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Lederens rolle i uddannelsesplanlaegning
- det er mellemlederen, der gor forskellen

Alle ledere og medarbejdere i dagens Danmark oplever, at virksomhe-
den er udsat for et konstant pres i forhold til bedre kvalitet i produkter
og serviceydelser, priskonkurrence pa et internationalt marked og me-
get korte levetider for produkter og ydelser. Store udfordringer for
virksomhederne.

Dertil kommer, at det i dag kan vere svert at tiltreekke og fastholde
arbejdskraft med de kvalifikationer, der skal til for at leve op til krave-
ne.

Uddannelsesplanlagning er ikke noget mirakel, der lgser alle virk-
somhedens problemer, og som pé en gang ger, at alle medarbejdere er
topmotiverede, fleksible og i stand til at handtere alle mulige forskelli-
ge arbejdsopgaver.

Til gengeld er det ganske vist, at uden uddannelse og udvikling af
ledere og medarbejdere bliver det helt umuligt at leve op til kravene.
Uden udvikling af ledere og medarbejdere sker der ingen udvikling af
virksomheden, og sddanne virksomheder overlever som bekendt ikke i
leengden.

Uddannelse af ledere og medarbejdere er sdledes en negdvendig forud-
setning for en virksomheds fortsatte udvikling, og den skal ligesom
alle andre tiltag planleegges for at fa det fulde udbytte.

Med denne pjece eonsker Ledernes Hovedorganisation at give inspira-
tion til ledere og medarbejdere der gerne vil have bedre styr pa uddan-
nelsesplanlaegning.

God arbejdslyst
Evt. underskrevet af Svend Askaer

Ledernes Hovedorganisation
August 2001



Uddannelsesplanlaegning

Uddannelse kommer pa dagsordenen bade pa ledelsens og pa medar-
bejdernes initiativ, men ledere pé alle niveauer kommer under alle
omstendigheder til at spille en afgerende rolle i planlegningen af
uddannelsen. Ledelsens engagement og involvering i arbejdet har stor
betydning for, hvordan uddannelsesplanlgningen bliver forankret
som en tilbagevendende aktivitet.

Uddannelsesplanlaegning bliver en fordel for alle parter, nir det gen-
nemfores som et samarbejdsprojekt. Det er derfor en god ide at ind-
drage medarbejderne allerede, nér de forste overvejelser gér i1 gang.
Denne pjece introducerer kort nogle af de overvejelser, der hanger
sammen med at fa udviklet gode traditioner vedrerende uddannelses-
planlegning. Det er en overordnet kereplan for, hvordan arbejdet med
uddannelsesplanlegning kan gribes an.

Arbejdet med at gennemfeore uddannelsesplanlegning er opdelt i 6
sammenhangende faser. Det betyder naturligvis ikke, at alle faser
behover at bliver arbejdet fuldstendigt igennem, for at man kan gen-
nemfore planlegning af medarbejdernes uddannelse. Der skal tages
hgjde for virksomhedens situation og udgangspunkt, og arbejdet med
uddannelsesplanlegning skal tilpasses dette.

Det vigtigste er at komme i gang med uddannelsesplanlegning, og at
man ikke lader sig bremse af, om de enkelte faser er gennemgaet fra A
til Z. Samtidig er det vigtigt at vaere opmarksom pé, at uddannelse
béade kan omfatte leering pa arbejdspladsen og ekstern laring, der fore-
gar pa en uddannelsesinstitution.

Pé de folgende sider er de 6 faser gennemgaet. P4 hejresiderne er der
tekst, der forteeller om den enkelte fase, mens der pa venstresiderne er
nogle korte eksempel pa, hvad resultatet af arbejdet med fasen kan
veaere pa en virksomhed.



Fase 1

Eksempel fra virksomheden Prafa A/S

Virksomhedens mal for de naeste 2 ar

Produktion Dge produktiviteten med mindst 5% ved cendring af
metoder og/eller kob af delkomponenter hos un-
derleverandor.

Produkt- Udvikling af en afloser for produktet RT 507, sd

udvikling kundernes krav om storre fleksibilitet kan opfyldes.

Teknologi Udskiftning af 2 CNC-maskiner.

Markedsforing | Gennemfore en mdlrettet markedsforing over for
potentielle kunder i Sverige.

Okonomi Oparbejde en egenkapital pa 5 millioner kr. Oge
resultatet for skat fra 8% af omscetningen til 10,5%.

Personale Gennemfore drlige medarbejderudviklingssamtaler
med alle medarbejdere. Fremme medarbejdernes
arbejdsglede gennem uddelegering af befojelser og
ansvar, sd det kan medvirke til, at 80% af alle ny-
ansatte forsat er i virksomheden efter 12 mdaneders
anscettelse.

Godt rad til lederen:

Involver medarbejder fra starten

Afseet tid til og mulighed for at involvere medarbejderne - ellers bliver
det svert at engagere alle i processen. Informer grundigt bade mundt-
ligt og skriftligt.

Fase 1

Afklaring af virksomhedens idé, mal og planer

Inden virksomheden begynder arbejdet med uddannelsesplanleegning,
er det vigtigt, at ledelsen i samarbejde med medarbejderne gor sig
folgende klart:

« Hvad er virksomhedens idé og mal?

« Hyvilke planer er der for at opnd malene?

Afklaring af virksomhedens idé og mél kraever en stor indsats fra virk-
somhedens topledelse. Det er mellemledernes og medarbejderens op-
gave at konkretisere idé og mal pa afdelingsniveau. Det kan vare en
stor udfordring ikke "bare" at skulle arbejde med at gore det, man alle-
rede gor bedre, men at se pa hvilke nye muligheder virksomheden har.

En virksomheds hovedmaél vedrarer f.eks.

« gkonomi

o markedsfering

» udvikling af produkter eller serviceydelser

« teknologi

« personale

og hovedmaélene kan nedbrydes i en rakke delmal, som de enkelte
afdelinger kan arbejde efter.

Der kan vere forskellige forhold omkring de opstillede mal, som skal
tages med i en samlet vurdering, nr malene skal omsettes i praksis.
Dette kan f.eks. veere:

« forskellig tidshorisont

« kvantitative mél (oge omsatningen med 10% pr. ér)

« kvalitative mél (sge medarbejderens fleksibilitet)

« etiske eller sociale mal

« interne/eksterne mal



Fase 2

Eksempel fra Vognmandsforretning Hajrup

Arbejds- |Delopgaver Ansvar og Kompetence
opgave

Transport | Planleegning af kor- | Chaufforerne planlegger i feel-
sel. lesskab. De enkelte chaufforer
har kompetence til at kontakte
kunden og cendre aftalen.

af varer

Korsel med firmaets | Det er chaufforernes pligt at

lastbiler. kontrollere, at bilerne er i for-
svarlig stand.
Pafyldning af Det er chaufforernes ret og

breendstof, fejlfin- | pligt at kontakte virksomhedens
ding, vedligeholdel- | mekaniker, hvis der opstdr fejl
se samt rengoring af | pd bilerne, som chaufforerne
bilerne. ikke selv kan lose.

Bogholderi | Bogforing Bogholderen har kompetence til
at gennemfore pengetransaktio-

ner.

Mdnedlig regn- Bogholderen har ansvaret for
skabsafleeggelse regnskabsafleeggelsen.

Godt rad til lederen:

Lyt til usikkerhed - men lad det ikke blokere

Det er vigtigt, at lederen viser forstéelse for de medarbejdere, der er
utrygge ved den udviklingsproces, der igangsettes. Udvikling tager
tid, og lederen ma ikke give op undervejs, selvom der er modstand fra
nogle af medarbejderne.

Fase 2

Udvikling af fremtidige, enskelige jobprofiler

Pé baggrund af virksomhedens idé, mél og planer skal de forskellige
arbejdsopgaver konkretiseres. Derefter skal det besluttes, hvordan
ledelse og medarbejdere onsker, at arbejdsopgaverne skal fordeles pa
forskellige funktioner, afdelinger og job - altsd hvordan virksomhe-
dens fremtidige arbejdsorganisering skal vare.

Jobprofilerne er beskrivelser af arbejdsopgaver med angivelse af
hvem, der har ret og pligt eller:

o ansvar

« kompetence

for lgsning af opgaverne.

Jobprofilerne udarbejdes for de enkelte job eller for en gruppe af med-
arbejdere med relativt ens job. Der skal altsa kun udarbejdes det antal
jobprofiler, der svarer til antallet af forskellige job i virksomheder, og
ikke en jobprofil til hver enkelt medarbejder.

Jobprofilerne skal beskrives pa et sa tilpas detaljeret niveau, at det kan
anvendes i hverdagen, men dog ikke sa detaljeret, at selv smé andrin-
ger 1 arbejdet kraever endringer i jobbeskrivelserne.

I mange virksomheder vil lederen opleve, at det ikke er alle medarbe;j-
dere, der oplever det som positivt, ndr der a&ndres ved ansvar eller
fordeling af kompetencer. Medarbejderne kan fole sig truet af eendrin-
ger i de trygge rutiner, de har indrettet sig med.

Det skal vaere legalt, at medarbejderne kommer frem med deres forbe-
hold, og nogle af forbeholdene kan ryddes af vejen med information.



Fase 3

Eksempel fra virksomheden Viby Tree A/S

Kvalifikationskrav til operatorer i bordpladeafdelingen

Arbejds- Kvalifikationskrav
opgaver Teknisk- Almen-faglige |Personlige
faglige
Produktion | Have maskin- Kunne planleg- | Veere ansvarsbe-
kendskab og ge dagens pro- | vidst.
forstdelse. duktion. K
unne samar-
Have flair for Kunne leese in- | bejde med neere
fejlfinding. struktioner. kollegaer.
Planlegning | Have kendskab | Have organisa- | Kunne samar-
af produktio- | til virksomhedens | torisk forstdelse. | bejde med med-
nen plaflaegnlngs- Besidde overblik arble]dere i salg
system. og systematik. 0g rager.
Veere fleksibel.
Udvise hoj grad
af ansvarsfolel-
se.
Godt rad til lederen:

Skab rum for medarbejdernes deltagelse

Det er vigtigt, at lederen sikrer, at alle medarbejdergrupper deltager i
arbejdet med at beskrive kvalifikationsbehovene. Dette kan f.eks.
foregd i systematiske rundbordssamtaler eller i dialogspil, hvor de
forskellige jobprofiler gennemgas.
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Fase 3

Beskrivelse af kvalifikationskrav

Péa baggrund af de fremtidige, enskede jobprofiler bestar arbejdet i
denne fase i at beskrive de kvalifikationskrav, der knytter sig til job-
profilerne. Det skal altsd undersegges, hvilke kvalifikationer medarbej-
derne skal have for at kunne lese de arbejdsopgaver, der ligger i de
forskellige jobprofiler, der er blevet udarbejdet.

Hvis arbejdsorganisationen er gruppeopdelt, er det gruppens kvalifi-
kationsbehov - og ikke de enkelte medarbejderes kvalifikationsbehov -
der skal beskrives. Det vigtigste er at sikre, at kvalifikationerne er til
stede hos de medarbejdere, der udger gruppen.

Medarbejdernes/gruppernes kvalifikationsbehov kan opdeles i:

» Teknisk-faglige kvalifikationer (f.eks. manuel freesning, behandling
af brandsar, udarbejdelse af regnskab).

« Almen-faglige kvalifikationer (f.eks. organisationsforstaelse, 1T-,
leese- og regnefzerdigheder).

» Personlige kvalifikationer (f.eks. selvstendighed, ansvarsbevids-
hed, fleksibilitet og samarbejdsevne).

Det centrale er ikke at fa delt kvalifikationerne op i de rigtige katego-
rier, men at vaere opmarksom pé, at der til alle job knytter sig kvalifi-
kationer fra alle tre kategorier, og at de alle er lige nedvendige for, at
jobbet fungerer.

Det er som regel medarbejderne selv, der er de bedste til at afklare

hvilke kvalifikationer, der skal til for at udfere en konkret arbejdsop-
gave.
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Fase 4

Eksempel fra Plejecenteret Virkelund

Skema til udviklingssamtale

Medarbejderens navn | Lisa Jensen

Medarbejderens stilling | Social- og sundhedshjcelper

Dato for samtalen 30. september 2001

Lederens navn Anne Hansen

Nuvearende arbejdsop- | Pleje af beboere i afsnit A
gaver

Kommende arbejdsop- | Pleje af senil demente beboere, der skal flytte
gaver ind i afsnit C, der oprettes pr. 1. jan. 2002,
og hvor plejepersonalet skal arbejde i teams.

Kvalifikationer og Lisa har nogle feerdigheder inden for syning,
kompetencer, der ikke |som hun gerne vil anvende i aktivering af
gores nytte af i de nu- | beboerne.

vaerende arbejdsopga-

ver.

Behov for udvikling- | Lisa onsker at deltage i et kursus om senil

/uddannelse demens.

- Medarbejderens Anne onsker, at Lisa deltager i en intern
ensker arbejdsgruppe, der scetter fokus pd, hvordan

- Lederens onsker teamarbejdet skal udvikles i afsnit C.

Ovrige bemerkninger | Lisa er onsker at komme til at arbejde i
team med Dorte.

Godt rad til lederen:

Folg op pa udviklingssamtalerne

Det er vigtigt, at der folges op pa udviklingssamtalerne, og pa de afta-
ler, der er indgdet med medarbejderne. Ellers bliver medarbejderne
irriterede og frustrerede, og de mister interessen for at deltage frem-
over.

12

Fase 4

Udviklingssamtaler mellem leder og medarbejder

Naér jobprofilerne med de tilherende kvalifikationskrav ligger klar, er
det tid at gennemfore udviklingssamtaler med medarbejderne, s& deres
udviklingsbehov og -ensker kan settes i relation til virksomhedens
udviklingsplan.

Inden samtalen har den enkelte medarbejder - eller gruppen af medar-
bejdere - haft mulighed for at diskutere hvordan egne kvalifikationer
matcher de beskrevne kvalifikationskrav til lgsning af arbejdsopgaver-
ne.

I udviklingssamtalen taler lederen og medarbejdere f.eks. om:

« Status over medarbejderens arbejdssituation.

« De beskrevne kvalifikationskrav.

o Medarbejderens nuvaerende kompetencer - ogsd dem som medar-
bejderen eventuelt ikke har mulighed for at anvende s&dan som
jobbet aktuelt er ssmmensat.

» Afklaring af lederens og medarbejderens ensker, forventninger og
behov til medarbejderens lgsning af arbejdsopgaver og til fremtidig
kompetenceudvikling.

Efter udviklingssamtalen udarbejdes et kort resumé af de planer, der er
blevet dreftet under samtalen. Resuméet godkendes af begge parter,
inden det danner grundlag for en egentlig uddannelsesplanleegning i
virksomheden.

Samtalen giver desuden mulighed for at udarbejde eller opdatere virk-
somhedens oplysninger om de enkelte medarbejderes kvalifikationer
(grunduddannelse, kursusdeltagelse, uddannelse, sprogkundskaber,
joberfaringer etc.)
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Fase 5

Eksempel fra rengoringsfirmaet REN A/S

Laeringsformer i virksomheden

Lzeringsform Anvendelse Beskrivelse

Opgavelosning Opleering af nye En inspektor overvager og

under overvdg- medarbejdere vejleder de nyansatte samt

ning af overord- fungere som buffer mellem
nede kunde og medarbejder.

Hjeelp fra over- Lobende kvalifi- Kontakter til overordnet for

ordnet cering til losning | at fd rdd og vejledning
af eksisterende f-eks. vedrarende anvendel-
arbejdsopgaver. se af rengoringsmidler,

kunde- eller logistikpro-
blemer.

Arbejdsgrupper Kvalificering til Forekommer oftest kun i
losning af nye forbindelse med losning af
arbejdsopgaver. Storre opgaver.

Hygiejnekurser Kvalificering til Anvendes nar medarbejde-
institutionsrengo- | re skal varetage rengo-
ring ringsopgaver i borneinsti-

tutioner.

Godt rad til lederen:

Husk pa at det er vigtigt at have fokus pa de mange forskellige le-
ringsformer, der findes. Mange medarbejdere forbinder primeert ud-
dannelse og kvalifikationsudvikling med at sidde p& skolebenken,
men der foregér mange andre typer af leereprocesser pé selve arbejds-
pladsen. Husk at et konkret kvalifikationsbehov eller problem langt fra
altid kan lgses ved hjalp af uddannelse.
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Fase 5

Brug af forskellige laeringsformer

Det er en god idé at overveje, hvilke former for leering virksomheden
kan anvende i kvalifikationsudvikling af medarbejderne. I denne fase
skal folgende spergsmal afklares:

« Huvilke leringsformer anvendes og til hvad?

« Kan der tages andre leringsformer i brug?

» Hyvilke leringsformer foretrekker medarbejderne?

« Hyvilke leeringsformer er mest hensigtsmassige i hvilke situationer?

En stor del af kvalifikationsudviklingen vil typisk forega formelt eller
uformelt pa selve arbejdspladsen ved, at nogle medarbejdere hjelper
og vejleder andre medarbejdere. Dette kan f.eks. vaere:

» interne kurser

« introduktionsforlgb for nye medarbejdere

« sidemandsoplering

- projektopgaver.

En mindre del af kvalifikationsudviklingen foregér pa en skole/uddan-
nelsesinstitution, hvor en laerer underviser i et praktisk eller teoretisk
emne. Der er dog ogsd mange eksempler pé, at kvalifikationsudviklin-
gen foregar pa arbejdspladsen under vejledning af en underviser fra en
uddannelsesinstitution eller f.eks. fra en leverander. Forskellige le-
ringsformer understotter forskellige kvalifikationsbehov, og man kan
derfor ikke sige, at én leeringsform er bedre end en anden.

Det er centralt, at virksomheden har et godt samspil med de relevante
uddannelsesinstitutioner, der kan bidrage til medarbejdernes kvalifika-
tionsudvikling. Virksomheden kan f.eks. vaere bevidst om muligheder-
ne for at samarbejde med uddannelsesinstitutionerne om tilretteleg-
ning af uddannelsesforleb bade med hensyn til indhold og med hensyn
til tidsforbrug samt tidsperiode for uddannelsens aftholdelse.

15



Fase 6

Virksomheden Byg & Anleeg A/S

Uddannelsesplan for 1. halvar 2002

Leverandor- | Kloak 1 Intern oplee- | Kloak 2
kursus om AMU ring i virk- AMU
nye fuge- somheden
materialer Kloak
Arne |2 dage,
uge 3
Bent 5 dage, 10 dage, 5 dage,
uge 12 uge 13-14 uge 20
Claus | 2 dage,
uge3
Dahn 5 dage, 5 dage, 5 dage,
uge 12 uge 13-14 uge 20
Esben | 2 dage,
uge 3
Finn |2 dage, 5 dage, 5 dage, 5 dage,
uge 3 uge 12 uge 15-16 uge 20
Gert 5 dage, 5 dage, 5 dage,
uge 12 uge 15-16 uge 20

Godt rad til lederen:

Deltagelse i uddannelse bar veere baseret pa frivillighed og lyst til at
gé i gang. Man kan ikke motivere medarbejderne til at deltage i ud-
dannelse - blot inspirere dem. Det er vigtigt, at medarbejderne far til-
bud om kvalificering, der er tilpasse deres behov og ensker.

16

Fase 6

Uddannelsesplanlaegning

I denne sidste fase af projektet skal der udarbejdes uddannelsesplaner
for virksomhedens medarbejdere.

Formalet med uddannelsesplanerne er:

« at konkretisere medarbejdernes kvalifikationsbehov i konkrete ud-
dannelsesplaner,

« at koordinere uddannelsesaktiviteterne i virksomheden.

Uddannelsesplanerne ber bdde omfatte de laeringsaktiviteter, der skal
foregé pa virksomheden, og de leringsaktiviteter, der skal foregé pa -
eller i samarbejde med - en uddannelsesinstitution.

Virksomhedens planer for udvikling og uddannelse vil ofte vere lang-
sigtede, og derfor kan medarbejdernes uddannelsesplaner undertiden
have et flerdrigt forleb, som lebende skal justeres og opdateres - som
minimum ved arlige udviklingssamtaler.

Nér medarbejdernes individuelle uddannelsesplaner er udarbejdet, vil
det vaere en fordel, at disse samordnes, sa virksomheden har en samlet
plan over udvikling af medarbejderne. Den samlede uddannelsesplan
kan indeholde oplysninger om:

» Uddannelsesaktiviter

« Deltagere

» Ressourceforbrug (tid, skonomi)

« Tidsplan for gennemforelse af aktiviteterne

Uddannelsesplanerne ber naturligvis veaere tilgengelige for medarbej-
derne.

17
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