og tage varen fra hylden, og det bliver re-
gistreret, at hylden skal fyldes op, og ndr kunden legger varen ned i kurven, registreres
det, at varen skal kebes, og henne ved kassen kan man betale helt uden at komme i kon-
takt med personalet. Det betyder, at forretningerne 1 princippet er helt uden personale,
og det har primert det formal at fa priserne sat mest muligt ned. Disse butikskoncepter
betyder ogsa, at leverandererne forst bliver betalt, nar varerne er solgt. Leverandererne
har dermed en interesse 1, at varerne star kortest mulig tid pd hylderne.

Der er ikke noget stort behov for, at medarbejderne 1 denne gruppe butikker - altsa nee-
sten-uden-personale-butikker - har serligt brede kvalifikationer. Det er medarbejdere,
der er helt uden kontakt med kunderne, og de skal derfor ikke have sarligt mange andre
kvalifikationer end, at de er i stand til at fylde varer pé hylderne.

Der er desuden den tendens, at allerede beskrevne merkevarer, som alle kender, ligesa
godt kan kebes via nettet - hurtigt, billigt og nemt, fordi de i forvejen er definerede som
kvalitetsvarer og er standardiserede varer - der er ikke noget, man skal ind og checke,
for man velger sin vare.

For at man kan beslutte, hvilken markevare man ensker, vil der blive oprettet forskelli-
ge former for showrooms, hvor man kan se pa varerne og efterfolgende blot bestille
dem, der hvor man ensker det. Denne type butikker eksisterer allerede i lille skala i
Danmark; f.eks. er der blomsterdekorateren Tage Andersen, hvis butik i hej grad er et
showroom, og hvis navn er et ’brand’. Mange mennesker kommer for at fa inspiration,
og som felge deraf tager han betaling for, at folk kan komme ind i butikken.

12 www.ug.dk/ Uddannelsesguiden om detailhandelsarbejdsmarkedet (hjemmeside associeret til Undervisningsministeriet).
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Her narmer vi os beskrivelsen af den anden udviklingsmulighed for butikkerne. Der vil
vare behov for butikker/showrooms af denne type, da mange mennesker fortsat har lyst
til at fa hjelp og vejledning og en oplevelse samtidig med, at de vaelger de varer, de on-
sker. Det geelder 1 serlig grad inden for de lidt mere kreative varegrupper, hvor kunder-
ne onsker at fi inspiration. For forretningerne betyder det, at man ofte skal kunne tilby-
de folk andre oplevelser end selve varen; det skal vare en oplevelse at ga ind 1 butikken.
Medarbejderne i denne type butik skal vide noget om, hvad der sker fremover - hvad
tendenserne er. Der vil vaere fokus pa nye trends, nye varer, specielle varer, laekre pro-
dukter og dyre produkter. Iser i interview gennemfert med ledere og medarbejdere i
f.eks. butikker, der selger dyre artikler til hjemmet, ses denne tendens. Interviewperso-
nerne forteeller blandt andet, at der udover at leegge vagt pé flotte opstillinger 1 butik-
kerne, ogsé geres meget for at invitere potentielle kunder til sararrangementer, der
f.eks. omfatter golfaktiviteter.

I disse typer butikker skal medarbejderne kunne tale med kunderne - kunne matche
kunderne i en mere generel tale om, hvad der foregér i samfundet som helhed. Medar-
bejderne skal have brede kvalifikationer, vaere personligt modne og have stor menneske-
forstaelse. Det er veluddannede og vidende medarbejdere, og det betyder ogsé, at med-
arbejderne 1 denne type butikker bliver rigtigt godt lennet sammenlignet med den grup-
pe, der p.t. arbejder i detailhandelsomréadet. En af arsagerne til denne sterre fokus pé op-
levelse og ’personlig forkelelse’ er, at mange kunder gennem en raekke ar har brugt rig-
tigt mange penge pa hjemmet, og nu ogsé vil bruge penge pa sig selv (gode fodevarer,
personlig pleje m.m.). Denne sammenhang betyder ogsa noget for den service, de for-
venter at fi, nar de gér i specialvarebutikkerne. Kunderne kan sagtens kebe nogle af de
standardiserede markevarer; f.eks. har et lavprisvarehus som Bilka allerede en lang
reekke markevarer; men valger forbrugerne at handle i specialforretningerne, er det
med en forventning om kompetent vejledning og ekstra service/oplevelse.

Hele denne udvikling skaber en reekke nye krav til de ansattes kvalifikationer.

Ansettelse inden for detailhandel stiller blandt andet krav om kendskab til konceptud-
vikling, sterre professionalisering og mere service. Medarbejderne skal kunne forsta, le-
ve sig ind i - og kommunikere pa linie med kunderne, og deres livsstilsbehov.

Disse krav slar forskelligt igennem 1 branchen og péd de forskellige niveauer i virksom-
hederne, men det er en tendens, der kan spores i dagligvarebranchen sével som i speci-
alvarehandelen. I nogle dele af branchen skal medarbejderne vere mere internationalt
orienterede, og de ma ikke vare fremmede over for e-handel, mens det i andre ikke er
nedvendigt. I nogle dele af branchen markedsferer man mere offensivt oplevelser, og
der er eksempler pa, at TV-forretningen kombinerer demonstrationsmeder med golfture
for kunderne. I andre dele af branchen, f.eks. i supermarkederne, er det ikke s& markant,
men det markes i form af kundernes efterspergsel af specialvarer eller ingredienser til
en ret, tilberedt pa TV af en kendt kok.
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Jobudvikling og kvalifikationskrav inden for detail-
handelen

I dette kapitel vil vi se pa, hvilke udviklingstendenser, der tegner sig for jobbene i de-
tailhandelsbranchen 1 Storstroms Amt. Hvordan udvikler arbejdsmarkedet sig? Hvilke
muligheder bliver der skabt med ny teknologi? Og hvordan bliver arbejdsopgaverne or-
ganiseret?

IT-teknologiske forandringer - - —
Den vasentligste faktor for @ndringer i job- | Bliver Kasseassistenter overflodiggjort?

. . . I vores butik forsvinder kasseassistenterne
1nf1h01d 1 detall'handelsb.ranchen er de foran- | ..~ lige her og mu. Vi har et udviklet IT-
dringer, der bliver mulige som folge af IT- | ysem med scanning af priser, men det sker
varktejer. Teknologien muligger eksempel- | stadig ofte, at der er fejl og mangler, og det
vis radiostyrede chips pa varerne. Teknologi- | er nodvendigt, at der er kasseassistenter, der
en for at kere kundevogne gennem kasser kan gd ind og lose de problemer, der opstdr.
uden personale findes allerede, men bliver

. ) . Personalechef i kapitalkeede
ikke anvendt i butikkerne endnu.

IT-verktojer forbedrer samtidig mulighederne for automatisk varebestilling, direkte
bogfering, optimering af lagerstyring og logistikken, sddan at man for eksempel far va-
rer hver dag eller to eller flere gange om dagen, uden at det kreever mange medarbejder-
ressourcer.

De radiostyrede chips og en fuldautomatisk varebestilling er et fremtidsscenarium, der
endnu ikke er dagligdag i butikkerne i1 Storstrom. Kapitalkeederne benytter sig dog 1
storre eller mindre grad af automatisk varebestilling, hvilket betyder feerre varer pa lager
og dermed ogsé en betydelig omkostningsbesparelse. Interviewpersonerne beretter dog
om, at ’omkostningen’ kan vere, at det for kunderne opleves frustrerende, nir denne
’stramme’ leveringsstrategi ikke fungerer, og varer ikke bliver leveret. Desuden er det
fortsat nedvendigt, at medarbejderne kontrollerer og justerer den automatiske varebestil-
ling, sa der f.eks. bestilles ekstra koldskal, nar det bliver varmt sommervejr.

IT kan ogsé bruges til prisjusteringer, siledes at priserne pd hyldeforkanten vises pa et
digitalt display frem for pa papir. De interviewede medarbejdere og ledere ser frem til
disse muligheder, som dog endnu ikke praktiseres i de virksomheder, der har deltaget i
interview.

Interviewpersonerne papeger, at indfering af flere IT-verktejer vil medfere en rekke di-
rekte @ndringer af salgsassistenternes arbejdsopgaver. Der vil blive flere opgaver med
indstilling, kalibrering og kontrol af systemernes virkemade, mens der vil blive ferre
manuelt baserede opgaver.

Optimering af planlaegningssystemer

Dele af salgsassistenternes arbejde bliver overtaget af forskellige systemlosninger.
F.eks. er der udviklet en reekke forskellige systemer til indretning af hylder og butiks-
areal. Et eksempel herpa er space management, der er vidt udbredt i de sterre butikker i
Storstrom. Disse standardiserede losninger er baserede pa koncept-tankegangen, nemlig
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at der skal vaere genkendelighed fra butik til butik'’. Samtidig kan systemet ogsa ’give
besked’ til medarbejderne om f.eks. ugentlige eller manedlige kampagner i butikkerne.

Space management skaber mindre raderum for salgsassistenterne til selv at lave deres
opstillinger af varerne. Blandt de interviewede salgsassistenter fremheaver nogle, at for-
delene er den navnte genkendelighed (sd kunderne er selvhjulpne) samt hurtigere ar-
bejdsgange ved rutine-opfyldning. Enkelte interviewpersoner n@vner ogsa, at der trods
systemet er frihedsgrader. Man kan i nogle butikker foreslé sin leder @ndringer, og ”sd
kan det som regel lade sig gore”, forteller en salgsassistent, der arbejder 1 kolonialafde-
lingen i et supermarked. Af ulemper navnes blandt andet en generel fornemmelse af, at
der bliver mindre rdderum til selv at tage beslutninger, ligesom nogle medarbejdere
navner, at der kan vare besvar med at fa plads til serlige kampagnevarer. Der er ogsa
interviewpersoner fra supermarkeder, der forteller, at det kan vare sveart at finde plads
til de serlige weekend-tilbud.

Som tidligere n&vnt benytter kapitalkeederne i regionen sig af automatisk varebestilling.

Det fungerer pad den made, at der udarbejdes

en statistik pa varesalget igennem en periode, | Om erfaring som del af fag-identitet

og herefter genbestilles der automatisk. Det | Def er nermest den sidste rest, vi har tilbage.

system er imidlertid ikke i stand til at se de- De iler vores fornemmelse og vores erfaring,
. . sa det tror jeg er vigtigt, at vi holder fast i.

taljerne, for eksempel ved Aarstidsbestemte

varer. Systemet er desuden sarbart, hvis der | Salgsassistent i ferskvarer

eksempelvis skiftes varenummer pa en vare,

og statistikken dermed ’forsvinder .

De interviewede medarbejdere fortaller, at der trods de automatiske genbestillingssy-
stemer er behov for erfaring til at klare disse uforudsete haendelser. I modsat fald ople-
ver butikkerne system- eller videnstab. Som det fremgér af citatet i boksen ovenfor, me-
ner nogle af de interviewede salgsassistenter netop, at den faglige uddannelse sammen
med erfaring er med til at give en grundleggende tiltro til, at man kan bedemme rigtigt.
Denne faglige selvfolelse bliver ogsa betonet som vigtig for at have et godt arbejdsliv.

Det er typisk for de mindre kaedebutikker i regionen, at de ikke benytter sig af mulighe-
derne for automatisk varebestilling, opgerelse af varelager etc., som kadebutikkernes
centrale hovedkontor stiller til radighed. Interviewene viser, at der i disse butikker er en
vis treeghed 1 forhold til at tage IT-redskaberne i anvendelse. Savel ledere som medar-
bejdere begrunder dette med, at varevolumen er begranset, og at der er behov for lokal-
kendskab for at vurdere behovet for indkeb af flere varer, og at IT-redskaberne dermed
ikke kan give dem det ’rette’ billede af behovet.

Centralisering af funktioner

En meget central forandring, der har betydning for arbejdet i1 butikkerne, er, at funktio-
ner som indkeb, marketing og bogfering i rigtigt mange kader er centraliseret i back-
office funktioner i kadernes sammenslutninger/hovedkontorer. Det betyder, at medar-
bejderne ude i1 butikkerne kun i meget begraenset omfang selv har kontakt til leverande-
rer, kundereprasentanter, reklamebureauer m.m. I nogle af butikkerne er ogsé styring af

13 Standardisering i koncept og service sker for, at kunderne skal kunne finde samme vare og samme serviceniveau i alle bu-
tikker. Ofte er en standardisering forbundet med fem negleord, der kendetegner butikkernes adfaerd: Effektivitet, kalkule-
rende (mersalg og tilbud), forudsigelighed, kontrol og skarp arbejdsdeling. En standardisering stiller krav om en bestemt
adferdskodeks hos medarbejderne, og derfor ogsa bestemte kvalifikationer.
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4.1

pengestromme ’outsourcet’ til kaeden. Dvs., at de opgaver, der bliver tilbage 1 butikker-
ne, primert handler om salg, varens placering og den egentlige kundebetjening. Denne
tendens galder bade for kapitalkaeder og specialvareforretninger i de interviewede bu-
tikker 1 Storstrom.

Der er ogsd enkelte eksempler pd modbevagelser. I nogle kadebutikker kan butiksin-
dehaveren og medarbejderne f.eks. selv beslutte, hvordan de vil annoncere. Kaden stot-
ter blot butikkens markedsfering med forslag til annoncer, som butikken kan justere i og
indrykke 1 de lokale blade. I de interviewede butikker ses dette som en fordel, da det gi-
ver butikken mulighed for at fa fuld udnyttelse af det lokalkendskab, de har.

Et andet eksempel pd en modbevegelse er opstéet 1 forbindelse med besparelser, der er
arsag til, at funktioner som dekorater-ansatte i butikkerne forsvinder. Dette er dog en
tendens, der er generel for nogle kadebutikker og landsdekkende supermarkeder, og
ikke kun for butikker i Storstrem. Nar dekoratererne bliver afskediget, er det ofte salgs-
assistenterne, der overtaget ansvaret for prasentation af varer og lancering af kampag-
nevarer i butikkerne m.m. Men problemstillingen i den forbindelse er, at denne opgave
ikke bliver omsat til en kompetence blandt medarbejderne, hvis ikke der folger treening
af medarbejderne.

Forandringer i personalesammensatninger stiller krav til samarbejdet i butikken

I flere supermarkedskeder ansattes der mange unge medarbejdere, og der er en stor ud-
skiftning. Nogle medarbejdere oplever, at der er (for) stort skel mellem de "unge’ med-
arbejdere og de ’faste’ medarbejdere, hvad angar holdning til arbejdet, faglig viden og
erfaring. Det skaber behov for sarlige former for lering og kompetenceudvikling pa
virksomhederne, og for at man arbejder mere bevidst med teamsammens@tning og
teamtraning end der er tradition for, i hvert fald hvis man ensker at fastholde de medar-
bejdere blandt de unge, der er ambitiese med hensyn til deres job og ensker udfordring,
og som derfor ogsé kan vare et aktiv for butikken.

Derudover mé der i fremtiden tages hensyn til, at unge medarbejdere ofte har nogle for-
ventninger til deres arbejdsliv, som er anderledes end det man hidtil har kendt til 1 de-
tailbranchen. Undersegelsen viser, at de unge medarbejdere:

¢ Vil have plads til sdvel familieliv som
fritidsliv ved siden af arbejdet. De unge medarbejdere

e Vil have en god chef. De er ikke specielt lgyale. De tager ikke‘ al-
ting for givet. De stiller krav, og de stiller
sporgsmal om ting.

e Forventer, at der er en rod trad i deres
udviklingsforleb pa arbejdspladsen, og at
der er konkurrence om dem (mange ud- Varehuschef
dannelsestilbud).

e Forventer gensidig fleksibilitet — f.eks. nér de bliver foraldre.

Udviklingstendenser i kvalifikationskrav

Vi har i det sarskilte jobprofilkatalog beskrevet arbejdsopgaver og kvalifikationskrav
ved 16 forskellige jobprofiler pa detailhandelsomradet:
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e Supermarked - salgsassistent

e Supermarked - kasseassistent

e Supermarked - servicekasse

e Supermarked - ansatte 1 slagter-, fiske- eller bagerafdeling
e Supermarked - leder

o Salgsassistent i naerbutik

o Salgsassistent i byggemarkeder

o Salgs- og/eller kasseassistent i discountbutik

e Salgsassistent i toj- eller tekstilbutik

e Salgsassistent 1 eksklusiv butik (indretning, tej)

e Salgsassistent 1 harde hvidevarer, isenkram, el-artikler, etc.
o Salgsassistent i butik, der ikke indgar i en kade

o Salgsassistent i farvehandel eller materialhandel

e Salgsassistent inden for sportsudstyr

e Dekorator

e Blomsterdekorater.

Udviklingstendenserne, som er beskrevet i de foregdende kapitler, betyder, at kunderne
krever et mere differentieret og hajere serviceniveau og rddgivning. Udviklingen 1 job-
indhold og arbejdsorganisering betyder, at detailhandelsmedarbejderne vil blive stillet
over for skarpede kvalifikationskrav, badde hvad angar de teknisk-faglige, de almen-
faglige og de personlige kvalifikationer. Ligeledes tyder undersegelsen pa, at udvikling
af lederne bliver central.

Vi vil i1 det folgende treekke de kvalifikationer frem, som generelt set bliver vigtige
fremover i disse job.

Vi har samlet disse kvalifikationer i felgende grupper:

o Kuvalifikationer til salgsarbejde og kundebetjening
o Kuvalifikationer til samarbejde og fornemmelse for organisationen
o Kovalifikationer til stresshandtering.

Kvalifikationer til salgsarbejde og kundebetjening

Det gennemgaende traek i virksomhedernes tilbagemelding om kvalifikationsbehovene
er, at medarbejderne skal vaere ’serviceorienterede’. Men betydningen af ’serviceorien-
tering’ varierer i forhold til hvilken butikstype og hvilke medarbejdergrupper, der er tale
om. Man kan groft skaret beskrive denne forskel pé folgende méade.

o [ dagligvarehandelen/discount butikker er ’serviceorientering’ at vere til stede, og
kunne retlede kunderne i forhold til at finde den rigtige vare m.m.
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e [ specialvarechandelen er serviceorientering at have den faglige viden om varegrup-
pen og kunne anvende salgsteknikker.

¢ [ de mere oplevelsesorienterede butikker og i de eksklusive butikker skal medarbe;j-
derne, ud over salgsteknikker og varekendskabet, ogsa have en almen viden og det
personkendskab, som gor det muligt at tale med og vere pd kulturelt niveau med
kunderne.

Gennemgédende kan man sige, at kravet til varekendskab er vigtigt i specialbutikkerne,
men ogsa 1 dagligvarehandelen oplever medarbejderne stigende krav til, at medarbe;j-
derne kender til varens sammensatning og egenskaber. I de eksklusive butikker er kun-
debetjening 1 langt hegjere grad forbundet med personlige kvalifikationer end med de
almen-faglige eller teknisk-faglige kvalifikationer.

I boksene nedenfor er gengivet udsagn fra nogle af de ledere, der har deltaget i inter-
view: Lederne beskrive deres overvejelser om, hvilke kvalifikationer medarbejderne
skal have, og hvordan man kan udvikle de nedvendige kvalifikationer.

Salgskvalifikationer Kvalifikationsudvikling med udgangspunkt i butiksmil-
Vi gar efter de underspillende joet

scelgere. Du vil ikke se opsogende ... Man skal udvikle medarbejdere, der er i stand til at af-
salg i vores butikker. Det, vi ger- deekke kundernes behov. De skal veere i stand til at hjcelpe
ne vil have, er, at det er kunden, kunderne med at finde det rigtige produkt og de skal sikre, at
der kommer hen til ekspedienten produktet tilgodeser kundens behov. Alt dette vil kreeve en
og spovger. Ndr der sd sporges, helt ny form for uddannelse. Uddannelsen af medarbejderne
md de meget gerne seelge videre. skal tilgodeses af en leder eller en foregangsperson for per-
Vi gar bevidst ikke efter kanon- sonalet i den enkelte butik. Kun derigennem kan man udvikle
seelgerne. medarbejderne til den type, man helt konkret har brug for.
Personale- og uddannelseschef Butikschef og medlem af handelsstandsforening

Den gode seelger er et familiemenneske! Ikke nok at kunne lebe hurtigt

De er familiemennesker. De ved meget om
deres familie. De ved, hvor deres far, deres
mor, deres soster, deres svigerinde arbej-
der, og hvad de laver dér. De er meget vel-
orienterede. Det er ikke alle, der har det
sadan. Det kan godt veere, at jeg ved, hvor
min far arbejder, men jeg ved ikke i detal-
jer, hvad han laver. Det ved de, og derfor

er de gode scelgere. Personalechef i supermarkedskaede

Medarbejderne i vores butik skal i frem-
tiden veere endnu mere servicemindede.
De skal veere rigtigt gode til at preesen-
tere varerne, og dette betyder, at de skal
have en god sans for detaljerne. I et lav-
prisvarehus er det ikke leengere nok, at
kunne lobe stcerkt og arbejde hurtigt.

Personale- og uddannelseschef

Samarbejde i butikkerne
Det er vigtigt, at der er et godt samarbejde in-

. . . . ternt i virksomheden, og det kreever, at ledel-
Kvalifikationer til samarbejde og fornemmelse . 08 ael ;
sen er meget informativ, sd viden breder sig ud

Jfor orgqnisationen ‘ ‘ . til medarbejderne, og de lerer pd tvers af

Det er indtrykket, at det 1 alle butikstyper bli- | virksomheden og ikke derved kun er speciali-

ver mere vasentligt at have kvalifikationer til | ster i ét fagomrade. Det betyder ogsd, at det er

samarbejde. Dette skyldes blandt andet, at der | vigfigt at der i afdelingerne ikke er en patri-
. . o q arkalsk holdning.

stilles storre krav til kunderddgivning, at man

f.eks. kan szlge andre og supplerende varer, | HR manager, kapitalkzede
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og at man kan give kunderne den rigtige information. I forhold til at kunderne skal have
en god oplevelse ved at handle i en butik, er det ogsa vasentligt, at samarbejdsklimaet 1
butikken fungerer godt, at medarbejdere og ledere samarbejder godt, at der er et godt
arbejdsmiljo, og at man kan hjalpe hinanden f.eks. i forhold til besvarlige kunder, kun-
dereklamationer m.m. Sammenhangen mellem samarbejde og kundehandtering belyses
med citatet i boksen nedenfor.

Betydning af det gode sammenhold

Man skal kunne tdle noget stress pd grund af mange forskellige ting, der kan ske
pd samme tid, og fordi der kan veere rigtigt travit. Ordrerne skal leveres til tiden;
Jor eksempel skal blomster til begravelser selvfolgelig altid leveres til tiden. Der
kan veere Internet-ordrer, der kommer ind uventet, og sd kan der ske uforudsete
ting, som for eksempel ndr transportbilerne korer sammen. Sd man skal veere i
stand til at klare noget pres....Man skal kunne samarbejde.... Og man skal kunne
beere over med hinanden. Vi har en aftale her hos os om, at hvis der sker et eller
andet - der sker jo altid et eller andet - man laver nogle fejl - sd siger vi altid, at
det var os, aldrig at det var én af os.

Salgsassistent i en blomsterbutik

Kvalifikationer til stresshandtering At have mange bolde i luften

For alle butikstyper har vi hert, at evne til
stresshindtering bliver en vigtig kvalifika-
tion 1 fremtiden. Koblingen mellem tidspres
og at kunderne bliver mere kritiske, kree-
vende og 1 nogle tilfelde ogsd aggressive,
gor, at flere af de interviewede navner, at et
psykologisk ’kriseberedskab’ kan vere en
nyttig kvalifikation, nar man skal have
mange bolde i luften pd samme tid. En
made at handtere stress kan vare, at der
formuleres en ’familiepolitik’, s& man kan
handtere kravene om fleksibel arbejds-

Vores hverdag er, at vi er vant til at have man-
ge bolde i luften. Vi holder hele tiden aje med
hvilke kunder, der er i butikken. Der er mdske
nogle, der soger efter noget. Der er maske nog-
le, der er ved at stjcele noget ovre i et hjorne.
Der er én, der sporger om noget bagerst i bu-
tikken, og det skal jeg kunne svare pd, mens jeg
star og betjener en anden. Mens jeg stdr og be-
tiener, teenker jeg pd, at jeg har haft mange
kunder, jeg har solgt meelk til, sd ndr jeg far en
ledig stund, sd skal jeg til at fylde op.

Leder i kiosk

tidstilretteleggelse 1 butikkerne pa en fornuftig made.

Samlet set er de gennemgéende trek ved medarbejderes kvalifikationsbehov pé tvars af

ner

virksomhedstyper:
Teknisk-faglige kvalifikatio- Almen-faglige kvalifikationer Personlige kvalifikationer
e IT (Internet, betjening af e  Menneskekendskab og
e  Varekendskab kasseapparat) psykologisk beredskab
e  Salgskvalifikationer e Dansk e Udadvendt og fokus pa
e  Fysisk og hindverksmas- e Basale regneferdigheder menneskelige relationer
sig kunnen e  Lidt fremmedsprog e Evne til at handtere stress
e Kommunikation, internt og e Serviceminded
i forhold til kunder e Ansvarsbevidst
e  Overblik og planleegning e Tidsmessig fleksibilitet
e Samarbejdsevner
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Kvalifikationsbehov blandt ledere i detailhandelsbranchen

Undersogelsen har vist, at udvikling af lederne bliver vigtig af flere drsager. Uddannelse
af medarbejderne er en del af den strategiske udvikling af virksomheden, og det er le-
derne, der tager beslutning om medarbejdernes deltagelse i efteruddannelse. Iser i de
mindre virksomheder vil den faglige udvikling af medarbejderne afthange af, hvorvidt
lederen er indstillet pé, at medarbejderne deltager i uddannelse, men ogsé at lederen er i
stand til 1 det daglige at skabe rammerne for, at medarbejderen kan udvikle sig. Af den
simple arsag, at der i de sma butikker er feerre kolleger, bliver det helt centralt, at lede-
ren selv bidrager. Blandt andet ma lederne 1 det daglige vere synlige med rad og vejled-
ning til medarbejderne om, hvordan de i praksis hindterer kundebetjening og salg m.m.

Sidst men ikke mindst har en undersogelse gennemfort af CUTA vist, at lederens per-
sonlige egenskaber er helt centrale for oplevelsen af arbejdspladsen, og for medarbejde-
rens identifikation med arbejdspladsen (CUTA, 2003).

Et citat fra et af de gennemforte interview kan belyse en af faldgruberne i ledernes ar-
bejde i1 forhold til at kunne give medarbejderne den fornedne sparring:

Lederne ud i butikken (!?)

Et andet omrade er, at vi i dag kan levere utroligt mange og detaljeorienterede data om salget. Der er
neesten ingen greenser for, hvilke nogletal vi kan skrive ud, og hvordan vi kombinerer dem i forhold til
varegrupper, personer, tider pd dognet osv. Som leder kan du i dag faktisk sidde hele dagen og analy-
sere tal. Vi arbejder i ajeblikket pd at fd antallet af nogletal bragt ned, for man kan stirre sig blind pd
det, og lederne glemmer maske at komme ud i butikkerne og lede.

Personale- og uddannelseschef i keedebutik

Personale- og uddannelseschefen efterlyser her, at lederne i1 hgjere grad tager ansvar for
at bidrage direkte til udvikling af medarbejderne.

Her er en kort gengivelse af kvalifikationsbehovene for lederne pa tvers af butikstyper:

Teknisk-faglige kvalifikatio- Almene kvalifikationer Personlige kvalifikationer
ner e Kommunikation e  Personalevejledning og
e  Personaleadministration e Planlzgning coaching
e Personalepleje og -ledelse e  Organisationskendskab e Ansvarsbevidst (gé foran)
e  Okonomisk indsigt e  Samarbejdsevne
e Kendskab til anvendelse af e Engageret
statistisk materiale e  Stresshandtering
e  Administrationsevner
e Kendskab til markedsfe-
ring

Som det kan ses, er det ledernes selvforstielse, at tyngden af kvalifikationskrav ligger
pa de teknisk-faglige kvalifikationer, altsa de traditionelle ’ledelsesfag’ som administra-
tion m.m. Men der er ogsa fokus pa de kvalifikationer, som handler om at kunne fa
medarbejderne til at yde deres bedste og at skabe et godt arbejdsmilje - nemlig gruppen
af personlige kvalifikationer.
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5.1

Jobkrav og leeringsveje

I dette afsnit vil vi fokusere pa de méder, hvorpé virksomheder inden for detailhandelen
1 Storstrem udvikler medarbejdere og ledere, sd disse labende tilegner sig de kvalifika-
tioner, der stilles 1 fremtidens job. Vi vil se pa, hvilke traditioner der er for uddannelse
og lering inden for branchen samt pa hvilke barrierer og incitamenter, der findes for
udvikling af medarbejderne. Endelig vil vi se pd om - og hvordan - lering pé jobbet un-
derstottes af ekstern laering.

Uddannelse og lzering pa jobbet

Der er gennem de senere ar gennemfort flere analyser og casebeskrivelser af lering pa
jobbet. Den gennemgaende konklusion er, at jo sterre grad af variation i jobbet, jo sterre
kontakt til og samarbejde med andre mennesker og jo sterre selvsteendighed i arbejdstil-
retteleggelsen og helhed 1 jobbet, desto sterre muligheder er der for lering pa jobbet. 1
ovrigt skaber det ogsé sterre muligheder for, at medarbejderne kan anvende den nye vi-
den, som de har opniet gennem at deltage i kurser og uddannelser."*

I nogle virksomhedstyper og for nogle medarbejdere er der mange muligheder for at fa
nye udfordringer. Medarbejderne har mulighed for at sege information blandt kolleger
og ledelse, og det er tilladt at bega fejltagelser, hvis man selvstendigt prover at finde en
losning 1 en ukendt situation. Der udvikles og afpreves nye metoder og teknikker hele
tiden, blandt andet fordi opgaverne skifter konstant og kunderne @ndrer behov eller re-
aktion. Medarbejderne er dermed ’tvunget’ til hele tiden at lare pa arbejdet, fordi det
simpelthen er en nedvendighed for at kunne lase opgaverne.

I andre typer virksomheder er mulighederne for at leere i jobbet meget mere begransede.
Der er meget rutine, og opgaverne kan lgses pd samme made hver dag. Opstar der en
uventet situation, er der en fast procedure at gribe fat i. Her vil der ikke pa samme made
vare behov for, at medarbejderne hele tiden laerer og kan skifte strategi og handlemade.
Det betyder imidlertid ikke, at medarbejderne i denne type virksomhed ikke kan leere og
udvikle sig. Men det vil kraeve, at man etablerer nogle sarlige 'rum’ for lering, f.eks.
ved at medarbejderne sammen med lederne indgér i diskussioner af udvikling af nye ar-
bejdsmetoder, eller at medarbejderne 1 hgjere grad inddrages 1 planlaegningen af arbej-
det, eller at man arbejder bevidst med job-bytte imellem butikkerne eller jobrotation i
virksomheden.

Det er ikke blot sammensatningen af de daglige opgaver, der spiller en rolle for laerin-
gen; det gor de sociale sammenhange pa virksomheden ogsa. Dette handler f.eks. om
ledelsens og medarbejdernes prioritering og forventning til udvikling og uddannelse.
Det handler ogsa om samarbejdsrelationerne mellem ledelse og medarbejdere og mel-
lem forskellige medarbejdergrupper.

Nielsen (red.): Laering og arbejdsorganisering. Lareprocesser i forbindelse med arbejdsorganisatoriske andringer.
NOVA-projektet & Teknologisk Institut, 2000, og Holt Larsen m.fl.: Leering pa jobbet - metoder til at fremme laering
pa jobbet. KL og KTO, 2002
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Uddannelse og leering pa jobbet i detailhandelen
Forst og fremmest skal det slds fast, at der er store forskelle i den fokuserede brug af
uddannelse og leering, nr man ser pa tvers af butikkerne i undersegelsen.

Generelt ma det siges, at dagligvarehandelen har et storre fokus pé uddannelse end spe-
cialvarehandelen har. Ser man pé specialvarehandelen, er det naturligt sddan, at jo sterre
kade og jo bedre keedesamarbejdet er organiseret, jo bedre har man ogsa struktureret
udviklingen af medarbejderne. En anden ting, der spiller ind pa kadernes brug af ud-
dannelse, er teknologiniveauet af de produkter, der s&lges 1 butikkerne. Jo mere teknik -
jo mere uddannelse. For eksempel har kaderne inden for radio/TV/computere og harde
hvidevarer mere fokus pd uddannelse end keder inden for tekstilomradet.

Kun ganske fé butikskader har for alvor fokus pd uddannelse af ledere.
Laering pd og gennem jobbet i detailhandelen vil blandt andet sige, at man lerer ved

e at fi introduktion til kundebetjening af kollegaer og ledelse (sidemandsoplering)

e at spge information i ugeblade, fagblade eller via nettet (lering pd egen hand)

e at deltage 1 fyraftensmeder (f.eks. via kedesamarbejde, handelsstandsforeningen el-
ler brancheforeningen)

e at fi nye ansvarsomrader

e at fa introduktion til nye varegrupper af leveranderer

e at fi coaching eller vejledning fra leder eller kollega.

Barrierer for uddannelse og lzering pa jobbet i detailhandelen
’Mesterleren’/elevuddannelse er den tradi-
tion eller leeringsform, detailhandelen base-
rer sig pa. Sidemandsoplering, introduk-
tion gennem lederen og laring pd egen
hind er de mest anvendte leringsformer.
Men det er samtidig indtrykket, at meget af
denne lering foregar forholdsvist ustruk-
tureret og ureflekteret i butikkerne.

Mesterlzere princippet

Mesterlcere princippet, som groft sagt gar ud
pd, at mester laver noget, du laver noget, me-
ster laver noget, er ikke en tilstreekkeligt god
baggrund ...der er ingen dialog og derfor in-
gen fremdrift, hvis ikke det lcerte diskuteres.

Underviser pa teknisk skole

I de smé butikker er det vanskeligt at skabe det fornedne rum til uddannelse og udvik-
ling af medarbejderne. Mange mindre detailhandelsvirksomheder er karakteriserede ved
at vaere ‘mand-og-kone’ butikker; det er i bogstaveligste forstand en familieejet virk-
somhed med méske kun en enkelt ansat ud over indehaverparret. Indehaverne kan ople-
ve, at det er svert at vaere undveret i

Uddannelse i den lille specialbutik

Det er sveert for de smad butikker at tage sig rad til
efteruddannelse... Ofte er de smd butikker sadan, at
de lige netop kan have indtjening nok til at deekke
lonnen for indehaveren plus muligvis en ansat, men
der er ingen vej udenom. Man er nodt til at hente
inspiration, ellers bliver man overhalet indenom af
den sterke konkurrence, der er fra supermarkeder
og tankstationer.

Underviser pa teknisk skole

det daglige. Lederne oplever ligeledes,
at det er vanskeligt at undvaere med-
arbejderne, hvis disse skal deltage 1
efteruddannelse, og oftest er det kun
indehaveren, der deltager i eventuelle
kurser, praesentationer eller messer.

Nogle medarbejdere synes, at det kan

vaere vanskeligt at "kraeve’ deltagelse i
uddannelse, da iser medarbejderne i
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de mindre butikker har forholdsvist stor indsigt 1 de skonomiske - méske stramme - for-
hold i butikken. Fra indehaverens side kan ogsa kulturelle og personbundne barrierer
spille ind. Mange sma detailhandelsvirksomheder er startet af indehaveren selv eller
overtaget fra dennes foreldre. Nogle steder kan man opleve en vis traditionsbinding el-
ler treeghed, som ger, at det kan vere vanskeligt at forestille sig butikken udvikle sig vi-
dere fra det stadie den har, og maske ogsa stort set havde, da den blev overtaget. Hvis
behovet for en radikal udvikling af virksomheden ikke opleves som stort, vil det ofte
vaere sadan, at det fortsat vil veere indehaveren, der har og far opfanget den nye, ned-
vendige viden (f.eks. gennem kurser eller messer), og at dette ikke bredes ud til medar-
bejderne - det er jo ’trods alt’ indehaveren, der tager ansvaret for driften i sidste ende.
Skal virksomhederne derimod blive sterre eller blot folge med i1 de skiftende markeds-
tendenser over tid, er det dog nedvendigt med et uddannelsesmessigt ’generationsskif-
te’, s medarbejderne inddrages og kan komme med ideer, og derfor ogsa tage mere an-
svar.

En del af de interviewede papeger behovet for lokale efteruddannelsesmuligheder. Flere
interviewpersoner fortaller, at det er meget vanskeligt at fa mulighed for at deltage i ef-
teruddannelse 1 Storstremsregionen. Ifelge interviewpersonerne bliver de fa kurser, der
bliver udbudt, kun sjeldent gennemfort, da der er fa deltagere til at oprette kurserne.
Det er iser uddannelsesinstitutioner i det midtjyske, der udbyder en lang raekke kurser
inden for detailhandlen. En del af de interviewede giver udtryk for, at de vil have van-
skeligt ved at deltage i1 disse kurser, da det vil betyde, at de skal vaere vaek fra hjemmet
og butikken over flere dage.

Interviewene afslerer dog ogsa, at interviewpersonerne har et noget ringe kendskab til
de efteruddannelsesmuligheder, der ligger i arbejdsmarkedsuddannelserne, og som ville
kunne gennemfores pé de regionale uddannelsesinstitutioner, hvis der var deltagere nok.
Stort set ingen af de interviewede har selv varet opsegende 1 forhold til efteruddannel-
se.

De gode eksempler pa uddannelse og laering pa jobbet i detailhandelen

I butikkerne findes der en raekke eksempler pa og ideer til, hvordan man kan frembringe
nogle gode og fremadrettede modeller for laring pa jobbet. Her vil vi praesentere nogle
eksempler pa leringssituationer, som interviewpersonerne har fortalt, at de anvender, da
de kan tjene til videre inspiration for etablering af gode leringsrutiner pa detailhandels-
virksomhederne.

Gode lzringssituationer

e Decentrale kurser - at samle 4-15 butikker for der at give dem nogle input til, hvor-
dan de kan sikre sig en bedre indtjening pa et udvalgt omrade. Der kan vere indlagt
besog 1 en af de butikker, der klarer sig godt pa det valgte omrade, og kan fortaelle
om, hvordan de lgser deres problemer.

e Etablering af et salgs- og servicekorps, hvor kolleger er konsulenter for de ovrige
butikker. Hjelpen kan blandt andet besta i1 at give input til butiksbestyrerne eller
medarbejderne, at hjelpe med en opstilling, hjelpe en elev osv.

e Erfa-gruppe-konceptet (ofte for ledere). Lokale grupper, som medes en gang imel-

lem. Ved disse halvdagsmeder kan der f.eks. tales om gkonomi og butik, markedsfo-
ring, kataloger m.m.
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RAd, vejledning og praktisk trzening med leveranderer eller kunder (f.eks. ma-
lerbutikken arbejder sammen med malermesteren om nye teknikker m.m.).

Nogle butikker har gode erfaringer med at gennemfore direkte coaching pa kunde-
betjening. Et eksempel er at ansette en personaletraener, som far til ansvar at fokuse-
re pa den direkte udvikling af medarbejderne péa jobbet (i butikken). Assistenterne
gennemforer en kundebetjening og far respons pé, hvad der gik godt og hvor de kan
forbedre sig.

Fyraftensmeoder, f.cks. om salgsteknik, finansiering eller forsikringsregler.

Inspirationsaftener, arrangementer sammen med kunder om nye trends, f.eks. soci-
alt samveer.
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Anbefalinger

I dette kapitel diskuterer vi en reekke forslag til, hvad virksomheder, medarbejdere, fag-
forening, uddannelsesinstitutioner og arbejdsmarkedspolitiske akterer kan gere for at
ruste medarbejderne inden for detailhandelsomradet til fremtidens krav. Vi indleder
med kort at treekke rapportens konklusioner pa kompetenceudviklingen i butikkerne
frem, hvorefter vi gér over til en summering af mulige tiltag fra akterernes side.

Vores analyse har vist, at der er store forskelle inden for branchen i forhold til priorite-
ring af efteruddannelse. Denne undersogelse har desverre ikke kunnet finde tegn pa
endringer i1 det billede, som andre undersggelser ogsa har tegnet; nemlig at der er store
forskelle imellem virksomhedernes oplevelse af behov og brug af efteruddannelse. Der
er en tydelig modsatning i brugen af uddannelse pd den made, at de storre keedesamar-
bejder og kapitalkaeder arbejder strategisk med uddannelse, mens de sma detailhandels-
virksomheder langt fra udnytter uddannelsessystemets muligheder. Men for begge gal-
der, at der er et klart forbedringspotentiale 1 hvordan man bruger efteruddannelse 1 ud-
viklingen af butikkerne.

I kapitalkeederne har man et forholdsvist udviklet uddannelsesudbud til de ansatte, men
det er langt fra alle medarbejdergrupper, der ger brug af det. Og det ser desuden ud til,
at virksomhederne kunne arbejde mere systematisk med at gennemfore forandringer i
butikkernes organisering, sddan at man kunne fa bedre udbytte af kurserne. F.eks. ople-
ver medarbejderne i1 de sterre dagligvarekader, at deres raderum bliver mere indskren-
ket, at nogle grupper (f.eks. kasseassistenter) kun i1 begraenset omfang deltager i kurser
og udvikling, og at deres hverdag bliver mere og mere stresset.

I de mindre butikker er der en rekke strukturelle og kulturelle forhold, som ger, at der
gjensynlig ikke er prestige 1 at sege uddannelse — der er derimod prestige 1 at "have kob-
mandstravlt’. Det er pd en og samme gang en nedvendighed, men ogsé en udviklings-
massig spendetrgje for de sma specialbutikker at have fokus pé drift og indtjening. Der
er samtidig tegn pa, at uddannelsessystemets tilretteleeggelse af uddannelse ikke rammer
behovet for de sméa butikker i det undersogte omride (Storstremsregionen). Dette gael-
der til en vis grad uddannelsernes indhold, men isar deres tidsmassige og geografiske
placering. Potentialet for udviklingsorienterede aktiviteter i naeromraderne, f.eks. gen-
nem netvaerk og ga-hjem meder mv., er langt fra udnyttet.

Hvad kan aktererne gere for at ruste medarbejderne inden for detailhandelsomrédet til
fremtiden?

Virksomhederne

Det er serligt vigtigt for de smé virksomheder at udvikle deres arbejdsorganisering og
deres kompetencer, sa de kan vere konkurrencedygtige i forhold til de stordriftsfordele,
som de store butikker og kapitalkeederne har. De smd butikker skal vare fleksible og
vere 1 stand til at foretage markedstilpasning 1 forhold til s&son og vekslende kundebe-
hov. Medarbejderne skal i1 den lille virksomhed f.eks. have et bredere produktkendskab
end det, der er tvingende nedvendigt 1 en stor butik med afdelinger for forskellige vare-
grupper. Kunderne i en stor butik betragter f.eks. grontafdelingen som specialbutikker i
gammeldags forstand, og det gor, at medarbejderne her forventes at have en dyberegé-
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ende viden om netop deres produktgruppe, dets brug og dets virkninger — men ikke
nedvendigvis kende til de gvrige varegrupper. I de sterre butikker oplever man dog kra-
vet om mere nuanceret viden om sammensatning og anvendelse af produkter inden for
den afdeling man er i. Endvidere forteeller medarbejdere og ledere, at der er skarpet be-
hov for, at man kan handtere *vanskelige’ kunder.

De store butikker og kapitalkeeder har i1 forvejen et forholdsvist veludbygget uddannel-
sessystem. Vores undersggelse peger dog pa, at der er behov for en styrket uddannelses-
indsats, iser 1 forhold til kvalifikationer til at hdndtere kunderne og kommunikationen
med dem, ogsd 1 pressede situationer. Ogsd psykologisk viden, kriseberedskab og
stresshindtering er omrader, som ikke er tilstreekkeligt dekket. Dette geelder ogsa for
kasseassistenterne, som der ikke er mange uddannelsestilbud til. Langt hovedparten af
de interviewede eftersperger konkrete tilbud om psykologi og kommunikation — rettet
imod de ’nye kundetyper’ og den nye kundeadfaerd, man oplever.

Losningerne for de sma virksomheder kunne blandt andet vere, at de i langt hojere grad
slog sig sammen i netvaerk og taet samarbejde med uddannelsesinstitutioner om levering
af uddannelse 1 neromradet og fleksibilitet i uddannelsestilretteleggelsen. Et eksempel
kunne vere fleksible uddannelsesvearksteder, hvor treening og uddannelse sker taet pa
virksomhederne. Dette ville indebaere tet kontakt mellem uddannelsesinstitution og bu-
tik. Uddannelsesinstitutionerne skulle tilretteleegge deres uddannelser pa nye mader,
f.eks. som projekter ude 1 butikkerne. Samarbejdet med de smé virksomheder skulle ba-
de handle om planlegningen af uddannelsen, sa den rammer virksomhedernes behov,
og den egentlige kvalificering.

Deltagerne 1 undersogelserne peger alle pa, at de har fiet meget ud af at vere 1 netvaerk
med andre virksomheder, nar det er lykkedes at fa dem etableret. Men det anvendes ikke
serligt hyppigt i gjeblikket.

HK kan blandt andet vaere med til at etablere og eventuelt drive et netvaerk for mindre
butikker. Tilskyndelsen til at HK kan tage en aktiv rolle heri, er malet om at skabe en
bedre kvalificeret arbejdsstyrke inden for detailomradet.

Medarbejdere og ledere

For at medarbejderne skal kunne honorere de nye og mere nuancerede krav om service,
er det nodvendigt, at medarbejderne 1 mindre grad opfatter sig selv som generalister
(jeg er uddannet i butik’) hvor kompetenceudviklingsbehovene er nemme at beskrive i
form af varekendskab inden for det specialomrade, man er udlert i, og ’sé lidt service
og salgsteknik.” De faglige krav er langt fra ligegyldige, men de er ikke statiske, de
andrer sig hele tiden, derfor er det mere et spergsmél om at etablere gode l@reproces-
ser, end lige nejagtigt de kompetencer, den ansatte har. Kompetenceudviklingsbehovene
er ikke lengere eksternt givne. Den ansatte ma gore sig selv konkurrencedygtig og oge
sin vaerdi som kompetenceressource — det som kan kaldes at vare “strategisk selvudvik-
ler’. Sagt pa en anden made: Medarbejderne ma stille krav om uddannelse og jobud-
vikling, og de ma gore det med ansvarlighed.

Som medarbejdere og ledere har beskrevet det i undersegelsen, gor tempoet og organi-
seringen 1 butikkerne, at medarbejderne mange gange skal improvisere sig til at handte-
re nye situationer. Improvisation krever erfaring og kreativitet, og nar improvisationen
virker, er det fordi medarbejderen evner at treekke pa tidligere erfaringer og kreativt an-
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vende denne viden 1 nye sammenhange. Af vores undersggelse fremgér det, at de sy-
stemer, som har til hensigt at effektivisere processer i butikkerne, indebarer en risiko
for, at noget af denne ’tavse viden’ og erfaring forsvinder for medarbejderne. Det vil
vaere en opgave for virksomhederne at overveje i hvor stort et omfang man kan veelge
systemlosninger, uden at tabe vasentlige kompetencer. I denne sammenhang mé med-
arbejdere - og ledere - ogsa forsege at pavirke organiseringen af arbejdet i deres butik.

Udvikling af lederne bliver mere og mere central. Lederne er centrale for, at uddannelse
og kompetenceudvikling star centralt 1 udviklingen af butikken. Det er dem, der priori-
terer medarbejdernes anvendelse af tid og ressourcer pd udvikling. Virksomhedens le-
delse skal i hgjere grad blive opmerksom p4, at jobudvikling mé ledsages af efterud-
dannelse — og omvendt. Lederne skal ogsa selv uddannes 1 at lede kompetenceudvik-
ling.

De faglige organisationer

De faglige organisationer star overfor en stor udfordring, fordi detailhandelsarbejdsmar-
kedet er under pres; blandt andet da nye discountkader etablerer sig i landet. Bade pa
arbejdsgiver- og arbejdstagersiden mé der tages initiativer sa det sikres, at der i de nye
virksomheder skabes rimelige arbejdsforhold, og at de nyetablerede virksomheder bliver
opmarksomme pa de muligheder, der ligger i at samarbejde med de faglige organisatio-
ner og den service, de kan tilbyde medlemsvirksomheder og medarbejdere.

De faglige organisationer kan vaere med til at igangsatte og gennemfere kampagner
over for virksomheder, medarbejdere og offentligheden generelt, og i samarbejde med
eksempelvis uddannelsesinstitutioner at gennemfere udviklingsprojekter i butikkerne.
Som navnt er medarbejdernes personlige og almen-faglige kvalifikationer af stor vig-
tighed. Udviklingen gennem de senere ar viser, at de faglige krav ikke er ligegyldige;
tvaertimod eges de, nédr der fra kunder stilles krav om mere differentieret service. Men
disse krav @ndrer sig hele tiden, derfor er det mere et spergsméal om at etablere gode lae-
reprocesser, end lige nejagtigt hvilke kompetencer, medarbejderne har pé et givet tids-
punkt. Projekter, som ser péd leeringsformer i butikkerne, hvordan man i dag lerer i bu-
tikkerne, og hvordan det kan gares fremover, vil vare et oplagt emne for nye indsatser. I
sadanne projekter kunne der udvikles nye koncepter for gennemforelse af udvikling
med udgangspunkt i hverdagen i butikkerne.

De faglige organisationer kunne herudover arbejde pa at uddanne serlige *uddannelses-
ambassaderer’, som kunne ’deles’ af en rakke butikker i et omradde. Uddannelsesam-
bassaderen kunne f.eks. vere uddannet gennem HK, og virke som igangsetter og inspi-
rator ude i butikkerne, og hjelpe virksomhederne til at medes og erfaringsudveksle,
sette fokus pa temaer som teknikker til bedre salg, kommunikation med vanskelige
kunder osv.

Uddannelsesinstitutioner

De private virksomheder (butikkerne) og uddannelsesinstitutioner skal blive langt bedre
til at arbejde taettere sammen. Der skal skabes tettere bindinger mellem butikkerne og
uddannelserne, s& man bliver bedre til at afdekke hvilke udviklingsbehov der er. Forste
skridt pé vejen kunne vere etablering af en raekke regionale temameder, f.eks. med ud-
gangspunkt i nerverende rapport. I dag er der en vifte af tilbud til virksomhederne, men
de anvendes langt fra tilstraekkeligt af virksomhederne. Butikkerne (og butikslederne)
stér lidt pa distancen og peger 1 forskellige retninger.
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Som navnt rammer uddannelsestilbuddene ikke de meget smé butikkers behov. Uddan-
nelsesinstitutionerne skal vaere opsegende 1 forhold til de lokale og regionale detailhan-
delsbutikker. De skal ga i dialog med virksomhederne i lokalomradet, og tilbyde dem
assistance 1 butikkernes uddannelsesplanlagning og jobudvikling

Handelsstandsforeninger og cityforeninger

Handelsstandsforeningerne og cityforeningerne har gennemslagskraft i forhold til bu-
tikkerne, og kan derfor vare vigtige samarbejdspartnere for uddannelsesinstitutioner og
virksomhederne. Blandt andet kan disse foreninger virke som koordinatorer for lokale
eller regionale projekter. De har ofte et godt lokalkendskab til kunde- og butikssammen-
setningen, og vil have den loyalitet fra butikkernes side, der skal til for at samle opbak-
ning om nye tiltag. Det kan f.eks. vare etablering af lokale netveerk, samarbejder med
turistforeningerne, mobile kompetenceudviklingsvarksteder, utraditionelle salgsevents
osV.

Arbejdsmarkedspolitiske akterer

De regionale arbejdsmarkedsrdd og AF kan vaere med til at etablere rammer for, at virk-
somhederne og medarbejderne gor sig til vigtige akterer i at sikre de nedvendige kom-
petencer i fremtiden. Udover vejledning af de jobsegende, kan det ske gennem overvag-
ning af det regionale arbejdsmarked og ikke mindst gennem igangsattelse af forsegs-
og udviklingsaktiviteter. Der skal stilles krav til virksomhederne om at vere aktive ak-
tarer, f. eks. ved inddragelse af virksomhederne i jobtraeningsordninger, evt. i samarbej-
de med andre sektorer i regionen.

Desuden kan AF tilskynde virksomhederne til at veere opmarksomme pé efteruddannel-
se som et effektivt redskab til fastholdelse, motivation og forbedret konkurrenceevne.
Denne tilskyndelse kan blandt andet ske ved virksomhedskonsulenternes besog 1 regio-
nens virksomheder.

Desuden kan AF gere brug af jobrotationsprojekter med sigte péd at opkvalificere bran-
chens ansatte og indsluse nye ledige talenter pd omradet. Det har vist sig at vere van-
skeligt at benytte metoden over for alle branchens typer af butikker. Erfaringerne i Stor-
strom er, at de store kadebutikker med mange ufaglerte og unge medarbejdere ansat,
har ringe tilskyndelse til at indgé i jobrotation. Supermarkederne med kadetilhersfor-
hold vil ofte selv kunne honorere de efteruddannelseskrav, der stilles. Desuden har de
sjeldent vanskeligt ved at finde ny arbejdskraft, der er tilstraekkeligt kvalificeret, nar
andre falder fra. Derimod synes der at vere et stort potentiale for at etablere jobrotation
blandt specialbutikker, der er i modsatte rekrutteringssituation. Butikker, der har behov
for medarbejdere med serligt kendskab til maling, lamper, byggematerialer mv., vil
kunne opna store gevinster ved at orientere sig mod de muligheder, som jobrotationen
tilbyder. For at realisere dette mél, kreever det formentlig en serlig indsats, idet butik-
kerne erfaringsmeessigt har mange indvendinger mod at deltage i sddanne projekter. I
selve rotationskonceptet er der imidlertid ingen knaster, som ikke kan overkommes.
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Bilag

Bilag 1: Temaer ved interview af medarbejdere

Interviewene med kontormedarbejderne blev gennemfort som strukturerede interview
med enkeltpersoner eller som fokuserede gruppeinterview, begge med baggrund i en
sporgeguide med folgende temaer:

1. Arbejdspladsen

e Beskrivelse af butikken (storrelse/omsatning, salg af hvilke varegrupper, kade/ikke-
kade, kaedens ansvarsomrader).

e Hvordan er ssmmensatningen af medarbejdere? (Antal, ledere, unge, ®ldre, medar-
bejdere med bern, udskiftning, hvem er kernearbejdskraft?) Hvad betyder det for ar-
bejdspladsen?

e Rekruttering af medarbejdere. Let/svaert? Unge? Hvilke typer af job ensker medar-
bejderne? Hvordan skulle din arbejdsplads se ud, hvis den skulle tiltreekke flere med-
arbejdere, som har lyst til at blive 1 branchen?

Arbejdsopgaver/funktioner pa arbejdspladsen

Hvilke arbejdsopgaver loses pé arbejdspladsen/i butikken (jf. bilag)?

Hvilke opgaver loser lederen/ejeren, og hvilke loser medarbejderne?

Hvilke arbejdsopgaver varetager du?

Hvordan er din arbejdsgang i forhold til leder og kolleger?

Hvem samarbejder du med internt og eksternt?

Hvilken beslutningskompetence har du/de evrige medarbejdere?

Hvordan foregér udvikling af produkt og service? (Er du f.eks. med til at pavirke,
hvilke varer der salges, typer, marke, udvalg, evt. hvordan? (Salgskoncept).

e Hvordan foregér planleegning af arbejdet? (F.eks. tidsplanlagning - hvor lang tid i
forvejen kender man sine vagter, fleks mellem medarbejdere?)

e 6 o o o o o

Hvordan tror du dit/dine kollegaers job vil sendre sig i de kommende ar?
Nye arbejdsopgaver?

Nye IT-redskaber eller lignende?

Nye samarbejdspartnere, internt og/eller eksternt?

Sterre ansvar og beslutningskompetence?

e o o o W

4. Hyvilke kvalifikationer har du/I i dag brug for i jobbet, og hvilke vil du/I fa brug
for fremover?

e Teknisk-faglige, almen-faglige og personlige?

e Huvilke af disse kvalifikationer er vigtigst? - Nevn f.eks. de 5 vigtigste.

5. Hvordan far du/I vedligeholdt og udviklet dine/jeres kvalifikationer nu og
fremover?

e Gennem kurser?

e Afhvem og hvor udbydes kurserne? (Firmaet/koncernen, handelsskolen, private ud-
bydere, kaeden, leveranderer, handelsstandsforeningen).

e Gennem lering pa og gennem jobbet (formelt og/eller uformelt)?
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Bilag 2: Temaer ved interview af ledere

Interviewene med lederne blev ligeledes gennemfort som strukturerede interview med
baggrund i en spergeguide. Temaerne var som folger:

1. Arbejdspladsen

o Beskrivelse af butikken (sterrelse/omsatning, salg af hvilke varegrupper, kaede/ikke-
kade, kaedens ansvarsomrader).

e Hvordan er sammensatningen af medarbejdere? (Antal, ledere, unge, @ldre, medar-
bejdere med bern, udskiftning, hvem er kernearbejdskraft?) Hvad betyder det for ar-
bejdspladsen?

e Rekruttering af medarbejdere. Let/svaert? Unge? Hvilke typer af job ensker medar-
bejderne? Hvordan skulle arbejdspladsen se ud, hvis den skulle tiltreekke flere med-
arbejdere, som har lyst til at blive i branchen?

Arbejdsopgaver/funktioner pa arbejdspladsen

Hvilke arbejdsopgaver loses pa arbejdspladsen/i butikken (jf. bilag)?

Hvilke opgaver lgser du som lederen/ejeren, og hvilke loser medarbejderne?
Hvilken beslutningskompetence har de gvrige medarbejdere?

Hvordan fungerer kommunikationen mellem dig og medarbejderne?

Hvordan foregar udvikling af produkt og service (i hvilken grad involveres medar-
bejderne)?

Hvordan foregar planlaegning af arbejdet (i hvilken grad involveres medarbejderne)?
Hvordan samarbejdes der internt og eksternt?

e o o o o N

Hvordan tror du dit/dine kollegaers job vil endre sig i de kommende ar?
Nye arbejdsopgaver?

Nye IT-redskaber eller lignende?

Nye samarbejdspartnere, internt og/eller eksternt?

Sterre eller mindre ansvar og beslutningskompetence til medarbejderne?

e o o o W

4. Hvilke kvalifikationer har du/I i dag brug for i jobbet, og hvilke vil du/I fa brug
for fremover?

o Teknisk-faglige, almen-faglige og personlige?

o Hvilke af disse kvalifikationer er vigtigst? - Navn f.eks. de 5 vigtigste.

5. Hvordan far du/I vedligeholdt og udviklet dine/jeres kvalifikationer nu og frem-
over?

e Gennem kurser?

e Afhvem og hvor udbydes kurserne (firmaet/koncernen, handelsskolen, private udby-
dere, keden, leveranderer, handelsstandsforeningen)?

e Gennem le@ring pd og gennem jobbet (formelt og/eller uformelt)?
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Bilag 3: Temaer ved interview af ressourcepersoner

Interviewene med ressourcepersoner blev ligeledes gennemfort som strukturerede inter-
view med baggrund i en spergeguide. Temaerne var som folger:

1. Hvordan tror du arbejdsopgaverne i detailhandelen vil sendre sig i de kommen-
de ar?

Vil der komme nye arbejdsopgaver?

Vil der komme nye IT-redskaber eller lignende?

Hvordan kan internationalisering komme til at pavirke detailhandelen?

Vil der vaere behov for at samarbejde pa nye mader 1 virksomhederne?

Vil der vare behov for at samarbejde pa nye méder imellem virksomhederne?

Vil medarbejderne fa storre ansvar og beslutningskompetence?

2. Hyvilke kvalifikationer har medarbejderne i dag brug for i deres job?
o Teknisk-faglige, almen-faglige og personlige?
o Hvilke af disse kvalifikationer er vigtigst? - Naevn f.eks. de 5 vigtigste.

3. Hvilke nye kvalifikationer vil eventuelle zendringer i arbejdsopgaverne kraeve?
Teknisk-faglige, alment faglige og personlige? — Naevn f.eks. 3 vigtige.

Hvordan far medarbejderne vedligeholdt og udviklet deres kvalifikationer?
Gennem kurser?

Gennem laring pa og gennem jobbet?

Hvad er der gjort i branchen indtil nu?

Hvad vil I gere fremover?

e o o o :h

5. Har du forslag til virksomheder, som vi kan kontakte, og som kan bidrage til
bl.a. besvarelsen af ovennaevnte sporgsmail?
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Bilag 4: Begrebsafklaring

Pa de folgende sider vil vi kort referere den opfattelse af kvalifikationer, lering, le-
ringsveje og laringsformer, der har dannet baggrund for projektgennemforelsen og for
beskrivelsen af jobprofiler. Vi er opmerksomme pa, at der er mange forskellige opfat-
telser af, hvordan disse begreber anvendes. Vi vil med dette afsnit give udtryk for vores
definition af begreberne med udgangspunkt i den praktiske analyse- og konsulentver-
den. Begrebsdefinitionerne er baserede pa Teknologisk Institut, Arbejdslivs mange ars
erfaring og arbejde pa feltet lering, jobudvikling og kvalifikationsudvikling (se blandt
andet Clematide og Age Hansen, 1996; Age Hansen m.fl. 1997; Arbejdsliv 1999 og
Banke m.fl. 2001).

Kvalifikationer er den viden, kunnen, ferdigheder og holdninger, som en person har
erhvervet gennem sével formel uddannelse som arbejds- og livserfaring.

I beskrivelsen af jobprofiler opererer rapporten med tre forskellige grupper af kvalifika-
tioner: Teknisk-faglige kvalifikationer, almen-faglige kvalifikationer og personlige kva-
lifikationer, (Clematide og Hansen, 1996). Denne opdeling kan vere et nyttigt redskab i
fokuseringen af medarbejdernes kvalifikationer, og en precisering af de tre typer kvali-
fikationer er blandt andet vigtig, ndr man drefter job- eller medarbejderudvikling med
uddannelsesaktorer eller ved vejledning af personer, der er i beskeftigelse eller soger
ansettelse i1 branchen.

Vi vil herunder kort skitsere en opdeling af de forskellige kvalifikationer:

A. Teknisk-faglige kvalifikationer
De teknisk-faglige kvalifikationer er et begreb til at beskrive serkendet ved arbejdet i en
bestemt branche eller fag. Kvalifikationerne bestar f.eks. i:

e Manuelle ferdigheder, fysisk styrke og finmotorik

e Paratviden og forstdelse for processer, materialer, vaerktgjer, procedurer og kun-
der/klienter

e Teknisk sensibilitet.

Ved teknisk sensibilitet er der forst og fremmest tale om erfaringsbaserede kvalifikatio-
ner som f.eks. at kunne here, fole eller lugte, om en maskine eller et materiale, en situa-
tion fungerer som forventet, og at man indretter sit arbejde derefter.

De teknisk-faglige kvalifikationer er ofte nogle, der kan lares igennem formaliserede
uddannelser, som 'leegger op til' en bestemt type arbejde.

B. Almen-faglige kvalifikationer

De almen-faglige kvalifikationer bestar 1 kvalifikationer, som ikke 'ejes' af en bestemt
branche eller et fag, da de i hgj grad forventes at kunne blive anvendt i flere fag/bran-
cher, men som samtidig har forskellige konkrete toninger athangigt af det arbejdsfelt,
man arbejder i. De almen-faglige kvalifikationer kan opdeles i folgende kategorier:

e Metodiske kvalifikationer

- At kunne gruppere, systematisere, planlaegge, at kunne skelne vasentligt fra uve-
sentligt, at kunne sage, sortere og vurdere informationer, og at kunne planlegge
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arbejdsskridt i forhold til givne mal, at kunne foretage logiske slutninger, at kunne
analysere og udforme synteser og lignende (osv.).

Kommunikative kvalifikationer

- At have evnen til at forstd og tolke, hvad andre skriver og siger og selv at vare i
stand til at formidle et budskab skriftligt og mundtligt (eventuelt ogsa fremmed-
sprog). Altsa, at kunne skrive, lese og forstd dansk og at kunne kommunikere
med kollegaer, ledere eller kunder skriftligt og mundtligt.

Organisationskvalifikationer

- At kunne se sig selv i1 den organisatoriske helhed, at kunne finde rad, hvis man er i
tvivl, at kunne forholde sig hensigtsmeessigt til skrevne og uskrevne regler i orga-
nisationen og at kunne forme organisatoriske lasninger for at opna et givent mal.

Talforstielse og matematiske feerdigheder

- At kunne indsamle og registrere data, at kunne velge en hensigtsmassig nojagtig-
hedsgrad ved indsamling af data, at kunne bruge de fire regningsarter samt deci-
mal, brek og procentregning, at kunne vurdere mengder og proportioner, tolke og
udforme diagrammer m.m.

Edb-/IT-kvalifikationer

- Det er den af de almen-faglige kvalifikationer, som p.t. er under hurtigst foran-
dring pd grund af den teknologiske udvikling; spaendvidden er enorm, og der kan
stilles spergsmalstegn ved i hvor hgj grad der reelt er tale om almen-faglige eller
teknisk-faglige kvalifikationer, som herer til et bestemt fag eller branche. I langt
de fleste job i dag er det et krav, at medarbejderne pa brugerniveau kan anvende
edb. Til den almen-faglige kategori herer ogsé f.eks. edb-baseret forberedelse, be-
handling og prasentation af information, bade i tekst, grafik og tal.

C. Personlige kvalifikationer
De personlige kvalifikationer horer til de kvalifikationer, der tidligere blev kaldt de pro-
cesuathaengige kvalifikationer, der dekker noget, man forbinder med individer:

Selvstendighed

Ansvarsbevidsthed

Samarbejdsevne

Fleksibilitet forstaet som omstillingsparathed i forhold til nye ukendte situationer
Nysgerrighed.

De personlige kvalifikationer vil altid vaere kontekstathangige. Spergsmaélet om, hvor-
vidt de bliver sat i1 spil og brugt pa arbejdspladsen, er altsa athaengigt af, hvilke mulig-
heder, der er for det pa arbejdspladsen. Dertil kommer, at de personlige kvalifikationer
ikke eksisterer lasrevet fra de evrige kvalifikationer. De refererer til den enkelte person
og betegner den viden og de feerdigheder, som han eller hun har pé et givet tidspunkt i
forhold til arbejdslivet.

Iseer de personlige kvalifikationer er 1 deres udfoldelse meget athaengige af de arbejds-

massige og virksomhedsorganisatoriske sammenhange. F.eks. kan ansvarsbevidsthed
kun komme til udtryk i de situationer, hvor den enkelte har mulighed for at tage et an-
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svar, og man kan kun vise samarbejdsevne 1 de situationer, hvor der reelt er noget at
samarbejde om osv.

Det er historisk bestemt, hvilke personlige kvalifikationer, der er i fokus. Det er f.eks.
stadig vigtigt at vaere en stabil medarbejder, men det er 1 dag ikke den kvalifikation, som
oftest nevnes 1 debatten om, hvad der skal til for at vere en god medarbejder. Det er
derimod kvalifikationer sdsom samarbejdsevne, ansvarsbevidsthed og omstillingsevne.

Andre begreber, som anvendes i jobprofilbeskrivelserne, er kompetence, erhvervsud-
dannelse og efteruddannelse, samt arbejdspladsbaseret lcering.

Kompetence er, at en person besidder bestemte kvalifikationer, at hun ogsa er motiveret
for at anvende kvalifikationerne og endelig at hun i sit job har befgjelsen - dvs. myndig-
hedskompetencen til at bringe kvalifikationerne i anvendelse.

Erhvervsuddannelse og efteruddannelse er formaliserede aktiviteter, som er produce-
ret af offentlige eller private kursusarrangerer, konsulenter mv. Eksempler herpa er er-
hvervsuddannelser og kursusaktiviteter, der gennemfores pa handelsskoler, AMU centre
og tekniske skoler, eller eksempelvis sterre kaders eget uddannelsescenter. Aktiviteter-
ne afholdes oftest pa uddannelsescentrene, men de kan ogsa vare forlagt til arbejdsste-
det.

Arbejdspladsbaseret laering forstds som planlagte og strukturerede laeringsaktiviteter,
der afholdes pa arbejdspladsen. Aktiviteterne omfatter formaliserede introduktionsfor-
lob, sidemandsoplaring, udviklingsprojekter m.m. Aktiviteterne kan vare konsulent-
stottede eller de kan vare selvbarende. Hertil herer ogséd den lering, der folger som en
naturlig og integreret del af arbejdet, dvs. at man ved at lese arbejdsopgaver uvilkarligt
gennemgar lereprocesser.

Sammenhangen mellem kvalifikationer, leering og leeringsveje

Udformningen af jobprofiler og udarbejdelsen af analyserapporten baserer sig pa en for-
staelse af, at udvikling af jobbene og af medarbejderes kvalifikationer sker i en sam-
menhang, der hele tiden pavirkes af forhold pa samfundsniveau (f.eks. uddannelsesud-
bud), pd virksomhedsniveau (f.eks. organisatoriske rammer) og pé individniveau (f.eks.
motivation). Vi vil her kort redegore for denne forstaelse.

Den samfundsmessige udvikling, bevagelserne i retning af vidensamfundet, samt den
ogede globalisering betyder, at voksenuddannelse og livslang lering er en nedvendig-
hed og et krav til alle voksne. Samtidig fokuserer nyere forskning pé, at medarbejdere
ikke leerer, fordi de har behov for det, men fordi de har en subjektiv interesse og et en-
gagement i arbejdet, og fordi de er motiverede for at leere nyt og kvalificere sig.

Lering har traditionelt veret opfattet som noget, der var tilknyttet skolen og det faglige
stof, der skulle indlares, men der er sket et skift hen imod interessen for arbejdspladsen
som leringsarena. Samtidig er der politisk @ndret fokus 1 retning af en storre efter-
sporgselsstyring af uddannelser samt mere fokus pd den arbejdspladsbaserede laering.
Der er desuden en tendens til en hgjere grad af individualisering. Der er fokus pa livs-
lang leering for den enkelte, og der er i uddannelsessystemet givet en langt hegjere grad
af mulighed for individualisering 1 uddannelsesforlgbene.
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I det daglige anvender virksomhederne en rekke forskellige interne leringsformer, som
er dokumenteret og beskrevet af Age Hansen m.fl. (1997). Her skelnes der mellem den
planlagte og strukturerede lcering og den uformelle leering 1 virksomhederne. Den plan-
lagte og strukturerede leering gennemfores af virksomheden selv, og den kan f.eks. besta
1 formaliserede introduktionsforleb og sidemandsoplaring. Derudover foregar der i ud-
strakt grad uformel leering i virksomheden som en naturlig og integreret del af arbejdet
ved, at de ansatte loser de forskellige arbejdsopgaver 1 faellesskab eller ved at sege rd
og vejledning, ndr de stoder pa arbejdsopgaver, de ikke selv kan lase.

Men leringskulturen i virksomhederne handler ikke kun om den lering, der foregar pa
virksomheden, men ogsa om de &bninger, som virksomhederne giver for, at medarbej-
derne deltager i leeringsaktiviteter uden for arbejdspladsen, f.eks. pa forskellige former
for uddannelsesinstitutioner. Mange virksomheder tilstraeber et samspil mellem den lee-
ring, der foregér i virksomheden og den, der foregir pd uddannelsesinstitutioner, saledes
at der kan etableres en balance mellem den uformelle laering, der foregar pa arbejds-
pladsen, og den mere formelle lering pd en uddannelsesinstitution.

I den forbindelse er der kommet fokus pé en leringsform, der kan supplere leringen i
virksomheden og leringen i det - mere eller mindre - formelle uddannelsessystem. Den
nyere leringsform er netveerk. Netverk kan, athengigt af deres udformning, bade tilby-
de nzrhed og distance. Laringen sikrer i vid udstreekning relevans for deltageren, fordi
den udspiller sig i relation til egen arbejdsplads, og samtidig giver den ogsa mulighed
for andre perspektiver pa den leerendes hverdag via input fra de evrige deltagere i net-
vaerket.

Nedenfor er gengivet en figur, der illustrerer de forskellige typer leringsformer, som er
blevet beskrevet. De to hovedtyper er ekstern lering (erhvervsuddannelse og efterud-
dannelse) og intern (arbejdspladsbaseret leering). Figuren skitserer endvidere en zone for
lering, som kan kaldes 'den tredje laringszone'. Det er den zone, hvor man gennem
f.eks. netvaerk, praktikophold, besog eller anden form for udveksling imellem virksom-
heder far perspektiveret egen og andre virksomheders mader at arbejde med laering og
udvikling af arbejdspladsen.
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Leeringsformer

Ekstern leering Intern leering

Laering, der gennemfores
uafheengigt af
arbejdspladsen

Uformel lzering, der
.\ foregar pa arbejds-
| pladsen

Struktureret og planlagt

lzering, der gennemfores af

Lzering, der gennemfares i taet og pa arbejdspladsen
tilknytning til arbejdspladsen

Netveerksbaseret lzering, er baseret pa
formaliserede eller uformelle netveerk af
virksomheder og institutioner, der
perspektiverer leering pa arbejdspladsen
og hos uddannelses-udbyderen

Som det ses af figuren, er de forskellige typer leeringsformer overlappende. Den ekster-
ne lzering kan enten gennemfores uathangigt af arbejdspladsen eller 1 tet tilknytning til
arbejdspladsen. I det forste tilfeelde kan der f.eks. vare tale om lering som folge af del-
tagelse 1 en arbejdsmarkedsuddannelse (AMU), hvor deltagerne kommer fra flere for-
skellige arbejdspladser. I det andet tilfeelde kan der vaere tale om, at medarbejderne fra
¢én arbejdsplads deltager i et kursus tilrettelagt af et AMU-center, og hvor undervisnin-
gen er tet knyttet til losning af de opgaver, der er pa den konkrete arbejdsplads. F.eks.
kan hele - eller dele af - uddannelsen gennemfores pd arbejdspladsen.

Den gvrige del af den interne (arbejdspladsbaserede) lzering kan dels vare den struk-
turerede og planlagte leering, der f.eks. foregar i forbindelse med struktureret side-
mandsoplering af nye medarbejdere. Dels kan det veere den uformelle laring, der f.eks.
bestar 1, at kollegaer hjelper hinanden eller i, at kollegaer i1 fallesskab drefter mulige
lgsninger af en opgave.

I zonen for 'den netveerksbaserede leering' arbejder man i et faellesrum mellem uddan-
nelsesinstitutioner, virksomheder og andre udviklingsagenter (f.eks. netvaerkskoordina-
torer). Ved hjelp af bestemte dialogformer arbejder deltagerne systematisk og reflekte-
rende med virksomhedens egen lering, samspillet mellem uddannelse og arbejdsplads
og med hvilke gevinster, man kan hente ved at fa spejlet egen virkelighed i andre virk-
somheder. Der arbejdes bade med den formaliserede og den uformelle lering, fordi man
via netvaerksformen (og perspektiveringerne) far givet hinanden rad om gode méder at
systematisere og gennemfore udviklingsprocesser, mens man ogséd far udvekslet erfa-
ringer pa et mere uformelt plan om fordele og blokeringer i udviklingsprocesser.

Alle tre leeringsformer anvendes i de detailhandelsvirksomheder, som indgér i underso-

gelsen, med en klar overvagt af den uformelle, ustrukturerede laering, til dels den struk-
turerede og planlagte leering (leveranderintroduktioner) og endelig den eksterne laring
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(kurser gennem kaden). Den netvarksbaserede lering er kendt, men ikke serligt ud-
bredt (se ogsa afsnit 2.5).
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