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Forord

Rapporten Uddannel sesplanlaagning - virksomheder nes udviklingspotentiale er udarbejdet for
Arbejdsmarkedsradet i Frederiksborg Amt. Som det vil fremga af rapporten, ligger der et stort
udviklingspotentiale for virksomheder i at planlasgge medarbejdernes uddannelse, men det er
karakteristisk, at dette udviklingspotentiale ofte ikke bliver udnyttet.

Vi vil gerne her rette en tak til de virksomheder, der velvilligt har stillet deres viden og erfa-
ring til disposition for projektet. Det er vores opfattelse, at undersagel serne ogsa for de delta-
gende virksomheder enkeltvis har givet et udbytte, og vi hdber med rapporten at samle syns-
punkter, erfaring og viden op patvaas af projektet.

Annemarie Holsbo og Lizzie Maask Nielsen, begge Teknologisk Institut, Arbgddliv, har
gennemfart projektet og er ansvarlige for projektets slutrapport, hvor Kim Sgrensen har bi-
draget med afsnittet om uddannel sesplanlaggnings vaaktgjer.

L aesevejledning
Kapitel 1 beskriver baggrunden for projektet. De vigtigste begreber, der anvendes i undersg-
gelsen, bliver defineret, og den metode, vi har anvendt, bliver kort beskrevet.

Kapitel 2 gar taet pa de virksomheder i Frederiksborg Amt, der har deltaget i undersagelsen.
Kapitlet omfatter et oversigtsskema samt beskrivelser af de fire virksomhedssegmenter, der er
fundet i undersagelsen: handvaak, industri, handel og service, social- og sundhedsomradet.

Kapitel 3 gar i dybden med spgrgsmd og problemstillinger vedrgrende uddannelse, kvalifice-
ring og laaing og inddrager bade de erfaringer, der er indhentet i forbindelse med undersggel-
sen i dette projekt, generelle erfaringer fra Arbgjdsliv samt nye forskningsresultater pa omra-
det.

| kapitel 4 er der fokus pa uddannelsesplanlaagning, og erfaringerne fra Frederiksborg Amt
perspektiveres i forhold til generelle og forskningsmaessige resultater. Kapitlet indeholder
desuden en gennemgang af en rakke af de forskellige vaaktgjer, der i gjeblikket findes pa
markedet til planlaggning af uddannelse samt en model for uddannel sesplanlaggningsproces-
sen.

| kapitel 5 videregives ideer og fordag til, hvorledes AF Frederiksborg fremover kan arbejde
med uddannel sesplanlaagning i forhold til virksomhederne i lokalomradet.

Kapitel 6 traskker undersggel sens hovedkonklusioner op.

Til slut i rapporten er en litteraturliste samt bilag.

For den laeser, der primaat er interesseret i undersegelsen af de 10 virksomheder fra Frede-
riksborg Amt, kan det anbefales at laese kapitel 1; kapitel 2; kapitel 3, afsnit 2; kapitel 4, afsnit
2 og kapitel 6.

Annemarie Holsbo og Lizzie Maask Nielsen
Teknologisk Institut, Arbejdsliv
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1.1

Indledning

Baggrunden for undersggelsen

Arbejdsmarkedsradet i Frederiksborg Amt besluttede i efterdret 1999 at igangsadte en
undersggel se af, hvordan vakstvirksomheder planlaggger medarbejdernes uddannel se.

Arbejdsmarkedsradet har en flerhed af interesser i undersagelsen: For det ferste er der
en arbejdsmarkedspolitisk vinkel, hvor systematisk efteruddannelse af virksomhedernes
medarbejdere pa den en side kan vaare med til at lette rekrutteringen til job og derved
forebygge ledighed og flaskehalse og pa den anden side @ge den enkelte medarbejders
fleksibilitet. For det andet er der en erhvervspolitisk vinkel, der fokuserer pa, at jo bedre
Arbejdsmarkedsradet og Arbejdsformidlingen er orienteret om situationen i virksomhe-
derne - herunder spargsma om kompetence og kvalifikationsefterspargsel og hvordan
det handteres - jo bedre vil AF kunne imgdekomme virksomhedernes gnsker og behov.

Endelig for det tredje har Arbejdsmarkedsradet formuleret en ambition om, at AF mere
aktivt skal kunne vejlede virksomhederne i amtet i spergsma vedrarende uddannel ses-
planlaegning. AF agnskede et indblik i, hvilke metoder og vaaktgjer vakstvirksomheder
anvendte i planlaggningen af medarbe deruddannelse, da AF havde en forventning om,
at netop vakstvirksomheder havde en rakke erfaringer med uddannel sesplanlasgning,
og at AF kunne anvender disse erfaringer i virksomhedsvejledningen.

Pa baggrund af Arbejdsmarkedsradets udbud udarbejdede Teknologisk Institut, Ar-
bejddliv et fordag, som blev godkendt til, hvordan opgaven kunne lgses. Fglgende ho-
vedpunkter stammer fra beskrivelsen af formdlet:

* At kortlaggge virksomhedsprofiler og jobprofiler samt nuveaende og forventede
kompetencebehov i udvalgte private og offentlige vakstvirksomheder, der alle er
kendetegnet ved at anvende systematisk uddannel sesplanlaggning.

» At afklare de nuvagrende kompetenceprofiler blandt virksomhedernes kernemedar-
bejdere og endvidere kortlaggge, hvilke vurderinger og gnsker medarbejderne har i
forhold til deres egne kompetenceprofiler og kvalificeringsbehov.

e At vurdere samspillet mellem uddannelsesplanlaggning, kompetenceudvikling og
virksomhedsstrategier inden for de virksomhedsprofiler, der indgar i analysen.

» At kortlasgge virksomhedernes lagringsrum, forstdet som den samlede aktivitet af
formelle og uformelle kvalificeringsprocesser, som de finder sted gennem intern lae
ring og brug af ekstern efteruddannel se.

* At vurdere sammenhangen mellem virksomhedernes modeller for uddannelses-
planlaggning pa den ene side - og medarbejdernes ansker og behov i forhold til kom-
petenceudvikling pa den anden side.

Pa grundlag heraf vil Arbegjdsliv give en samlet vurdering af, hvorndr og hvordan for-
skellige virksomhedsprofiler anvender uddannel sesplanlaggning og systematisk kompe-
tenceudvikling som en strategisk ressource i virksomheds- og medarbejderudviklingen.



1.2

1.3

Falgegruppen

Som direkte samarbejds- og sparringspartner for projektet blev der nedsat en falgegrup-
pe bestdende af reprassentanter fra DA, DH&S, DI, KAD, LO, SID, AF Frederiksborg
og Teknologisk Institut, Arbejddliv.

Falgegruppen har vaaret indkaldt til tre meder i projektperioden. Ferste made i forbind-
else med projektstart blev koncentreret om at afgraanse, hvilke virksomhedstyper der
skulle indga i projektet pa baggrund af en overordnet fordeling af virksomhederne i
amtet. Falgegruppen oparbejdede desuden en liste med omkring 30 navngivne virksom-
heder. Heraf var nogle virksomheder lavere prioriteret, fordi de allerede havde deltaget i
tidligere projekter, eller fordi deres aktiviteter i forvejen var veldokumenteret.

Det andet made blev afholdt et par maneder far projektet sluttede for at orientere om
status for projektgennemferelsen og de resultater, vi pa davaarende tidspunkt kunne se,
vi ville fa gennem projektet. Dette megde var ekstraordinaat og foranlediget af konsu-
lenterne, og formalet var farst og fremmest at justere forventningerne til projektet. Fal-
gegruppen accepterede, at undersggelsen i mindre udstrakning ville resultere i doku-
menteret viden om, hvordan vakstvirksomheder arbejder med uddannel sesplanlaggning
og i stedet fokusere pd, hvilke lagingsformer virksomhederne anvender og udspil til,
hvordan problemstillingen vedragrende uddannel sesplanlaggning kan tackles af AF.

Det sidste made i falgegruppen vil blive afholdt i forbindelse med afslutningen af pro-
jektet, hvor naa'vaaende rapport skal debatteres.

Begrebsdefinitioner

1.3.1 Uddannelse, kvalificering og leering

| denne rapport anvender vi begreberne uddannelse, kvalificering og laaing som tre nse
sten paralelle begreber. | virksomhederne erfarer vi imidlertid ofte, at begrebet uddan-
nelse issar anvendes om den formaliserede, institutionaliserede eller skolebaserede ud-
dannelse, altsa det der foregér pa uddannel sescentret, i skolen eller i virksomhedens un-
dervisningslokaler. Modsagningen hertil er den arbejdspladsrelaterede lagring, der i for-
skellige former foregar pa virksomheden (jf. illustrationen pa nasste side).



L aeringsfor mer

Skolebaseret Arbejdspladsbaseret

.
Instituti onaliseret laaring J Uformel legring

(inthejob’)

Ingtitutional iseret Struktureret og planlagt laaring
arbejdspl adshaseret laaing (onthejob’)

Kilde: ‘Learing pa arbejdspladsen’ udarbejdet for LO af Teknologisk Institut, Arbejddliv, maj 1997

Nér vi béde i rapporten her og i arbejdet som udviklingskonsulenter taler om uddannel-
se, omfatter det alle de lagingsaktiviteter, som kvalificerer medarbejdere og ledere, bade
de der foregér pa arbejdspladsen, og de der finder sted i et undervisningslokae. De fle-
ste aktiviteter kan, hvis der gives rum og mulighed for det, vaae med til at kvalificere -
bortset fra triviel gentagelse af enkeltoperationer. Mange laaingsmuligheder overses -
eller regnes ikke med til rigtig kvalificering. Et eksempel pa det, som vi ofte ser i virk-
somhederne, er, hvordan muligheden for, at reparationsfolkene lagrer fra sig til produk-
tionsmedarbejderne, slet ikke udnyttes. Hvis en maskine stopper, forlader produktions-
medarbejderne den, og reparatgren tager over uden at undersgge, hvad produktionsmed-
arbejderen har observeret, far fejlen opstod, og uden at produktionsmedarbejderen be-
nytter anledningen til a se, hvad maskinen rummer indeni. Den samme medarbejder,
som laver smareparationer pa sin egen bil eller symaskine derhjemme, forventes ikke at
have interesse i og forstand pa maskinerne pa virksomheden. Dette er et eksempel paen
oplagt laaingsmulighed, der ikke udnyttes.

Sidemandsoplaaing er det begreb, vi og virksomhederne benytter om det, at en kollegai
en given periode har ansvaret for oplaging, og forekomsten har mange navne: f@lord-
ning/traming, nabotraaning. Sidemandsoplaging anvendes ved jobskift og i forhold til
nye medarbejdere. For den sidste gruppe er der ofte tale om et planlagt forlgb - kortere
eller laangerevarende afhaangigt af jobbets kompleksitet.

Sidemandsoplaaing omfatter bade det formelle om, hvad skal man kunne for at beher-
ske dette job, samt hvordan man gebaader sig i dette arbejde, i denne gruppe €ller |
gakket. Der overfares fiduser, ‘cowboy tricks' og gode idéer. Ofte kombineres side-
mandsoplaging med, at en mellemleder (vaakfarer, formand, mester, etc.) forestar en
del af oplagingen.



| et dialogspil, som Teknologisk Institut, Arbejdsliv har udviklet, anvender vi nedensta
ende listning af forskellige interne laaingsformer, der kan og bliver brugt i virksomhe-
derne, listen - som ikke er fuldstaandig - gengives her for at give et overblik over mang-
foldigheden af muligheder:

Nr.
Nr.
Nr.
Nr.
Nr.
Nr.
Nr.
Nr.
Nr.

Nr.

© 00 N o o b~ W N B

10

Interne kurser

Interne mader

Interne foredrag
Diskussionsgrupper

Interne introduktionsforlgb
Introduktion ved overordnede
Introduktion ved kollegaer
Introduktion ved leverander

Opgavel gsning under overvagning af
overordnede

Opgavel gsning under overvagning af
kollegaer

Nr. 11 Arbejdsgrupper

Nr.
Nr.
Nr.
Nr.
Nr.
Nr.
Nr.
Nr.
Nr.
Nr.
Nr.

12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22

Jobrotation

Projektopgaver

Hjedp fraoverordnet

Hjadp frakollegaer

Kvalitetssikring ved overordnet
Kvalitetssikring ved kollegaer

Diskussion af arbedsrutiner med overordnede
Diskussion af arbejdsrutiner med kollegaer
Laeser manualer/ vejledninger

Laeser personalehandbgger

Lager paegen hand

Forskellige typer arbegdsorganisering og jobindhold understettes af og har behov for
forskellige kvalificeringsstrategier. Der er sdledes meget tag sammenhaang mellem den
made, arbejdet er organiseret pa, og de laaingsformer, der anvendes. | en tidligere un-
dersggelse har Teknologisk Institut, Arbejdsliv udarbejdet nedenstédende figur, som vi
genoptrykker her. Figuren illustrerer ssmmenhaangen mellem medarbejdernes mulighe-
der for selv at pavirke deres arbejde (selvstyret - styret), og kravene til medarbejdernes
orienteringspunkter (helhedsorienteret - faardighedsorienteret) og lagingsform.



L eering pa ar bejdspladsen

Helhedsorienteret

A

Leringi
vidensamfundet

Deltagelsei
arbe dsgrupp

f.eks. Sjaloplagring
kvalitetscirkl

Selvstyret <€

» Styret

Sid%ndsoplaai ng

gkfareroplaging

Laxingi
industri-
4 samfundet

Leering pa egen
hand i arbejdet

Faardighedsorienteret
Kilde: ‘ Laaring pa arbejdspladsen’ udarbejdet for LO af Teknologisk Institut, Arbejdsliv, maj 1997

1.3.2 Uddannelsesplanlasgning

Begrebet uddannelsesplanleeggning daekker - som ordet angiver - over planlaggning af
uddannelse. | denne undersagelse fokuserer vi pa virksomheders uddannel sesplanl asg-
ning, men der foregdr ogsa uddannelsesplanlaggning i f.eks. statslig regi, i faglige ud-
valg og i uddannelsesinstitutioner, ligesom de fleste deltagere i uddannel sesforlgb ogsdi
en eller anden forstand selv indgér i planlasgningen af deres uddannel sesdeltagel se.

Uddannelsesplanlaggning i virksomheder kan have en meget forskelligartet karakter.
Nér vi her i rapporten taler om uddannelsesplanlaggning i virksomheder, forstar vi det
som en planlaggning, der foregar systematisk og langsigtet. Nar en virksomhed uddan-
nel sesplanlagyger, er det fordi ledelsen og medarbejderne har forholdt sig til virksomhe-
dens udviklingsstrategi og som konsekvens heraf planlagyger udvikling og uddannelse
af medarbejdernes kvalifikationer. | bedste fald indarbejdes medarbejdernes egne an-
sker og behov i planerne. Derimod er det ikke uddannel sesplanlaggning, nar virksomhe-
der lader tilfad digheder rade over, hvilke uddannel sesforlgb medarbejderne skal deltage
i. Nar uddannel sesdeltagelsen ikke sadtes i perspektiv i forhold til behov og ensker i
virksomheden og/eller medarbejderne, eller n&r medarbejdernes deltagelse i uddannelse
ikke planlaggges for et vist tidsrum (f.eks. mindst 6 maneder), vil vi ikke kalde det for
uddannel sesplanlaggning. Kortsigtet, usystematisk uddannel sesdeltagel se foregar sdledes
ikke som et led i uddannel sesplanlasgning.



1.4

1.3.3 Vakstvirksomhed

Begrebet vakstvirksomhed indgar som et vigtigt parameter for hvilke virksomheder, der
skulle inddrages i denne undersggelse. Den bagvedliggende tanke med at lasgge vaagt pa
vakst i virksomhederne var, at netop disse virksomheder matte have behov for at plan-
laegge uddannelse af medarbejdere. Dette kan vaare en meget fornuftig betragtning, da
statistiske undersggelser viser, at f.eks. virksomheder i en gkonomisk gunstig situation
med stor sandsynlighed prioriterer efteruddannelse af medarbejderne hgjt, og dermed
métte de ogsa formodes at have behov for at planlaggyge efteruddannel sen.

Den nazliggende slutning var, at der i vakstvirksomheder ville finde uddannel sesplan-
laegning sted, og at der kunne indsamles erfaringer fra disse spydspidsvirksomhederne,
der senere kunne distribueres til andre virksomheder, der endnu ikke var i gang med
kompetenceudvikling af deres medarbejdere. At sandheden blev en lidt anden afdaresii
rapporten.

Falgegruppen udpegede som tidligere omtalt de virksomheder, der skulle deltage i un-
dersggelsen ud fra deres grundige kendskab til lokalomradet. De virksomheder, der var
pa falgegruppens 'bruttoliste’, var ligesom de deltagende virksomheder vaskstvirksom-
heder, der er kendt for at vaae i udvikling i klassisk gkonomisk forstand, det vil sige, at
de giver overskud til gerkredsen, udvider deres markedsandel, anskaffer nyt produkti-
onsudstyr, udvikler nyt produktsortiment, gger antallet af medarbejdere, etc. Men falge-
gruppen lagde desuden vaagt, at valget af virksomheder ogsa skulle omfatte virksomhe-
der, der var kendt for at have en proaktiv holdning til f.eks. uddannelse og organisati-
onsudvikling.. Falgegruppen gnskede desuden, at virksomhederne i undersggelsen i et
vist omfang skulle vaae reprassentative for amtets virksomheder. Herom naamere i ka-
pital 2.1.

Undersggelsens design

Alle indledende henvendelser til virksomhederne har vaaet telefoniske og til den per-
son, der i omstillingen blev henvist til som ansvarlig for medarbejderuddannelse. Det
har i de store virksomheder vaget en fuldtids personale- eller uddannelseschef, i de
mellemstore en uddannel seskonsulent eller mellemleder, der har dette ssalige ansvars-
omrade, og i de helt sma virksomheder har det vaaet lederen/mester - den administre-
rende direkter.

| den indledende samtale med virksomhederne praesenterede vi oplaggget til undersggel -
sen. Vi fortalte, at underspgelsen var igangsat af Arbejdsmarkedsrédet i Frederiksborg
Amt, og at virksomheden var blevet peget pa som potentielle deltager. Vi tilbad at falge
samtalen op med et kort orienterende made, hvor der var mulighed for at ga lidt mere i
dybden med, hvordan undersggelsen kunne gennemfares pa deres virksomhed. | nogle
virksomheder ville de gerne have et kort indledende made, hvor flere ledere/med-
arbejdere kunne deltage, og hvor det ogsa kunne afklares, hvilket udbytte virksomheden
selv kunne have af at deltage i en sddan undersagelse, samt hvordan det tidsmasssigt
kunne haange sammen. Andre virksomheder ville gerne have tilsendt materiale, som ef-
terfelgende ville blive gjort til genstand for diskussioner med topledel sen og de afdelin-
ger, der planlagedes inddraget konkret i undersagel sen.
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Alle de virksomheder, vi har vagret i kontakt med, har som udgangspunkt vagret positivt
indstillede overfor at deltage i undersagelsen. De fleste har vaget glade for og stolte
over, at Arbejdsmarkedsradet kendte til dem og vurderede, at de kunne vage interes-
sante at tale med i forbindelse med undersggelsen. Det skabte imidlertid ogsa en vis
ydmyghed, sdledes at flere virksomheder ikke mente, at de ikke var 'gode nok’, og at de
ikke havde tilstragkkeligt styr pa uddannel sesplanlasgning til at kunne fungere som men-
stergyldige inspiratorer.

Den starste barriere for virksomhedernes deltagelse har dog uden tvivl veaet tid - eller
snarere manglen pa tid. En del virksomheder har godt kunnet se, at de kunne have ud-
bytte af at deltage, men de har af tidsmasssige arsager mattet sige negj tak.

De virksomheder, vi har arbejdet sammen med i projektet, har vaaret igennem forskelli-
ge forlgb, der blev tilpasset sdledes, at ogsa virksomhederne umiddelbart fik noget ud af
at deltage i 'projektet’. | nogle virksomheder har undersggel sen bestaet af interview med
ledel se/l edel sesreprassentanter og medarbejdere - som regel fordelt over flere dage. |
andre virksomheder er dette blevet kombineret med relativt lange observationer pa ar-
bejdspladsen. Endelig er der pato af virksomhederne gennemfart nogle meget virksom-
hedstilpassede forlgb, hvor der er blevet brugt dialogspil og seerligt udviklede interview
rammer med det forma ogsa at tilgodese virksomhedernes ensker. Fadles for ale akti-
viteterne i virksomhederne er, at vi har métte indrette os efter, hvornar og hvor meget
virksomhederne har haft lyst, ressourcer og mulighed for at deltage.

| bilag A og B findes de interview— og observationsguides, vi har anvendt i undersggel -
sen. Alleinterview er ikke blevet gennemfart fuldstaendig linesat startende med punkt a
og afsluttende med z, idet samtalerne har haft nogle naturlige forlgb. De forskellige gui-
des har sdledes isaa varet brugt til at fastholde, at alle temagrne er blevet behandlet.

Den farste interviewguide, som er blevet anvendt i alle virksomhederne, er meget stor
og omfattende og daskker ogsa omrader, som ikke umiddelbart kan siges at have noget
med uddannelse at gare. Det afspejler imidlertid, at vi har erfaring for, at det i de fleste
virksomheder er vanskeligt isoleret at italesadte laaingsaktiviteter. Det er derfor ned-
vendigt via viden pa en raskke andre omrader at sammenstykke billedet af, hvilke lee
ringsformer der anvendes, og hvilke kvalifikationer der anses for vigtige, samt hvad
kvalificeringensindhold er.

Mange medarbejdere og ledere vil umiddelbart sige, at der ikke finder ret meget uddan-
nelse sted pa deres arbejdsplads, hvilket ofte haanger sammen med, at der ikke er mange
uddannel sesaktiviteter forstaet som kurser uden for arbejdspladsen. Vi var imidlertid ik-
ke kun interesserede i, hvor mange og hvilke kurser/uddannel sesinstitutioner virksom-
heden benytter sig af, men i hgj grad ogsd i, hvilke interne formelle og uformelle lae
ringsaktiviteter der er. For at fa et reelt billede af det er det negdvendigt at se detaljeret
pa arbejdsorganisation og jobkonstruktion. Fordi vi gerne ville have solide indtryk af
virksomhedernes lagingskultur, var det desuden vigtigt at fa en god fornemmelse af,
hvordan f.eks. samarbejdet fungerer i praksis.

Ud over falgegruppemaderne har der i projektets regi vaaet afholdt magder med medar-

bejdere fra AF Frederiksborg Amt, og der har vaaret telefonisk kontakt med en rakke
andre erhvervs- og arbejdsmarkedsakterer i amtet.
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For at perspektivere og give en bredere indsigt i den konkrete Frederiksborg Amt empi-
ri, inddrager vi viden fra andre undersggelser gennemfeart af Arbejddliv, Teknologisk In-
stitut.

Endelig har vi inddraget et bredt udsnit af den nyeste og mest markante forskning og
litteratur pa omrédet, og vi har gennemgaet de mest kendte vagktgjer til uddannelses-

planlaggning.

Nar vi i projektet har orienteret os sa bredt, haanger det sammen med, at det pa baggrund
af ganske vist dybtgaende undersagelser af 10 virksomheder ikke er muligt at udtale sig
om generelle tendenser. Vi finder dog, at der er et overordentligt stort sammenfald
mellem den generelle forskning og resultaterne fra denne undersagel se.
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2.1

Virksomhedspraesentation

Kapitel 2 tager fat om den konkrete virksomhedsverden i de 10 virksomheder, der ind-
gdr i undersagelsen i Frederiksborg. Allerfarst redegeres der for, hvordan virksomhe-
derne er blevet udvalgt til at deltage i undersggelsen, og dette falges op af en opdeling
af de 10 virksomheder i fire grupper. Denne opdeling munder ud i en skematisk oversigt
over virksomhederne, der deltager i undersggelsen, og som kan give et hurtigt overblik
over virksomhedernes organisationsform, strategi med hensyn til vakst, konkurrenter,
marked, rekruttering af arbejdskraft og jobprofiler samt ikke mindst medarbejderudvik-
ling/-uddannel se og uddannel sesplanlaggning.

| de falgende afsnit uddybes nogle af oplysningerne om virksomhederne. Vi ser bl.a. pa
virksomhedernes strategiske forhold, deres placering pa markedet og den made, de har
valgt at organisere sig pa.

Sammenseetning af virksomhedsgruppen

Pa det farste made i felgegruppen blev det besluttet, at der blandt de deltagende virk-
somheder skulle veare en fordeling, der i nogen udstrakning afspejler den aktuelle
sammensadning af virksomheder i Frederiksborg Amt.

Fordelingen kom til at se saledes ud:

1. Industri 10-100 ansatte: 1 virksomhed (plast)

2. Industri over 100 ansatte: 2 virksomheder (plast/andet)

3. Sarvice 10-100 ansatte: 3 virksomheder (edb, social - og sundhed, anden branche)
4. Serviceover 100 ansatte: 4 virksomheder (edb, detalje, kommunal, anden branche)

Falgegruppen bed uttede desuden, at der skulle indga 8 private og 2 offentlige virksom-
heder i undersggel sen.

Felgegruppen vurderede, at det var vigtigt i et vist omfang at holde sig inden for disse
rammer. Man mente, at resultater og erfaringer fra projektet ville afspejle, at maden at
arbejde med udvikling, uddannelse, og uddannelsesplanlaaggning blandt andet afhaanger
af hvilken branche, virksomhedstype og virksomhedens starrelse, og at overfersel svaa-
dien ville vaae starre, hvis der ogsai det sample, vi arbejdede med, var en spredning.

| udvadgelsen af virksomhederne har vi derfor forsagt at holde os inden for denne over-
ordnede retningslinje. Det betyder, at vi i den farste udpegning og kontakt til virksom-
hederne har sammensat gruppen af virksomheder med gje for spredningen. | de tilfadde,
hvor en virksomhed efter vores farste henvendelse eller indledende made ikke gnskede
at deltage, har vi valgt at henvende os til en ny virksomhed inden for den samme grup-

pe.

13



| hovedtragk lever vi op til retningslinjerne, idet de virksomheder der har deltaget i un-
dersegelsen falder inden for felgende hovedgrupper:

Ad 1:1 plastvirksomhed/industrivirksomhed: 50 ansatte

Ad 2:2 virksomheder/industri: 1 medicoindustrivirksomhed, 1 jern og metalvirksom-
hed: 130-150 ansatte

Ad 3: 2 handvaaksvirksomheder/detailhandel, 1 hospital safdeling: 20 -70 -95 ansatte

Ad 4:1 servicevirksomhed, 1 detailhandels kaade, 1 sundheds-/omsorgscenter, 1 edb-
/handels- og servicevirksomhed: 120 - 480 - 2100 - 5000

| denne undersggelse har vi kun arbejdet i dybden med 10 virksomheder, hvilket natur-
ligvis betyder, at det ikke er muligt at lave statistik eller beskrivelser, der meget signifi-
kant karakteriserer virksomhedstyperne.

Vi har i det falgende valgt at beskrive de 10 undersagte virksomheder i fire overordnede
billeder.

Handvaaksvirksomheder
Industrivirksomheder

Handel- og servicevirksomheder
Social- og sundhedsvirksomheder

Pa denne méde far vi bestemt nogle forskellige trak ved de fire grupper af virksomhe-
der, samtidig med at vi sikrer virksomhedernes anonymitet.

Skemaet pa naeste side giver et overblik over virksomhederne, der har deltaget i under-

sagelsen fordelt pa de fire grupper. Virksomhedstyperne uddybes i det efterfalgende af -
snit.
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Gruppe 1 Gruppe?2 Gruppe 3 Gruppe4
Branche/ Handvaak Industri Handel og service Social- og sundheds-
omradet
Anta ' 20-70 50 - 350 480 - 5000 95-120
medarbejdere
Organisationstype | Traditionel Traditionel i toppen. | Traditionel Traditionelt hierar-
Hierarkisk. Markante trask mod | Hierarkisk kisk Flad gruppeor-
fladere organisation ganisering.
og selvstyrende
grupper.
Udvikling de sidste | Fastholde nuvegrende | De sidste ar prasget | De sidste &r prasgget | Vakst forstas som:

ar og fremtidig
strategi

stadie gkonomisk og
bemandingsmaessigt.
Ikke plan om fortsat
vakst.

Ingen strategiplan.

af stor vakst, og der
forventes vakst i:
Omsagtning
Starrelse
Produktportefalje
Antallet af medar-
bejdere
Udviklingsplaner og
strategiplaner findes.

af stor vakst, og der
forventes vaekst i :
Markedsandel
Omsagtning
Starrelse
Produkter/sortiment
Antallet af medar-
bejdere

Udviklings- og stra-

Bedre kvalitet i ydel-
ser.
Ressourceoptime-
ring.

Udvikling af medar-
bejdere og job.

Udviklingsplaner
findes, men er til dels
politisk bestemt og

tegiplaner findes. pavirkelige.
Konkurrent/ Lokalt marked Verdensmarked. Danmark - lokalt, Lokalomradet.
Marked Féa/kendte konkur- Inden og udenland- | butikker, forhandle- | Nogen konkurrence
renter. ske kunder samt re, agenter. fra private udbydere
leverandgrer. Udenlandske leve- af tilsvarende ydel-
International konkur- | randerer. Ser.
rence. Mange store konkur-
renter.
Fa store konkurren-
ter.
M edarbej derud- Ingen planer om Aktiviteter pa vej Mange faggrupper i | Meget fokus pa med-
vikling medarbejderudvik- mod en fladere orga- | erhvervet. Fa spe- arbegjderudvikling.
ling. nisation samt delege- | cialuddannede - Store investeringer i
ring af ansvar. kreaver saaligt tilpas- | kvalifikationd eft for
Ingen personale- og set efteruddannelse. | de kortest uddanne-
uddannelsespolitik. | Skriftlig personale- | Udvikling i visse de.
politik. dele af branchen sker | Tvaafaglige uddan-

meget hurtigt (IT) .
For funktionaagrup-
pen megen efterud-
dannelse.

Erkendt behov for
kontinuerlig efterud-
dannelse af alle
funktionaerer.

Stort efterdladh i
uddannel se/udvikling
inden for de ikke-
faglaatei én af virk-
somhederne.

Personale og uddan-
nel sespolitik.

nelse - eksternt/in-
ternt.

Personale- og uddan-
nelsespolitik.
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Gruppe 1l Gruppe?2 Gruppe 3 Gruppe4
Branche/ Handvaak Industri Handel og service Social- og 2 ndheds-
omradet
Antdl . 20-70 50- 350 480 - 5000 95-120
medarbejdere
Arbejdskraft Pagrund af proble- | Begyndende flaske- | Mangel pavisse Mangel pé arbejds-
mer med rekruttering | halsinden for de specialister. kraft samt rekrutte-
sker der en bevaggel- | faglaates omréde. Problemer med at ringsproblemer med
se mod flere ikke-fag- tiltraskke unge. hensyn til sygeplejer-
laate. Store problemer med | sker inden for ho-
fastholdelse inden for | spital ssektoren. Stor
deikke-faglaate bevidsthed om
servicefag. rekrutteringsproble-
matikken.
Jobprofiler Relativt snaavre pro- | Bredere og starre Relativt specialisere- | Forskellige kompe-
/jobkrav filer, smalejab. jobkrav. Udvidede dejobprofiler for de | tenceprofiler knyttet
Kvalificeringsform | Specialiserede og jobprofiler. faglaate. til formel uddannel-

specifikke uddannel -
sesbehov.
Uddannelse en reak-
tion pa kortsigtede
problemer.

| sar leverandgrkur-
Ser.

Uformel og formel
kvalificering i arbgj-
det.

Behov for almene og
personlige kvalifika
tioner ud over de
teknisk faglige Tek-
nisk skole, AMU,
private, organisatio-
ner og leveranderer.

Simple jobprofiler
for de ufaglaate.

se. Udvikling pavej
mod bredere job og
mere kompetence.
Megen uformel og
formel laging i ar-
bejdet.

Faglige efteruddan-
nelse foregdr til tider
parelativt kort sigt.

Uddannel sesplan-
laegning

Finder ikke sted

Finder i begraanset
omfang sted iszar pa
det teknisk faglige
omréde.

Pa ledere og ledende
funktionaaniveau
finder der uddannel-

sesplanlaggning sted.

Gennemfaresi til-
passet form.

2.2 Handveerksvirksomhederne

Der har deltaget to virksomheder inden for handvaak i undersggelsen. | den ene virk-
somhed arbejder medarbejderne decentralt bortset fra administrations- og planlasgnings-
funktionen, hvor ledelsen, mellemlederne og de administrative og funktionaererne arbej-
der. Den anden virksomhed udfarer alt arbejdet pa én lokation, hvorfra den distribuerer
sine produkter primaat til lokalomradet. De farste karakteristika, der er beskrevet i det
falgende, gadder for begge virksomheder, mens det avrige er specifikt for hver virk-
somhedstype og derfor er beskrevet saaskilt.

Virksomhederne er lokalt forankrede, og kundekredsen kommer primaat fra lokalomré
det. Konkurrence fra andre virksomheder findes, og virksomhederne skal ved licitatio-
ner vinde de starre opgaver. Konkurrencen opfattes dog ikke som truende, selvom den
ene virksomhed giver udtryk for, at store virksomheder pa det teknologiske omrade har
nogle fortrin, der hindrer den lille virksomheds muligheder for at ekspandere. Virksom-
hederne arbgjder ikke med udviklings- eller strategiplaner, men de gnsker at fastholde
det nuvaarende marked og den nuvagrende starrel se bade hvad angédr medarbejdere, om-
saning og indtjening.
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De to handvaaksvirksomheder - der tilharer hver sin branche - adskiller sig ikke mar-
kant fra de konkurrerende virksomheder, da de ale mere eller mindre har den samme
kompetence. Det kan derfor opfattes som vanskeligt at finde en selvstaendig niche med
et tilstraskkeligt indtjeningspotentiale, man kan markere sig inden for. Den bedste ga-
ranti for, at kunderne kender/anerkender virksomheden, er at levere gode produk-
ter/ydelser - at tid, pris og kvalitetsaftaler overholdes. Der arbgides i stor udstragkning
med faste leverandarer, som der opbygges solide samarbejdsrel ationer til.

De personaemaessige forhold i de to virksomheder varetages rent administrativt af
kontor- og regnskabsmedarbejdere - eller af lederen selv - og vedrerer farst og fremmest
lanforhold, ansedtelse og afskedigelse. Ingen af virksomhederne har en medarbejder,
der specifikt tager sig af medarbe deruddannel se som en selvstaandig funktion.

Generationsskifte kan blive en saalig udfordring for den lille handvaaksvirksomhed, ik-
ke mindst fordi den overordnede styringsmaessige knowhow er koncentreret pa en per-
son, og der ikke er lagt planer for, hvorledes den kan overfarestil andre eventuelt nuvee
rende medarbejdere. Lederen i virksomheden sidder sdledes meget alene med de plan-
laegnings- og styringsmaessige opgaver.

| den decentralt arbejdende handvaeksvirksomhed er hele det udferende led organiseret
i §ak - store eller sma - afhaangig af hvilke opgaver, der skal lgses. Hvert sjak bestar af
faglaarte og ikke-faglaate. Der er ikke nogen jobglidning mellem faggrupperne men re-
spekt om de enkeltes arbejdsopgaver i den fadles opgave.

Hvem der arbejder i akket afgeresi hgj grad af sakket selv, og det haanger blandt an-
det sammen med, hvem man i gruppen har erfaring med arbejder godt og hurtigt, sa
tempoet kan holdes, og hvem man samarbejder godt med og kan snakke sammen med.

Virksomheden lasgger ved ansatelse farst og fremmest vaagt pd, at medarbejderen har
den rette faglige uddannelse/erfaring, samt at det er en palidelig og adruelig person.
Sjakkene bestar udelukkende af maand. Loyaliteten er i stor udstraskning bundet til sjak-
ket og arbejdskammeraterne og i mindre udstraekning til firmaet; sjakket opsgger sdle-
des til tider en ny arbejdsgiver for at fa bedre len. Ligesom virksomheden til tider an-
sater et helt §ak pa én gang.

Sjakkene har forskellige kompetencer og kvalifikationer og nogle sak foretrakker
udelukkende at arbejde inden for et specielt omrade. Lannen er en kombination af ak-
kord og fast lan. Mellemlederne har stor selvstandig beslutningskompetence og samti-
dig meget lidt indbyrdes kontakt eller tvaargdende samarbejde

| handvaaksvirksomheden, hvor arbejdet udferes pa én lokalitet, er organisering hierar-
kisk. Mester star for planlaggning, tilrettel asggel se og fordeling af alle arbejdsopgaverne.
Medarbejderne er specialiseret i en eller to opgaver, og kun i saglige situationer gar
medarbejderne ind og udfarer en af ‘de andres opgaver'.

Virksomhedens kerneopgaver kraever faglaat arbejdskraft, men fordi arbejdsopgaverne
er sd opsplittede, er der foregaet en vis jobglidning, sledes at det i nogle situationer har
vaaet muligt for ikke-faglaate at blive oplaate til at overtage nogle af de arbejdsopga-
ver, der traditionelt blev udfert af faglaarte medarbejdere.
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2.3

Industrivirksomhederne

Der har deltaget 3 industrivirksomheder i undersggelsen, og de er alle tre meget vaekst-
orienterede pa ale de parametre der indgar, det vaae sig omsadning, produktsortiment,
indtjening, markedsandel og starrelse. Alle virksomhederne har en vakststrategi, som er
formuleret, og som i vekslende omfang er klar for medarbejderne, om end der ikkei lige
stort omfang i alle virksomhederne bliver fokuseret pa direkte at involvere medarbej-
derne i at veare med til at pragge strategien.

De sidste ars udvikling i virksomhederne bekradter, at de er i vakst, selvom der ogsa i
korte perioder kan vaare sma, svage tilbagefald, hvorefter der ma en konsolideringsperi-
ode til, som betyder, at vaksten midlertidigt gar lidt i sta.

Virksomhederne har bade indenlandske og udenlandske leverandarer, og de sager de-
res produkter/ydelser pa verdensmarkedet i konkurrence med andre producenter.

Virksomhederne producerer specialiserede produkter, som kraaver avanceret teknologi,
0g som desuden stiller meget store krav til kvalitet og overholdelse af de fastlagte speci-
fikationer, da slutbrugerne stiller store krav. En af virksomhederne er underleverander,
og har ingen egenproduktion men en veletableret niche, da de er i stand til at producere
meget specialiserede emner med store tolerancekrav. En af de evrige virksomheder er
for nogle &r siden blevet opkebt af et amerikansk firma, der producerer parallelle varer,
men dette pavirker dog kun produktionen i Danmark i meget lille udstraskning.

Virksomhederne arbejder typisk inden for rammerne af flere forskellige certifikater,
som bade stiller krav til og laagger band pa/udfordrer virksomhedens arbejde med orga-
nisation og udvikling. For at blive godkendt som f.eks. certificeret virksomhed efter ISO
normen, stilles der krav til virksomheden om, at det skal vaae specificeret, hvilken ud-
dannelse medarbegjderne skal have, og der skal vaare uddannelsesplaner for ale medar-
bejdere. Dette kan og bliver imidlertid tolket bade meget snaevert og meget bredt - og
bliver - enten brugt som en |gftestang til konkret at ivaarkssdte aktiviteter eller til admi-
nistrativt at leve op til nogle formelle krav, som ikke ngdvendigvis udmgnter sig i kon-
kret handling.

En af virksomhederne har investeret meget i en miljggodkendelse, som har medfert, at
der ogsa har vaaet fokus pa arbejdsmiljeet og sikkerhedsarbejdet i virksomheden.

Virksomhedernes produktionsmedarbejdere er forskellige kombinationer af faglaate og
ikke-faglaate, og virksomhederne har forskellige strategier med hensyn til, hvordan ud-
viklingen fremover vil vaaei forhold til denne fordeling.

Industrivirksomhederne er i gang med at indfare nye organisationsprincipper, og de be-
vagyer sig mod at lasgge mere ansvar og kompetence laengere ud i organisationen. Man
er paforskellige stadier i at etablere selvstyrende grupper i produktionen, men overord-
net er det opfattelsen, at det er den veg udviklingen peger. Arbejdet i produktionen er
organiseret i mindre grupper, som har faet ansvar for en delmaangde af produktionsop-
gaven. Endnu er det pa et forsggsstadie og ikke lagt i faste rammer. Der har nogle steder
vaget gennemfart projekter, hvor de farste andag til gruppedannelsen er blevet taget,
eller der har varet arrangeret konferencer eller seminarer, hvor nye organisationsformer
er blevet diskuteret. Organiseringen er dog stadig i en mellemform, hvor der er mange
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uafklarede spargsmdl og en vistilbgjelighed til - fraledelsens side - at mene, at noget af
den forandring og udvikling, man gerne ser ske, vil komme af sig selv.

Opmaaksomheden er dog voksende i forhold til at erkende, at det kraever en saalig ind-
sats og dedikerede ressourcer at fa skabt nogle velfungerende selvstyrende eller selv-
fungerende grupper. Der arbegldes derfor med at specificere gruppernes ansvar og kom-
petence - og ikke mindst gruppens relationer til andre funktioner og leder/mellem-
lederniveauet i virksomheden.

| forbindelse med indfarelsen af produktionsgrupper i virksomhederne har nogle ledere
- ikke mindst mellemledere - svaat ved at forlige sig med tanken om, at dét, der har vee
ret deres arbgdsopgaver, kan overtages af de medarbejdere, som de tidligere ikke reg-
nede med, havde lyst og kvalifikationer til at patage sig et medansvar for virksomhe-
dens daglige drift.

Uden om de starre eller mindre ger, som de selvstyrende produktionsgrupper er, er virk-
somheden organiseret hierarkisk og pa mange mader traditionelt opbygget med linieaf-
delinger og stabsfunktioner med forskellige ansvarsomrader. Hele den administrative
gruppe medarbejdere er sdledes ikke i deres daglige arbejde berart af de aandrede ar-
bej dsorgani sationsprincipper, som endnu ikke er indfart i administrationen.

Personalespergsmal varetages enten af personaleafdeling eller af en medarbejder i gko-
nomiafdelingen. Ansvaret for uddannel se og uddannel sesplanlaggning er enten del egeret
til linjerne eller til en medarbejder i stabsfunktionen. | den starste af virksomhederne er
der ansat en medarbejder, der er uddannel sesansvarlig, men denne har dog isaa fokus pa
funktionaargruppen. Virksomhederne har formuleret personalepolitikker, som i meget
brede termer ogsa omhandler mulighederne for uddannelse og udvikling pa arbejdsplad-
sen.

Virksomhederne begynder sd sméat at maake flaskehalsproblematikken inden for det
faglaate omrade. Det har dog endnu kunnet lade sig gere at rekruttere den arbejdskraft,
der har vazret ngdvendig. Med en fortsat vaskst og en stigning i medarbejderantallet for-
udses det, at det kan blive svaat at fa prascist den arbejdskraft, man gnsker sig eller ple-
jer at kunne rekruttere.

Industrivirksomhederne har ansat enkelte medarbejdere med anden etnisk baggrund end
dansk. Dette gad der specielt pa det ikke-faglaate omrade, og tilsyneladende har det ikke
givet problemer. Der tages ikke nogle specielle initiativer i forbindelse med ansadtel sen
af disse medarbejdere, men det er et krav, at ale medarbejdere kan laese, skrive og for-
sta dansk. Béde medarbejdere og ledelse er opmaaksomme pa, at der i fremtiden vil vee
re flere ansatte med en anden etnisk baggrund end dansk, og at en del af rekrutterings-
problemerne muligvis vil kunne Igses ad denne vej. Der er desuden enighed om, at den
bedste made at forebygge/undga etniske konflikter generelt i samfundet er ved, at der pa
arbejdspladserne er dbenhed for ansadtelse af nydanskere. Endnu er der imidlertid ingen
af virksomhederne, der har en personaepolitik, der forholder sig til etnisk mangfoldig-
hed.
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2.4 Handels- og servicevirksomhederne

Virksomhederne inden for dette omrade er generelt mere differentierede end inden for
de andre brancher, og de virksomheder, der har deltaget i denne undersagelse, adskiller
sig ikke herfra. Der er sdledes tale om tre virksomheder, hvis ydelser og services er vidt
forskellige, hvilket naturligvis afspejlesi deres medarbejdergrupper.

Det fadles karakteristika er, at der er tale om meget store virksomheder (sammenlignet
med de to foregdende brancher), hvilket betyder, at de ikke alene har en personal efunk-
tion, men at de ogsa har en uddannelsesansvarlig i virksomheden. Virksomheden arbej-
der distribueret, og de er landsdakkende med hovedkontor inden for Frederiksborg
Amt. De opfatter sig selv og opfattes af andre som vaaende vakstvirksomheder med et
stort vakstpotentiale, som ikke ngdvendigvis for ale virksomhedernes vedkommende
ligger inden for det omréde, de traditionelt er kendt for.

Det gadder for alle tre virksomheder, at de er hierarkisk organiserede.
Virksomhederne fordeler sig pa én servicevirksomhed og to handel svirksomheder.

Servicevirksomheden har inden for et af sine kerneomréder mange medarbejdere med
anden etnisk baggrund end dansk. Dette haanger sammen med, at en vaesentlig del af
virksomhedens arbejde ikke stiller uddannel sesmaessige krav, selvom virksomheden dog
er blevet ngdt til at specificere, at medarbejderne skal kunne laese, forsta og tale dansk.
Det er svaat at rekruttere tilstraskkelig arbejdskraft til dette omréde, og der er en meget
stor udskiftning af medarbejderne - i visse geografiske omrader helt op til 90% i |gbet af
et &r. Det haanger blandt andet sammen med, at meget af arbejdet udferes som deltidsjob
pa 'skeeve' tidspunkter, og at det er et lavtlannet kvindearbejdsmarked. En del af ar-
bejdskraften er studerende, der har brug for kortvarigt at tjene penge, men som ikke har
lyst til eller behov for at knytte sig fast til virksomheden.

For virksomheden er det en saalig udfordring, at en stor del af medarbejderne har en ik-
ke dansk baggrund. Det har f.eks. betydet, at ledelsen i meget sterre udstragkning end
tidligere er blevet nadt til at eksplicitere de krav og forventninger, de har til deres med-
arbejdere. Det gadder bade overholdelse af kvalitetskrav og normer og f.eks. forhold
som paklaadning, sprog og omgangsform med kunderne. Virksomheden er blevet ngdt
til at styrke mellemlederne sdledes, at de er blevet bedretil at instruere og beskrive bade
specifikke arbejdsopgaver og mere generelle jobkrav.

Udskiftningen blandt mellemlederne for det udferende led er ligeledes relativt stor,
hvilket haanger sammen med, at man ofte ansadter nyuddannede med en mellemlang
uddannelse, som bruger jobbet som et farste trin pa karri erestigen.

Virksomheden er geografisk opdelt, og hvert omrade har pa en raskke omrader stor
autonomi. | forhold til det store antal udf@rende medarbejdere er der en relativt lille ad-
ministration, som blandt andet omfatter en personale- og uddannelsesfunktion. Virk-
somheden har en nedskrevet personalepolitik og en uddannelsespolitik, hvor det at
"fastholde en faglig og personlig udvikling” omtales som vigtigt i forhold til at tiltraskke
og fastholde kvalificerede medarbejdere.
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2.5

De to virksomheder inden for handelsomradet har det fadlestrak, at de begge forhandler
specialiserede produkter til slutbrugere, og at deres sadgere/ekspedienter skal have saa-
lige kvalifikationer, som knytter sig til produkterne. Alle de @vrige karakteristika er
imidlertid forskellige.

Den ene virksomhed befinder sig inden for 1T-/elektronikomrédet, og leverer produkter
og servicestil virksomheder - slutbrugere som forhandlere. Nar kunderne er slutbrugere,
hvilket typisk gadder for de store kunder, er ssdgerne ude hos kunderne, og varen sam-
mensadtes og tilpasses til kundernes behov. Virksomheden tilrettelaagger og gennemfa-
rer desuden kurser for deres storkunder og forhandlere. Videnniveauet hos alle medar-
bejderne er meget hgijt, og der er et stort behov for, at sdvel sadgere som teknikere hele
tiden er opdaterede om udviklingen inden for omradet.

Den store udfordring for denne vaskstvirksomhed er at tiltraskke tilstraskkelig og kvalifi-
ceret arbgdskraft, og medarbejdersammensadningen afspejler, at vejene til at arbejde
med IT kan vaare mangfoldige.

Mangel pa arbejdskraft opfattes af virksomheden som en faktor, der kan komme til at
bremse vaksten.

Virksomheden har for nylig ansat en personaleudviklingschef, som er ansvarlig for
medarbejderuddannel se.

Den anden handel svirksomhed opererer inden for detailhandlen. Det er en frivillig keede
inden for specialvarer med et meget stort butiksnet og en relativt lille fadlesorgani sati-
on, der blandt andet kaber ind til kaadens butikker, og som tilbyder sin assistance i for-
bindel se med butiksindretning. Desuden er der en uddannel sesfunktion centralt placeret.

Ejerne i kaedens butikker har ale en faguddannelse, ligesom medarbejderne er fagspeci-
fikt uddannede.

Virksomheden uddanner elever inden for fagomrédet, og der har ikke veaet problemer
med at rekruttere elever eller medarbejdere endnu. Virksomheden forudser, at det vil
kunne blive et problem, og der arbejdes derfor bevidst med at opbygge et image, der
kan tiltraskke de unge.

Der er udarbejdet en fadles personalepolitik, som i tilpasset form kan anvendes i ale
butikkerne.

Social- og sundhedsvirksomhederne

De to virksomheder, der har deltaget i undersagelsen, befinder sig inden for det offent-
lige regi. Den ene er kommunal, og den anden er amtskommunal. Den farstnaevnte virk-
somhed kunne i princippet godt have vaaet drevet i privat regi, mens den anden virk-
somhed er en delmamngde af en starre institution, og det er ikke inden for den nsarmeste
arrackke sandsynligt, at den vil kommei licitation.
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Vakst er et begreb som mange, heriblandt projektets falgegruppe, ikke mener bar
knyttes til offentlige virksomheder. Ledelsen pa den ene virksomhed udtrykker det da
0gsa pa denne made: "Vakst betyder for os, at vi skal blive endnu bedre til at udnytte
ressourcerne og levere den kvalitet som borgerne og politikerne eftersparger med det
samme eller et mindre ressourceforbrug. .....Vaksten vil ogsa vaae, at vi indgar mere i
det forebyggende arbejde, og at nogle af de opgaver, som tidligere blev udfert f.eks. pa
amtdligt niveau, overflyttestil os’.

Social- og sundhedsomrédet er et af de steder, hvor manglen pa arbejdskraft pa lands-
plan tydeligt er déet igennem. Medarbejdere og ledere mener selv, at det er et problem,
at deres arbgjde ikke i 'den offentlige mening' har saalig vaadi, at det pad mange méder
er usynligt, og at der derfor ikke er knyttet prestige til job inden for omrédet. Det meste
af den omtale af arbejdspladserne inden for social- og sundhedsomradet, der kommer
frem i medierne, er koblet til problemer eller sdgar skandaler, darlig pasning, fejlbe-
handling og manglende omsorg. Noget der betyder, at det kan svaat for medarbejderne
at fortadle i omgangskredsen, at de er stolte af og glade for deres arbedsplads, og det
betyder indirekte, at der ikke er gode cirkler til rekruttering af nye medarbejderressour-
cer.

Den ene virksomhed har problemer med at fa besat ledige sygepl gjerskestillinger, mens
den anden endnu ikke har haft rekrutteringsproblemer, hvilket dels kan haange sammen
med, at der i den sidstnaevnte virksomhed er mere attraktive arbejdsforhold, samt at
virksomheden har et godt offentligt omdgmme.

Virksomhederne inden for omradet er karakteriseret ved at have utroligt mange forskel-
lige faggrupper, spaandende fra meget kortuddannede over mellemlange uddannelser til
laangere videregaende uddannelser. | den ene virksomhed er der aktuelt ansat medarbej-
dere fra 15 forskellige faggrupper. Disse faggrupper skal - for at fa hverdagen til at fun-
gere og produktionen til at vaare effektiv - have et godt samarbede, og de skal vaae i
stand til at overskride de faglige barrierer. Det er karakteristisk for de virksomheder, der
har deltaget i undersggelsen, at de arbejder meget med denne problemstilling.

| den ene virksomhed er man néet langt med at indfere en ny flad, decentraliseret orga-
nisationsform. Alle medarbejdere er organiseret i selvfungerende grupper, som har faet
delegeret et meget stort ansvar for gennemfarelsen af de daglige og mellemlange be-
slutninger og arbejdsopgaver. Grupperne er sammensat tvaafagligt, og der er stor ar-
bejds- og ansvarsglidning mellem faggrupperne, saledes at individuel kompetence i stor
udstraskning afger, hvilke arbejdsopgaver man péatager sig eller pdlasgges af gruppen.
Forudsagtningen for, at det kan lade sig gaere, er, at der har vaaet brugt megen tid og
mange ressourcer pa at opbygge en fadles forstaelse for den opgave virksomheden star
for, og at det |gbende debatteres, hvordan man bedst lever op til forventninger og krav.
Desuden spiller det en stor rolle for denne type virksomheder, at der har vaget politisk
opbakning og fodslag om, hvilken retning man enskede udviklingen skulle ga

| den anden virksomhed er man ikke gaet helt sd langt. Der arbejdes med samarbejds-
teams, der har fadles ansvar for en rakke opgaver, men teamene er ikke faste, og der er
ikke tale om selvfungerende grupper, selvom medarbejdergrupper fra dag til dag har et
fadles ansvar for en gruppe patienter.
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Mellem de enkelte faggrupper er der principielt klare opfattelser af, hvem der har ret og
pligt til hvilke typer arbejdsopgaver. | hverdagen er der derimod ofte tale om glidninger,
sdledes at en dygtig social- og sundhedsassistent udferer arbejdsopgaver, som tidligere
blev udfert af sygeplejerskegruppen. Sygeplejerskerne har overtaget enkelte arbejdsop-
gaver fra laggerne og isaa fra lagye-/sygehussekretaarerne. Disse sidstnae/nte arbejdsop-
gaver har - sammen med en rakke andre administrative arbejdsopgaver - medfert, at
plejepersonalet oplever, at administration og ‘papirarbejde’ optager megen tid, som i
stedet for kunne have vaaet anvendt til pleje af patienter.
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3.1

Uddannelse, kvalificering og laering

Vi vil i dette kapitel fokusere pa uddannelse, kvalificering og laging, mens vi i det nee
ste kapitel vil vende tilbage til problematikkerne omkring planlaggning af uddannelse.
Her i kapitlet vil vi farst komme med en kort indledning om efteruddannel se og uddan-
nel sesplanlaggning. Derefter vil vi se narmere pa den konkrete uddannel se, kvalificering
og laging, der finder sted i de 10 virksomheder, der indgér i Frederiksborg-undersagel-
sen. Endelig vil vi komme med en mere generel redegerelse for efteruddannelse i dan-
ske virksomheder, der kan medvirke til at sedte den empiriske undersggelse i Frederiks-
borg lidt i perspektiv.

Efteruddannelse og uddannelsesplanlaegning

Den analyse, vi har foretaget af uddannelsesplanlaegning i vaekstvirksomheder i Frede-
riksborg Amt, har en tilgang, som dels fokuserer pa virksomhedernes behov for kvalifi-
ceret arbejdskraft nu og i fremtiden, og som dels har sggt at af dakke de uddannel sesbe-
hov, som medarbejderne selv oplever, at de har. Disse behov - virksomhedernes og
medarbejdernes - er i vid udstragkning overlappende i de undersggte virksomheder, men
der er ogsa eksempler pa, at medarbejderne har nogle uddannel sesbehov/-gnsker, som
ikke er sasmmenfaldende med virksomhedens, og som almindeligvis heller ikke kommer
til udtryk, fordi medarbejderne ikke har eller tager sig rum til at formulere deres gnsker
og behov over for virksomheden, og fordi virksomhederne heller ikke giver medarbej-
derne rum til at fremkomme med disse gnsker og behov. | nogle af virksomhederne er
det omvendt kommet frem, at ledelserne har et udbredt gnske om, at medarbejderne
deltager i forskellige former for uddannelse, men at der ikke hersker en uddannelses-
kultur blandt medarbejderne, der ger det 'legalt’ at enske deltagelse i uddannelse. Dette
haanger blandt andet ta sammen med den traditionelle |gnarbejderkultur, der ofte her-
sker blandt f.eks. timel gnnede medarbejdere.

Ofte tager uddannelsesplanlaggning i virksomheder primaat udgangspunkt i virksomhe-
dens behov. | disse tilfadde vil uddannelsen vaare bundet op pa at udvikle medarbejder-
ne til at varetage de faglige og organisatoriske opgaver, der skal l@gses i virksomheden.
Der er en tendens til, at virksomhederne primaat tager udgangspunkt i de helt aktuelle
behov i virksomheden, men der er ogsa virksomheder, der er gode til at analysere f.eks.
den teknologiske udvikling og markedsudviklingen, og som pa baggrund heraf igang-
sadter uddannelse af medarbejderne.

Det er til gengadd ikke sa almindeligt, at uddannelsestiltagene i virksomhederne tager
udgangspunkt i medarbejdernes behov og interesser. Hvis medarbejderne - fremfor
virksomhedernes ledere eller eksperter udefra - er de centrale personer i uddannelses-
planlaggningsprocessen, er der en starre mulighed for, at medarbejderne bliver i stand til
at forandre forhold pa virksomheden, der giver dem starre indflydelse pa savel deres ar-
bejdsliv som palivet uden for virksomheden.

Virksomhederne og medarbejderne er ikke de eneste parter i processen med at planleagy-
ge uddannelse for medarbejdere i virksomhederne. Staten, interesseorganisationerne og
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uddannel sessystemet har ogsa deres interesser i, at virksomhedernes medarbejdere del-
tager i uddannelse, at uddannelserne har et ma og indhold, der kan tilgodese parterne,
og at planlaagningen af uddannelsestiltagene foregar pa en made, der tilgodeser parter-
nes interesser.

| Arbejdsministeriets, Undervisningsministeriets og Finansministeriets rapport om 'Mal
og midler i offentlig finansieret voksen- og efteruddannelse’ er der opstillet en raskke
masaninger for voksen- og efteruddannelsesindsatsen (Arbejdsministeriet m.fl.,
1999):

Malsaning for den enkelte:
Nyt job eller nyt indhold i det nuvaerende job
Bedre karrieremuligheder
Hgjere lan
Lavererisiko for ledighed eller udstadning af arbejdsmarkedet
Fastholdelse af eksisterende job
Personlig kvalificering, udvikling og starre livskvalitet

Malsatning for virksomheden:
Sikring af kvalificeret arbejdskraft
Starre indtjening pr. medarbejder
Stagkere position i konkurrencen med andre virksomheder

Malsatning for samfundet:
Starre velstand gennem hgjere produktivitet og sterre arbejdsstyrke
lavere ledighed, blandt andet som falge af mobilitet
Lavere lgn- og indkomstspredning
Styrket demokratisk proces
Opkvalificering bade alment og fagligt

Pasigt vil det vaare umuligt for mange offentlige og private virksomheder at ansadte sig
ud af problemerne med ggede kvalifikationskrav til medarbejderne, og det er derfor
nedvendigt, at virksomhederne bliver langt mere opmaaksomme pd, at de selv har et
ansvar for at medvirke til, at de ogsa fremover har kvalificerede medarbejdere. Det
handler altsd i hgj grad om at igangsadte laaeprocesser i virksomhederne, hvad enten
disse bestér af formelle uddannelsesforlgb, der f.eks. foregar pa uddannel sesinstitutio-
ner, eller om de bestér i interne laaingsforlab pa den enkelte virksomhed. Det er ikke en
selvfalge, at medarbejderne pa danske arbejdspladser deltager i uddannelsesforlgb - pa
en rakke arbejdspladser er det naamest en undtagelse. Dette kan der vaae mange for-
klaringer p&, og nogle af dem vil vi komme ind pa senere.

Mange af de virksomheder, der rent faktisk lader medarbejderne deltage i uddannelse,
har en meget kort planlaggningshorisont. Dermed sikres det ikke, at den uddannelse,
som medarbejderne deltager i, tilrettelasgges pa en hensigtsmasssig made. Ofte igang-
sadtes uddannel sen meget spontant, fordi virksomheden pludselig stér i et problem, som
eventuelt kan afhjadpes med f.eks. et kort kursusforlgb. Dermed gar virksomhederne
glip af muligheden for gennem langsigtede, systematiske uddannelsesplaner at sikre, at
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3.2

medarbejderne kontinuerligt indgér i uddannelsesforlab, der kan medvirke til, at virk-
somheden hele tiden har en arbejdskraft, der er i stand til at leve op til at indfri de stra-
tegiske mal, som virksomheden har sat sig.

Der er atsa to vasentlige problemstillinger, ndr vi beskadtiger os med uddannel ses-
planlasgning:

| en del virksomheder foregar der ingen eller kun ganske lidt efteruddannel se.
Mange virksomheder benytter sig ikke af uddannel sesplanlaggning.

Uddannelse, kvalificering og leering i de undersggte virksom-
heder

| det falgende afsnit beskrives de mange og forskelligartede laaringsaktiviteter, der fin-
der sted i de 10 undersggte virksomheder, og vi vil belyse de store forskelle, der er pa,
hvilke laareprocesser medarbejderne har mulighed for at deltage i i forbindelse med ud-
farelsen af deres arbgjde. Ligeledes beskrives, hvilke kvalifikationer der er i de 4 virk-
somhedsgrupper, som vi fastholder at opdele virksomhederne i. | nogle af virksomhe-
derne er ledelsen og medarbejderne bevidste om, hvilke kvalifikationer der er centrae
og skal vasgtes hgjt, og derfor arbejdes der pa at udvikle. Mens de i andre virksomheder
er langt mindre bevidste om, hvad de lamyger vasgt pa, og som falge deraf har de heller
ikke arbejdet med at eksplicitere deres kvalifikationskrav.

Handvaer ksvirksomheder ne

| handvaaksvirksomhederne er amene kvalifikationer, som det at kunne laese og reg-
ne/beregne vigtige. Medarbejderne star selv for kvalitetskontrollen af det arbejde, de ud-
farer, og det er vigtigt, at medarbejderne har en forstaelse for hvilke krav, kunderne med
rimelighed kan forvente at fa opfyldt. En del ikke direkte malbar viden (tacit knowled-
ge) er en vigtig forudsagtning for at fa arbejdet til at glide fornuftigt. Det kan f.eks. vaae
en fornemmelse for, hvornar et materiale har den rigtige konsistens, eller hvornér det er
Klar til nasste skridt i processen, og dette opaves i samarbejdet med kollegaerne i arbej-
det. Her spiller sidemandsoplaaing og Igbende dialog om produkter og produktionsme-
toder mellem kollegaerne en vigtig rolle, kombineret med medarbejderens evne til selv
at lagei forbindelse med arbejdets udfarel se.

Begge virksomheder har laalinge. | den ene virksomhed oplever de gvrige medarbejde-
re det som lidt 'besvagligt' at have laalinge. | denne virksomhed arbejdes der i sjak, og
medarbejderne mener, at deres akkordlgndel bliver forringet, og at de derfor mister
penge, nar de har laalinge med i gjakket.

Oplaaing af nye medarbejdere og laalinge varetages farst og fremmest af mester i den
virksomhed, hvor mester er til stede i produktionen, men svendene patager sig ogsa
oplagingsopgaver. | den anden virksomhed er det formaandene, der har det daglige an-
svar for uddannelse af laalingene. En af virksomhedens ufaglaate medarbejdere har pa
eget initiativ bedt om at f& mulighed for at gennemfere en faglig uddannelse, hvilket
virksomheden med tilfredshed har indvilliget i. Virksomheden har tidligere haft vok-
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senlaglinge. | den farstnaevnte virksomhed er der overvejelser om, at en af de ufaglaate
medarbejdere skal starte som voksenlaaling. Det er i denne branche meget vanskeligt at
skaffe unge, kvalificerede laalinge.

| den gjakorganiserede virksomhed er det i hgj grad sjakket selv, der er med til at vurde-
re, om en kommende kollega har de rigtige kvalifikationer til at kunne indga i sjakket.
Den nadvendig oplaging i forbindelse med nyansatte finder sted i §akket ved hjadp af
sidemandsoplaging.

Ved ansadtelse er det en forudssgning, at ansggeren har den faglige ballast enten viaen
faglaart uddannelse eller - som ufaglaat - via erfaring fra andre arbejdspladser. Der lasg-
ges desuden vaagt p3, at ansggeren er omhyggelig og i stand til at indordne sig under de
regler og produktionsretningslinjer, som findes i virksomheden, men sidst - og ikke
mindst - laagges der vaagt pa, at ansggeren er asdruelig. | mange tilfadde - og det gedder
isaa de ikke-faglaate - skal vedkommende desuden vaae villig til at patage sig nadven-
digt forefaldende arbejde.

Lederne i de to virksomheder er bevidste om, at det kan blive vanskeligt pa sigt at til-
traskke tilstraskkelig issar fagligt uddannet arbejdskraft, men de har svaat ved at se,
hvordan problemet kan lgses, og arbedet vil ikke kunne udferes udelukkende af ikke-
faglaarte. Indtil videre har det via personligt netvaark vaaet muligt at rekruttere medar-
bejdere, selvom det i perioder med et akut behov har vaaet vanskeligt at tiltragkke til-
strakkelig arbejdskraft. Udover det personlige netvagk rekrutterer den sterste af virk-
somhederne gennem fagforeningen og gennem avisannoncer. Ingen af virksomhederne
benytter AF til rekruttering af medarbejdere.

| ingen af de to virksomheder er de faglaate og ufaglaate medarbejdere fokuseret pa
uddannel se og kvalifikationsudvikling - altsa lige bortset fra voksenlaalingene. Hvis der
er behov for nye kompetencer inden for et specialomrade, benyttes specifikke malrette-
de leverandarkurser, f.eks. i forbindelse med introduktionen af nye materialer/révarer
eller nye metoder. De dbninger for efteruddannelse, der har vaaet i medarbejdergrup-
perne, er ikke blevet benyttet. | et referat fra et interview har vi skrevet:

[.....] fortadler, at da han kom tilbage til arbejdspladsen for to ar siden, ville han have
vaget parat til at ga pa kurser for at overtage nogle flere arbejdsfunktioner, men nu har
hanikke laangerelyst. [ ..... ]

Med den manglende uddannelseskultur i virksomhederne, g&r savel virksomhed som
medarbejdere glip af de muligheder og potentialer for udvikling, der er. Ovennaevnte
medarbejder skulle blot have haft et lille puf for at gai gang med efteruddannelse. Nu
overvejer medarbejderen i stedet for at sgge et andet job - maske endda i en helt anden
branche.

Leveranderkurserne vurderes af virksomhederne og medarbejdere som gode tilbud, for-
di disse kurser som regel kan etableres pa meget kort tid - nér et akut problem opstar -
og fordi de er koncentrerede om netop det aktuelle behov, virksomheden og medarbej-
derne har. Et typisk leverandarkursus varer en halv til en hel dag, og dermed er den tid,
som virksomhederne skal undvaae medarbejderne, meget begramset. Leveranderkur-
serne ses som en modsagning til det offentliges uddannel sestilbud pa AMU og Teknisk
Skole, hvor det er virksomhedernes opfattelse, at der er for meget 'udenomslazing’, og
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hvor planlaggningshorisonten er for lang. | forbindelse med laalinge og elever er der dog
et formelt og udmaaket samarbejde med de tekniske skoler. Virksomhedernes alternativ
til at efteruddanne medarbejderne er at rekruttere medarbejdere med netop de 'nadven-
dige' kvalifikationer til virksomheden eller gakket.

Ud over uddannelse af laarlingene anvendes der stort set ikke formaliseret, institutionali-
seret uddannelse i forhold til de faglaarte og ikke-faglaate. Kvalificeringen foregar sile-
des i de interne, uformelle laareprocesser, hvor der er fokus pa dels at laare social kom-
petence - at kunne bega sig pa arbejdspladsen - dels den specifikke teknisk-faglige vi-
den, der skal til for at udfere arbejdet.

Virksomhedernes ledere er i en vis udstragkning interesserede i, at medarbejderne delta-
ger i uddannelse. | den sterste af virksomhederne har lederen med held motiveret en
mellemleder til at tage imod efteruddannel sestilbud, der retter sig mod ledelse. Lederen
er bevidst om, at virksomheden formodentlig gér glip af noget idégenerering og nogle
produktionsmuligheder, fordi medarbejdere og mellemledere ikke er i Igbende kvalifi-
ceringsforlgb, men lederen formar ikke at motivere medarbejderne, og lederen har ingen
sanktionsmuligheder i forhold til medarbejdernes manglende deltagelse i uddannelse.
Det kraever en stor indsats, hvis medarbejderne skal motiveres til uddannel sesdeltagel se.
Dels er mange medarbejdere ikke motiverede for at 'komme pa skolebaanken', og dels er
medarbejderne utilfredse med, at de pa kursusdage vil fa en lannedgang.

Industrivirksomhederne

Industrivirksomhederne er begyndt at maake problemer med at tiltrakke isaa den fag-
laarte arbejdskraft, hvilket imadegas ved dels at forsgge at fastholde de laalinge, der ud-
dannes i virksomheden, og dels ved bevidst at arbegjde med at blive kendt som en god
arbejdsplads i lokalomradet, sa i hvert fald den lokale arbejdskraft kan tiltragkkes og
fastholdes. Virksomhederne forsgger at rekruttere via de 'gode kanaler' som f.eks. posi-
tiv lokalomtale, som betyder, at ansagerne selv kontakter virksomhederne. Virksomhe-
derne har ikke tradition for at benytte sig af AF i forbindelse med rekruttering af medar-
bejdere.

Nogle af industrivirksomhederne vadger - blandt andet pa grund af knaphed pa arbejds-
kraft - at lade de ikke-faglaate udvikle deres kvalifikationer og i takt hermed overtage
arbejdsopgaver, som tidligere har vaget udfert af gruppen af faglaate. Det kan f.eks.
vaae maskinopstilling og mindre justeringer samt vedligeholdelse af produktionsudsty-
ret. En anden arsag til, at virksomhederne arbejder bevidst med denne strategi, er, at le-
delserne ikke mener, at det pa sigt vil veare muligt at rekruttere medarbejdere til de me-
get smalle ikke-faglaarte job, og de anser jobudvikling og @get kompetence som en |gs-
ning pa dette problem. Tillidskvinden for den ufaglaarte gruppe pa en af virksomheder-
ne, er helt enig i dette, og hun gar personligt og aktivt i spidsen for udviklingen. Til-
lidsmanden for de faglaate medarbejdere er derimod ikke overbevist om, at det er en
rigtig strategi, og han har brug for at fa bekradftet, at f.eks. de om- og opstillingsopga-
ver, som hans medlemmer 'mister, betyder, at de far tid til blandt andet mere systema-
tisk vedligeholdel se.

Andre virksomheder mener, at kompleksiteten i arbejdsopgaverne er stigende samtidig
med, at fleksibilitets- og kvalitetskravene stiger, og de vurderer derfor, at det er vigtigt
at have faglaat arbejdskraft til de fleste arbejdsopgaver. Hvordan virksomhederne ved-
ger at lgse problematikken haanger naturligvis sammen med forskellige vurdering af,
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hvordan man i virksomheden opfatter mulighederne for at tiltragkke og fastholde ar-
bejdskraft. Dog er der det grundlasggende sammenfald, at ingen af virksomhederne me-
ner, at det pa sigt er muligt at fa tilstraskkeligt af den gode arbejdskraft til job med et
meget smalt indhold og med meget fa/sma udfordringer til kompetence og kvalifikatio-
ner. Dette er angiveligt ogsa en vigtigt arsag til, at virksomhederne arbejder pa at ud-
vikle fladere organisationer med en hgj grad af delegeret ansvar og kompetence.

Ledelserne og medarbejderne i industrivirksomhederne er bevidste om betydningen af
personlige kvalifikationer og i forbindelse med ansedtelse af den ikke-faglaate arbejds-
kraft, er det disse kvalifikationer, der vaegtes hgjest. Man gnsker medarbejdere og kolle-
gaer, der er ansvarsbevidste og loyale i forhold til arbejdspladsen og f.eks. overholdelse
af kvalitetsmal, som det i stor udstragkning er lagt ud til medarbejderne selv at kontrolle-
re. Medarbegjderne ma vaare indstillede pa at indga i grupper/teams og vaae villige og i
stand til at laare og patage sig nye arbejdsopgaver.

Bade medarbejdere og ledere er bevidste om, at overgangen til produktionsgrupper ogsa
vil stille saalige krav til medarbedernes personlige kvalifikationer. | en af virksomhe-
derne vagytes de personlige og almen-faglige kvalifikationer tungere end f.eks. at have
erfaringer fra en tilsvarende produktion i en anden virksomhed. Her har medarbejderne
ogsa 'heringsret', ndr en ny kollega skal ansadtes i produktionsgruppen, idet man har er-
kendt, at et fornuftigt samarbejde imellem medarbejderne er en forudssgning for en ef-
fektiv produktion.

For den faglaate arbejdskraft er de faglige kvalifikationer naturligvis centrale og det
grundlasggende udgangspunkt for ansatelse og fastholdelse af medarbejdere. Ogsa i
forhold til de faglaate vaggtes personlige kvalifikationer hgjt, blandt andet fordi det er
vigtigt, at den faglaate medarbejder kan og vil kommunikere med de ufaglaarte kollega-
er og f.eks. vaae med til at laae gvrige medarbejdere op.

Hermed nogle fa udsnit fra de interview, der er blevet gennemfart pa industrivirksom-
heder:

De [medarbejderne] skal kunne tage initiativ selv og kere selv. Vi gnsker medarbejdere
med gode ideer.[...]

[.....] det handler meget om deres indstilling, faglige kvalifikationer tedler ikke sa hgjt.
Vi har for nylig ansat en dagplejemor og en hjemmehjadper, som var meget interesse-
redei at blive ansat og fungerer fint uden at have forudgaende kendskab til industriar-
bejde eller plastindustrien.

Vi ansadter ufaglaate, hvis de syntes, det er spaandende arbegjde.| ........... ]

[......] Der bliver faare manuelle funktioner med den voksende automatisering, og kra-
vene til fleksibilitet bliver meget store for alle personalegrupper [ .. ]

[...] Der bliver mere og mere behov for at kunne delegere ansvar og kompetence for at
udnytte de menneskelige ressourcer for at fa teknologien til at fungere. Det er uomgaan-
geligt, og det er kun i begyndelsen endnu. For at f& optimale arbejdsgange og udnytte
ressourcerne er det ngdvendigt at medarbejderne inddrages,| ...
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Den vigtigste lagingsform i virksomhederne er sidemandsoplaging, og den anvendes
bade ved introduktion af nye medarbejdere, og ndr medarbejdere skifter fra en arbejds-
funktion over i et nyt arbejdsomréde. Sidemandsoplaaing i forbindelse med uddannelse
af nyansatte er ofte systematiseret, mens den ved overflytning af 'gamle’ medarbejdere
er meget mere uformel. En af virksomhederne formaliserer den interne uddannelse og
benytter medarbejderne fra administrationen som undervisere i kvalitet, hygigine og vis-
se edb-programmer.

Ingen af de undersggte industrivirksomheder benytter sig i saalig stor udstragkning af
formaliseret, skolebaseret uddannelse. Gruppen af faglaate deltager dog i begramset
omfang i formaliseret uddannelse. Saledes benytter man sig f.eks. af de teknisk-faglige
kurser inden for metal (pneumatik, styringsteknik og lignende), som anses for nagdven-
digt for medarbejderne. Disse kurser vurderes af medarbejderne som en naturlig videre-
ferelse af deres uddannelse. Pa nogle omréder er den faglaate medarbejder i industrien
indstillet pa livslang faglig uddannelse, dog har det hidtil isaar - naesten udelukkende -
vaget knyttet til udvikling af de teknisk-faglige kvalifikationer og i hgj grad vaaet vur-
deret som en ngdvendighed for at kunne imagdekomme virksomhedens krav som falge
af teknologisk udvikling.

| den af virksomhederne, der har arbejdet med indfarelse af miljacertifikat, har der vee
ret en del uddannelsesaktiviteter i form af ssalige kurser for de sikkerhedsansvarlige/-
sikkerhedslederen. Desuden har der vazret afholdt temadage og seminarer for alle med-
arbejderne. En debat i virksomheden vedragrende kvalifikationskrav viste, at medarbej-
derne issa mener, at de personlige kvalifikationer er i fokus; ansvarlighed, respekt for
kollegaer, dbenhed, ansvar for eget helbred, nysgerrighed. Den méde de vurderede, at de
bedst kunne understatte eller tilegne sig disse kvalifikationer var gennem interne kurser,
foredrag og introduktionsforlab, hvor kollegaer og leder/mellemleder stattede op.

Denne virksomhed anvendte mange forskellige lagingsformer. Hele 22 af de 26 valgte
lagingsformer, som virksomhedens medarbejdere og mellemledere mener, at de bruger,
er interne lagringsformer. De eksterne lagringsformer, man anvender, er enkelte lovplig-
tige kurser i AMU-regi, enkelte kurser fra private kursusleveranderer vedregrende far-
stehjadp og praesentationsteknik, leveranderkurser f.eks. i forbindelse med indfarelsen
af nye maskiner eller nye révarer, og endelig har nogle enkelte mellemledere deltaget i
merkonomuddannel sen p& handel sskolen.

En af de andre virksomheder, som ligeledes naesten udelukkende anvender de interne
laaringsformer, er begyndt at lade medarbejderne deltage i mader med kunder/for-
handlere af deres produkter, for at medarbejderne kan fa en bedre forstaelse for betyd-
ningen af kvalitet. Dette har fart til, at nogle medarbejdere er blevet opmaaksomme pa
behovet for at kunne et fremmedsprog, og dette behov daekkes via et amenkvalificeren-
de kursus. Dette er et godt eksempel pd, hvordan interne organisatoriske amdringer og
laaringsformer kan spille positivt sammen med det formelle, institutionaliserede uddan-
nel sessystem.

Spargsmalet om, hvorvidt en virksomhed vurderer, at uddannelse er vigtig, kan selvfal-
gelig ogsa aflases i, om virksomheden har et budget til uddannelse, og hvor stort det i
givet fald er. Ofte omfatter disse uddannelseskonti imidlertid kun den formaliserede ud-
dannelse, som er kabt eksternt, og det vil sige, at uddannel sesbudgettet ikke giver et ret-
visende billede for virksomhedens prioritering af efteruddannelse. | de tre industrivirk-

31



somheder er ansvaret for uddannelse og budget dels lagt hos mellemlederne og dels
centralt.

De direkte registrerede udgifter til efteruddannelse - forstaet som kurser og formaliseret
kvalificering - er i ingen af virksomhederne stort, men der er ingen tvivl om, at der
foregar megen kvalificering og medarbejderudvikling i alle de tre undersggte industri-
virksomheder. Udvikling af medarbejdere sker bade som led i organisationsudviklings-
projekter og som |gbende kvalificering af grupper af medarbedere og af enkeltpersoner.
Der er en virksomhedskultur, hvor det - patrods af travihed og vakst - er legalt at bruge
tid pa at uddanne og udvikle medarbejderne, og det anses for bade en ngdvendig og an-
skelig forudsagning for virksomhedernes fortsatte vakst.

Handels- og servicevirksomheder ne

Den store servicevirksomhed er den - blandt ale de undersggte virksomheder - hvor der
foregdr mindst laaing og medarbejderudvikling. Dette hasnger sammen med den store
udskiftning blandt medarbejderne og den l@se tilknytning til virksomheden, som mange
medarbejdere har. Dertil kommer, at sdvel samfundets, virksomhedens som medarbe-
dernes forventninger til de kvalifikationer og kompetencer, der knytter sig til jobbene,
er sma. Hverken medarbejdere eller ledelse har derfor fokus pa uddannelse for den store
gruppe af ikke-faglaate medarbejdere.

Den eneste formaliserede uddannelse, der gennemfares, er knyttet direkte til specifikke
krav i relation til specielle kundeopgaver, hvor arbejdet kun ma udfares af personer, der
har gennemfart et eller flere bestemte kurser. Disse kurser gennemfares i AMU-regi.
Virksomheden har tidligere gennemfart jobrotationsprojekter og vaaret godt tilfreds med
det, men gar det ikke mere, dels fordi det er for ressourcekraevende administrativt, for
bureaukratisk, og dels fordi det har vist sig at vaae svaat for AF og den faglige organi-
sation at rekruttere et tilstraekkeligt antal arbejdslgse, der kan indgai projektet.

L edelsen vil gerne benytte sig af en ny faglig uddannelse inden for fagomradet, men det
forudsadter, at der udvikles flere fuldtidsjobs, som ogsa kan organiseresi grupper. Som
det er nu, udfares en stor del af arbejdet udelukkende tidligt om morgenen eller sidst pa
dagen. Mange af de nye typer job inden for arbejdsomrédet stiller nye kvalifikations-
krav til medarbejderne. Det gadder dels nogle teknisk-faglige krav, men issa personlige
og almene krav. Medarbejderne skal 'kunne bega sig' pa arbejdspladserne, kommunikere
med kunderne og sa vidt muligt tilpasse ydelserne til kundens aktuelle behov samtidig
med, at arbejdet skal holdes inden for den overordnede kontrakts rammer. Virksomhe-
den har endnu relativt fa erfaringer med nye former for arbejdsorganisering og med
egentlige uddannel sesforlgb inden for fagomradet.

Mellemlederne er ansvarlige for oplaging af nye medarbejdere og for medarbejdere, der
skifter arbejdsomrade, men en meget stor del foregdr som sidemandsoplaaing, hvor det
I praksis er kollegaerne, der gennemferer oplaaingen. Mellemlederne skal sikre, at
medarbejderne har forstaet, hvad opgaven bestdr i, og hvor lang tid der er afsat til den,
sdledes at der i forhold til kunden kan fastholdes et aftalt kvalitets- og serviceniveau.
Alle rutiner er detaljeret beskrevet, og nd&r medarbejderne har oparbejdet rutine i ar-
bejdsopgaverne foregar der meget lidt laaing og udvikling i forbindelse med arbejdets
udfarelse.
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Virksomheden benytter AF til rekruttering af medarbejdere, og den har et godt samar-
bejde med AF.

Der er flaskehalse, da det er svaat at tiltrackke medarbedere til denne del af arbgds-
markedet, men indtil videre er det lykkedes.

For funktionaergruppen, som er de mellemledere, der har den direkte kontakt til de udfa-
rende medarbejdere, og som er bindeled mellem medarbejdere og kunder samt medar-
bejderne i administrationen, findes en del uddannelsesaktiviteter. Medarbederne til
denne gruppe rekrutteres med betydeligt hgjere kvalifikationer, end det er tilfaddet pa
det udfgrende niveau, og de skal dels deltage i en rakke obligatoriske kurser, og dels
har de mulighed for at sege selvvalgte uddannelser. Virksomhedens uddannel sesafde-
ling udvikler og stér selv for gennemferelsen af de interne kurser, ligesom det teknisk-
faglige indhold leveres af interne specialister. Der er interne kurser inden for kvalitet,
ledel se, milja/sikkerhed, salg og service samt det teknisk-faglige omréde.

For handels- og servicevirksomheden, der befinder sig inden for 1T-/elektronikomradet,
er det vigtigt, at dens medarbejdere hele tiden er teknisk-fagligt opdaterede, og medar-
bejderne deltager derfor Igbende i efteruddannelse. En mindre del af efteruddannelsen
foregar internt, mens sterstedelen forgar hos eksterne kursusudbydere. Virksomheden er
del af en starre koncern, og der gennemfares f.eks. ogsd interne kurser, hvor modersel-
skabet tilbyder ale sine europadske virksomheder efteruddannelse pa et kursussted
centralt i Europa. Disse forlab er typisk baseret pa deltagelse af relativt fa medarbejdere
fra hver virksomhed, og det er sa hensigten, at kursusdeltagerne efterfalgende skal spre-
de deres viden ved hjadp af sidemandsoplaaing eller interne kurser hjemme i de enkelte
virksomheder.

Mange af medarbejderne i virksomheden har deltaget pa op til 30-40 kurser hovedsage-
ligt inden for det tekniske omréde. Lederne er imidlertid bevidste om, at de personlige
kvalifikationer f.eks. kommunikation med kunder og kollegaer er centrale for virksom-
hedens velfunktion, og der er planlagt en ssalig indsats for at styrke samarbejdet mel-
lem sadgere og tekniske specialister.

Virksomheden er stadt pa flaskehal sproblematikken, og den arbejder pa at opbygge et
godt image, der kan tiltraekke den kvalificerede arbeg dskraft, der er brug for. | en vis ud-
strakning lykkes det, hvilket kan ses af, at der er en del ansggere, der sgger uopfordret.
Virksomheden benytter ikke AF i rekruttering af medarbejdere.

Virksomheden inden for detailhandel er en frivillig butikskeede. Virksomhederne ud-
danner mange elever, og der er et relativt omfattende efteruddannel sesprogram for med-
arbgjderne, der alle er faguddannede. Uddannelsen af elever koordineres centralt, men
ansadtelser og efteruddannelse styres suveraat af de individuelle butikker. Medarbej-
derne deltager i gennemsnit i 7 dages efteruddannelse om aret. Da butikkernes deltagel -
se i butikskaaden er baseret pa frivillighed, er det begramset, hvad kaaden kan stille af
krav til uddannelse og efteruddannelse, men der er kollektivt blevet lavet nogle fadles
retningslinjer. Retningslinjerne peger pa, at der i dbningstiden i ale butikker skal veae
et vist antal medarbejdere, som har gennemgaet specifikke uddannelser inden for de for-
skellige faglige speciaer. Dette er indfert for at sikre hgj sikkerhed i vejledningen af
kunderne. Der er ligeledes klare regler for hvilke obligatoriske efteruddannel sesforlab,
der skal gennemfaresi forbindelse med overtagelse af en butik.
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Efteruddannel serne er koncentreret om tekniske kurser, og da der |gbende sker en pro-
duktudvikling og nye tilbud pa markedet, er der kontinuerligt behov for, at medarbej-
derne uddannes. Kurserne tilrettel saagges af den centrale uddannel sesfunktion, men pa en
del af kurserne spiller input fra leverandererne/vareproducenterne en stor rolle. Som
butiksmedarbejder er det vigtigt at have et hgjt serviceniveau, og kaeden og dens butik-
ker mener, at det er vigtigt at fastholde og udvikle det specielle image, der er knyttet til
butikskeeden. En stor opgave i efteruddannelsen er derfor at fastholde visionen eller
missionen og vaae med til at sikre, at alle medarbederne har en fadles opfattelse af
virksomhedens kultur, og hvad kaaden stér for.

Alle tre virksomheder er meget bevidste om betydningen af uddannelse bade for at til-
traekke og fastholde medarbejdere, men ogsa som en nadvendig forudsagning for virk-
somhedernes fortsatte vakst.

Social- og sundhedsvirksomhederne

Virksomhederne inden for dette omrade har et meget stort indtag af elever og studeren-
de, som pa den ene side forbruger ressourcer fordi de har krav pa og forventninger om,
at en stor og vigtig del af deres uddannelse foregar i praktikperioderne og som pa den
anden side ogsa er en ekstra arbejdskraft i virksomheden. Der er elever fraflere forskel-
lige faggrupper, dog udger social- og sundhedsassi stenterne og sygeplejerskerne antals-
maessigt de sterste grupper.

Radgivning og oplaging af elever og studerende varetages overordnet af medarbejdere,
der har gennemfert ssarlige uddannelsesforlgb for vejledere, men i praksis er det alle
kollegaerne, der i hverdagen deltager i oplagingen. En stor del af den generelle efterud-
dannelse af medarbejdere foregdr ved, at medarbejdere fra de forskellige uddannel ses-
niveauer uddanner hinanden ned igennem det faglige hierarki. Medarbejderne deltager
desuden |gbende pa fagligt kvalifcerende interne og eksterne kurser.

| begge virksomheder har der, som beskrevet andet sted, vaaet lagt meget energi og
mange ressourcer i over en laangere arrakke at lave et kollektivt kompetencel gft for de
kortest uddannede.

Medarbejderne har brugt uddannelsesorlov og faet supplerende tilskud til dagpengene
fra deres fagforening. Eftersom uddannelsen bygger pa vekselprincippet, er der brugt
megen energi pa at tilrettelasgge og gennemfare praktikperioderne, hvilket som konse-
kvens har betydet, at der ikke har vagret s meget fokus pa systematisk uddannelse af de
avrige medarbe dergrupper.

Det store uddannelseslgft har issa i den ene virksomhed vaaet koblet meget ted sammen
med et stort organisatorisk udviklingsprojekt, som for alle medarbejdergrupper har med-
fert megen bade formel og uformel laging. At skulle arbgjde sammen i selvstyrende
grupper, at fordele arbejdsopgaver pa tveas og patage sig det samlede ansvar for en
borger-/beboergruppe har pa mange mader vaget et stort brud med traditionerne inden
for sundhedsomrédet. Der har vaget afholdt mange interne lagingsaktiviteter isax i be-
gyndelsen, men en del af disse laringsaktiviteter er blevet fastholdt og er i dag overgaet
til at have karakter af faste mader, hvor viden og erfaringer deles.
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3.3

Den faglige kvalificering foregér dels ved, at hver faggruppe/medarbejder bringer deres
faglige grunduddannelse og erfaringer i spil, men dels har de personlige kvalifikationer
stor betydning. Vilje og lyst til sasmarbejde, engagement, ansvarlighed og gode kommu-
nikative kvalifikationer vurderes af virksomhederne som de vigtigste kvalifikationer.
Der dtilles krav og forventninger om, at alle medarbejderne inden for social- og sund-
hedsomradet er fleksible og interesserede i kontinuerlig uddannel se og udvikling.

De to virksomheder, der har deltaget i undersggelsen inden for social- og sundhedsom-
radet, er begge meget bevidste om at arbejde systematisk med udvikling af medarbej-
derne. Dette sker bade i form af konkrete, langvarige formaliserede uddannel sestiltag
for medarbejderne med mindst uddannelse, men ogsai hgj grad som et led i den organi-
satoriske udvikling, som de anser for at vaae ngdvendig. Dette ses bade i relation til at
optimere udnyttelsen af de menneskelige ressourcer og som en vigtig forudsagning for
at kunne rekruttere den gode og tilstragkkelige arbejdskraft. Manglende medarbederres-
sourcer angives som arsagen til, at der i en ene virksomhed ikke i tilstraskkelig grad ar-
bejdes systematisk med efteruddannelse af sygeplejerskegruppen, der er en meget cen-
tral medarbejdergruppe i virksomheden.

Efteruddannelse i danske virksomheder

Vi vil nu flytte fokus lidt vak fra de 10 virksomheder, der har indgaet i Frederiksborg-
undersggelsen, og se lidt mere generelt pa efteruddannelse i danske virksomheder. Der-
ved far vi mulighed for at sadte den empiriske undersggelse i Frederiksborg lidt i per-
spektiv, samtidig med at interviewene i Frederiksborg-undersagel sen kan medvirke il at
skabe en sterre forstaelse for baggrunden for de karakteristika, der tegner sig for efter-
uddannelsei danske virksomheder.

3.3.1 Omfanget af efteruddannelse

Der er i mange ar blevet satset massivt pa efteruddannelse i Danmark. Den hastige tek-
nologisk udvikling betyder, at de tillaate kvalifikationer hurtigt foraddes, og dette er
blandt andet med til at scette et staarkt fokus pa efteruddannelse. Hertil kommer, at der i
de fleste arbejdsprocesser - savel teknologiske som ikke teknologiske - stilles store krav
til medarbejderne om f.eks. et hgjt vidensniveau og om at vage i besiddelse af en raskke
amene og personlige kvalifikationer, sasom f.eks. laese- og regnefaardigheder, sprog-
kundskaber, samarbejdsevne, fleksibilitet og omstillingsparathed.

P4 trods af den store indsats pa efteruddannelsesomrédet, viser en undersggelse fra
Handel shgjskolen og Dansk Management Forum, at Danmark ligger lavest af 8 euro-
padske lande, hvad angér virksomhedernes brug af ressourcer til medarbejderuddannel -
se (Handel shgjskolen og Dansk Management Forum, 1997).

Mange undersagelser af efteruddannelse fokuserer udelukkede pa den eksterne, for-
melle efteruddannelse, der f.eks. foregar pa forskellige uddannelsesingtitutioner. Der
foregar dog desuden en rakke interne, arbejdspladsbaserede efteruddannel sesforlgb og
oplaging i de fleste virksomheder. Det er meget vaesentligt ogsa at fokusere pa den in-
terne efteruddannelse i virksomhederne, da denne dels udger en vaesentlig del af den
efteruddannelse, som medarbejdere pa danske virksomheder deltager i, og dels fordi
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denne interne og virksomhedsrel aterede efteruddannel se ofte knytter sig ted til de aktu-
elle behov, der er for efteruddannelse i virksomhederne.

Mens efteruddannelsen af medarbejdere tidligere blev betragtet som et offentligt anlig-
gende, foregdr der i dag meget efteruddannelse i privat regi. En undersggelse fra Tek-
nologisk Institut viser, at den private efteruddannelse i 1994 oversteg omfanget af of-
fentlig efteruddannelse (Dansk Teknologisk Institut, 1994). | de senere & er der des-
uden sket en udvikling i retningen af, at den offentlige uddannelse, der f.eks. gennemfa-
res af AMU, er blevet mere relateret til den enkelte virksomhed, der eftersperger ud-
dannelse.

Den |gbende efteruddannelse af arbegdsstyrken bliver stadig vigtigere, hvilket betyder,
at der igangsadtes meget efteruddannelse, og dette medfarer, at udgifterne til efterud-
dannelse bliver stadig mere omfattende. Socialforskningsinstituttet har opgjort de di-
rekte udgifter til formel efteruddannelse til at udgere 12,9 milliarder kroner, hvilket sva
rende til et sken pa 1,21% af BNP (Socialforskningsinstituttet, 2000). Dette sken ligger
lidt over tidligere skan fra Teknologisk Institut (1994) og fra Finansministeriet (1994)
hvilket formentlig skyldes bade anvendelsen af forskellige malemetoder og det forhold,
at udgifterne er vanskelige at opgere, uanset hvilken metode der benyttes.

Det gennemsnitlige antal kroner, der investeres i en medarbejder til efteruddannelse, er
hgjest for hgjere funktionager og falder gradvist for gvrige funktionaaer, faglaate og
ufaglaate. For alle stillingskategorier gadder det, at de direkte udgifter pr. medarbejder
til efteruddannelse er hgjere i den private sektor end i den offentlige sektor. Dette ham-
ger sammen med, at de privatansattes kurser er dyrere end de kurser, de offentligt an-
satte deltager i (Sociaforskningsinstituttet, 2000).

Der blev i 1995 gennemfeart en undersggel se blandt 3.632 virksomheder - med i hoved-
reglen mindst 15 ansatte - inden for 11 brancher (AIM-Nielsen, 1995). Undersggelsen
viste, at kun 42% af virksomhederne prioriterede medarbejderuddannel se hgjt eller me-
get hgjt. Det er desuden typisk, at de store virksomheder prioriterer medarbejderuddan-
nelse hgjere, end de sma virksomheder ger. Dette vil vi se neamere pai det fal gende af-
snit.

3.3.2 Efteruddannelsei forskelligetyper af virksomheder
Sociaforskningsinstituttets seneste analyse af efteruddannelse i danske virksomheder
tager dels udgangspunkt i en spagrgeskemaundersagel se fra 1996 af knap 3.000 offentli-
ge og private virksomheder med mindst 5 ansatte og dels i en undersagelse i 1995
blandt ca. 5.500 beskadtigede |anmodtagere (Socialforskningsinstituttet, 2000). Under-
sagel serne fokuserer udelukkende pa formel efteruddannelse som f.eks. kurser, hvilket
betyder, at den virksomhedsinterne, uformelle efteruddannel se ikke indgdr i undersggel-
sen.

Anaysen af de to undersggelser viser blandt andet, at der er en stor sandsynlighed for,
at virksomheder prioriterer efteruddannelse af medarbejderne hgijt, nar:

Virksomheden er stor
Der er flere ansatte inden for en given kategori
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Virksomheden farer en aktiv personaepolitik (f.eks. nedskreven personalepolitik,
medarbejdersamtaler osv.)

Virksomheden har en personaleafdelingen
Personaleomsagningen er lav
Virksomheden er i en gkonomisk gunstig situation

Virksomheden er i konkurrence om arbejdskraften - efteruddannelse fungerer i nogle
brancher som et personalegode

Virksomheden anvender avanceret teknologi

Tendensen til, at efteruddannelses prioriteres lavt i mindre virksomheder, bekradtes af
andre undersggelser, der ogsa viser, at der generelt er der lav uddannel sesaktivitet i tra-
ditionelle masseproducerende virksomheder samt i virksomheder med en stor andel af
kortuddannede (Finansministeriet, 1994). En undersggelse fra 1993 viser, at virksomhe-
der med 10-49 ansatte anvendte, hvad svarede til 1% af de samlede |gnomkostninger til
kursusdeltagel se. Procentsatsen var stigende, jo flere ansatte virksomhederne havde, og
for virksomheder med 250-499 ansatte var procentsatsen ca. 2,8%. Farst for virksomhe-
der med over 500 ansatte blive procentsatsen lavere. (Arbeldsministeriet, 1999).

En kvalitativ undersggelse blandt 33 gstjyske virksomheder gér ted pa virksomhedernes
efteruddannel se (Andersen, 2000; Andersen, 1997). Undersggel sen viser, at efteruddan-
nelse ofte var helt fravaaende i virksomhederne med lidt over 10 ansatte. | virksomhe-
derne var der som udgangspunkt ikke formuleret nogen politik eller lagt en plan for ud-
dannelse af ledelse og medarbejdere. Nar medarbejdere deltager i efteruddannelse, sker
dette ofte mere eller mindre tilfaddigt. Uddannel sesdeltagel sen kommer i stand som fal-
ge af, at der er et meget relevant, praksisorienteret kursustilbud, at virksomheden ikke
har nok at lave, at personen selv er interesseret i at deltage i uddannelse, og at kurset
saddent koster virksomheden noget.

Undersagelsen viser, at i gruppen af de mellemstore virksomheder med 30-50 ansatte
havde de fleste opndet et vist omfang af efteruddannelse, selvom de ikke havde et
egentligt uddannelsesbudget og uddannel sesplaner. Medarbejderne deltog | uddannel se,
nér behovet opstod, og uddannel sesdeltagel sen betragtes i en vis udstragkning som selv-
falgelig af bade ledere og medarbejdere. De store virksomheder med over 100 ansatte
har ofte en tidshorisont for personale- og uddannelsesplanlaagning, der er op til et ar
frem. Efteruddannelse af medarbejdere finder sted ved, at medarbejderne enten selv
kommer med ansker, eller ved at ledelsen opfordrer medarbederne til uddannel sesdel-
tagelse.

Det beskrevne billede fra de @stjyske virksomheder gar igen i Frederiksborg-under-
sagelsen. | de to handvaaksvirksomheder med henholdsvis 20 og 70 ansatte foregar der
stort set ingen efteruddannelse i gruppen af faglaate handveakere. | den mindste virk-
somhed giver savel lederen som medarbejderne udtryk for, at der ikke er noget stort be-
hov for og anske om efteruddannel se, mens lederen i den sterste virksomhed principielt
synes, at det kunne vaare en godt idé, at flere af medarbejderne deltog i efteruddannel se,
men at det strander pa medarbejdernes manglende motivation. Der er dog heller ikke fra
virksomhedsledelsen taget initiativer, der pa sigt kunne motivere medarbejderne. Om-
vendt har de fleste af de store virksomheder i Frederiksborg-undersagel sen fokus pa ef-
teruddannelse og kvalificering af medarbejderne.
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N&r sma virksomheder prioriterer medarbejderuddannelse lavere end sterre virksom-
heder, haanger det ofte sammen med, at sma virksomheder har:

en hgj personaleomsadning
svaat ved at undvaae medarbejdere

kort planlaggningshorisont, blandt andet fordi de ofte er underleveranderer, hvilket
vanskeligger personal eplanlaggningen (Gregersen og Holek, 1996; Jargensen, 1999).

Undersggelser har vigt, at efteruddannelse af medarbejdere prioriteres hgjt i den offent-
lige sektor, mens private fremstillingsvirksomheder er blandt de brancher, hvor efterud-
dannelse har en lav prioritet (Socialforskningsinstituttet, 2000). En undersggel se fra ef-
terdret 1998 viser, at 91% af de offentlige virksomheder brugte offentlig voksen- og ef-
teruddannelse malt over en 2-2rig periode, mens kun godt halvdelen af private virksom-
heder i den samme periode brugte offentlig voksen- og efteruddannelse (Arbejdsmini-
steriet m.fl., 1999).

| det felgende afsnit vil vi se neamere pa, hvilke medarbejdergrupper der modtager
mest efteruddannel se.

3.3.3 Efteruddannesetil forskellige medarbejder grupper

| voksenuddannel seskredse taler man ofte om, at der eksisterer en 'Matthaaus-effekt' in-
den for feltet: "Til den der har skal gives'. Adskillige undersggelser har nemlig vist, at
det er de medarbejdergrupper, der i forvejen har mest uddannelse, der ogsa far mest ef-
teruddannelse. Dette ser vi ogsai Frederiksborg-undersagel sen, hvor det f.eks. i den sto-
re servicevirksomhed naesten udelukkende er den lille mellemledergruppe, der er ansat
pa funktionaalignende vilkar, der deltager i efteruddannelse. Faanomenet bliver atter
bekradtet i den seneste undersegelse om efteruddannel se fra Socialforskningsinstituttet
(Socialforskningsinstituttet, 2000). Undersggelsen viser, at de hgjere funktionaaer far
mere efteruddannelse end de @vrige funktionaaer, der far mere efteruddannelse end de
faglaate arbejde, der far mere efteruddannel se end de ufaglaate arbejdere. Ud af de per-
soner, der har en videregaende uddannelse, har 68% deltaget i efteruddannelse inden for
de seneste 12 méaneder, mens det sammen kun er tilfadde for 27% af lanmodtagerne
uden erhvervsuddannel se.

En undersggel se fra Handel shgjskolen og Dansk Management Forum viser, at jo hgjere
en medarbejder er placeret i virksomhedens hierarki, desto mere uddannelse deltager
medarbejderen i (Handelshgjskolen og Dansk Management Forum, 1997). Undersggel -
sen fra Socialforskningsinstituttet viser, at blandt de hgjere funktionserer og evrige
funktionaerer i offentlige virksomheder er det gennemsnitlige antal dage en medarbejder
efteruddannes pa henholdsvis 7,8 dage og 6,4 dage pr. & . Detilsvarende data for private
virksomheder er henholdsvis 6,3 dage og 5,7 dage pr. ar. De faglaate arbejdere i offent-
lige virksomheder deltager i gennemsnit 4,7 dage pa efteruddannelse pr. &, mens antal-
let af dage for de faglaate arbejde i de private virksomheder er 5,4 dage pr. ar. For de
ufaglaate arbejdere er efteruddannel sesgraden stort set ens i offentlige og private virk-
somheder, nemlig pa henholdsvis 3,8 og 3,7 antal dage pr. & (Socialforskningsinstitut-
tet, 2000). Undersagelsen viser med a tydelighed, at medarbejdernes deltagelse i ud-
dannelse bliver mindre, jo laengere ned i hierarkiet de kommer. Undersagel sen viser og-
s, at det kun er for de faglaate arbejdere, at efteruddannelsesgraden er hgjere i de pri-
vate virksomheder end i de offentlige.
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| den arlige analyse af det danske kursusmarked fra Institut for Konjunktur-Analyse
(IFKA), der bygger pa interview med 600 private virksomheder, opgares det, at i knap
halvdelen af virksomhederne deltog topledelsen i kurser og efteruddannelse i 1999. |
58% af virksomhederne havde de hgjere funktionager vagret pa efteruddannelse, mens
topscoren var de gvrige funktionager, da denne medarbejdergruppe i knap to tredjedel
af virksomhederne deltog i efteruddannelsen. Af de faglaate deltog over ca 55% i ef-
teruddannel se, men det samme var kun var tilfaddet for 40% af de ufaglaate (Institut for
Konjunktur-Analyse, 2000). Der har gennem arene vaget en stigning i de ufaglaates
deltagelse i efteruddannelse. 1 1997 var det kun i 35% af virksomhederne, at de ufag-
laate deltog i efteruddannel se, mens procentsatsen i 1998 var steget til 37% (Institut for
Konjunktur-Analyse, 1998).

Mens den ovennaevnte undersagel sen fra Socialforskningsinstituttet udelukkende foku-
serer pa formel efteruddannelse i form af f.eks. kurser, har en anden undersggelse fra
Teknologisk Institut og Institut for Konjunktur-Analyse blandt andet analyseret virk-
somhedernes brug af intern uddannelse pa arbejdspladsen (Serensen m.fl., s. 27, 1998).
Denne undersggelse viser, at ogsa den interne uddannelse tilgodeser de faglaate og
funktionagrer, mens den interne uddannelse for de ufaglaarte ligger en del lavere. Under-
segelsen blandt 316 offentlige og private virksomheder viste, at mens henholdsvis 68%
af de faglaate og 69% af de ikke-ledende funktionaarer deltog i intern uddannelse pa ar-
bejdspladsen, var det samme kun gaddende for 51% af de ufaglaate. Den interne ud-
dannelse er saledes ogsa skaevt fordelt pa de forskellige medarbejdergrupper.

| undersggelsen af de 10 virksomheder i Frederiksborg Amt har vi ligeledes set denne
skaave fordeling af uddannelse pa medarbejdergrupperne. Panaa i én enkelt virksomhed
- den alermindste, der kun har én leder/virksomhedsgjer - blev der gennemfert efterud-
dannelse af funktionaagruppen, mens graden af efteruddannelse for de gvrige medar-
bejdergrupper var meget varierende. Funktionaagruppen er i vid udstragkning selv mere
fremadrettet, og de stiller krav om deltagelse i efteruddannelse, hvilket bliver opfyldt i
starre og mindre grad. Undersggelsen viser ogsa, at medarbejdernes uddannel sesfor-
ventninger stiger med varigheden af deres uddannelsesmaessige baggrund. Dette ses
isaa inden for medarbejdergruppen, der arbejder inden for social- og sundhedsomradet.

Da de fleste prognoser forudsiger et staarkt faldende behov pa arbejdsmarkedet for per-
soner uden erhvervsuddannelse (Jargensen, 1998). Teknologisk Instituts erfaringer fra
en lang rakke virksomheder viser, at virksomhederne i vid udstragkning eftersparger
faglaat arbejdskraft. Nar dette ikke er muligt, sager virksomheden anden velkvalificeret
arbejdskraft, hvilket vil sige f.eks. medarbejdere, der pa deres tidligere arbejdsplads har
gennemgaet et udviklingsforlab, eller som viser interesse og vilje til at gere det i deres
kommende job.

Virksomhederne stiller i stigende grad store fagspecifikke krav til medarbederne, og
der er desuden opstdet det famomen, at virksomhederne til arbejdsopgaver, der ikke
kreever faglaat arbejdskraft, i det omfang det er muligt gerne, vil ansadte medarbejdere,
der har en faglig uddannelse - ogsa selvom den faglige uddannelse ikke direkte har
sammenhaang med det arbejde, der skal udfares. Dette haanger sammen med, at de fag-
leate arbejdere ud over de faglige kvalifikationer ogsa bringer en lang raskke almen-
faglige og personlige kvalifikationer med sig ind i virksomheden - alt sammen kvalifi-
kationer, som de blandt andet har tilegnet sig gennem et laangere uddannel sesforl gb.
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Det er et paradoks, at virksomhederne eftersparger faglaat arbejdskraft samtidig med, at
de nedprioriterer efteruddannelse af ufaglaat arbejdskraft. Der er i mange virksomheder
en forventning om, at det offentlige financierer efteruddannelse af de ufaglaate. Samti-
dig kan der ogsa ses en tendenstil, at det inden for visse brancher bliver stadig svaaere
at fa virksomhederne til tage elever og laglinge i de grundlasggende erhvervsuddannel-
ser. Der ma sdledes oprettes en lang rakke skolepraktikpladser til elever, som ellers ik-
ke kan fuldfere deres uddannel se pa grund af manglende praktikplads. Ved udgangen af
1999 stod omkring 8.900 unge inden for erhvervsuddannelserne uden praktikplads.
Samtidig er der dog virksomheder inden for andre brancher, der ikke kan tiltraskke ele-
Ver.

Flere undersggel ser peger pa, at efterspergslen efter faglaat arbejdskraft overstiger ud-
buddet. En undersggelse fra slutningen af 1999 viser, at hver fjerde virksomhed har
svagere ved at rekruttere arbejdskraft, end de havde et ar tidligere (Sjgberg, 2000). Un-
dersagelsen viser, at 8% af virksomhederne forgaeves har sggt arbejdskraft inden for den
seneste maned, og heraf mangler 60% af virksomhederne faglaate, 42% ufaglaate og
25% hgjere uddannede. Samtidig med at virksomhederne har vanskeligt ved at rekrutte-
re faglaat arbejdskraft, er en del virksomheder tilbageholdende med at ansadte elever.

Undersagel ser fra Finansministeriet viser, at issa langtidsarbejdsl @se gennemsnitligt har
deltaget i mere uddannelse end faglaate i beskadtigelse (Finansministeriet, 1994). Fak-
tisk er det sadan, at det er Isnmodtagere med fuld beskadtigelse, der bruger arbejdsmar-
kedsuddannelserne (AMU) mindst hyppigt. De ledige benyttede AMU 3-5 gange hyp-
pigere end beskadtigede kursister. (Gregersen og Holek, 1996).

| en undersggelse fra 1990 fremgar det, at ca. 40% af medarbejderne angav, at de havde
deltaget i efter- eller videreuddannelse i perioden fra januar 1989/1990 til foraret 1990
(Andersen & Anker, 1991). Sociaforskningsinstituttets spergeskemaundersggelse
blandt mere end 5.500 |gnmodtagere i 1995 viste, at der var flere kvinder end maend,
der deltog i efteruddannelse. Sdledes havde 45% af maandene og 50% af kvinderne del-
taget i kurser inden for de sidste 12 maneder (Borg & Burr, 1997). Der ser altsa ud til at
vage sket en stigning i deltagelse i efteruddannelse i perioden fra 1989/1990 til 1995.

Ovennaa/nte undersggelse fra 1990 viser desuden, at sandsynligheden for at deltage i
efteruddannel se gges.

Jo flere & lanmodtageren har vagret ansat i virksomheden

Jo laangere arbgdstid |anmodtageren har

Jo hgjere |an |lgnmodtageren har

Jo flere udfordringer |gnmodtageren har i jobbet

Jo sikre lgnmodtageren faler sig i jobbet

Hvis lgnmodtageren er ansat i en virksomhed, der prioriterer efteruddannelse hgjt

Virksomhedens indstilling til medarbejderne deltagelse i efteruddannelse, har naturlig-
vis overordentlig stor betydning for, hvorvidt lanmodtageren rent faktisk deltager i ef-
teruddannelse. Dertil kommer, at medarbejdernes egne holdninger til efteruddannelse
0gsa har stor betydning. En del voksne med kort - eller ingen - uddannelse har darlige
erfaringer fra deres skolegang, og de faler sig ofte utrygge ved at komme tilbage pa
‘skol ebaanken'.
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Undersagelser af efteruddannelse af kortuddannede viser dog, at medarbejdernes utryg-
hed - eller decideret modvilje - ved deltagelse i efteruddannel se kan andres radikalt i de
tilfadde, hvor virksomhederne giver medarbejderne den rette stette og vejledning til at
vadge uddannelsesforlgb, der tilgodeser medarbejdernes behov. Uddannel sesforskeren
Christian Helms Jargensen har vaaet konsulent for et uddannel sesplanl asgningsprojekt
blandt slagteriarbejdere pa et stort slagteri, og i denne forbindelse blev der etableret et
system med individuelle uddannelsessamtaler, som medarbejderne forberedte sig til
gennem et ugekursus (Jargensen, 1999). Ugekurset blev en stor succes. | starten tilken-
degav 25%, at de var interesserede i at deltage i kurset, men efter et & havde 80% af
medarbejderne tilmeldt sig.

Meget tyder pd, at den manglende uddannelsesdeltagelse dels haager sammen med
manglende initiativ fra arbejdsgiverside og dels, at nogle medarbejdergrupper ikke selv
viser interesse for at deltage i uddannelse. M edarbejdernes manglende uddannel sesinte-
resse kan i en vis udstrakning skyldes, at de ikke har kendskab til de forskellige uddan-
nelsesmuligheder, de har. Det kan derfor med fordel forsagges at gennemfere en form for
vejledningstilbud til de kortuddannede medarbejdere, der kan bidrag til, at denne med-
arbejdergruppe far kendskab til de uddannelsesmuligheder, de har. Vejledningen kan
desuden bidrage til at age medarbejdernes erkendelse af deres behov og interesse for
uddannelse.

3.3.4 Efteruddannesernesindhold og karakter

Efteruddannel se af voksne |gnmodtagere antager en meget forskellig karakter. Som tid-
ligere naevnt deltager de forskellige lanmodtagergrupper i gennemsnit mellem 3,8 og
7,8 dage pa uddannelse pr. &. Megen efteruddannelse af de faglaate og ufaglaate lan-
modtagere foregar i kortere forlgb pa uddannelsesinstitutioner som f.eks. Arbejdsmar-
kedscentrene (AMU), Tekniske Skoler og Voksenuddannelsescentrene (VUC), mens
der er en lang raskke andre uddannelses- og kursuscentre, der patager sig efteruddannel -
sen af de forskellige kategorier af funktionaarer. Uddannel sesforl gbenes indhold kan va-
riere meget. Nogle forlgb er rent faglige, mens andre har et mere alment dannede ind-
hold, der f.eks. fokuserer pa udvikling af deltagernes amene og/eller personlige kvalifi-
kationer.

Som vi tidligere har naevnt, foregar der en lang rakke forskellige former for efteruddan-
nelse i de 10 undersggte virksomheder i Frederiksborg Amt, men for alle uddannel ses-
tiltagene - som vi har faet beskrevet - er der nasten udelukkende tale om forskellige
former for faglig kvalificering. Inden for social- og sundhedssektoren er der dog eksem-
pler pa intern laging og sidemandsoplaging, der primaat fokuserer pa almene og per-
sonlige kvalifikationer, der f.eks. knytter sig til omsorg for patienter og etik.

Som vi senere skal komme ind pa, er en stor del af de ufaglaarte utrygge ved at deltage i
uddannelse. En undersggelse blandt deltagerne pa de tre store voksenuddannelser pa
Arbejdsmarkedscentrene, Voksenuddannel sescentrene og pa Daghgjskoler viser dog, at
mange af deltagerne bliver meget glade for at deltage i uddannelse, nér den har et ind-
hold, der svarer til deres ansker og behov, og nér uddannelsen bliver tilrettelagt pa en
méde, der tilgodeser de voksnes forudsagninger og interesser (Ahrenkiel m.fl., 1999).

Alle uddannel sesdeltagere - uanset alder - mader i undervisningssituationer med for-

skellige forudsagninger, behov, gnsker og forudssgninger for at deltage i undervisnin-
gen. De voksne uddannel sesdeltagere mader dog i saalig grad op til uddannelserne med
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forskellige livs- og arbejdserfaringer, der spiller ind pa, hvordan de forholder sig til den
undervisning, de skal deltage i. Det er derfor saalig vigtigt, at uddannel sestilbudene til
de voksne differentieres efter de specifikke behov, forudsagninger og gnsker, som de
har.

En undersggel se blandt maand i alderen 40-60 & papeger vigtigheden af, at langereva-
rende uddannelsesforlgb for den kortuddannede, mandlige malgruppe bgr have en vek-
selform, som integrerer praktisk arbejde, hidtidige arbegjds- og samfundserfaringer samt
refleksion heraf med konkrete laaingsmal, som er udviklet i et fadlesskab mellem ud-
dannelsens tilrettel aggere og deltagerne selv (Christensen m.fl., 1998).

Vi vil i det felgende afsnit blandt andet fokusere mere pa de forskellige interessenter i
medarbejderuddannel se.

3.3.5 Interessenter i medarbederuddannelse

Pa virksomhedsniveau eksisterer der en rakke forskellige interessenter i medarbejder-
uddannelse, og disse forskellige gruppers interesser stemmer langt fra altid overens. For
eksempel kan virksomheden have nogle interesser, der ikke stemmer overens med med-
arbejdernes, som igen kan have nogle interesser, der ikke svarer til de interesser, som
tillidsrepraesentanterne gerne vil varetage. Desuden kan mellemlederne have nogle inte-
resser, der afviger fraale de gvrige interessenters interesser.

Da det i saalig grad er ufaglaate og kortuddannede |gnmodtagere, der ikke deltager i
efteruddannelse, vil vi i det fglgende primaat fokusere pa denne gruppes interesse i
medarbejderuddannel se.

L anmodtager e - isser ufagleerte og kortuddannede

Mange |gnmodtagere i ovennaevnte gruppe udviser ikke sa ofte umiddelbar interesse for
at deltage i uddannelse. | de tilfadde, hvor dette sker, knytter interessen sig ofte primaat
til uddannelse, der er marettet mod det faglige indhold i de konkrete arbejdsfunktioner,
som medarbejderne skal udfere i deres aktuelle job. Denne jobrelaterede uddannel ses-
interesse ger medarbejderne meget sarbare overfor aadringer i jobbet. Nogle medarbej-
deres begrundelse for at deltage i uddannelse er, at uddannel sesdeltagelsen giver en af-
veksling i arbejdet, og at det f.eks. kan give en mulighed for at vaae sammen med kol-
legaer i nogle andre rammer end dem, der er pa arbejdspladsen. En undersagelse af et
uddannel sesforlgb med deltagelse af slagteriarbejdere viste ligeledes, at medarbejdernes
motivation for uddannel sesdeltagelse som udgangspunkt mere var et fravalg af mono-
tomt arbgjde i en periode, fremfor et tilvalg ud fra en konkret interesse i kursets indhold
(Jargensen, 1999). Undersagelsen viste dog ogsd, at forventningerne til uddannelses-
deltagel sen aandrede sig, da deltagerne opdagede, at de fik noget ud af undervisningen
og af samvaaet med kollegaer fra andre afdelinger i virksomheden.

Gruppens snaevre uddannel sesinteresse haanger ofte tag sammen med, at disse medar-
bejdere gaddent inddrages i andet end den snaevre faglige lasning af arbedsopgaverne,
mens det er andre medarbejdergrupper, der bliver inddraget i f.eks. virksomhedens pla-
ner om strategiske og taktiske mal, anvendelse af ny teknologi eller indferelse af nye
organisationsformer i virksomheden. Indfgrelse af nye organisationsformer som f.eks.
selvstyrende grupper, stiller store krav til medarbejderne. Uddelegering af ansvar fra
mellemlederne til medarbejderne 'pa gulvet' kan f.eks. betyde, at medarbejderne skal
indgdi planlasgningsopgaver, der stiller krav om edb-kundskaber. Indfarelse af selvsty-

42



rende grupper stiller dog issar krav om udvikling af medarbejdernes personlige kvalifi-
kationer som f.eks. samarbejdsevne, fleksibilitet og omstillingsparathed.

Den lave prioritering af efteruddannelse blandt kortuddannede ses issa blandt addre
medarbejdere. Den manglende motivation er saalig tydelig blandt addre maand, der ikke
oplever et uddannelsesbehov i deres arbejde. Undersggel ser har vist, at uddannel sesmo-
tivationen - ogsa for denne gruppe af medarbejdere - kan pavirkes i positiv retning, nar
medarbejderne har en oplevelse af, at det laate kan anvendes i arbejdet samt i de tilfad-
de, hvor deltagerne efterfglgende skal varetage nye og starre ansvarsomrader (Hansen
og Dupont, 1998; Kjaagaard, 1996; Sgrensen m.fl., 1998). Medarbejdere udviser et stort
engagement, hvis de inddrages i formulering af kvalifikationsbehov og aktiviteter. Ikke
mindst nér der skal gennemfares intern kompetenceudvikling, er det centralt at inddrage
medarbejderne.

Gennem uddannelse forventer deltagerne at tilegne sig viden eller faardigheder, der kan
anvendes direkte i jobbet, og som desuden kan medvirke til at give deltagerne tryghed i
jobbet, og/eller som f.eks. kan medvirke til lanforhgjelse. Selvom gruppen deltager fri-
villige i efteruddannelse, kan der sdledes vaare mange elementer af indirekte tvang for-
bundet med uddannel sesdeltagel sen (Ahrenkiel m.fl., 1999).

Der er mange barrierer for de kortuddannedes uddannel sesdeltagel se:

Medarbejderne er utrygge ved deres manglende skol ekundskaber
Medarbejderne oplever ikke et uddannelsesbehov i deresjob

De er usikre pa, hvorvidt deres uddannel sesdeltagel se overhovedet vil vaare anven-
delig pa arbejdspladsen bagefter - hvilket blandt andet haanger sammen med deres
usikkerhed p3, hvorvidt virksomheden overhovedet vil anvende deres nytilegnede
kvalifikationer

En undersggel se blandt mange mandlige kortuddannede i alderen 40 - 60 & viser, at en
af de store hindringer for denne gruppes uddannel sesdeltagelse er, at der er for meget
travihed pa arbejdspladserne til, at deltagelse i efteruddannel se forekommer som en re-
alistisk mulighed (Christensen m.fl., 1998). Desuden viser undersggelsen, at fravagret af
uddannelsesmuligheder i sig selv er en begraasende faktor for gruppens uddannel ses-
interesse. Denne gruppe af mamnd har en generel arbedspladsorienteret uddannel sesmo-
tivation, der stiller krav og forventninger om, at uddannelsen skal kunne bruges direkte i
arbegjdet, og gruppen gnsker derfor isaa uddannelsesforlgb og kurser, som er relaterede
til deres arbejdssituation.

De faglaarte |lanmodtagere identificerer sig ofte mere med deres fag eller profession end
med et bestemt job eller en bestemt virksomhed. Deres uddannelsesinteresser er knyttet
til deres fagidentitet samt til at kunne laae mere specialiserede og udfordrende faglige
opgaver, og de betragter ofte regelmasssig efteruddannelse som en integreret del af lae
ring i arbejdet og som et konkret behov pa grund af den faglige og teknologiske fornyel -
se. Hos andre faglaate bygger fagidentiteten mere pa tilknytning til det sociae fadles-
skab end pa udevelsen af deres faglige kvalifikationer (Jargensen, 1999).

En undersggel se viser, at mere end en tredjedel af alle LO-medlemmer godt kunne taan-
ke sig at skifte arbejde til en anden virksomhed. Undersggelsen viser ogs3, at mange har
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en uddannel sesinteresse, der rakker ud over det job og den virksomhed, hvor dei dag er
ansat. Der er f.eks. en del medarbejdere, der har gnsker om at tilegne sig almene kvali-
fikationer som f.eks. matematik, sprog og edb, der generelt kan forgge deres valgmulig-
heder pa arbejdsmarkedet. Heri ligger en interessemodsagning, da virksomheder nor-
malt kun vil acceptere uddannelse, der retter sig mod virksomheden og jobbet. Desuden
viser en undersggelse blandt LOs ufaglaate medarbejdere, at halvdelen af dem ikke
mente, at de havde mulighed for at deltage i efteruddannel se (Jargensen, 1999).

Virksomhedsleder e og mellemledere

Tidligere var mange virksomhedsledere ikke opmaaksomme pa medarbejderudvikling
som led i virksomhedens strategi, men den stigende professionalisering af de gverste le-
dere i mange virksomheder betyder, at disse er opmaaksomme pa betydningen af med-
arbejderudvikling. Der kan dog var langt fra ord til handling, og det har derfor stor be-
tydning for uddannelsesgraden, hvorvidt den enkelte virksomhed har en saarskilt perso-
nalefunktion, der kan sikre en gennemfarelse af virksomhedens uddannel sesinteresser.
Her kommer isaa de mindre virksomheder til kort, da personalefunktionen ofte ligger
hos de faglige ledere. Mange mindre virksomheder har dermed ikke ledere, der har en
uddannel sesmaessig baggrund for at tage sig af medarbejdernes uddannelse.

En undersagel se fra SUM-projektet viser, at langt de fleste virksomheder - uanset ster-
relse - tillaagger medarbejderkvalifikationerne stor betydning for indtjeningen. Det er
dog ogsdi denne undersagel se de store virksomheder, der tillaagger det sterst betydning.
Over 60% af ale virksomheder med under 50 ansatte tillasgger medarbejderkvalifikati-
onerne stor betydning for indtjeningen, mens det samme er tilfaddet for ca. 75% af virk-
somhederne med 200 - 500 ansatte og for knap 100% af virksomhederne med over 500
ansatte (Finansministeriet, 1994).

Virksomhedernes interesser i at fa medarbejderne til at deltage i uddannelse kan f.eks.
haange sammen med indfarelse af ny teknologi i virksomheden eller indfarelse af nye
organisationsformer. | forbindelse med indfarelse af ny teknologi er det ofte ngdven-
digt, at medarbejderne deltager i en eller anden form for efteruddannelse. Denne efter-
uddannelse kan besta i kursusdeltagelse, men uddannelsen kan ogsa besta i virksom-
hedsintern oplaaing, der f.eks. knytter sig ted til betjening af en nyindkgbt maskine pa
virksomheden. | de tilfadde, hvor virksomhedens interesse knytter sig til organisations-
udvikling, er virksomheden interesse i uddannelse af medarbejderne mere bred, og der
er en stor sandsynlighed for, at svel virksomheden som den enkelte medarbejder kan
drage fordel af uddannel sesdeltagelsen i andre sammenhaange end i dem, uddannelsen i
farste omgang var taakt ind i. Uddannel sesdeltagelsen vil sdledes skabe en starre flek-
sibilitet i virksomheden, der kan vaaretil gavn for ale parter.

De fleste virksomheder har en interesse i at fastholde deres medarbejdere - savel under
udsving i ordremaangden som i amindelighed - da introduktion af nye medarbejdere i
de fleste tilfadde vil koste virksomheden bade penge og tid. Uddannelse til medarbej-
derne er blot én af maderne, hvorpa virksomheden kan forsgge af fastholde medarbej-
derne. Uddannelse betragtes i nogen grad som et personalegode, der kan medvirke til at
fastholde gode medarbejderne, og mange virksomheder benytter sig af at lade medar-
bejderne deltage i uddannelse i 'dade perioder'. | det sidstnaevnte tilfadde er der dog en
vis risiko for, at medarbejderne ikke faler sig specielt motiveret til at deltage i det ud-
dannel sesforlgh, som virksomheden sender dem pa (Ahrenkiel m.fl., 1999).



Det er ofte issa mellemlederne, der har en meget restriktiv holdning til medarbejdernes
uddannel sesdeltagelse. Denne ledergruppe har meget kortsigtede interesser, der tager
udgangspunkt i at falest de daglige opgaver, som de ser ud her og nu. Mellemlederne er
ofte pressede af effektivitetskrav og af den gkonomiske styring. Medarbedernes delta-
gelse i uddannelse, der knytter sig organisationsudvikling, kan ofte opleves som en trus-
sel for medarbeg/derne. Dette er f.eks. tilfaddet ved indfarelse af selvstyrende grupper,
der i mere eller mindre grad kan overfladiggere mellemlederne, men mellemlederne kan
ogsa fale deres position truet uden, at uddannelsesdeltagelsen er knyttet til organisati-
onsandringer. Dette var f.eks. tilfaddet, da Vestjyske Slagterier i Herning (slagteriet fu-
sionerede i 1998 med Danish Crown) gennemferte et uddannel sesprojekt blandt slagte-
riarbejderne (Jargensen, 1999).

Som tidligere naevnt er der en del virksomhedsledere, der kun vil acceptere uddannelse,
der retter sig direkte mod virksomheden og lasningen af de faglige opgaver, men der er
dog ogsa virksomheder, der er mere fremsynede, og som ogsa tilbyder almenkvalifice-
rende efteruddannelse til medarbejderne. En undersggelse blandt kortuddannede slagte-
riarbejdere pa Steff-Houlberg viser, at medarbejderne i vid udstraskning valgte amene
fag i de uddannelsesforlgb, som slagteriet indbagd dem til at deltage i. Til mellemleder-
nes overraskelse viste det sig, at medarbejdernes deltagelse i almen fag som f.eks. psy-
kologi havde stor indflydelse med medarbejdernes |gsninger af de faglige opgaver, da
medarbejderne efter uddannel sesdeltagelsen udviste f.eks. starre ansvarlighed og aben-
hed over for forandringer pa arbejdspladsen (Jargensen, 1999).

De forskellige undersggel ser om de kortuddannedes og de ufaglaates ansker og valg af
uddannelse, fremkommer med meget forskellige resultater. Nogle undersagelser viser,
at denne gruppe kun udviser interesse for uddannelse, der relaterer sig stagrkt til de fag-
lige kvalifikationer, mens andre undersggelser viser, at gruppen ogsa - eller i hgjere
grad - prioriterer de mere almene kvalifikationer. Denne variation i undersggel sesresul-
taterne haanger blandt andet dels sammen med hvilke uddannelsesmuligheder, de ad-
spurgte grupper rent faktisk har haft i deres arbejddliv og dels af hvilke kvalifikationer,
de mener at kunne bruge i deres arbejddiv eller i deres fritid. Endelig har maden, der
bliver spurgt pa, samt hvem, der sperger, ogsa betydning. Der er desuden en stag’k ten-
dens til, at medarbejdere, der har gode erfaringer med deltagelse i efteruddannelse, bli-
ver motiveret til at deltage i yderligere uddannel se.

Christian Helms Jargensen, der forsker i uddannelsesplanlaggning i virksomheder for
kortuddannede, beskriver, hvordan medarbejderuddannel se er presget af et dobbelt para-
doks:

1. Virksomhederne giver udtryk for, at de laagger sterst vasgt pa medarbejdernes so-
ciale og personlige kompetencer, men i deres praktiske uddannel sesarbejde taanker
de ofte uddannel se meget teknisk og nytteorienteret.

2. Mange medarbedere oplever et personligt behov for en social og kulturel nyoriente-
ring, men i praksis prioriterer de oftest uddannelse, som forbedrer deres chancer i
konkurrence om de gode job - eller et job overhovedet (Jargensen, 1999).

Uddannelse har - og er fortsat i mange brancher - vaaret betragtet som et offentligt gode,
som virksomhederne ikke selv har skullet betale for. Virksomhedernes manglende mo-
tivation for at igangsedte uddannelse for medarbejdere, haanger desuden sammen med
den hgje mobilitet pa det danske arbejdsmarked. Virksomhederne har anvendt en ud-
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praeget 'fyr og hyr' politik, der ofte har kunnet sikre dem kvalificeret arbejdskraft. Virk-
somhedernes interesse i at have kvalificerede medarbejdere, kan dog ikke pa sigt sikre
virksomhederne den rette arbejdskraft. Med de sma argange og de mange addre, der
forlader arbejdsmarkedet, vil der fremover bliver mere kamp om de kvalificerede med-
arbejdere.

Det er af vassentlig betydning for uddannelsesinteressen, i hvilket omfang virksomhe-
derne tilrettelaagger det daglige arbeg/de ud fra medarbejdernes interesser, gnsker og be-
hov. Hvis medarbejderne ikke har indflydelse pa egen arbejdssituation, og ikke far mu-
lighed for at udtrykke deres interesse i forhold til arbedets indretning og udfoldelse,
falder deres uddannelsesmotivation. Samtidig peger gruppen pd, at de har brug for
grundlagggende skolekundskaber og bedre information om uddannel sesmulighederne.
Lidt overraskende viser undersagelsen, at det isea er maandene under 50 ar, der er mar-
kant orienteret mod voksenuddannelsernes arbejddivsrettethed, men dem over 50 ar
snarere er interesserede i at fa tilbud om at kunne udvikle sig personligt og fa aimen
kundskab, samfunds- og selvforstaelse m.v.

Tillidsr epraesentanter og medar bejder nes faglige or ganisationer
Tillidsreprassentanterne pa virksomhederne har blandt andet til opgave at sikre den fag-
lige organisations medlemmer de bedst mulige betingelser. Ofte vil de faglige organisa-
tioner - og dermed ofte ogsa tillidsreprassentanterne - stille sig positivt over for virk-
somhedens gnsker om, at medarbejderne deltager i uddannelse, der kan gere dem mere
kvalificeret til at udfere arbejdet. @get uddannel sesniveau til en medarbejdergruppe gi-
ver muligheder for sdvel bedre arbejdsbetingelser som for hgjere lgn. Almindeligvis vil
medarbejderne se deres interesser i at fa forbedret arbejdsbetingelserne og at fa hgjere
lan, men en del af medarbejderne bliver utrygge ved, at disse forhold bliver knyttet
sammen med uddannel sesdeltagel se og amdrede arbejdsfunktioner.

Uddannel sesforskere peger pa, at denne barrierer mod uddannelse hos nogle medarbej-
dere ikke ma forstas som barrierer i forstaelse af at vaae en beklagelig hindring, men ud
fra ordets anden betydning, hvor barrierer forstas som et forsvarsvaak for nogle opnae-
de kvaliteter i arbgjddlivet - og at uddannelse opfattes som en trussel herimod af nogle
af medarbejderne (Sommer og Sarensen, 1998). Nogle medarbejdere har det som ud-
gangspunkt bedst med at falov til udfere de arbejdsfunktioner, de har stor rutinei at ud-
feare, og som ikke kraever deltagelse i efteruddannelse, og dermed kan der opsta en inte-
ressekonflikt mellem medarbejderne og tillidsreprassentanterne.

En rakke uddannel sesprojekter, der er igangsat og stettet af slagteribranchen, viser dog,
hvordan slagteriarbejdernes faglige organisationer kan medvirke til, at der igangsadtes
uddannelsesforlgb, der tilgodeser medarbejdernes interesser (Jargensen, 1999). Der er i
mange overenskomster indarbejdet frihed til deltagelse i uddannelse, men hvis virksom-
hederne ikke gar noget aktivt for medarbejdernes uddannel sesdeltagel se, bliver det ofte
ikke til noget. Uddannelse er kun siaddent et kampfelt, hvor tillidsreprassentanterne pa
medlemmernes vegne gar ind og stiller krav til virksomheden.

I nter essekonflikter

Ligesom der kan vage interessekonflikter mellem ledere og medarbejdere samt mellem
tillidsreprassentanter og medarbejdere, kan der vaare interessekonflikter mellem medar-
bejderne. Medarbgderne er jo ikke én samlet gruppe med samme behov, gnsker og inte-
resser. Savel den enkelte medarbejders livserfaringer som arbejdserfaringer er med til at
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pavirke medarbejderens interesse - eller mangel pa samme - for at deltage i uddannel se.
Pa arbejdspladser, hvor der er mange medarbejdere, der af forskellige grunde ikke er
motiverede for at deltage i uddannelse, kan det saledes vaare vanskdligt for de uddannel-
sesinteressede medarbejdere at fremkomme med deres gnsker, ligesom det kan vage
svaat at stille sig positiv over for uddannel sestiltag pa arbejdspladsen, hvis stemningen
pa arbejdspladsen er imod virksomhedens gnsker om, at medarbejderne skal deltage i
uddannelse.

Muligheden for konflikter om uddannelsesdeltagelse mellem forskellige medarbejder-
grupper pa virksomheder vil formentlig blive aget i de kommende ar. Der komme man-
ge unge ud pa arbejdsmarkedet, og de unge stiller i stigende grad forventninger og krav
til mening, indhold og selvbestemmelse i arbejdet (Birgitte Simonsen, 1998). Med gge-
de krav til f.eks. selvbestemmelse i arbejdet, vil der ogsa blive stillet krav til udvik-
lingsprocesser, involvering og kontinuerlig uddannelse. De nye unge medarbejdere pa
arbejdsmarkedet er kraevende, og virksomhederne har endnu kun ses en snert heraf,
mens uddannel sesinstitutionerne laange har haft 'de nye unge' tagt pa livet. Mange ud-
dannelser omlaggges i disse ar, sa de savel indholdsmaessigt som didaktisk i hgjere grad
lever op til de krav og forventninger, som de unge har.

3.3.6 Uddannelsespolitik i virksomhederne

En undersggelse fra 1995 blandt 3.632 virksomheder viste, at kun 23% af virksomhe-
derne havde en nedskrevet uddannelsespolitik (AIM-Nielsen, 1995). Det var sdedes
kun for 17% af de mindre virksomheder med op til 39 ansatte, der havde en nedskrevet
uddannel sespolitik, mens det var tilfaddet for 35% af virksomhederne med 40-99 an-
satte og for 57% af virksomhederne med 100 eller flere ansatte. Statistikken viser der-
med, at jo sterre virksomheden er, jo sterre sandsynlighed er der ogsa for, at virksom-
heden har en nedskrevet uddannel sespolitik.

At en virksomhed ikke har en nedskrevet uddannel sespolitik betyder naturligvis ikke, at
virksomheden ikke har en uddannelsespolitik overhovedet. De fleste virksomheder har
holdninger til medarbejdernes deltagelse i uddannelse - ogsa selvom disse holdninger
ikke star smukt formuleret pa et stykke papir. | mange virksomheder udspiller der sig en
praksis med hensyn til uddannelse, som i de fleste tilfadde hurtigt kunne nedfad des.

En virksomheds uddannel sespolitik haanger snaevert sammen med virksomhedens per-
sonalepolitik - igen uanset om denne er nedskrevet eller g. Personalepolitikken kan ud-
over uddannelsespolitikken f.eks. indeholde virksomhedens politikker for rekruttering,
fastholdelse og afvikling af arbejdskraft. Som vi tidligere har vaaet inde pa, er der virk-
somheder, der lasgger stor veagt pa at efteruddanne deres medarbejdere, mens der er an-
dre virksomheder, der ger meget lidt - eller intet - ud af det. Det vil typisk vaare de virk-
somheder, der gar meget ud af at uddannede medarbejderne, der har en formuleret ud-
dannelsespolitik. Omvendt er der mange eksempler pd, at der blandt de virksomheder,
der ikke har en formuleret uddannel sespolitik, aligevel er mange, der gar meget ud af at
uddanne deres medarbejdere.

Blandt de virksomheder, der har stort udsving i arbejdsmaangden i Igbet af et ar, er det
virksomhedernes personaepolitik, der er afgerende for, hvordan den enkelte virksom-
hed |aser problemet med det svingende behov for arbedskraft. | nogle virksomheder
opnas fleksibiliteten ved, at medarbejderne bliver hyret og fyret efter behov. | denne ty-
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pe virksomhed vil der amindeligvis ikke blive lagt vaagt pa uddannelse, og virksomhe-
den vil nagope have en egentlig uddannel sespolitik - neamere en minuspolitik!

| andre virksomheder lagyger personalepolitikken op til, at udsvingene i arbejdsopgaver-
ne handteres ved, at medarbejderne i perioder patager sig overarbejde, mens de i andre
perioder f.eks. afspadserer, gar pa fordeling eller bliver tilmeldt kurser. Dette er f.eks.
tilfaddet inden for grovvaresektoren (Sommer og Sarensen, 1998), men det er ogsa til-
faddet for mange andre arbejdsomrader, hvor AMU er den typiske uddannelsesleveran-
der (Ahrenkiel, m.fl., 1999). Medarbejdernes deltagelse i uddannelse kan i disse tilfadde
let faet lidt tilfeddigt praag, da det er virksomhedens saesonprasgede arbejdsopgaver, der
er bestemmende for, hvorndr medarbejderne skal deltage i uddannelse, og ikke hvornar
de relevante kurser er placeret pa aret. Dette betyder, at den primaare uddannelse i disse
virksomheder kommer til at besta i intern laging som f.eks. sidemandsoplaging. Den
formaliserede uddannel se kommer derved let til at trasde i baggrunden - ogsai de tilfad-
de, hvor medarbejderne faler et staarkt behov for at tilegne sig nogle kvalifikationer, der
ikke kan tilegnes gennem intern laging.

Virksomhedernes uddannel sespolitik udspringer saledes af virksomhedernes personale-
politik - uanset om nogen af disse politikker er nedskrevet eller g. Tad knyttet til virk-
somhedernes uddannelsespolitik er den made, hvorpa virksomhederne handterer plan-
lagningen af medarbejdernes uddannelse. Som vi skal komme naamereind pai det nee
ste kapitel, betyder medarbejdernes deltagelse i uddannelse langt fra, at uddannelses-
deltagel sen for den enkelte medarbejder - eller for den samlede gruppe af medarbejdere
-ersatindi en starre ramme, der pasigt tilgodeser svel den enkelte medarbejders som
virksomhedens behov.
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4

4.1

Uddannelsesplanlaegning

| dette kapitel vil vi farst se overordnet pa begrebet uddannelsesplanlaggning. Efter en
beskrivelse af den planlaagning af uddannelse, der foregar i de undersggte virksomheder
i Frederiksborg Amt, vi se neamere pa, hvordan der foregar uddannelsesplanlaggning i
danske virksomheder. | denne forbindelse vil vi blandt andet henvise til en rakke un-
dersagelser. Nar temaet uddannel sesplanlasgning er i centrum for mange undersggel ser
0g meget debat i disse &r, haager det dels sammen med, at de ggede kvalifikationskrav
til medarbgjdere er stagkt stigende, og dels at dette sker samtidig med, at tilgangen af
arbejdskraft til arbejdsmarkedet er faldende.

Vi har valgt at udarbejde og praesentere en model, der beskriver uddannel sesplanlasg-
ningsprocessen, som den kunne foregd i virksomheder. Modellen er faseopdelt, og det
er vores overbevisning, at virksomhederne i planlasgning af uddannelse bar gennemga
alefaserne. Undervejs giver vi en raskke gode rad og eksempler.

Der er udarbegjdet en lang rakke uddannel sesplanlaggningsvaaktgjer, som kan anvendes
af virksomheder i forbindelse med planlasgning af medarbejderuddannelse. | kapitlet
praesenterer vi en rakke af disse veaktgjer samtidig med, at vi dog papeger, at uddan-
nel sesplanlaggning ikke er gjort med at vadge et vaaktgj. Nogle af vaaktgjerne er meget
omfattende, og kan pa nogle punkter minde om dele af den uddannel sesplanlasgnings-
model, som vi selv har udarbejdet, mens andre vaaktgjer kun fokuserer pa en enkelte
eller nogle faaf faserne.

Endelig afslutter vi kapitlet med at opsummere nogle af de muligheder og barriere, der
er for gennemfarelse af uddannel sesplanlaggning i virksomheder.

Forskellige former for uddannelsesplanlaegning

| undersggelsen, der danner grundlag for denne rapport, fokuserer vi primaat pa den
planlasgning af uddannelse - eller mangel pa samme - der foregdr i virksomheder, der
har en eller anden form for vakst- eller udviklingspotentiale. Det er dog ikke kun virk-
somheder, der planlaggger uddannelse for medarbejderne. Mange medarbejdere er selv
interesserede i at planlaegge deres uddannel sesdeltagelse i det omfang, de nu har mulig-
hed for det. Davi her taler om uddannel sesplanlaggning i virksomheder, kan det dog ik-
ke undgas, at medarbejdernes muligheder for at deltage i planlaagning af deres egen ud-
dannelse er stagkt afhaangig af, hvordan den enkelte virksomhed stiller sig til medarbej-
derens uddannel sesdeltagel se samt i hvilket omfang, virksomheden vil anvende ressour-
cer pa at planlasgge medarbejdernes uddannelse. Vi vil i dette afsnit se lidt naamere pa,
hvad begrebet uddannel sesplanlaggning daskker over.

Nar en virksomhed beslutter sig til at lade medarbejderne deltage i uddannelse - i starre
eller mindre omfang i samarbejde med den enkelte medarbejder eller eventuelt med til-
lidsmandssystemet - skal selve uddannel sesforlgbet planlaegges. En del af den uddan-
nelse, som medarbejderne deltager i, er planlagt af - eller i samarbejde med - forskellige
uddannel sesinstitutioner. Arbejdsmarkedsuddannelserne, erhvervsskolerne og voksen-
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uddannel sescentrene er nogle af de store uddannelsesinstitutioner, der gennemfarer en
vaesentlig del af den efteruddannel se, som faglaate- og ikke-faglaate |lanmodtagere del-
tager i. Disse uddannelsesinstitutioner er statdligt styrede, og staten er dermed en vee
sentlig akter i den uddannelsesplanlaegning, der gennemferes i Danmark. Dette sker
gennem lovgivning om uddannelsernes mal og indhold samt gennem bekendtgearel ser
fra ministerier. For f.eks. arbgdsmarkedsuddannelser er det udvalg, der er nedsat af de
faglige organisationer, der udformer de konkrete undervisningsplaner for de forskellige
uddannel sesforlgb.

Virksomhedernes tilgang til planlaggning af medarbejdernes uddannelse varierer meget.

Uddannel sesforskeren Christian Helms Jergensen har udarbejdet en oversigt over for-
skellige former for virksomhedsnaa uddannel sesplanlasgning (Jergensen, 1999):

Former for virksomhedsnaar uddannelsesplanlaegning

Reaktiv Proaktiv
(kortsigtet) (langsigtet)
Udgangspunkt i 1 2
ledelsens/ _ Virksomhedstrategi
virksomhedens be- Jobbeskrivelser > - obligatorisk
hov oplaging og kurser uddanne sesplan
3 4
Udgangspunkt i uigrrg%gﬁg:m V jledningskursus eller
medar bejder nes 9 fremtidsvarksted
egne gnsker uddanne! sesgnsker
0g interesser i
> s P pm o
uddannel sesforl gb

Herunder fglger en kort forklaring pade fire former for uddannel sesplanl aagni ngE!

1. Den kortsigtede planlasgning med udgangspunkt i virksomhedens behov er den mest
udbredte tilgang, der oftest foregar ved, at der sker andringer i arbejdsopgaverne
eller ved, at der tilles nye kundekrav til kvaliteten af produkterne. Uddannelse af
medarbejderne indtamkes ikke i planlasgningen af aandringer i produktion, teknologi
og organisation. Gennemfarelsen af uddannelse bliver ofte tilfaddig og ad-hoc-
praeget. Planlaggningen afspejler kun de aktuelle kvalifikationsbehov, og medarbej-
dernes interesser og gnsker inddrages ikke. Planlasgningen resulterer i, at medarbej-
derne deltager i forskellige former for oplaaing og kurser.

2. | den langsigtede og virksomhedsrettede planlaggning bygger uddannel sesbehovet pa
en analyse af virksomhedens fremtidige kvalifikationsbehov, og dette kan medfere,

! En naamere gennemgang af de fire former for uddannel sesplanlaegning kan laeses i Christians Helms
Jergensens ph.d.-afhandling.
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at der inddrages bredere og amene uddannelsesforlgb i planlasgningen. Medarbej-
dernes interesser og gnsker inddrages ikke. Planlasgningen resulterer i, at virksom-
heden udarbejder en obligatorisk uddannelsesplan, der tager udgangspunkt i ledel-
sens/virksomhedens behov.

3. Medarbgjdernes egne umiddelbare agnsker og interesser er udgangspunktet for ud-
dannelsesplanlaggningen, og planlaegningen resulterer i uddannelsesforlgb, som
medarbejderne selv har valgt at deltage i. Dette kan give mange medarbejdere - isaa
de kortuddannede - en gget lyst til at deltage i uddannelse, og uddannel sesdeltagel -
sen har ofte positiv betydning for medarbejdernes samarbejde og engagement, nar
de vender tilbage til arbejdspladsen. Det er et problem, at uddannelsesdeltagel sen
dels ikke er indtaankt i samspil med forandringer pa arbejdspladsen, og dels at ud-
dannel sesdeltagel sen ikke ngdvendigvis har nogen sammenhaang med medarbejder-
nes eget livsperspektiv og fremtidsplaner.

4. Den langsigtede uddannel sesplanlaggning med udgangspunkt i medarbedernes egne
behov kan vazre rettet mod arbejdslivet eller mod det personlige liv uden for arbej-
det. Planlaggningen resulterer i, at der udarbejdes personlige planer for medarbejder-
nes deltagelse i uddannelse. Mange kortuddannede taenker ikke i individuelle frem-
tidsplaner, da de ikke oplever valgmuligheder i arbejddlivet, og da de ikke har ind-
flydelse pa udformningen af egen arbejdssituation.

Uddannel sesplanlasgning i virksomhederne kan saledes forega pa mange forskellige ni-
veauer. Nogle virksomheder gennemfarer en systematisk, langsigtet planlaggning, mens
andre virksomheder gennemfearer en kortsigtet planlaegning af uddannelse, der tager ud-
gangspunkt i akutte uddannelsesbehov i virksomheden. | nogle virksomheder gennem-
fares uddannel sesdeltagel sen med sa kort varsel, at man nagope kan tale om en egentlig
planlaegning, og man kan i hvert tilfadde ikke tale om, at uddannelsesplanlagyningen er
systematisk, da spargsmalet om uddannelse i mange tilfadde farst vil blive taget op
igen, ndr et nyt akut behov opstai virksomheden. Der eksisterer sal edes mange niveauer
for uddannel sesplanlaggning, men da planlaggning af uddannelse farst bliver rigtig brug-
bar for sdvel virksomheden som for medarbejderne, nér den er systematisk og langsig-
tet, er det denne form for uddannel sesplanlaggning vi vil beskrive som gnskvaadig i det
falgende.

Den langsigtede, systematiske uddannelsesplanlaggning kan bidrage til at skabe over-
ensstemmelse mellem medarbejdernes og virksomhedernes behov. Den kan desuden
medvirke til, at der pa den enkelte virksomhed dannes overblik over samspillet mellem
den interne og den eksterne efteruddannel se af medarbejderne.

Christian Helms Jergensen papeger, at uddannel sesplanlasgning desuden kan medvirke
til, at der skabes sammenhaang mellem uddannel sesaktiviteter og arbejdsorganisatoriske
aandringer (Jargensen, 1999). Ifglge Jargensen gennemferes der ofte uddannelse af
medarbejderne, som ikke falges op af arbejdsorganisatoriske andringer, der kunne vaare
til fordel for sdvel medarbejderen som for virksomhederne.

Som det vil fremga af det felgende afsnit ma uddannel sesplanlasgningen i de ti under-
segte vakstvirksomheder ofte karakteriseres som kortsigtet planlasgning med udgangs-
punkt i ledelsens/virksomhedens behov i de virksomheder, hvor der finder en planlasg-
ning af uddannel se sted.
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4.2 Uddannelsesplanleegning i de undersggte virksomheder

| dette afsnit vil vi se pa, hvordan de virksomheder, der har deltaget i undersegelsen, ar-
bejder med uddannel sesplanlasgning. De 10 virksomheder er ogsa her inddelt i de fire
segmenter, vi har anvendt tidligere, sdledes at der er en rad tréd fra den indledende be-
skrivelse af virksomhederne i kapitel 2, over kapitel 3's beskrivelse af hvilke uddannel-
sesaktiviteter, der finder sted i virksomhederne, til deres anvendelse af uddannelses-

planlaggning.

Handvaer ksvirksomhederne

Virksomhederne arbejder ikke med udviklings- eller strategiplaner, men de ansker at
fastholde det nuvaarende marked og den nuvagrende starrelse bade hvad angar antallet af
medarbejdere, omsadning og indtjeningsmaessigt. Der arbejdes derfor heller ikke med
systematisk uddannel sesplanlasgning eller medarbejderudvikling for de allerede ansatte
medarbejdere. Virksomhederne er i stand til at leve op til de formelle krav i forbindelse
med uddannelse af elever/laalinge, og det sikres, at eleverne/laglingene kommer igen-
nem de forskellige arbejdsfunktioner, som uddannelsen kraeves. | den ene af virksomhe-
derne er der dog tegn pd, at planlasgningen af elevernes uddannelse anses for lidt be-
svaglig. | den starste af virksomhederne sker planlaggningen endog ret formel med
skriftlig dokumentation for, hvilke arbejdsfunktioner eleverne/laalingene har deltaget i.
Der er i ingen af virksomhederne tegn p3, at erfaringerne med planlasgning af elever-
nes/laarlingenes uddannelse overfares til planlagning af efteruddannelse for de gvrige
timel gnnede medarbejdere.

Som tidligere omtalt har medarbejderne i disse virksomheder i mindre udstragkning end
ledelsen fokus pa uddannelse. Ingen af parterne prioriterer efteruddannelse som andet
end en uomgamngelig nedvendighed engang imellem, som f.eks. ndr man mangler noget
konkret viden, der skal anvendes direkte i Igsning af en opgave pa arbejdspladsen. For
de faglaate medarbejdere, der métte gnske det, ville der ved hjedp af efteruddannelse
kunne opbygges et karriereforlgb. Dette er lederen i den ene virksomhed interesseret i.
Det er svaat at fastholde medarbejderne, og lederen er meget bevidst om, at uddannelse
kan vaae en mulighed for at fastholde medarbejdere. Han siger:

[..] det kan vaae svaat at fastholde folk. Vi har pa virksomheden forsegt at 'fasttemre'
nogle ngglepersoner, men uden held. Selv om man siger til medarbejderne, at man ger-
ne vil bygge pa dem og deres kompetencer, har de ikke incitamentet til at ga ind i det.
For de timelgnnede er Iannen det helt centrale...” .

Den enkelte handvaaker mener ikke, at det er attraktivt at deltage i videre- eller efterud-
dannelse. | forbindelse med den almindelige eksterne efteruddannelse vil de timel gnne-
de medarbejdere miste deres akkordlgn, og med hensyn til videreuddannelse, der kan
skabe mulighed for en mellemlederstilling, er det gkonomiske incitament heller ikke
stort. Mellemlederfunktionen vil dels give en meget laangere arbejdsuge og dels et starre
ansvar, og det er ikke attraktivt, specielt ikke nar den gkonomiske 'gulerod' ikke er star-
re.
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Lederne i den anden virksomhed fortadler, at det er meget gaddent, at medarbejderne
har deltaget i efteruddannelse:

[..]Ngj, men ndr der er medarbejdere, der gerne vil pa kursus, kan de godt komme det.
For nogle &r siden var der en svend, der var pa kursus, som en leverander afholdt. Det
kostede ikke virksomheden noget.| ..]

Af notaterne frainterviewet fremgar det:

[Mester] vil gerne have en medarbejder pa et specielt fagligt kursus, men dels er det
svaa't at finde et egnet kursus, og dels synes han, at det er svaart at fa tid og overskud til
at planlasgge det.

Lederne er sdledes i princippet positivt indstillede pa medarbejdernes deltagelse i ud-
dannelse, men nér de ikke har den forngdne tid og overskud til at planlaagge medarbej-
deruddannel se, og ndr medarbejderne ikke selv presser p3, bliver det ikke til noget.

Samlet set er den meget begramsede planlasgning af uddannelse, der foregér i hand-
vagksvirksomhederne, kortsigtet og med udgangspunkt i ledel sens/virksomhedens be-
hov, altsa svarende til den farste form i Christian Helms Jargensens skema (jf. afsnit
4.1).

Industrivirksomhederne

Nogle af virksomhederne har systematiseret modtagelsen og introduktionen af nye
medarbejdere. | é tilfadde omfatter det planer for, hvad den nye medarbejder inden for
et ar vil fatilbudt af udviklingsmuligheder. Det kan f.eks. vaae saalige kurser eller in-
troduktion til nye arbejdsomrader.

| en anden virksomhed far nye medarbejdere udferlige planer for de farste tre maneder
tilsendt inden den ferste arbgjdsdag. Der bliver udpeget en personligt ansvarlig kollega,
og den 3-maneders introduktionsperiode afsluttes med en samtale med mellemlederen.
Ved afsutningen af den 3-maneders periode er det ikke pointen, at medarbejderen skal
vage faadiguddannet i jobbet, men der skal vaae klare tegn pa, at medarbejderen kan og
vil bestride jobbet.

| en travl hverdag kan det dog vaae vanskeligt at fastholde de gode intentioner om Iz
bende uddannelse, og planerne ma derfor ofte vige for gennemfarelse af produktionen.
Virksomhederne i industrigruppen mener, at deres vakst er den starste forhindring for
at arbejde systematisk med uddannelse. Nar der Igbende skal indsluses nye medarbejde-
re, bliver efteruddannel se nedprioriteret.

Virksomhederne er bevidste om, at det har betydning for nye medarbejderes trivsel og
produktivitet, at de kender den samlede virksomhed samt virksomhedens ma og strate-
gier, og at de kommer til at fele sig som en del af helheden. Praksis viser dog, at det og-
sa her kan vaae problematisk for vakstvirksomhederne at fastholde de personal emaessi-
ge udviklingsperspektiver, da virksomhederne karer med overarbejde, selv om de kon-
tinuerligt udvider deres medarbejderstab.

Ingen af industrivirksomhederne arbejder systematisk med uddannel sesplanlasgning af
hele medarbejdergruppen som en vigtig faktor i forhold til at realisere den enskede
strategi. | forhold til handvaarksvirksomhederne er der dog veesentligt mere fokus pa
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betydningen af, at medarbejderne efteruddanner sig, og uddannelse anses for at vaae en
nedvendig investering blandt andet for at fa produktionsgrupperne til at overtage nye
arbejdsopgaver. Desuden finder der meget laging sted i industrivirksomhederne i det
daglige arbejde pa arbejdspladsen. En leder fortadler:

[...] Medarbejderne bliver ansat til bestemte arbejdsopgaver, men hvis de har kvalifika-
tionerne og selv viser interesse for udvikling, er der gode muligheder for at komme ind
pa andre onmrader ogsa | ...] .

| en af virksomhederne gennemfares der medarbejdersamtaler. En leder fortadler:

[..]Vi gennemferer medarbejdersamtaler, som ogsa omfatter uddannelse, men det er
svaa't for gruppelederne at gennemskue muligheder og behov, og for eksempel bliver en
del af leveranderuddannel serne ikke altid registreret somuddannelse| .. ].

Igen viser udsagnet, at intentionerne om at fokusere pa efteruddannel se af medarbejder-
ne er i virksomheden, men at gruppeledernes manglende baggrund for at gennemfeare
samtalerne ger det vanskeligt at bruge samtalerne optimalt. | interviewet papeges det
0gsd, at realiteterne i dagligdagen ger det nassten umuligt at fastholde intentionerne om
at gennemfgre samtalerne.

En af de undersagte virksomheder er ved at igangsadte et uddannel sesprojekt med store
perspektiver. Under samarbejdsudvalget er der en uddannelsesgruppe, som sammen
med den lokale teknisk skole gennemfarer et uddannelsesforlab i, hvordan man kan ar-
bejde med jobprofiler, kvalifikationsudredning og uddannelse efter SUM-metoden
(Strategisk Udvikling af Medarbejderne - se senere beskrivelse af dette uddannel ses-
planlaegningsvaakty)).

Entusiasmen og engagementet er stort hos ale deltagerne, og der har allerede vaaet det
udbytte, at man faggrupperne imellem nu er begyndt at tale om, hvordan arbejdsopga-
verne skal fordeles pa langere sigt. Det er en god mulighed for, at de ikke-faglaate
(som i dette tilfadde er kvinder) far mere fokus p3, at de ogsd i deres job ansker faglig
mobilitet og udvikling. Dette kan béde ses som et bidrag til medarbejdernes personlige
udvikling og som meget hensigtsmasssigt for virksomheden, da det pa mellemlang sigt
ikke vil vaare muligt at fa arbejdskraft til de traditionelle smalle job. Pa den made kom-
bineres virksomhedens, faggruppens og de individuelle gnsker.

Selvfalgelig udfordrer det de faglaate medarbejdere, at de skal 'ga af med' noget af dét,
der har vaget deres job, og de maske oven i kebet selv skal laare de ikke-faglaarte op,
men da virksomheden samtidig ansker at fokusere pa vedligeholdelse af produktionsud-
styret, vil der formodentlig fortsat vaare faglige udfordringer nok pa virksomheden til
den faglaarte gruppe.

Medarbejdergrupper pa industrivirksomhederne har ifglge deres overenskomst ret og
pligt til uddannelse. Det er imidlertid en rettighed, som ikke vurderes som havende
samme vaggt som f.eks. rettigheder vedrarende aflenning og fritid, og det anses f.eks.
ikke for sandsynligt, at en tillidsmand vil tage en arbejdskamp pa medlemmernes ret til
efteruddannel se.
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Det er ikke i alle virksomhederne, at der forlods er afsat midler til uddannelse af medar-
bejderne i produktionen, men der er i ale tre virksomheder en opfattelse af, at det ikke
er gkonomien, der skal sta i vejen for medarbejderens uddannel sesdeltagelse. Det gar
derimod produktionen! Vakstvirksomhederne syntes, at det er svaat at afse den til-
strackkelige tid til uddannelse, nar der hele tiden er en produktion og nogle tidsterminer,
der presser sig pa.

En anden hindring for systematisk planlaggning af kvalificering er, at der til en del af
jobbene ikke findes beskrivelser af den viden, man skal have for at kunne arbejdet. Op-
fattelsen blandt medarbejderne er, at det ogsa er vanskeligt praecist at beskrive, hvilke
kvalifikationer man skal have. Der er altsatale om 'tacit knowledge, ikke italesat viden.

| en af virksomhederne er en stor del af uddannel sesbudgettet decentraliseret sdledes, at
lederne i produktionen har deres eget budget, og issa vedligehol del sesfolkene (teknike-
re) kommer paen del ekstern efteruddannelse. Virksomhedskulturen er desuden sadan i
denne virksomhed, at det - trods et stort produktionspres - er legalt at bruge tid pa at ud-
danne medarbejderne ved interne planlagte opkvalificeringsforlgb. Blandt andet anven-
des perioderne, hvor der er systematisk vedligeholdelse af produktionsudstyret, til intern
oplaging. | et vist omgang er der sdledes en form for uddannelsesplanlaggning i denne
virksomhed, da mange af uddannel sesaktiviteterne foregar i fastlagte perioder, nar ud-
styret ikke kan producere. Det er farst og fremmest ledelsen, der har forholdt sig til,
hvad den interne laaring skal koncentreres om. En af lederne fortadler, at han har et en-
ske om, at alle de ikke-faglaate skal kunne varetage alle pladser i deres afdeling, og at
de medarbejder, der vil og har potentialet, over tid skal overtage en rakke af de faglaa-
tes opgaver. Han holder derfor gje med, hvem der skal pa traming/oplaaing hos hvilke
kollegaer og ved hvilken maskine. For den enkelte medarbgjder har det indtil nu ikke
vaget helt gennemskueligt, hvad planerne gik ud p3a, og der har kun i meget lille ud-
strakning vagret tale om at inddrage den enkeltes individuelle ansker.

Der er sdledesi nogle af virksomhederne tegn pa, at planlasgningen af uddannelse er ved
at flytte sig fra den meget kortsigtede til den mere langsigtede. Udgangspunktet for ud-
dannel sesdeltagelsen er ledel sens/virksomhedens behov, og uddannel sesplanlasgningen
ligger dermed i felt 1 - og for nogle virksomheder med en bevaggelse hen imod felt 2 i
Christian Helms Jargensens skema (jf. afsnit 4.1).

Handels- og servicevirksomheder ne

Som tidligere omtalt har servicevirksomheden en nedskrevet uddannel sespolitik, som
imidlertid ikke farer til, at der for de aimindelige timelgnnede medarbejdere arbejdes
systematisk med uddannelse eller uddannelsesplanlasgning. Det ger der til gengadd pa
funktionaaromradet. Alle funktionagrernes uddannel sesbaggrund er registreret, og der er
udarbejdet individuelle uddannelsesplaner baseret pad medarbejdernes og lederens vur-
dering. Planerne justeresi forbindelse med personal eudviklingssamtalerne.

I T-/elektronikvirksomheden arbejder ikke med systematisk uddannelsesplanlasggning,
men der foregar megen bade formel og uformel laaring sdvel eksternt som internt. Med-
arbejdernes deltagelse i uddannelse besluttes ude i afdelingen, da det er de faglige lede-
re, der er i stand til at vurdere medarbejdernes uddannel sesgnsker og -behov.

Der er i virksomheden primaat fokus pa den teknologiske udvikling af medarbejderne.
Virksomhedens nye idé, mal og strategi, der blandt andet har inkluderet virksomheds-
opkab, har betydet, at virksomheden de seneste & har fungeret som bade en handels- og
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en servicevirksomhed. Dette har medfert, at ssdgerne og de tekniske specialister skal
arbgjde tag sammen om lasning af kundeopgaver. Det er en ny situation for medarbej-
derne, og det kunne give anledning til at overveje fadles efteruddannel sesaktiviteter for
disse medarbejdergrupper.

Den meget lille personaleafdeling har indtil nu ikke haft ressourcer til at fa et overblik
over uddannelsesbehovet i virksomheden, sa den kan medvirke til, at der foregar en
langsigtet, strategisk planleggning af medarbejderens uddannelse. Virksomheden kunne
ellers med stor sandsynlighed have et godt udbytte af at gennemfgre systematisk uddan-
nelsesplanlaggning, der kan fokusere pad, hvordan med der med efteruddannel se af med-
arbejderne kan stettes op omkring den nye strategi, sa virksomheden kan opfylde sine
ma om stor vakst.

Uddannel sesplanlasgningen skulle tage hgjde for bade de interne/eksterne og de for-
melle/uformelle lagringsve e vele, som virksomheden benytter sig af i forvejen. Da med-
arbejdernes faglige baggrunde i denne virksomhed er sa forskellige, ma planlaagningen
af uddannelse ngdvendigvis ogsa forholde sig hertil, og det ma forudses, at efteruddan-
nelsen af medarbejderne vil omfatte mange meget individuelle forlgb. Uddannel ses-
planlaegningen vil dels skabe rum for medarbejdernes personlige udviklingsgnsker, og
dels vil virksomhedens fokus pa uddannelse muligvis kunne vaare med til at tiltrackke
den for virksomheden meget attraktive arbejdskraft. Kontinuerlig efteruddannelse er en
absolut ngdvendighed i denne branche, og det er et betydeligt signal at sende til poten-
tielle ansggere, at virksomheden prioriterer systematisk uddannel sesdeltagel se hgit.

| handels- og servicevirksomhederne er der saledes stor forskel pa hvilken form for ud-
dannel sesplanlasgning, der gennemfares - dette gedder savel for forskellige medarbej-
dergrupper inden for samme virksomhed som mellem virksomhederne. De timel gnnede
I servicevirksomheden 'befinder sig' i felt 1 i Christian Helms Jargensens skema, mens
funktionagrerne befinder sig i felt 4. Medarbejderne i 1T-/elektronikvirksomheden befin-
der sigi felt 3 (jf. afsnit 4.1).

Den tredje virksomhed i dette segment - virksomheden inden for detailhandel - gennem-
farer som tidligere omtalt en raskke uddannel sesaktiviteter, men virksomheden arbejder
ikke med systematisk, langsigtet uddannelsesplanlasgning, og udgangspunktet for ud-
dannel sesdeltagel sen er ledel sens/virksomhedens behov.

Social- og sundhedsvirksomhederne

Virksomhederne inden for social- og sundhedsomradet er de to virksomheder ud af deti
undersagte, der ubetinget arbejder mest systematisk med uddannelse. Det gedder bade
med intern og ekstern laging, og det gadder sdvel formel som uformel laging. De to
virksomheder kan dog ikke karakteriseres som virksomheder, der arbejder med syste-
matisk, langsigtet uddannel sesplanlaggning med udgangspunkt i virksomhedernes stra-

tegi.

Begge virksomheder har igennem de seneste & gennemfart et meget omfattende uddan-
nelsesforlagb for de kortest uddannede medarbejdere. Hjemmehjad pere er blevet videre-
uddannet til social- og sundhedshjadpere, og sygehjadpere er blevet til social- og sund-
hedsassistenter. Man er endnu ikke faadig med at gennemfare uddannelserne til ale
medarbejdere. Naesten alle medarbejderne har gnsket at deltage i videreuddannelserne.
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Det er sdl edes nassten udel ukkende nogle af de addre medarbejdere, der er tag pa pensi-
onsalderen, der ikke har gnsket at deltage i uddannel se.

Uddannelserne tager henholdsvis 1 og 1% &, og medarbejderne har mulighed for merit-
overfarsel pa grund af erfaring. Bade for den enkelte medarbejder og for virksomheder-
ne har der vaget tale om store 'investeringer', og det har kraavet mange personlige res-
sourcer fra medarbejderne. Medarbejdergrupperne bestar af kvinder, hvoraf mange op-
rindeligt har sggt inden for dette fagomrade, fordi der var nogle jobdbninger, der ikke
stillede store krav til boglig uddannelse. For mange af disse kvinder, hvoraf en del er i
40'erne og 50'erne, krasver det stor overvindelse og mod at starte pa 'skolebaanken' igen.
For nogle medarbejdere har en velment opfordring og et mildt pres fra ledelsen samt fra
kollegaer, der bakker op, vaaret medvirkende arsager til, at disse medarbejdere pa trods
af store betamnkeligheder har kastet sig ud i uddannelsesforlgb. Nar uddannelsen er gen-
nemfert, er der til gengadd ingen tvivl om, at det af alle parter vurderes som en god og
rigtig investering.

Typisk for begge virksomheder er det, at der |gbende opstar behov for aandringer i de
arbejdsopgaver, der skal varetages. Det kan enten vaae internt defineret, f.eks. pa grund
af aendret alders- og helbredssammensagning iblandt de borgere/brugere, der skal servi-
ceres, eller det kan vage opstaet som falge af en ekstern politisk beslutning om f.eks.
sammenlaggninger eller overtagelse af opgaver fra andre enheder.

| det omfang det er muligt, forsager lederne og de uddannelsesansvarlige at sammen-
sadte nogle uddannel sesplaner, som ofte bestar af kombinationer af interne og eksterne
uddannel sesforlgb. Virksomhedernes uddannel sesansvarlige er meget bevidste om sam-
tidig at have mange forskellige laaingsmetoder i spil og at kombinere formaliseret, in-
stitutionaliseret uddannelse med formelle og uformelle laaringsaktiviteter. Specielt i den
ene virksomhed har de uddannelsesansvarlige en meget ted kontakt med de eksterne le-
veranderer af uddannelse.

| den ene virksomhed er en medarbejdergruppe i gjeblikket ved at uddanne sig til at
overtage et nyt fagomrade, og aktuelt gennemfares der f.eks. studiebesgg, oplaging ved
erfarne kollegaer fra andre virksomheder, oplaaing af medarbegjderne af ledelsen samt
eksterne kurser. Efteruddannelsen gennemfares blandt andet som halvdagsarrangemen-
ter i forbindelse med amindelige arbejdsdage. Parallelt hermed arbejder man med at
udbygge det tvaafaglige samarbejde. Uddannel sesforlgbene forsgges gennemfert som
planlagt, men ligesom i de private virksomheder kommer hverdagens produktivitetspres
ind og betyder, at planerne langt fra atid kan overholdes. | modsagning til de private
virksomheder er det dog i disse tilfadde i vid udstraskning medarbe/derne selv, der mel-
der frakurser eller intern oplaging, nér de har en oplevelse af, at patienterne og kollega-
erne ikke kan vagre tjent med, at de ikke kommer pa arbejdet. Nogle gange skal der blot
en enkelt sygemelding til, for at vagtplanen falder til jorden. Oftest gér l@sning af pleje-
opgaverne saledes forud for medarbejdernes uddannel sesdeltagel se. Det er vanskeligt at
se en lgsning pa dette problem, da virksomhederne har vanskeligt ved at fremskaffe
kvalificeret arbejdskraft, der kan afl@se ved uddannelsesdeltagelse. Det er sdledes ikke
nok at uddannel sesplanlasgge, der skal ogsa udvikles strategier for, hvordan det kan sik-
res, at uddannel sestiltagene almindeligvis gennemfares som planlagt.

Pa trods af ovennaa/nte problemer er det ikke desto mindre i de to virksomheder i so-
cial- og sundhedssektoren, at vi kommer naarmeste dét, vi har karakteriseret som syste-
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4.3

matisk, langsigtet uddannelsesplanlaegning, der er koordineret med virksomhedens
strategi. | begge virksomheder er der ansat uddannelsesansvarlige ledere, der arbejder
ted sammen med medarbejderne om efteruddannelse, og der er gode tegn pa, at virk-
somhederne inden for en overskuelig tid vil veare i stand til at planlaegge og gennemfare
mere systematisk og langsigtet efteruddannel se for alle medarbejdere.

Virksomhedernes uddannel sesplanlaggning befinder sig i sterre eller mindre grad i alle
fire felter i Christian Helms Jargensens skema. Den langsigtede planlasgning af de kor-
tuddannedes efteruddannelse harer til i det felt 2, mens f.eks. sygeplgerskernes efterud-
dannelse primaat herer til i felt 3 og 4.

Vi vil i det naeste afsnit se lidt mere generelt pa uddannel sesplanlaggning i danske virk-
somheder.

Uddannelsesplanlaegning i danske virksomheder

4.3.1 Udbredelsen af uddannelsesplanlasgning

En lang raskke undersagel ser viser, at der kun er en begramset udbredelse af uddannel-
sesplanlaggning i danske virksomheder. Mange virksomheder har et kortsigtet, usyste-
matisk og snaevert syn pa efteruddannelse af medarbejderne, og der er mange virksom-
heder, som ikke har taget initiativ til at sikre en mere systematisk planlaggning af med-
arbejdernes uddannel se.

Systematisk medarbejderuddannelse er farst kommet pa dagsordenen inden for de sene-
re &, og der er meget stor forskel pa graden af uddannelsesplanlasgning i forskellige
brancher og sektorer. Undersggelser tyder dog p3, at uddannel sesplanlaggning i stigende
grad kommer pa dagsordenen i danske virksomheder. En undersggelse fra 1995 blandt
3.632 virksomheder inden for 11 brancher viste, at kun 24% af alle virksomheder pa det
tidspunkt udarbejdede uddannelsesplaner for medarbeg/derne (AIM Nielsen A/S, 1995).
En anden undersagelse fra 1998, der bygger pa telefoninterview med 905 offentlige og
private virksomheder, har vist, at omkring halvdelen af virksomhederne havde uddan-
nel sesplaner for deres medarbejdere. For de private virksomheder var det dog kun 40%
(Arbgjdsministeriet m.fl., 1999).

Selvom der ma forventes at vaare stadig flere virksomheder, der uddannel sesplanlaggger,
kan det virke overraskende, at undersggelsen fra Arbejdsministeriet m.fl. viser, at sa
mange virksomheder giver udtryk for, at der er udarbejdet uddannelsesplaner for med-
arbejderne. Det er ikke vores indtryk — hverken fra Frederiksborg-undersggelsen eller
fra de mange andre virksomheder, vi har kontakt med pa Teknologisk Institut - at en
egentlig uddannel sesplanlaggning er saaligt udbredt i danske virksomheder. Det ma der-
for formodes, at der er store variationer mellem vores opfattelse af, hvornar en virksom-
hed uddannel sesplanlaggger (langsigtet, systematisk planlaggning af medarbejdernes ef-
teruddannelse) og virksomhedernes positive svar pd, at de udarbejder uddannel sesplaner
for medarbejderne.

Det er isaa de sma og mellemstore virksomheder, der - patrods af en massiv informati-

onsindsats og aktivitet fra sdvel arbejdsgiverorganisationer som de faglige organiserin-
ger - stadig ikke har nogen systematisk planlagt efteruddannelse. Den tidligere naavnte
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undersggel se fra 1995 viser, at kun 20% af de mindre virksomheder havde uddannel ses-
planer, mens det var tilfaddet for 49% af de starre virksomheder (AIM-Nielsen, 1995).

Inden for alle brancher og sektorer er der en stor del af virksomhederne, der har ele-
ver/laalinge — bade unge mennesker, der er igennem et almindeligt erhvervsuddannel -
sesforlgb, og voksne, der bliver uddannet som voksenlaalinge. At have elever/laalingei
en virksomhed stiller store krav til planlaggning af elevernes uddannelsesforlgb. Virk-
somheden skal dels planlaayge, sa det sikres, at eleverne stifter bekendtskab med de for-
skellige arbejdsomrader, der knytter sig til de enkelte fag, og dels ska virksomheden
planlaggge udferelsen af arbejdsopgaverne pa en sddan made, at det kan lade sig gere at
undvagzre eleverne i de perioder, de skal pa skole. Det kan synes meget magrkvaadigt, at
virksomhederne i sa ringe grad er i stand til at planlasgge efteruddannelse af medarbej-
derne, nar de tilsyneladende ikke har problemer med at planlasgge uddannelse for ele-
verne.

Uddannelsesforskeren Vibeke Andersen papeger, at selvom en virksomhed fortedler, at
den gennemfarer en systematisk uddannel sesplanlasgning, sa er der ikke nogen garanti
for, at uddannelsesplanen rent faktisk falges. Der opstér ofte forhindringer undervejs
(f.eks. aandret ordretilgang, kursbevamgelser, amndrede politikker), som nadvendigger
andringer af planerne. (Andersen 1998). Desuden kolliderer gennemfarelse af uddan-
nel sesplanlaggning med produktionskoncepter som ‘just in time'. Dette er én af grundene
til, at en del virksomheder synes, at det kan vaae vanskeligt at tilmelde medarbederne
til kurser paf.eks. AMU. Det tidligere naavnte eksempel fra social- og sundhedssektoren
viser ogsd, hvor vanskeligt det kan vaae at gennemfare efteruddannelse, nar man har at
gere med patientgrupper, der SKAL passes.

En undersggel se fra Handel shgjskolen og Dansk Management Forum viser, at Danmark
ligger naestlavest af 8 europadske lande, hvad angadr andelen af virksomheder, som sy-
stematisk analyserer medarbejdernes uddannelsesbehov (Handelshgjskolen og Dansk
Management Forum, 1997). | erkendelse af at mange virksomheder ikke gennemfarer
uddannel sesplanlaegning, er der fra politisk hold gjort en del for at fremme uddannel-
sesplanlaggningen i danske virksomheder.

Arbegldsmarkedspolitikken har op igennem 1990'erne vaaet kendetegnet af to markante
indsatsomrader, nemlig uddannel sesplanlasgning og jobrotation. Mens den farstnaavnte
overvejende har fokuseret pa 'opdragelse’ af virksomhedsledere med henblik pa bedre
udnyttelse af de offentlige efteruddannel sesressourcer og den generelle opkvalificering
af den beskadtigede del af arbejdsstyrken, har sidstnae/nte vaget et vigtigt redskab i
forbindelse med afhjadpning og forebyggelse af flaskehalsproblemer pa arbejdsmarke-
det samt opkvalificering af de svagere dele af arbejdsstyrken (Andersen, 2000). Det er
et gennemgaende trak i Arbejdsministeriets publikationer, at der ligger et uudnyttet
potentiale hos de kortuddannede og ikke-faglaarte medarbejdere, og at det med lidt mere
systematisk planlaegning og uddannelse er muligt at skabe vaesentlige forbedringer af
virksomhedernes konkurrenceevne.

Som led i regeringens voksen- og efteruddannelsesindsats blev der i perioden 1996-
1998 bevilget knapt 60 mio. kr. til en uddannel sesplanlaggningpulje - UPL-puljen - der
skulle fremme uddannelsesplanlaggning i virksomheder. Puljen skulle gennem styrket
uddannel sesplanlasgning fremme virksomhedernes og medarbejdernes interesse og mo-
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tivation for efteruddannel se samt udvikle den lokale uddannel seskultur i virksomheder-
ne.

En evaluering af UPL-puljen viser, at der pa det virksomhedsinterne niveau har veget
en betydelig effekt af puljen (Teknologisk Institut og Aalborg Universitet, 1999). Der er
skabt en gget interesse og motivation for efteruddannel se, bedre behovsidentifikation pa
uddannelsesomradet samt forbedring af virksomhedernes konkurrenceevne. Desuden
har nassten halvdelen af de deltagende virksomheder gget udgifter til efteruddannel se,
selv om dette ikke var et mal i sig selv med UPL-projekterne.

Meget tyder pa, at der er en gruppe af virksomheder, der ikke er motiverede for uddan-
nelsesplanlaggning, og/eller som ikke har ressourcer til at arbejde med uddannelses-
planlaggning. Evalueringen peger pa, at der skal gares en ekstra formidlingsindsats, hvis
disse virksomheder skal opna gavn af de erfaringer, der er hastet i UPL-puljen.

Arbeg/dsmarkedsstyrelsen har i sommeren 2000 bedt Teknologisk Institut om at udarbej-
de materiaer, der kan informere og motivere virksomheder og uddannel sesinstitutioner
til arbejde med uddannel sesplanlaggning. Materialerne skal udarbejdes blandt andet med
udgangspunkt i de gode erfaringer fra UPL-puljen, og de skal dels henvende sig til min-
dre virksomheder, som sgger hjadp til at igangssdte uddannel sesplanlaggning og dels til
uddannel sesinstitutioner og andre, der kan bista virksomhederne med at igangsadte ud-
dannel sesplanlasgning. Der kan med dette fokus pa uddannel sesplanlasgning stettes op
omkring statens intentioner om i & 2001 ekstraordinaat at af sastte 50 mio. kr. til uddan-

nel sesplanl aggning.

Arbejdsmarkedets organisationer er ogsai stigende grad blevet opmaaksom pa nadven-
digheden af uddannelsesplanlaagning pa virksomhedsniveau, og organisationerne har
blandt andet bidraget med en raskke forskellige planlaggningsvaaktgjer, som kan med-
virke til at guide virksomhederne gennem planlaggningsprocesserne. Nogle af disse
planlaegningsvaaktgjer vil blive praesenteret senerei kapitlet.

En undersggel sen blandt 500 |gnmodtagere viste i 1998, at en tredjedel af de lanmodta-
gere, der angav at vaae meget interesserede i efteruddannelse, havde en personlig ud-
dannelsesplan, der var udarbejdet af virksomheden (Serensen m.fl., 1998). Til sammen-
ligning havde arbejdspladsen kun udarbejdet uddannel sesplaner for 7% af de lenmodta-
gere, som ikke var meget interesserede i uddannelse. Der er saledes et markant sammen-
fald mellem uddannel sesplaner og uddannel sesmotivation. Det kan udlasgges pato m&
der. Det kan vazre et tegn pa, at det er [gnmodtagerens egen interesse og motivation, der
har betydning for, om arbejdspladsen udarbejder uddannel sesplaner. Det kan ogsa vaae
en indikation af, at en bevidst og systematisk uddannelsespolitik pa arbejdspladsen kan
vaae med til at sge medarbejdernes motivation for uddannel se.

Undersagelsen fra 1998 viste sammenhaang mellem virksomhedernes uddannel ses-
planlaegning og medarbejdernes personlige udbytte. Det personlige udbytte ved uddan-
nelsesdeltagel sen var sdledes starst blandt de |gnmodtagere, der havde en individuel ud-
dannelsesplan. De opnéede bade en starre arbejdsglaade og effektivitet, og de fik bedre
muligheder for at skifte job og bedre Ign end andre.

Uddannel sesforskeren Christian Kjaarsgaard papeger, at der med overgang til organise-
ring af arbejdsprocesser, der ikke bygger pa den tayloristiske arbejdsorganisering med
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mekaniseret samlebandsproduktion og masseproduktion, er et stort behov for moderni-
sering og nytaenkning af uddannelsesplanlaegning (Kjaasgaard, 1998). Undersagel ser
viser, a arbedernes forventninger til egne indflydelsesmuligheder i arbejdet spiller en
saadeles afgerende rolle for deres motivation til at deltage i uddannelse og arbejdsorga-
nisatorisk udvikling (Kjaarsgaard, 1996). | det omfang at manglende uddannel sesplan-
laegning kan have sammenhaang med manglende motivation hos medarbejderne, er der
sdledes peget pa nogle muligheder for at @ge denne motivation gennem gget indflydelse
og ansvar til medarbejderne.

4.3.2 Virksomhedernes planlaagningshorisont

En virksomheds planlasgningshorisont kan males ved, hvor lang tid i forvejen virksom-
heden er i stand til at forudse medarbejdernes uddannelsesbehov og tilmelde dem til
kurser eller at igangsadte interne lagringsforl gb, der kan rette op pa det manglende kvali-
ficeringsbehov.

En undersagel se fra 1995 viste, at planlasgningshorisonten var 1 - 2 maneder for 25% af
virksomhederne, mens kun 14% af virksomhederne var i stand til at planlasgge mere end
et halvt ar frem. Planlasgningshorisonten varierede med virksomhedsstarrel sen, sdledes
at de store virksomheder havde en laangere planlasgningshorisont end resten af virksom-
hederne. Der var sdledes 26% af virksomhederne med over 100 ansatte, der havde en
planl asgningshorisont pa mere end 6 maneder (AIM-Nielsen, 1995).

| afsnit 3.3.3 viste vi, at der er stor variation pa, hvor meget efteruddannelse forskellige
grupper af medarbejdere deltager i. Jo hgjere uddannelse - eller jo hgjere placering i
virksomhedens hierarki, en medarbgjder har - jo mere uddannelse deltager personen i.
Det samme faanomen ger sig alt andet lige gaddende for planlasgning af medarbejdernes
uddannelse. En 10 & gammel undersagelse viste, at planlaagningshorisonten for mere
end halvdelen af virksomheder, der beskedtiger kortuddannede, var mindre end en ma
ned (Jargensen m.fl., 1990). Der kan vaare sket meget pa 10 ar, men ndr vi ser pa de ov-
rige statistikker om virksomhedernes uddannel sesplanlaggning, har vi ikke den store til-
trotil, at der er sket sd meget pafeltet, hvad angér de kortuddannede.

Som vi tidligere har naevnt, er det, at der bliver planlagt uddannelse i virksomhederne,
dog ikke det samme som, at der bliver gennemfart uddannelse. En evaluering af den
tidligere naavnte UPL-pulje viser, at 40% af medarbejderne havde oplevet, at planlagte
kurser ikke blev gennemfeart (Teknologisk Institut og Aalborg Universitet, 1999). Ho-
vedbegrundelserne for, at kurserne ikke blev gennemfart var typisk, at virksomhedsle-
delsen aflyste pa grund af travlihed, eller fordi kursusudbyderen aflyste kurset.

4.3.3 Uddanne sesplanlaggning for forskellige medar bejder grupper

Da den manglende kompetenceudvikling isaa vedragrer de kortuddannede og de ikke-
faglaate (jf. afsnit 3.3.3), er der i disse ar stagkt fokus p4, at denne gruppe af |gnmodta-
gere deltager i systematisk efteruddannelse. Dette fokus fremgar savel af forskellige
lovtiltag fra politikerne som af udmeldinger fra fagbevasgel sen. Fagbevasgelsen er dels
interesseret i, at udvikling af arbejdspladserne sker gennem inddragel se af medarbejder-
ne, og dels har fagbevasgelsen en interesse i, at medlemmerne Iagbende kvalificeres, sa
de kan leve op til fremtidens kvalifikationskrav.

Der udarbejdes oftere uddannelsesplaner for hgjtuddannede end for folk uden hgjere
uddannelse. Telefoninterview med lgnmodtagere viste i 1998, at kun 28% af medarbe)-
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derne havde uddannel sesplaner, og at dette kun var tilfaddet for 21% af de timel gnnede
(Teknologisk Institut og IFKA, 1998). En anden undersggelse har vist, at der kun var
udarbejdet uddannelsesplaner for 22% af de kortuddannede, mens 44% af de hgjere
funktionagrer havde uddannel sesplaner (Arbejdsministeriet m.fl., 1999).

Ligesom det er vanskeligt at fa igangsat uddannel sesplanlasgning i sma og mellemstore
virksomheder samt i virksomheder inden for brancher med lille uddannel sestradition, er
det altsd ogsa vanskeligt at fa igangsat uddannel sesplanlasgning for de kortuddannede.
Evalueringen af UPL-puljen viser, at det heller ikke i dette projektet lykkedes at fa et
centralt fokus pa de kortuddannede og uddannel sessvage pa arbejdsmarkedet (Teknolo-
gisk Institut og Aalborg Universitet, 1999).

Undersagel sen fra 1998 viste desuden, at |lgnmodtagernes anciennitet ikke har vassentlig
betydning for, om deres uddannelse planleggges. Det fremgik dog af undersaggelsen, at
de yngre Ignmodtagere under 40 & oftere har uddannelsesplaner end dem over 40 &r.
Endelig viste undersggelsen, at der er lidt flere kvinder end maand, der har uddannel ses-
planer (Teknologisk Institut og IFKA, 1998).

Christian Helm Jgrgensen papeger, at uddannelsesplanlasgning, der sigter pa at give
kortuddannede muligheder for at udvikle personlige kvalifikationer og at bearbegjde de
kortuddannedes modstand mod uddannelse, ma tage udgangspunkt i, at medarbejderne
tager aktiv del i planlaggningsprocessen, da de derved kvalificerestil at tage ansvaret for
planlaggning af deres egen uddannel se (Jargensen, 1999). Han ger dog ogsa opmaarksom
pa, at dette forudsadter en afklaring af medarbejderens egne behov og interesser, kend-
skab til virksomhedens strategi, kendskab til fremtidens arbejdsmarkedet samt kendskab
til de uddannelsesmuligheder, der er til radighed.

4.3.4 Anvendese af eksterne samarbedspartnere

Uddannel sesplanlaggning i virksomheder sker dels som en intern og dels som en ekstern
proces. Internt gennemfares uddannel sesplanlaggning ofte som et samarbejde mellem
virksomhedens ledere, tillidsreprassentanter og medarbejdere.

Afhaangigt af den enkelte virksomhed og dens organisation er det lederen, en mellemle-
der, en personaleleder eller en uddannelseskonsulent, der aene eller i samarbejde med
en eller flere af de andre har ansvaret for, at medarbejdernes uddannelse planlasgges.
Som tidligere naavnt er der oftest mere opmaarksomhed pa medarbejdernes uddannelse i
virksomheder, der har medarbeg/dere ansat, der er direkte ansvarlig for at sikre uddan-
nelse og kontinuerlig kvalificering af medarbejderne, og som har en professionel bag-
grund for at tage sig af medarbejderudvikling. Det er ogsa ofte i denne type af virksom-
heder, at medarbejderne bliver inddraget i beslutninger vedregrende uddannel sesdeltagel -
se og -planlagning.

| en lang raskke virksomheder foregar der en del uformel og/eller formel laging internt i
virksomheden, men de fleste virksomheder benytter sig i starre eller mindre grad ogsa
af ekstern, formaliseret uddannelse i form af f.eks. kurser. Denne eksterne uddannelse
gennemfares pa en lang rakke forskellige uddannelsesingtitutioner - savel offentlige
som private - og dette kraever en eller anden grad af samarbejde mellem uddannel ses-
konsulenter fra uddannel sesstederne og de interne uddannel sesinteressenter i virksom-
hederne. De eksterne uddannel seskonsulenter kan bidrage med informationer om de for-
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skellige uddannel sesmuligheder, som den enkelte ingtitution kan tilbyde, og de kan ogsa
hjad pe virksomhederne med at planlasgge uddannel sesforl gbene for medarbejderne.

Det er meget amindeligt, at AMU-centrene har kontakt til de fleste virksomheder i de-
res lokalomrade (Gregersen og Holek, 1996), men ogsa pa mange andre uddannel sesin-
stitutioner er der ansat konsulenter, der har til opgave at have en teg kontakt til omrédets
virksomheder. Ofte vejleder konsulenterne kun om de uddannel sesforlgb, der kan gen-
nemferes pa de institutioner, som de selv er ansat ved, men der er ogsa eksempler pa, at
konsulenterne fra forskellige uddannelsesinstitutioner samarbejder om at tilrettelasgge
uddannel sesforlab, der inddrager to eller flere uddannelsesinstitutioner. Dette er blandt
andet tilfaddet for VUC og AMU, som f.eks. har gennemfeart en lang ragkke uddannel-
sesforlgb i forbindelse med Voksenuddannel sespuljen (Andersen og llleris, 1995), men
som ogsa i de senere ar i fadlesskab har gennemfart mange uddannel sesforlgb for virk-
somheder.

Virksomhedernes samarbejde med uddannelsesinstitutionernes konsulenter kan vaae
meget givtigt. En kvalitativ undersggelse blandt 33 @stjyske virksomheder viser, at det
issg er de store virksomheder med over 100 ansatte, der har et tsg samarbejde med
skoler og uddannelsesinstitutioner i lokalomradet, og at disse kontakter indgér som et
vaesentligt element i virksomhedernes strategiske overvejelser (Andersen, 2000; Ander-
sen, 1997).

Der kan vaae en risiko for, at virksomhederne i for hgj grad lader sig styre af dét, den
enkelte uddannel sesinstitution, de er kommet i forbindelse med, kan tilbyde af uddan-
nelsesmuligheder fremfor de behov, som virksomheden/medarbejderne har. Samtidig
kan der vaae en risiko for, at virksomhederne vadger eksterne, formaliserede uddannel-
sestilbud, som uddannel sesinstitutionerne tilbyder, fremfor at fokusere pa intern laging
og udvikling af medarbejderne, der maske i hgjere grad kan opfylde behovene.

Evalueringen af UPL-puljen peger pg, at samspilsrelationerne mellem virksomheder og
uddannelsesinstitutioner vil blive styrket, hvis uddannelsesinstitutionerne gger deres
kompetence, isaa inden for de dele af uddannel sesplanlaggningsprocessen der er behovs-
afdakkende (Teknologisk Institut og Aalborg Universitet, 1999). Evalueringen viser
ogsa, at der stadig er vanskeligheder i samspillet mellem uddannel sesinstitutionerne,
som i vassentlig grad kan henfares til den indbyrdes konkurrencesituation, samt til for-
skellige gkonomiske og ingtitutionelle vilkar og forskellige kulturtragk. Der er dog ogsa
positive eksempler pa, hvordan uddannel seskonsulenterne i de enkelte skolesamarbejder
er i stand til at overvinde konkurrencesituationen, nar de mere ser sig som 'virksomhe-
dernes ambassadgrer' end som reprassentanter for én bestemt uddannel sesinstitution.

Nogle af uddannelsesinstitutionernes virksomhedskonsulenter har gennemgaet kurser,
der f.eks. kvalificerer dem til at anvende uddannel sesplanlasgningsvearktgjet Strategisk
Udvikling af Medarbejderne - SUM. Senerei dette kapitel vil vi se narmere panogle af
de mange planlasgningsvaaktgjer, som virksomheder og konsulenter har til radighed,
nar de skal planlasgge uddannel se for medarbejdere.

Det er vigtigt, at der gennemfares uddannel sesplanlasgningsforlgb, der medvirker til, at
medarbejderne kan se en sammenhaang mellem det arbejde, de skal udfare, og den ud-
dannelse, de skal deltage i. Denne sammenhaang kan undertiden vaae vanskelig at se i
de tilfadde, hvor uddannelsen foregér i et lagringsrum, der er adskilt fra de laaringsrum,

63



4.4

der er pa arbejdspladsen. Dette ses f.eks. undertiden, nér medarbejdere deltager i AMU-
kurser sammen med deltagere fra andre virksomheder, og hvor deltagerne har vanske-
ligt ved at se en sammenhaang mellem dét, der foregdr i undervisningslokalet og de ar-
bejdsopgaver, som den enkelte medarbejder skal 1gses i 'sin’ virksomhed. Denne slags
oplevelser virker ofte demotiverende for uddannel sesdeltagel se (Ahrenkiel m. fl. 1999).

En model for uddannelsesplanlaegningsprocessen

De traditionelle kvalifikationsanalyser har ofte haft til hensigt at undersgge, hvilke kva-
lifikationer medarbejderne mangler fremfor at se pa de ressourcer og kvalifikationer,
som medarbejderne er i besiddelse af, og som de ikke har mulighed for eller lyst til -
under de givne omstaandigheder - at anvende i deres nuvaaende arbejde. Medarbejderne
kommer sdledes til at fremstd som objekter for kvalifikationsudvikling og ikke som
subjekter for deres egen kvalificering.

Kvalifikationsanalyserne har primaat betragtet kvalifikationer som krav, der er udledt af
arbejdsopgaver, teknologi og produktionsbetingelser, og de har ikke forholdt sig til de
arbejdsorganisatoriske forhold. Dette objektivistiske perspektiv, hvor ogsa arbejdets or-
ganisering betragtes som givet af de teknologiske forhold, er imidlertid problematisk,
fordi ogsa de personlige og amene kvalifikationer i alle job og brancher i stigende grad
fremhaeves som vigtige. N& mange kvalifikationsanalyser ikke kommer ud over en
konstatering af, hvilke kvalifikationer der mangler, ma det ses som et forsag pa at fast-
holde forestillingen om, at kvalifikationer betragtes som en genstand eller en egenskab,
der eksisterer uafhaangigt af de levende personer, der baarer den. Hermed overses det, at
kvalifikationer har en dobbelt karakter, idet de:

- pa den ene side optrasder som objektiverede egenskaber, der eftersparges og om-
sadtes pa et arbejdsmarked

- paden anden side er knyttet til levende menneskers livsudfoldelse, der forsgger at
skabe sig mening, arbejdsglade, identitet, status og socialt liv under udfoldelse af de-
res arbejdsevner.

Kvalifikationsanalyserne har i dag udviklet sig fra den strengt anal ytiske tilgang og for-
seger i mere politiske former at beskrive de 'blade’ kvalifikationer, som virksomhederne
forventer, at ale medarbedere fremover skal have. | modsagning til de teknisk-faglige
kvalifikationer er det vanskeligt at skille de personlige og almene kvalifikationer fra de
mennesker, der besidder disse kvalifikationer, og det bliver samtidig mere oplagt ogsa
at se pa, hvordan arbejdsopgaverne fordeler ansvar og kompetence.

Der laggges samtidig op til en mere aktiv inddragelse af medarbejderne, typisk gennem
uddannelses- eller medarbejdersamtaler. Dette medfarer en mulighed for dialog om
medarbejdernes behov i forhold til arbg/det, og om medarbejdernes avrige personlige
interesser, gnsker og behov. Normalt er perspektivet dog for de kortuddannede begraan-
set til sdkaldte 'virksomhedsrelaterede’ kurser. Da gruppen af kortuddannede - som tidli-
gere beskrevet - ofte ikke selv har positive behov og interesser i forhold til uddannelse,
kommer samtalen kommer oftest til at forega pa virksomhedens og de givne jobs betin-
gelser.
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Pa baggrund af erfaringer fra undersggelsen i Frederiksborg Amt, samt pa baggrund af
de mange erfaringer Teknologisk Institut har fra en lang rakke analyser i danske virk-
somheder, vil vi her skitsere en model for uddannel sesplanl asgningsprocessen. Modellen
kan virke meget omfattende, men det er vigtigt at gere sig klart, at en del af faserne i
modellen ofte anvendes i en planlasgningsproces, uden at aktarerne helt ger sig klart, at
det er dét, de gar. Desuden vil modellen kunne anvendes hurtigere og lettere, nér den
farst er blevet anvendt i den enkelte virksomhed én gang.

Udviklings- og uddannelsesplaner har altid sterst succes, nér de udarbejdes og gennem-
fares i et ted samarbgde mellem ledelse og medarbg/dere. Det er derfor naturligt, at
perspektiver og planer diskuteres grundigt i f.eks. samarbejdsudval get, inden processen
gar i gang. SU kan eventuelt, nar der er opnaet enighed, nedsadte en salig arbejdsgrup-
pe eller uddannelsesgruppe til at arbejde konkret med tingene, men det er vigtigt, at
processen |gbende har savel tillidsrepraesentanternes som topl edel sens bevagenhed.

Model for uddannel sesplanlasgning:

Afklaring af virksomhedensidé, mal og strategi

Udvikling af fremtidige, anskelige jobprofiler

Opdtilling af kompetence- og kvalifikationsbehov

Udviklingssamtaler mellem ledere og medarbejdere, herunder afdagkning af medar-
bejdernes eksisterende kvalifikationer og kompetencer samt fremadrettede kvalifi-
kationsbehov

Afdaskning af laaringsformer i virksomheden

6. Planlasgning af kvalificerings- og uddannelsestiltag i virksomheden, herunder even-
tuelt kontakt til eksterne uddannel sesudbydere.

AOODdDPRE

o1

Det er kendetegnede, at nogle faser i modellen kan vaae overlappende, ligesom der er
mulighed for at bytte rundt pa raskkefalgen i modellen.

Herunder falger en kort beskrivelse af de enkelte faser i modellen.

4.41 Afklaring af virksomhedensidé, mal og strategi

Inden en virksomhed igangsadter en uddannel sesplanlasgningsproces, er det vigtigt, at
ledelsen - gerne i samarbejde med medarbejderne - gar sig klart, hvad virksomhedens
idé, ma og strategi er. Den strategiske planlaggning omfatter en vurdering af virksom-
hedens nuvaaende situation (trusler og muligheder, ), den nuvagrende strategi (idé, ma
og politikker) samt den interne situation (staerke/svage sider samt gnsker).

Denne overordnede strategiske afklaring og planlaegning er en forudsagning for, at virk-
somheden kan gennemfgre en uddannel sesplanlasgningsproces, der bygger pa grundige
overvejelser om, hvor virksomheden er nu, og hvor den vil hen. Virksomheden ma sdle-
des overveje, om den fortsat vil basere sin eksistens pa det nuvagrende grundlag, eller
om der skal ske andringer i virksomhedens idé, mal og strategi. Overvejelserne kan
f.eks. drgje sig om , hvilke produkter der skal udvikles eller afvikles, hvilke markeder
der skal opdyrkes eller nedlasgges, om der skal findes nye distributionskanaler, samt
hvilke overordnede politikker virksomheden skal falge med hensyn til priser, kvalitet og
betaling.

65



| virksomhedens afklaring af strategi skal virksomheden blandt andet undersage, hvilke
krav de forskellige strategimuligheder stiller til de gkonomiske ressourcer, de tekniske
ressourcer og de menneskelige ressourcer. Afklaring af de menneskelige ressourcer fo-
rer os videretil den naestei fase i modellen.

4.4.2 Udvikling af fremtidige, anskelige jobpr ofiler

Pa baggrund af virksomhedens strategi skal det afklares, hvordan man gnsker/vadger at
fordele arbejdsopgaverne pa forskellige funktioner, afdelinger og job, og derefter skal
de fremtidige, gnskelige jobprofiler udvikles. Den fremtidige arbejdsorganisering skal
fastlasgges. Det er vigtigt at holde sig for gje, at det netop er medarbejdernes og ledernes
valg, der er afgerende, og ikke hverken teknologi eller andre forhold, der bestemmer
f.eks., hvilke opgaver en operater skal have, og hvilket ansvar og kompetence der skal
falge med opgaverne.

Jobprofilerne er beskrivelser af arbejdsopgaverne, ansvar og kompetence/ret og pligt pa
et sa tilpas detaljeret niveau, at det kan anvendes i hverdagen, men dog ikke sa detalje-
ret, at selv smaadringer i arbejdet krasver aandringer i jobbeskrivelserne.

4.4.3 Opstilling af kompetence- og kvalifikationsbehov

Pa baggrund af de fremtidige, anskelige jobprofiler skal der i denne fase ske en opstil -
ling af virksomhedens kompetence- og kvalifikationsbehov. Det skal altsi undersgges,
hvilke kvalifikationer medarbejderne skal have for at kunne udfylde de ovenfor be-
skrevne jobprofiler.

Disse behov kan opstilles pa sdvel individniveau som pa gruppeniveau. Hvis arbejdsor-
ganisationen er gruppeopdelt, behaver det ikke ngdvendigvis at blive udspecificeret,
hvilke kompetencer og kvalifikationer den enkelte medarbejder i gruppen skal have.
Man skal blot sikre, at kompetencerne og kvalifikationerne er til stede i den gruppe af
medarbejdere, der udger gruppen. Nar kvalifikationskravene udarbejdes pa gruppeni-
veau, skal det samtidig sikres, at hver enkelt medarbejders potentialer og ansker tilgo-
deses, sd der ikke inden for gruppen udvikler sig 'stjerner' og 'vandbagrere'.

M edarbejdernes/gruppernes kvalifikationsbehov kan opdeles i teknisk-faglige, almen-
faglige eller personlige kvalifikationer, og denne opdeling kan vaae et nyttigt redskab i
fokuseringen af medarbejdernes kvalifikationer (Clematide & Hansen, 1996). 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 saakendet ved arbejdet i en
bestemt branche eller fag. Kvalifikationerne bestar f.eks. i:

* Manuelle faadigheder, fysisk styrke og finmotorik

 Paratviden og forstael se for processer, materialer, veaktgjer, procedurer og kun-
der/klienter

» Teknisk sensibilitet

Ved teknisk sensibilitet er der farst og fremmest tale om erfaringsbaserede kvalifikatio-

ner som f.eks. at kunne hare, fale eller lugte, om en maskine eller et materiale opfarer
sig som det skal, og at man indretter sit arbejde derefter.
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B. Almen-faglige kvalifikationer

De amen-faglige kvalifikationer bestar i kvalifikationer, som ikke 'gjes’ af en bestemt
branche €eller et fag, dade i hgj grad forventes at kunne blive anvendt i flere fag/bran-
cher, men som samtidig har forskellige konkrete toninger afhaengigt af det arbejdsfelt,
man arbejder i. De amen-faglige kvalifikationer kan opdelesi faglgende kategorier:

» Metodiske kvalifikationer

- at kunne analysere, gruppere, syntetisere, systematisere, planlasgge, at kunne skelne
vaesentligt fra uvaesentligt, at kunne sgge, sortere og vurdere informationer, at kun-
ne identificere principper i junglen af mange konkrete haandelser - abstraktionsev-
ne, at kunne planlasgge arbejdsskridt i forhold til givne mal, at kunne foretage logi-
ske dlutninger, at kunne analysere og lave synteser og lignende samt at kunne for-
dele arbgjdet i arbejdsgruppen ved uforudsete aandringer som f.eks. stort arbejds-
pres eller sygdom.

» Kommunikative kvalifikationer
- a have evnen til at forstd og tolke, hvad andre skriver og siger og selv at vage i
stand til at formidle et budskab skriftligt og mundtligt (eventuelt ogsa fremmed-

Sprog).

» Organisationskvalifikationer
- at kunne se sig selv i den organisatoriske helhed, at kunne finde rad, hvis man er i
tvivl, at kunne forholde sig hensigtsmaessigt til skrevne og uskrevne regler i organi-
sationen og at kunne forme organisatoriske | gsninger for at opna et givent mal.

» Talforstaelse og matematiske faardigheder
- at kunne indsamle og registrere data, at kunne vadge en hensigtsmaessig ngjagtig-
hedsgrad ved indsamling af data, at kunne bruge de fire regningsarter samt decimal,
brgk og procentregning, praesentation af resultater, hvortil hgrer en lang raskke tek-
nikker som at kunne vurdere maangder og proportioner, tolke og udforme diagram-
mer m.m.

» Edb/IT-kvalifikationer

- det er den af de amen-faglige kvalifikationer, som p.t. er under hurtigst forandring
pga. den teknologiske udvikling; spaadvidden er enorm, og der kan stilles spargs-
malstegn ved, i hvor hgj grad der reelt er tale om almen-faglige eller teknisk-faglige
kvalifikationer, som hgarer til et bestemt fag eller branche. Edb-baseret forberedel se,
behandling og prassentation af information, savel tekst, grafik og tal samt vurdering
af forskellige IT-applikationer, at kunne vadge og anvende passende software til at
redigere informationer, kombinere informationer fra forskellige kilder og at kunne
lave en kritisk vurdering af fordele og ulemper af edb for bestemte brugere.

C. Personlige kvalifikationer
De personlige kvalifikationer henfarer til de procesuafhaengige kvalifikationer, der dask-
ker noget, man forbinder med individer:

e Selvstemndighed

* Ansvarsbevidsthed

» Samarbejdsevne

» Fleksibilitet forstaet som omstillingsparathed i forhold til nye ukendte situationer.
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Det er vigtigt at vaae opmaaksom pa, at de personlige kvalifikationer er kontekst-
afhaangige, og at de ikke eksisterer |gsrevet fra de gvrige kvalifikationer. Samtidig skal
man vaae opmagrksom pa, at man skal vaae forsigtig med at gradbgje personlige kvali-
fikationer.

Det centrale er ikke at fa delt kvalifikationerne op i de rigtige kategorier, men at vaae
opmaarksom pa, at der til alle job knytter sig kvalifikationer fra alle tre kategorier, og at
de er lige ngdvendige for, at jobbet fungerer. Det er en god idé at inddrage medarbej-
dernei en definition af, hvilke kvalifikationer de selv mener, der er relevante. Dette kan
f.eks. foregar i systematiske rundbordssamtaler eller i dialogspil (se naamere herom i
afsnittet om uddannel sesplanlaegningsvaaktgjerne), hvor de forskellige jobtyper og job-
kategorier gennemgas, og ale de deltagende ‘interessenter' som f.eks. medarbejdere,
mellemledere og stabsfunktioner bidrager med deres opfattelse af, hvad man skal kunne
for at udfare netop dette arbejde.

4.4.4 Udviklingssamtaler mellem ledere og medarbedere

Nér jobprofilerne med tilherende kvalifikationskrav ligger klar, er det tid at gennemfere
udviklingssamtaler med medarbejderne individuelt, sa den enkeltes udviklingsbehov og
ansker kan sadtesi relation til virksomhedens udviklingsplan.

Den udvikling, som en virksomhed gnsker at gennemgd, handler bade om en udvikling
pa virksomhedsniveau og en udvikling i medarbejdergruppen. Nar medarbejderne skal
deltage i laareprocesser i virksomheden, er det af stor betydning, at medarbejderne ogsa
deltager i planlaggningsprocessen. Derved kan der skabes gode muligheder for, at virk-
somheden kan fa dakket sine kvalifikationsbehov samtidig med, at medarbejderen far
tilgodeset sine gnsker om kvalificering og efteruddannel se.

Afdakningen af medarbejdernes kvalifikationer samt afklaring af medarbejdernes ud-
dannel sesgnsker og -behov kan ske gennem forskellige former for samtaler mellem le-
delse og medarbejdere. Der er i arenes lgb udviklet en raskke forskellige metoder, der
kan anvendes i forbindelse med samtalerne. | de ferste & blev samtalerne kaldt ‘medar-
bejdersamtaler’, men efterhanden blev fokus rettet tae mod udviklingsperspektivet i
samtalerne, og derfor var der mange, der gik over til at kalde samtalerne for 'medarbej-
derudviklingssamtaler' - MUS-samtaler. | nogle brancher og virksomheder har man i
samtalerne rettet blikket specifikt mod uddannel se/efteruddannelse, og man har derfor
valgt at betegne samtal erne som uddannel sessamtaler.

Ofte daskker de forskellige begreber over de samme typer af samtaler, men der vil pa
den anden side ofte vage stor variation i, hvordan samtalerne gennemfares, og hvad
formalet med samtalerne er, uanset hvad man i evrigt vadger at kalde dem.

Ligesom efteruddannelse af medarbejdere er mere udbredt blandt hgjtuddannede end
blandt ikke-faglaate og kortuddannede, er det ogsa sadan, at de forskellige former for
medarbejdersamtaler er mere udbredt blandt funktionaagrupperne end blandt timelan-
nede.

Vi vil her bidrage med endnu en betegnel se for samtalerne mellem ledel se og medarbej-
dere, nemlig 'udviklingssamtaler'. Med dette vil vi gerne indikere to ting. For det farste
vil vi med udeladelsen af ordet 'medarbejder' pege pa, at den samtale, der gennemfares,
er en samtale mellem en leder og en medarbejder — ikke en samtale som ledelsen har
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med en medarbejder. For det andet vil vi gerne laagge vaagt pa begrebet 'udvikling' i ste-
det for pa begrebet 'uddannelse’. Dels handler det om udvikling af bade virksomhed og
medarbejder — altsa ikke kun af medarbejderen. Dels vil begrebet 'udvikling' - af savel
ledere som medarbejdere - kunne opfattes mere bredt end begrebet 'uddannelse, der ofte
forbindes med deltagelse i formaliserede undervisningssituationer. Samtidig er der den
fordel ved at fokusere pa udviklingssamtaler fremfor pa uddannelsessamtaler, at begre-
bet 'udvikling' af nogle medarbejdere vil opfattes mere positivt pa grund af disse medar-
bejderes modvilje og utryghed ved at deltage i uddannelse. Det er alt sammen dog under
forudsagning af, at samtalen s ogsa fokuserer pa udvikling fremfor pa det mere snaavre
begreb ‘uddannelse'.

| udviklingssamtalen kan den enkelte medarbejder og leder drefte medarbejderens an-
sker og forventninger om udvikling af kvalifikationer i eller uden for virksomheden, og
det kan ses i sammenhaang med den gnskede udvikling i virksomheden. Lederen og
medarbejderen kan i fadlesskab af daskke medarbejderens eksisterende kompetencer, og
det tages op, hvordan medarbejderen fremover kan anvende nogle af de kompetencer,
som han/hun besidder, men som han/hun ikke har mulighed for at anvende i den nuvae
rende arbejdsorgani sering.

Der findes forskellige former for skemaer, der kan anvendes i de forskellige faser: for-
beredelse, gennemfarelse og til opfelgning af samtalen. Et forberedel sesskema skal fa
savel leder som medarbejder til at reflektere over, hvilke ting de ensker at drefte under
udviklingssamtalen. Det kan f.eks. vaae nuvaaende arbejdsopgaver, fremtidige arbejds-
opgaver (ansker og interesser), behov og ansker for kvalificering og efteruddannelse,
samarbejde og trivsel. Inden udviklingssamtalen kan medarbejder og leder desuden ud-
arbgjde en beskrivelse af medarbejderens uformelle og formelle kvalifikationer samt
kompetencer set i lyset af nuvaaende og kommende arbejdsopgaver og den fremtidige
arbejdsorganisation.

Efter udviklingssamtalen bar der udformes et kort resumé af de fremadrettede planer,
der er blevet draftet under samtalen. Resuméet godkendes af begge parter, inden det
danner grundlag for en egentlig uddannel sesplanlasgning i virksomheden.

En del virksomheder har arkiver eller databaser, hvor medarbejdernes formelle kvalifi-
kationer er beskrevet, men det er meget fa steder, at medarbejdernes uformelle kvalifi-
kationer og kompetencer ogsa er beskrevet. En afdakning af medarbejdernes eksiste-
rende kvalifikationer og kompetencer ber imidlertid omfatte savel de formelle som de
uformelle. En del af disse kvalifikationer og kompetencer er dbenlyse for ledelsen, men
det er ofte sddan, at medarbejderne besidder en raskke kvalifikationer og kompetencer,
som ledelsen ikke har kendskab til. Det medfarer ofte, at virksomheden ikke udnytter
disse kvalifikationer, og at medarbejderen ikke i forbindelse med arbejdet har mulighed
for at fastholde og videreudvikle kvalifikationerne. De kvalifikationer, vi taanker pa her,
spaander fraf.eks. specifik teknisk snilde, saalige sprogkundskaber og til at kunne hjer-
temassage/farstehjadp. Alt sammen noget, det kan vaae vaddig vaadifuldt for virksom-
heden at kunne 'udnytte’ samt tilfredsstillende for medarbejderen at fa lejlighed til at
bruge. Hvis virksomheden har et system for registrering af medarbejderkvalifikationer,
skal det naturligvis sikres, at de data, der er registreret her, sa vidt muligt omfatter alle
typer af medarbejderkvalifikationer.
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Der kan vagre nogle medarbejdere/medarbejdergrupper, der kan vaae skeptiske og fale
sig utrygge ved at deltage i udviklingssamtaler og ikke mindst ved ovenstaende registre-
ring af kvalifikationer. Det er derfor vigtigt, at virksomhedens ledelse i samarbejde med
tillidsreprassentanterne sikrer, at der sker en grundig information af ale medarbejdere
om hensigten med at gennemfgre udviklingssamtaler. De ledere, der skal gennemfere
samtalerne sammen med medarbejderne, skal pa forhand fale sig kvalificerede il at go-
re det, og der kan eventuelt vaare behov for at ivearksadte intern traing, gennemfare et
kursus dller tilbyde radgivning/sparring med erfarne kollegaer. Endelig har det stor be-
tydning for gennemferelse af kontinuerlige udviklingssamtaler - f.eks. én gang om aret -
at medarbejdernes engagement i samtalerne falges op. De perspektiver for udvikling,
der stilles op, og de aftaler der indgas, skal udmente sig i konkrete aktiviteter. Hvis det
ikke sker, vil medarbejderne ikke fremover vaae motiverede til at fremlagyge deres an-
sker og ideéer til ledelsen.

445 Afdakning af laeringsformer i virksomhederne

For at undga at alle de kvalificeringsbehov, der er blevet afdaskket i den foregaende fa-
se, skal faretil en lang liste af ensker for kursusdeltagel se, er det en god idé at overveje,
hvilke laaingsformer virksomheden i forvejen anvender, og hvilke den eventuelt vil
kunne etablere. | den forbindelse skal det ogsa afdaekkes, hvilke lagingsformer der un-
derstetter hvilke lagingsbehov. Hvis en virksomhed gerne vil indfere selvstyrende
grupper med en hgj grad af ansvar og kompetence, er det en god idé at anvende lagings-
former, der understetter selvstaandighed og udvikling, jf. listen over interne lagingsfor-
mer i indledningskapitlet.

Bade LO og Teknologisk Institut, Arbejdsliv har udviklet dialogbaserede metoder til af-
daskning af laaingsformer i virksomheder, som kan anvendes i denne fase. Under alle
omstaandigheder er det vigtigt, at bade ledelse og medarbejdere er bevidste om, at ud-
dannelse og udvikling haanger sammen med mange andre ting end eksterne kurser. Kur-
serne har selvfalgelig deres berettigel se - ikke mindst i forhold til de ikke-virksomheds-
specifikke kvalifikationer, som issa medarbejderne har interesse i at udvikle for at sikre
en faglig eller personlig gourfering af sine kvalifikationer.

4.4.6 Planlaggning af kvalificerings- og uddannelsestiltag i virksomheden

| denne sidste fase af uddannel sesplanlasgningsprocessen er det opgaven at fa opstillet
en udviklings-/uddannelsesplan. Hvis arbejdet i de avrige faser er gennemfert grundigt,
vil der ganske givet vaae mange aktiviteter, der skal igangsadtes, og det er her vigtigt at
tamke i langsigtede planer. Strategiplanerne - og de deraf falgende udviklingsplaner for
virksomheden - rakker forhdbentlig flere & frem i tiden. Derfor kan udviklings-
/uddannel sesplanerne ogsa have et flerdrigt forlagb, som lgbende kan justeres og opdate-
res —som minimum ved arlige udviklingssamtaler.

Omstandighederne i virksomhederne kan vaare meget forskellige, men f.eks. tager det
lang tid at skifte fra en hierarkisk organiseret virksomhedsform med smalle jobprofiler
til selvstyrende grupper med udstrakt kompetence og ansvar. Alle medarbejdere - inklu-
sive mellemlederne - skal i sadanne tilfadde varetage nye opgaver, funktioner og roller,
og det er aandringer, som stikker dybt, fordi det ogsa handler om normer og menneske-
opfattelse.

De nye kvalifikationer skal tilegnesi samme takt, som de skal tagesi brug. Nar en given
arbejdsopgave skal flyttes fra en person til en anden - eller mellem forskellige grupper -
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skal uddannelsen/oplaaingen tilrettelasgges, sa den ligger umiddelbart far, opgaven
overtages. Desuden skal den helst suppleres med mulighed for at fa hjadp i den farste
periode. PAden made vil der vaare starst udbytte af efteruddannel sesaktiviteterne.

Udviklings-/uddannel sesplanerne skal vaae tilgaengelige for medarbejderne. En meget
enkel og overskuelig made at give overblik paer ved, at hver gruppe af medarbejdere li-
ster de arbejdsopgaver, gruppen har (jf. afsnit 4.4.2), de kvalifikationer gruppen skal r&
de over (jf. afsnit 4.4.3) samt den lagingsform, der bedst kan bruges til at udvikle kvali-
fikationen (jf. afsnit 4.4.5). Dernaest skal det registreres, hvor mange medarbejdere i
gruppen, der skal have kvalifikationerne, hvem der allerede har dem, og hvem der kun-
ne tamke sig/har potentialet til at fa dem (jf. afsnit 4.4.4.). | nogle virksomheder er det
produktionsgruppens ansvar at serge for, at uddannelsesplanen felges, ligesom de har
ret og pligt til at justere og tilpasse den | gbende.

Herunder er et eksempel pa en oversigt over planlasgning af udviklings-/uddannel ses-
tiltag i en virksomhed:

Anders Bodil Carsten Dorte Erik
1. arbegjdsopgave
Modtage varer ved rampen og
placere dem pélager.
a) Kunne lgfte kasser op til 15 Kan Kan Kan Kan, brug | Kan
kg. Fysisk styrke- | gfteteknik. for bedre
Fysioterapeut/ergoterapeut | ofteteknik
Internt/BST
Alle
b) Kunne systematikken i varela- | Behov for |Kan oplaae |Kanoplage | Kan Behov for
geret uddannelse uddannelse

Sidemandsoplaging
Introduktion ved lagerforvalter
Internt made/kursus med
medarbejder der arbejder med
logistik.
Alle
Behov for | Behov for Kan Behov for | Behov for
¢) Kunne stregkodesystemet uddannelse |uddannelse uddannelse | uddannelse
Sidemandsoplaging
Internt made/kursus med edb-
afdelingen/ erfaren
Internt mede/kursus med logi-

stikerfaren.
Alle

d) Ansvarlig Kan, gnsker | Kan, gnsker | Kan, gnsker | Kan, gnsker | Kan, ansker
Udviklesi samarbejde med mere ud- mere ud- mere ud- mere ud- mere ud-
gruppen vikling vikling vikling vikling vikling
Eventuelt kursusi AMU for
hele gruppen
Alle

€) Overblik Kan, men |Kan Kan Behov for | Behov for
Opavesi arbejdet, mulighed | ansker uddannelse | uddannelse
for konsultation hos erfarne starre sik-
Alle kerhed
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4.5

Anders Bodil Carsten Dorte Erik

f) Talforstéelse Kan Kan Kan Kan @nsker
VUC-kursus VUC-reg-
Opgvesi arbejdet, mulighed ning/
for konsultation hos erfarne matematik
Alle

0) Produktkendskab Kan, men | Kan, men Kan, men | Behov for | Behov for
Sidemandsoplaging behov for behov for behov for uddannelse | uddannelse
Internt kursus om virksom- opdatering | opdatering | opdatering
heden, révarer og produkter
Alle

h) Engelsk/tysk (af hensyn til Kan en- @Dnsker ikke | @nsker tysk | @nsker ikke | Kan en-
chauffarerne) gelsk gelsk/tysk
VUC-kursus, eventuelt afholdt
pa virksomheden
Gerne alle - mindst 2

2. arbejdsopgave
Uge - dagplanlaggning

Resultatet af arbejdet bliver sdledes en konkret og handlingsrettet plan. Nar der pa den-
ne made er skabt overblik over en arbejdsgruppes udvikling- og uddannel sesbehov, kan
den egentlige planlaggning gennemfares, og der kan tages kontakt til de aktarer, der skal
vaae med til at gennemfare de konkrete efteruddannel sestiltag.

Uddannelsesplanlaegningsveerktgjer

Der er i Danmark mange forskellige uddannel sesplanlasgningsvaarktgjer til rédighed for
virksomheder og enkeltpersoner. Pa trods af de mange veaktgjer der er udviklet, ud-
vikles der stadig nye, som skal forsage at rade bod p3, at det stadig er relativt fa virk-
somheder, der praktiserer systematisk og strategisk uddannel sesplanlaggning.

Sprogbrugen med 'vagktgjer' signalerer, at der afhaangigt af opgaven kan findes det rig-
tige vaaktgj, som egner sig til at |ase netop denne opgave €eler dette problem. Der har
vaaet meget fokus pa udvikling af vearktgjer, og man kan sige, at der er starre opmaak-
somhed pa udvikling af korrekte og gode vagktgjer end pa, hvad de skal anvendes til,
dvs. hvilke problemer de skal hjadpe med at |@se. Dette er selvfalgelig lidt paradoksalt
set i lyset af, at de vagktgjer, der allerede er udviklet, anvendes i sa relativt lille ud-
strakning.

Planlaggningsvaaktgjerne er blevet udviklet af - eler i samarbejde - med arbejdsmarke-
dets organisationer og parter, og de fremtraader ofte som konsensusorienterede, hvilket
vil sige, at det ofte fremstar som om, virksomhederne og medarbejderne har de samme
interesser i uddannelse. | virkeligheden kan der vaare modstridende interesser, som godt
kan forenes, men som ikke ngdvendigvis er ssmmenfaldende. Virksomhederne har inte-
ressei at sikre, at den mest kvalificerede medarbejderstab er til radighed, mens den en-
kelte medarbejder har intresse i at uddanne og udvikle sig i forhold til sit eget livsper-
spektiv.
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Vi har i dette afsnit valgt at komme med en kort prassentation af nogle af de mange
planlaegningsvaaktgjer, der er til radighed for private og offentlige virksomheder. | bi-
lag C er en mere udferlig gennemgang af de enkelte vaaktgjer. | gennemgangen af
vaagktgjerne har vi derfor blandt andet fokuseret pa, hvem malgruppen for vaaktgjerne
er, og hvem der forventes at vaae aktarer i planlaggningsprocessen. Vi kommer desuden
med en rakke overvejelser over de muligheder og problemer, som vi ser, der er forbun-
det med anvendelsen af vaaktgjerne.

45.1 Udvalg af veerktgjer der kan anvendesi forbindelse med uddannelsesplan-

lasgning
Tite Udbyder Malgruppe Aktarer Metode
Uddannelsesplanlaegningsveer ktgj er
VEPS - AMU Efteruddan- | Medarbejderei Lederei statens Simpelt ud-
Vaaktg til | nelsesudvalg for statens institutioner | institutioner dannelses-
Efteruddan- | Statsligt Uddanne- | og andre virksom- planlaggnings-
nelsesPlan- | de, 1997 heder redskab, der
laggning i kan bruges af
Staten decentrale
enheder, tjene-
stesteder og
distrikter
Uddannel- HK, DA og Dansk | Medarbejderei Strategisk ledelse, | Omfattende
sesplanlagy- | Handel & Service, |danske virksomhe- | ledere og samar- planlaggnings-
ning-De4 |finansieret af Ud- der bejdsudvalg vagktg til
skridt dannel sesfonden, planlaggning,
1995 systematise-
ring og gen-
nemfarel se af
uddannel ses-
aktiviteter
SUM - Sy- |Dansk Industri og | Medarbejderei Strategisk ledelse, | Omfattende
stematisk CO-industri, 1993- | danske virksomhe- | ledelse og samar- uddannel ses-
planiagning | 1996 der bejdsudvalg planlagnings-
af medarbej- vaaktg
derudvikling
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Tite Udbyder Malgruppe Aktarer Metode

Uddannelsesplanlaegningsveer ktgj er

Strategisk Finansministeriet og | Medarbejdere i Strategisk ledelse | Omfattende

kompetence- | Centralrédets Efter- | statensinstitutioner | og mellemledere uddannel ses-

udvikling uddannel sesudvalg, planlasgnings-

1996 vagktg

UPL -Ud- |Entreprengrskoleni | Medarbejderei Strategisk ledelse | Omfattende

dannelses- | samarbejde med entreprengrbran- og andre ledelsesni- | uddannel ses-

planlaggning | SID chen og andre dan- | veauer planlaggnings-

i entrepre- ske virksomheder vaaktg

nerbranchen

Spil om leering

Uddannelse |LO, 1998 L Os faggrupper Ledelse, medarbej- | Spil der skea-

pa spil - dere og samarbejds- | per opmagk-

uddannelse udvalg somheden

og udvikling omkring ud-
dannel sesplan-
laegning og
kompetence-
udvikling

Gruppens- | LO, 1998 Vagktgjet er mal- L Os faggrupper Dia ogspil

uddannelse rettet LOs faggrup- | samt ledelse og

og udvikling per samt ledelse og | samarbejdsudvalg

samarbejdsudvalg

Dialogspil

Kommuni- | Teknologisk Insti- | Ledelse og medar- | Ledelse, medarbej- | Dialogbasere-

kationvagk- | tut, Arbeddiv, bederei danske dere og konsulenter | de varktgjer

tgj om kvali- | 1999 virksomheder fraTeknologisk der omhandler

fikationshe- Institut intern lagring

hov og lae og kvalifikati-

ringi virk- onsbehov

somheder

Per sonlige planlaagningsvaer ktgj er

IKU —Inge- | Ingenigrforeningeni | Ingenigrer og andre | Brugeren selv Personligt

nigrernes Danmark, 1997 akademikere redskab til

Kompetence brug for indi-

Udvikling viduel malop-
sadning og
kompetence-
udvikling

Mit liv - mit | DJ@F, DM, IDA Akademikere Brugeren selv Personligt

job - min planlaegnings-

fremtid og udviklings-
vagktg
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4.6

Handbgager ogidékataloger om uddannelsesplanlasgning

Idekatalog - | Kommunernes Medarbejdere i Personaleafdelinger, | |dékatalog
Kompeten- | Landsforening (KL) | amter og kommuner | ledere og samar- med teoretiske
ceudvikling |- Det Personal epo- bejdsudvalg i amter | og praktiske
og uddannel- | litiske Forum, 1998 0g kommuner eksempler pa
sesplanlagy- handtering af
ning i amter uddannel ses-
og kommu- planlaggning
ner

En handbog i | Ledernes Hovedor- | Medarbejderei Strategisk ledelse | Handbog i
strategifor- | ganisation, 1987, danske virksomhe- | og ledere paflere uddannel ses-
midling, 1993 der niveauer planlaggning.
leder - og Omfattende
medarbej- uddannel ses-
derudvikling planlasgnings-
(AIDA) vaaktgj

Som tidligere naevnt findes en mere udferlig beskrivelse af planlaggningsvaaktgjerne i
bilag C.

Muligheder og barrierer for gennemfgrelse af uddannelses-
planleegning

Patrods af det lidt dystre billede af uddannelse og uddannel sesplanlaagning, som vi har
tegnet i dette kapitel, er der dog tegn p3, at stadig flere virksomheder er opmaaksomme
pa, at de er nadt til at sadte fokus pa udvikling og kvalificering af deres medarbejdere,
og der er ogsa flere virksomheder, der fokuserer pa, at der er fordele ved, at medarbej-
deruddannelse sates i system. Der bliver i disse ar talt meget om uddannel sesplanlaeg-
ning, men i en del virksomheder er der langt fraord til handling.

Der er mange forskelligartede arsager til, at medarbejdernes uddannel se ikke sates me-
rei system:

« Modviljei hele éller dele af medarbedergruppen. Modviljen kan f.eks. skyldes,
- at ikke-faglaate og kortuddannede kan vaare utrygge ved at 'komme pa skolebaan-

ken',

- a medarbejderne er uinteresserede i at deltage i den form for uddannelse, som de
tilbydes,

- at mellemlederne ikke synes, at der er tid til at lade medarbejderne deltage i uddan-
nelse,

- at mellemlederne er utrygge ved, at manden/kvinden pa gulvet far s meget uddan-
nelse, at det kan true mellemledernes position.

» Ledelsen tamnker meget kortsigtet, og den er dermed ikke opmaaksom pa ngdvendig-

heden af at planlasgge medarbejdernes uddannelse, sa det kan forebygges, at virk-
somheden kommer til at mangle medarbejdere med de rette kvalifikationer. Ledelsen
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er ikke opmagksom pa, at den kan medvirke til at fastholde god, stabil arbejdskraft
gennem uddannel sesplanlaegning for medarbejderne.

Der er i virksomheden ikke ansat medarbejdere, der har en professionel indgangsvin-
kel til medarbejderuddannel se- og udvikling.

Der er i virksomheden ikke skabt et forum, hvor medarbedere og ledere kan drefte
virksomhedens og medarbejdernes uddannel sesgnsker- og behov.

Der er ikke skabt en enighed mellem virksomhedens interessenter i medarbejderud-
dannelse.

Nér der patrods af ovennaavnte barrierer for uddannel sesplanlaggning alligevel er mange
virksomheder, som bruger tid og kradter pa at planlasgge medarbejder nes uddannel se,
haenger det f.eks. sammen med falgende faktorer:

Den teknologiske udvikling kraever hgjt kvalificeret arbejdskraft - ogsai de stillinger,
hvor der tidligere var ansat helt ufaglaat arbejdskraft.

Der er i nogle sektorer, brancher og geografiske omréder mangel pa kvalificeret ar-
bejdskraft, hvilket betyder, at virksomhederne er nadt til at uddanne de medarbejde-
re, de allerede har. @get tilbud om efteruddannelse kan desuden vaae med til at fast-
holde medarbejderne.

Nye produktionsformer stiller krav om nye organisationsformer i virksomhederne,
hvilket igen stiller andre og nye krav til medarbejderne, f.eks. med hensyn til samar-
bejdsevne og fleksibilitet.

Virksomhedernes konkurrenceevne - sdvel nationalt som internationalt - stiller krav
om, at medarbejderne er velkvalificerede.

Hvis virksomheder og ansatte skal have succes med at arbgjde systematisk med plan-
laegning af kvalificeringen, er der nogle forudsagninger, der skal vaaei orden:

Medarbejderne skal inddrages i planlaagningsprocessen og have indflydelse pa det
samlede forlab.

Der skal vaae gennemfart udviklingssamtaler, hvor der sadtes fokus pa udvikling af
savel medarbejderen som virksomheden.

Medarbejderne skal have tid og rum til at afklare individuelle og kollektive ansker
om forandring pa arbejdspladsen og uddannelse i tilslutning hertil.

Medarbejderens udvikling og uddannelse skal vaae en del af virksomhedens lang-
sigtede strategi.

Medarbejderne skal selv have (med)ansvaret for - og muligheder for - at laare pa ar-
bejdspladsen og gennem selvvalgt uddannelse inden for rammer, der er skabt i et li-
gevaadigt samarbejde mellem parterne.

Alle parter skal vagre opmaaksomme pa, at medarbejdernes laging ikke er en funkti-
on af virksomhedens uddannel sesplanlaegning. Medarbejdernes laaing sadtes i spil,
nar de bevidst eller ubevidst kan se en interesse i at laare noget. Derfor arbejdes der
aktivt pa at vakke de enkelte medarbejderes interesse for at deltage i uddannelse.

Topledelsen og den avrige ledelse ma aktivt og tydeligt signalere betydningen af ud-
vikling og uddannelse, og som konsekvens heraf ma der afsadtes de tilstraskkelige
ressourcey.
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5 Arbejdsformidlingens samspil med virksomhe-
derne

Vi vil i dette kapitel fremkomme med nogle idéer til, hvordan arbejdsformidlingen kan
bidrage til virksomhedernes uddannel sesplanlasgningsproces. Vi tager udgangspunkt i
den regionale plan for arbejdsmarkedsindsatsen i Frederiksborg Amt, da denne plan er
grundlaget for AF-konsulenternes arbejde i radgivning af regionens virksomheder. Vi
vil i kapitlet komme med nogle idéer til, hvordan AF-konsulenterne kan medvirke til, at
flere virksomheder planlasgger medarbejdernes uddannelse. Vi vil desuden komme med
nogle overve elser omkring, hvilken betydning det kan have for AF, hvis konsulenterne
skal opprioritere raédgivning af virksomhederne pa uddannel sesplanlasgningsomradet.
Endelig vil vi inddrage erfaringer fra andre regioner, inden vi gar over til at fremkomme

med nogle anbefalinger til Arbejdsmarkedsradet.

5.1 Indledning

Undersagelsen af uddannelsesplanlaggning i vakstvirksomheder i Frederiksborg Amt
har desvaare ikke i saalig hgj grad kunnet vage til inspiration for udvikling af et erfa-
rings- og vaaktgjskatalog pa baggrund af virksomhedernes anvendelse af uddannel ses-
planlaggning. Ingen af de 10 virksomheder har gennemfart uddannel sesplanlaggning i et
omfang og pa en langsigtet, systematisk made, der kan danne grundlag for at videregive
omfattende gode erfaringer til andre virksomheder, og som kan vaae til inspiration for
AF-konsulenter, nar de skal vejlede amtets virksomheder angdende igangsadtelse eller
videreudvikling af uddannelsesplanlagning. Stort set alle de undersegte virksomheder
har dog erfaringer med forskellige former for efteruddannelse og kvalificering af med-
arbgjderne, og nogle af disse erfaringer har bidraget til at klargere den mangfoldighed af

opkvalificering, der finder sted pa danske arbejdspladser.

Vores interview med ledere og medarbejdere i virksomhederne har givet et dybtgaende
billede af, hvilke muligheder og barrierer der kan vaae for uddannel sesplanlaggning og-
sa i vakstvirksomheder. Nar vi kobler dette billede med den viden om muligheder og
barrierer for uddannel sesplanlaggning, som er fremkommet i forskellige undersggel ser,
og som vi har redegjort for i kapitel 4, har vi - pa baggrund af denne béde brede og
dybtgdende erkendelse - mulighed for at fremkomme med nogle idéer og fordag til,
hvordan AFs samarbejde med virksomhederne om uddannel sesplanlaggning kan udbyg-

ges.

Den manglende langsigtede, systematiske uddannelsesplanlaggning i vaekstvirksomhe-
derne giver et fingerpeg om, at der er behov for, at AF specifikt gar mere aktivt ind og
pavirker virksomhedernes lyst og interesse til at ivaarksadte uddannel sesplanlaggning. Vi
har i kapitel 4 gennemgaet en rakke af de vaaktgjer, der retter sig mod planlasgning af
efteruddannelse og kvalificering, men det kan ikke understreges nok, at eksistensen af
planlaegningsvaaktgjer ikke i sig selv er nok til, at der igangsadtes uddannel sesplanl aay-
ning i virksomhederne. Virksomhedernes ledelser og medarbejdergrupper skal motive-
restil at indgai uddannel sesplanlaagningsprojekter, og hele planlaagningsprocessen er et
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laengerevarende projekt, der ikke blot kan klares ved at gribe fat i et tilgengeligt vaark-
tg). Vi har i det foregdende kapitel givet et eksempel pd, hvordan en god proces vedra-
rende uddannel sesplanlaggning kan gennemfares, og vi vil i dette kapitel komme med
idéer til, hvordan AFs konsulenter kan ga aktivt ind i processen - enten pa et meget
dybtgdende niveau eller pa et mere overordnet niveau.

Vi vil endvidere komme med nogle overvejelser om, hvad en mere aktiv rolle for AF i
virksomhedernes uddannel sesplanlaggning efter vores mening ber have af konsekvenser
for prioritering af arbejdsopgavernei AF, for sasmarbejdet i AF-systemet samt for behov
for kvalificering af de AF-medarbejdere, der skal bista virksomhederne i planlasgnings-
processen.

Arbejdsmarkedsradet - Arbejdsformidlingen - virksomhederne

Af Plan for den regionale arbejdsmarkedsindsats i 2000 (Arbejdsmarkedsrédet i Frede-
riksborg Amt, 2000) fremgér det, at de to overordnede mal for den arbejdsmarkedspoli-
tiskeindsatsi ar 2000 er faglgende:

» Det regionale arbejdsmarkedsrad skal sikre, at virksomhederne — pa kort og pa lang
sigt — fér den arbejdskraft, de har brug for.

» Det regionale arbejdsmarkedsrad skal medvirke til at forebygge og afhjadpe lang-
tidsledighed.

Arbejdsmarkedsradet i Frederiksborg Amt papeger i ovennaevnte plan, at opnaelse af de
overordnede mal kraever, at Arbejdsmarkedsradet/AF:

» skrer at udbuddet af arbejdskraft pa kort og lang sigt modsvarer arbejdsmarkedets
behov savel kvalitativt som kvantitativt

» motiverer virksomhederne il at udnytte den til enhver tid eksisterende arbejdsstyrke
optimalt

o skrer at de lediges kvalifikationer bevares/udviklesi forhold til arbejdsmarkedets
behov

» koordinerer den regionale arbejdsmarkedsindsats i forhold til den erhvervspolitiske
indsatsi regionen og arbejdsmarkedsindsatsen i de tilgramsende regioner.

Vi vil selidt neamere pa, hvad planen i gvrigt indeholder af retningslinier for, hvordan
AF specifikt kan medvirke til, at der sker efteruddannelse og uddannel sesplanlaegning i
regionens virksomheder (planen indeholder en masse andre retningslinier, som vi ikke
vil komme naamere ind pa her).

| planen stér der, at man - for at sikre, at der hele tiden er tilstraskkeligt udbud af ar-
bejdskraft med de rigtige kvalifikationer - skal motivere de beskadtigede til at uddanne
sig, sa de dakker virksomhedernes behov for kvalificeret arbejdskraft. Dette skal blandt
andet gares ved dben uddannelsesvejledning samt ved opsggende aktiviteter med hen-
blik pa at motivere svel virksomhederne som de ansatte til |gbende kvalificering.

Det er Arbejdsmarkedsradets malsagning, at virksomhederne planlasgger efterspergsien
af arbejdskraft pa laangere sigt, sdledes at ubalancer kan forebygges og lgses. Virksom-
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hederne skal sdledes have mulighed for at vurdere deres behov i forhold til udbuddet af
arbgjdskraft, og de skal kende de offentlige myndigheders muligheder for hjadpe i for-
bindelse med ubalancer. Dette kraever ifalge planen blandt andet, at AF orienterer virk-
somhederne om behovet for |gbende at kvalificere allerede ansatte medarbedere samt
om mulighederne for at |@se eksisterende eller forventede flaskehal sproblemer via kon-
krete foranstaltninger som f.eks. rotationsprojekter eller voksenlaalinge.

Af planen fremgér det, at AF med opsagende aktiviteter skal motivere virksomhederne
til en aktiv personalepolitik med henblik pa at sikre den nadvendige, fremtidige ar-
bejdskraft. AF skal tilbyde virksomhederne radgivning i forbindelse med kvalificering
og efteruddannel se af medarbejdere og eventuelt ny arbejdskraft, og der skal gennemfg-
res en radgivning af virksomhederne omkring uddannel sesplanlagning for allerede an-
satte.

Arbejdsmarkedsradet har saledes intentioner om, at AF skal bidrage til, at virksomhe-
derne uddanner deres medarbejdere, og at AF skal deltage i rédgivning omkring uddan-
nel sesplanlaggning i virksomheder.

Medarbejderne pa AF skal dog ogsa |gse en lang raskke andre centrale opgaver, og der
kan derved opsta en risiko for, at tiltag i forhold til uddannelse af beskadtigede samt
uddannel sesplanlaggning i virksomheder nedprioriteres. Der indsamles statistiske oplys-
ninger om mange af de aktiviteter, som AFs medarbedere individuelt og kollektivt ud-
farer, og der er sat meget praecise kvantitative mal op for, hvor meget eller mange af en
given aktivitet der skal gennemfeares arligt/kvartalsvis.

Uddannel sesplanlaagning herer ikke til blandt de indsatsomrader, som AF farer statistik
pd, og det kan betyde, at indsatsen pa dette omrade bliver nedprioriteret, da der er en ri-
siko for, at AF-medarbejdere og ledere farst og fremmest koncentrerer sig om de omra
der, som de males pd, og som deres succesrate udstikkes i forhold til. Vores fordag er
ikke, at AF ogsaindferer kvantitative mal for indsatsen pa uddannel sesplanl asgningsom-
radet. Vi synes, at det er uheldigt, hvis der udelukkende/primaat foretages kvantitative
malinger af AF-indsatsen, sa vores hensigt er blot at papege, at der er indbygget nogle
strukturelle problemer i den made, AF-systemet maler den virksomhedsrel aterede ind-
sats pa.

Desuden ma der vaae opmagksomhed om, at selv om AFs medarbejdere er veluddan-
nede, kan der vaae medarbejdere, der ikke i tilstraskkelig grad har indsigt i medarbe)-
deruddannelse og uddannelsesplanlaggning, og som derfor ikke faler sig parate til at
vejlede og radgive virksomhederne i en uddannel sesplanlaagningsproces. Der er meget
forskel pa den uddannel sesmaessige og erfaringsmasssige baggrund, som AF-konsulen-
terne har.

Hvis AF i Frederiksborg Amt for alvor ansker at satse pa at spille en aktiv fremadlamnet
rolle pa uddannel sesplanlaagningsomrédet kan det vaae ngdvendigt, at nogle af medar-
bejderne deltager i mere grundlasggende uddannel sesaktiviteter, der fokuserer pa ud-
dannel sesplanlaggning. Dette kan vaare en kombination af eksterne kurser og intern lae
ring, f.eks. AF-teambesgg pa virksomheder, falordninger og sidemandsoplagiing i andre
jobfunktioner inden for AF.
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Vigtigst er det dog nok, at der i hverdagen bliver bedre mulighed for at dele viden og er-
faringer pa tvag's af hele organisationen, sdledes at uddannel seskonsulenter, jobkonsu-
lenter og virksomhedskonsulenter bade traskker pa og bidrager til udvikling af fadles
ressourcer. Dette peger pa nedvendigheden af et tvagrorganisatorisk samarbejde i AF-
Systemet.

AFs bidrag til virksomhedernes uddannelsesplanlaegningspro-
ces

Der er ikke blevet foretaget en analyse af AF i forbindelse med undersggelsen af ud-
dannel sesplanlaggningen i vakstvirksomheder i Frederiksborg Amt. Vi ved dog fra en
evaluering af AFs virksomhedsvendte indsats, der blev gennemfart i 1997, at ledere og
medarbejdere hos AF i regionerne mente, at arbejdsmarkedsreformen skaapede behovet
for kvalificering af arbejdsstyrken, for afdaskning af arbejdskrafts- og kvalifikationsbe-
hovet i regionale virksomheder, samt at reformen skabte et gget behov for uddannel ses-
og medarbejderplanlaggning i virksomhederne (Thomsen m.fl., 1997).

Evalueringen peger pg, at der i de undersggte regioner er opmagksomhed p3, at en for-
nyet indsat vedrgrende uddannelsesplanlaggning i virksomheder kan vage et vigtigt
vaaktg) i kortlasgningen af medarbederprofiler, kvalifikationsprofiler og uddannelses-
behov i virksomhederne. Idéen om at udvikle og udbyde et koncept for uddannelses-
planlaggning er ikke ny i AF-systemet.

Uddannel sesplanlaagning har sammen med personal eudvadgelse i en &rraskke udgjort de
frivillige produkter i AFs produktpakke, som AF har kunnet tilbyde virksomhederne
som indtasgtsdackket virksomhed. Det bemaakes dog ogsa i evalueringen, at produktet
‘uddannel sesplanlaggning' aldrig har vundet stor gennemslagskraft i systemet. Undersg-
gelserne i 1997 viste, at der var kommet en gget interesse fra AFs side til at videreud-
vikle konceptet for denne aktivitet, hvilket jo bekradtes af, at f.eks. Arbejdsmarkedsra-
det i Frederiksborg Amt har ivaaksat denne undersggelse af uddannel sesplanlaggning i
vakstvirksomheder.

Uddannel sesplanlaggning kan aandre status fra at vaare et servicetilbud fra AF til virk-
somhederne til at blive et arbgdsmarkedspolitisk redskab, der kan tilgodese et udvik-
lings- og vaekstperspektiv i virksomhederne. Dermed kan uddannel sesplanlasgning geres
til et udviklingsredskab, der kan sadte medarbederuddannelse og -kvalificering i sam-
menhaang med jobmaessige og organisatoriske udviklingsprocesser i virksomhederne.
Uddannel sesplanlasgning kan ogsa kobles til bestrasbel serne pa at udbygge erfaringerne
med arbejdslivsudvikling i virksomhederne og forsgg med projekter, der sgger at skabe
sammenhaang mellem gget vakst og et bedre arbejdsliv.

Dertil kommer, at det har betydning for AFs avrige aktiviteter, at medarbejderne far en
@get indsigt i virksomhedsforudssgninger og udviklingstendenser, der er med til at afge-
re, hvilke medarbejder- og kompetencebehov forskellige virksomheder har, og hvordan
medarbejderuddannel se kan blive et middel til bade medarbejderudvikling og virksom-
hedsudvikling. Spargsmalet er dog, om AF-systemet med den nuvaaende virksomheds-
kontakt er gearet til at involvere sigi disse processer.
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Det bar overvejes, om der kan gares mere for, at AF far en bredere kontakt med virk-
somhederne. | dag bestar virksomhedskonsulenternes kontakt med virksomhederne pri-
maat i mader med ledel sen/ledel sesrepraesentanter. Det er ganske givet en udmaaket
made at hjemtage viden om virksomhedens udvikling pa, men det er ikke ngdvendigvis
den bedste made at starte et udviklingsprojekt pa. Det er naturligt, at AF's kontakt til
virksomheden gar via ledelsen, men né&r der skal tales om medarbejderudvikling og -
uddannelse, er det nedvendigt, at der ogsa deltager medarbejder-/tillidsrepraesentanter.

Det er som tidligere beskrevet en afgarende forudssgning for succesfuld udvikling, at
ledere og medarbejdere arbejder sammen om igangsadtelse af uddannel sesplanlaggning.
Det vil derfor vagre naturligt - og i trad med Arbejdsmarkedsradets intention om radgiv-
ning af beskadtigede - hvis virksomhedskonsulenterne fra AF ogsa har kontakt med de
ansatte pa virksomhederne.

| afsnit 4.4 gennemgik vi en model for virksomhedernes uddannel sesplanlasgnings-
proces. Modellen har falgende faser:

Afklaring af virksomhedensidé, mal og strategi

Udvikling af fremtidige/enskelige jobprofiler

Opstilling af kompetence- og kvalifikationsbehov

Udviklingssamtaler mellem ledere og medarbejder, herunder afdagkning af medar-
bejdernes eksisterende kvalifikationer og kompetencer og fremadrettede kvalifika-
tionsbehov

Afdakning af laaringsformer i virksomhederne

6. Planlaggning af kvalificerings- og uddannelsestiltag i virksomheden, herunder even-
tuelt kontakt til eksterne uddannel sesudbydere.

NN .

o1

Nogle virksomheder vil vage i stand til selv at gennemlabe sadanne planlasgningspro-
cesser, men der vil vaae mange virksomheder, for hvilke gennemfarelsen af uddannel-
sesplanlaggning vil fremsta som en meget uoverskuelig proces, og som derfor har behov
for rédgivning og sparring. Virksomhedernes behov for stette til uddannel sesplanlaag-
ningsprocessen afhaenger meget af, hvilke ressourcer virksomhederne har med hensyn
til personalemedarbgdere, der har en uddannelses- og/eller erfaringsmaessig baggrund
for at gdind i opgaven.

Konsulenterne fra AF kan farst og fremmest fungere som katalysatorer for igangsasdtel -
se af uddannel sesplanlaggningsprocesser i virksomhederne, og dermed kan konsulenter-
ne mere overordnet inspirere til, at udviklingen bliver igangsat. Konsulenten kan des-
uden henlede ledel sens opmaaksomhed pa vigtigheden af, at alle niveauer i virksomhe-
den inddrages i processen, da det har stor betydning for gennemslagskraften, at savel le-
dere som medarbejdere kan forholde sig positivt til processen.

I hvilket omfang AF-konsulenterne kan eller skal inddragesi at gennemfare de forskel-
lige faser i planlaggningsprocessen kan variere meget. Dels er virksomhedernes behov
forskellige, og dels haanger graden af involvering fra AF-systemet sammen med de en-
kelte konsulenters kompetence pa uddannel sesplanlaagningsomradet. | seardeleshed af-
haanger konsulenternes involvering dog af, hvilken prioritet indsatsen far fra Arbejds-
markedsradets og AF-ledelsens side. Endelig kan det have stor betydning for AFs in-
volvering, hvilke andre aktarer i regionen der kan hjadpe virksomhederne i planlagg-
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ningsprocessen. | nogle tilfadde kan AF-konsulenternes opgave primaat besta i at rad-
give virksomhederne om, hvilke konsulenter fra f.eks. uddannelsesinstitutioner, TIC
(Teknologisk Informationscenter) og private konsulentfirmaer der kan gaind i konsu-
lentopgaven pa virksomheden.

| forbindelse med vores gennemgang af uddannel sesplanl aegningsmodellen kom vi med
en uddybning af fasernes intentioner og indhold, og vi kom med nogle forslag til, hvor-
dan de enkelte faser kunne gribes an. Nogle af faserne méa virksomhederne selv gen-
nemfare, men AF-konsulenterne kan i begramset omfang yde radgivning om, hvordan
virksomhederne griber det an. N&r den enkelte virksomhed har afklaret idé, mal og
strategi, skal det omsadtes til de fremtidige, gnskede jobprofiler, og pa dette omrade vil
der vagre en del virksomheder, der kan have behov for hjadp. Det samme gadder fase 3,
hvor jobprofilerne skal omsadtes til virksomhedens kompetence- og kvalifikationsbe-
hov.

| den gennemfarte undersagelse i 10 vakstvirksomheder i Frederiksborg Amt har vi an-
vendt en interviewguide, som vi mener, at AF-konsulenterne ogsa kan have glasde af,
nér de skal vejlede virksomhederne gennem uddannel sesplanlasgningsprocessen (jf. bi-
lag A). Interviewguiden er anvendt til at fa overblik over virksomheden, og interviewe-
ne er blevet gennemfart med deltagelse af |edelsesrepraesentanter. | nogle tilfadde har
der desuden deltaget tillidsrepraesentanter. Interviewguidens hovedtemaer er: virksom-
hedsprofil (vakst- og konkurrenceparametre), udviklings- og innovationsprofil, jobpro-
filer, uddannel sesplanlaggning, kompetenceprofiler og medarbejderrekruttering.

Undersagelsen i vakstvirksomhederne omfattede i nogle virksomheder desuden en
analyse af kvalifikations- og uddannelsesbehov pa individniveau. Ogsa til disse inter-
view er der udarbejdet en interviewguide (jf. bilag B) samt en observationsguide, som
kan anvendes i forbindelse med afklaring af kvalifikations- og uddannelsesbehov (jf.

bilag B).

De udviklingssamtaler, som vi foreslar, at der skal gennemfares i virksomhederne, skal
naturligvis gennemfeares internt i virksomhederne, men de kan efter behov gennemfares
med stette af AF-konsulenten. Samtalernes form og indhold bar forberedes af ledelsen
og tillidsrepraesentanter/medarbejderreprassentanter i fadlesskab. Hvis virksomheden har
behov for det, kan AF-konsulenten radgive om samtalernes form og indhold, og konsu-
lenten kan desuden yde supervision til de farste sasmtaler. | f.eks. bogen Personaleud-
vikling i praksis (Rigét, 1990) kan virksomheden og/eller konsulenten finde inspiration
til samtalernes forberedel se og gennemfarel se.

Det er vaesentligt, at de interne laaingsformer, der anvendes i den enkelte virksomhed,
afdaskkes samtidig med, at virksomheden bliver opmaaksom p3, at der muligvis eksiste-
rer interne lagringsformer, som ikke benyttes. Som hjadp til udredning af laaingsformer,
kan AF-konsulenten bidrage med en oversigt over de forskellige lagingsformer, som
blev prassenteret i kapitel 1. | to af de virksomheder, der indgér i Frederiksborg-under-
segelsen, har vi anvendt et dialogspil til at afklare virksomhedernes interne laaeproces-
ser samt til afdakning af virksomhedernes kvalifikationsbehov (jf. bilag C). Dialog-
spillet er udviklet af Teknologisk Institut, Arbejdsliv, og det kraever deltagelse af kon-
sulenter fra Arbgddliv, men AF-konsulenterne kan sikkert blive inspireret af spillet.

Nar en virksomhed er kommet sa langt, at den mere konkret skal udarbejde planerne for
kvalificering og uddannelse, kan AF-konsulenten skaape virksomhedens opmaaksom-
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hed p&, hvornar det vil vaare mest hensigtsmaessigt at benytte sig af interne eller eksterne
kvalificeringsforlgb. AF-konsulenten kan desuden bidrage med radgivning om, hvad de
enkelte uddannel sesingtitutioner kan tilbyde. Denne rédgivning vil ofte kraeve, at AF-
konsulenten samarbejder med f.eks. erhvervsvelederne hos AF. Virksomheden kan
gennem denne proces blive bevidst om, hvordan de i et samarbejde med uddannelsesin-
stitutionerne kan sammensadte uddannelsesforlgb, der er mere malrettede mod virk-
somhedens og medarbejdernes behov.

Det er overordentligt vaesentligt, at AF-konsulenternes igangsadtelse af uddannel ses-
planlagning i virksomhederne sker gennem et personligt, direkte opsggende arbegde i
virksomhederne. Uanset om det er konsulenter, der kommer fra AF, uddannel sesinstitu-
tioner eller eksterne aktarer er det vigtigt, at disse ikke kommer ud i virksomhederne
som eksperter med faardigsyede planer. Virksomhederne har brug for inspiration, spar-
ring og radgivning, men alt sammen i forhold til virksomhedens eget stasted og det ud-
viklingskridt, de er parate til at tage. Selvfalgelig er det enhver konsulents opgave at
'provokere’ virksomheden, sa den ser behovet for at tage nogle udviklingsskridt, og sa
den far mod til at gennemfare processen, men det skal ske med stor respekt virksomhe-
densrealiteter.

Erfaringer fra andre regioner

Evalueringen af den virksomhedsvendte indsats under arbejdsmarkedsreformen (Thom-
sen m.fl., 1997) pegede p3, at der i flere regioner var taget initiativ til at udvikle meto-
der og organisatoriske rammer for uddannel sesplanlaggning. En region havde f.eks. taget
initiativ til at oprette en personaleplanlasgningsfunktion, der kunne gge virksomheder-
nes incitament til at beskagtige sig med medarbejdernes efteruddannel sesbehov for her-
efter at lagyge konkrete efteruddannel sesplaner for medarbejderne. |déen byggede end-
videre pa, at virksomhederne samtidig skulle forpligte sig til at falge op pa medarbej-
der- og kvalifikationsanal ysen og | gbende tilve ebringe den fornadne efteruddannel se.

En anden region havde pa undersggel sestidspunktet etableret et egentligt center for ud-
dannel sesplanlaggning pa baggrund af midler fra den regionale aktiveringspulje. Det var
kendetegnede for denne model, at uddannel sesplanlaegningen var placeret som en eks-
tern opgave, som AF som udgangspunkt har stettet finansielt, men som AF herudover
ikke var direkte involveret i.

| 1998 blev der etableret et uddannel sesplanlaggningsprogram i Nordjylland. Program-
met Nordjysk Kompetence Udvikling - NOK - blev etableret som et 2-arigt pilotprojekt
under LOK-programmet (Ledelse, Organisation og Kompetenceudvikling) pa initiativ
fra Nordjyllands Amt og AF-Nordjylland. Nordjyllands Udviklingsfond, Arbejdsmar-
kedsradet og et 5-skolesamarbejde deltager i programmet. Formalet er at styrke uddan-
nelsesplanlaggning i de sma og mellemstore virksomheder samt at bedre samarbejdet
mellem efterspargere og udbydere af uddannelse, herunder at koordinere tvaargaende
uddannel sesaktiviteter.

Aktiviteterne koordineres af Nordjyllands Amt fra et fadlessekretariatet, der er sammen-

sat af medarbejdere fra Nordjyllands Amts Erhvervs- og Arbejdsmarkedsafdeling og fra
Arbejdsmarkedsradets sekretariat. Der er en koordinerende udviklingskonsulent og en
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udviklingskonsulent i hvert af skolesamarbejderne. Deres arbejde bestdr i at opsamle og
formidle virksomhedernes uddannelsesbehov til de relevante uddannel sesinstitutioner
samt at fungere som konsulenter for virksomhederne i forhold til at fa igangsat en ud-
dannel sesplanlaggningsproces. Konsulenternes arbejde skal koordineres med de andre
arbgjdsmarkeds- og erhvervsakterer i omradet. Konsulenterne er placeret enten i AFs
job- og uddannel sesbutik, hos Erhvervsradet, i Arbejdsformidlingen eller i Erhvervenes
Hus.

| det opsagende virksomhedsarbejde arbejdes efter falgende model:

1. Generel oplysning — etablering af samarbejde
2. Foranalyse

3. Uddannel sesplanlasgning

4. Implementering af uddannelse

Der er udarbejdet en midtvejsevaluering, der peger pa nogle af de udfordringer og pro-
blemer, som NOK stér over for. Der vil sikkert veare megen erfaring at hente i dette
projekt, som kan anvendes, hvis Arbejdsmarkedsradet i Frederiksborg Amt/AF gnsker
at se pAmulighederne for selv at igangsadte et udviklingsprojekt.

Pa Fyn er der ligeledes et igangvaaende projekt om uddannel sesplanlaagning. Projektet
Uddannelsesplan Fyn blev etableret i 1996 som en forening baseret pa tilskud fra Fyns
Amt, Arbejdsmarkedsrédet og de fynske uddannel sesinstitutioner. Oprindeligt var det et
2-arigt forsagsprojekt, men idéen er viderefart, og den betegner i dag sig selv som en
erhvervsdrivende forening med 27 fynske uddannel sesinstitutioner som medlemmer.

Projektets oprindelig mal var at fremme det regionale samarbejde om systematisk ud-
dannel sesplanlaggning mellem omradets interessenter, herunder at fremme samarbejdet
mellem uddannel sesinstitutionerne samt at etablere en praktisk og dynamisk model for
regional uddannel sesplanlasgning. | dag formulerer foreningen visionen 'at bidrage til at
fastholde, udvikle og skabe arbejdspladser’, hvilket skal opnas ved at fremme virksom-
hedernes konkurrenceevne, styrke medarbejdernes mulighed for gnsket efteruddannel se
og for tryghed pa arbejdsmarkedet samt at @ge de lediges kompetence- og beskadtigel -
sesmuligheder.

Projektet blev evalueret i 1998 (PLS Consult, 1998), og der kan hentes erfaringer i
evalueringsrapporten om den farste forsggsperiode. Mere interessant er det selvfaigelig
at undersgge, hvilke erfaringer foreningen pa nuvagrende tidspunkt har med driften, og
vi kan opfordretil, at der hentes yderligere inspiration i projektet.

| forlangelse af den korte research vi har haft i forhold til andre amters erfaringer, vil vi
foredd, at Arbejdsmarkedsradet/AF i Frederiksborg Amt indhenter erfaringer fra andre
regioners forsgg og praksis med hensyn til at stette virksomheder i uddannel sesplan-
lagningsprocessen. Erfaringerne kan bidrage til, at Arbejdsmarkedsradet/AF i Frede-
riksborg Amt kan afklare, pa hvilken made AF fremover skal involvere sig i virksom-
hedernes uddannel sesplanlaegning.

Erfaringsopsamlingen kan suppleres med en analyse af AFs praksis med uddannel ses-

planlaggning i virksomheder, og/eller der kan gennemfeares en konference med deltagel -
se af AF-kontorer, der enten har mange erfaringer med at bidrage til virksomhedernes
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5.5

uddannel sesplanlaegning, eller som gnsker at etablere en ny praksis for uddannelses-
planlaegning i deres region.

| en revurdering af AF's involvering i uddannelsesplanlaggning i virksomheder kunne
det vaare hensigtsmaessigt at fa et overblik over, hvilke andre aktarer i regionen der be-
skadtiger sig med uddannelsesplanlaggning i virksomheder. Der kan f.eks. rettes hen-
vendelse til TIC, og det vil vaare fornuftigt at tage kontakt til f.eks. Creatio, der tilbyder
virksomheder information og radgivning om muligheder for medarbejderuddannel se.

Creatio er etableret i samarbejde mellem AMU-Center Nordsjadland, Hillerad Handels-
skoles Erhvervsakademi, erhvervsskolen Hamlet, kursuscentret i Hillerad og Helsinger,
samt VUC Hillergd. Uddannelsesinstitutionerne i Creatio opfatter sig som en samlende
ingtitution, der kan levere uddannelser og kurser pa alle niveauer og til ale led i virk-
somhedernes organi sation.

Nogle af uddannel seskonsulenterne er uddannet inden for SUM, og det kunne vaae inte-
ressant at fa belyst, hvilke erfaringer uddannel seskonsulenterne har med uddannel ses-
planlaggning i regionens virksomheder.

AF ber i sin indsats inden for uddannelsesplanlasgning i ferste omgang fokusere pa de
sma og mellemstore virksomheder, der allerede viser interesse for og anvender ressour-
cer pa at uddanne medarbejderne. | forbindelse med opbygning af erfaring og skabelse
af et positivt image pa omrédet vil det vaae godt at starte aktiviteterne fra 'den gode' en-
de, saledes at der kan skabes nogle succeshistorier. Det kunne desuden med god ret be-
tragtes som succes for AF-konsulenterne, hvis de formaede at fa sat uddannel sesplan-
laggning pa dagsordenen i virksomhederne.

Anbefalinger

Der mai Arbegjdsmarkedsradet ske en vurdering af, i hvilket omfang AF-konsulenterne
skal gaind i uddannel sesplanlaagningsprocesserne pa virksomhederne. Dette omfatter
blandt andet en tydeliggerelse af, hvorndr uddannel sesplanlasgningen betragtes som led
i den almindelige servicebetjening af virksomhederne - og som et redskab i den virk-
somhedsvendte indsats - og hvornar det betragtes som ekstraordinaa konsulentbistand,
som virksomhederne skal betale for. Dette er isaa vigtigt i lyset af, at AF-konsulenterne
har en raskke andre funktioner, som ogsa skal Igses, og at udvidelse af servicen pa ét
omréde enten medfarer, at der ma foretages en prioritering af de opgaver, AF varetager,
eller at der ma stilles @gede ressourcer til radighed.

Det vil vaae hensigtsmaessigt, hvis AF sikrer en mere klar generel information til virk-
somhederne om AFs mulighed for at indgd i virksomhedernes uddannel sesplanlaggning
(gratis rédgivning, betalt konsulentbistand). Dette kan dels ske i faktabladene med in-
formation om AFs tilbud til virksomhederne. Pa nuvaaende tidspunkt fremgar det ikke
klart af faktabladene, at AF kan yde konsulentbistand til virksomhedernes planlaggning
af uddannelse. Dels kan informationen udbredes via AFs hjemmeside.

Det anbefales, at det i Arbejdsmarkedsradet/AF overvejes, om AF i Frederiksborg Amt
kan udbygge samarbejdet med de @vrige regionale aktarer, der i starre eller mindre grad
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er inddraget i virksomhedernes overvejelser om efteruddannel se af medarbejdere og ud-
dannelsesplanlaggning. De regionale akterer er farst og fremmest uddannel sesinstitutio-
nerne, men det kunne f.eks. ogsa vaae TIC. AFs samarbejde med de evrige regionae
aktarer pa feltet kan dels medvirke til, at f.eks. uddannel sesingtitutionerne far en mere
helhedsorienteret viden om de regionale udviklingsbetingelser og udviklingstendenser,
der kan gere dem bedre i stand til at vurdere, om de enkelte uddannel sesprojekter kun
kvalificerer medarbejderne snaevert til afgramsede jobtyper, eller om uddannel sesplan-
laagningen ogsa sigter pa at give medarbejderne en bredere kvalificering i overensstem-
melse med de generelle kvalifikationsbehov i regionen.

Der bar etableres et fadles videngrundlag blandt partene om, hvor og hvorfor uddannel -
sesbehovene opstér, hvilke behov der skal prioriteres hgjest, og hvilke ma grupper i den
samlede arbejdsstyrke der har brug for hvilke tilbud. Samarbejdet ma bygge pa, at ud-
dannel sesinstitutionerne ogsa taanker i langsigtede behov, nar de planlasgger uddannelse
for medarbejdere/virksomheder. Det er ikke tilstragkkeligt, at de kun forholder sig til de
aktuelle uddannelsesbehov til brug for den umiddelbare og kortsigtede uddannel ses-

planlaggning.

Det er ngdvendigt at udvikle et fadles begrebs- og metodegrundlag for at drefte strategi-
ske kvalifikations- og uddannel sesbehov. Dette indbagrer blandt andet, at uddannelsesin-
stitutionerne i hgjere grad tamker i kvalifikationsbehov frem for i markedsandele. Ud-
dannel sesinstitutionerne ma selv tage ansvar for at udvikle og tilpasse deres uddannel-
sestilbud og uddannel sesprofiler til den aktuelle og forventede udvikling pa arbejdsmar-
kedet, i erhvervsstrukturen og i den demografiske sammensagning.

Relationerne mellem de regionale aktarer, der ogsa tadler tillidsvalgte fra de faglige or-
ganisationer, repraesentanter fra andre interesseorganisationer og uddannel sesansvarlige
fra virksomhederne, kan f.eks. udbygges gennem forskellige former for fora. Der kan
arrangeres faste mader samt etableres fadles konferencer, seminarer og uddannel ses-
forlgb mellem de forskellige aktarer, der har interesser i virksomhedernes uddannel ses-
planlaggning. Dette kan medvirke til, at idéer, erfaringer og holdninger kan udveksles,
samt at modsagninger kan brydes.

Bade hvad angér samarbejdet med de lokale erhvervsfremmeakterer, uddannel sesinsti-
tutioner og de avrige regionale aktarer kan det anbefales at undersege grundigt, hvilke
erfaringer der er i andre amter. Der er over hele Danmark en del regionale og lokale ak-
tiviteter pa uddannel sesomradet, og deres erfaringer kan muligvis flytte nogle snuble-
sten og give nogle | gftestaanger til et projekt i Frederiksborg Amt.

Det anbefales, at der igangsadtes et udviklingsprojekt i AF Frederiksborg med fokus pa
det tvagrorganisatoriske samarbejde og videndeling i og mellem afdelingerne. Forlgbet
ber omfatte en opbygning af en fadles forstaelse for, hvad kvalifikationsudvik-
ling/laaring indebaaer. Dette er ngdvendigt bade for at kunne vejlede virksomhederne og
med henblik pa at blive bevidst om organisationens egne processer. Forudsagningen for,
at AF-konsulenterne i starre udstraskning begynder at arbejde med uddannelse og ud-
dannelsesplanlaggning i virksomhederne er imidlertid, at der systemisk dbnes savel
hol dningsmaessige som ressourcemaessige muligheder for dette.

Endelig vil vi anbefale, a AF-konsulenterne i deres opsggende arbejde starter med at
samarbejde med de smé og mellemstore virksomheder, som pa forhand er positivt ind-
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stillet til medarbejderudvikling, men mangler at fa det struktureret og systematiseret.
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6 Konklusion

Igennem undersggelser i 10 vakstvirksomheder i Frederiksborg Amt er det blevet be-
lyst, hvordan medarbejdere og ledere konkret arbejder med udvikling, uddannelse og
uddannelsesplanlaggning i virksomhederne. Undersggel sesresultaterne er blevet per-
spektiveret gennem en afsagning af andre undersagelser og forskning af dette felt, og
det er blevet fremhaevet, at der er to vassentlige problemstillinger vedrgrende virksom-
heders uddannel sesplanlasgning i en del virksomheder - savel i Frederiksborg Amt som i
andre virksomheder. | en del virksomheder foregar der ingen eller kun ganske lidt efter-
uddannelse, og der er mange virksomheder, der ikke benytte sig af uddannel sesplanlaay-
ning.

Undersagelsen af uddannelse, kvalificering og laging i de 10 Frederiksborg-virk-
somheder viser, at der i ale virksomhederne foregar forskellige former for laareproces-
ser. | handvaarksvirksomhederne bestar lagingen primeat af interne laareprocesser,
f.eks. i form af sidemandsoplaging. Den eksterne, formaliserede efteruddannelse af
medarbejderne er stort set fravaaende, men der gennemferes undertiden leverandarkur-
ser, og i den ene virksomhed foregér dette eksternt. Virksomhederne er ikke ukendte
med uddannelsessystemet, da de har laglinge/elever, men uddannelsesinstitutionerne
benyttes ikke til efteruddannelse af medarbejderne. | princippet er lederne interesserede
I, a medarbegderne deltager i efteruddannelse, men der gares stort ikke noget konkret
for at igangsadte efteruddannelse af medarbejderne. Medarbejderne er ikke umiddelbart
motiverede for at deltage i efteruddannelse. | ingen af virksomhederne gennemfares der
uddannelsesplanlaggning - nar man ser bort fra den planlasgning, der gennemfares af
elevernes/laglingenes uddannel sesforl gb.

| industrivirksomhederne er der fokus pa efteruddannelse af medarbejderne, da virk-
somhederne oplever et gget behov for veluddannet, kvalificeret arbedskraft. Virksom-
hederne er opmaaksomme pa udvikling af savel de fagleate som de ufaglaate medar-
bejdere. Lederne fokuserer dels p3, at de ufagleate medarbejdere ska have en starre
faglig indsigt, og dels er virksomhederne meget opmaarksomme pa betydningen af at
udvikle medarbejdernes personlige kvalifikationer. Dette har ikke mindst betydning i
forbindelse med nye organiseringsformer i virksomhederne. Ingen af de undersegte
virksomheder benytter sig i saalig stor udstragkning af formaliseret uddannelse. Til gen-
gadd foregdr der i vid udstraskning mange savel formelle som uformelle lagringsforlagb
internt i virksomhederne.

| de undersggte industrivirksomheder er medarbejdernes motivation til at deltage i ud-
dannelse sterre, end man ofte ser i industrivirksomheder. Dette haanger bl.a. sammen
med, at der fra ledelsernes side er fokus pa efteruddannelse af medarbejderne, og i den
ene virksomhed haanger det i en vis udstrakning sammen med, at medarbejderne, der
arbejder i produktionsgrupperne, har faet forgget deres ansvarsomrader og medindfly-
delse.

Ingen af industrivirksomhederne arbegder systematisk med uddannel sesplanlaggning af
hele medarbejdergruppen. | én af virksomhederne gennemferes der medarbejdersamta-
ler, som bl.a. fokuserer pa uddannelse, men dels er det vanskeligt at gennemfare samta-
lerne pa grund af tidsned, og dels bliver de kun i meget begramset omfang anvendt som
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udgangspunkt for planlaegning af uddannelse og kvalificering. | to af virksomhederne
foregar der en systematisk modtagelse og introduktion af medarbejderne, der ogsa i et
vist omfang omfatter kursusdeltagelse og intern oplaging. | den ene af virksomhederne
far nye medarbejdere en plan over et tilbud af udviklingsmuligheder, som medarbejde-
ren kan deltage i inden for det farst ars ansaatelse. Der foregdr til gengadd ikke en sy-
stematisk og langsigtet efteruddannelse af de faste medarbejdere i virksomheden. | den
ene virksomhed er der dog ved at blive igangsat et uddannel sesprojekt med udgangs-
punkt i SUM.

Isa i den ene virksomhed er der tegn pa, at netop virksomhedens vakst er en hindring
for at gennemfare en mere systematisk og langsigtet uddannel sesplanlaggning. Der er
ikke kvalificerede medarbejdere, der kan lgse arbejdsopgaverne, nar andre medarbejde-
re skal deltage i efteruddannelse. Da der er begyndende flaskehal sproblemer pa fagom-
radet, er det vanskeligt for virksomheden at rekruttere nye medarbejdere udefra.

| handels- og servicevirksomhederne er der store variationer i, hvordan og i hvilket
omfang virksomhederne prioriterer medarbejderudvikling og -uddannelse. | den sterste
af virksomhederne har hverken ledelse eller medarbejdere fokus pa uddannelse. Det er
sdledes nassten udelukkende virksomhedens forholdsvis lille funktionaargruppe, der
deltager i uddannelsesforlgh. De ufaglaate medarbejdere, der udger den store gruppe af
medarbejdere, deltager kun i ganske kortvarige, interne lagingsforlgb i form af side-
mandsoplaging. Virksomheden har en nedskrevet personalepolitik, men det har ikke
fart til, at der i virksomheden arbejdes systematisk med uddannelse og uddannelses-
planlaegning for de ufaglaate medarbejdere.

| handels- og servicevirksomheden, der befinder sig inden for 1T-/elektronikomradet, er
der meget fokus pa uddannelse og kvalificering. Medarbejderne er veluddannede, og de
deltager allei kontinuerlig efteruddannelse - primaat i form at kursusdeltagelse. Der ar-
bejdes ikke systematisk med uddannelse og uddannelsesplanlaggning i virksomheden.
Virksomheden er i meget staak vakst, og der har ikke vaget tid og overskud i den for-
holdsvis lille personaleafdeling til at fokusere pa planlasgning af uddannelse. Der er for
nylig blevet ansat en personal eudviklingsmedarbejder, der har til opgave at sadte fokus
p& mere systematisk udvikling af medarbejderne. Den staake vakst i virksomheden har
medfert, at der kontinuerligt bliver rekrutteret mange medarbejdere. Selv om der er be-
gyndende flaskehal sproblemer inden for fagomradet, har det indtil nu veaet muligt at
ansatte kvalificerede medarbejder, og dette har muligvis medvirket til, at virksomheden
tidligere ikke har falt et stagkt behov for systematisk udvikling og uddannelse af den
allerede ansatte medarbejdergruppe.

Virksomheden inden for detailhandel har en rakke retningslinjer for efteruddannelse af
medarbejderne, og medarbejderne deltager jeavnligt i uddannelse. Efteruddannelsen er
koncentreret om kurser, der sadter fokus pa den produktudvikling og de nye produkter,
som koncernen sender pa markedet. Medarbejdernes deltagelse i efteruddannelse er s&
ledes meget fagligt orienteret, hvilket ofte er typisk for medarbejdere, der i forvejen har
en faglig, handvaaksmaessig uddannelse. Virksomheden arbejder ikke med systematisk,
langsigtet efteruddannel se.

| virksomhederne inden for social- og sundhedsomradet foregar der i vid udstraek-

ning savel intern som ekstern efteruddannel se af medarbejderne. Begge virksomheder er
meget bevidst om at arbejde systematisk med udvikling af medarbejderne. Virksomhe-
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derne har mange elever, og der er en staak bevidsthed om, at disse elever skal have de
bedst mulige udviklingsmuligheder. Der er i begge virksomheder ansat medarbejdere,
der er ansvarlige for uddannel se og efteruddannel se af medarbejderne.

Socia- og sundhedsvirksomhederne er ubetinget de to virksomheder ud af de ti under-
segte virksomheder, der anvender uddannelsesplanlaegning mest. Efteruddannelse af
nogle af medarbejderne er planlagt 2 ar frem. Det drejer sig i det tilfadde om forholdsvis
kortuddannede medarbejdere, der har vagret ansat i mange &r, og som ikke kan leve op
til de kvalifikationskrav, som virksomhedernes nye strategi stiller til medarbejderne. |
gruppen af medarbejdere med mellemlang uddannelse er der et kontinuerligt uddannel-
sesbehov samt -gnske fra medarbejderside. Mange af disse medarbejdere deltager i s&
vel intern og ekstern uddannelse, kvalificering og laaing, men dette sker ikke som led i
en systematisk, langsigtet uddannel sesplanlaggning. Som falger her er der megen plan-
lagt - primaat intern - efteruddannelse, der ikke bliver gennemfart, da mangel pa med-
arbejdere ofte hindrer medarbejdernei at deltage.

Undersggelsen her viser altsa - ligesom en raskke andre undersggelser og forskningsre-
sultater - at der er forskel pa hvor meget kvalificering og uddannel sesplanlaggning, der
foregar i forskellige virksomheder/brancher og ikke mindst i forhold til forskellige med-
arbgjdergrupper. Medarbejderne med den korteste eller ingen uddannelse har jobbene
med mindst variation, og det er ogsa disse medarbejdergrupper, der har de ringeste mu-
ligheder for selvstamndig indflydelse pa arbejdet. Samtidig er det den gruppe af medar-
bejder, der tilbydes mindst formel uddannelse. Omvendt har medarbejderne med mel-
lemlang eller laengerevarende uddannelse flere udviklingsmuligheder, og de deltager
ofte i savel formelle som uformelle laareprocesser. Det er det, der kaldes Matthaaus-
effekten: "Til den der har skal gives'.

Der ligger et stort udviklingspotentiale for virksomhederne i at planlaagge medarbejder-
nes uddannelse. De fleste virksomheder er bevidste om betydningen af uddannelse, men
endnu er der ikke stor opmaarksomhed pa fordelene ved uddannel sesplanlasgning, og det
er vaesentligt, at der fremover bliver sat endnu mere fokus herpa.

| relation til spargsmalet om AFs rolle i forbindelse med uddannelsesplanlaaging i virk-
somheder er det farst og fremmest vores opfattelse, at Arbejdsmarkedsrédet/AF ma af -
klare om - og i givet fald hvor meget - der skal satses pa at fa sat skub i uddannelses-
planlaegningen i regionens virksomheder.

Hvis Arbejdsmarkedsradet har intentioner om, at AF skal styrke arbejdet med uddannel-
sesplanlaggning i virksomhederne, ma de tage de ngdvendige konsekvenser heraf. Vi vil
anbefale, at Arbejdsmarkedsradet/AF tager initiativ til falgende:

« En prioritering mellem de forskellige opgaver, der ska udferesi AF, og dermed en
prioritering af i hvilket omfang AFs medarbejdere skal involvere sig i uddannelses-
planlaggning i virksomheder.

» Afklaring af hvorvidt AFs bistand til virksomhederne skal betragtes som led i den
almindelige servicebetjening i virksomheder, eller om det skal betragtes som ekstra-
ordinag konsulentbistand, der skal betales for.

« Indhentning af erfaringer fra andre regionale projekter vedrgrende uddannel se og ud-
dannel sesplanlaggning.
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» Markedsfaring af AF pa uddannel sesplanl asgningsomradet

» Afsadtelse af ressourcer til intern udvikling af medarbejdernes kvalifikationer i AF
pa uddannel sespl anl asgningsomradet.

» |gangsadtelse af et tvagrorganisatorisk udviklingsprojekt inden for AF-systemet, hvor
der er fokus p3, hvad virksomhederne eftersparger af kompetencer og viden. Projek-
tet kan bidrage til et — maske gramseoverskridende - samarbejde patvaas af AF's for-
skellige arbejdsomrader og medarbejdergrupper, og det kan medvirke til en mere ge-
nerel videndeling pa feltet.

 Etablering/udbygning af samarbejdet med regionale aktarer pa uddannel sesplanl aag-
ningsomradet, f.eks. med uddannel sesinstitutionerne og TIC med henblik pa at ud-
vikle et fadles begrebs- og metodegrundlag pa feltet.

» Afholdelse af mader, konferencer, seminarer og uddannelsesforlgb mellem forskelli-
ge aktarer, der har interesse i virksomhedernes uddannel sesplanlaggning.

Der er sdledes mange muligheder for Arbejdsmarkedsradets/AFs fortsatte arbejde med

at medvirke til, at der gennemfares efteruddannel sestiltag og uddannel sesplanlaggning i
regionens virksomheder.
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Bilag A

Speargerammetil virksomhedsinterview

I nter viewtemaer

1. Virksomhedsprofil - vaekst og konkurrenceparametre
2. Udviklings- og innovationspr ofil
3. Jobprofiler
4. Uddannelsesplanlaegning
5. Kompetenceprofiler
6. Medarbgderrekruttering
Virksomhed
Interviewper son
Stilling
Kontaktadresse og telefon
Interviewdato
Interviewer

Hjembragte materialer:
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1. Baggrundsoplysninger

Oplysninger om virksomheden (indhentet pa forhand)

Ejerforhold

Antal medarbejdere Funktionaerer: Timelgnnede: Fagleate Ufaglaate:
Historie

Produkt

Hvordan foregar arbejdsprocesserne?
Hvordan er virksomheden organiseret?

@vrigt

Tema 1: Virksomhedsprofil - Vaekst og konkurrenceparametre

1. Har virksomheden en vakststrategi?

2. Hvori bestér den (2get omsagning - nye markeder - nye produkter - avanceret produkti-
onsteknologi (faare |lgnomkostninger)- flere medarbejdere)?

3. Hvordan adskiller virksomheden sig fra konkurrenterne (pris, ssalige produktegenskaber
og produktkvalitet, kundeomdamme, fleksible leveringsvilkér, saarlige serviceydelser i til-
knytning til produktet sdsom reparationsservice og kundekurser, leveringssikkerhed, bru-
gerorientering og brugervenlighed m.v.)?

4. Hvad kendetegner virksomhedens konkurrencesituation og nuvaarende resultater?
Mange sma konkurrenter, fa store konkurrenter, aget effektivitets- og produktivitetspres i
den offentlige sektor?
Stagk afhaangighed af konjunkturforhold eller helt uafhaengig heraf?
@konomisk overskud, underskud, bal ance?

5. Hvad er vigtigt for, at den gnskede vaekst kan realiseres?

6. Hvilke relationer er der til leverandgrerne/underleveranderer (faste samarbedspartne-
re/afvekd ende/billigste pa markedet) (hvordan er underleverandererne geografisk fordelt
lokalt/regionalt/nationalt/internationalt) ?

7. Hvem er kunderne, og hvilke relationer er der til kunderne: (faste samarbedspartne-
re/vekslende/mange sma - fa store) (hvordan er kunderne geografisk fordelt lokalt/regio-
nalt/nationalt/internationalt)?

8. Hvem er virksomhedens samarbejdspartnere ud over eventuelle kunder og leveranderer?
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Tema 2: Innovations - og udviklingspr ofil

1. Hvordan innoverer virksomheden: (videreudvikler pa gamle produkter/services - kaber
nye produkter/patenter/virksomheder op - nyudvikler fra grunden)?

2. Hvem stér for innovation/udvikling (egen udviklingsafdeling/projekter i produktionsafde-
lingerne/ eksterne eksperter)?

3. Hvor hentes inspiration til udvikling/innovation - internt/eksternt/ markedsundersggel -
ser/kunder/leverandarer/forskere/konkurrenter/

Tema 3: Jobprofiler

1. Hvordan er arbejdet/jobbene organiseret (opsplitning, smalle/brede job, graden af kom-
petence/ansvar, selvstyrende grupper, hierarkisk/flad), f.eks. stagkt arbejdsdelte jobfunk-
tioner, selvstyrende grupper, jobrotation inden for en linieproduktion m.v.?

2. Hvad er de vigtigste jobtyper og kernefunktioner i virksomheden (traditionelle faglaate
job, akademisk sagsbehandling)?

3. Hvordan fordeler de sig pafaggrupper i dag (hvilke faglige grupperinger)?

4. Er der /vil der ske en andring i sammensagningen af medarbejderne (f.eks. faare ufag-
laate, HK'ere, tekniske tegnere) (flere med lamngerevarende uddannel se)?

5. Er der faggramser pavirksomheden (mellem hvem, er det et problem)?

6. Hvilke konkrete opgaver og arbejdsprocesser bestar kernejobbene af ?

Tema 4. Uddannelsesplanlaggning

Har virksomheden erfaringer med uddannel sesplanlasgning? ja ng

Hvilke medarbejdergrupper? alle timelgnnede funktionaaer

Gennemfgres medarbejdersamtaler? ja ng

Hvilke medarbejdergrupper? alle timelgnnede funktionaaer

Har virksomheden formuleret en personalepolitik?  ja ng Uddannelsespolitik ja ng
Har virksomheden formulerede: jobbeskrivel ser? jobprofiler udviklingsplaner

Er der nedsat uddannel sesudvalg? ja ng

1. Hvem gennemfgrer medarbegjdersamtaler (hvilke medarbejdergrupper er omfattet) (Er
uddannelse en del af medarbejdersamtalen)?
2. Findesder en uddannelsesplan i virksomheden?

3. Bruges der et fagdigt udviklet system til uddannelsesplanlaggning (f.eks. SUM)? Hvordan
fungerer det? Hvilke omréder omfatter det (intern/ekstern uddannelse osv.)?
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10.

Hvem er ansvarlig for uddannel se/uddannel sesplanlaggning i virksomheden (linjechefer-
ne/personal echef en/uddannel sesafdelingen)?

Hvordan opfanges kvalificeringsbehov?

Er der afsat midler pa budgettet til uddannelse, og hvem administrerer midlerne (linjeche-
ferne/personal echefen/uddannel sesafdelingen) (omfatter det bade de direkte omkostninger
og deinterne, f.eks. timeforbrug) (hvor mange procent af |gnsummen)?

Er uddannel sesplanlasgning et strategisk satsningsomrade palinje med ny teknologi?
Skelnes der mellem omskoling og efteruddannel se?

Samarbejder virksomheden med andre om uddannel sesplanlaggningen, f.eks. AF, uddan-
nelsesinstitutioner, brancheorganisationer, faglige organisationer, andre virksomheder, er-

hvervsfremmeakterer eller andre?

Sammenhamngen mellem medarbejdernes individuelle/personlige gnsker til kompetence-
udvikling/kvalificering og virksomhedens behov/krav?

Tema5: Kompetencepr ofiler

Kvalifikationskrav

1

2.

3.

4.

Hvilke krav stiller virksomheden til medarbejderne i kernejobbene?
Krav til teknisk-faglig, aimen-faglig, socia og personlig kompetence?

Andringer i de forskellige krav inden for de senere ar. Hvilke aadringer kan alerede nu
ses?

Hvilke forventninger er der til kvalifikationsudviklingen i kerngjobbene?

Intern opleering

S.

6.

7.
8.

9.
Ek

Hvilken intern oplaging knytter sig til kernejobbene ?

Hvordan foregdr den interne oplaging af nye medarbejdere? Suppleres den interne oplae
ring typisk med ekstern efteruddannel se af nye medarbejdere?

Hvor laange varer den interne oplaaing af forskellige medarbejder- og faggrupper?
Hvem forestar oplaaing (sidemandsoplaaing, falordninger, butik/vaarkstedsformand, for-
maliserede uddannel sesprogrammer, m.v.)?

Males effekten af den interne oplaging?
stern uddannelse
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10. Hvilke uddannel sesinstitutioner benytter virksomheden og til hvilke kurser?

Teknisk skole

AMU center

VUC

Handel sskole

Andre

Andre

11. Dakker udbuddet af uddannelser jeres behov?

12. Anvendes typisk generelle kurser eller skraaddersyede kurser til virksomheden?

13. Hvilke former for uddannel ser og uddannel sesinstitutioner efterlyser virksomheden?
Karriereudvikling

1. Hvilke muligheder er der i jobbene for personlig karriereudvikling?

2. Muligheder for avancement?

3. Periferijob, blindgydejob, midlertidige ansadtel ser?

Tema 6: Medarbejderrekruttering

1. Hvordan rekrutterer virksomheden til de forskellige jobtyper (ventelister, interne jobban-
ker, netvagksrekruttering gennem de ansatte, annoncering, gennem fagorganisationer, AF,
elev- og laglingerekruttering, intern mobilitet, Internet, m.v.)?

2. Hvilke uddannelser og/ eller erhvervserfaringer er typiske for medarbederne i kernegjob-
bene?

3. Huvilke erfaringer laegges der vaagt pa ved rekruttering?

4. Er der jobtyper, hvor personaleomssgningen er sealig hgj?

5. Hvilkejobtyper og hvorfor, f.eks. saesonarbejde, spidsbel astningsjob, blindgydejob, m.v.?
6. Er der jobtyper, som | har svaat ved at rekruttere til?

Er der tale om mangel pa de rette medarbejder- og kompetenceprofiler i omradet?
Er der tale om begyndende flaskehal se?

o N
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10.

11.

12.

Er der tale om ikke-attraktive job?

Hvad ger | konkret for at undga arbejdskraftmangel, f.eks. bruger | nye og utraditionelle
medarbejderprofiler, nedsadter kvalifikationskravene, samarbejder med AF om jobrotati-
on og rekrutteringsprojekter for ledige, m.v.?

Har virksomheden nu eller tidligere ansat personer med jobtilskud? Jobtraaning, kommu-
nal jobpravning, jobrotation, praktik, m.v.?

Hvorfor, hvorfor ikke?
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Bilag B

Kvalifikationsanalyse og uddannel sesbehov

Virksomhed:

M edarbejderens navn:

M edarbejderens stillingsbetegnel se:

M edarbejderens ansadtel sesperiode:

Dato for interview:

Interviewer/observatar:

I nterviewguide:

1

Hvordan forlgber en typisk arbejdsdag for dig (hvilken rytme er der i arbejdet, arbejdstid,
m.m.)?

Hvilke arbejdsopgaver har du (dagligt, i 1abet af f.eks. en uge, forskel pa arstider, roterer
du og dine kollegaer mellem forskellige arbejdsopgaver - hvorfor/hvor ikke)?

Hvem stér for planlaggning og tilrettel aaggel se af det arbejde, du udferer, og hvordan synes
du, at det fungerer?

Er der sikkerheds- og/eller kvalitetskrav til det arbejde, du udfarer, og hvem kontrollerer,
om kravene er overholdt)?

I hvilket omfang samarbejder du med kollegaerne (med hvem og om hvad, hvem sager du
hjadp hos, hvis der opstér problemer)?

Er der kommet nye arbejdsopgaver til inden for de senere ar (hvilke)?

Hvilke kvalifikationskrav stiller dine arbejdsopgaver til dig (hvad skulle en ny medarbg-
der kunne for at overtage dine arbegjdsopgaver, hvordan skulle vedkommende laae det, og
hvor lang tid skulle der bruges)?

- Teknisk-faglige kvalifikationer

- Almen-faglige kvalifikationer
- Personlige kvalifikationer
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10.

11.

12.

13.

14.

Hvordan har du laat dine nuvaarende arbejdsopgaver?

- Grunduddannelse (hvilken, hvor, hvornér)

- Kurser eksternt (hvilke, hvor, hvornar)

- Kurser internt

- Sidemandsoplaging (nuvaarende og/eller tidligere virksomhed)

Hvordan synes du, at den eksterne og interne uddannelse har fungeret (fagligt indhold,
relevans, niveau)?

Er der nogle opgaver i dit nuvaaende job, som du har behov for og/eller anske om at fa
mere oplaging/uddannelse i (hvilke, hvorfor, har du dreftet det med din leder)?

Hvilke andringer tror du, at der vil komme i dine arbejdsopgaver inden for de kommende
a?

Er der nogle arbejdsopgaver pa arbejdspladsen, du kunne overtage, hvis du fik mere ud-
dannelse?

Hvilke nye kvalifikationskrav forestiller du dig, at de nye arbejdsopgaver vil stille?

Hvordan forestiller du dig, at du kan tilegne dig disse kvalifikationskrav (grunduddannel-
se, kurser eksternt/internt, sidemandsoplaging)?

Observationsguide:

1

2.

3.

Beskrivelse af arbg/dsomgivelserne.

Arbegjdsdages forlab (hvordan begynder, forlgber og slutter arbejdsdagen?).
Samarbejdsrelationer (hvor meget samarbejde, hvordan foregar kommunikationen?).
Planlaegning og indflydelse pa opgavel gsning (hvem planlasgger og bedl utter?).

Spidshelastninger og utilsigtede situationer (hvornar og hvorfor opstar disse situationer,
hvordan | gses de?).

Anvendt teknologi (hvilken teknologi anvendes der, og hvilke kvalifikationskrav stiller
det til medarbejderne).
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Bilag C

Titel:
VEPS - Vagktg til EfteruddannelsesPlanlaggning i Staten

Udbyder:
AMU Efteruddannel sesudvalg for Statdigt Uddannede, 1997

Malgruppe:
Medarbgjderei statensinstitutioner og andre virksomheder

Aktarer:
Lederei statens institutioner

Beskrivelse:

VEPS er et meget simpelt planlaggningsredskab, der kan bruges af decentrale enheder, tjenesteste-
der, distrikter og kredse, m.m. Redskabet kan anvendes til at igangsadte uddannelsesprocesser ud
fra eksisterende viden om kompetenceudviklingsbehov. Dette kendskab kan stamme fra kendskab
til afdelingens strategi, aftaler i forbindelse med medarbe dersamtaler, klimaundersggel ser, kompe-
tenceanalyser, m.m.

Det anbefales, at medarbejdere involveresi processen. Det er endvidere en forudssgning, at de be-
rerte har kendskab til afdelingens mal og strategi.

Processen omkring brugen af planlasgningsredskabet er bygget op omkring 3 trin.

» Afklaring af malgruppe for efteruddannel sesplanl asgningen
» Afklaring af nuvaarende og fremtidige funktioner samt efteruddannel sesbehov i forhold hertil
» Efteruddannel sesindsatsen igangsadtes

Faerste skridt i processen er at vadge den gruppe af medarbejdere, der skal kvalificeres. Herefter er
det opgaven at beskrive de involverede medarbejders job og tilhgrende kvalifikationskrav. Til dette
forma benyttes et skema. Efterfglgende skal der pa et skema magen til forrige udfyldes forventnin-
ger til fremtidige job og de kvalifikationer, medarbejderne skal have for at udfylde disse. Slutteligt
indsadtes de vurderede kursus- og uddannel sesbehov i et skema.

Struktur:
Planlaegningsredskabet er baseret pa brug af 4 registreringsskemager, hvor aktuelle og fremtidige
situationer optegnes.

Anvendelse:
Brugen af metoden vurderestil at vaae lettilgaangelig og relativ ressourcesvag.

Eventuelle bemaarkninger:
Planlaggningsredskabet forudsadter grundige forberedelser med hensyn til at udbrede kendskabet til
afdelingens udviklingsstrategi, hvis en sddan findes.

Adresse:
ESU, Drosselve 57, postboks 209, 2000 Frederiksberg, www.esu.dk, tlf.: 38178133

Pris:
Gratis. PC-udgave (Accessi MS) koster 50 kr.
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Titel:
Uddannel sesplanlaggning - De 4 skridt

Udbyder:
HK, DA og Dansk Handel & Service, finansieret af Uddannel sesfonden, 1995

Malgruppe:
Medarbejdere i danske virksomheder

Aktarer:
Strategisk ledelse, ledere og samarbejdsudvalg

Beskrivelse:

Uddannel sesplanlaegningsvaaktget har til forma at igangsadte, forankre og opbygge en procedure
for aktiviteter, der skal sikre, at der skabes efteruddannel sesaktiviteter malrettet virksomhedens og
medarbejdernes behov. Metoden for planlaegningsvaaktgjet kaldes De 4 skridt, og skal sikre plan-
laegning, systematisering og gennemfearelse af uddannel sesaktiviteter.

De 4 skridt tager udgangspunkt i fortiden, nutiden og fremtiden:

1. | gar: Virksomhedens aktiviteter inden for de seneste 2 &r

2. | dag: Virksomhedens og medarbejdernes aktuelle arbejdsopgaver og kvalifikationer. "Hvad ved
vi, og hvad kan vi?"

3. | morgen: Fremtidige arbegjdsopgaver, nye opgaver og nye kompetencekrav

4. Handling: Udmentning af resultater

Metoden forudsadter, at eksempelvis ledelsen ger et grundigt forarbejde med hensyn til at optegne
og analysere arbejdsgange. Derudover skal ogsa opgaver og mader, arbejdsfunktionerne er blevet
udfert pd, og hvordan de geresi dag, optegnes. Til formalet anvendes en rakke forskellige sperge-
skemaer og udfyldningsskemaer, som skal strukturere processen og give overblik over de aktuelle
kvalifikationer og krav. De mere fremadrettede aktiviteter tager saaligt afssd i 3. og 4. trin, der
handler om at klarlasgge fremtidige kompetencekrav og opstille procedurer, malsatninger og akti-
viteter i forbindelse med kompetenceudvikling.

Arbejdet fra den beskrivende og reflekterende fase til den handlingsorienterede foregar i projekt-
grupper med repraesentanter for bade ledel ses- og medarbejdersiden.

Struktur:

Redskabet er bygget op omkring 4 centrale faser, der successivt forudssdter hinanden. Princippet er,
at man ma kende sin fortid for at kunne handlei sin nutid og medvirke il at forme sin fremtid. Me-
todisk er hvert af de 4 skridt i redskabet bundet op pa anvendelsen af spgrgeskema og udfyldnings-
skemaer.

Anvendelse:
Redskabet er let forstaeligt, og der kan forholdsvis hurtigt skabes overblik over processen. Uddan-
nel sesplanl aggningsredskabet kraever en del ressourcer af de medvirkende parter.

Adresse:
DA, Vester Voldgade 113, 1790 Kgbenhavn V, tIf.: 33934000

Pris:
75 kr.

101




Titel:
SUM - Systematisk planlaggning af medarbejderudvikling

Udbyder:
Dansk Industri og CO-industri, 1993 - 1996

Malgruppe:
Medarbejdere i danske virksomheder

Aktarer:
Strategisk |edel se, ledel se og samarbejdsudvalg

Beskrivelse:
SUM-konceptet bestar af 3 produkter:

SUM Express er malrettet de virksomheder, der sgger en hurtig ve til igangsagtning af udviklings-
aktiviteter inden for medarbejderudvikling, og som ikke umiddelbart har brug for den dokumentati-
on, der ligger 1 den traditionelle tilgang med jobbeskrivelser og afdakning af den enkelte medarbey-
ders nuvagrende kvalifikationer.

SUM Classic bestér af de mere klassiske vagktgjer til uddannel sesplanlasgning og henvender sig til
virksomheder, der gnsker at skaffe sig et pracist overblik over de krav, der stilles til medarbejderne
0g de ressourcer, som den enkelte medarbejder besidder.

PC SUM er et databaseprogram, der er udviklet specifikt til administration og vedligeholdelse af
SUM i en virksomhed. Med redskabet vil det vaare muligt for virksomheden at fa en liste frem over
de medarbejdere, der har bestemte kvalifikationer, eller som har en bestemt uddannel sesmaessig
baggrund.

PC SUM anvendes som et konkret planlaggningsvaaktg], der kan udskrive deltagerlister til kurser
og udarbejde et samlet uddannelsesbudget. | vaaktgjet kan medarbejderes kvalifikationer matches
med de krav, der er knyttet til de enkelte job og dermed skabe grundlag for en udviklingssamtale. |
de 3 vagktgjer kommer medarbejderne typisk kun i spil i forbindelse med medarbejderudviklings-
samtaler og i forbindelse med at opgere de aktuelle kvalifikationer.

Metodisk gar SUM-konceptet frem efter princippet om fasevis kompetenceudvikling, hvor grundla-
get skabes ved en naamere analyse af andringer, arbejdsopgaver, kvalifikationskrav og jobudvik-
ling. De efterfglgende faser handler dels om at af dackke medarbejdernes udviklingsbehov i organi-
sationen, og dels om hvordan afdagkning og kompetenceudviklingsbehov bliver udmentet i hand-
ling. | hver enkelt fase er der en rakke overvejelser og konkrete handlinger, der skal foretages, far
man kan ga videre til nasste fase.

Struktur:

Ved gennemfarelsen af vaaktgjet er der udarbejdet en raskke udfyldningsskemaer, som brugeren
stetter sig til. Planlaggningsvaaktgjet har som malsaetning at forandre gennemgribende pa maden at
strukturere kompetenceudviklingen i virksomhederne. Konceptet er derfor det, man kan kalde for et
totalkoncept, der falger processen fra start til slut.

Anvendelse:
Planlaggningsvaaktgjet vil ved en fuld implementering kraave stor ressourceindsats fra ssaligt ledel-
sessiden.

Adresse:
SUM Sekretariatet, 1780 Kgbenhavn V, tlf.: 33779111, www.sum.org

Pris:
600 kr. pr. vaaktg). Halv pris for medlemmer.
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Titel:
Strategisk kompetenceudvikling

Udbyder:
Finansministeriet og Centralradets Efteruddannel sesudvalg, 1996

Malgruppe:
Medarbejderei statens institutioner

Aktarer:
Strategisk ledelse og mellemledere

Beskrivelse:

Vaaktgjet kan i den udvidede form bedst beskrives som et ‘totalveaktgj', der giver en opskrift pa
kompetenceudvikling i institutionen fra start til slut. Vaaktgjet er endvidere designet til at kunne
bruges som en effektmaling af kompetenceudviklingsindsatsen. Vaaktgjet bestar af 3 dele: Kompe-
tenceudviklingsvaaktgjet, effektvaaktgiet og ELUs kursusdatabase (Efteruddannel sesudvalget for
Laangerevarende Uddannede).

Formalet er blandt andet at skabe et overblik over afdelingens/institutionens kompetenceberedskab i
forhold til de opgaver, der skal varetages. Dette overblik sgges skabt via en matrix, hvor medarbej-
derne er pa den ene akse og opgaverne pa den anden akse.

| en meget kortfattet version er det meningen, at den fuldt udfyldte matrix skal give et meningsfuldt
overblik over kompetenceberedskabet.

Ved at arbejde med matrixen kan der udregnes en beredskabsprocent samt peges pa behovet for
kompetenceudvikling og eventuelt kompetenceafvikling. Denne kan sa efterfal gende evalueres og
effektmales, sa det bliver klart, hvilke aandringer/forbedringer der er sket i beredskabsprocenten.

Som antydet ovenfor er der flere varianter af vaaktgjet. | at rummer vagktgjet 4 mere eller mindre
udfoldede modeller for kompetenceudvikling. Viften af redskaber bestar af startmode!, grundmodel,
minimodel og en udvidet model.

Startmodellen handler om at analysere enhedens/kontorets opgave og beredskab samt dialog om
disse mellem leder og medarbejder. Malet er at opna et overblik over enhedens kompetencebered-
skab.

Grundmodellen adskiller sig fra startmodellen ved at ds&kke hele feltet. Den giver dermed sterre
udbytte med hensyn til udviklingen af medarbejderne. Forberedelsen handler om at analysere enhe-
dens fremtidsperspektiver set i forhold til den nuvaaende og fremtidige opgavel gsning. Modellen er
indrettet til at systematisere fremtidsrettet kompetenceudvikling som en integreret del af udviklin-
gen af afdelingen.

Minimodellen er en sdkaldt trimmet udgave af grundmodellen. | modellen indgér kun de dele af
vaaktgjet, der fokuserer pa medarbejderudvikling. Malet er at fa en planlagt og malrettet kompeten-
ceudvikling i medarbejdersamtalerne blandt andet.

Den udvidede model omfatter en egentlig analyse af enhedens kompetenceberedskab, hvor man
prioriterer, hvilke kvalifikationsbehov der skal opfyldes. Analysen skaber overblik over, hvilke
medarbejdere der allerede er parat til at |@se hvilke opgaver for fremtiden. Endelig gar modellen det
muligt at sende signaler til topledelsen om, pa hvilket omrade de opstillede udviklingsplaner styrker
enhedens og medarbejdernes kompetenceberedskab.
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Struktur:
Strukturen i redskabet er baseret pa anvendelsen af udfyldnings- og spargeskemaer. Antallet varie-
rer, afhaangig af hvilken model man vadger.

Anvendelse:

Kompleksiteten og omfanget af ressourceforbrug afhaenger i sagens natur af den valgte model. Den
minimale model har et meget begramset ressourceforbrug, mens den udfoldede kraever en vaesentlig
indsats.

Eventuelle bemaarkninger:

Modellen tager hgjde for, hvilke kvalifikationer medarbejderne gnsker at bruge i arbejdet, og det
noteres, i hvor hgj grad der er match med enhedens efterspurgte kvalifikationer. Det tillasgges dog
ikke saarlig stor vaayt.

Adresse:
Schultz Information, tIf.; 4363 2300

Pris: 500 kr.
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Titel:
UPL - Uddannel sesplanlaggning i entreprengrbranchen

Udbyder:
Entreprengrskolen i sasmarbejde med SID

Malgruppe:
Medarbejdere i entreprengrbranchen og andre danske virksomheder

Aktarer:
Strategisk ledel se og andre | edel sesniveauer

Beskrivelse:
Entreprengrskolens uddannel sespl anlaegningsredskaber er en metode, der tager afssd 1 virksomhe-
dens fremtidsstrategier og medarbejdernes aktuelle og fremtidige kvalifikationskrav.

Strukturen i redskabet ser ud som falger:

- Strategiplanlaggning
-  Medarbgderanalyse
- Driftsfase

Planlaggningsvaarktgjets filosofi for, hvordan uddannel sesbehovet kan 'udregnes, kan ses af neden-
staende simple formel:

Arbejdsopgaver (hvad skal udfares)
O

Kvalifikationskrav (hvad skal medarbejderne kunne)
- _Medarbejdernes kvalifikationer (hvad medarbejderne kan)

= Uddannelsesbehovet (hvad medarbejderne mangler)

Det er dog en forudsagning, at indholdet af arbejdsopgaverne er defineret forud. Det er derfor en
grundlagggende betingelse for at bruge vaarktgjet, at virksomheden tager stilling til sine fremtidsvi-
sioner. Nedbrydningen af en strategiplan er derfor farste skridt i retning af en struktureret uddannel-
sesplanlaggning. | strateginedbrydningen ligger der, foruden at kortlasgge virksomhedens udvik-
lingsomréder, en opgave i at vurdere, hvad medarbejderne skal kunne. Naeste skridt er at finde frem
til, hvad medarbejderne kan. Dette gares ved at forme nogle medarbejderprofiler for alle funktions-
omrader i virksomheden. For at fa afdakket medarbejdernes arbejde, uddannelses- og erfarings-
maessige niveau samt krav/behov/egnsker til uddannelse og udvikling i tiden fremover anvendes
medarbejdersamtaler.

Ved disse lgjligheder far ledelsen mulighed for at afstemme virksomhedens udvikling og mal i for-
hold til medarbejderens mal.

Til hjadp for medarbejdersamtalerne benyttes en raskke skemaer. Data fra skemaerne indtastes i et
saaligt edb-program, som falger med planlaggningsredskabet. | programmet er der beskrevet en ud-
dannelsesplan, hvorfra det er muligt at vadge kurser efter behov. Ledelsen er ansvarlig for at finde
de rette kurser til medarbejderne.

Gennemfearelsen af det beskrevne forlab er 100% |ledel sesstyret.
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Struktur:

Planlaggningsvaaktgjet er opdelt i en vejledningsdel og en uddannel sesplanlasggningsdel. Vejled-
ningsdelen er i papirformat, mens det konkrete planlasggningsveaatgj er I T-baseret. Vejledningsdelen,
som indeholder en beskrivelse af, hvordan man kommer fra strategi til medarbederprofiler, inde-
holder en ragkke skemaer, som kan anvendes i forbindelse med gennemfarelsen af strategiplanlaeg-
ning og medarbejdersamtaler (se ovenfor). Data fra skemaerne indtastesi det | T-baserede vaaktg.

Anvendelse:

Planlaegningsvaaktgjet er i denne udgave designet til at vaae en ledelsesopgave. Uddannel sesplan-
laegningen er vaesentligt styret af virksomhedens strategi og de kurser, ledelsen vadger at give med-
arbejderne. Fremgangsmaden er forholdsvis simpel, men forudsadter selvsagt et stort ledel sesenga-
gement ikke mindst i forbindelse med medarbejdersamtalerne.

Adresse:
Entreprengrskolen, Engdalsvej 5, 8400 Ebeltoft, tIf.: 86341811, eskole@danent.dk

Pris: Gratis
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Titel:
Uddannel se pa spil — uddannelse og udvikling

Udbyder:
LO, 1998

Malgruppe:
L Os faggrupper

Aktarer:
L edel se, medarbejdere og samarbejdsudvalg

Beskrivelse:

Uddannelse pa spil er et spil - og en udfordring af deltagernes paratviden, omtanke og evne til at
samarbejde om at |gse uddannelses- og udviklingsopgaver. Formalet med spillet er, at deltagerne
skal diskutere uddannelse og udvikling i forhold til deres egen arbejdsplads og fa nye idéer. Hvad er
deres behov? Hvordan kommer de i gang? Idéen er sdledes at udfordre de holdninger og den vane-
tamkning, ale har om uddannelse og udvikling. Essentielle spergsmdl i denne sammenhaang er
blandt andet, om det altid kun er lederens ansvar? Er uddannelse noget, der kun foregar pa kurser?
Eller er det ogsa intern laging?

Spillet handler om de emner, som LO mener skal til for at opbygge en laaende organisation.
Spillet er inddelt i 3 faser:

1. Mdsaning

Hvert hold vadger deres egen malsagning, der understetter det udviklende arbejde. Der kan vadges
mellem 8 forskellige mad satninger, men hvert hold ma kun have 1 malsagning. En malsaetning kan
eksempelvis vaae, at man vil sikre de ansattes personlige udvikling og fleksibilitet.

2. Spillet

Holdene samler points ved at svare pa spargsmal, der vedrarer temaspargsma eller spgrgsma om
paratviden (f.eks. hvor mange penge bruger virksomhederne i Danmark om aret pa efteruddannel-
se?).

3. Opsamling

Holdene afslutter med at | @se en malopgave, der gar ud pa at beskrive, hvordan man har opfyldt sin
strategi. Det kan endvidere diskuteres, hvilke aktiviteter der kan veae med til at fremme den mal-
saning, holdet valgte.

Struktur:

Spillet er et bragspil, hvor det handler om at vinde. Princippet er, at det hold, der har den sterste
viden om indlaging og om at udvikle menneskelige ressourcer pa arbejdspladsen, vil vinde. Men
held spiller ogsd en rolle.

Anvendelse:
Afhangig af de forudsagtninger der stilles for spillet, vil det kunne gennemfares pa mellem 2 og 3
timer. Til hvert spil er der 2 hold med lige mange deltagere (f.eks. 4-5).

Adresse:
LO, Rosengrns Allé 12, Posthoks 2379, 1782 K gbenhavn V, tIf.; 33246000

Pris:
490 kr.
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Titel:
Gruppens - uddannel se og udvikling

Udbyder:
LO, 1998

Malgruppe:
Varktgjet er marettet LOs faggrupper samt ledel se og samarbejdsudvalg

Aktarer:
L Os faggrupper samt ledel se og samarbejdsudvalg

Beskrivelse:
Dialogspillet om gruppens uddannelse og udvikling bestar af tre trin:

e Arbegjdets organisering
e Kultur og laging
* Indflydelse og magt

Der vadges en ordstyrer, som fér et par dage til at forberede sig pa spillet. Ordstyreren skal veae
timekeeper, men skal ogsa fungere som processtyrer. Blandt andet skal ordstyreren forklare, hvad
faserne og de forskellige emneomrader star for. Ordstyreren skal ogsa "veae opmaaksom pa, hvor-
dan de enkelte gruppemedlemmer har det med at diskutere de forskellige emner” og "serge for at
ale kan kommetil orde." Det kreever indfaling og psykologisk indsigt at varetage opgaven loyalt og
professionelt. Det er indlysende, at ordstyrernes made at forklare omrader som arbejdets organise-
ring, intern og ekstern laging, m.v. far indflydelse pa deltagernes 'horisont', nar der diskuteres pro-
blemer og foreslas handlinger. Her har ordstyreren hjadp i et baggrundsafsnit i vejledningen, som
forklarer emnerne.

1. Erfaringer har vist, at punkt 1 ikke fungerer ret godt (evaluering, Kubix, 1999) og bliver af
nogle sprunget over. Under farste punkt kan ogsa indga en vurdering af, om alle kort er vigtige
for gruppen, eller der skal luges ud.

2. | stedet kan man vadge at ga direkte i gang med dialogkortene. Kortene er fordelt pa de tre em-
neomréder. Man arbejder omraderne igennem et for et. Dialogkortene har to sider. Farst anven-
des KUN den farvelagte side. Spargsmalene opfordrer her til refleksion, f.eks.: fordeling af ar-
bejdsopgaverne i forhold til andre grupper. Er der en fornuftig fordeling grupperne imellem?
Skal der vaae en bedre fordeling? Kortene debatteres, og gruppen tager stilling til, om kortet er
meget vigtigt, vigtigt eller mindre vigtigt. og placeres pa de dertil harende felter pa pladen. Der
er 'abne kort', hvor gruppen kan have plads til selv at komme med forslag/emneomrader, der er
vigtige. En fra gruppen er valgt til at tage noter undervejs.

3. Der skal diskuteres konkret i forhold til lasninger, f.eks. gennemferelse af X uddannel sesforlab,
m.m. Der opfordres til, at gruppen slutter af med en faadig plan, en evaluering af processen og
en beslutning om, hvordan der skal fremlasgges for ledelsen, hvornar, osv. Der afsluttes med et
afsnit om 'gode réd til det videre arbejde’, hvor opmaarksomheden er rettet mod, at det kan vaae
svaat at komme videre, og det foreslas, at man tager kontakt med en uddannel seskonsulent, er-
hvervsskoler, AMU centre, m.m.

Vagktgjet er en del af et helhedskoncept bestdende af i alt 5 dele: Uddannel sesspil, Uddannel ses-
kultur, Gruppens uddannel se og udvikling, At laae og Videngkonomi
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Struktur:

Materialet bestar af en 'spilleplade’, plakater, der beskriver lagingssituationer/former i stikord (in-
tern og ekstern laging, jobudvikling), dialogkort, handlingskort, hvor man noterer beslutninger,
vejledninger (til ordstyreren).

Anvendelse:

1. Afklaring af problemstilling (15 min)
2. Didog: (1 time)

3. Plan (1 %time)

Adresse:
LO, Rosengrns Allé 12, Posthoks 2379, 1782 Kgbenhavn V, tIf.; 33246000

Pris:
250 kr.
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Titel:
Dialogspil - Kommunikationsvaaktgj om kvalifikationsbehov og laaring i virksomheder

Udbyder:
Teknologisk Institut, Arbejdsliv, 1999

Malgruppe:
L edelse og medarbejdere i danske virksomheder

Aktarer:
L edelse, medarbejdere og konsulenter fra Teknologisk Institut

Beskrivelse:
Vagktgjet bestdr af to adskilte faser, der hver isaa tjener det formdl at vagre hjadpemidde til at be-
skrive og begrebsliggare interne laareprocesser i virksomheder.

1. Farste del fokuserer pavirksomhedens interne laaeprocesser. Idéen er, at deltagerne opnar viden
og indsigt i disse processer pa virksomhedens egne praamisser. Det betyder i praksis, at det kon-
sekvent forsgges at belyse den virkelighed og de motiver, som fra virksomhedens egen synsvin-
kel er med til at bestemme og forme den interne laging i virksomhederne. Det vaae sig i forhold
til oplaaing af nye medarbedere, Igbende kvalificering af medarbejdere samt omskoling af
medarbejdere til nye funktionsomrader.

2. Efter at virksomheden har opndet viden og overblik over interne lagingsformer, arbejdes der i
anden del med fokus rettet mod en enkelt aktivitet eller en medarbejdergruppes saalige lagings-
behov. Ved hjadp af dialogkort beskrives de teknisk-faglige, amen-faglige eller personlige
kvalifikationer. Anden del ender med, at virksomheden har en oversigt over samtlige kvalifika-
tionsbehov, der knytter sig til formalet, de lagingsformer, der understetter kvalifikationerne,
samt dem, der ikke anvendes.

Rakkefglgen indrettes fleksibelt efter virksomhedens gnsker og situation.

Struktur:

Vaaktgjerne er metodisk indrettet, sa de deltagende parter inddrages mest muligt i processen.
Vaaktgjet er i praksis en cirkelformet plade, der er inddelt i nogle felter, og en raskke spillekort.
Deltagernei processen har til opgave ved dialog mellem parterne at finde frem til maden, man lagrer
pai virksomheden og de kvalifikationer, der knytter sig til jobbene.

Konsulenterne fra Teknologisk Institut, Arbejdsliv bearbejder processen efterfalgende og leverer en
rapport til virksomheden.

Anvendelse:

Man kan arbejde med vaaktgjerne i grupper fra 3 til 10 personer, som gennemferer runderne’ i
samarbejde med en konsulent fra Teknologisk Institut. Hvert vaarktgj/spil har en varighed pa knap
en halv dag. Herudover kommer yderligere en halv dag til diskussion af resultatet.

Adresse:
Teknologisk Institut, Arbejdsliv, Postboks 141, 2630 Taastrup, tIf.: 72202000, Annemarie Holsbo.
www.teknol ogisk.dk

Pris:
Aftalesindividudlt.
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Titel:
IKU - Ingenigrernes Kompetence Udvikling

Udbyder:
Ingenigrforeningen i Danmark (IDA), 1997

Malgruppe:
Ingenigrer og andre akademikere

Aktarer:
Brugeren selv

Beskrivelse:

IKU er et personligt veaktgj til at vurdere brugerens made at indhente ny viden og lege pai ar-
bejddlivet. Vaaktgjet er bygget op efter et princip om et trinvist erkendelsesstudie, hvor de indle-
dende mangvre handler om at beskrive lagingssituationer, man har oplevet. Redskabet skal munde
ud i en overordnet malsagtning for den enkelte for fremtidige lagingsaktiviteter.

| veaktgjet er det muligt ved et saaligt malingssystem at vurdere den enkeltes kompetenceudviklin-
gen paet ar. Temaerne for malingen er laging pa jobbet, innovation, jobskifte, lagring uden for job-
bet, uddannel se og formidling.

Malingen er baseret paindividuelle oplevelser af de lagingssituationer, man er udsat for og kan ikke
bruges til at sammenligne med kollegaer. Grundlagggende handler det om, at brugeren skal finde
frem til, om vedkommende har kvalitetsorienteret kompetenceudvikling, der svarer til mindst 60
timer om aret. De 60 timer er en standard, som IDA har lagt sig fast pa.

Struktur:
Vaaktgjet er struktureret omkring nogle ssmple skemaer, hvor det er op til brugerne at fylde rele-
vante informationer i. Skemaerne varierer i forhold til temaet.

Anvendelse:
Anvendelsen af vaaktgjet er baseret pa selvstudie, men der opfordres til, at man udveksler syns-
punkter med sine kollegaer.

Adresse:
Ingenigrforeningen i Danmark, Kalvebod Brygge 31-33, 1560 Kgbenhavn V, tIf.: 33156565,
www.ida.dk

Pris:
Gratis for medlemmer.
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Titel:
Mit liv - mit job - min fremtid

Udbyder:
DJJF, DM, IDA

Malgruppe:
Akademikere

Aktarer:
Brugeren selv.

Beskrivelse:
‘Mit liv - mit job - min fremtid' er et personligt vaaktgj, som henvender sig til enkeltpersoner.
Vaaktgjet har fire centrale delmdl for en udviklingsproces for den enkelte:

» Det ska stimulere refleksionsevnen

» Det skal give mulighed for at bryde med vaner og vante forstillinger

» Det skal give mulighed for at forholde sig til sit liv

» Det skal give mulighed for at udvikle organisationen via arbejdet med sig selv.

Intentionen med udviklingsaktiviteterne i vaaktgjet er at skabe en mere helstebt hverdag for den
enkelte, hvor arbejdsliv og egne interesser gar op i en starre enhed.

Del 1: Hvordan er min arbejdssituation?

Forste del af afklaringen handler om at granske sin arbegjdssituation. Overvejelserne tager udgangs-
punkt i et kortfattet spargeskema, der handler om kendskabet til virksomhedens og ens egne frem-
tidsplaner. Derudover laegges der op til, at man forsager at kortlagyge sine arbedsopgaver med hen-
blik pa at proportionere funktionerne i forhold til hinanden. Det er op til den enkelte at vurdere,
hvad man kan bruge gvelsen til. Det er dog vigtigt, at der reflekteres over resultatet.

Del 2: Hvem er jeg, og hvad kan jeg?

Anden del skal brugestil at afklare sine personlige forudssgninger og specifikke interesser i forhold
til udviklingsmulighederne pa arbejdspladsen. Emnerne, der bliver berert i denne sammenhaag,
handler om afklaring af situationen pa arbejdspladsen og i familielivet, de personlige kvalifikatio-
ner, de sociale kompetencer og ens faglige styrker og svagheder. Afdagkningen sker i forhold til
nogle prasformul erede spargsmal, som brugeren skal svare pa og reflektere over. Der er tale om en
slags kortlasgning af nogle af de omrader, der harer med til kompetencespektret.

Del 3: Hvad vil jeg?

| forrige avelse var det mélet at opstille nogle faglige og personlige udviklingsmdl. | dette afsnit er
det hensigten, at ensidéer bliver afklaret s meget, at der kan handles ud fra dem, s ogsa andre end
en selv kan forsta dem.

Der gives nogle fordag til, hvordan man kan lave nogle fremtidsscenarier ud fra de opstillede mal-
saninger.

Del 4: Hvordan udvikler jeg mig selv og mit job?

Sidste etape af udviklingsstigen ender i en vurdering af laaings- og udviklingsmuligheder i forhold
til opstillede mal og forventninger. De handler ogsd om at vurdere maden at laare pa. Hvad passer en
bedst, og hvilke metoder er bedst til hvad?
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For at afdaekke egne ensker til hvordan man vil laare gives nogle eksempler pa, hvordan man finder
frem til hvilke laaingsveje, man selv tidligere har valgt. Det hele munder ud i en individuel hand-
lingsplan.

Struktur:

Vaaktgjet er henvendt til den enkelte, der ansker at arbede selvstaandigt med at udvikle sigi sit job.
Vaaktgjet opstiller nogle spilleregler og spargeskemaer, der har til formd at guide brugeren i gen-
nem for til sidst at ende op med en handlingsplan.

Anvendelse:
Brugen af bogen er forholdsvis simpel og vurderes at vage let at anvende. Der stilles store krav til

den enkelte om at reflektere meget over sin egen situation og gnsker om udvikling. Tidsforbruget er
helt individuelt og vanskeligt at vurdere.

Adresse:
DJJF, Gothersgade 133, Postboks 2126, 1015 Kgbenhavn K, tIf.: 33959700

Pris: Gratisfor medlemmer.
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Titel:
Idékatalog - Kompetenceudvikling og uddannel sesplanlaegning i amter og kommuner

Udbyder:
Kommunernes Landsforening (KL) -. Det Personal epolitiske Forum, 1998

Malgruppe:
Medarbejdere i kommunerne

Aktarer:
Personaleafdelinger, ledere og samarbejdsudvalg i den kommunale praksis

Beskrivelse:

Der er i dette tilfad de bade tale om et egentligt konkret vaarktgj og et idékatalog. Det Personalepoli-
tiske Forum har udformet en handbog i handteringen i den svaare praksis at lave kompetenceudvik-
ling pa organisatorisk plan.

Materialets erklarede mal er at inspirere og kvalificere dreftel serne mellem ledere og medarbejdere
omkring kompetenceudvikling og uddannel sesplanlaegning.

Materialet bestér af to dele - en vejledning og et idékatalog: Vejledningen er tamkt som en fadles
basis og referenceramme for deltagerne, hvor temaer som organisatorisk og individuel kompetence
samt et afsnit om begrebet kompetence behandles. Hovedvaggten i materialet ligger i idékatal oget.
Det er dér, man kan finde konkrete redskaber og fordag til fremgangsmader i arbejde med uddan-
nel sesplanlaggning og en strategisk kompetenceudvikling i organisationen.

|dékataloget bestér af en rakke vaaktgjer, hvorfra det er muligt at plukke det, der passer arbejds-
pladsen og det enkelte samarbejdsudvalg bedst. Der lasgges op til, at valget af veaktgj skal foretages
ud fra den aktuelle organisations ambitionsniveau og realistiske udviklingsmuligheder.

Her er en oversigt over, hvad der er vaaktgjer til i idékatal oget:

A) Forberedelse til kompetenceudvikling og uddannel sesplanlaggning
B) Opgerelse af kvalifikationsbehov

C) Den personalepolitiske vinkel

D) Planlaggning af kompetenceudvikling og uddannelse

E) 'Fraprojekt til drift'

F) Evaluering

Struktur:

De enkelte temaer er opbygget sdledes, at der som inspiration er opstillet en liste af spargsmdl eller
indfaldsvinkler til temaets sammenhaang med kompetenceudvikling og uddannel sesplanlasgning.
Alt efter hvilke spergsmal det er relevant at beskadtige sig med, er der derefter medtaget konkrete
vaaktgjer eller praktiske idéer til, hvordan man kan gai gang.

Anvendelse:
Materiaet er forholdsvis let at gatil, men det forudsadter, at man er i stand til at sedte sigind i et
teoretisk stof samt overskue de mange vaaktgjer.

Eventuelle bemaarkninger:

Adresse:
Kommunernes Landsforening, Gyldenlgvesgade 11, 1600 Kgbenhavn V, tif.: 33 70 33 70,
e-mail: kl@kl.dk} link: |http://www.kl.dk/data/561050/i dekatal og.dod

Pris: Gratis, kan downloades fra KLs hjemmeside. Se ovenfor.
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Titel:
En handbog i strategiformidling, leder - og medarbejderudvikling AIDA

Udbyder:
L edernes Hovedorganisation

Malgruppe:
Virksomhedsledere

Beskrivelse:

Handbogen er en vejledning i, hvordan man anvender strategivaarktgjet AIDA. Princippet i AIDA
er, at virksomhedens mal og strategi skal oversates til handling pa afdelings- eller virksomhedsni-
veau. Vaaktgjet forudsadter, at ledere pa flere niveauer inddrages direkte i virksomhedens udvik-
ling. Medarbejderinddragel se skal ogsa paregnes.

Ideen i handbogen er at give en opskrift pa, hvordan man kan ga fra strategiplanlasgning pa gverste
niveau til en uddannel sesplan pa medarbejderniveau, der opfylder de strategiske hensyn og interes-
ser i virksomheden.

Den konkrete handtering af AIDA tager udgangspunkt i 3 etaper. S) Oversadtelse af virksomhedens
mal og strategi, L) Lederens fremtidige opgaver og udvikling, M) Medarbejderudvikling og job-
planlaggning.

De 3 projektforl gb igangsadtes og planlasgges ud fra udfyldelsen af skemaer. Det er hensigten, at
der er sammenhaang mellem alle treinitiativer og konsekvensernei 1. etape vil faindflydelse pa 3.
etape. Hver enkelt etape er underinddelt i flere faser.

Ad. S: Oversadtelse af virksomhedens mal og strategi

Mal og strategi oversadtelsen sker ved brug af spergeskemaer, hvor formalet er at opstille en syste-
matisk 3-arsplan for afdelingen eller virksomheden og de afledte konsekvenser. 1. etape af strategi-
formidling og leder- og medarbejderudviklingsvaaktgjet har 3 faser.

| 1. fase, der omhandler strategiplanlasgning, udfyldes et skema af den administrerende direkter. |
de fglgende 2 faser, der handler om konsekvenserne af strategiplanen funktionsomrader og af de-

lingsniveau, er det dels chefen for funktionsomrédet (f.eks. Salg) og afdelingschefen (f.eks. Pro-

duktionsleder), der udfylder skemaet.

Ad. L: Lederens nuva endejobprofil
Formalet med denne del er at vurdere ledernes aktuelle jobindhold og kortlaagge vaagtningen mel-
lem de forskellige funktionsomréder. Det er ligeledes malet at lave en vurdering af de fremtidige
lederjobs og de forandringer der vil ske.

2. etape (L) er lige som 1. etape (S) inddelt i en raekke underfaser. | dette tilfadde er der 5 underfa-
ser. 1. fase (L1) er at kortlaggge og skabe oversigt over hovedopgaver i lederjobbet. Dernaest skal
strategiens konsekvenser (fra S) for lederjobbet beskrives. Hovedopgaverne skal derefter brydes ned
i delopgaver for i L4 at klarleagge eventuelle behov for kvalifikations gft. De af degkkede kvalifikati-
onsbehov oversadtesi L5 til konkrete uddannel sesaktiviteter med vasgt painterne aktiviteter.

Skemaerne udfyldes af de bergrte ledere.
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Ad. M: Afdelingens nuvaarende ar beg dsopgaver

Hensigten med vaaktgjets sidste etape er at skabe et samlet overblik over afdelingens eksisterende
aktiviteter samt den personalemaessige fordeling pa udviklingsaktiviteter. Overblikket skal bruges
til at skabe grundlaget for en overordnet plan for forandringer i virksomheden.

Farste fase M1 handler om at skabe overblik. M2 skal omsadte de fremtidige mal, der er defineret i
S1 til konkrete opgaver pa afdelingsniveau samt kortlaggge krav, viden og kunnen, som hver enkelt
opgave forudsadter hos den enkelte medarbejder. | denne fase skal medarbejderne aktivt inddrages.
M3 skal sikre, at den individuelle jobbeskrivelse for den enkelte medarbejder i afdelingen er i over-
ensstemmel se med afdelingens mal. Viden indhentning er fortsat baseret pa skemaer. Til forskel fra
Sog L indhentes svarerne ikke af de implicerede alene men i samarbejde mellem den naarmeste
leder og medarbejderne. M4 tager sigte pa at oversadte medarbejderens kvalifikationsbehov til en
uddannel sesplan med konkrete uddannel sesaktiviteter. Malet er, at der laves en individuel uddan-
nel sesplan for samtlige medarbejdere.

Struktur:
| at er der 3 hovedtemaer med mellem 3 og 5 underkategorier. Indhentning og strukturering af data
i ale hovedtemaer og underkategorier sker ved brug af skemaer.

Anvendelse:

Gennemfarelsen af projektet er forholdsvis omfattende, og ressourceforbruget skal ngje vurderes
inden start. Det er saaligt ledel sesniveauet, der skal sedte tidsressourcer &f til projektet. Projektet er
noget komplekst og kraever en god indfaling med flowet og faserne i de indbyggede aktiviteter.

Evt. bemaerkninger:

Strategi-, leder- og medarbejderudviklingsvaaktgjet er saarlig marettet en top down model, hvor
medarbejderne pa gulvniveau ferst i sidste instans bliver involveret. Idéudviklingen er ledel sesori-
enteret.
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Titel:
En handbog i strategiformidling, leder - og medarbejderudvikling AIDA

Udbyder:
L edernes Hovedorganisation

Malgruppe:
Virksomhedsledere

Beskrivelse:

Handbogen er en vejledning i, hvordan man anvender strategivaarktgjet AIDA. Princippet i AIDA
er, at virksomhedens mal og strategi skal oversates til handling pa afdelings- eller virksomhedsni-
veau. Vaaktgjet forudsadter, at ledere pa flere niveauer inddrages direkte i virksomhedens udvik-
ling. Medarbejderinddragel se skal ogsa paregnes.

Ideen i handbogen er at give en opskrift pa, hvordan man kan ga fra strategiplanlasgning pa gverste
niveau til en uddannel sesplan pa medarbejderniveau, der opfylder de strategiske hensyn og interes-
ser i virksomheden.

Den konkrete handtering af AIDA tager udgangspunkt i 3 etaper. S) Oversadtelse af virksomhedens
mal og strategi, L) Lederens fremtidige opgaver og udvikling, M) Medarbejderudvikling og job-
planlaggning.

De 3 projektforl gb igangsadtes og planlasgges ud fra udfyldelsen af skemaer. Det er hensigten, at
der er sammenhaang mellem alle treinitiativer og konsekvensernei 1. etape vil faindflydelse pa 3.
etape. Hver enkelt etape er underinddelt i flere faser.

Ad. S: Oversadtelse af virksomhedens mal og strategi

Mal og strategi oversadtelsen sker ved brug af spergeskemaer, hvor formalet er at opstille en syste-
matisk 3-arsplan for afdelingen eller virksomheden og de afledte konsekvenser. 1. etape af strategi-
formidling og leder- og medarbejderudviklingsvaaktgjet har 3 faser.

| 1. fase, der omhandler strategiplanlasgning, udfyldes et skema af den administrerende direkter. |
de fglgende 2 faser, der handler om konsekvenserne af strategiplanen funktionsomrader og af de-

lingsniveau, er det dels chefen for funktionsomrédet (f.eks. Salg) og afdelingschefen (f.eks. Pro-

duktionsleder), der udfylder skemaet.

Ad. L: Lederens nuva endejobprofil
Formalet med denne del er at vurdere ledernes aktuelle jobindhold og kortlaagge vaagtningen mel-
lem de forskellige funktionsomréder. Det er ligeledes malet at lave en vurdering af de fremtidige
lederjobs og de forandringer der vil ske.

2. etape (L) er lige som 1. etape (S) inddelt i en raekke underfaser. | dette tilfadde er der 5 underfa-
ser. 1. fase (L1) er at kortlaggge og skabe oversigt over hovedopgaver i lederjobbet. Dernaest skal
strategiens konsekvenser (fra S) for lederjobbet beskrives. Hovedopgaverne skal derefter brydes ned
i delopgaver for i L4 at klarleagge eventuelle behov for kvalifikations gft. De af degkkede kvalifikati-
onsbehov oversadtesi L5 til konkrete uddannel sesaktiviteter med vasgt painterne aktiviteter.

Skemaerne udfyldes af de bergrte ledere.
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Ad. M: Afdelingens nuvaarende ar beg dsopgaver

Hensigten med vaaktgjets sidste etape er at skabe et samlet overblik over afdelingens eksisterende
aktiviteter samt den personalemaessige fordeling pa udviklingsaktiviteter. Overblikket skal bruges
til at skabe grundlaget for en overordnet plan for forandringer i virksomheden.

Farste fase M1 handler om at skabe overblik. M2 skal omsadte de fremtidige mal, der er defineret i
S1 til konkrete opgaver pa afdelingsniveau samt kortlaggge krav, viden og kunnen, som hver enkelt
opgave forudsadter hos den enkelte medarbejder. | denne fase skal medarbejderne aktivt inddrages.
M3 skal sikre, at den individuelle jobbeskrivelse for den enkelte medarbejder i afdelingen er i over-
ensstemmel se med afdelingens mal. Viden indhentning er fortsat baseret pa skemaer. Til forskel fra
Sog L indhentes svarerne ikke af de implicerede alene men i samarbejde mellem den naarmeste
leder og medarbejderne. M4 tager sigte pa at oversadte medarbejderens kvalifikationsbehov til en
uddannel sesplan med konkrete uddannel sesaktiviteter. Malet er, at der laves en individuel uddan-
nel sesplan for samtlige medarbejdere.

Struktur:
| at er der 3 hovedtemaer med mellem 3 og 5 underkategorier. Indhentning og strukturering af data
i ale hovedtemaer og underkategorier sker ved brug af skemaer.

Anvendelse:

Gennemfarelsen af projektet er forholdsvis omfattende, og ressourceforbruget skal ngje vurderes
inden start. Det er saaligt ledel sesniveauet, der skal sedte tidsressourcer &f til projektet. Projektet er
noget komplekst og kraever en god indfaling med flowet og faserne i de indbyggede aktiviteter.

Evt. bemaerkninger:

Strategi-, leder- og medarbejderudviklingsvaaktgjet er saarlig marettet en top down model, hvor
medarbejderne pa gulvniveau ferst i sidste instans bliver involveret. Idéudviklingen er ledel sesori-
enteret.
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