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FORORD

| Nationalt Center for Kompetenceudvikling [NCK) arbejder vi
med analyse af metoder og redskaber for systematisk kompeten-
ceudvikling i virksomhederne. Dette temahaefte belyser kompe-

tenceudviklingens afhaengighed af virksomhedernes forretningssi-

tuation og fokuserer pd& virksomheder, hvor kompetenceudvikling
ikke er en integreret del of virksomhedsudviklingen. Om metoder
og redskaber anvendes i konkrete virksomhedsprocesser er
dermed langt mere end ef spargsmél om deres egen fortraeffelig-
hed. Afgarende er den kontekst, hvori de bringes i spil.

Temahaeftet beskriver tre hovedvarianter af svag kompetence-
udvikling, hvor bestemte barrierer kan stille sig i vejen for starre
filtag. Tanken er, at der hermed holdes et spejl op fil inspiration
for virksomheder, der agter at nedbryde barrierer og indfaenke
kompetenceudviklingen som del af virksomhedemes kommende
forretningsstrategi.

Temahaeftet henvender sig il inferesserede uddannelsesansvar-
lige i virksomhederne og i anden raekke il professionelle uddan-
nelsesplanlaeggere p& uddannelsesinstitutionerne.

Temahaeftet er frigjort for praecise videnskabelige dokumento-
tionskrav, men bygger pa nyere foreliggende litteratur (Lassen
m.fl. 2005, Viegh Jergensen m.fl. 2007a og 2007b, Kubix
2009) samt en raskke virksomhedsstudier, foretaget som del
af NCK's undersagelsesprogram [Pedersen m.fl. 2009a og
2009b).

Morten Lassen, Carma

Januar 2010
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INTRODUKTION

De seneste &rs politiske initiativer omkring voksen- og efteruddan-

nelse har indeholdt filtag fil af fremme virksomhedemes enga-
gement i sagen, ikke mindst i forhold 1il de sm& og mellemstore
virksomheder. Fokus har alts& ofte vaeret p& de forholdsvist VEU-
passive virksomheder. | detfte temahaefte er det tanken at belyse
nogle hovedbarrierer, der laegger sten i vejen for en foraget
kompetenceudvikling i disse virksomheder.

Kompetenceudvikling er i sidste ende altid resultatet af bevidste
vilieshandlinger hos personer, der befinder sig i forskellige posi-
tioner pd virksomhederne. Alligevel kan det give god mening af
sparge, hvorfor kompetenceudviklingen i nogle af virksomheder-
ne er s& tilbagestdende. Der optraeder ofte barrierer, som trumfer
de positive infenfioner om at styrke kompetenceudviklingen. Men
hvorndr optraeder denne situation?@

Afsaettet for at besvare dette spargsmdl er en grundlaeggende
antagelse om, at vitksomheder er unikke. Selv meget sammen-
lignelige virksomheder viser sig at vaere afggrende forskellige

i deres handtering af personalemaessige forhold. Og dermed
ikke mindst i spargsmalet om h&ndteringen of medarbejdernes
kompetenceudvikling. Denne mé& forstas som indlejret i et starre
kompleks af kontekstuelle forhold, som tilsammen tegner billedet
af virksomhedernes forretningssituation. Dermed menes i forste
raekke de ydre vilkér, virksomhedeme er undergivet for deres
virke. Disse spaender vidt, g&ende fra karakteren af:

deres produkter eller services,

deres teknologiske grundlag,

deres markedsposition,

deres pavirkelighed af akonomiske konjunkturer,

deres afhaengighed af situationen pé& lokale og branchemaes-
sige delarbejdsmarkeder,

de lovgivningsmaessige rammer og endelig til

de bindinger, der knytter sig il centrale og lokale overens-
komstaftaler p& arbejdsmarkedet.
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Det er i dette felt kompetenceudviklingens vilieshandlinger udspil-
ler sig, hvor mefoder og redskaber il systematisk kompetenceud-
vikling finder mere eller mindre udstrakt anvendelse. Og det er i
dette felt, ot bestemte vilkér og situationer betinger barrierer for
en uddannelsesfremmende kultur med fravaer af kompetenceud-
vikling i virksomhederne som konkret udslag.

Men hvilke vilkéar og situationer giver det vanskeligste afsaefe

Svaret pé det spargsmdl gives i det falgende i form af en por
traeftering af tre hovedvarianter af institutionelt athaengige bar-
rierer, hvor kompetenceudvikling som akfivitet i udgangspunktet
reelt ikke star til naermere diskussion. Barriererne er segt illustreret
med kig ind i VEU-praksis i relevante virksomheder.







FORSTE VARIANT:

DEN SVAGE, SYMMETRISKE UDDANNELSESKULTUR
OG KOMPETENCEUDVIKLING - NAR BADE LEDELSE
OG MEDARBEJDERE ER BEVIDST PASSIVE

I nogle virksomheder vil spergsmél om start p& kompetence-
udvikling blive madt med en reaktion i retning af “spargsmdlet
ikke-forstéet”. | sédanne virksomheder er def af udvikle virksom-
hedernes humankapital ikke en iboende del of driften. Bevidste
ytringer i disse virksomheder kommer imidlertid ikke ud af den
bl luft. De er tvaertimod bundet il strukturelle forudsaetninger,
som praeger virksomhedernes handlinger.

Mange af disse kan fares direkte filbage fil virksomhedens egen-
art, sédan som den gennem tiden er bestemt af, hvilke produkfer
og fienesteydelser, der leveres. | lavteknologiske erhverv er den
blotte filstedevaerelse af kvalificeret arbejdskraft p& det lokale
arbejdsmarked selve livsnerven for opgavevaretagelsen. Virk-
somhedens eksistens er ofte ligeledes befinget af en rodfzestet
position p& markedet for varer og tienesteydelser.

Arbejdsstyrken i disse virksomheder rummer ofte kortuddannet
arbejdskraft, hvor behovsopgarelser og laeringsbevidsthed er
naermest fravaerende som en naturlig filstand, og ansvar for egen
lzering er et fremmedord. Der mangler falgelig italeszettelse

af udvikling, dynamik og lzering som en del af hverdagen p&
arbejdet, og falder de ansatte ikke ind i denne jargon, er man
inden leenge demt ude som ansat p& stedet. Vel at meerke, hvis
virksomhederne slér ind p& kompetenceudviklingens vej.

Ressourcerne til kompetenceudvikling er ofte minimale og
begraenset til at opfylde basale, ofte lovbestemte certificerings-
krav. Uddannelsesbudgetteme er tilsvarende smé, og der er ikke
anstrag af egentlig kamp om uddannelsesressourcernes fordeling
mellem ledelse og medarbejdere.

Der er heller ikke diskussioner om planlaegning af kompeten-
ceudviklingen. Den smule, der foregar, forvaltes ofte af en
minimalistisk HR-funktion, hvor det er h&ndteringen af korrekte
lanudbetalinger og sygedagpengeadministration, der er de cen-
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trale arbejdsopgaver. Konsensus er helt dominerende, da det sé
at sige giver sig selv, at der ikke skal ske kompetenceudvikling,
s& indenfor den smalle ressourceramme er det mere et praktisk
spergsmdl om at finde egnede redskaber, metoder og modeller,
for at f& de absolut nedvendige kurser p& plads. Efteruddannelse
kan ogsé finde sted som en slags buffer, hvor personalet gennem
uddannelse kan fastholdes i en periode med lav akfivitet.

| disse sammenhaenge er man meget selfmade. Det kan godt
vaere, man ger brug af filbud fra offentlige uddannelsesinstitu-
tioner, men det er ikke som sparringspartner for afdaekning af
kompetencebehovene. Den stér disse virksomheder selv for,
ligesom de ogsa selv — om nadvendigt - tilreftelaegger inferne
lzeringsforleb. Brugen af de offentlige uddannelsesudbydere er
ikke fravaerende, men pointen er, at man her kun betjener sig
af helt grundlaeggende behov for medarbejderuddannelse, der
direkte matcher virksomheden.

Barriererne p& bade ledelses- og medarbejdersiden komplemen-
terer hinanden. Derfor kan de kaldes symmetriske. Barriererne
pé& ledelsessiden kan forekomme rationelle set i et kortsigtsper-
spektiv, de rejses som et vaern mod at lade sig forpligte p& ot
kompetenceudvikle medarbejdere med opbygning of kvalifika-
tioner, som virksomhederne vurderer, de umiddelbart ikke har
brug for i deres arbejde. Man fgler sig tryg ved den nuvaerende
markedsposition og mulighedeme for forsyning af kapabel
arbejdskraft p& det lokale arbejdsmarked. Barriererne p& med-
arbejdersiden forekommer ligeledes rationelle i et kortsigtsper-
spektiv. lanmodtagerrollen ses som fast etableret, og man faler
sig sikker pd sin egen arbejdsmarkedsvaerdi og dermed jobbet.
Man oplever sig som og bliver bekraeftet i at vaere en efterspurgt
arbejdskraft og barrierer mod kompetenceudvikling rejses som
et vaern mod at begive sig ud i et ukendt og formodet besvaerligt
land med lzeringsforlab, hvor man skal tilegne sig kvalifikationer,
der ikke umiddelbart ses at vaere brug for i arbejdet.




For bade ledelse og medarbejdere ger der sig ingen rationelle

langsigtede overveijelser gaeldende. Der er en konstateret faelles
inferesse i ikke at faenke p& kompetencelaft som et vigtigt udvik-

lingsprojekt.

Et illustrerende kig ind i VEU-praksis pé&
en mindre dansk fremstillingsvirksomhed

Der er fale om en mindre virksomhed med ef smalt produki-
sortiment og enkle bearbejdningsprocesser. Den beskaeftiger
overvejende ikkefagleert arbejdskraft.

Virksomhedens brug af VEU er meget begraenset. For den sterste
medarbejdergruppe — de ufagleerte — er det p&kraevet, at man
har et lodde- og montage-kursus af to ugers varighed i AMU regi
for at bestride jobbet, men derudover er det fingernemhed og
erfaring, der er afgarende for, hvor god man er fil det. Der ligger
ikke i selve arbejdet nogen oplagte muligheder for videreuddan-
nelse, idet man i s& fald ville uddanne sig uden at kunne gere
brug af de erhvervede kvalifikationer i jobbet.

Direkteren beskriver behovet for uddannelse saledes:

Direkior: Vi ger faktisk ikke rigtigt noget. De folk vi har, de
er kanon gode fil det, de laver, altsé vi har over
1500 forskellige produkter, s& man kan altid f&
et varieret arbejde, og de behersker det il fulde,
s& der er ikke rigtig behov for mere uddannelse.

P& spergsmalet om, hvad man ger med medarbejdere, der vil
videre, fortaeller direktaren:

Direkior: Der var f.eks. en, hun ville videre og tage en HF.
S& hun fik orlov.

Tror du hun kommer filbage?

Inferviewer:

Direkior: Hun kommer ikke tilbage, det fror jeg ikke, s&
kan vi ikke give hende de udfordringer, hun har
brug for.

For denne virksomhed gaelder, at motivationen og barriererne for
at gere brug of VEU er en og samme sag, idet der ikke er nogen
motivation dertil. Mé&ske kan man endog decideret fale om, af
efteruddannelse af de ufaglaerte vil vaere i strid med virksomhe-
dens inferesser, som er, at der er medarbejdere, der er villige

fil at udfere et arbejde, som, bortset fra et grundkursus, ikke
kraever opkvalificering, og som ikke rummer mulighed for faglig

udvikling.

Direkteren er godt klar over, at virksomheden séledes befinder
sig i en situation, hvor modgéende hensyn ger sig gaeldende,
idet samfundet som s&dan har brug for uddannede borgere, szer-
ligti lyset af, at der er gode muligheder for at f& lavet ufaglaert
arbejde billigere i andre lande, han siger:

Direkier: Huvis vi skal klare os her i Danmark, s& skal vi
have de bedst uddannede mennesker, ellers s&




klarer vi os ikke, for ellers kommer kineserne og
koreanerme — og herregud, der er mange kinese-
re, de uddanner flere millioner ingeniarer hvert &r
— s& det, der er vores problem i Danmark, er, at
vi sédan set ikke er ambitiose nok. S& vi er nedt
til at vaere fremme i skoene. S& det er et problem,
at vi szerligt i Nordjylland har mange med for lidl
uddannelse. S&dan ser det i hvert fald ud ifelge
DI. [Dansk Industri — red.].

Ja, men hvordan er det lige, det haenger sammen

Inferviewer:
med det her; det er jo ikke def, hverken dine
medarbejdere, men jo heller ikke det, du effer-
sparger?

Direkior: Jeg har jo et andet mdl, jeg har en forretning, jeg
skal drive, og der passer de ind, og jeg respekte-
rer virkelig mine medarbejdere.

Inferviewer: Ja, det kan jeg godit forstd, men hvordan ser det
s& ud, hvordan er de stillet, hvis de ikke er her?

Direkior: Ja, deter jo det, de er jo den svage gruppe.

Inferviewer: Ja, og det er jo derfor, man germe vil opkvalifi-
cere folk.

Direkior: Men det kommer jo an pd, ‘hvad vil den

enkelte?’, og der kan jeg jo ikke svare pd, hvad
Gretha (fiktivt navn (red.) og de andre vil. Men
de kan jo hurtigt blive hdrdlt ramt, for som jeg
sagde, s& er elekironikbranchen en deende
branche.

Dog kan direkizren godt se, at det er et dilemma, da han er
bevidst om, af de brancher — szerligt elekironikbranchen — som
de som kabelproducent er leverander fil, m&ske er deende i
Danmark. Og at det er folk som hans medarbejdere, der er den
svage gruppe, som han siger. Man kan se p& hans mé&de af for
holde sig il dette faktum pd&, at han oplever dette som medarbej-
demes eget valg, og derfor ikke noget han eller virksomheden er
forpligtet til at handle p&, som han siger:

Direkior: Men den gruppe vi har, som nu har siddet i 25 &r
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og loddet og monteret, det er mit klare indiryk, at
de er glade og filfredse, og ensker det ikke anderle-
des. De meder her 6.40 og gér hiem igen 14.40,
hjem til familien og har et dejligt liv. Vi lever i et frit
land, og hvis nu folk har valgt det sédan her.

Direkteren er alts& klar over, ot hans medarbejdere befinder sig

i en sdrbar situation, hvor de kan komme til at blive taberne,

hvis eller nér jobtyper som deres ikke laengere er pd det danske
arbejdsmarked. Hvis man vender perspekiivet, og sperger
medarbejderne om situationen set fra deres perspektiv, s& er det
interessante jo, om medarbejderne oplever, at de ber sikre deres
filknytning til arbejdsmarkedet gennem uddannelse, saledes at
de kan f& staerkere kort p& handen den dag, hele produktionen
er flyttet til Dsteuropa eller i tilfeelde af, af virksomheden bukker
under for finanskrisen.

Det ger de ikke, de er i det store og hele meget filfredse med
deres job, og bruger ikke mange tanker p& uddannelse og
opkvalificering. Det sker med jaevne mellemrum, at frygten

for arbejdslasheden melder sig, nér falen om outsourcing og
finanskrise bliver for haj, men man vaelger en strategi, som kunne
kaldes “det gér nok — vi er her jo endnu”.

| forhold til behovet for opkvalificering i deres nuvaerende
arbejdsfunktion siger to medarbejdere, der blev interviewet
samtidig:

Medarbeider 11 Vi har jo de kurser, vi kan f8, og s& meget nyt
sker der jo heller ikke, udover at tinnet er uden
bly nu, for altsd, en lodning er jo en lodning!

Og videre:

Medarbeider 1: Ja alsd, sddan et lodde- og montagearbeijde,
det er naesten som at fage et kerekort, du kan kun
blive bedre gennem dit arbejde, du kan da godit
fage kurset igen, men det kan ikke opgradere
dig, det er din erfaring, der ger det.

Senere:

Inferviewer: Det der med, at man ikke tager s& mange kurser
— er kurser noget, man har modvilje mod@

Medarbeider 2 Jeg tror ikke, folk herude har noget imod at

komme pé kurser.




Medarbeider 1 Nej, det har bare ikke vaeret akivelt.

Medarbeider 2. Vi har ikke haft brug for det — sédan er det bare her.
Séledes ser det ud til, af medarbejderne ikke oplever ef stort
behov for kompetenceudvikling, ligesom de giver indiryk af,

at det slet ikke er noget, der tales om i medarbejdergruppen.

| det felgende kan man se, at uddannelse heller ikke opleves
som relevant, n&r man sperger ind til de farer, der lurer, for en
virksomhed som denne:

Inerviewer: Faler | jer truet af outsourcing@

Medarbeider 2. Ja, det er klart. De tager jo vores arbejde.

ligger der en underliggende frygt for, "hvor lang
tid varer det”, alts& for at | m& lukke?

Interviewer:

Medarbeider 1: Ja, det kan ikke undgés, og da slet ikke i tiden, hvor

man ser i fiemsynet, at "sé fyrer de, og sé fyrer de”.
Medarbeider 2 Den er da oppe og vende en gang imellem, men
s& taenker man “vaek med det — lad os nu komme
videre”.

NG&r nu der ligger en risiko for, at man flytier
aktiviteterne @st pd, er der nogen — ikke nadven-
digvis jer personligt - der taenker pd at ruste sig fil
fremtiden gennem uddannelse?

Interviewer:

Medarbeider 2. Ikke jeg har hert nogen.

Medarbeider 1 Der fror jeg, at folk de tager det, nér de stér i
det. Der er aldrig nogen, der har snakket om def,
og vi er som en lille familie her, og vi er sikre p3,
at det nok skal gé.

Inferviewer: Har | et godt sammenhold?

Medarbeider 1. Ja, som en lille familie — alle ved alt om alle,

hvordan det gér med bernene, om det er en god
dag osv.

Medarbeider 2. Ja, her er meget socialf.

— tankepause -
Medarbeider 1: - Jeg fror altsd ogsd, at det med uddannelse,
herude er gennemsnitsalderen altsé meget hej.
Havde det nu vaeret en flok p& 25 é&r, var det

nok en anden snak.

Afslutningsvist kan man sl& fast, at den ret VEU-passive uddan-
nelseskultur er staerkt funderet p& sével ledelses- som medarbej-
dersiden.

Vejen frem?

Til virksomheder, der ved at se sig selv i dette farste barrierespell,
saetter sig for at finde en vej frem for egen kompetenceudvikling,
vil fzlgende overvejelser naturligt kunne komme pé tale:

Farste led vil vaere en erkendelsesfase, hvor korttidstaenkningens
begraensninger geres tydelige i et fremtidsperspektiv. Det kan
ske ved, at ledelsen lader sig direkte konfrontere med virksom-
hedens fremtidige markedssituation. Og filsvarende ved, ot
medarbejderne lader sig direkte konfrontere med deres position
p& arbejdsmarkedet nogle &r frem. Der vil vaere fale om et
opger med den filvalgte tilfredshed med det feelles korttidsskaeb-
nefeellesskab. Selvransagelsen vil ofte kun komme gennem ydre
forandringer af virksomhedens konkurrencesituation. Et aget frus-
selsbillede fra omverdenen vil ofte vise sig at vaere en udlasende
faktor for en revurdering of bé&de ledelsens og medarbejdemes
situation omkring betydningen af udviklingen af virksomhedens
menneskelige ressourcer.

| forlaengelse af erkendelsesfasen vil der komme en initiativiase.
Hvem skal p&tage sig at gere hvad, altsé forestd en iscenesaet-
telse of feelles dreftelser om problemstillingen, og hvad den
filsiger af kompetenceudvikling. Her ligger en faelles dagsor-
densaettende opgave for ledelse og tillidsrepraesentanter, hvis
sadanne findes.

Den afggrende handlefase vil i disse virksomheder ofte afhaenge
af ekstern bistand fra konsulenter eller uddannelsesinstitutioner,
netop fordi der sjseldent er tale om en institutionaliseret HR-funkti-
on i vitksomhedere.




ANDEN VARIANT:

DEN SVAGE, ASYMMETRISKE UDDANNELSESKULTUR
OG KOMPETENCEUDVIKLING — NAR
MEDARBEJDERNE ER DE MEST PASSIVE

| den ferste barrierevariant havde krage fundet mage, ledelse
og medarbejdere var enige om, at kompetenceudvikling ikke
lige var noget for dem. Det gik meget godt i konsensuslampens
and. Her i anden barrierevariant er der lavere kompetenceudvik-
lingsakfivitet, end ledelsen gerne ser. Der er alts& spaendinger i
organisationen mellem en mere strategisk taenkende ledelse, der
seger at fage vare pd organisationens udvikling og medarbej-
dermes mere driftsorienterede opgavefokusering. Og ledelsen
omfatter i denne sammenhaeng ogs& delvist tillidsrepraesentan-
terne, der har let ved at taenke med ledelsernes fremtidsoverve-
ielser over, hvordan virksomhederne skal ruste sig il fremtidige
konkurrencemaessige udfordringer.

| denne type virksomhed er man ofte p& et hajere teknologisk
niveau, og medarbejderne kan befinde sig p& et ret veluddan-
net niveau, ofte med en faglaert uddannelse i ryggen. Trods
denne ballast er tilbajeligheden il at begive sig ind i et kompe-
fenceleft begraenset, grunduddannelsen har givet dem en staerk
faglig identitet og tro p&, at egne kvalifikationer nok skal klare
arbejdsopgaveme og sikre jobbet. Denne optimisme kan vise
sig i fakt med en hastig teknologisk og arbejdsorganisatorisk
udvikling at veere stadig mere overvurderet, Den tager ikke hajde
for evt. krav om hajere kvalifikationer, bade i forhold fil at kunne
fremstille nye, mere avancerede produkter og tienesteydelser og
beherske nye, mere kraevende arbejdsprocesser.

Asymmetriske spaendinger kan fare til ophobninger of ledelses-
frustrationer over manglende udviklingsintensitet i virksomheden
med kraftige omdisponeringer fil falge. Det kan f.eks. vaere
udskifininger i medarbejderstaben som en &benbar konsekvens.
P&tvungen kompetenceudvikling er en anden disponeringsmulig-
hed, som ud fra en lzeringsvinkel klart er mindre optimal for alle
parter. Formér tillidsrepraesentanten ikke af aendre et uddannelses-
passivt holdningsmanster hos kollegerne, kan ledelsens tiliag give
infern uro i forholdet mellem medlemmerne og deres tillidsvalgte.
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Et illustrerende kig ind |
VEU-praksis pd et autovaerksted

Virksomheden er en mindre enhed med godt 20 ansaite,
tilharende en starre autokoncern. Den er specialiseret i hajtekno-
logisk service of et bestemt bilmaerke. Virksomheden beskaeftiger
overvejende fagleert arbejdskraft.

Generelt er man fra ledelsens side meget interesseret i, at medar-
bejderne uddanner sig. Man ser det som en investering i en bedre
og mere konkurrencedygtig virksomhed. Dette ger sig saerligt
geeldende nu, hvor der er gkonomisk krise, og hvor man ensker at
bruge uddannelse il at komme s& styrket som mulig igennem:

Personaleansvarli:  Selvfalgelig prever vi at opfordre dem til at bruge
s& meget tid som muligt p& at uddanne sig, nér
de har tomgang, som vi kalder det, nér de ikke
har noget aktivt arbejde at veere pd. S& kom ind
og lav de ellearnings, eller prav og se om der er
et AMU-kursus, der skulle vaere relevant. Men det
er vi jo ikke de enesfe, der har fSet den fantasti-
ske ide, s& der er jo lidf optaget pd de kurser.

Senere:

Personaleansvallig: INU havde de lavet noget oppe pd Aalborg Tekni-
ske, som vi havde efterspurgt, noget hydraulikkur-
sus, og i lebet af ingen tid, s havde veerkfererne
fyldt det op, de sloges jo naermest om pladserne
her oppe i det nordjyske. S& man kan virkelig
maerke, at de vil, og vi kan jo ligesd godl, ndr vi
kommer ud af krisen, kan vi liges& godt komme

styrket ud.

Den personaleansvarlige slér sdledes il lyd for en uddannelsesorien-
teret kultur pd filialerne, og samtidig har hun indirykket of, at medar-




bejderne geme vil. Reservedelssaelgeren, som for nyligt er udlzert i
butikken og derefter fastansat, fortzeller om hendes erfaringer:

Reservedelsszelger:  Der er jo hele tiden kurser, vi kan komme pd — vi
f&r aldrig afslag.

Senere:

Har du indiryk of, om uddannelse fylder mere

eller mindre end andre steder, i forhold til dem du

har veeret elev sammen med?

Interviewer:

Reservedelsszelger:  Her bliver der gjort mere ud af det. Der var flere
andre, de satte varer p& hylderne hele dagen,
hvor den ferste dag, jeg var her, der havde jeg
mit eget skrivebord og min computer.

Senere:

Reservedelsszelger:  Hvis du kommer ud og siger, du er udleert her, er
det et stort plus.

Tillidsrepraesentanten giver ogsd indiryk af, at uddannelse er
meget tilgaengelig:

Tilidsreprassentarien: Vi har det i hvert fald meget frit med kurser o.s.v.,
og det bliver brugt meget.

Men han er ogs& opmaerksom pé&, at der er lidt forskel i medar-
bejdergruppen pd, hvor uddannelsesivrig man er:

Tilidsreprassentarien: Der er nok lidf forskel. Der er enkeltpersoner, som
ikke har den store inferesse i kurser.

Inferviewer Er det muligt og g& og veere passive Er det muligt

s&, at gere det godt nok@

Tlidsieprassentanien: HVis slet ikke du fager nogle kurser, s& gdr der ikke
mange &, s§ dumper du naesten helt ved siden of.
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Tillidsrepraesentanten er opmaerksom pd, at uddannelse er en cen-
fral del, nér det geelder ot gere sig attrakiiv p& arbejdsmarkedet:
Inferviewer S uddannelse kan ogsd veere en sirategi i
forhold til at sikre sig sit job2

Tilidsreprassentarien: Ja, det er det i hvert fald, og ogsd hvis det skulle
komme dertil, at man s& har s& mange omréder
og s& god en viden, at der s& er starre mulighe-
der for at komme ind andre steder.

Det er s@ledes et synspunkt fra fillidsrepraesentantens side, at
man kan og ber sikre sit job gennem uddannelse, men han er
samtidig opmaerksom pd, at hans kollegaer, bade pd virksomhe-
den og generelt i branchen, ofte er ret kortsigtede og konkrete,
ndr det kommer til uddannelse:

Tlidsieprassenianien: Det der med af feenke langsigtet, det ligger ikke
lige til mekanikere, de passer deres arbejde, og
dermed fzerdig. De lidt starre veerksteder de karer
kurser, sédan som vi ger, men de mindre steder,
de er nzesten ikke til ot fé i tale.
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T omp o

Eksempelvis har mulighedeme for at sage midler il kurser i Indu-
striens Uddannelsesfond ikke haft den store gennemslagskraft,
og det forklarer han séledes:

Tilidsrepressentanien: Hvis jeg gér ned og siger; "der findes den her
fond, kunne | ikke taenke jer nogete”, s& svarer
de, "hvad skal vi bruge det til, nej vi vil hellere
lige steppe pd et kursus i et nyt styretej, det tager
jeg i stedet for”. De er meget mere til ot sige,
"det er deft her, jeg skal bruge, sd skie med det
andet”.

Overordnet er det indirykket, af ledelsen p& denne arbejdsplads
er initiativrig og akfiv omkring medarbejdernes uddannelse; man
er opmaerksom p& de potentialer, der ligger i at have en velud-
dannet medarbejderstab. Dette engagement deles aof flertallet af
medarbejderne p& denne filial, men som fillidsrepraesentanten
ovenfor pé&peger, s& er det ikke alle medarbejderne, der taenker
langsigtet. Flertallet benytter sig geme af uddannelsesmulig-
hederne, men begejstringen er sterst for den uddannelse, som
relaterer til det konkrete arbejde, og som derfor umiddelbart

kan anvendes. Dette forklarer, hvorfor filslutingen er sterst til at




tage p& koncernens egne kurser. Tillidsrepraesentanten selv er
opmaerksom pé& at skaffe sig overferbare kvalifikationer, som ville
kunne bruges andre steder, hvis det skulle komme dertil, som han
siger ovenfor. Men samtidig ger han opmaerksom pé&, af flertal-
let of kollegaeme ikke tzenker helt s& strategisk og langsigtet
omkring egen kompetenceudvikling.

Et illustrerende kig ind i
VEU-praksis i en dagligvarebutik

Denne dagligvarebutik er del af en sterre detailhandelskoncern.
Den beskeeftiger omkring 20 medarbejdere, omfattende bade
fagleerte og ikkefagleerte.

Forretningsstrategien i butikken er, at man skal sl& sig op p& god
kvalitet, bredt udbud og personlig betjening. Det er kampen

om at f& et bestemt segment af kunder til at vaelge dem, og ikke
f.eks. den blotte rekruttering af medarbejdere e.|., der optager
ledelsen af denne dagligvarebutik:

Inferviewer: Hvad er udfordringerne for en butik som jeres@
Det er vel omsaeining, omsaetning, omsaeining -
Vi arbejder lige i @jeblikket p& af teenke kreativi,
for at se hvordan vi kan & flere kunder ind, for
kunderne kommer jo ikke af sig selv.

Souschef:

Ser man p& koncernens egen fremstilling af deres holdning til
videreuddannelse af medarbejderne p& deres hjemmeside,
finder man blandt andet felgende udsagn:

Souschef: Vi arbejder lebende med at videreudvikle for-
skellige talentudviklingsprogrammer og udvik-
lingsforleb for medarbejdere pd alle niveaver i
organisationen. Talentudviklingen i koncernen er
vigtig, da vi mener at det er med til af tiltraekke,
fastholde og udvikle vores medarbejdere.

Og andetsteds:
Souschef: I koncernen har du mulighed for at udnytte dit
potentiale fuldt ud. Det er afgerende for os at
have dygtige og filfredse ledere og medarbej-

dere. Derfor f&r alle relevant uddannelse og

traening, uanset om du arbejder i butik, pd vores
logistikcentre eller p& hovedkontoret.

Konkret omkring handtering of, hvilke medarbejdere, der kunne
have udbytte af hvilke typer kurser, s& bruger man et webbaseret
vaerkigj p& virksomhedens infranet, hvilket samtidig tiener bade
koncernens og den enkelte butiks formdl. Det giver mulighed

for at g& ind under hver enkelt stillingsbetegnelse og se, hvilke
relevante kurser der er, hvad de indeholder, og hvad de efterfal-
gende &bner mulighed for m.h.1. forfremmelse eller anszettelse
andetsteds i koncernen. Det er lederen og souschefen, der
bruger dette redskab, og p& baggrund af dette laver de opslag i
butikken med information om relevant uddannelse for de forskel-

lige grupper.

Overordnet set kan man sige, at koncermnen har en management-
orienteret tilgang til uddannelse, da den gennem etableringen af
deres egne uddannelsessystemer former og bestemmer, hvilken
type uddannelse, deres medarbejdere skal have mulighed for

at deltage i. Der gives dog p& dens hjemmeside indtryk of, ot
det ogs& er muligt af uddanne sig andre steder, men det var der
ingen i denne dagligvarebutik, der gjorde. De forstod det alle
sammen s&dan, at det var koncemens egne uddannelser, de
havde mulighed for at benytte, hvis de ville uddannes.

Samtidig kan man dog se en konsekvens af, at uddannelses-
ansvaret ligger centralt i keeden, nemlig at man lokalt i denne
dagligvarebutik p& ledelsesniveau i hgjere grad formidler
mulighederne for medarbejderne, end at man har en decideret
strategi for, hvad man geme vil have, at medarbejderne ger
lokalt, eller hvilken type medarbejder man seger lokalt, nér det
kommer til uddannelse.

Koncernen har som kaede alts& en overordnet managementori-
enferet strategi for uddannelse, idet det er kaeden, der former de
uddannelsesveje, der er mulige for dens 27.000 medarbejdere.
Og det er klart, at en del af koncernens overordnede formal med
dens uddannelsestilbud ogsé& er at rekruttere ledere internt blandt
medarbejderne.

Lokalt ser det dog anderledes ud med strategien; her er sagen
nok naermere, at den lokale ledelse ikke ser det som deres
ansvarsomréde af bruge de uddannelsesmuligheder, der er,
strategisk. De formidler i hajere grad kurser og statter kun de




medarbeijdere, der gnsker uddannelse. Man bruger tilsyneladen-
de ikke meget energi fra den lokale ledelses side pé& at overveje,
hvilke profiler man gnsker i medarbejdergruppen, nér det kom-
mer til medarbejdernes inferesser for uddannelse, og man bruger
heller ikke de mange muligheder som et konkurrenceparameter i
forhold til rekruttering of nye medarbejdere.

Der lyder il at vaere nogle muligheder inden for

Interviewer
koncernen, at man ligesom rekrutterer ledere
infernt.

Souschef Ja, det er rigtigt.

Inferviewer Men hvad s& her hos jer, nér | skal anszette nye

folk, er | s& ude efter folk, der godit vil mere og
videre eller ... 2
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Souschef: Joe... detved jeg ikke...alts hende vi lige har
ansat, hun vil nok ikke mere, hun er over 60, s&
jeg fror hun er udmaerket tilfreds med at sidde i
kassen.

Som vi s& det indledningsvist, s& er man fra koncernens side
bevidst om uddannelsens betydning, og man betoner ogsé pé
hjemmesiden, at muligheden for uddannelse er et vigtigt element
i rekruttering og fastholdelse af medarbejderne, samme strategi-
ske fokus giver souschefen ikke udiryk for:

S8 uddannelse er sat ret meget i system. Jeg ved

Interviewer:
ikke — er det ogsé sédan hos jeres konkurrenter i
de andre kseder?

Souschef: Ingen anelse.




Er det noget | bruger i forhold il rekruttering af

Inferviewer:
nye medarbejdere? Det, jeg tzenker er, at noget
af det, der kunne gere det attraktivt at arbejde
her, er uddannelsesmulighederne, at det er en
del af koncernens profil over for medarbejderne?
Souschef: Det er ikke sédan noget, jeg gdr og spekulerer

videre i.

Dette stér i kontrast fil den holdning en delikatesseassistent giver
udtryk for, hvor hun helt klart ville vaelge denne koncern frem for
den butik, hvor hun blev udleert, lige praecis p.g.a. mulighederme
for videre uddannelse. Man kan séledes sige, at barrieren i
denne henseende ikke handler om manglende muligheder for at
uddanne sig, og for en stor gruppe medarbejdere handler det hel
ler ikke om, af man ikke uddanner sig, men derimod ligger der en
barriere hos ledelsen i at & omsat koncemnens uddannelsesstrategi
til efteruddannelse of medarbejdeme pa butiksniveau.

Som vi ogsé fidligere har set, s& ligger der dog ogsé en helt
udtalt barriere for uddannelse hos den gruppe medarbejdere,
der decideret ikke ansker uddannelse. Der er ingen tvivl om,

at denne gruppe medarbejdere oplever, at de uden problemer
magter deres arbejdsopgaver, som de har haft i mange ér, og
de gnsker ikke nye udfordringer i den retning. Samtidig giver
souschefen indtryk of, at der er brug for denne gruppe af men-
nesker, som er villige til at have kundebetjening ved kassen som
deres primaere arbejdsomréde, og dette job affader ikke det
store behov for uddannelse. Séledes opleves dette ikke som
problematisk af de pagaeldende mennesker hverken blandt med-
arbejdeme eller ledelsen pa den konkrete arbejdsplads.

Folgende samtale med salgslederen kan anskueliggere dette:

Teenker du pd, hvad sd hvis, du ikke har det her

Inferviewer:
job mere?

Salgsleder: Ja, s& mé jeg finde et andet.

Inferviewer: Ja, men der er jo nogen, der praver at f& sé
meget uddannelse som muligt for at sté& bedre
selve

Salgsleder: Nej, det er ikke mig.

Det er tydeligt, at den pagaeldende salgsleder ikke ser uddan-
nelse som en made af sikre sin egen position pd arbejdsmarke-
det. Men haever man blikket fra denne medarbejder, og ser p&
hende som type arbejdskraft, s& kommer man ikke uden om, at
zeldre kortuddannede uden szerlig videreuddannelse er en svag
gruppe, som ved ledighed kan f& store vanskeligheder med at
finde andet arbejde.

Dette er et eksempel p& den lange vej fra centralt udviklede
kompetenceudviklingsplaner til deres anvendelse i praksis pé
arbejdspladsniveau.

Vejen frem?

Til virksomheder, der ved at se sig selv i dette andet barriere-
spejl, kan se en vej frem for egen kompetenceudvikling, vil
fzlgende overvejelser naturligt komme pé tale:

Farste led er en erkendelse hos b&de ledelse og tillidsvalgte aof
asymmetriens negative indflydelse p& virksomhedsudviklingen.
Spaendinger mellem ledelsens intentioner om kompetenceudvik-
ling og medarbejdernes manglende fulde opsluting hertil kan
frue virksomhedens udviklingsmuligheder — og mdske i sidste
ende eksistens. Opgaven er derfor at f& styrket uddannelseskultu-
ren hos medarbejdeme.

Initiativiasen m@ derfor naturligt drives aof en forsteerket indsats
fra tillidsrepraesentanterne, sfeerkt understattet af virksomhedens
HR-funktion. | virksomheder uden fillidsrepraesentanter f&r HR-
funktionen indlysende en endnu mere afggrende rolle.

P& handlingssiden er der to hovedveje at g&, den ene handler
om at udvikle aftraktive kompetenceudviklingsforlgb, ofte med
hjzelp fra uddannelsesinstitutioner, den anden er at reorganisere
arbejdsprocessermne og den vej rundt p&ivinge alle medarbef-
dere kompetenceudvikling.




TREDJE VARIANT:

DEN SVAGE SYMMETRISKE UDDANNELSESKULTUR
OG KOMPETENCEUDVIKLING — NAR LEDELSE
OG MEDARBEJDERE ER UBEVIDST PASSIVE

Vidensniveauet om kompetenceudviklingens muligheder er i
mange virksomheder meget begraenset. Og filstedevaerelsen

af forholdsvis smé& og umiddelbare barrierer atholder mange
virksomheder fra at sege naermere oplysning om omradet og fér
dermed ikke igangsat akiiviteter. Eksempelvis kan der vaere tale
om offentlige servicevirksomheder, hvor alene budgetrestriktionen
ger, at kompetenceudvikling ikke ses som vaerd at beskaeftige
sig med. | disse virksomheder er arbejdsstyrken ofte sammensat
af relativt kortuddannede personer, hvor deres arbejde ikke
udfordres, hverken af ny teknologi eller of arbejdsorganisatoriske
forandringer.

Alligevel er der stigende bevidsthed om kompetenceudviklingens
betydning for virksomhedsudviklingen. lkke mindst diskussionen
om, hvordan foraget kvalitet af offentlig service kan forages i
velfeerdsinstitutionerne har saf skub i overvejelserne hos mange
offentlige ledere. Dog ikke mere end at ydre stimulanser fra pro-
fessionelle uddannelsesplanlzeggere ofte er den igangsaettende
impuls, der f&r gang i behovsafdaekninger og efterfelgende
lzeringsaktiviteter. Denne ydre impuls kan ogsé vise sig at komme
"indefra”, forst&et som at det er de overliggende led i organiso-
fionen, f.eks. en forvaltningsenhed i en kommune eller en enhed
for strategisk ledelse i en privat koncern, der udstikker naermere
retningslinjer for kompetenceudviklingen. | sédanne filfaelde kan
et skub til en decentral enhed stede pd barrierer, der knytter sig
fil selve det at implementere nye tillag p& arbejdspladsen.

Et illustrerende kig ind i
VEU-praksis p& ef plejehjem

Plejehjemmet er en institution med 24 lejligheder for zeldre. Det
beskaeftiger 45 personer, hovedsageligt SOSU-uddannede.

Indtil for f& &r siden var der slet ingen tradition for kompetence-
udvikling p& arbejdspladsen, men s& blev lederen kontaktet af
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en konsulentgruppe, der fik sat gang i hele processen med kom-
petenceudvikling. | falge lederen, er det for det meste hende, der
motiverer medarbejderne fil videre udvikling. "Da jeg er meget
pd arbejdspladsen, er det noget jeg kan fornemme, og vi snak-
ker os frem fil det”, fortaeller hun.

| farste omgang er det som sagt mest lederen, understettet af
fillidsrepraesentanten, der har vaeret &rsagen fil, at plejehjemmet
er g&et mere akfivt ind i VEU forlgb. Derudover kommer motiva-
tionen fra de netvaerk, som lederen har med eksterne parinere.
Gennem deltagelse i ledernetvaerk motiveres lederen fil at igang-
saette kursusforleb og mere individuel kompetenceudvikling.

Derudover skal kursusforlabene kunne anvendes og vaere
brugbare, mener lederen. Endelig skal det kunne gennemfares i
huset”, s& medarbejdeme kan aflzse hinanden.

Det er bé&de ud fra de formelle MUS-samtaler og de mere ufor-
melle samtaler, at der foregdr videreuddannelse.

En medarbejder, uddannet som social- og sundhedsassistent (tid-
ligere -hjzelper) de sidste 5 &r forteeller, at hun har vaeret glad for
ef samarbejdskursus, hvor de blev enige om af rotere mellem de
fire enheder, de har. Her gik det op for mange, at det ikke var
anderledes i de andre boenheder, men at det var de samme pro-
blemer, man havde. "l og med at jeg arbejdede pd en enhed,
s& kendte jeg ikke meget fil beboerne i den anden enhed. Det
kunne veere et problem, nér jeg skulle uddele medicin. Men efter
rotationen blev indfert, er det ikke noget problem lzengere. Nu
kender jeg deres ryime”, siger medarbejderen, der er meget
filfreds med denne preveordning. Ideen fil denne rotation kom
fra et saerligt kursusforlab.

VEU bruges ikke som et strategisk vaerkigj, men mere som en
mulighed for at udvikle medarbejderstabens basiskompetencer
her og nu p& en mere pragmatisk mé&de. “Jeg er meget opmaerk-




som pd, at der skal ske noget udvikling, og der skal veere noget
undervisning, men man skal ogsd passe pd, at der ikke kommer
for meget p&. Der skal vaere pauser indimellem ogsé. Det for-
nemmer jeg, nér jeg snakker mere uformelt med mine medar-
bejdere. S& kan jeg maerke, hvor overskuddet lige er”, forklarer
lederen, der samtidig udtrykker virksomhedens fordele ved en
personalepolitik, der vaegter funkfionel fleksibilitet.

Efter de uddannelsesforlab, der har vaeret nu, er der kommet
en mere positiv holdning il efteruddannelse, herunder Forbere-

dende Voksen Undervisning (FVU).

VEU-godigerelser, der kan sages fil alle, er efterhénden ret afge-
rende for, at der sker kursusforleb, i fzlge lederen.

En medarbejder udirykker stor glaede ved de mange kursus-
forlzb, der er p& stedet for tiden. Hun har aldrig vaeret p& en
arbejdsplads med s& mange filbud. Hun roser sin leder. Hun
mener ligeledes, ot det er noget, de kan bruge i deres hverdag.

Hun ansker ikke mere end ca. 1 kursus om aret, i hvert fald, hvis
det geelder hele huset.

Tillidsrepraesentanten mener i modsaetning til denne medarbej-
der, at det er fint nok med en mere omfattende kompetenceud-
vikling. Men hun savner mere &benhed, hvor lederen sammen
med de ansatte i en slags uddannelsesudvalg, arbejder mere
systematisk med kompetenceudvikling og kurser.

Det er forst og fremmest gkonomien, der saetter rammen for kom-
petenceudvikling, men “hverdagen skal ogsé haenge sammen”,
som det udirykkes af ledelsen. Det vil sige, der i forbindelse med
opstart af VEU tages o hensyn, udover det akonomiske er der
fale om ef pragmatisk/prakiisk sken, som lederen hele tiden
udever. “Jeg fornemmer hele tiden, hvad der er muligt inden for
okonomien”, udirykker lederen det, nér hun taler om muligheder

for VEU, herunder FVU.

Fra Velfeerdsministeriets pulje 1il bedre eldrepleje fik man




140.000 til at gennemfare kompetenceudvikling i et samarbej-
de med private konsulentfirmaer. Det er ofte de private konsulent-
firmaer, der &bner op for de gkonomiske muligheder, der kan
vaere for at szette kursusforlab i gang.

Det kan ikke umiddelbart males, om den igangsatte voksenuddan-
nelsesakiivitet har vaeret en succes eller e. Men nér lederen sper-
ger mere uformelt i sin daglige omgang med sine medarbejdere,
fornemmer hun, at de temaer, der er arbejdet med, bliver brugt.
Stemningen er ogsa blevet gladere i huset, mener hun. P& samme
mé&de er de fleste blevet bedre til af skrive, og har féet mere mod
pd& at skrive gennem de danskforleb, der har vaeret afholdt.

Tillidsrepraesentanten mener, at FVU-delen er for topstyret, og hun
gnsker som allerede naevnt nedsat et uddannelsesudvalg, som
der ikke er i dag. Samtidig kunne man ogsé lade sig inspirere
mere af andre plejehjem i kommunen. Indholdet i FVU synes

hun er for snaevert, og hun gnsker mere fokus p& de kommende
beboere, der kommer fra etniske grupper.

Om det er en succes eller ef med den @gede indsats i forhold il
VEU, er efter lederens mening, i sidste ende et spargsmal om en
fornemmelse i hverdagens omgang med de ansatte.

Vedligeholdelsen af VEU skal sikres ved at, der bliver "fart mere
p& hen ad vejen”. Nu er det ikke laengere “farligt” at melde sig
fil FVU i de almene fag, som det var tidligere. Der er kommet en
positiv holdning fil udvikling of de enkeltes kompetencer.

Men samtidig ensker fillidsreprassentanten som nzevnt, at VEU
skal ivaerksaettes mere systematisk gennem et uddannelsesudvalg
med @get medarbejderinvolvering fil felge.

Vejen frem?

Til virksomheder, der ved at se sig selv i dette tredje barriere-
spejl, kan se en vej frem for egen kompetenceudvikling, vil
felgende overvejelser naturligt kunne komme péd tale:

Farste led i en erkendelsesproces mé vaere, af ledelse og med-
arbejdere fér aje p& de muligheder for styrket virksomhedsudvik-
ling og jobforbedring, der kan ligge i kompetenceudviklingen.
Derved kan der optraede et opger med en ubevidst laden std fil,
hvorved positive effekter for arbejdspladsudvikling gér tabt.
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Naeste led — initiativiasen — m& bestd i, at arbejdspladsen sager
professionel bistand hos eksteme kyndige indenfor uddannelses-
planlaegning og tilrettelzeggelse af leereprocesser.

Da der er fale om at starte op fra bunden i forhold il arbejds-
pladsens traditioner vil et naerliggende ferste filtag fit besté

i igangsaettelse af udviklingsprojekter der omfatter grupper
of medarbejdere, hvorved der kan komme til at optraede en
demonstrationsvaerdi for avrige medarbejdergrupper.




GENEREL AFRUNDING

Kompetenceudvikling er, som det er fremgdet, langt fra nogen
sefelge. | mange virksomheder er der ingen eller kun en svag

tradition herfor. Denne tradition kan vaere resultat af meget bevid-

ste symmetriske vurderinger, hvor ledelse og medarbejdere er

enige om, at virksomhedens forretningssituation ikke tilsiger med-

arbejderudvikling. Der kan ogsé veere tale om, at man samstem-
mende lever i en forestillingsverden, hvor man pé& et ret ubevidst
plan er enige om, at kompetenceudvikling er en forholdsvis fiern
sterrelse, man derfor er relativt dérligt orienterede i. Endelig er
der i dette temahaefte peget p& den situation, hvor der er asym-

metri mellem ledelsens positive vurdering af behov for kompeten-

ceudvikling, mens medarbejdeme er knap s& energiske.

S&danne situationer af institutionel art er overordnet meget afge-
rende for, om der foregér akivitet.

Mere konkret kan man anfere en raekke barrierer, der skal
overvindes, hvis virksomhederne ansker at bryde dedvandet pa&
kompetenceudviklingsomréadet.

Analyser i regi af Nationalt Center for Kompetenceudvikling
[Pedersen m.fl. 2000a, 2009b) har fert fil afdaekning af syv

vigtige barrierer for kompetenceudvikling:

Produktbarrieren

En meget central barriere for at ivaerksaette uddannelsestiliag er,
hvis virksomhedens frembringelse af produkter og ydelser ikke
kraever en lgbende udvikling of medarbejdeme. Der kan vaere
tale om produkter eller ydelser, som ikke aendrer sig, hvorfor
der ikke opleves et behov for udvikling af medarbejdernes
kompetencer. | nogle filfaelde er der tale om ufagleert arbejde
af den type, som er i risiko for outsourcing til andre og mindre
omkostingstunge lande. Det centrale her er, at medarbejderne
fil fulde magter deres arbejdsopgave, hvorfor man ikke taenker |
kompetenceudvikling.

ledelses-barrieren

En anden barriere, som tankerne naermest automatisk ledes

hen p& i lys af ovenst&ende, er spargsmélet om ledelsens rolle |
kompetenceudvikling af medarbejderne. | den forbindelse er der
flere typer af problemstillinger, hvor den ferste er, at ledelsemne
ser ud fil at kunne bruge en type medarbejdere, som ikke kraever
eller ansker udvikling, til at varetage en szerlig type af uforander-
lige opgaver. Dette er ikke problematisk, hvis der samtidig findes
medarbeijdere, der gnsker denne type arbejde. Problemer opstér
ferst der, hvor denne type arbejdspladser bliver lukningstruede,

i den situation stér medarbejdere med ef langt arbejdsliv uden
uddannelsesmaessig opkvalificering svagt. Her spiller det en
meget vigtig rolle, om ledelsen p& virksomheden ingen nyite
oplever at have af, at opkvalificere medarbejderne.

Dkonomi-barrieren

Den fredje barriere er en akonomi-barriere. Mange steder ligger
der en barriere i gkonomien, idet der er formuleret starre ansker og
behov for uddannelsestiltag, end der er skonomiske midler il at
realisere. Dette kommer szerligt til udiryk i offentlige institutioner.

Driftbarrieren

En fierde barriere er hensynet til den daglige drift. Der er ofte
anfert, at regulzer travlhed er en hindring for at f& udviklingstiliag
sat p& dagsordenen, eller at den daglige drift kommer il at
spaende ben for allerede ivaerksatte kurser.

Strategi/implementerings-barrieren

Den femte barriere handler om implementering af strategier for
kompetenceudvikling. Der er flere steder, hvor man gér strategisk
fil vaerks, hvor man har lavet planer, systemer og malsaeminger
for den strategiske kompetenceudvikling, og hvor man alligevel
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oplever, at man ikke lykkes helt med at f& dem implementeret |
forhold til forskellige medarbejdergrupper, bl.a. fordi man ikke
har nedsat et efteruddannelsesudvalg.

Uddannelsessystem-barrieren

Som en sjefte barriere skal naevnes, at der er flere aktgrer, der
naevner, at de oplever uddannelsessystemet som meget bureau-
kratisk. Mange regler i AMU-sysfemet opleves som en barriere,
ligesom udbuddet af voksenuddannelser for virksomhederne
forekommer spredt og ukoordineret.

Medarbejderbarrieren

Den syvende og sidste barriere, er medarbejder-barrieren. Den
handler om, at medarbejdernes indsfilling il videreuddannelse
kan veere en barriere. Mange medarbejdere, der kunne have
egeninteresse i at bruge uddannelse som en strategi fil at bevare
job eller optimere chanceme for at f& et andet, @nsker ikke dette.
Der er séledes en barriere for nogle typer af udsatte medarbej-
dere i forhold fil at bruge uddannelse som ef led i en strategi

fil at f& en mindre udsat position p& arbejdsmarkedet. Der er
derudover en anden type af medarbejder-barriere, som med stor
sandsynlighed kan spille ind p& den farste, nemlig at der er en
del, der har dérlige erfaringer med skolegang, og som derfor
har udviklet en form for “uddannelses-skraek”.

For uddannelsesinteresserede kan analyser af barrierer vaere
med il at fastsld, at det ikke er nok med gode infentioner og
gejst hos enkelte dele af en virksomhed. Nér uddannelsestiltag
skal tages og infegreres, skal man vaere sig bevidst, at der er
mange forskellige faktorer, der spiller ind, og som ogsé skal stille
sig i vejen. Her m& man foretage en konkret analyse skridt for
skridt i forhold fil af se p&, hvilken type af medarbejdere, man
har at gere med. Hvad er deres indstilling fil uddannelse, og
ikke mindst hvilke erfaringer har de i bagagen? Hvilke mulig-
heder ligger der i uddannelsessystemet? Hvordan f&r man de
gode infentioner og strategier implementeret, hvis der er tale om
en sterre organisation? Kan uddannelse umiddelbart forenes
med den daglige drifte Hvad er de akonomiske rammer2 Hvor
stér ledelsen, er det den, der er drivkraften omkring uddannelse
eller er ledelsen en decideret barriere? Og sidst er det meget
relevant at f& afsagt, i hvilket omfang medarbejdeme har brug
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for udvikling af deres kompetencer i relation il videreudvikling af
virksomhedens produkt eller ydelse.

Der er s&ledes mange forhold af tage hajde for, nér der skal
tages initiativer fil kompetenceudvikling, og som vi har set, er der
ogs& mange mulige barrierer pd vejen. At nedbryde barrierer
mé forstés som brud med ledelsers eller medarbejderes vaern
mod forandringer, man i situationen finder uanskede. | den for
stand er barrierenedbrydning dog langt fra kun et spargsmal om
at f& greb om bedre metoder og vaerkigijer fil uddannelsesplan-
lzegning men nok s& meget et spargsmdl om nye erkendelser

af behov for kompetenceudvikling og muligheder for at f& dem
indfriet p& en méade, sa fzelles og forskellige interesser bliver
filgodeset.
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