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Intern laering - tayloristisk praksis eller helhedsorienteret
udvikling?

Det mangearige store fokus pa voksen- og efteruddannelsessystemet har vaeret fulgt af
en massiv forskningsindsats og en lang raekke af evalueringer og analyser, hvilket har
betydet at der i Danmark findes en massiv viden pa omradet. Et noget andet billede
tegner sig, hvis man forseger at indhente konkrete forsknings- og analyseresultater om
interne lzereprocesser. Ligesa omfangsrig forskningen har vaeret omkring de etablerede
uddannelsessystemer, lige sa sparsom synes den at veere omkring de interne
leereprocesser.

Der er dog i de seneste ar foretaget enkelte analyser, hvoraf et par stykker har vzeret
empirisk og kvantitativt funderet. Det er iszr resultater fra disse vi vil bringe frem i
artiklen, med henblik pa at diskutere den lange rzekke af nye spergsmal som rejser sig i
kelvandet herpa: Hvad er de leringsmaessige potentialer i den interne lzering? Hvad kan
den interne lzering som den eksterne ikke kan og omvendt?

Desuden vil vi ud fra en praktikersynsvinkel diskutere den megen fokusering pa at
konceptualisere og sxtte uddannelse og leering i system, og vi vil argumentere for
nodvendigheden af i hojere grad at fokusere pa forudsaetningerne for at saette
udviklings- og laereprocesser i gang. Med udgangspunkt i en opfattelse af virksomheden
som socialt system diskuterer vi iser arbejdsorganiseringens og uddannelseskulturens
betydning.

Endelig praesenterer vi kort 3 konkrete dialogverktejer/-metoder for at vise, hvordan og
hvor langt man i praksis er kommet med at fa at fa synliggjort sammenhaengen mellem
lzeringspraksis pa den ene side, og virksomhedens kulturer, veerdier og traditioner pa
den anden side. Dialog og synliggerelse af disse virksomhedssferer fremhaves i artiklen
som afgerende for udviklingen af nye og mere leeringsunderstettende
organisationsformer.

Hvorfor fokusere pa intern leering?

Igennem mere end 30 ar har der i Danmark varet stor fokus pé at udbygge det offentlige
voksen- og efteruddannelsessystem. Og med respekt for den meengde af konstruktiv og
berettiget kritik som der lgbende rettes mod dette system, ma det vel kunne konkluderes at det
ret beset er lykkedes meget godt. Dette gaelder savel kvantitativt set i forhold til antallet af
deltagere, som kvalitativt i forhold til den padagogiske udvikling og udviklingen af nye kurser,
for eksempel pa det “blode “ omrade.



Men de mange ressourcer - bade 1 tid og penge - som samfund, virksomheder og medarbejdere
bruger pa kvalificering 1 det offentlige voksen- og efteruddannelsessystem har 1 lobet af de
sidste 10 ar efterladt spergsmalet, om vi nu fir nok “value for money”, hvilket bl.a. kommer til
udtryk 1 det aktuelt kerende reformarbejde pa voksen- og efteruddannelsesomradet
(Arbejdsministeriet m.fl., 1999)

Kort fortalt er der samfundsmaessigt stor fokus pa, om uddannelsesinvesteringen har den
fornedne positive effekt pd beskeftigelsen. P4 virksomhedsniveau er fokus rettet mod, om
medarbejderne igennem uddannelsesdeltagelsen far det nodvendige kvalifikationsleft. Og
endelig har den enkelte medarbejder sit fokus rettet mod, om det hun uddannes i giver mening
for hende, og om hun efterfolgende har mulighed for at bruge sin nyerhvervede viden 1 sit
arbejde. Og hele vejen rundt er det blevet konstateret, at det kunne vare bedre.

I takt med at denne “value for money”-betragtning er taget til, er man stort set reekken rundt af
akterer 1 det kompetenceudviklingsmassige landskab begyndt at se nermere pa den lering som
finder sted pa arbejdspladsen, og hvordan den eventuelt kan spille bedre sammen med det
offentlige voksen- og efteruddannelsesystem. Man kan sige, at diskussionen om den interne
leering er 1 bevaegelse fra at vaere en forholdsvis akademisk praeget diskussion, til at veere en
problemstilling som man forseger at forholde sig til og udvikle i den mere praksisorienterede
verden.

Fra statslig side har man saledes 1 bl.a. Arbejdsmarkedsstyrelsen i de sidste 7-8 &r veret meget
optaget af at udvikle skole-virksomhedssamarbejdet i1 bestraebelserne pa at etablere sakaldte
“kontinuerlige lereprocesser”. Det startede ud med OVE-projektet 1 forste halvdel af
1990’erne (Bottrup mfl., 1994), og har siden udviklet sig til det storre systemudviklingsprojekt
“Den gode leverance” som kerer 1 disse ar. Og som det allernyeste overvejes det i gjeblikket,
om der skal etableres et dansk “Learning Lab” (se bl.a. Kompetenceradets arsrapport 1998),
hvor nye leringsformer udvikles og afproves.

Pa virksomhedsniveau kommer den egede interesse for den interne leering bl.a. til udtryk i de
til enhver tid dominerende ledelsesteorier og -varktajer. Og her vejer Den Larende
Organisation tungt i disse ar.

Pé& medarbejderniveau ses den ggede fokus pa den interne leering hidtil 1 fagbevagelsens
strategier og aktiviteter pd det kompetenceudviklingsmaessige omrade. I LO-regi er der saledes
udviklet en kompetencelofistrategi og en rekke konkrete arbejdspladsvaerktejer,som satter
fokus pé den interne leering, og hvor der bl.a. argumenteres for at knytte uddannelses- og
leeringsaktiviteterne tattere til arbejdspladsen.

Hvad er intern lzering?

Begrebet ‘intern leering’ benytter vi i denne artikel synonymt med ‘virksomhedsintern lering’.
Den interne lering afgraenser vi til at besta af samtlige de aktiviteter pd arbejdspladsen, som
forer til medarbejderes lering, hvor lering er ‘summen af det, der sker i/med en person som
resultat af undervisning, treening, selvstyrede aktiviteter eller tilfeeldigheder, og som
resulterer i cendringer af adfeerd og holdninger i tilknytning til visse aktiviteter (Ago Hansen
m.fl., 1997). Hermed omfattes en mengde udviklingsaktiviteter, som dekker over bade
formelle og uformelle, bevidste og ubevidste samt selvstyrede og eksternt styrede
leereprocesser der forer til udvikling af teknisk-faglige, almen-faglige og personlige
kvalifikationer. Det har med denne definition samtidig varet vores hensigt at legge op til en
forstéelse, som ikke skelner skarpt mellem lering og arbejde. For klarhedens skyld har vi



endvidere valgt at reservere begrebet uddannelse til den offentlige og private uddannelses- og
kursusverden.

Vi har i artiklen valgt isar at kaste lys pa den del af den interne leering der omhandler
voksenomradet, og ser dermed bort fra den megen intern leering der foregér 1
erhvervsuddannelserne, som er baseret pd veksling mellem skolebaseret uddannelse og
praksislering i virksomheden. Laseren ber dog vaere opmarksom pa, at der i dette felt er gjort
diverse studier af blandt andet erhvervspaedagogisk karakter, som imidlertid ikke inddrages i
denne artikel.

En analysemodel for voksenuddannelse og intern leering

Med udgangspunkt 1 leereprocessens styring kan prasenteres en analytisk model, se figur 1,
som tilsigter et overblik over sammenhangen mellem den skolebaserede og den interne lering.

Figur 1: Voksenuddannelse og intern lcering
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Kilde: Modificeret efter Age Hansen m.fl. 1997

Modellens omréader kan beskrives som folger:

Institutionaliseret, skolebaseret uddannelse udgeres af grundleeggende uddannelse,
videregdende uddannelse og efteruddannelsesaktiviteter for voksne produceret af offentlige
eller private udbydere. Eksempler herpa er kursusaktiviteter ved AMU-centre, VUC, tekniske
skoler og handelsskoler samt privat udbudte kursusaktiviteter, fra kommercielle udbydere,
organisationer m.fl.

Institutionaliseret, arbejdspladsbaseret uddannelse finder sted pa arbejdspladsen, men
styringen af leering foregr udefra - fra private eller offentlige udbydere, leerere, konsulenter,
mv. Uddannelsesmélene er ofte defineret i eksterne uddannelsesplaner. I nogle tilfelde vil
maélene vere fastsat af virksomheden, for eksempel nar den keber et skraeddersyet kursus, men
selve leereprocessen styres af eksterne lererkrafter. Laerings-aktiviteter foregar typisk inden
for et afgreenset tidsrum og under faste rammer. Eksempler herpa er virksomhedspraktikken 1



voksenerhvervsuddannelser, jobtrening for ledige, AMU undervisning, samt skraeddersyede
kurser og korte abne kurser, der atholdes pa virksomhederne.

Planlagte og strukturerede, interne lceringsaktiviteter (lcering pa jobbet) gennemfores af
virksomheden selv. Aktiviteterne omfatter formaliserede introduktionsforleb,
sidemandsoplering, udviklingsprojekter, diskussionsgrupper, selvstyrede lereprocesser 1
opgavelgsningen under supervision med mere. Aktiviteterne kan vare konsulentstottede, eller
de kan vare selvbarende. Dette indebarer, at grensedragningen til de institutionelle
arbejdspladsbaserede forleb ofte vil vare flydende.

Uformelle, interne lceringsaktiviteter (lcering i arbejdet) er den lering, der folger som en
naturlig og integreret del af arbejdet, altsa at man ved at lgse arbejdsopgaver uvilkarligt
gennemgdr lereprocesser. Laeringen kan have en hgj grad af selvstyring, hvis teknikken og
arbejdsorganiseringen tillader det. Laering i1 arbejdet vil ofte have en intuitiv karakter, fordi
problem- og opgavelesning kan finde sted simultant med leereprocessen.

Den interne lzerings mange former

I regi af Teknologisk Institut (Serensen og Hermann, 1998) er gjort forseg pd, med baggrund i
mangearige erfaringer inden for serlig kvalifikationsanalyseomradet, at definere interne
leeringsformer - 1 alt 22 forskellige. Disse har vi nedenfor segt at s&tte 1 relation til den interne
leerings tre sfaerer, som de blev introduceret 1 figur 1.

Tabel 1: Leeringsformer og leeringssfeerer

Institutionaliseret 'Leering pa 'Leering 1
intern laering arbejdet’ arbejdet’

1. Interne kurser

2. Interne moder

3. Interne foredrag

4. Diskussionsgrupper

5. Interne introduktionsforleb

6. Introduktion ved overordnede

7. Introduktion ved kollegaer

8. Introduktion ved leveranderer

9. Opgavelgsning under overvagning af overordnede

10. Opgavelesning under overvégning af kolleger

11. Arbejdsgrupper

12. Jobrotation

13. Projektopgaver

14. Hjaelp fra overordnet




15. Hjaelp fra kolleger

16. Kvalitetssikring ved overordnet

17. Kvalitetssikring ved kolleger

18. Diskussion af arbejdsrutiner ved overordnet

19. Diskussion af arbejdsrutiner ved kolleger

20. Leesning af manualer/hdndbeger

21. Leesning af personalehandbeger

22. Laering pa egen hand

En opdeling som udtrykt i tabel 1 udger naturligvis et atomiseret billede af lereprocesser, der
1 virkelighedens verden, dvs. for de mennesker der deltager 1 dem, vil fremtraede ganske
anderledes helhedsorienterede og dynamiske. Listen er heller ikke udtemmende, og skal
primert ses som en illustration af den interne leerings mange ansigter. Tabel 1 udger et katalog
over fremtraedelsesformer, som vi mener kan danne udgangspunkt for et videre forstaelses- og
erfaringsopsamlende arbejde.

Den interne laering i omfang og karakter

Kvantitative analyser af omfanget og effekten af interne leeringsaktiviteter pa det danske
arbejdsmarked er yderst sparsomme. P4 internationalt niveau findes derimod mindst to
undersogelser, der pakalder sig interesse.

En analyse fra OECD (1996) har peget pa at der som generel international trend kan iagttages
en udvikling, hvor privat efteruddannelse og intern leering overtager dele af den rolle, det
offentlige uddannelsessystem tidligere har haft monopol pa. I dansk og europaisk
sammenhang er desuden foretaget en europaisk landebaseret undersogelse (Eurostat, 1997),
hvor formaliseret og systematisk opleering - altsa en begraenset del af den interne lering - pa
det danske arbejdsmarked omfangsmessigt vurderes til at udgere ca. 2% af arbejdstiden, mens
den offentlige og private voksenuddannelse udger 3.3% af arbejdstiden. Den interne laerings
andel vurderes at vare hgjere for handels- og servicevirksomheder.

Indtil for ganske nylig havde ingen danske undersogelser imidlertid forméet at vurdere den
samlede interne lerings andel af virksomhedernes samlede voksenuddannelsesindsats. Men 1 de
sidste par ar er der gennemfort og igangsat en raekke undersogelser af fagbevagelsen som led i
dennes kompetenceloftstrategi.

Fagbevagelsens bevaeggrund for at igangsette analyseprojekter, der satter fokus pa de interne
leereprocesser, kan blandt andet lases ud af en del af LO’s publikationer de seneste par ar. I
savel indsatsomradet “Uddannelse og udvikling” indenfor Det Udviklende Arbejde (LO,
1998), som i debatopleggene “Kompetencelaftet i Danmark” (LO, 1998) og “Et nationalt
voksen- og efteruddannelsessystem” (LO, 1999) sattes der fokus pé arbejdspladsen som en
central leeringsarena. Der argumenteres 1 den sammenhang for nedvendigheden af at teenke
den interne leering sammen med job- og arbejdsorganisatorisk udvikling for at sikre de bedst
mulige og mest sammenhangende laereprocesser.




Det forste, analytiske afsat blev taget med den tidligere navnte LO-analyse i regi af Dansk
Teknologisk Institut Arbejdsliv fra 1997 (Age Hansen m.fl., 1997). Heri blev fastslaet, at det
er meget svaert at redegore for de interne leringsaktiviteter, iser de uformelle. Det
konkluderedes, at der findes forskning pa omradet men at det i praksis havde vist sig sveert at
vurdere og s@tte ord pd de interne leringsaktiviteter, samt at der manglede en terminologi,
som kunne anvendes til at systematisere virksomhedernes erfaringer med interne
leeringsaktiviteter.

Pé baggrund heraf og med afsat i disse konklusioner fik LO gennemfort en kvantitativ analyse
i regi af Institut for Konjunkturanalyse (IFKA, Hjort Madsen og Bauer, 1998) samt en
opfolgende kvalitativ analyse 1 regi af det nuvaerende Teknologisk Institut, tidligere Dansk
Teknologisk Institut (Serensen og Hermann, 1998).

IFKA’s kvantitative analyse fokuserer pd uddannelsesaktiviteten pa danske arbejdspladser og
er en af de forste analyser, der mélrettet forseger at skaffe mere konkret viden om de
leereprocesser, der foregar pa danske virksomheder.

Teknologisk Instituts kvalitative kompetenceloft-analyse baserede sig pa informationer fra 20
reprasentativt udvalgte virksomheder, hvor der blev gennemfort interviews med en
ledelsesreprasentant, ligesom der blev gennemfort et dialogspil om de interne
leeringsaktiviteter med 2-3 udvalgte medarbejdere.

En anden kvantitativ analyse, der forseger at indfange oplysninger om den interne lering,
finder vi pa brancheniveau, i regi af KORE-projektet (Kompetenceudvikling i Rejsebranchen,
Turismens Udviklingscenter 1999). KORE projektet er et projekt finansieret under den
europaiske socialfond med henblik pa at skabe bedre vilkar for efteruddannelse og lering i en
branche praeget af omfattende teknologiske og strukturelle forandringer. Projektets primere
formal er at styrke den branchemassige forstaelse for, at uddannelse - bredt betragtet - betaler
sig, og at uddannelse ber teenkes sammen med forandringsprocesserne pd virksomhederne. |
projektet er gennemfort en storre, postbeserget spergeundersegelse blandt rejsebranchens
medarbejdere’.

De tre projekter er interessante derved, at de fremdragne konklusioner peger i samme retning.
I det folgende vil vi praesentere de resultater og konklusioner fra de nevnte undersogelser, som
har relevans for problemstillingen 1 denne artikel.

Formal med de interne lzeringsaktiviteter

Ses der pd hvilke formal de forskellige typer af leeringsaktiviteter har, og hvilke kvalifikationer
medarbejderne giver udtryk for at leringsaktiviteterne giver dem, viser Teknologisk Instituts
analyse (Serensen og Hermann, 1998), at de interne leeringsaktiviteter primaert er rettet mod at
oplere nye medarbejdere samt lobende at kvalificere de nuvarende medarbejdere inden for
deres nuverende jobomrade, mens aktiviteterne i mindre grad er rettet mod decideret
omskoling af medarbejdere til nye jobomrader. Her benytter virksomhederne sig 1 hejere grad
af ekstern uddannelse.

Ser vi lidt mere detaljeret pad oplaering af nye medarbejdere sker den ifelge Teknologisk Institut
gennem deciderede introduktionsforleb, men ogsé gennem diskussion og samtale med erfarne
kolleger under arbejdets udferelse. Kvalificeringsmeessigt har opleringen til formél at
socialisere den nye medarbejder til den givne virksomhedskultur samt at f4 kendskab til de



uformelle regler, der gelder i hverdagen pd virksomheden. Gennem opleringsaktiviteterne
sikres den nye medarbejder en blanding af teknisk-faglige og almen-faglige kvalifikationer.

Lobende kvalificering af erfarne medarbejdere foregar som oftest uformelt og ad-hoc praget,
nir medarbejderne indbyrdes diskuterer et teknisk-fagligt spergsmaél eller udveksler gode ideer.
Labende kvalificering er som oftest rettet mod at udvikle nye teknisk-faglige kvalifikationer,
som kan forbedre udferelsen af en bestemt opgave.

Omskoling af erfarne medarbejdere finder ofte sted 1 tilknytning til sterre organisatoriske
forandringer 1 virksomhederne, der betyder at en del af medarbejderne skal til at varetage helt
nye arbejdsfunktioner. Omskoling er for det meste baseret pa formaliserede og planlagte
leeringsaktiviteter som interne kurser og leveranderkurser og i de fleste tilfeelde ogsa pa kurser
fra det ordinare efteruddannelsessystem. Men de formelle aktiviteter suppleres mange steder af
uformelle aktiviteter, hvor erfarne medarbejdere gennem dialog med kollegaer oplares 1

losning af specifikke opgaver. Kvalificeringsmaessigt medvirker omskolingen siledes potentielt
til at udvikle sdvel medarbejdernes teknisk-faglige som deres almen-faglige kvalifikationer.

Intern laering er populeer blandt bade medarbejdere og ledere

Forespurgt direkte om, hvad der har sterst betydning - kurser og andre planlagte
uddannelsesforleb i forhold til intern leering” - svarer hovedparten af medarbejderne (56%) i
IFKA-analysen, at den interne leering har sterst betydning. 32% svarer at de to former er lige
vigtige, mens kun 10% af lenmodtagerne finder kurser og andre planlagte uddannelsesforlab
for vigtigst. Samme tendens tegner sig i KORE-analysen’, hvor det konkluderes at
medarbejderne i turismebranchen tilleegger den interne leering meget stor vaegt som kilde til
kompetenceudvikling. Ogsa 1 Teknologisk Instituts kvalitative analyse udpeger medarbejderne
de dominerende aktiviteter til at vaere de “uformelle processer knyttet til dialog og hjcelp
mellem kolleger”.

Nogenlunde samme billede tegner sig, nir det er arbejdsgiverne der svarer. 43% finder den
interne lering for vigtigst, mens kun 8% peger pa de eksterne uddannelsesaktiviteter. Hele
48% finder de to former lige vigtige.

Intern leering anses altsd bade af mange medarbejdere og ledere som vigtigere end den
formaliserede (efter)uddannelse

Béde lonmodtagere og arbejdsgivere vurderer 1 IFKA-analysen “diskussion af arbejdsrutiner
med en kollega” til at veere den hyppigste interne leeringssituation. Tilsvarende forekommer
ogsa “diskussion af arbejdsrutiner med en overordnet” hyppigt, og i det hele taget kan det
konkluderes, at de hyppigste leeringsaktiviteter ogsa er dem, der virker mindst systematiserede,
eller mest uformelle om man vil. “Leere pa egen hand”, “oplcering under det daglige
arbejde”, “opgavelosning med kollega” m.m. forekommer sdledes hyppigt, mens mere
systematiserede leringsaktiviteter som “leverandorkurser”, “kurser pa arbejdspladsen™ og
“jobrotation” forekommer sjeldnere.

Leverandgrkurser - den mest effektive form for intern lzering?

Krydstabuleres de interne leeringsaktiviteter med det oplevede kompenceloft i [FKA-analysen,
viser det sig hojst overraskende, at lenmodtagerne mener, at de lerer mest af leveranderkurser,
mens diskussion af arbejdsrutiner med hhv. en kollega og en overordnet vurderes at vare
mindre kompetenceudviklende. Billedet forsterkes af, at Teknologisk Instituts kvalitative



analyse peger p4, at de interne leringsaktiviteter som medarbejderne foretraekker knytter sig til
losning af arbejdsopgaver og primart handler om at tilegne sig teknisk-faglige kvalifikationer.

Umiddelbart kunne det konkluderes derhen, at lenmodtagerne laerer mindst af de interne
leeringsaktiviteter som forekommer hyppigst, og at de omvendt lerer mest af de aktiviteter som
forekommer sjeldnest. Endvidere kunne det konkluderes, at leveranderkurser er det der giver
det storste kompetenceloft. I alle fald er medarbejdernes umiddelbare opmaerksomhed i
forhold til den interne leringspraksis rettet mod de typer af leere- og kvalificeringsprocesser,
der umiddelbart kan omsattes i det daglige arbejde. lagttagelser 1 en anden undersogelse
omtaler denne problemstilling som et paradoks, fordi ‘medarbejderne oplever personligt behov
for social og kulturel nyorientering, men i praksis prioriterer uddannelse, som forbedrer
deres chancer i konkurrencen om de gode job - eller et job overhovedet" (Helms Jorgensen,

1998).

Med baggrund i de tre analyser kan det konkluderes, at de uformelle interne leeringsaktiviteter
fylder mest 1 dagligdagen, men at medarbejderne oplever storst udbytte ved de formaliserede
og strukturerede leeringsaktiviteter. Men af iseer Teknologisk Institut-analysen kan det ogsé
udledes, at de interne leringsaktiviteter i det hele taget primeert retter sig mod at udvikle
medarbejdernes teknisk-faglige kvalifikationer. Ved at udnytte mulighederne for at lere 1
dagligdagen kan medarbejderne potentielt udvikle deres evne til problemlosning,
dataindsamling m.m., men det synes ikke at veere den form for leering, der betones af
medarbejderne. Den retter sig mod teknisk-faglige emner.

Uddannelsesbevidsthed, laeringspraksis og polariseringstendenser

Der kan desuden peges pa et segmenterings- og polariseringsmenster i undersggelserne.
Saledes er det de “uddannelsesbevidste” virksomheder, der primaert benytter sig af bade
uddannelse og intern leering. De virksomheder som 1 IFKA-analysen mener, at de eksterne
uddannelsesaktiviteter er ligesd vigtige eller vigtigere end den interne leering, er samtidig de
virksomheder som benytter sig mest af de interne leeringsaktiviteter - bade i omfang og i
mengden af forskellige typer interne leringsaktiviteter. Uddannelse og intern leering synes pa
den baggrund at fremtrede som komplementare storrelser.

De “uddannelsesbevidste” virksomheder og medarbejdere oplever desuden et storre
kompetenceloft og er generelt mere positive over for de eksterne uddannelsesmuligheder end
de mindre uddannelsesbevidste virksomheder og lenmodtagere. Parametre som individuelle
uddannelsesplaner, holdning til ekstern uddannelse, adgang til efteruddannelse m.v. er saledes
afgerende for, 1 hvor hej grad virksomheder og medarbejdere oplever et kompetenceloft.

Ogsé pa medarbejderniveau viser der sig afgerende forskelle, som peger pé faren for en
stigende polarisering.

Godt en 1/4 af lenmodtagerne mener siledes ikke, at de har oplevet et kompetenceloft inden
for det sidste ar. Forespurgt direkte om lonmodtagerne 1 IFKA-analysen mener, at deres
kompetence i dag er storre end for et ar siden, svarer 27% nej. Mere overraskende er maske, at
hele 19% af virksomhederne ikke mener, at virksomhedens kompetence er blevet storre end for
et ar siden. Ved indgangen til det sdkaldte vidensamfund synes sddanne talsterrelser ganske
store.

Desuden viser IFKA-analysen, at personer med en kortere eller lengerevarende videregaende
uddannelse tendentielt tillegger den eksterne formelle kvalificering hejere betydning end



personer med en erhvervsuddannelse eller uden uddannelse. Og omvendt tillegger de
sidstnevnte grupper de interne leringsaktiviteter sterre betydning end personer med en
videregdende uddannelse. KORE-analysen understetter denne tese, idet det her konkluderes at
jo flere kurser medarbejderne har varet pé, des bedre og mere anvendelige opleves kurserne.

Desuden synes unge medarbejdere at have storre udbytte af uddannelses- og leringsaktiviteter
end de ®ldre. Bdde IFKA- og KORE-analysen viser samstemmende, at unge medarbejdere
tendentielt har bedre muligheder og sterre motivation for at deltage i uddannelses- og
leeringsaktiviteter pd og uden for arbejdspladsen. Og af samme grund giver den yngre del af
medarbejderne ogsd udtryk for, at de 1 hgjere grad end de ®ldre lobende udvikler deres
kompetencer. I IFKA-analysen giver 78% af medarbejderne under 40 ar saledes udtryk for, at
de har oplevet et kompetenceloft inden for det seneste ar, mens det tilsvarende kun gor sig
geldende for 61% af medarbejdere over 40 ar.

Alt 1 alt peger disse resultater pa, at uddannelsesniveau og individuel
(efter)uddannelsesfrekvens fremmer den kritiske distance til leereprocesser - bade de interne og
eksterne. Méske er den afgerende styrke ved ekstern efteruddannelse 1 virkeligheden, at den
rummer potentialet for, at man forholder sig til udvikling i en bredere forstand, personligt og
almen-fagligt.

Og hvad betyder det sa alt sammen?

IFKA-, DTI- og KORE-undersogelserne har uden tvivl bibragt os en sterre empirisk viden om
de interne leringsprocesser, og isr om at den interne leering opfattes meget positivt af
medarbejdere og ledere i forhold til kvalificeringsprocesser - ligesom der peges bade direkte
og indirekte pa kritik af eksterne kurser og heriblandt arbejdsmarkedsuddannelserne. Hvor stor
vaegt kan vi legge pd undersggelsernes resultater? Og hvordan skal de tolkes? Har de skabt
starre klarhed?

For det forste mé det konstateres, at underseggelserne har skabt ansatser til en faelles
terminologi og en skitsering af de oftest foreckommende leeringsformer. En sddan er uden tvivl
brugbar bade 1 forhold til videre undersggelser og méske isar i1 forhold til handlingsorienterede
projekter, der knytter an til organisationsudvikling og leering pd den enkelte arbejdsplads. En
egentlig typologi er dog endnu ikke udviklet, og de skitserede terminologier har givet den
svaghed, at de udtrykker en meget deskriptiv og til dels tayloristisk tilgang til et meget
komplekst og dynamisk genstandsfelt.

For det andet ber der stilles spargsmélstegn ved validiteten i undersogelserne 1 forhold til de
sporgsmal der omhandler den interne leering. Der kan settes tvivl ved, hvorvidt et
undersggelsesdesign baseret pd en telefonenquete er det rette til at skaffe svar pa meget
komplekse sporgsmél inden for et genstandsfelt, der i1 forvejen karakteriseres ved ikke at vere
‘italesat’ pa den enkelte arbejdsplads, blandt andet fordi leereprocesser ofte foregar ubevidst.
Er det overhovedet muligt med et forsvarligt resultat at ‘méle’ leereprocesser, som det er
forsegt i de gennemgaede undersogelser?

Derudover rejser resultaterne flere paradokser og spergsmal. For eksempel er leveranderkurser
tidligere udpeget som ikke-selvstyrede og ikke-helhedsorienterede forleb (Age Hansen m.fl.
1997). Ikke desto mindre er det altsd de lereprocesser, der af medarbejderne udpeges som de
mest kompetencegivende! Det star fast, at medarbejderne her har en sterk oplevelse af at lere
noget. Men hvad de lerer, star mere uklart og ber geres til genstand for yderligere



undersogelse. Méske er der 1 virkeligheden tale om, at medarbejdere og forskere/konsulenter
forstar noget forskelligt ved de anvendte begreber.

En anden problemstilling er, at de refererede undersogelser peger i retning af, at en hardere
prioritering af de interne leringsaktiviteter typisk vil medfere en hgjere grad af fokusering pa
teknisk-faglig kvalificering, og det i en tid hvor kvalificering pa de ‘blodere’ omrader udpeges
som vigtigt og centralt. Hvordan skal denne problemstilling hindteres?

Kan vi skylle de eksterne uddannelser ud med badevandet ?

Er analysernes resultater overraskende? Nu har parterne pa det danske arbejdsmarked i artier
keempet for offentligt voksen- og efteruddannelsessystem til gavn for samfund, virksomheder
og medarbejdere. Og sa viser det sig nu, at bdde medarbejdere og ledelse tillegger den interne
leering den storste betydning. Har den hidtidige uddannelsesstrategi da varet helt forfejlet? Og
skal man nu sette alle sejl ind pd at fa flyttet fokus og forhdndenvaerende ressourcer over mod
at fa styrket den interne lering?

En sé entydig slutning ville nok vere at skyde ganske betydeligt over mélet. Og der ma vere
behov for en ngjere granskning af, hvad det er henholdsvis den interne og den eksterne
uddannelse kan og ikke kan, herunder om en engjet fokusering pa den interne lering vil virke
socialt skaevt. Dette mé veare en nyttig gvelse, inden vi helt falder pa halen over de interne
leeringsaktiviteters potentialer.

Forst og fremmest indeholder den interne lering en social dimension, 1 og med at ikke alle
medarbejdere har lige adgang til de interne leeringsmuligheder, ej heller samme motivation for
at udnytte dem. Betyder det ikke en risiko for polarisering af medarbejdergruppen — pa den ene
side medarbejdere med gode interne leeringsmuligheder, og pa den anden side medarbejdere
hvor arbejdsorganiseringen kun giver ringe mulighed for at deltage i interne leringsaktiviteter?

Set 1 leeringsperspektiv er den interne leering bl.a. god til at f4 nyttiggjort og spredt intern
viden og erfaringer, og herigennem at fa opbygget nogle interne leeringsmeonstre og
leeringsnetverk. Den interne leering er endvidere god til at lere medarbejderne op 1 noget helt
specifikt - et nyt edb-system, en ny maskine eller lignende. P4 2 dage at lere at betjene en
maskine eller nogle funktioner, som man ikke kunne for: Det er leering i yderste potens. Eller
det opfattes 1 alle fald som lering 1 yderste potens. Jeg kan noget i dag - noget anvendeligt og
synligt - som jeg ikke kunne i forgérs. Det er vores vurdering, at det er denne oplevelse af
leering , der gor at medarbejderne oplever, at de leerer mest af en intern leeringsaktivitet som et
leveranderkursus. Det er svert at have helt den samme aha-oplevelse af at have lert noget nyt
om blede emner som samarbejde, kommunikation og kvalitet.

Hvad den interne leering til gengeeld ikke er sd god til, er at sikre at ledelse og medarbejdere
jevnligt far input udefra. Input som far dem til overveje vante mader at gribe tingene an pa -
input som far dem til at teenke nyt. Forbliver al leering intern er der en potentiel fare for, at
virksomhederne far en noget konserverende tilgang til hverdagens problemer og udfordringer.

Den interne leering er traditionelt heller ikke god til at tage sig af alment-faglige emner som
sikkerhed og arbejdsmiljo, der er gaengs stof pa de fleste AMU-kurser. Den interne leering har
en tendens til at skulle vere prisbillig og meget snavert rettet mod et specifikt emne.
Leaeringsaktiviteterne kan med et fint ord siges at skulle vaere fuldt transformerbare til den
arbejdsmassige hverdag, hvor den tillerte viden og ferdigheder skal kunne anvendes. Det
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siger naesten sig selv, at dette for en virksomhed er et for snavert perspektiv at legge ned over
en opkvalificering af sin ledelse og sine medarbejdere. Der skal mere til....

Og det er netop her den eksterne uddannelse kommer ind 1 billedet. Den kan - nér den fungerer
- give ledelse og medarbejdere de personlige eller faglige redskaber, der gor at de kan gribe
tingene an pa en ny mide. Virksomhederne kan fa nye ideer til at strukturere og organisere
deres interne lering med udgangspunkt i den pedagogik, som de moder pé
uddannelsesinsitutionerne. Man preover for eksempel nye mider at arbejde sammen pa, som
man efterfolgende kan prove af hjemme i1 virksomheden. Og endelig kan sivel ledelse som
medarbejdere hente inspiration hos deres medkursister. De kommer fra en anden hverdag, med
nogle andre erfaringer, og med nogle andre tilgangsvinkler til at lose hverdagens store og sméi
problemer og udfordringer.

Men hvorfor tillegger ledelse og medarbejdere si ikke den eksterne uddannelse storre vaegt?
Hvad er det der gar galt?

Teknologisk Instituts analyse kommer ind pé dette i deres analyse af barriererne mod
uddannelse. Her svarer de adspurgte samstemmende, at mulighederne for at anvende det
tillerte ved efteruddannelse er begraensede. De to vasentligste barrierer er 1) at afstanden
mellem det lerte og den nuverende arbejdsgang er for stor, og 2) at medarbejderne ikke har
den forngdne tid til at anvende det de har lert. Nér dette er sagt, er det som tidligere pdpeget
vigtigt at holde sig for gje, at tilfredsheden med savel den interne lering som den eksterne
uddannelse stiger 1 takt uddannelsesbevidstheden og anvendelsesgraden af ekstern uddannelse.

Sa vel kan de eksterne uddannelser gores bedre - det kan de altid - men det er ikke alene
kvaliteten 1 de eksterne uddannelser der er arsagen til, at den interne leering foretraekkes.
Arsagen ligger derimod i den manglende sammenhang mellem det der lzres og de
leeringsformer der anvendes i1 hverdagen, til det der leeres pa et eksternt kursus. Samt i de
manglende muligheder for at anvende det leerte, ndr man kommer hjem igen efter endt
uddannelse. I alt for mange virksomheder teenkes uddannelse, intern lering og jobudvikling
ikke tilstreekkeligt sammen.

Laereprocesserne og virksomhedernes sociale system

Béde ledelsesreprasentanter og medarbejdere tilskriver - som analyserne viser - den interne
leering meget stor betydning for den kompetenceudvikling der finder sted pd de danske
arbejdspladser.

Set 1 dette lys er det ud fra en praktikersynsvinkel nerliggende at stille sig selv det spergsmal,
om de interne leeringsaktiviteter burde konceptualiseres og sattes 1 system for at opna det fulde
udbytte af dem. I det smi ses der allerede tendenser herpd, idet den interne leering er blevet en
planleegningsparameter i flere eksisterende varktgjer til uddannelsesplanlaegning pa lige fod
med de eksterne kursusaktiviteter. Der er en tendens til i virksomhedernes rationelle taenkning,
at konstaterede potentialer skal gores til genstand for formalisering og systematisering, s
virksomhederne kan forholde sig teknisk, organisatorisk og planlegningsmassigt til dem.

Men skal det fulde potentiale i den interne laering udnyttes, handler det for os at se ikke kun
om at sette leringsaktiviteterne i system. Det handler i endnu hgjere grad om at udvikle
forudsatningerne for, at bdde virksomhed og medarbejdere far det onskede udbytte af
uddannelses- og leringsaktiviteterne. Her tanker vi iser pa virksomhedens vardigrundlag,
leeringskulturen og den made som virksomheden organiserer arbejdet pa, hvilket er helt
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afgerende parametre for, at ikke blot de uformelle interne leringsmuligheder udnyttes og
fungerer, men ogsé at den ovrige mengde af interne og eksterne uddannelses- og
leeringsaktiviteter giver den enskede effekt.

Vi vil forsege at bevaege os tattere pd ovennaevnte spergsméil og problemstillinger ved som
Hvid og Moller (1999) at betragte virksomheden som et socialt system bestdende af 3
delsystemer; produktionssystemet, interessesystemet og vaerdisystemet. Vi mener, at
opdelingen 1 de 3 delsystemer kan udgere en funktionsdygtig platform i forhold til at forsta og
diskutere de interne leeringsaktiviteter, herunder hvordan virksomhederne og medarbejderne
kan forholde sig til disse.

Set 1 forhold til denne opdeling mener vi, at leringseffekten af de interne leringsaktiviteter kan
siges at vaere betinget af forhold 1 to af delsystemerne. Effekten af de planlagte interne
leeringsaktiviteter (leering-pd-arbejdet) er betinget af produktionssystemets rationelle og
instrumentelle tilgang, mens de uformelle interne leeringsaktiviteter (leering-i-arbejdet) primaert
er betinget af forhold i1 vaerdisystemet, hvor det er virksomhedens kulturer og traditioner som
er afgorende for om leringsaktiviteterne overhovedet finder sted og om de virker efter
hensigten.

Vores konklusion pa ovenstaende er i grove traek, at virksomhederne og medarbejderne med
fordel kan satte turbo pé en systematisering af de planlagte interne leeringsaktiviteter (lering-
pa-arbejdet), der herer produktionssystemet til, mens det er nedvendigt at forholde sig mere
nuanceret til de uformelle leeringsaktiviteter (leering-i-arbejdet). Dette er en diskussion vi vil
uddybe 1 det folgende.

Skal den interne leering saettes i system?

Opmarksomhed pa de interne leeringsaktiviteter og systematisering af disse vil for os at se
kunne have en positiv effekt pé bade individuel og organisatorisk udvikling.

Men for os at se er der en granse for hvad der kan og skal systematiseres, og for at fa gje pa
den, er det nedvendigt at fastholde vores definitoriske skelnen mellem “/eering pa arbejdet”
og “leering i arbejdet”. Virksomhederne og medarbejderne kan for os at se med fordel
systematisere de formaliserede interne leringsaktiviteter (lering-pa-arbejdet).

I de formelle interne leringsaktiviteter ligger der nemlig en abenlys gevinst 1 at systematisere
opleringen af sdvel nye som erfarne medarbejdere. Der ligger ogsa givet uindfriede gevinster 1
at lave systematisk opfoelgning i forhold til medarbejdere, der har deltaget 1 ekstern uddannelse.
Endelig kan der ligge en gevinst i mere hyppigt at holde interne seminarer eller lignende, hvor
informationer spredes, ny indsigt gives, og hvor der kan udveksles erfaringer pa kryds og tvers
savel horisontalt som vertikalt i organisationen. Og sa videre. Disse potentialer skal naturligvis
udnyttes.

Ser vi derimod pé de uformelle interne leeringsaktiviteter (leering i arbejdet) vil en for hgj grad
af systematisering derimod kunne virke modsat sin hensigt. Frem for at ege motivationen og
effekten, vil en for hej grad af systematisering virke draebende for det intuitive og situerede,
som netop karakteriserer og baerer de uformelle interne leeringsaktiviteter. For det er maske
netop det, at lering-i-arbejdet foregar lobende og situationsbestemt 1 tilknytning til det daglige
arbejde, der gor at medarbejderne tillegger dem sé stor vegt.
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Medarbejderne kan lere, nar behovet er der, og leringsbehovet er sa tet knyttet til det daglige
arbejde, som det overhovedet kan vere. To faktorer der tilsammen giver en staerk
leeringsoplevelse.

Endelig ville det for os at se vare et mislykket forseg pa i ren tayloristisk forstand at flytte de
uformelle interne leeringsaktiviteter fra vaerdisystemets sfaere til produktionssystemets, fordi det
her er muligt at forholde sig mere rationelt og formaliseret til dem. Det vil der efter vores
bedste overbevisning ikke komme noget godt ud afi leengden.

En afgerende skade vil nemlig vaere gjort, hvis medarbejderne ikke leengere kontakter hinanden
for rdd og hjelp 1 hverdagen i de gjeblikke, hvor problemerne opstar. For os at se handler det
ikke om at sztte de uformelle interne leeringsaktiviteter i system, men snarere om at
videreudvikle eller fastholde den leeringskultur og det verdigrundlag, som paskenner at
medarbejdere og ledelse sporger hinanden til rads; at man som medarbejder eller leder med
fordel kan vaere dben omkring sine fejl, fordi man ved at drefte dem med sine kolleger vil lere
af dem.

Et omrade hvor virksomhederne med fordel kan forholde sig struktureret til den uformelle
interne leering, er ved at skabe rammer og rum for, at ledelse og medarbejdere indbyrdes kan
diskutere muligheder og begraensninger for lering-i-arbejdet, samt ved at opstille retningslinier
for, hvem man som medarbejder kan gé til, hvis der opstar et problem eller man har brug for
informationer eller rad. Hertil og ikke leengere - selve leringen i arbejdet (leringssituationen)
skal 1 forhold til tidspunkt, sted og indhold forblive uformel og ikke-systematiseret.

Nye organisationsmodeller er ngdvendige, men er de ogsa tilstreekkelige?

Det er anerkendt, at lering i bredeste forstand fremmes bedst ved at udvikle en
arbejdsorganisering der er karakteriseret ved brede jobs, sterre rdderum (beslutningsmassigt,
fysisk og tidsmeessigt), sterre autonomi samt indflydelse pa beslutninger om planleegning og
udvikling. Herigennem motiveres og gives den enkelte medarbejder de bedste muligheder for
at leere 1 og pa arbejdet.

Der er et stort behov for at en sterre andel af de danske virksomheder udvikler en sidan
arbejdsorganisation, men en arbejdsorganisatorisk udvikling i retning af ovenstdende er ikke
hele lgsningen pa fremtidens behov for at etablere interne leremiljoer. Det er ikke tilstreekkeligt
at foretage @ndringer i virksomhedens produktionssystem. En succesfuld @ndring af
virksomhedens produktionssystem vil sdledes ofte vare betinget af parallelle
forandringsprocesser i virksomhedens interesse- og verdisystem.

Funktionsdygtigheden af en ny arbejdsorganisering set 1 et leeringsperspektiv er ogsa athengig
af, hvordan den er blevet besluttet, udviklet og implementeret - det vil sige om
interessesystemet har sikret medarbejderne den fornedne indflydelse pa forandringsprocessen.
Herudover vil hele implementeringen af den nye organisationsform vare athangig af, om
medarbejderne benytter sig af de leringsmuligheder som den nye arbejdsorganisation &bner
mulighed for - det er her virksomhedens vardisystem kommer ind i billedet.

Virksomhedens produktionssystem, vaerdisystem og interessesystem kan ikke betragtes og
forandres isoleret. Virksomhederne er nadt til at teenke helhedsorienteret, hvilket i praksis
betyder, at hver gang de planlegger forandring 1 ét af virksomhedens 3 delsystemer mé de
medtenke, om de nodvendige forudsatninger er tilstede i de 2 andre.
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Et eksempel fra det sdkaldte USR-projekt kan illustrere problemstillingen (Hoyrup og
Kjaersgaard, 1999). En virksomhed havde udviklet en arbejdsorganisering pa vej mod Det
Udviklende Arbejde, hvor medarbejderne blev opfordret til at deltage og komme med egne
forslag i1 forandrings- og beslutningsprocesserne, og hvor de forngdne fysiske og tidsmaessige
rammer var etableret. Altsd en positiv og rigtig udvikling af virksomhedens produktionssystem.

Det konstateres imidlertid, at selv om medarbejderne umiddelbart er indstillet pé at deltage i
forandringsprocesserne, s& mangler de 1 praksis et handleberedskab til at gore det. Af flere
arsager:

For det forste holdes medarbejderne pé trods af normalt gode kollegiale relationer tilbage af et
skremmebillede, hvor der er etableret konkurrence imellem forskellige faggrupper omkring
hvem der ved mest og far den sterste indflydelse. Der er altsa nogle forhold 1 virksomhedens
verdisystem, som der ber tages hdnd om.

For det andet er medarbejderne ikke vant til at blive spurgt om de har forslag til en kommende
beslutnings- og forandringsproces. De mangler erfaringer med, hvordan det kunne vere
anderledes, og de kan have manglende tro pa at deres forslag vil blive taget seriost, nar det
kommer til stykket. Her kan der altsé konstateres nogle forhold i virksomhedens
interessesystem - 1 de eksisterende magtstrukturer pa virksomheden - som der ligeledes ber
tages hdnd om for at f4 den nye arbejdsorganisering og de nye leeremuligheder til at fungere
efter hensigten.

I et forste forseg pd at tegne et billede af en helhedsorienteret idealmodel, der omfatter og
medtenker alle virksomhedens 3 sociale delsystemer, nir der gennemfores forandringer i
virksomheden, kan der hentes inspiration i Binder og Elkjers (1999) beskrivelse af fremtidens
Udviklingsorganisation.

Udviklingsorganisationen kendetegnes ved:

* at den for at skabe kontinuitet 1 forandringsprocesserne bygger pa de erfaringer og den
historie, der allerede findes i1 organisationen. Erfaringerne og historien er afgerende for,
hvilke @ndringer der overhovedet kan forventes gennemfort med succes.

* at den kreever tid og rum til at eksperimentere, og at medarbejderne er med til at formulere
de problemer, der er vigtige for arbejdet 1 organisationen og for de forslag til lesninger, der
kan findes.

» at den kraever aktiv deltagelse og engagement af alle i virksomheden, at der tages hensyn til
at medarbejderne har forskellige organisatoriske erfaringer, og at medarbejderne trygt kan
fremsette problemer og losninger fra deres positioner i1 virksomheden.

* at leereprocesserne omfatter savel mere generelle forhold som innovation af nye
produkter og serviceydelser, nye ledelses- og samarbejdsformer mv. som mere
jordneere forhold, som at udfere de daglige arbejdsopgaver mere
hensigtsmeessigt.

AEndring af virksomhedens leeringskultur — tre bud

Danmark har en lang tradition for forskning og udvikling i kvalifikationsanalyser og
udviklingsprojekter omhandlende samspillet mellem teknologi, arbejdsorganisering og
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kvalifikationer. Traditionen har, 1 et frugtbart samspil mellem teori og praksis, frembragt en
stor viden og erfaring om samspillet mellem de enkelte faktorer iser i forhold til
virksomhedens produktionssystem, herunder de ofte forekommende barrierer nr man segger at
pavirke forholdet mellem produktionssystemets enkelte bestanddele (Andersen m.fl. 1993).

En tilsvarende viden og erfaring i forhold til organisatoriske laereprocesser 1 virksomhedens
verdisystem findes ikke. For det forste har forskningsmiljeer og udviklingsprojekter pa dette
omrade ikke gensidigt befrugtet hinanden, som det er tilfeldet for
kvalifikationsanalyseforskningens vedkommende. En vasentlig arsag er, at det afgerende brud
med industrisamfundets forstéelse af viden, lering og kvalificering vel forst er ved at indtrede.

I forhold til de problemstillinger, vi har rejst vedrerende virksomhedens sociale system rejser
sig derfor flere centrale, og langt fra afklarede spergsmal. Hvordan igangsattes dialoger pa
arbejdspladsen, som kan fere til brud med indgroede vaner og rutiner? Hvordan fores
medarbejdere og ledere vak fra nedtrampede stier?

For at gennemfore forandringer pa virksomhederne er det afgerende at fa de usynlige verdier,
som findes pé enhver arbejdsplads, op til overfladen og fa talt &bent om dem. Dette kan veare
sveert, fordi en dialog omkring virksomhedens skjulte verdier ofte vil indbefatte en rakke
tabubelagte emner, men ikke desto mindre er dialogen nedvendig, hvis ledelsen og
medarbejderne reelt onsker forandring.

Et vigtigt skridt i retning af en ny og mere leringsunderstottende kultur pa virksomheden er at
fa indledt denne dialog om den hidtidige kultur - at blive bevidst om, hvad den indeholder, og
hvad der er godt og skidt. At gere det synligt for at forstd, hvad der er styrende for ledelsens
og medarbejdernes vurderinger, vaner og holdning til at leere nyt. Denne synliggerelse er
nedvendig for at der kan tages stilling til, hvad der eventuelt skal @ndres og hvordan
@ndringerne ber gribes an.

Det bliver dermed leringskulturens vigtigste opgave at bringe uddannelse og leering ind 1 de
daglige rutiner péd virksomheden, samt at stimulere ledere og medarbejdere til at stille
sporgsmal og modtage kritik af hinanden (jvf. Morsing, 1999). Det handler om at styrke en
samtalekultur, hvor bade ledelsens og medarbejdernes synspunkter fremfores ligefremt og
naturligt.

I det folgende vil vi kort preesentere tre praktiske tilgange, alle funderet i konsulentpraksis, til
udvikling af virksomhedens samtale- og leeringskultur. Nér vi finder det interessant at
prasentere disse, er det fordi de udger bud pé en praktisk tilgang til organisatorisk udvikling,
hvor der gores ansatser til en forstaelse af de rejste spergsméil. Alle tre tilgange er udtryk for en
dialogisk tilgang, som laegger sig 1 kelvandet pa en dansk tradition for samarbejde og
medarbejderinvolvering, og som eksplicit formélsretter sig mod igangsettelse af
virksomhedsinterne refleksionsprocesser.

Den forste tilgang er udarbejdet ved Teknologisk Institut og har rod i en mere traditionel
industrisociologisk tilgang til leering og kvalificering. Her har man udviklet to varktejer:
Kvalifikationscirklen (Clematide og Age Hansen 1996) og Leringscirklen (Serensen og
Hermann, 1998). Kvalifikationscirklen har til formdl at frembringe viden om de
kvalifikationsbehov, der eksisterer 1 virksomheden i forhold til eksempelvis en bestemt
arbejdsfunktion, eller en bestemt méde at organisere sig pa. Laeringscirklen er et verktej, som
muligger en screening af de leereprocesser, der anvendes 1 virksomheden i forhold til
omraderne oplaring, viderekvalificering og omstilling, ud fra et pd forhdnd defineret katalog af
leereprocesser, som virksomheden skal forholde sig til. Gennem brug af disse to verktejer kan
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opnés et overblik over, hvilke leereprocesser virksomheden tager i anvendelse, og hvilke
kvalificeringsprocesser disse retter sig mod. Herved far virksomheden italesat egne erfaringer.
Varktejerne baseres pa kvalifikationsbegreber og leringsbegreber, som er udviklet pa
baggrund af en arelang raekke (kvalifikations)analyser, hvor antagelsen har veret en
sammenhang mellem arbejdsopgaver (-funktioner), kvalifikationsbehov og
arbejdsorganisering.

Den anden tilgang baserer sig pd en forstaelse af leering som viden og erfaringer, der
konstrueres 1 kontekstathengige fellesskaber. Udgangspunktet er, i lighed med den forste
tilgang at italesatte virksomhedens egne erfaringer. Men her arbejdes med mere dbne
processer, baseret pa teknikker som eksempelvis en ‘narrativ metode’, ‘simulation’ m.m.
(Morsing og Christensen 1996). Forméilet med disse teknikker er at sette rammen for, at
virksomheden kan formulere egne erfaringer i et eget sprog. Nar dette anses som vigtigt er det
fordi, virksomheden forst gennem en sproglig bevidstgerelse af egne erfaringer bliver 1 stand til
at skabe refleksion i1 virksomheden, dvs. skabe muligheder for hvad vi med Argyris’ ord kan
kalde dobbelt loop leering (Argyris 1977).

Et tredje eksempel er LO’s vaerkte) “Gruppens uddannelse og udvikling”. Ved at arbejde med
verktajet bliver gruppen guidet gennem en proces, hvor den afklarer og prioriterer videnbehov
og opstiller konkrete forslag til handling. Dialogen 1 vaerktejet er koncentreret omkring 3
temaer: 'Arbejdets organisering', 'kultur og leering' samt 'magt og indflydelse'. Deltagerne
kommer pa denne made omkring problemstillinger knyttet til virksomhedens 3 sociale
delsystemer, hvilket vi tidligere har argumenteret for nedvendigheden af. Samtidig skal
gruppen ved at formulere en handlingsplan forholde sig til, hvordan deres uddannelses- og
udviklingsensker kan blive indfriet. Der settes her fokus pa den taette sammenhang mellem
ekstern uddannelse, intern leering og arbejdsorganisatorisk udvikling - det der i1 LO’s
terminologi kaldes 'uddannelsestrekanten'. Konsulentfirmaet Kubix, der har afprovet vaerktojet
pé en rekke arbejdspladser, kommenterer varktojets forseg pa at have en mere
helhedsorienteret tilgang til uddannelse og udvikling pa felgende méade. “Redskabet er steerkt i
sin meget konkrete formidling af uddannelsestrekanten. Det er ofte i handlingsfasen, nar der
konkret skal teenkes i aktiviteter i forhold til uddannelsestrekanten, at sammenhcengen i
trekanten for alvor gar op for deltagerne’ (Kubix, 1999).

Det star endnu hen i det uvisse, om disse tilgange i tilstreekkelig grad kan favne
vidensamfundets udfordrende spergsmadl til, om ikke vi ma @&ndre grundleggende ved vores
hidtidige forstielse af tidsmeessigt lineeere sammenhange mellem arbejdsfunktioner,
arbejdsorganisering og lering/kvalificering. Opgavelosning, lering og kvalificering synes 1
stadig hejere grad at karakteriseres ved tidsmaessig samtidighed, og en ofte kontekstathengig
konstruktion af viden. For sé vidt angar disse spergsmal og udfordringer har vi givet endnu
kun anet kimen til svar.

Afsluttende kommentar

Vi har i1 denne artikel sogt at udfolde fenomenet intern leering, primeaert med baggrund i1 en
rekke nyere empiriske underseggelser blandt danske virksomheder. Undersogelserne
demonstrerer, at intern leering udgeres af en lang raekke aktiviteter, der rummer bevidste og
ubevidste, formelle og uformelle samt helhedsorienterede og tayloristiske processer og forleb.

Den enkelte virksomheds praksis 1 forhold til den interne leering er meget forskellig, speendende
fra virksomheder der arbejder mélrettet bdde med den interne leering og med formel
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(efter)uddannelse til en mere tayloristisk praksis, der retter sig mod en snaver teknisk-faglig
kvalificering, typisk i opleringssituationer for nye medarbejdere.

De eksisterende data pa omridet peger pa, at bade den enkelte virksomheds og arbejdstagers
uddannelsesbevidsthed har afgerende betydning for en raekke parametre i denne sammenhang.
Vasentligst, og for det forste for den betydning ledere og medarbejdere tillegger henholdsvis
uddannelse og den interne leering. For det andet for, hvorvidt virksomheden arbejder pd begge
fronter med henblik pa at opnd synergier. Hvor uddannelsessporgsmaélet 1 dag er sat pa
dagsordenen og til forhandling i virksomhederne, synes den interne leering imidlertid endnu
ikke at vaere genstand for en bevidst forhandling mellem virksomhed og arbejdstager. Der er
dog behov for yderligere undersogelser, der setter dette spergsmal 1 fokus.

Samtidig har vi argumenteret for, at den interne lering ikke bar betragtes som et afgraenset og
selvstendigt element 1 virksomheden, men ber ses 1 relation til virksomhedens sociale system
som helhed. I forlengelse heraf foreslog vi en skelnen mellem den lering, der tager sigte pa
henholdsvis produktionssystemet og péa virksomhedens kultur og vaerdier. For begge disse
delsystemer eller sfaerer er det sandsynliggjort, at der med fordel kan arbejdes frem mod en
oget bevidsthed og systematisering - men is@r hvor denne har skabelse af refleksive
leereprocesser og virksomhedskulturel udvikling for gje. Forhdbninger om en fuldstendig
bevidstgerelse og systematisering ber man dog hverken tilsigte eller enske; de
situationsbestemte og ubevidste lereprocesser i og pa arbejdet har deres berettigelse og ber for
en dels vedkommende sandsynligvis forblive, hvad de er.

Bevidstgerelse og systematisering af leereprocesser baseret pa en tayloristisk tilgang vil for det
forste betyde, at nedvendige almen-faglige og personlige kvalificeringsprocesser ikke
tilgodeses. Det vil desuden cementere tayloristisk produktionspraksis og dermed sandsynligvis
ogsé de polariserings- og segmenteringsmenstre en sddan skaber pé arbejdsplads- og
arbejdsmarkedsniveau.

Hermed er hejst en advarselslampe, for vi kender og forstir endnu langt fra sammenhangen
mellem den interne leering og en eventuel polarisering/segmentering. Ogsa her synes der at
vare behov for yderligere undersogelser, der belyser eksempelvis sammenhangen mellem
leeringspraksis og kerne-/periferiarbejdskratft.

Der ber ikke herske tvivl om, at uddannelse og intern leering udger forbundne kar, eller
komplementare storrelser, om man vil. De virksomheder der er bevidste om deres interne
leering, anvender samtidig det offentlige og private (efter)uddannelsessystem. Og den enkelte
medarbejder far, 1 takt med at uddannelsesdeltagelsen oges, gjnene op for nytten af denne.

I forleengelse heraf ber det vare klart, at den fremtidige udfordring ikke ligger i en oget
systematisering og taylorisering af leringsforleb - eller i at forkaste den formelle
efteruddannelse. Snarere ligger udfordringen pa to fronter. P4 den ene side 1 at skabe rammer i
virksomheden for helhedsorienterede og selvstyrede forleb, der tilgodeser
arbejdsorganisatorisk udvikling og fremmer en dynamisk leeringskultur. Kun derigennem vil der
blive igangsat individuelle kvalificeringsprocesser med et helhedsorienteret snit samt de
organisatoriske udviklingsprocesser, der fremmer udvikling og innovation. P4 den anden side 1
fortsat at arbejde for bedre broer mellem det etablerede (efter)uddannelsessystem og den
interne leering. Holdes dette sigte ikke for gje og satses der ensidigt pa at systematisere og
tilretteleegge den interne leering er der en abenlys fare for, at konsekvensen heraf kan blive en
oget polarisering og segmentering af arbejdsstyrken.
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