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Resumeé

Behovsafdaekning pa ledelsesomradet - med fokus pa digital ledelse og
digitaliseringens betydning for ledelsesopgaven

Resumeé

° Scope

Formalet meFI analysen gr at | analysen behandles, hvilken betydning
undersgge, hvilken betydning digitalisering har for forstelinjelederes
digitalisering har for kravene til ledelsesopgave med fokus pa, hvilke krav
ledelseskompetencer pa AMU- digitalisering stiller til fgrstelinjelederes
malgruppen med henblik pa at kompetencer over de naste to-fem ar inden for
identificere udviklingspotentiale og udvalgte brancher:
konkrete udviklingsmuligheder. Handel og transport

Detail

Industri

Service

Digitalisering omfatter udviklingen mod at forbedre
eller &ndre en virksomheds nuverende forretnings-
processer, funktioner eller aktiviteter ved at
implementere teknologier eller data.

Projekttilgang

Den overordnede analyse er grundlagt gennem interviews med 14 fgrstelinjeledere,
interviews og fokusgruppe med fire eksperter samt workshop med undervisere.
Datamaterialet er suppleret med modeller fra EY's videndatabase og anden relevant
ledelseslitteratur og studier.

Projektets hovedfund

(1, . (> | Y- (4 ginosma
1 Behovsafdaekning 2 Behovsprofiler 3 Fremtidstendenser 4 Udviklingsmuligheder
Forstelinjelederne mangler  Der er identificeret fire ~  pg ctelinjeledere skal lede og  Der er identificeret 14
en erkendelse af arketyper af behovsprofiler i . . S .
digitaliseringens betydning  malgruppen for AMU- veere forandrmgsagen.ter ien udw_kll_ngsmull.gheder.
for deres respektive lederkurser. Profilerne tid praeget af automatisering, ~ Udviklingsmulighederne er
arbejdsomrader og adskiller sig primeert fra 0g hvor kommunikation inddelt i tre kategorier, der
brancher. hinanden i forhold til deres flyttes over pa digitale refererer til et generelt
Forstelinjelederne forventer, erkendelse af platforme; der er et gget kvalitetslgft af HAKL's

digitaliseringens betydning og

at flere af de udfordringer, brug af data og teknologier, AMU-lederkurser:

deres opfattelse af egne ) . h . -
som de oplever nu, er i arbejdsstyrken er polariseret, Forudseetninger: udvikling
tidsbegraensede. digitale kompetencer. . b af faciliteter for kursister

og folelsesmaessig intelligens

; . nderviser
bliver fgrstelinjelederens 0g undervisere

Fgrstelinjelederne mener Den negligerende

selv, at de har . Den handlingslammede mest unikke redskab. Kerne: opdatering af

kompetencerne i forhold til Den parate indhold/AMU-mal pa

den udvikling, som de Den proaktive kurser

forventer. P P Overbygning: udvikling af
o L) g m— nye kurser

m f e
.

ning

rkendelse af digitaliseringens betye
for farstelinjeledeisesopgaven

* Referencegruppe for ledelse bestar af Dansk Industri, Dansk Erhverv, HK,
Kommunernes Landsforening og Ledernes Hovedorganisation.
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Baggrund og metode

Behovsafdaekning pa ledelsesomradet - med fokus pa digital ledelse og
digitaliseringens betydning for ledelsesopgaven

Baggrund

Baggrund

Efteruddannelsesudvalget for Handel,
Administration, Kommunikation & Ledelse
(HAKL)* har pa baggrund af projekt-
ansggningen 'Behovsafdakning pa ledelses-
omradet - med fokus pa digital ledelse og
digitaliseringens betydning for ledelses-
opgaven' - faet bevilget udviklingsmidler til
en analyse af digitaliseringens betydning
for ledere i AMU-malgruppen. Hypotesen
bag analysen er, at den teknologiske
udvikling i virksomhederne og brugen af
data betyder, at jobbet som forstelinjeleder
vil forandre sig i Ipbet af de kommende ar.
Dels fordi det forventes, at nogle af de
opgaver, som fgrstelinjelederen lgser nu i
forhold til personale- og driftsledelse,
forsvinder, hvilket &@ndrer rammerne for
ledelsesopgaven, dels fordi det forventes,
at det bliver afggrende for
forstelinjeledernes succes, at de har indsigt
i mulighederne i digitalisering, anvendelse
af data m.v.

For HAKL, der har til opgave at
tilretteleegge, udvikle og kvalitetssikre
arbejdsmarkedsuddannelser, der
understgtter virksomhedernes vakst og
fremmer medarbejdernes
kompetenceudvikling, betyder det, at
uddannelserne skal veere opdaterede og
relevante i henhold til den digitale
udvikling. Samtidig gar den digitale
udvikling i dag sa hurtigt, at den interne
kompetenceudvikling i virksomhederne er
mindst lige sa vaesentlig som
medarbejdernes formelle uddannelse.

Formal
Formalet med analysen er i forleengelse
heraf at undersgge, hvilken betydning
digitalisering har for kravene til
ledelseskompetencer pa AMU-malgruppen
med henblik pa at identificere
udviklingspotentialet og konkrete
udviklingsmuligheder.

Det vil med andre ord sige, at
undersggelsen bade skal bidrage med
indsigt i forstelinje-lederes oplevelser af
digitaliseringens betydning for
ledelsesopgaven og forstelinje-ledere og
eksperters forventninger til, hvordan
udviklingen vil pavirke leder-kompetencer
hos ferstelinjeledere i de kommende ar.
Med udgangspunkt heri leverer
undersggelsen dermed vigtig viden, der
bade vil styrke videngrundlaget i
eksisterende AMU-lederkurser samt
inspirere til udvikling af AMU-lederkurser,
fx eventuel revision eller nyudvikling af
AMU-mal, -kurser eller andre tiltag.

S e I}

* Opgaven er initieret af Referencegruppe for ledelse, der har ogsa ageret styregruppe i projektet. Referencegruppe
for ledelse bestar af Dansk Industri, Dansk Erhverv, HK, Kommunernes Landsforening og Ledernes Hovedorganisation.
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Baggrund og metode

Behovsafdaekning pa ledelsesomradet - med fokus pa digital ledelse og
digitaliseringens betydning for ledelsesopgaven

Scope

I undersggelsen af, hvilken betydning
digitalisering har for fgrstelinjelederes
ledelsesopgave med fokus pa, hvilke krav
digitalisering stiller til fgrstelinjelederes
kompetencer, er der flere begreber pa spil, der
er ngdvendige at konkretisere.

| dette afsnit introduceres analysens
genstandsfelt fagrstelinjeledere og derefter (i
boksen pa naste side) beskrives det, som
analysen konkret forholder sig til: Hvilken
betydning digitalisering - forstaet som
teknologier og data - har for fgrstelinje-
ledelsesopgaven.

'Forstelinjeledere’ er ikke et begreb, der er
hyppigt anvendt i ledelseslitteraturen. Med
udgangspunkt i deltagerstatistik fra AMU-
lederkurser (se Appendiks) samt interviews med
ferstelinjeledere og undervisere har vi nedenfor
karakteriseret en fgrstelinjeleder. Det betyder
0gsa, at vi har anvendt litteratur og studier?, der
ikke n@dvendigvis bruger begrebet
‘fgrstelinjeleder’, men hvor den omhandlede
ledertype deler karakteristika med vores
forstelinjeledere.

Forstelinjeledere?:3 ...

... er farste ledelseslag i virksomheden ... har stort praksiskendskab

Forstelinjeledere har typisk over 10
medarbejdere under sig. De har ikke andre
ledere under sig, og de bruger typisk en del af
deres tid pa at indga direkte i det daglige
arbejde og varetage driftsopgaver sammen med
deres team.

... er "bleksprutteledere”

Deres ledelsesopgaver er meget blandede og
uforudsigelige. | gennemsnit har de ni
forskellige aktiviteter hver time. Ingen af deres
hoved-opgaver fylder mere end en femtedel af
arbejdstiden - og der er sjaeldent to
arbejdsdage, der er ens.

Forstelinjelederen har typisk en baggrund som
udferende medarbejder i teamet selv og er
blevet forfremmet pa baggrund af sine
kompetencer i det faglige arbejde. Det betyder
0gsa, at vedkommende kun sjeeldent tager en
praktisk og/eller teoretisk ledelsesbaggrund
med sig ind i rollen som fgrstelinjeleder.

... er forandringsagenter

Forstelinjelederen er ogsa den, som skal
integrere alle &ndringerne, og som far
medarbejdernes reaktioner uden filter. Dermed
er fgrstelinje-lederens fokus ogsa pa
arbejdskulturen og pa at serge for, at den
passer med malsatningen.

Side 7

EY



Baggrund og metode

Behovsafdaekning pa ledelsesomradet - med fokus pa digital ledelse og
digitaliseringens betydning for ledelsesopgaven

Hvad er digitalisering egentlig?

Med digitalisering menes det arbejde, der
er forbundet med at udvikle virksomhedens
anvendelse af digitale Igsninger. Der er tale
om digitalisering, nar ny teknologi og
mader at udlede og anvende data indfgres
og forandrer arbejdsgange eller pa anden
vis pavirker fgrstelinjeledere,
medarbejdere og/eller kunder og
leverandegrer direkte.

For fgrstelinjelederen betyder det fx, at
teknologier og data bruges til at treeffe
beslutninger, fordi det fx kan fortelle, i
hvilken retning markedet/konkurrenterne/
kunderne beveeger sig eller hvilke varer,
der mangler pa lageret. | praksis skal
fgrstelinjelederen og medarbejderne
maske skulle arbejde i nye systemer, og
det udledte data skal anvendes i
forretningsprocesser. Digitalisering af
virksomheder handler i hgj grad ogsa om
interne processer - i seerdeleshed
digitaliseres mange administrative
processer. Overordnet medferer det nye
ledelsesmaessige udfordringer og
muligheder.

Ud fra hypotesen om, at forstelinjeledernes
behov og fremtidstrends vil variere imellem
brancher, blev det i samarbejde med HAKL's
projektgruppe besluttet at fokusere pa de
fire oftest repraesenterede brancher pa
AMU- lederkurser (se side 53):

Handel og transport
Detail

Industri

Service

Som det fremgar senere af rapporten, gav
hverken behovsanalysen eller
ekspertanalysen indikationer af, at der var
betydningsfulde variationer pa tveers af de
udvalgte brancher. | det felgende beskrives
resultaterne fra analyserne derfor som
gaeldende pa tvaers af de udvalgte brancher.

Udviklingen over de seneste 10 ar har
desuden vist, at det er umuligt at sige noget
kvalificeret om, hvor udviklingen vil tage os
hen om 10 ar, og denne rapport fokuserer
derfor pa udviklingen de kommende to-fem
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Baggrund og metode

Behovsafdaekning pa ledelsesomradet - med fokus pa digital ledelse og
digitaliseringens betydning for ledelsesopgaven

Metode

Metode

Der er benyttet en gennemtestet projekt-
tilgang opdelt i tre delanalyser og en
afsluttende afrapportering og formidlings-
strategi (se Figur 1: Projekttilgang
nedenfor), som har bidraget til en
struktureret projektafvikling og sikret
Igbende fremdrift i projektet.

Projekttilgang

Den overordnede forstdelse af forstelinje-
lederes kompetencebehov set i lyset af
digitaliseringen blev grundlagt gennem
interviews med forstelinjeledere og

eksperter samt fokusgrupper og workshops

med eksperter og undervisere fra AMU-
lederkurser. Yderligere information blev
indhentet via litteraturstudier og gennem
EY's videndatabase.

Figur 1: Projekttilgang

Behovsafdakning af Ekspertanalyse af

forstelinjelederes storste fremtiden for ledere i

udfordringer i jobbet i AMU-malgruppen

relation til den digitale

udvikling

kortleegg e At udlede ekspertvurderinger af,
= £ S __efqr_sﬁehgge_lederes hvordan fremt?den ser ud fgor
5 | Sterste udfordninger i jobbet, ledere | AMU-mal '
-malgruppen set i

E samt hvordan de oplever, at lyset af den fierde industrielle
S deres arbejdsopgaver forandrer  FESRITTY

sig i lyset af den teknologiske
udvikling, digitalisering og
brugen af data.

Hoved-

| samarbejde med undervisere fra AMU-
lederkurser og med udgangspunkt i det
samlede datamateriale er
forstelinjeledernes oplevede udfordringer
0g behov samt eksperters forventninger til
fremtidige kompetencebehov blevet omsat
til konkrete udviklingsmuligheder i HAKL-
regi.

De anvendte metodiske varktgjer og
analysestrategier angives under hver
delanalyse i denne rapport.

Analyse af
udviklingsmuligheder

At identificere udviklingsmulig-
heder og tiltag, der vil forbedre
AMU-uddannelseme i forhold il
at imedekomme den digitale
udvikling, som malgruppen star

overfor.

Slutrapport og oplag + workshops
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Behovsafdakning

Behovsafdaekning pa ledelsesomradet - med fokus pa digital ledelse og
digitaliseringens betydning for ledelsesopgaven

Behovsafdakning

Formalet med behovsafdakningen er at
kortlaegge forstelinjelederes stgrste
udfordringer i jobbet, og hvordan de oplever,
at deres arbejdsopgaver forandrer sig i lyset af
den teknologiske udvikling, digitalisering og
brugen af data.

Behovsafdaekningen tager udgangspunkt i
interviews med fgrstelinjeledere. Indsigterne
fra analysen beskrives henholdsvis i:

1) En afdakning af fgrstelinjeledernes
oplevede og forventede udfordringer og
behov.

2) Behovsprofiler, der reprasenterer de fire
arketyper, som vi har identificeret i
malgruppen for AMU-lederkurser.

31 UM

0480 16
GROSS } 7200 L5
THE z;gm

20001

8191013

veorr

Datagrundlag

Ledernes analyse af potentialer,
behov og udfordringer inden for
digitalisering og ledelse blandt
Ledernes medlemmer4.

Semistrukturerede interviews med
14 fgrstelinjeledere.

Informanterne blev udvalgt, sa
gruppen daekker malgruppen for
AMU-lederkurser i forhold til ken,
alder, uddannelsesniveau,
anciennitet, ledelsesniveau,
privat/offentlig ansaettelse, brancher
m.m. (se Appendiks).

Datamaterialet er analyseret ved
brug af eksplorativ tematisk
analysestrateqi.
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Behovsafdakning

Behovsafdaekning pa ledelsesomradet - med fokus pa digital ledelse og
digitaliseringens betydning for ledelsesopgaven

Behovsafdakning
Behovsafdakningen beskrives i det
felgende opdelt i henholdsvis:

A. Forstelinjeledernes digitale modenhed
samt erkendelse og forstaelse af
udviklingsbehov.

B. Forstelinjeledernes oplevede
udfordringer og behov.

Det, der adskiller de to analyser, er
ferstelinjeledernes bevidsthed - mens den
ferste er vores analyse af fgrstelinje-
ledernes digitale modenhed, er den anden
en analyse af de udfordringer og behov,

Figur 2: Farstelinjelederes digitale modenhed

som fgrstelinjelederne oplever og selv er
bevidste omkring.

Forstelinjeledernes digitale

modenhed

Ud over de udfordringer og behov, som
forstelinjelederne selv er bevidste omkring,
er der identificeret tre tendenser, der
vedrgrer fgrstelinjeledernes digitale
modenhed, herunder erkendelse af samt
indsigt i digitaliseringens betydning og
forstaelse af det kommende udviklings-
behov. Tendenserne illustreres i figur 2
nedenfor og perspektiveres pa naste side.

Manglende
erkendelse

Forstelinjelederne
mangler en erkendelse
af digitaliseringens
betydning for deres
respektive
arbejdsomrader og
brancher.

"Det vil ikke fa sa stor indflydelse
pd vores arbejde”

Forstelinjeleder i en lille virksomhed i
servicebranchen

"Nej, jeg kan ikke forestille mig,
at robotter kan bruges til noget
her”

Ferstelinjeleder i en mellemstor
virksomhed

Manglende
indsigt

Forstelinjelederne
forventer, at flere af de
udfordringer, som de
oplever nu, er
tidsbegraensede.

"Det er jo bare nok ‘en
pukkel’ med nye digitale
Igsninger”

Forstelinjeleder i en stor virksomhed i
detailbranchen

"... men jeg tenker, at det
blot er et spgrgsmal om tid,
fgr at det store ‘gap’i it-
kompetencer er udlignet i
arbejdsstyrken”

Forstelinjeleder i en stor
it-virksomhed

Fraveer af
udviklingsbehov

Forstelinjelederne
mener selv, at de har
kompetencerne i forhold
til den udvikling, som de
forventer, men de er
samtidig skreemte over
den fart, som den
digitale udvikling har.

"Jeg tror nu ikke, at det far
betydning for min afdeling,
men selv hvis det gar, sa
fgler jeg mig godt rustet”

Forstelinjeleder i en mellemstor
transportvirksomhed

"Det gar veeldig staerkt, og
det er hele tiden, men jeg
tror ikke, at jeg mangler
nogle kompetencer til at
handtere udviklingen”

Forstelinjeleder i en stor
virksomhed i industrien

Side 12
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Behovsafdakning

Behovsafdaekning pa ledelsesomradet - med fokus pa digital ledelse og
digitaliseringens betydning for ledelsesopgaven

Disse tendenser vedrgrende fgrstelinje-
ledernes digitale modenhed understgttes af
resultater fra Ledernes undersggelse af
potentialer, behov og udfordringer inden
for digitalisering og ledelse blandt Ledernes
medlemmer4. | overensstemmelse med
fundene fra behovsafdaekningen viste
Ledernes undersggelse, at kun knap 3 ud af
10 ledere forventer, at deres lederrolle
forandrer sig inden for de naste tre ar som
felge af den digitale og teknologiske
udvikling. Undersggelsen viste ogsa, at kun
knap hver tredje leder forventer, at
medarbejder-sammensatningen i deres
team bliver helt eller delvist forandret pa
grund af krav til &ndrede
kompetenceprofiler. Det var ogsa kun knap
hver tredje, der forventer, at de skal lede
under en ny organisationsform.

Samlet set tegner der sig et billede af en
malgruppe, der bade mangler en erkendelse
af, at digitaliseringen vil fa betydning for
deres arbejdsopgave og ledelsesrum inden
for naermere fremtid, og mangler en
erkendelse af, at det er fremtidens
udfordringer, de begynder at smage pa nu -
det er ikke blot noget, der gar over igen.
Det laegger samlet set an til et andet vigtigt
fund: At de hverken oplever eller forventer
at have et udviklings-behov.

For HAKL's vedkommende belyser disse
fund et udviklingspotentiale i forhold til at
skabe en erkendelse af udviklingsbehov for
malgruppen. Dette beskrives neermere i
afsnittet om udviklingsmuligheder (se side
30).

Forstelinjelederes oplevede
udfordringer

| analysen af de udfordringer og behov, som

ferstelinjelederne selv er bevidste omkring, er

der identificeret tre udfordringstemaer, som
gar pa tveers af interviewene.

Disse tre udfordringstemaer uddybes og
beskrives naermere pa naste side.

Opgaveforandringer

Digitaliserings-
forandringsagent

Manglende tid til
personaleledelse
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Behovsafdakning

Behovsafdaekning pa ledelsesomradet - med fokus pa digital ledelse og
digitaliseringens betydning for ledelsesopgaven

Opgaveforandringer
Forstelinjelederne oplever, at:

system eller en ny arbejdsgang skal

Nye digitale lgsninger sparer dem tid og
@ger letheden i meget af deres
administrative arbejde, men de oplever
0gsa, at kravet om mere
dokumentation stiger, i takt med at
mulighederne udbredes.
Forstelinjelederne oplever altsa ikke, at
digitale Igsninger ngdvendigvis er
tidsbesparende i det administrative
arbejde - de fgler naermere, at der er
tale om opgave-forandring. | samme
dur er der ogsa kommet mange
forskellige kommunikationskanaler i spil
(internt i teamet og/eller eksternt til
kunder og leverandegrer). Det har
medfert, at fgrstelinjelederne oplever
at bruge mere tid pa at kommunikere
pa forskellige kanaler afhangigt af
modtagerens praeferencer.

Deres medarbejdere kommer gradvist
til at favne flere og flere opgaver (fordi
flere af deres tidligere tidskreevende
opgaver er automatiseret). Det betyder
dels, at fgrstelinjelederne ikke
(lengere) foler, at de er eksperter pa
alle opgaver, dels at de aktivt arbejder
med at have tillid til, at medarbejderne
kan favne det.

De har faet en ekstra opgave i at vaere
digitalt nysgerrige og orienterede,
tilegne sig forstaelse af de nye digitale
l@sninger samt bruge data og dets
muligheder inden for deres arbejdsfelt.

implementeres, og hvordan det
(system-teknisk) skal forega. Derudover
foler de et pres over, at forandringer
skal ga hurtigere end nogensinde for,
og at forandringerne kommer konstant.
Det er ikke kun et pres for
ferstelinjelederne, men det
manifesterer sig ogsa som en generel
utryghed - bade blandt medarbejdere
og ferstelinjelederne selv - over for nye
digitale lgsninger.

De yngre medarbejdere bringer nogle
digitale kompetencer, nytankning og
potentialer for udvikling samt lgsninger
ind, men at det er en udfordring som
forstelinjeleder at bringe idéerne opad i
organisationen (selvom disse idéer ofte
er mere relevante end de Igsninger, der
kommer oppefra).

Manglende tid til personaleledelse
Forstelinjelederne oplever, at:

De bruger meget tid pa at saette sig ind
i nye (digitale) lgsninger, og at det
tager tid direkte fra personaleledelse.
Digitalisering i stigende grad prioriteres
oppefra, og at det ofte er pa bekostning
af det generelle udviklingsarbejde af
medarbejdere.

Fjernledelse bliver en stgrre og sterre
realitet, fordi der ikke leengere er
samme behov for at mgdes med deres
medarbejdere ligesa ofte. Og
forstelinjelederne synes, at fjernledelse
er en stor udfordring - i seerdeles fordi

Udfordrede digitaliseringsforandrings- de mangler 'ansigt-til-ansigt’ og den
agenter sociale kontakt med deres
Forstelinjelederne oplever, at: medarbejdere.

De mangler indblik i, hvorfor et nyt

Side 14 EY



Behovsafdakning

Behovsafdaekning pa ledelsesomradet - med fokus pa digital ledelse og
digitaliseringens betydning for ledelsesopgaven

Behovsprofiler

Behovsprofilerne reprasenterer de fire arke-
typer, der er identificeret i blandt interview-
personerne: den negligerende, den handlings-
lammede, den parate og den proaktive -
navnene relaterer til deres digitale modenhed.
Profilerne adskiller sig primeert fra hinanden i
forhold til deres erkendelse af digitaliseringens
betydning og deres opfattelse af egne digitale
kompetencer.

Den negligerende forventer ikke, at
vedkommendes arbejdsopgaver vil blive
pavirket af digitaliseringen. Han/hun er
generelt modstander af digitalisering og mener
ikke, at det er en god udvikling for flere
arbejdsprocesser, da han/hun ikke kan se,
hvordan den skal kunne fremme arbejds-
processerne.

Den handlingslammede er skreemt af, hvad
fremtiden bringer. Vedkommende er ikke i tvivl
om, at digitaliseringen rammer pa et tidspunkt,
og at det kommer til at pavirke arbejdet og
branchen. Han/hun ved bare ikke hvornar og
hvordan, og om han/hun bgr udvikle sine
kompetencer i forhold til det.

Den parate mener selv, at han/hun pa flere
punkter har de forngdne kompetencer til at
drive det, som den digitale udvikling i
virksomheden kraver af sin rolle pa
nuvarende tidspunkt. Men han/hun er dog
bevidst om, at han/hun skal udvikle sine
kompetencer fremadrettet for at udnytte
digitaliseringens potentiale.

Den proaktive er meget proaktiv i forhold til at
drive den digitale udvikling i virksomheden.
Vedkommende er klar over, at han/hun ikke er
klaedt pa til udviklingen i samme grad som sine
yngre medarbejdere, men han/hun er ikke
sikker pa, at han/hun behgver at udvikle sig
mere for at kunne fglge med.

Digitale kompetencer og forstaelse

Behovsprofilerne er konstrueret ud fra en
tematisk analyse med udgangspunkt i
interviews med fgrstelinjeledere og uddybet
med indsigter fra undervisernes erfaringer
og deres kendskab til malgruppen. Profilerne
bidrager til analysen ved at give en
nuanceret indsigt i, hvilke udfordringer

forskellige fgrstelinjeledere i AMU-
malgruppen oplever, og hvilke behov og
hvilken motivation de har, som HAKL kan
impdekomme. Behovsprofilerne kan og bar,
anvendes efterfglgende til at ggre AMU-
kursusindholdet og -udbuddet vedkommende
0g engagerende for malgruppen.

For HAKL er der sterst potentiale i
umiddelbart at fokusere pa den
handlingslammede og den parate, der
begge har et erkendt
kompetenceudviklingsbehov. Den
negligerende skal fgrst hjaelpes til at
erkende, at digitaliseringen vil medfgre et
kompetenceudviklingsbehov, mens den
proaktive skal overbevises om, at der
stadig er noget at leere.

Figur 3: Behovsprofiler blandt fgrstelinjeledere
A

Den
proaktive

Den parate

Den handlings-
lammede

Den
negligerende

»

Erkendelse af digitaliseringens betydning
for forstelinjeledelsesopgaven
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‘ Den negligerende

Vedkommende oplever ikke selv, at
arbejdsopgaverne &ndrer sig i takt med
digitaliseringen, og han/hun forventer
heller ikke, at (kerne)opgaverne vil blive
pavirket eller erstattet af digitale
lpsninger. P& samme vis giver
vedkommende heller ikke udtryk for at
tage hgjde for omverdenens udvikling -
dvs. at leverandgrer og/eller kunder
kommer til at stille nye krav, der vil pavirke
arbejdsopgaverne.

Vedkommende synes ikke, at digitale
lgsninger er en hjeelp i arbejdet - snarere
tvaertimod. Han/hun oplever, at de digitale
vaerktgjer tager tid fra de praktiske
opgaver, som han/hun anser som sin
kerneopgave. Derudover oplever han/hun
iscer, at alle de nyere digitale teknologier
udfordrer kommunikationen.
Vedkommende angiver at have meget
svart ved at kommunikere via mail. Derfor
vil han/hun hellere kommunikere ansigt til
ansigt eller i telefon, og han/hun
prioriterer ikke altid at svare pa sine mails,
da det er meget tidskravende.

"Jeg stoler ikke pa
teknologier, der prgver
at forudsige noget. Jeg
mener, at jeg bedre
selv kan forudse vores
behov"”

Vedkommende er generelt modstander af
digitalisering og mener ikke, at
digitalisering er en god udvikling for
arbejdsprocesser, da han/hun ikke kan se,
hvordan den skal kunne fremme
arbejdsprocesserne.

Vedkommende oplever ikke at have nogen
udfordringer, der ngdvendigger, at
han/hun laerer noget nyt, og han/hun har
saledes ingen navnevardig motivation for
at udvikle sine (digitale) kompetencer. Hvis
vedkommende skulle tage noget
efteruddannelse, sa ville den primaere
arsag vaere et gnske om at fa papirer pa
det, han/hun selv mener at kunne.

| forhold til HAKL's AMU-kursusudbud er det vigtigt at vide, at den negligerende...

forst og fremmest skal erkende, at digitaliseringen vil pavirke hans/hendes respektive

arbejdsomrader og branche

skal forsta, at selvom der ikke er planer internt i virksomheden om at implementere nogle
digitale Igsninger inden for narmeste fremtid, sa vil leverandgrer/kunder/konkurrenters
udvikling stille krav til virksomhedens ydelser og service

skal geres opmaerksom pa, at han/hun har et behov for kompetenceudvikling
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‘ Den handlingslammede

Vedkommende ser ikke digitaliseringen
som vaerende noget negativt, men han/hun
foler at skulle bruge uhensigtsmaessigt
meget af sin tid pa at seette sigind i de nye
vaerktejer, der bliver introduceret pa
arbejdspladsen, da han/hun er udfordret
pa sine digitale kompetencer. Dermed
oplever han/hun ogsa at have mindre tid til
personaleledelse. Ydermere bliver
vedkommende presset over, at
forandringerne - og i seerdeles dem, der er
forarsaget af den digitale udvikling i og
uden for virksomheden - skal ga meget
staerkt. Vedkommende erkender saledes,
at virksomheden bliver pavirket af den
digitale udvikling, samt at han/hun skal
forbedre sine egne kompetencer.

Vedkommende mener, at nogle af
udfordringerne er forarsaget af den
fiernledelse, der er blevet en del af
arbejdsopgaven, idet meget af
kommunikationen med medarbejderne
foregar digitalt. Vedkommende foler ikke
selv, at han/hun er med pa beatet i forhold
til digitaliseringen. Dertil oplever han/hun,
at de nye yngre generationer stiller flere
krav og har andre forventninger til deres
arbejde, som g@r, at han/hun skal kunne

"Jeg er nok lidt
gammeldags i min
tankegang og lidt
tilbageholdende over
for det nye - fx synes

jeg, at kunstig
intelligens virker

Skraammende”

sta pa mal for de forandringer, der er
drevet oppefra af ledelsen. Derfor oplever
vedkommende 0gsa, at det kan vaere svaert
at drive digitale forandringer blandt sine
medarbejdere - primaert fordi han/hun ikke
selv er seerlig digital kompetent, og fordi
han/hun ikke altid oplever at have en
forstaelse for formalet med de konkrete
digitale Igsninger.

Vedkommende er skreemt af, hvad
fremtiden bringer - bl.a. fordi han/hun har
meget sveert ved at forestille sig, hvordan
digitaliseringen fremover vil pavirke
arbejdsopgaverne via nye veerktgjer og
teknologier. Han/hun er ikke rigtig i tvivl
om, at digitaliseringen rammer
virksomheden pa et tidspunkt, og at det
kommer til at pavirke hans/hendes arbejde
og branche i endnu hgjere grad, end det
allerede ggr. Han/hun ved bare ikke
hvornar og hvordan, og om han/hun bgr
udvikle sine kompetencer i forhold til det.

| forhold til HAKL's AMU-kursusudbud er det vigtigt at vide, at den

handlingslammede...

forst og fremmest skal forsta, at digitaliseringen vil pavirke hans/hendes respektive
arbejdsomrader og branche inden for naermeste fremtid

erkender at have et kompetenceudviklingsbehov, men ikke ved, hvordan han/hun begr
udvikle sine kompetencer for at kunne fglge med

skal hjaelpes til at forsta, hvordan han kan opna de kraavede kompetencer
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‘ Den parate

"Skreven

Vedkommende mener, at digitaliseringen
er meget keerkommen, da han/hun ser
mange positive elementer i den digitale
udvikling. Derfor vil han/hun 0gsa meget
gerne udvikle sine kompetencer, sa
han/hun kan imgdekomme den pa bedste
vis.

Selvom vedkommende har mange positive
oplevelser med digitalisering - sasom
mulighederne for at kunne forecaste og
traekke statistikker samt rapporter - sa
oplever han/hun, at digitalisering medfgrer
nogle uhensigtsmeaessige konsekvenser - fx,
at datamulighederne samtidig gger
kravene for dokumentation. Det frustrerer
vedkommende, fordi han/hun mener, at
digitalisering kan og ber veere en hjlp og
ikke endnu en tidskreevende dimension i
arbejdet. Det er nemlig vigtigt for
vedkommende at finde en god balance i
sine opgaver, sa han/hun har den tid til
radighed, som det kraaver for at drive
ordentlig personaleledelse.

Vedkommende mener selv, at han/hun pa
flere punkter har de forngdne kompetencer
til at drive det, som den digitale udvikling i
virksomheden kraver af sin rolle pa
nuvarende tidspunkt. Men vedkommende

kommunikation kan
lette mange
arbejdsgange, men vi
ma ikke glemme den
sociale kontakt”

er dog bevidst om, at han/hun skal udvikle
sine kompetencer fremadrettet for at
udnytte digitaliseringens potentiale, sa det
ikke medfgrer de ungdvendige og
tidskraevende ekstraopgaver.

Vedkommende oplever desuden, at digitale
vaerktpjer gor det svaert at lede pa tveers af
generationer. Han/hun oplever, at serligt
de yngre medarbejdere ikke altid forstar
vigtigheden af ordentlig kommunikation,
0g at det er en udfordring, fordi de nyere
kommunikationskanaler og platforme
leegger op til hurtig kommunikation.
Samtidig oplever han/hun, at de aldre
medarbejdere ikke har de forngdne digitale
feerdigheder, og at han/hun derfor skal
bruge ekstra tid pa at seette disse
medarbejdere ind i de digitale Igsninger.
Han/hun prover at lpse dette ved
sidemandsoplaring, men det tager
stadigveek uhensigtsmaessigt meget af
arbejdstiden. Vedkommende vil gerne
udvikle sig og veere med til at drive
virksomhedens digitale udvikling
fremadrettet, da han/hun tror pa, at
digitaliseringen kan medvirke til at lette
mange af de daglige arbejdsgange bade for
sig selv, men ogsa for medarbejderne.

| forhold til HAKL's AMU-kursusudbud er det vigtigt at vide, at den parate...

har et erkendt behov for kompetenceudvikling og er sarligt motiveret for udvikling inden

for nogle konkrete omrader

skal ggres opmaerksom pa de konkrete udviklingsmuligheder, som HAKL kan tilbyde

skal forsta, hvordan de udviklingsmuligheder kan hjaelpe, sa han/hun udnytter

digitaliseringens potentiale mest muligt
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‘ Den proaktive

Vedkommende er meget positiv over for
den digitale udvikling generelt og har efter
egen oplevelse de forngdne digitale
kompetencer - hermed mener han/hun
ikke, at han/hun selv har nogen serlig
teknologisk indsigt, men han/hun er heller
ikke sikker pa, at det er ngdvendigt, for
"heldigvis myldrer det med unge
mennesker omkring mig”. Vedkommende
oplever nemlig, at flere af de unge
medarbejdere udfordrer de eksisterende
arbejdsgange og kommer med mange gode
forslag til, hvordan man kan forbedre
arbejdsgangene - nogle gange foreslar de
endda konkrete digitale vaerktgjer, som er
lette og hurtige at implementere.
Vedkommende bakker op om det miljg og
er bevidst meget proaktiv i forhold til at
drive den digitale udvikling i virksomheden
0g skabe et miljg, der udnytter den yngre
generations digitale kompetencer og
mindset. Han/hun er sdledes meget
fokuseret pa, at opgaven som
forstelinjeleder bestar i at lede bade nedad
0g opad.

"Mange af de bedste
digitale Igsninger,
som er blevet
implementeret hos
0s, kommer helt
nedefra. Den
udvikling vil jeg gerne
veere med til at
fremme”

Vedkommende oplever dog 0gsa, at en af
hans/hendes stgrste udfordringer som
leder er at handtere de yngre
generationer. Han/hun synes, at de helt
unge opferer sig som sma individualister,
og at det i dag derfor er en af de vigtigste
opgaver at motivere og bearbejde de unge
mennesker og lede de unge - netop fordi
deres digitale potentiale skal udnyttes.

Vedkommende er bevidst om, at han/hun
ikke er klaedt pa til udviklingen i samme
grad som sine yngre medarbejdere, men
han/hun er ikke sikker pa, at han/hun
behgver at udvikle sig mere for at fglge
med den digitale udvikling. Vedkommende
mener nemlig ikke, at man kan digitalisere
ledelse. For ham/hende handler ledelse om
at handtere konflikter, hvad enten de er
digitale eller ej, samt at kunne radgive og
guide sine medarbejdere.

| forhold til HAKL's AMU-kursusudbud er det vigtigt at vide, at den proaktive ...

har en stor forstaelse af digitaliseringens betydning og de muligheder, som den medfgrer

Ilkke oplever at have et stgrre kompetenceudviklingsbehov

skal geres opmaerksom pa, hvor han/hun har et udviklingspotentiale, og hvad det konkret

kan hjalpe ham/hende med
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Fremtidstendenser

Behovsafdaekning pa ledelsesomradet - med fokus pa digital ledelse og
digitaliseringens betydning for ledelsesopgaven

Fremtidstendenser

Formalet med ekspertanalysen er at give indsigt i
eksperters forventninger til, hvordan den digitale
udvikling vil pavirke kravene til fgrstelinjelederes
lederkompetencer i de kommende ar. Denne
viden vil bidrage til at styrke videngrundlaget i
eksisterende AMU-lederkurser og danne grundlag
for en eventuel revision eller nyudvikling. Fgrst
identificeres overordnede fremtidige trends og
tendenser i de udvalgte brancher, og herefter
omseettes de identificerede trends og tendenser
til krav for fgrstelinjeledere.

Ekspertanalysen er sdledes struktureret i to dele:

1) Overordnede fremtidstendenser pa tvaers af
de udvalgte brancher.

2) Fremtidstendensernes afledte krav til
ferstelinjelederes kompetencer.

Udvalgte eksperter*

Datagrundiag

EY's videndatabase

Markedsundersggelser,
ledelseslitteratur og -studier

Semistrukturerede interviews med
udvalgte eksperter

Fokusgruppe med udvalgte
eksperter

Datamaterialet er analyseret ved
brug af tematisk analysestrategi

Peter Skjold Mogensen

Lektor
Copenhagen Business Academy

Som ekspert placerer Peter sig i
krydsfeltet mellem branchekendskab og
forstelinjeledelse med et fokus pa
ledelsesmaessige udfordringer givet
digitaliseringen.

Stig Yding Sgrensen

Seniorspecialist
Center for Analyse &
Erhvervsfremme,
Teknologisk Institut

Som ekspert placerer Stig sig i
krydsfeltet mellem
branchekendskab og
digitalisering.

Annemarie Holsbo

Souschef
Center for Analyse & Erhvervsfremme,
Teknologisk Institut

f"""

Som ekspert placerer Annemarie sig i
krydsfeltet mellem digitalisering og
identificering af kompetenceudviklings-
behov set i lyset af digitalisering og
efteruddannelse.

Flemming Ulrich @stergaard

Ledelses- & organisations-
konsulent, Copenhagen Business
Academy

Som ekspert placerer Flemming
sig i krydsfeltet mellem
forstelinjeledelse og deres
kompetence- og
uddannelsesbehov.

*En mere detaljeret beskrivelse af eksperterne findes i Appendiks
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Fremtidstendenser

Behovsafdaekning pa ledelsesomradet - med fokus pa digital ledelse og
digitaliseringens betydning for ledelsesopgaven

Overordnede fremtidstendenser Inden for naermeste fremtid kan vi sdledes
Ifalge eksperter, markedsundersggelser og forvente, at virksomheder i de udvalgte
fremtidsanalyser vil vi i de kommende to- brancher:
fem &r p& tveers af de udvalgte brancher se lagrer deres data elektronisk (i ‘skyen”)
endnu mere af den udvikling, vi allerede ser og ikke lzengere blot bruger data
- dvs. at driverne for virksomheder i de deskriptivt, men i langt hgjere grad
udvalgte brancher er: anvender data preediktivt og praeskriptivt
er i konstant kommunikation med
Hejere hastighed leverandgrer og kunder (dvs. bade ‘B2B’
0g '‘B2C-kommunikation)
Mere fejlfrihed monitorerer driften pa afstand (fx via
droner eller data) og gger
Individualisering produktiviteten (sensorer og analytics)
accelerer automatiseringen af arbejdet -
Effektivisering bade i form af eliminering af jobs og i
form af @&ndring af opgaver - og dermed
Redskaberne i denne udvikling er konkrete er med til at eendre, hvilke kombinationer
teknologier, der bade er med til at disrupte af opgaver, der reelt skaber og udger et
brancher og virksomheder og til at udviske job
granser mellem industrier og skabe nye skaber arbejde uden job - dvs. man hyrer
trusler pa de forskellige markeder (se figur arbejdskraft som 'single assignments’,
4 nedenfor). hvilket ogsa betyder, at
forstelinjeledelses-opgaven a&ndres, fordi
| denne udvikling spiller digitalisering af der er stgrre udskiftning og afstand til
virksomheder selvsagt en betydningsfuld sine medarbejdere
rolle. faciliterer en gget kontrol,

dokumentation og "overvagning” af bade
medarbejdere, af en eventuel produktion

og af virksomheden selv
Figur 4: Digitale megatrends

Disruptive teknologier Industrikonvergens
Brancher og virksomheder transformeres af Digitalisering udvisker granserne mellem
nye teknologier i et tempo, som der ikke er industrier, og ny vaerdi bliver skabt i
set tidligere. skaeringspunktet mellem gamle
branchepraenser.
) ;
! [ 1
S
|r'I
Y 4
‘In.ternet of ‘Blockchain’ Skyen ‘Analytics’ . K”“?tig 3D-print ‘Robotics” Teknologi,
Things’ (loT) o0g 'Big intelligens medie &
data’ (AD telekom-
munikation
(TMT)
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Fremtidstendenser

Behovsafdaekning pa ledelsesomradet - med fokus pa digital ledelse og
digitaliseringens betydning for ledelsesopgaven

Trends i arbejdsstyrken

Ud over at se pa de digitale og teknologiske
forventede trends er det ogsa relevant at
se pa de mellemmenneskelige udviklings-
tendenser, da ferstelinjeledere forst og
fremmest er ledere for en gruppe
medarbejdere. Mange fgrstelinjeledere - fx
butikschefer, produktionsledere,
handvaerksmestre m.fl. - i de udvalgte
brancher er oftest ledere for unge
mennesker, der stifter deres fgrste
bekendtskab med arbejdsmarkedet.

Netop i disse ar bevaeger en saerlig
generation af mennesker og medarbejdere
sig ud pa arbejdsmarkedet: de digitale
indfadte.

Det er den fgrste generation af voksne,
som har levet hele deres liv med internet,
mobiltelefoner og sociale medier. Det er en
generation af medarbejdere, som kraever,
at ledere er til tide snarere end til stede, og
for hvem MUS-samtaler er meningslgse>.
Denne generations indtraden pa
arbejdsmarkedet har konsekvenser for
arbejdsstyrkens samlede dynamik i en
grad, som det ikke tidligere er set ved nye
generationers indtreeden. Der er
identificeret fem trends i arbejdsstyrken,
der gor sig geeldende pa tvaers af de
udvalgte brancher, og som har
implikationer for fgrstelinjeledere.

Figur 5: Trends i arbejdsstyrken med implikationer for farstelinjeledere

Fire generationer

Fire medarbejdertyper

at-a-distance og robot.

\i/, . Formalet er vigtigt

Work/life-integration

forhold frem for balance.

Fem trends i arbejdsstyrken...

Generation Y ('75-90) og Generation Z ('90-'05)
kommer til at arbejde side om side, hver med for-
skellige kompetenceevner, motivation/praeferencer.

m Baby boomers ('45-'60), Generation X ('60-'75),

Definitionen af medarbejdere har a&ndret sig - der
findes nu fire forskellige typer: fuldtid, freelancers,

Teknologien har invaderet vores liv; medarbejdere
.\‘ er gaet over til at have et integreret work/life-

... med implikationer for
forstelinjeledere

Ledelsesstilen skal kunne
imgdekomme

forventninger og krav fra
forskellige generationer.

De skal kunne lede
ligegyldig hvor, hvordan,
og hvornar deres team
arbejder.

De skal eksemplificere

NN Formalsdrevne, socialt ansvarlige organisationer er virksomhedens strategi og
d t attrakti beidspladser f vardier og kunne
MY e mest attraktive arbejdspladser for nye unge motivere deres team til at
talenter. gore det samme.
Digital opleyelse . De skal bruge digital
A Medarbejdere vil have, og forventer, samme grad af teknologi til at drive
' digitalisering i deres arbejdsmiljg som i deres innovative mader at
privatliv. arbejde pa.

De skal udvise fleksibilitet i
forhold til, hvor, hvordan
0g hvornar deres team
arbejder.
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Fremtidstendenser

Behovsafdaekning pa ledelsesomradet - med fokus pa digital ledelse og
digitaliseringens betydning for ledelsesopgaven

Fremtidstendensernes afledte

kompetencekrav

| dette afsnit er de fernaevnte
overordnede fremtidstendenser blevet
konkretiseret og udvalgt i forhold til deres
konkrete betydning for fgrstelinjeledere.

De udvalgte tendenser i figur 6 vil
forventeligt fa sterst indflydelse pa
fgrstelinjelederes arbejde, og dermed
deres kompetencebehov, over de
kommende to-fem ar. Hver tendens
beskrives neermere pa de fglgende sider,
inden afsnittet afsluttes med en opsamling
pa de afledte kompetencekrav.

Figur 6: Fremtidstendenser, der vil fa stgrst betydning for farstelinjeledere

—

Automatisering udbredes A,

* Ledelsesopgaven udvider sig fysisk og geografisk

» Feerre mennesker skal favne flere forskelligartede

opgaver

« Storre kompleksitet i arbejdsopgaverne

» Tager noget selvstendighed vak fra
arbejdsopgaverne

* Fjerner en grad af ansvar fra den enkelte
medarbejder

Kommunikation flyttes fra ﬁ#ﬁ
ansigt-til-ansigt til digitale
medier

» Senker samarbejdet og udfordrer
kommunikationen

« Udvider ledelsesopgavens omrade

» De administrative procedurer og opgaver rykker
leengere nedad

« Storre fysisk afstand til medarbejdere og kolleger

* Rammerne for skabelse af tillid udfordres

Anvendelsen af data og &y

teknologier gges

* ‘Omnichannel’ og ‘phytigal’ udbredes

« Stigende krav om mere dokumentation

» Antallet af softwareprogrammer stiger
eksponentielt

* @get data, informationsadgang og 'fake-news’

Arbejdsstyrken polariseres W

» Teams med vidt forskellige digitale kompetencer

» Teams med vidt forskellige praeferencer

* Fastholdelse af medarbejdere fra yngre
generationer bliver sveerere

Folelsesmaessig intelligens
bliver et unikt redskab ;'D

« Det der kan forudsiges kommer pa en formel og
automatiseres

* Mennesket adskiller sig fra robotter ifh. til
kognitive funktioner som fglelsesmaessig
intelligens og abstrakt taeenkning

Rollen som forandringsagent ¢
bliver en udfordring W,

» Forandringerne kommer i et hidtil uset tempo

* Modtagerne bliver sverere at overbevise

» Sidemandsoplering og generel vidensdeling

+ Ledelse og forandring kommer bade oppe og
nedefra
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Fremtidstendenser

Behovsafdaekning pa ledelsesomradet - med fokus pa digital ledelse og
digitaliseringens betydning for ledelsesopgaven

Automatisering

Robotter er over de seneste ar blevet et
almindeligt vaerktgj i en stor del af danske
virksomheder. To ud af tre danske
fremstillingsvirksomheder anvender eller
har planer om at anvende robotter inden for
naermeste fremtid®. Robotterne er med til
at automatisere arbejdsopgaver, og den
automatisering traekker kravene til
medarbejdernes opgaver og kompetencer i
to retninger:

| det ene tilfaelde bliver medarbejderne
dekvalificerede, deres hidtidige arbejds-
opgave automatiseres, og de skal blot
servicere robotten (hvad end det er en
produktionsrobot eller en digital lesning),
sa den fortlgbende kan producere det
gnskede produkt uden stop, eller deres
job elimineres helt.

| det andet tilfeelde flytter kompetence-
kravene sig for de medarbejdere, der gar
omkring robotten. De skal evne
kvalitetskontrol, kunne afhjeelpe fejl og
bidrage til produkt- og produktions-
udvikling. Disse medarbejdere bliver
medt med nye og stgrre
kvalifikationskrav. Det kan betyde, at den
fagleerte medarbejder ma videreuddanne
sig for at vaere en kompetent
medarbejder til de nye opgaver i
virksomheden”’.

Begge udviklingsretninger har
konsekvenser for fgrstelinjelederens
opgave. | det fgrste tilfaelde vil en
dekvalificering resultere i, at
medarbejderne i hgjere grad skal udfere
mere operationelt arbejde, eller at deres job
helt elimineres; bade i produktionen, hvor
nogle opgaver bliver mere operationelle, og
nar data fx bliver brugt til at foretage
indkeb og forudsigelser om salg, tager det
noget selvstaendighed vak fra
arbejdsopgaven. Det betyder, at
forstelinjeledere skal veere rigtig dygtige til
at kunne motivere deres medarbejdere til
de mere operative opgaver. Idet flere
jobfunktioner bliver mere operationelle, kan
man ogsa forvente, at virksomheder i
hojere grad ger brug af udenlandsk
arbejdskraft (fordi det er billigere). Det
stiller krav til fgrstelinjelederens
kulturkendskab og evner til at lede en
gruppe med forskellige kulturer.

| det andet tilfaelde kan automatiseringen
vaere med til at forarsage, at den enkelte
medarbejders ansvar bliver stgrre, og
dermed at fgrstelinjeledernes medarbejdere
favner flere og mere komplekse opgaver
end tidligere. For nogle medarbejdere - fx i
produktionsvirksomheder - vil den stgrre
tekniske kompleksitet i arbejdsopgaverne
komme pa grund af selve handteringen af
teknologien. For andre - fx montgrer/
reparatgrer - vil det vaere, fordi kunderne/
brugerne kan klare flere ting selv. Man ser
allerede nu en gget tendens til, at folk gar
pd YouTube for at laere at reparere en ting
eller lgse et problem. Samtidig gar
udviklingen af digitale redskaber og
apparater generelt i retning af at blive mere
simple og automatiserede at handtere for
brugernes8.
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Det betyder, at brugerne forst far behov for
hjeelp til montering, reparation m.v., nar det
drejer sig om mere teknisk, komplekse
problemer, og det far naturligvis betydning
for de opgaver, som montgrer/installatgrer,
kundeservicepersonale m.fl. skal handtere.
Forstelinjelederen vil saledes skulle lede
medarbejdere, som i hgjere grad end
tidligere har mere teknisk viden og er mere
teknisk steaerke. Farstelinjelederne skal ikke
vaere ekspert pa det hele, men han/hun skal
have tillid til, at medarbejderne kan favne
det, og skal kunne skabe rammerne for
udvikling af medarbejderen.

Automatisering, og i seerdeleshed robotter,
betyder, at der nogle steder vil blive feerre
medarbejdere. Det kan medfgre, at
forstelinjeledelsesopgaven udvider sig (over
flere produkter/forretninger m.v.). Dette
forventes isar i detail- og
transportbranchen, hvor flere og flere
forretninger digitaliseres i en grad, sa der
kun vil veere behov for at have et absolut
minimum af medarbejdere pa arbejde®.

‘Amazon Go' er et eksempel pa fremtidens
butik, hvor hundredvis af kameraer og
sensorer i hylderne automatisk registrerer
dine indkgb, sa du bare kan tage varen fra
hylden og leegge direkte i tasken, og belgbet
traakkes sa automatisk fra din kundekonto,

nar du forlader butikken. Samtidig
registrerer sensorer i hylden, at der fjernes
en vare, hvilket bidrager med data til den
automatiserede bagvedliggende lager- og
indkgbsproces.

Amazon Go fra USA virker pa nuvaerende
tidspunkt som et ekstremt eksempel, men
det er ikke desto mindre den type butik, som
de fleste starre kaeder i detailhandlen
arbejder frem imod. Med feerre
medarbejdere i hver butik vil behovet for
forstelinjeledere forst blive aktuelt pa tvaers
af butikker. Det betyder, at en
forstelinjeleder skal kunne bedrive
fiernledelse og favne at vaere leder for flere
forskellige fysiske butikker. Idet ledelsen
bliver flyttet fysisk laengere vak, skal hver
medarbejder ogsa selv handtere flere
problemer og konflikter. Det kreever, at
ferstelinjelederne sikrer en proces for
problemhandtering og -eskalering samt
evner at etablere og lede en selvstaendig og
problemlgsende kultur.
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Kommunikation flyttes fra ansigt-til-

ansigt til digitale platforme

En sterre del af kommunikationen og flere
instruktioner (bade internt i forstelinje-
lederens team og med kunder/leverandgrer)
bliver givet skriftligt pa digitale platforme i
stedet for mundtligt. | seerdeleshed i regi af
forstelinjeledere og deres medarbejdere kan
det vaere en stor udfordring (bade for
afsender og modtager), fordi mange i denne
malgruppe har udfordringer med at
laese/skrive. Derfor gger det kravene til
forstelinjeledere om at vaere en god skriftlig
formidler samt at kunne formidle via
alternative kommunikationsformer sasom
video eller i billeder. Eksperterne betoner
0gsa, at en kommunikationskultur, der
primaert beror pa digitale platforme, har stor
risiko for at seenke samarbejdet. Dels fordi
folk har en tendens til at fokusere mere pa
deres egne opgaver, og samtidig mindskes
den gaengse forstaelse af 'samarbejde’.
Forstelinjelederen skal have kompetencerne
til at etablere og vedligeholde
forudsetninger og en kultur for samarbejde.

Nar storstedelen af kommunikationen flyttes
fra ansigt-til-ansigt til digitale platforme,
udvider ledelsesopgavens omrade sig 0gsa -
medarbejdere melder sig fx syg via sms, og
chefen deler opgaver ud hjemmefra om
aftenen i stedet for om morgenen. Dvs. at
der er flere muligheder for at henvende sig
til medarbejdere pa alle tider af degnet, og
det kraever, at forstelinjelederne er ‘digtalt
dannede’ og overvejer etik i brugen af
digitale lgsninger i ledelsesopgaven.
Samtidig bliver de administrative procedurer
0og opgaver rykket lengere og laengere ned i
kaeden - fx nar arbejdstimerne registreres
automatisk via en app, eller data indtastes
on-site, hvor det sker.

Idet en stgrre og sterre del af
kommunikationen kommer til at forega over
digitale platforme, er der ikke laengere
samme behov for fysisk naerhed. Det
betyder, at ‘fjernledelse’ bliver et endnu
mere udbredt faanomen blandt
forstelinjeledere. Pa nogle omrader kommer
forstelinjelederne fysisk la&engere veek fra
sine medarbejdere og dermed veek fra
indsigten i deres velvere, og der kan derfor
ga lang tid, for de opdager, hvis en
medarbejder ikke har det godt. Den fysiske
afstand betyder ogsa, at ferstelinje-lederne i
mindre grad kan "overvage"
medarbejdernes kvalitative indsats. Det
stiller selvsagt krav til deres kompetencer i
forhold til fjernledelse og til bade at skabe
0g bevare tillid til sine medarbejdere.

<
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Anvendelsen af data og teknologier
g@ges

Lidt mere end hver femte produktions-
virksomhed i Danmark forventer at anvende
kunstig intelligens (Al) inden for de naeste
tre-fire arl®og antallet af
softwareprogrammer, som fgrstelinjeledere
skal kunne betjene, stiger eksponentielt over
tid pa tvaers af brancher. Mens Al virker
skreemmende og komplekst for
ferstelinjelederne, kan de vaere mere rolige i
forhold til at skulle anvende flere
softwareprogrammer. Eksperter ser nemlig
en klar udvikling mod, at de enkelte
programmer bliver mere og mere simple i
forhold til interface, opbygning m.v.8
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@get brug af data og implementering af nye
teknologier stiller altsa ikke kun krav til
forstelinjeledernes teknologiske
kompetencer. Faktisk angiver eksperterne,
at det er vigtigere at have et digitalt mindset
og teknologisk nysgerrighed end at have de
konkrete teknologiske kompetencer. Et
digitalt mindset og en teknologisk
nysgerrighed bevirker nemlig, at forstelinje-
lederne kan stille de rigtige spergsmal og
handle pad de nye muligheder??,

Fenomener som ‘omni-channel’ og ‘phygital’
udbredes i alle brancher. Omni-channel
indikerer en forretningsmodel/-strategi,
hvor data indsamles fra alle kanaler om/fra
kunderne konstant og bruges i
kommunikationen samt servicen til dem.
Phygital handler om at veere
dataopsamlende i bade den fysiske (phy-) og
digitale (-gital) verden. | industrien fx
anvendes data fra sensorer, produktionsdata
0g salgsdata pa nuvaerende tidspunkt i ca.
halvdelen af fremstillingsvirksomheder i
Danmark. Men der er alligevel ogsa 33 % af
virksomhederne, der har ingen anvendelse
af data, har ingen data eller ikke ved, om de
hari2. Det betyder, at der er en gruppe
forstelinjeledere, der allerede har et behov
for at have kompetencer til at forsta
anvendelsen af data, muligheder med data
samt deres betydning i fremtiden (hvor data
i endnu hgjere grad bliver en handelsvare).
De skal 0gsa vaere ‘datadannede’ - de skal
bade kunne behandle data etisk korrekt og
reflektere (kritisk) over brugen. Disse
kompetencer bliver ogsa ngdvendige inden
for den naermeste fremtid for den gruppe
forstelinjeledere i de virksomheder, der pa
nuvarende tidspunkt overhovedet ikke
anvender data.

Den stigende mulighed for udvinding og
anvendelse af data gger ogsa kravene (bade
oppefra og fra kunder/leverandgrer) til
dokumentation for ferstelinjelederen. Det
betyder, at fgrstelinjelederne ikke blot skal
forstd og kunne arbejde med data, men ogsa
at de i hgj grad skal kunne forholde sig
kritisk til data og kunne balancere
dokumentationskrav med andre
personaleopgaver.

Den generelle ggede anvendelse af data,
informationsadgang og 'fake news' betyder
0gsa, at ferstelinjelederne er ngdt til at vaere
endnu mere kritisk taenkende i forhold til den
information og de data, som de og deres
medarbejdere har adgang til. Ferstelinje-
lederen skal forma at reflektere og stille sig
sporgende (og kritisk) over for de lgsninger,
der skal implementeres, og over for de data,
der styres efter. Og de skal som
forstelinjeledere ogsa kunne handtere, at
medarbejderne er kritiske.

Mange fgrstelinjeledere har en (ofte
omfattende) opgave i forhold til
koordinering og planlagning af deres
medarbejderes arbejdsopgaver. Men man
ser allerede nu i detailhandlen, industrien og
servicesektoren brug af sensorer til
registrering af manuelle arbejds-
/serviceopgaver (fx nar et toilet er beskidt,
sa registrerer sensorer i toilettet, at det skal
renggres og sender besked om det videre).
Det betyder, at service-/arbejdsopgaver ikke
leengere skal udfgres efter en fastlagt
tidsplan, men i stedet efter behov. For
forstelinjeledere vil det fgles som et
kontroltab, men det vil samtidig ogsa veere
et kvalitetslgft af ydelserne (fordi der fx altid
vil vaere rene toiletter og varer pa hylderne).
Nar service-/arbejdsopgaverne i hgjere grad
bliver Igst efter behov, skal lederne kunne
arbejde med bade KPlI'er og KBl'er!3,
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Arbejdsstyrken polariseres

Der har aldrig vaeret sa stor forskel pa
generationerne pa arbejdsmarkedet i forhold
til deres teknologiske kompetencer og krav/
preeferencer til arbejdsopgaven, virksom-
heden og lederen som nu. Der vil fx veere
udtalt forskel mellem generationerne i
forhold til behov for ansigt-til-ansigt tid med
forstelinjelederen - de aldre generationer
vil forvente og kraeve mere naervaerende
ledelse end de yngre generationer, der
hellere vil have tidslig ledelse. De yngre
generationer shopper 0ogsa mere rundt
mellem jobs og bliver sverere at fastholde.
De har brug for mere anerkendelse og hurtig
feedback, og de har et stgrre behov for
gennemsigtighed i virksomheden og for at
forstd, hvorfor tingene bliver gjort, som de
gort4, Det stiller ikke blot krav til fgrstelinje-
lederen om at kunne instituere mening i
arbejdet generelt, men ogsa om at kunne
handtere teams med vidt forskellige digitale
kompetencer og praeferencer og motivere
den enkelte medarbejder. Arbejdsstyrken er
beskrevet naeermere pa side 22.

Folelsesmaessig intelligens bliver et

unikt redskab

Eksperterne forventer, at alt det, der kan
forudsiges, og som kan komme pa en formel,
vil blive automatiseret. Men de betoner
samtidig, at det er vigtigt at huske pa, at
mennesker adskiller sig fra robotter, kunstig
intelligens m.v. ved at have fglelsesmaessig
intelligens og kunne taenke abstrakt!l. Evnen
til at taenke abstrakt og identificere samt
handtere andres (og egne) folelser bliver
derfor en endnu mere relevant kundskab for
ledere i alle ledelseslag, end det allerede er i
dag. Dvs. at viden om (fglelsesmaessiq)
adfeerd bliver essentiel for fgrstelinje-
lederne, ligesom de skal veere dygtige til at
reflektere og overveje deres egen
ledelsesstil og -metoder.

Rollen som forandringsagent

bliver en udfordring

Forstelinjelederne fungerer i deres funktion
ofte som forandringsagenter. | forhold til
implementering af digitale lgsninger kan det
blive en udfordring, fordi det ofte skal ga
hurtigt, forandringerne kommer konstant,
og fordi de ikke selv har nok kendskab til
lgsningen. Samtidig vil ferstelinjelederne i
endnu hgjere grad blive mgdt af et behov for
at kunne kommunikere og argumentere for,
hvorfor der implementeres ny teknologi,
over for de yngre generationer>. Ikke blot
skal fgrstelinjelederne have kompetencer til
at veere forandringsledere i et konstant
hurtigt tempo - de skal ogsa hurtigt selv
kunne satte sig ind i de nye teknologier. Det
saetter krav til fgrstelinjelederens evne til at
leere og reflektere over ‘laeeren om at laere’.
Det kraever desuden generelle paedagogiske
kompetencer til leering og videndeling.

De yngre medarbejdere vil ogsa bringe nogle
digitale kompetencer og potentiel udvikling
samt nytaenkning ind, som fgrstelinjelederen
skal kunne bringe opad i organisationen. Det
kraever, at fgrstelinjelederne har
kompetencer til at lede bade opad og nedad.
For at fa succes med det skal forstelinje-
lederen have kendskab til myndigheds-
udgvelse og ‘den usynlige magt'i
organisationer og kompetencer til at kunne
bruge den viden aktivt i sin ledelse.
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Opsamling

| det foregaende afsnit blev det ikke blot
gennemgaet, hvilke tendenser der vil fa
storst betydning for fgrstelinjeledere, men
0gsa hvordan de vil fa betydning.
Opsummerende stiller disse tender fglgende
krav til ferstelinjelederes kompetencer over
de kommende to-fem ar:

At veere dygtig til at skabe motivation
At have kulturkendskab

At kunne lede medarbejdere, som er mere
teknisk dygtige end lederen selv

At kunne sikre, at man har de rigtige
kompetencer i sit team, og at de kan
favne de nye opgaver

At kunne etablere og opretholde tillid til
medarbejdere - i seerdeleshed nar det er
ude over fgrstelinjelederens eget
kompetenceomrade

At kunne etablere og vedligeholde en
selvstaendig og problemlgsende
arbejdskultur

At have de ngdvendige kompetencer i
forhold til fjernledelse

At veere teknologisk nysgerrig

At vaere ‘datadannet’, herunder kunne
forholde sig kritisk til data og til
anvendelsen af data

At kunne lede efter KPI'er og KBl'er

At kunne etablere og fastholde mening i
arbejdsopgaverne

At have og anvende fglelsesmaessig
intelligens

At veere forandringsparat og fungere som
forandringsagent, herunder at besidde og
anvende paedagogiske kompetencer og
videndeling

At kunne lede opad og nedad og
gennemskue den usynlige magt i
organisationer

Udviklingen over de kommende to-fem ar
forventes altsa ikke at saette nogle
banebrydende nye krav til fgrstelinjeledere.
Der er nogle kompetencer, der er nye - fx at
vaere datadannet og at vaere teknologisk
nysgerrig. Men der er i hgjere grad tale om,
at digitaliseringen vil betyde, at kendte
udfordringer og kompetencebehov far et
ekstra lag eller blive tillagt en ny dimension
0g betydning - fx bliver det endnu vigtigere i
fremtiden (end nu) at have og anvende
folelsesmaessig intelligens, fordi det pa
mange mader er det eneste, der adskiller
menneskelig arbejdskraft fra automatiseret
og maskinel arbejdskraft. Det er saledes
ogsa tydeligt, at det for forstelinjeledere
ikke kommer til at handle om at have nogle
konkrete teknologiske kompetencer, men at
det i hgjere grad er essentielt at veere
teknologisk nysgerrig og ‘datadannet’ og at
kunne forholde sig refleksivt til etiske
spergsmal.
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Udviklingsmuligheder

Pa baggrund af den gennemforte analyse
har EY identificeret udviklingsmuligheder og
tiltag. Det er EY's samlede vurdering, at
disse udviklingsmuligheder og tiltag kan
forbedre AMU-ledelsesuddannelserne i
forhold til at imgdekomme den digitale
udvikling, som malgruppen star over for.

Analysen af udviklingsmuligheder tager
hejde for fgrstelinjeledernes oplevede
udfordringer, eksperternes forventede
tendenser og de afledte kompetencekrav.
Sammen med undervisere fra AMU-
lederkurser har vi omsat disse
kompetencekrav til udviklingsmuligheder set
i lyset af det eksisterende AMU-udbud. Det
er veerd at bemeaerke, at
udviklingsmulighederne ikke svarer 1:1 med
de tidligere identificerede kompetencekrav,
da flere af de identificerede kompetencekrav
har relationer pa kryds og tvaers, og da
nogle af dem allerede daekkes (fuldt eller
delvist) i det eksisterende kursusudbud.

Undervejs i projektet er vi lpbende stodt pa
udviklingsmuligheder, der er mere rettede
mod underviserne. Om end disse udviklings-
muligheder, der primaert angar
undervisernes og elevernes organisatoriske
strukturer og faciliteter, er uden for
projektets oprindelige scope, har vi valgt at
inkludere dem i anbefalingskataloget.

Det er desuden vaerd at bemaerke, at flere af
udviklingsmulighederne omhandler
begreber, udfordringer og/eller
kompetencer, som ikke forekommer nye i
relation til fgrstelinje-ledelse.
Digitaliseringen tilfgjer dog en ny dimension

til disse udfordringer og kompetencer - fx
kraever det noget ekstra af
ferstelinjelederne at veere forandrings-
agenter i en digital verden.

Da AMU-kurserne reguleres efter
overordnede AMU-mal, kan det konkrete
indhold og litteratur pa kurserne variere. Vi
har derfor valgt at identificere udviklings-
muligheder ud fra et princip om at Igfte
bundniveauet - dvs. at vi har medtaget
udviklingsmuligheder, som nogle udbydere
og undervisere maske vil mene, at de
allerede benytter.

Udviklingsmulighederne fremstilles i et
anbefalingskatalog (se side 34-40), hvor
hver udviklingsmulighed beskrives,
inklusive en vurdering af letheden ved
implementering og relevans.
Udviklingsmulighederne samles slutteligt i
en matrice, hvor de kortlaegges relativt i
forhold til lethed af implementering og
relevans.

Figur 7 nedenfor viser, hvordan
angivelserne af henholdsvis ‘lethed ved

implementering’ og ‘relevans’ skal laeses i
anbefalingskataloget. Overordnet set kan
de aflaeses som ‘jo mere gul, jo bedre'.

Figur 7: Fortolkning af implementeringsparametre

krevende Lethed ved implementering

FEEERS
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Laesevejledning til anbefalingskatalog

°
Udviklingsmulighederne inddeles i tre Y/ W\
kategorier: forudsatninger, kerne og . Y K
overbygning. Kategoriernes navne refererer til Overbygning

et generelt kvalitetslgft af AMU-lederkurser. Nyt kursus

Forudsatninger: Grundleeggende
udviklingsmuligheder, der anses som varende
ngdvendige at prioritere og arbejde videre med
- disse vedrgrer udvikling af organisatoriske

grundstrukturer eller faciliteter for savel Kerne P

. . Inano a
kursister som undervisere. o istarande
Kerne: Udviklingsmuligheder, der er lette at S
handtere, og som vil vaere med til at give et
kvalitetslpft af eksisterende kurser og tiltag - 1
disse vedrgrer opdatering af indhold/AMU-mal
pa eksisterende kurser. Forudsatninger PR
Overbygning: Udviklingsmuligheder, der bgr Anden udviklings-

arbejdes videre med, og som vil styrke HAKL's mulighed
AMU-udbud for malgruppen - disse omhandler
primaert udvikling af nye kurser.

Figur 8: Kategorier for udviklingsmuligheder

Oversigt over udviklingsmuligheder

Fgrstelinjeleder i e-handel

Digital dannelse af medarbejdere

Ledelse af generation digital

Fjernledelse

Lede op ad og gennemskue den usynlige magt i organisationer
Nye baggrunde for motivation

Forandringsledelse pa tveers af betydningsfulde fremtidstendenser

Digitaliseringens betydning for kommunikation i ledelsesopgaven

o N R W

Erkendelse af digitaliseringens betydning i malgruppen
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Udviklingsmuligheder

Behovsafdaekning pa ledelsesomradet - med fokus pa digital ledelse og
digitaliseringens betydning for ledelsesopgaven

Matrice over udviklingsmuligheder  af spektret ligger kernk- ‘
udviklingsmulighederne, der er relativt lette

| matricen nedenfor er de identificerede at implementere, og som har en hgj relevans

udviklingsmuligheder kortlagt relativt i for malgruppen.

forhold til lethed af implementering og Selvom matricen er oplagt at anvende til

relevans. prioritering af udviklingsmuligheder, er det
vigtigt ogsa at tage hgjde for udviklings-
mulighedernes kategori - forudsatnings-

Matricen viser, at forudsetningsudviklings- udviklingsmulighederne er grundleeggende
mulighederne overordnet er de mest_ for et generelt kvalitetsloft af AMU-
kreevende at implementere, men ogsa dem, lederkurser og begr prioriteres, om end de
der skaber mest relevans. | den anden ende er mere kravende.

Figur 9: Matrice over udviklingsmuligheder
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Anbefalingskatalog

Behovsafdaekning pa ledelsesomradet - med fokus pa digital ledelse o
digitaliseringens betydning for ledelsesopgaven

# 1: Forstelinjeleder i e-handel

E-handel er det mest markante vakstomrade i
detailhandlen, og netbutikken er blevet en
salgskanal ved siden af den fysiske butik!>. |
Danmark findes der allerede mange tusinde o,
webshops, og stadig flere er pa vejlé. Rollen som 0 ®
forstelinjeleder inden for e-handel har flere ting til Y Y
faelles med rollen som fgrstelinjeleder i andre
(fysiske) erhverv, men der er ogsa ting, der er
seregne her. | e-handel er ordentlig kundeservice
og viden om kundernes praferencer endnu
vigtigere end i en fysisk butik. Konkurrerende
virksomheder er kun et klik veek. Fgrstelinjeledere
skal ikke "blot” uddanne deres medarbejdere; de Eksisterende kurser, der

skal i ligesa hej grad danne dem. Det kraever bergrer emnet

foruden de almene kompetencer en stor forstaelse

for at anvende data, hgj parathed samt E-handel ‘
forandringsvilje at vaere forstelinjeleder i e-handel. E-handel i detail

Implementeringsmulighed

Nyt kursus

P4 tvaers af uddannelsesinstitutioner i Danmark E-handel i B2B
findes der i dag kurser, der vedrgrer e-handel, men

ingen, der vedrorer forstelinjeledelse eller

mellemledelse i e-handel. Helt konkret kan dette

behov imgdekommes ved at udbyde et selvstendigt

kursus.

# 2: Digital dannelse af medarbejdere

Det, der kan komme pa en formel, vil blive
automatiseret i fremtiden, og mange
forstelinjeledere vil sta tilbage med kreative
medarbejdere, der ikke vil topstyres, men derimod °
vil inddrages og ledes af nysgerrige ledere med & o
tillid, passion og menneskelig demmekraft. Netop wa
de evner, som ggr mennesker unikke, bliver sarligt
vigtige: evnen til at identificere samt handtere

Implementeringsmulighed

; Nyt kursus
andres (og egne) fglelser, motivere og tenke
abstrakt. Fgrstelinjeledere skal agere kompas for
medarbejdere i deres digitale dannelse, og de skal
udvikle samt anvende deres fglelsesmassige
intelligens hertil. Derfor er det ogsa kritisk, at Eksisterende kurser, der
Ledernes undersggelse viser, at ledere tildeler bergrer emnet
'fplelsesmaessig intelligens’ en bundplacering, nar o )
de skal rate vigtige omrader i fremtidens digitale Medarbejderinvolverin ‘
tidsalder®. |ledelse
Helt konkret kan dette behov impdekommes ved at EL%?StéonSbeStemt

udbyde et selvstaendigt kursus, der satter fokus pa
digital dannelse, kultur, diversitet og vaerdier og pa
at anvende selvindsigt, selvkontrol, motivation,
empati og sociale faerdigheder aktivt i sin ledelse.

Lethed ved implementering

Kraevende Let
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Anbefalingskatalog

Behovsafdaekning pa ledelsesomradet - med fokus pa digital ledelse o
digitaliseringens betydning for ledelsesopgaven

# 3: Ledelse af generation digital

Bade forskning og erfaring peger pa, at de digitalt
indfgdte er betydeligt anderledes at rekruttere,
fastholde og lede end andre generationer.4 De har
brug for mere anerkendelse og hurtig feedback, og o,
de har et sterre behov for gennemsigtighed i & ()
virksomheden og for at forstd, hvorfor tingene wa
bliver gjort som de ggr>. Flere af fgrstelinjelederne i
denne analyse papegede, at de netop havde sveert
ved at forsta de yngre generationers adfard. Der
ses saledes et tydeligt behov for, at farstelinje-
ledere kan tilegne sig viden om ledelse af de digitalt
indfgdte generationer, for hvem god og
motiverende ledelse er betydeligt forskellig fra det, Eksisterende kurser, der

Implementeringsmulighed

Nyt kursus

der tidligere er blevet opfattet som god ledelse. bergrer emnet
Helt konkret kan dette behov imgdekommes ved at Ledelse af
udbyde et selvsteendigt kursus, der satter fokus pa forandringsprocesser
de digitalt indfgdtes praeferencer og drivere - dvs. Forandringsledelse
pa generelle dos og don'ts som leder for denne Medarbeideri :
. jderinvolveri
generation. ng i ledelse ‘

Anvendelse af
situationsbestemt
ledelse

# 4: Fjernledelse

Automatisering betyder faerre medarbejdere, og
derved at fgrstelinjeledelsesopgaven risikerer at
blive bredt over flere geografiske steder. Samtidig
foregar en stgrre del af kommunikationen og flere o,
instruktioner (bade internt i fgrstelinjelederens & G
team og med kunder/leverandgrer) over digitale wa
platforme i stedet for mundtligt og ansigt-til-ansigt.
For at fa succes med det skal forstelinjeledere bl.a.
besidde kompetencer i forhold til at skabe
samarbejde over distance, etablere og vedligeholde
en selvstaendig og problemlgsende arbejdskultur,
saette kommunikation i system, bevare narveer og
lede professionelt pa trods af fysisk afstand, vaere  Eksisterende kurser, der

‘digitalt dannede’ og overveje etik i brugen af bergrer emnet

digitale Igsninger i ledelsesopgaven. Ledelse pa afstand. ‘

Stort set alle adspurgte farstelinjeledere naevnte Kurset planiagges
nedlagt, men analyse

fiernledelse som en stor generel udfordring. her viser. at det er en

Helt konkret kan denne udfordring imgdekommes af forstelinjelederes ‘
ved at udbyde/fastholde et selvstaendigt kursus om OLthStdOP'evedf
fiernledelse og sikre kursets relevans i udfordringer a

kommunikationen om det kommunikere I§ursets
unikati . relevans og mal

endnu tydeligere.

Implementeringsmulighed

Nyt kursus

Lethed ved implementering

Kraevende Let

Side 36 . * ‘ | EY

Lidt Meget
Relevans



Anbefalingskatalog

Behovsafdaekning pa ledelsesomradet - med fokus pa digital ledelse og

digitaliseringens betydning for ledelsesopgaven

# 5: Lede opad og gennemskue den
usynlige magt i organisationer Implementeringsmulighed
Iseer de yngre medarbejdere vil bringe nogle

digitale kompetencer og potentiel udvikling samt
nytaenkning ind, som fgrstelinjeledere skal kunne

o,
bringe opad i organisationen. Det kraever, at > >
forstelinjelederne har kompetencer til at lede bade @®
opad og nedad. v

2 . Nyt indhold pa Nyt kursus
For at fa succes med det skal ferstelinjeledere have " isterende

kendskab til myndighedsudgvelse og ‘den usynlige KUrsus
magt' i organisationer, og de skal have
kompetencer til at kunne bruge den viden aktivt i

deres ledelse. Eksisterende kurser, der

Helt konkret kan dette inkluderes i AMU-mal pa bergrer emnet
eksisterende uddannelser/kurser (fx GLU) - hvad Ledelse af
det vil sige at veere forandringsagent over for forandringsprocesser

ledere opad i virksomheden. P& GLU modul 5 kan
der fx undervises i, hvordan man som T )
fgrstelinjeleder passer ind som forandringsagent i Medarbejderinvolveri
hele virksomheden. Det kan ogsa udvikles som et ngiledelse
selvstaendigt kursus.

Forandringsledelse

# 6: Nye baggrunde for motivation

P& grund af automatisering af arbejdsopgaver vil
mange medarbejdere opleve, at der bliver taget
noget selvstendighed vak fra deres
arbejdsopgaver. Det betyder, at fgrstelinjeledere
skal vaere rigtig dygtige til at kunne motivere disse
medarbejdere til de mere operationelle opgaver.
Forstelinjeledere vil sdledes opleve at have flere,
nye og mere udfordrende grunde til at etablere og Nyt indhold p3

Implementeringsmulighed

i®
1

vedligeholde motivation hos medarbejderne. Idet eksisterende

flere opgaver bliver mere operationelle, kan man kursus

0gsa forvente, at virksomheder i hojere grad gor

brug af udenlandsk arbejdskraft. Der kan veere Eksisterende kurser, der

store forskelle i, hvordan folk bedst motiveres, og bergrer emnet
det stiller krav til fgerstelinjelederens
kulturkendskab samt evner til at lede en gruppe
med forskellige kulturer.

Medarbejder-
involvering i ledelse

Anvendelse af

Helt konkret kan det inkluderes i AMU-mal pa situationsbestemt

eksisterende uddannelser/kurser, fx pa GLU modul ledelse

4. Projektledelse
Salgsledelse
Ledelse af

forandringsprocesser

Kraevende
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Anbefalingskatalog

Behovsafdaekning pa ledelsesomradet - med fokus pa digital ledelse og

digitaliseringens betydning for ledelsesopgaven

# 7: Forandringsledelse pa tveers af
betydningsfulde fremtidstendenser Implementeringsmulighed

Det at vaere forandringsagent i en digital verden
bliver en af de vigtigste opgaver for
forstelinjeledere. Det er derfor vigtigt, at
forstelinjelederne opnar kompetencer til at vaere

1)

i®
1

forandringsagent for deres medarbejdere i en tid

praeget af automatisering, og hvor kommunikation

flyttes over pa digitale platforme; der er et gget Nyt indhold p& Nyt kursus
brug af data og teknologier, arbejdsstyrken er eksisterende
polariseret i en grad, der ikke er set for, og kursus
folelsesmaessig intelligens er det mest unikke

redskab. For at fa succes med det skal

forstelinjelederne bl.a. vaere teknologisk Eksisterende kurser, der
nysgerrige, ‘datadannede’ og kunne forholde sig bergrer emnet

kritisk til data, og de skal kunne lede medarbejdere, Ledelse af

der er mere teknisk dygtige end dem selv. forandringsprocesser
Disse fremtidstendenser kan inkluderes som Forandringsledelse
fokuspunkter i eksisterende kurser omhandlende )
forandringsledelse, eller der kan udvikles et Medarbejder-

sarskilt kursus omhandlende forandringsledelse i involvering i ledelse

regi af de fernaevnte fremtidstendenser.

# 8: Digitaliseringens betydning for
kommunikation i ledelsesopgaven Implementeringsmulighed

Flere af fgrstelinjelederne i denne analyse samt

forskning og erfaringer viser, at kommunikationen i
stigende grad flyttes til digitale platforme. | f—
sardeleshed i regi af fgrstelinjeledere og deres pr—
medarbejdere kan det veere en stor udfordring ®
(bade for afsender og modtager), fordi flere i denne r—

malgruppe har udfordringer med at laese/skrive. Nyt indhold pa
Nar kommunikationen flyttes til digitale platforme, eksisterende
betyder det ikke kun udfordringer for kursus

kommunikationen - det har ogsa stor betydning for
den eksisterende kommunikationskultur.
Eksisterende kurser, der

Helt konkret kan dette inkluderes i AMU-mal pa bergrer emnet

eksisterende uddannelser/kurser. Det handler om

at fa lederne til at reflektere over, hvad der er Ledelse af

rigtigt og forkert, ndr man kommunikerer digitalt. forandringsprocesser
Meget af det er allerede afdaekket i kurser, men det Forandringsledelse
ber overvejes, om "digitalisering” skal indarbejdes i )
kursusbeskrivelserne. Medarbejder-

involvering i ledelse

Kraevende
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Anbefalingskatalog

Behovsafdaekning pa ledelsesomradet - med fokus pa digital ledelse og
digitaliseringens betydning for ledelsesopgaven

# 9: Erkendelse af digitaliseringens
betydning i malgruppen Implementeringsmulighed

Helt overordnet ligger der et stort udviklings-

potentiale for HAKL i at skabe erkendelse af

udviklingsbehov blandt malgruppen og derved \
tiltreekke flere kursister.

Store dele af malgruppen mangler en erkendelse af ~
og indsigt i digitaliseringens betydning for deres Anden
respektive arbejdsomrader og brancher. De udviklings-
forventer, at flere af de udfordringer, som de mulighed

oplever nu, er tidsbegransede, og/eller at de har

de forngdne kompetencer i forhold til den udvikling,

som de forventer. Digitalisering er ogsa et Eksisterende tiltag, der
skreemmende feenomen for mange af dem, fordide pergrer udviinngs-'
ikke ved, hvad det indebarer, og hvad det far af muligheden i en eller '
konkrete konsekvenser for dem. De har behov for  anden forstand

at forsta digitaliseringskonsekvenser for forstelinje- - )
ledelsesopgaven (jf. de identificererede fremtids- Formidlingsstrategi
tendenser pa side 23). Helt konkret kan dette

impdekommes ved at lave en konkret

kommunikationsstrategi, der tager udgangspunkt i

de fire behovsprofiler (se formidlingsstrategi pa

side 46).

# 10: Erkendelse af digitaliseringens
betydning blandt undervisere Implementeringsmulighed

Pa baggrund af gennemferelse af dette projekt og
eksperter pa AMU-omradet er det blevet klart, at

der i nogen grad ogsa foreligger et ﬂf
udviklingspotentiale i forhold til undervisernes
erkendelse af digitaliseringens betydning for krav til N
forstelinjelederes kompetencer. Nogle undervisere
mente ikke, at digitalisering var sa relevant, at det dA.’:(‘I’.e" i
skulle inkluderes i undervisningen pa bekostning af um‘(,'"g'ﬂgj
noget andet.
Helt konkret kan dette imgdekommes ved at lave et
(obligatorisk) leringsforlgb, der tager Eksisterende tiltag, der
udgangspunkt i de fire behovsprofiler og de bergrer udviklings-
identificerede udviklingstendenser samt de afledte  myligheden i en eller '
kompetencekrav (se formidlingsstrategien pa side  anden forstand
46). Arlig HAKL- temadag

Kreevende Lethed ved implementering Let
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Anbefalingskatalog

Behovsafdaekning pa ledelsesomradet - med fokus pa digital ledelse og

digitaliseringens betydning for ledelsesopgaven

# 11: Platform for videndeling

Underviserne efterspurgte en central digital
platform med mulighed for videndeling - bade
mellem underviserne pa tvaers af udbyderne og
internt pd holdene.

Implementeringsmulighed

EY anbefaler, at der implementeres et Learning
Management System (LMS). Operationelt vil det
betyde bedre mulighed for at udbrede gode
erfaringer i undervisningen med ny og
lettilgaengelig viden, som underviserne let kan
omseatte direkte og hurtigt til praksis.

LMS giver ogsa mulighed for den form for
evaluering og opfelgning, som der blev efterspurgt Eksisterende tiltag, der

af underviserne. Dele af den evaluering ville bergrer emnet i en eller
efterfglgende kunne deles pa tveers - hvis fx anden forstand
kursisterne efterspurgte noget konkret indhold, Facebook-grupper

kunne undervisere pa samme type kursus lpbende
holde sig opdateret her. LMS kan ogsa danne
grundlag for sparring og erfaringsudveksling
internt pa holdene - ogsa i tiden, efter kurset er
slut.

Py

|

A
udv

nden
iklings-

mulighed

9

# 12: Kontinuerlig opdatering af
undervisernes viden Implementeringsmulighed

Underviserne udtrykte alle, at det var en stor
udfordring at holde sig opdateret pa
udviklingstrends. Undervisernes forstaelse af
malgruppens udfordringer samt kompetencebehov
og viden om digitaliseringens betydning for
forstelinjeledernes opgaver kan desuden styrkes
gennem krav om virksomhedsbes@qg. Det er EY's
samlede vurdering, at der bgr fastlaeegges krav, i
forhold til at udbyderne faciliterer rum for
innovationskraft blandt undervisere.

Ud over den fgrnaevnte LMS anbefales det at afholde . .
arlige udviklingscamps med fokus p& at diskutere og Eksisterende tiltag, der

indarbejde de nyeste tendenser i de forskellige bergrer emnet i en eller
brancher og deres afledte kompetencebehov hos anden forstand
forstelinjeledere pa tvaers af udbydere. Derudover HAKL's arlige

kunne der opstilles krav om, at underviserne holder konference for

sig opdateret gennem et antal arlige virksomheds- udbydere/undervisere.

besgg. En anden let made at opdatere en geografisk

A Aalborg Handelsskole
spredt og travl malgruppe er ved at udsende 0

har lavet et tiltag, hvor

podcast (via LMS). Det er bade gkonomisk, ikke sa de tager p& virksom-
tidskraevende og taler godt ind i den digitale hedsbesgg rundt til
udvikling, som HAKL er ved at underga. alle, der er pa holdet.

s

|

A
udv

nden
iklings-

mulighed

9
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Anbefalingskatalog

Behovsafdaekning pa ledelsesomradet - med fokus pa digital ledelse og
digitaliseringens betydning for ledelsesopgaven

# 13: Praksisnarhed i kursusforigb

Seerligt pa de abne HAKL-hold, hvor kursisterne
kommer fra forskellige brancher/virksomheder,
oplever underviserne en udfordring i at skabe

praksisnert indhold. Forskning viser, at jo stgrre Y

Implementeringsmulighed

grad af praksisnaerhed, kursister oplever i

undervisningen, desto mere relevant og lettere er ~
det for dem at omseaette lzering til ny eller a&ndret

praksisi?. For at der er tale om praksisnaerhed, skal Anden
kursisten opleve narhed til praksis, og det skal udviklings-
opleves som meningsfyldt for den enkelte i forhold mulighed
til det daglige arbejde. Der er derfor behov for, at

underviserne har en forstaelse for kursisternes

daglige arbejdsopgaver m.v. Pa nuvarende Eksisterende tiltag, der

tidspunkt er der ikke en standardiseret praksis pa bergrer emnet i en eller

tveers af udbydere/undervisere for indhentning af  anden forstand

information om kommende kursister inden kursus-

start. LMS vil fx kunne give underviserne en har lavet et tiltag

mulighed for at fa en baseline-forstaelse af hvor de tager p§ |

kursisterne inden kursusstart. Derudover kan der fx virksomhedsbeseg

stilles krav om bi-arlige virksomhedsbesgg, sa rundt til alle, der er

underviserne holder sig opdateret pd malgruppens pa holdet.

virkelighed.

Aalborg Handelsskole

# 14: 'Train the trainer’-koncept

For at sikre undervisningens kvalitet, og at nye Implementeringsmulighed

undervisere har de forngdne kompetencer og

forstdelse af AMU-malgruppen, kan der stilles krav

om, at underviserne gennemgar et standardiseret 1)
‘train the trainer'-forlgb, for de begynder at f
undervise selv. ‘Train the trainer’-konceptet kunne ~
bade inkludere paedagogiske varktejer, viden om

malgruppens brancher (jf. potentialet i forhold til at Anden
skabe mere praksisnarhed), virksomhedsbesgg, udviklings-
‘'skygge-deltagelse’ pa en erfaren undervisers hold mulighed
m.v.

Helt konkret skal der udvikles et standardiseret
‘train the trainer’-koncept samt en plan for central

opdatering og implementering ude hos udbyderne. .

Lethed ved implementering

Kraevende Let
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Konklusion

Behovsafdaekning pa ledelsesomradet - med fokus pa digital ledelse og
digitaliseringens betydning for ledelsesopgaven

Konklusion

Forstelinjeledere inden for transport &

handel, detail, industri og service

oplever udfordringer, der relaterer sig til
digitalisering. Udfordringerne vedrgrer
hovedsageligt: at nye systemer og
teknologier medferer opgaveforandringer
bade for ferstelinjelederne selv og for
medarbejderne; at forstelinjelederne skal
veere forandringsagenter for de nye
digitale Igsninger og teknologier, som de
ikke er helt trygge ved, og at
forandringerne kommer konstant og skal
ga hurtigere end nogensinde for; at
implementeringen af nye systemer og
lgsninger tager tid fra personaleledelses-
opgaven - dels fordi forstelinjelederne skal
bruge meget tid pa at satte sig ind i de nye
(digitale) lgsninger, dels fordi de oplever,
at digitalisering i stigende grad prioriteres
oppefra pa bekostning af det generelle
udviklingsarbejde af medarbejdere.
Overordnet set tegner der sig dog et
billede af en malgruppe, der bade mangler
en erkendelse af, at digitaliseringen vil fa
videre betydning for deres arbejdsopgave
0g branche inden for neermere fremtid, og
en forstaelse for, at det blot er fremtidens
udfordringer, de begynder at smage pa nu.
Det laegger samlet set an til et andet vigtigt
fund: at en stor del af fgrstelinjelederne
hverken oplever eller forventer at have et
udviklingsbehov.

Vi har identificeret fire arketyper i
malgruppen, der ber anvendes til at
gore AMU-kursusindholdet og -udbuddet
vedkommende og engagerende for

malgruppen.

Den negligerende forventer ikke, at
vedkommendes arbejdsopgaver vil blive
pavirket af digitaliseringen. Han/hun er
generelt modstander af digitalisering.

Den handlingslammede er skreemt af, hvad
fremtiden bringer. Vedkommende er ikke i
tvivl om, at digitaliseringen rammer pa et
tidspunkt. Han/hun ved bare ikke hvornar
og hvordan, og om han/hun ber udvikle
sine kompetencer i forhold til det.

Den parate mener selv, at han/hun pa flere
punkter har de forngdne kompetencer til at
drive den digitale udvikling, men han/hun
er dog bevidst om, at han/hun skal udvikle
sine kompetencer fremadrettet.

Den proaktive er bevidst meget proaktiv i
forhold til at drive den digitale udvikling
videre i virksomheden. Vedkommende er
ikke sikker pa, at han/hun behgver at
udvikle sig mere for at kunne fglge med.

Profilerne adskiller sig primeaert fra
hinanden i forhold til deres erkendelse af
digitaliseringens betydning og deres
opfattelse af egne digitale kompetencer.
For HAKL er der sterst potentiale i at
fokusere pa den handlingslammede og den
parate, der begge har et erkendt
kompetenceudviklingsbehov.
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Ifelge eksperter, markedsundersggelser og
fremtidsanalyser vil vi i de kommende to-

fem ar pa tveers af de udvalgte brancher
se endnu mere af den udvikling, vi allerede
ser. Redskaberne i denne udvikling er
konkrete teknologier, der bade er med til at
disrupte brancher og virksomheder og til at
udviske graenser mellem industrier - her
spiller digitalisering af virksomheder
selvsagt en betydningsfuld rolle.

Inden for neermeste fremtid kan vi sdledes
forvente, at virksomheder i de udvalgte
brancher:

lagrer deres data elektronisk (i ‘skyen”)
0g ikke langere blot bruger data
deskriptivt, men i langt hgjere grad
anvender data praediktivt og preeskriptivt
er i konstant kommunikation med
leverandgrer og kunder (dvs. bade
business-to-business og business-to-
consumer-kommunikation)

monitorerer driften pa afstand (fx via
droner eller data) og @ger
produktiviteten (sensorer og data
analytics)

accelerer automatiseringen af arbejdet -
bade i form af eliminering af jobs og i
form af a&ndring af opgaver, og dermed
er med til at a&ndre, hvilke kombinationer
af opgaver der reelt skaber og udger et
job

skaber arbejde uden job - dvs. man hyrer
arbejdskraft som ‘single assignments’,
hvilket ogsa betyder, at
fgrstelinjeledelses-opgaven &ndres, fordi
der er stgrre udskiftning og afstand til
medarbejderne

faciliterer en gget kontrol,
dokumentation og "overvagning" af bade
medarbejdere, af en eventuel produktion
og af virksomheden selv.

For forstelinjelederne betyder det,

at de skal have kompetencerne til at

lede og veere forandringsagent for

deres medarbejdere i en tid praeget
af automatisering, og hvor kommunikation
flyttes over pa digitale platforme; der er et
pget brug af data og teknologier,
arbejdsstyrken er polariseret i en grad, der
ikke er set for, og folelsesmaessig intelligens
bliver fgrstelinjelederens mest unikke
redskab. Netop det at vaere
forandringsagent i en digital verden kan
anses som varende den overordnede og
gennemgaende vigtigste kompetence. Men
det er ikke nyt, at forstelinjeledere skal
vaere forandrings-agenter. Der er i hgjere
grad tale om, at digitaliseringen vil betyde,
at kendte udfordringer og
kompetencebehov far et ekstra lag eller
blive tillagt en ny dimension og betydning -
fx bliver det endnu vigtigere i fremtiden
(end nu) at have og anvende fglelsesmaessig
intelligens, fordi det er det eneste, der
adskiller menneskelig arbejdskraft fra
automatiseret og maskinel arbejdskraft. Det
er saledes ogsa tydeligt, at det for
forstelinjeledere ikke kommer til at handle
om at have nogle konkrete teknologiske
kompetencer, men at det i hgjere grad er
essentielt at veere teknologisk nysgerrig og
‘datadannet’ og kunne forholde sig
refleksivt til etiske spergsmal. Sa ud over at
ferstelinjeledere skal have en
grundforstaelse af, hvad digitalisering er,
skal de ogsa kunne se de oplagte
muligheder for at forbedre menneskers
samspil med digitale Igsninger.
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P& baggrund af den gennemfgrte analyse

har EY identificeret 14 udviklings-

muligheder og tiltag. Det er EY's samlede
vurdering, at disse udviklingsmuligheder og
tiltag kan forbedre AMU-lederuddannelser i
forhold til at imgdekomme den digitale
udvikling, som malgruppen star over for.

Udviklingsmulighederne er inddelt i tre
kategorier, der giver forskellige
forudseetninger for et generelt kvalitetslgft af
AMU-lederkurser. De 14 udviklingsmuligheder
fordeles saledes:

Seks forudsetningsudviklingsmuligheder,
som er grundlaeggende udviklingsmuligheder,
der anses som varende npdvendige at
prioritere og arbejde videre med - disse
vedrgrer udvikling af organisatoriske
grundstrukturer eller faciliteter for savel
kursister som undervisere.

Fire kerneudviklingsmuligheder, som er
udviklingsmuligheder, der er lette at
handtere, og som vil vaere med til at give et
kvalitetslpft af eksisterende kurser og tiltag -
disse vedrgrer opdatering af indhold/AMU-
mal pa eksisterende kurser.

Fire overbygningsudviklingsmuligheder, som
er udviklingsmuligheder, der ber arbejdes
videre med, og som vil styrke HAKL's AMU-
udbud for malgruppen - disse omhandler
primeert udvikling af nye kurser.

Udviklingsmulighederne danner
udgangspunkt for en udviklingsworkshop
i november 2019, som har til formal at
sette HAKL's udbydere og undervisere i
gang med at udvelge og indarbejde de
identificerede udviklingsmuligheder i
de(t) fremtidige AMU-kurser/AMU-
kursusudbud/AMU-koncept.
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Formidlingsstrategi

Til at sikre formidling og integrering af analysens
resultater anbefaler EY en udvidet
formidlingsstrategi. Strategien har saledes to
formal:

1. At formidle analysens resultater.

2. At pabegynde arbejdet med nogle af de
identificerede udviklingsmuligheder.

Formidlingsstrategien tager udgangspunkt i
princippet om sa vidt muligt at anvende
eksisterende kanaler og strukturer og ggre det

Figur 10: Formidlingskanaler
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konference arsmede
. [!] 2. o e % o
TR P R'H
Udbrede viden
og skabe
erkendelse

] &
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understgtter og manifesterer strategien den Marketing/
. S o . oplysnings- Podcast
digitale udvikling, som HAKL undergar (i
. P ., g . o kampagne
projekterne ‘digital leering’ og ‘digital strategi pa
skolerne’). Aktiveringspakke
Aktivitet Tidspunkt Malgruppe Kanal Formal
Skabe erkendelse og konkret viden
Undervise blandt undervisere og igangsette
rkonferen Efterar AMU- On-site udvelgelse og indarbejdelse af de
ce 2019 undervisere  formidling identificerede udviklingsmuligheder i
det fremtidige AMU-kurser/-
kursusudbud.
HAKL- December HAKL- On-site Formidling af analysens resultater
mode 2019 udvalget formidling 9 y
| Aktivering Forar HAKL-~ Kommunika  Ki@de udbyderne pa til at udbrede og !
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) 1
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=3 Forar/ e |
o . ledere og Skabe erkendelse af digitaliseringens |
= Marketing sommer . . -
= virksom- betydning og udviklingsbehov. !
2 2020 !
5 heder |
()
8 Forar Sikre kontinuerlig opdatering af :
< Udvikling 2020 og Undervisere LMS undervisernes viden, rad og fremtids- :
€ af podcast hvert halve Podcast tendenser pa en lettilgaengelig og :
< o . . o
ar derefter omkostningseffektiv made. :
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Datafangst

Undersggelsens omfang har betydet, at det
hverken har veeret muligt eller et
succeskriterie at opna statistisk
repraesentativitet i behovsafdekningen. |
praksis har vi sa vidt muligt serget for, at
de sterste grupper inden for hver variabel
har vaeret reprasenteret. Nedenfor
belyses de variable, hvor det ikke har
vaeret muligt at opna, og det beskrives
hvori forskellen bestar. Pa de
efterfglgende to sider kortlaegges
henholdsvis:

1. Deltagerstatistik pa HAKL's AMU-
lederkurser

2. Statistik over deltagerpopulation i
analysen

Resultaterne fra behovsafdaekningen er
verificeret af udvalgte undervisere fra
HAKL's lederkurser og eksperter.

Kensfordeling

Der er feerre kvinder i vores
studiepopulation. P4 HAKL's AMU-
lederkurser er 40 % kvinder, mens der er
25 % kvinder i studiepopulationen.

Aldersfordeling

Aldersfordelingen er forskubbet lidt i
analysen. De 18-29-arige (som udger 22 %
pa AMU-lederkurser) er ikke
repraesenteret, mens de 30-39-arige ikke
er repraesenteret i lige sa hoj grad (17 % i
analysen mod 29 % af kursusdeltagere).
Det betyder, at der er flere 50-59-arige,
som deltager i undersggelsen
sammenlignet med kursister pa HAKL's
AMU-lederkurser.

Brancher

Om end studiepopulationen ikke
repraesenterer alle de brancher, som
HAKL's kursister kommer fra, er de
udvalgte brancher reprasenteret.

Regioner

Der er en stgrre andel, der kommer fra
Kebenhavn og omegn i analysen (50 % i
analysen mod 25 % pa AMU-lederkurser) og
feerre fra Syddanmark

(8 % i analysen mod 25 % pa AMU-
lederkurser).

Antal ansatte i virksomhed

Deltagere i analysen polariserer sig i
forhold til antal ansatte i den virksomhed,
de kommer fra, hvorimod deltagerne pa
AMU-lederkurser kommer fra
virksomheder, der spreder sig mere i
forhold til antallet af medarbejdere.

Ledelseserfaring

Kursister pa AMU-lederkurser har i
gennemsnit lidt faerre ars ledererfaring end
deltagerne i analysen.
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digitalisering og efteruddannelse.
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