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1 Indledning


1.1 Baggrund for analysen


Formålet med analyseprojektet 'Samarbejdspartner eller konkurrent?' har været at un-
 dersøge, hvilke muligheder og barrierer, der er for, at virksomheder inden for samme
 branche kan støtte hinanden gennem en proces, hvor virksomhederne skal planlægge
 medarbejdernes uddannelse. Desuden har det været formålet, at analysen skulle danne
 grundlag for udarbejdelsen af en håndbog i, hvordan der kan gennemføres uddannelses-
 planlægning i branchenetværk.


Der er mange eksempler på, at ledere fra forskellige virksomheder støtter hinanden i
 virksomhedsudvikling og/eller i at tackle de daglige problemstillinger, som lederne står
 overfor i hverdagen på deres arbejdsplads. Som det vil fremgå af denne rapport, er der
 er også eksempler på netværk, der primært er oprettet med det formål at få gennemført
 uddannelsesplanlægning i de involverede virksomheder. Netværk om uddannelses-
 planlægning benyttes både af virksomheder, som allerede har erfaringer med uddannel-
 sesplanlægning, og af virksomheder, der ikke har erfaringer hermed. De erfarne virk-
 somheder vil gerne have forbedret virksomhedernes uddannelsesplanlægning gennem
 gensidig inspiration med repræsentanter fra andre virksomheder samt input fra konsu-
 lenter, mens virksomheder, hvor ledere og medarbejdere ikke er fortrolige med plan-
 lægning af medarbejdernes uddannelse, har et stort behov for at få præsenteret værktøjer
 og metoder til gennemførelse af uddannelsesplanlægning - samt at få drøftet erfaringer
 med at anvende disse sammen med repræsentanter fra andre virksomheder. 


Virksomheder inden for samme branche har en række lighedspunkter med hensyn til
 f.eks. anvendelse af teknologi, fagkulturer samt trusler og muligheder i/fra omverdenen.


Styrken i disse lighedspunkter i forbindelse med planlægning af medarbejdernes uddan-
 nelse kan være, at virksomhederne f.eks. har en fælles opgave med at definere, hvilke
 overordnede jobprofiler og kvalifikationskrav, der knytter sig til medarbejderne i frem-
 tidens virksomheder inden for branchen. Hvis ikke virksomhederne er opmærksomme
 på, hvordan de i god tid kan kvalificere medarbejderne til fremtidens job, kan det på sigt
 blive vanskeligt at få løst virksomhedernes opgaver. 


Samtidig med at der kan være en række fordele i, at virksomheder anvender branche-
 netværk til at få sat gang i uddannelsesplanlægning ude i de enkelte virksomheder, er
 der også nogle ting, som der skal være opmærksomhed på, når virksomheder inden for
 samme branche indgår i netværk. Nogle virksomheder kan f.eks. i større eller mindre
 grad være i konkurrence med hinanden, og dette kan have betydning for, hvad der kan
 drøftes på netværksmøderne, eller for hvilke aftaler de deltagende virksomheder skal
 have om, hvordan de kan/må anvende den viden, de får om de øvrige virksomheder. 


Analysen er gennemført af konsulenter fra Teknologisk Institut, Arbejdsliv med øko-
nomisk støtte fra Undervisningsministeriets pulje til uddannelsesplanlægning. Vores
motivation for at gennemføre analyseprojektet har været, at vi i forbindelse med etable-
ring af branchenetværk om uddannelsesplanlægning nogle gange er stødt på holdninger



(5)fra virksomheder, brancheorganisationer og/eller konsulenter om, at virksomheder in-
 den for samme branche ikke ønsker at deltage i netværksprojekter om uddannelses-
 planlægning, fordi mange af virksomhederne mere eller mindre direkte er i konkurrence
 med hinanden. Omvendt har vi erfaringer med branchenetværk - både med eller uden
 fokus på uddannelsesplanlægning - hvor virksomhederne har givet udtryk for, at de har
 haft stort udbytte af at deltage i netværk med relaterede virksomheder, og at virksomhe-
 derne ikke ser det som et problem, at de er i konkurrence med hinanden. 


Intet er sort-hvidt, men vi synes, at det er relevant gennem dette analyseprojekt at få
 belyst de fordele og problemstillinger, der kan være forbundet med at gennemføre ud-
 dannelsesplanlægning i branchenetværk, og hvordan man kan overvinde nogle af de
 problemer, der kan opstå i forbindelse med etablering og gennemførelse af branchenet-
 værk om uddannelsesplanlægning. I denne forbindelse har den udarbejdede håndbog
 'Uddannelsesplanlægning i branchenetværk' en særlig rolle, da den kan medvirke til at
 guide brancheorganisationer, virksomhedsrepræsentanter og konsulenter gennem et
 vellykket netværksforløb. 


1.2 Metode 


Analysen har primært taget udgangspunkt i branchenetværksprojekter, der er blevet
 gennemført i forbindelse med 'Puljen til Uddannelsesplanlægning 2001', men der er og-
 så inddraget andre projekter i det omfang, at disse har kunnet bidrage til en yderligere
 belysning af temaet.


Dataindsamlingen tog i første omgang udgangspunkt i 35 projekter, der er blevet bevil-
 liget tilskud fra 'Puljen til Uddannelsesplanlægning 2001'. Ansøgninger, evaluerings-
 rapporter og andet skriftligt materiale fra projekterne blev nærlæst. Dernæst blev der fo-
 kuseret på 11 projekter, der havde fået tilskud fra 'UPL-puljen 1996-98', og der blev
 inddraget netværksprojekter støttet og gennemført af SUM Sekretariatet. Ud af disse
 mange projekter blev der udvalgt 13, der i særlig grad kunne medvirke til at belyse
 analysens problemstilling.


Der er blevet gennemført interview med ca. 40 nøglepersoner, der har deltaget i for-
 skellige branchenetværksprojekter, og som har kunnet medvirke til at belyse muligheder
 og barrierer for at gennemføre uddannelsesplanlægning på denne måde. Interviewene er
 blevet gennemført i perioden december 2002 - marts 2003, og der har været deltagelse
 fra såvel virksomheder som fra brancheorganisationer, uddannelsesinstitutioner og pri-
 vate konsulentvirksomheder. I litteraturlisten fremgår det hvilke projekter, der i særlig
 grad har bidraget til belysning af analysens problemstilling. 


Rapporten er bygget op således, at læseren efter det indledende kapitel får en kort intro-
 duktion til vores forståelse af uddannelsesplanlægning i kapitel 2. Kapitel 3 fokuserer på
 etablering af branchenetværk og på nogle af de forhold, man skal være opmærksom på i
 forbindelse med etableringen - herunder ikke mindst konkurrenceforholdene. 


Vi uddyber og eksemplificerer resultaterne af analysen i tekstbokse med udsnit fra in-
terview og rapporter.



(6)1.3 Produkter og målgruppe


Denne rapport er udarbejdet på baggrund af analysen. Rapporten henvender sig i særlig
 grad til brancheorganisationer, der gerne vil have afdækket de fordele og problemstil-
 linger, der kan være forbundet med at etablere netværk om uddannelsesplanlægning.


Rapporten vil desuden være anvendelig for konsulenter fra uddannelsesinstitutioner og
 private konsulentvirksomheder, der skal gennemføre uddannelsesplanlægning i bran-
 chenetværk. 


Der er desuden udarbejdet en praktisk orienteret håndbog, der kan støtte og vejlede
 brancheorganisationer, virksomheder og konsulenter i at gennemføre uddannelsesplan-
 lægning i branchenetværk. 


Såvel rapporten som håndbogen kan rekvireres fra Teknologisk Institut, Arbejdsliv.


1.4 Følgegruppe


I forbindelse med gennemførelse af analysen blev der nedsat en følgegruppe, der gen-
 nem deltagelse i møder dels har bidraget med inspiration til udvikling af analysen og
 dels har kommenteret udkast til rapport og håndbog. 


Følgegruppen har bestået af to repræsentanter fra brancheorganisationer, en virksom-
 hedsrepræsentant, en repræsentant fra en uddannelsesinstitution, en repræsentant fra en
 amtsligt støttet konsulentorganisation, der skal hjælpe virksomheder med at gennemføre
 uddannelsesplanlægning, samt to repræsentanter fra Undervisningsministeriet. 


Følgegruppens medlemmer: 


Konsulent Ole Kjeldsen, Grafisk Arbejdsgiverforening


Uddannelsesleder for virksomhedsudvikling Bent Niebling, TEC (Teknisk Erhvervs-
 skole Center)


Anlægsgartner Lars Aarup, Lars Aarup A/S


Udviklingskonsulent Karen Bagge-Nielsen, Nordjysk Kompetence Udvikling
 Konsulent Poul Andersen, Dansk Byggeri


Uddannelseskonsulent Tove Deneyer, Undervisningsministeriet
B.A. Kristi Maire Rammo, Undervisningsministeriet.
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2 Uddannelsesplanlægning - hvad er det?


I dette kapitel vil vi give en kort introduktion til begrebet uddannelsesplanlægning. Be-
 grebet kan forstås på mange måder - lige fra en enkel kursusplanlægning, der tager ud-
 gangspunkt i her-og-nu uddannelsesbehov i virksomheden og til den systematiske, lang-
 sigtede uddannelsesplanlægning, der tager sit udgangspunkt i både virksomhedens
 strategi, mål og planer og i medarbejderens ønsker og interesser.


Begrebet ’uddannelsesplanlægning’ dækker - som ordet angiver - over planlægning af
 uddannelse. Det er dog meget forskelligt, hvad forskellige personer egentlig forstår ved
 begrebet.


Begrebet ’uddannelsesplanlægning’ har gennem de seneste år været i centrum for man-
 ge undersøgelser og megen debat, hvilket dels hænger sammen med en øget opmærk-
 somhed på, at kvalifikationskravene til medarbejdere i danske virksomheder er stærkt
 stigende, og dels at dette sker samtidig med, at tilgangen af arbejdskraft til arbejdsmar-
 kedet er faldende, og at det derved kan blive vanskeligt for danske virksomheder at re-
 kruttere tilstrækkeligt mange medarbejdere med de fornødne kvalifikationer.


Analyser af uddannelsesplanlægning i virksomheder viser, at der er store variationer i
 forståelsen af, hvornår der gennemføres uddannelsesplanlægning i en virksomhed.


Nogle ledere og medarbejdere mener, at der gennemføres uddannelsesplanlægning, når
 det er blevet besluttet, at en gruppe medarbejdere f.eks. skal deltage i et uddannelses-
 forløb på en erhvervsskole i uge 24, mens andre mener, at virksomheden kun kan siges
 at gennemføre uddannelsesplanlægning, når der foreligger langsigtede uddannelsespla-
 ner for alle medarbejdere i virksomheden. 


I vores forståelse er uddannelsesplanlægning i virksomheder udtryk for en systematisk
 planlægning af uddannelses- og udviklingsaktiviteter for medarbejderne. Planlægningen
 skal både tage udgangspunkt i virksomhedens strategi, mål og planer og i medarbej-
 dernes ønsker og interesser.


At virksomhedens uddannelsesplanlægning er systematisk er et udtryk for, at denne
 gennemføres efter en på forhånd fastlagt struktur, der sikrer et forløb - en proces - som
 uddannelsesplanlægningen skal gennemløbe. Uddannelsesplanlægningsprocessen består
 af en række elementer, der starter med afklaring af virksomhedens strategi, mål og pla-


Definition af uddannelsesplanlægning


Uddannelsesplanlægning er en systematisk planlæg-
ning af uddannelses- og udviklingsaktiviteter, der tager
udgangspunkt i såvel virksomhedens strategi, mål og
planer som i medarbejderens ønsker og interesser.



(8)De fleste virksomheder har en mere eller mindre udtalt strategi for, hvilken udvikling
 virksomheden skal arbejde frem imod, og mange virksomheder har også brudt denne
 strategi ned til mere konkrete mål og handlingsplaner for, hvordan virksomheden skal få
 opfyldt strategien. Hvis uddannelsesplanlægningen skal være til gavn for virksomheden,
 må den tage udgangspunkt i, hvilken udvikling medarbejderne skal igennem for at støtte
 op om virksomhedens strategi, mål og planer.


Det er ikke kun virksomhederne, der er interesserede i at planlægge uddannelses- og
 udviklingsaktiviteter for medarbejderne. Mange medarbejdere er selv interesserede i at
 deltage i planlægningen af deres uddannelsesdeltagelse. Medarbejdernes muligheder for
 at deltage i planlægningen af deres egen uddannelse er dog stærkt afhængige af, hvor-
 dan den enkelte virksomhed stiller sig til medarbejderens deltagelse i processen, herun-
 der om virksomheden vil afsætte de fornødne ressourcer.


De fleste medarbejdere har nogle ønsker til og interesser for, hvad de gerne vil med de-
 res arbejdsliv. Hvis den enkelte medarbejder skal finde motivationen til at gå fuldt og
 helt ind i en uddannelses- og udviklingsproces, er det nødvendigt, at han/hun kan se en
 overensstemmelse mellem de ønsker og interesser, han/hun selv har, og de uddannelses-
 og udviklingsaktiviteter, som virksomheden ønsker, han/hun skal deltage i. Det er opti-
 malt, når der kan skabes overensstemmelse mellem virksomhedens behov - i henhold til
 strategi, mål og planer - på den ene side og medarbejdernes ønsker og interesser på den
 anden side. Det er dog vigtigt at påpege, at der langt fra altid kan skabes konsensus her-
 om.


Virksomhedens uddannelsesplanlægning kan være mere eller mindre langsigtet, hvilket
 blandt andet kan hænge sammen med den strategiske situation, virksomheden står i. En
 kortsigtet uddannelsesplanlægning vil ofte have fokus på at dække aktuelle, teknisk-
 faglige kvalifikationsbehov, mens en langsigtet uddannelsesplanlægning desuden kan
 give rum for en bredere kvalificering, der også kan omfatte almene og personlige kvali-
 fikationsbehov. På samme måde kan de enkelte medarbejderes ønsker til og interesser
 for at deltage i uddannelses- eller udviklingsaktiviteter opdeles i kortsigtede og lang-
 sigtede. En medarbejder kan f.eks. have ønske om at få planlagt sin deltagelse i uddan-
 nelse, der kvalificerer ham/hende til at løse en aktuel arbejdsopgave, samtidig med at
 medarbejderen på længere sigt gerne vil kvalificere sig til at løse helt andre arbejdsop-
 gaver i virksomheden.


Det er således langt fra altid, at uddannelsesplanlægning i virksomheder gennemføres i
overensstemmelse med den definition, som er beskrevet ovenfor. Det ændrer dog ikke
ved, at den ideelle form for uddannelsesplanlægning, som ledere og medarbejdere i
virksomheder med fordel kan arbejde frem mod, er en langsigtet, systematisk uddannel-
sesplanlægning, der både tager udgangspunkt i virksomhedens behov og i medarbejder-
nes ønsker og interesser. 
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3 Muligheder og fordele ved branchenetværk


I dette kapitel vil vi fokusere på nogle af de muligheder og fordele, der kan ligger i at
 etablere virksomhedsnetværk inden for en branche. Desuden vil vi komme ind på, hvor-
 dan de konkurrencemæssige forhold mellem virksomheder kan spille ind i et netværk, og
 hvordan aftaler mellem virksomheder kan medvirke til, at konkurrenceforholdene ikke
 kommer til at spille negativt ind i samarbejdet i et netværk.


3.1 Formål og drivkræfter 
 Dannelsen af branchenetværk


Det er i nogle brancher meget almindeligt at etablere netværk, hvor der drøftes forskel-
 lige problemstillinger, der relaterer sig til branchens virksomheder. De første mesterfor-
 eninger og håndværksforeninger blev f.eks. etableret allerede omkring 1890, og der er
 fortsat tradition for at mødes i disse foreninger. Netværkene er almindeligvis sammensat
 af repræsentanter fra virksomheder, der er beliggende i samme lokalområde.


Der er også en række eksempler på, at netværkene starter som udløbere af andre samar-
 bejdsaktiviteter, eller fordi virksomhedsrepræsentanterne kender hinanden fra andre ty-
 per af mødeaktiviteter. Der er ofte tale om meget lokalt baserede netværk, der opstår lidt
 uformelt.


Formålet med at etablere branchenetværk kan være vidt forskelligt, men som udgangs-
 punkt kan det i den private sektor oftest ’koges ned’ til, at det handler om udvikling af
 virksomhederne og forøget indtjening - uanset om temaet er faglig og personlig udvik-
 ling af lederne, eller om det er uddannelsesplanlægning for hele medarbejdergruppen. I
 den offentlige sektor handler det typisk om at udvikle og styrke ydelser og service over
 for borgerne, og at udvikle medarbejderne for at nå dette mål.


Der kan også være en kombination af et fagligt og et socialt aspekt i etablering af et
 netværk. Dette gælder ikke mindst i netværk, der består af små virksomheder, hvor
 virksomhedslederne tydeligt mangler nogle brancherelaterede personer at snakke med i
 hverdagen, fordi deres eneste sparringsmuligheder - inden deltagelsen i netværket -
 f.eks. har været en ægtefælle eller en revisor. 


Fokus på uddannelsesplanlægning


Analysen af uddannelsesplanlægning i branchenetværk har vist, at fordelen ved at foku-
sere på uddannelsesplanlægning i netværk inden for én branche frem for i netværk, der
er sammensat af repræsentanter fra virksomheder inden for forskellige brancher, er, at
det giver god mulighed for at tage et fælles udgangspunkt i branchens problemstillinger,
udfordringer og aktuelle situation. Der kan f.eks. være op- eller nedgangstider for bran-
chen, der kan være udfordringer som følge af politiske beslutninger, der kan være man-
gel på faglært arbejdskraft inden for branchen, og der kan være en teknologisk udvik-
ling, der stiller store krav til virksomhederne. 



(10)Analysen af forskellige branchenetværk om uddannelsesplanlægning viser, at målet for
 de forskellige netværk er meget forskelligt. Nogle branchenetværk har et meget konkret
 sigte, der har til formål at forberede og vejlede deltagerne igennem en uddannelses-
 planlægningsproces hjemme på egen virksomhed. Andre netværk har et mere bredt sigte
 og fokuserer på leder- eller virksomhedsudvikling - og deraf afledte behov for uddan-
 nelsesplanlægning. Der er også eksempler på netværk om uddannelsesplanlægning, som
 primært har fokus på udvikling af kurser, der kan tilgodese branchens behov.


Analysen viser eksempler på, at konsulenter, som tog initiativ til branchenetværket, ikke
 altid som udgangspunkt er enige med netværksdeltagerne i, hvad formålet med netvær-
 ket skal være. Der er således eksempler på, at konsulenten talte for en strategisk tilgang
 til uddannelsesplanlægningen, og at netværksdeltagerne ikke ønskede denne tilgang,
 men at de hellere ville arbejde mere snævert med kursusplanlægning, der tog udgangs-
 punkt i virksomhedernes aktuelle behov.


Konsulenten ville mere end virksomhederne - et eksempel


"Vi vil gerne inspirere virksomhederne til at se på strategi og gennemføre uddannelsessamtaler, og der-
 efter lave uddannelsesplaner, men den strategiske tilgang var for overvældende for virksomhederne. […]


Den forkromede tilgang hverken kunne eller ville virksomhederne tro på. Det skabte nogle problemer i
 starten af projektet".


Interview med konsulent fra et netværk i autobranchen


Eksempler fra nogle brancher


Det er tilsyneladende således, at nogle brancher er mere parate til at gå i gang med ud-
 dannelsesplanlægning i branchenetværk end andre. 


I løbet af 2002 blev der f.eks. gennemført mange netværksprojekter om uddannelses-
 planlægning inden for autobranchen. Dette kan være en tilfældighed, men det hænger
 formentlig sammen med, at der også i de foregående år har været gennemført projekter
 om uddannelsesplanlægning inden for denne branche, f.eks. 'Birkerød Bilby' og 'Auto-
 mobilbranchens Uddannelsesprogram', der begge blev gennemført i 1998. De gode erfa-
 ringer fra projekterne har været med til at overbevise såvel branchens virksomheder
 som andre interessenter om, at det kan give god mening at fokusere på en mere syste-
 matisk uddannelse af branchens medarbejdere - og at dette med fordel kan ske i bran-
 chenetværk. 


De projekter om uddannelsesplanlægning inden for autobranchen, der er blevet gennem-
 ført i 2002, har haft et forstærket fokus på branchens trusler og muligheder. Dette er
 sket som følge af, at der netop i 2002 skete store ændringer i branchen, da mange bil-
 producenter opsagde deres kontrakter med bilforhandlerne i Danmark. Det er endnu ik-
 ke afklaret, hvilke af forhandlerne, der får nye kontrakter. Kun ét er sikkert - nemlig, at
 der vil blive indgået kontrakter med færre forhandlere/værksteder. Dette har skabt en
 fornyet interesse for - og nødvendighed af - at udvikle virksomhederne, og virksomhe-
 derne erkender, at dette kun kan ske gennem udvikling af medarbejderne. 


Krisen i den grafiske branche har ligeledes medvirket til et tæt samarbejde mellem virk-
somhederne.



(11)Den grafiske branche


”Fokuspunkterne for kædesamarbejdet er IT-udvikling, indkøb og markedsføring - og fra første færd
 blev kompetenceudvikling af ledelsen og medarbejderne et vigtigt tema, fordi det understøtter virksom-
 hedernes professionalisering. Samarbejdet blev etableret med baggrund i den grafiske branches krise.


Virksomhederne var - og er fortsat - under stort pres som følge dels af hård konkurrence og mar-
 kedsændringer fra trykte medier til IT-baserede medier og dels af krav om markante, teknologiske og
 kvalifikationsmæssige omstillinger”.


Direktøren for et kædesamarbejde mellem 41 mindre virksomheder


Lov- og regelændringer og kravet om at løse opgaverne mere effektivt i den offentlige
 sektor - f.eks. i den kommunale ældrepleje - har betydet, at man også her finder sammen
 på tværs af institutioner for at ruste medarbejderne til at tackle de fremtidige opgaver og
 udfordringer. 


Kompetencenetværk i den kommunale ældrepleje


"Såvel medarbejdere som ledelsesrepræsentanter oplever, at ældresektoren er udsat for et stærkt pres
 fra forskellige grupper og områder, og at der her er tale om et pres, som dels har været stigende gennem
 de seneste år - og som dels opleves som indeholdende modsatrettede og ofte indbyrdes modstridende
 krav. […] I forhold til at kunne operere i samarbejde med en stadig mere kompleks omverden - præget af
 modsatrettede krav - opleves der fra såvel ledelseshold som medarbejderside at være behov for, at der
 også arbejdes målrettet med en systematisk kompetenceudvikling".


Evalueringsnotat fra konsulentfirmaet ARGO, 2003


Der findes ingen nyere undersøgelse af hvilke brancher, der især har fokus på uddannel-
 sesplanlægning, men en undersøgelse fra 1995 viste f.eks., at 32% af virksomhederne i
 plastindustrien havde udarbejdet uddannelsesplaner, mens det samme kun var gældende
 for 15% af virksomhederne i beklædnings- og tekstilindustrien. 


Man kan også få et fingerpeg om, hvilke brancher der gennemfører uddannelsesplan-
lægning ved at se på de forskellige branchers anvendelse af uddannelse. Andelen af an-
satte, som har deltaget i formel voksen- og efteruddannelse, er større inden for service-
erhverv end inden for fremstillingserhverv. Inden for serviceerhvervene er der størst
deltagelse blandt ansatte inden for den finansielle sektor samt el-, gas-, vand- og varme-
sektoren. Blandt fremstillingsvirksomheder er det erhverv med fremstilling af ikke-
metalliske produkter - f.eks. kemisk industri - hvor flest medarbejdere har deltaget i in-
terne og eksterne kurser. Erhverv med fremstilling af transportudstyr - f.eks. skibsværf-
ter - har ligeledes høj aktivitet inden for formel voksen- og erhvervsuddannelse. De er-
hverv, der har lavest aktivitet inden for voksen- og efteruddannelse omfatter blandt an-
det post- og telegrafsektoren, hotel- og restaurationsbranchen samt erhverv med frem-
stilling af tekstil og papir (Eurostat, 1997a). 



(12)Drivkræfter


I mange netværksprojekter er drivkraften bag dannelsen af netværk om uddannelses-
 planlægning i høj grad behovet for faglært arbejdskraft i branchen. Deltagerne i et net-
 værk inden for anlægsgartnervirksomheder fortæller, at der er et stort behov for at få
 uddannet flere medarbejdere inden for branchen - ikke mindst fordi nogle af de offentli-
 ge virksomheder inden for anlægsgartneri kun i begrænset omfang uddanner deres med-
 arbejdere. 


Desuden kan branchenetværket gøre det lettere at sikre nogle gode uddannelsesmulig-
 heder ved at etablere tætte relationer til de relevante uddannelsesinstitutioner. Branche-
 netværket kan for det første medvirke til, at der etableres relevante kurser inden for
 branchen, der er målrettet de specifikke behov, de involverede virksomheder har, og for
 det andet kan netværket være med til at sikre et større volumen til de relevante kurser.


Virksomhederne fortæller, at de inden for netværket beslutter sig for, hvornår de gerne
 vil have gennemført de enkelte kurser, og at de forpligter hinanden på at deltage - også
 selvom der er travlhed i virksomheden. Dette betyder langt færre aflysninger af kurser -
 hvilket er til glæde for både virksomhederne og uddannelsesinstitutionerne. 


Der kan være forskel på de små og de store virksomheders incitament til at gå ind i net-
 værk om uddannelsesplanlægning frem for udelukkende at køre en proces med uddan-
 nelsesplanlægning på egen virksomhed. De små virksomheders bevæggrunde er, at de
 får inspiration og hjælp til at få igangsat uddannelsesplanlægning på den letteste og bil-
 ligst mulige måde. Dette gælder for eksempel for netværk inden for autobranchen, hvor
 de fleste virksomheder er meget små virksomheder, der ikke selv har mulighed for at
 betale en konsulent for at klæde virksomheden på til at gennemføre uddannelsesplan-
 lægning. Gennem deltagelse i projekter med andre virksomheder kan omkostningerne
 mindskes, og det er også i højere grad muligt at søge offentlige støttemidler til projektet. 


Desuden er netværket for de små virksomheder en optimal mulighed for at få en såvel
 faglig som personlig udvikling og sparring, som er vanskelig at få ’hjemme’ i virksom-
 heden. Mange af lederne fra de små virksomheder lægger også vægt på, at netværksidé-
 en giver muligheder for at få et socialt netværk, som de ellers på grund af deres travle
 hverdag har svært ved at opdyrke.


Virksomhederne har brug for hinanden


”Deltagelse i netværk i lokalsamfundet er nødvendigt - man har brug for hinanden. Hvis man ikke
 ønsker at deltage i netværk og/eller foreninger, kan det være vanskeligt at ’overleve’ med en hånd-
 værksvirksomhed i et lokalsamfund”.


En repræsentant fra en arbejdsgiver-/brancheorganisation


Alle interviewede konsulenter, der beskæftiger sig med at rådgive virksomhederne om
uddannelsesplanlægning, lægger vægt på, at såvel store som små virksomheder kan ha-
ve glæde af at deltage i branchenetværk om uddannelsesplanlægning. Især for de små
virksomheder kan deltagelse i branchenetværk være en god katalysator for at få fokus
på medarbejderudvikling i virksomheden, mens de store virksomheder i vid udstræk-
ning allerede har det fokus, men ’blot’ har behov for at sætte medarbejderudvikling i



(13)relation til virksomhedens strategi samt at få gennemført en mere systematisk planlæg-
 ning af medarbejdernes udvikling.


De store virksomheder, der deltager i netværk om uddannelsesplanlægning, har ofte
 nogle langsigtede perspektiver med deres deltagelse, og de fokuserer meget på bran-
 chens udvikling. Det, som branchenetværket kan gøre i forhold til enkeltvirksomheders
 projekter, er, at de kan tage branchespecifikke problemstillinger op til drøftelse. Når
 virksomhedernes repræsentanter har lært hinanden at kende, betyder det også, at spar-
 ringspartnerne er meget tæt på, altså sparringspartnere, der ved noget om branchen.


Desuden kan der være den fordel, at virksomhederne får øjnene op for, at de kan bruge
 hinanden som underleverandører, og der er eksempler på, at virksomhederne har gen-
 nemført messer i fællesskab.


Analysen viser således, at dannelsen af branchenetværk giver gode muligheder for, at
 virksomhedsrepræsentanter inden for samme branche kan støtte og hjælpe hinanden
 gennem en proces, hvor virksomhederne gerne vil sætte fokus på kompetenceudvikling
 og uddannelsesplanlægning. 


3.2 Konkurrenceforhold


Når virksomheder inden for samme branche indgår i netværk, vil det ofte være sådan, at
 nogle af virksomhederne er mere eller mindre direkte i konkurrence med hinanden. In-
 terview af virksomheder, der har deltaget i branchenetværk, samt konsulenter, der har
 været tovholdere på de enkelte netværk, viser, at konkurrenceforholdene ikke spiller ne-
 gativt ind i netværkssamarbejdet.


Konkurrenceforhold


”Der har været - og er fortsat - tradition for, at byggebranchen mødes til sociale og/eller faglige sam-
 menkomster - også selv om man var/er i direkte konkurrence med hinanden. Gennem de seneste 10-20
 år er brugen af licitationer taget til, så konkurrenceaspektet er velkendt inden for branchen. At bran-
 chens folk kender hinanden, gør det kun lettere at etablere nye netværk inden for branchen”.


En repræsentant fra byggebranchen


En virksomhedsrepræsentant fra et netværk inden for autobranchen fortæller, at de hel-
 ler ikke i deres netværk har haft problemer med, at virksomhederne var i konkurrence
 med hinanden - og det på trods af, at de 8 deltagende virksomheder i netværket kom fra
 et meget afgrænset geografisk område. 


En række af virksomhederne inden for den grafiske branche har produkter, der konkur-
rerer med hinanden, men heller ikke her har det skabt problemer i netværket om uddan-
nelsesplanlægning. Dette hænger ikke mindst sammen med, at der gennem de sidste 6 år
er blevet opbygget et tæt sammenhold og et tillidsforhold mellem virksomhederne.
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”Vi har dog opbygget et stort sammenhold og en stor ’tillidskapital’ over for hinanden - virksomheder-
 ne mødes på kryds og tværs i kædesamarbejdet - så grundlaget er stærkt. Man skal lære hinanden at
 kende på mange forskellige måder, man skal opbygge en tillid - ellers går det ikke”.


Direktør for et kædesamarbejde i den grafiske branche


Virksomhedsrepræsentanter fra et netværk inden for anlægsgartnervirksomheder for-
 tæller, at de naturligvis på forhånd var vidende om, at de var i konkurrence med hinan-
 den. Virksomhederne har i større eller mindre grad nøjagtigt de samme typer af kunder,
 som de er vant til at konkurrere om, og det ligger helt underforstået i netværket, at man
 naturligvis ikke misbruger de oplysninger om andre virksomheder, som man får gennem
 deltagelse i netværket - f.eks. ved at rette henvendelse til konkurrentens kunder. De
 virksomheder, der indgik i netværket, havde i forvejen et stort kendskab til hinanden, og
 de var sikre på, at de ville være loyale over for hinanden, så derfor har de ikke haft pro-
 blemer med at deltage i samme netværk, selvom de er konkurrenter.


Den vigtigste konkurrenceparameter for disse anlægsgartnervirksomheder er de kvalifi-
 cerede medarbejdere, som der er for få af, så det er helt centralt, at virksomhederne ikke
 'stjæler' hinandens medarbejdere. Selvfølgelig må virksomhederne gerne ansætte med-
 arbejdere, der kommer fra en af de andre virksomheder, men hverken ledere eller med-
 arbejdere må ’lokke’ nogen til at skifte arbejdsplads. Omvendt kan virksomhederne
 samarbejde om løsning af opgaver og eventuelt låne medarbejdere af hinanden, hvis der
 er behov for det; så også på den måde kan netværket være en hjælp i hverdagen. 


Vi må ikke gå på standhugst


”Det er svært at skabe tilstrækkeligt med kvalificeret arbejdskraft, så det er meget vigtigt, at vi ikke


’går på strandhugst’ i de andre virksomheder… Vi har her i lokalområdet tidligere erfaringer med, at
 nogle virksomheder inden for branchen ikke har været fair i sådanne sammenhænge, og sådan nogle
 kan vi ikke arbejde sammen med i sådan et projekt. Det kræver en stor grad af fairness at deltage i et
 branchenetværk. ’Moral’ er nødt til at være kodeordet. Vi konkurrerer på priser, men vi må ikke kon-
 kurrere på medarbejdere”. 


Virksomhedsdeltager i et branchenetværk inden for anlægsgartneri


I den offentlige sektor er der ikke tale om konkurrence mellem netværksdeltagerne i
økonomisk forstand - derimod kan der også her meget vel være tale om, at man konkur-
rerer om arbejdskraften. Det opleves dog ikke som er problem, hvis nogle af medarbej-
derne som følge af netværkssamarbejdet skulle få lyst til at skifte arbejdsplads - for bå-
de det at flytte til en anden arbejdsplads og det at få en ny medarbejder som erstatning
kan være udviklende for medarbejderne og for arbejdspladsen. Begge parter kan vinde.
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"Et netværksprojekt kan betyde, at nogle af medarbejderne får øjnene op for, hvor græsset er mere
 grønt. Men vi ser det som et gode at kunne udveksle job - det er en måde at udvikle sig på. Måske kom-
 mer hun senere tilbage, og så får vi gavn af, at hun har set andet og udviklet sig; hvis ikke, så har vi alli-
 gevel fået et nyt input ved at ansætte en ny medarbejder med nye ideer. Mange år samme sted har en
 tendens til at fastlåse ens tankegang".


Områdeleder i kommunal ældrepleje


Kompetencenetværket i Kerteminde Kommune


At konkurrenceforholdene ikke har spillet negativt ind i de forskellige netværksforløb,
 kan hænge sammen med, at de virksomheder, der på forhånd var skeptiske over for at
 deltage i netværk med konkurrenterne, undlod at indgå i et netværk. Konsulenter fra
 forskellige netværk fortæller, at enkelte virksomheder har givet udtryk for, at de ikke
 ønskede at drøfte temaer som f.eks. strategi og virksomhedsudvikling i netværkssam-
 menhænge, og at de derfor ikke ville deltage i netværk.


Analysen af erfaringerne fra de forskellige branchenetværk viser således, at såvel virk-
 somheder som konsulenter bør være opmærksomme på, hvilke temaer der med fordel
 kan drøftes i fællesskab, og hvilke der bedst egner sig til den individuelle rådgivning.


Hvis denne skelnen fortages, behøver det ikke være et problem for konkurrerende virk-
 somheder at deltage i branchenetværk om uddannelsesplanlægning. En gruppe konsu-
 lenter, der har gennemført adskillige branchenetværksprojekter, mener ligefrem, at kon-
 kurrencedimensionen kan være en klar styrke i et netværk, da de involverede virksom-
 heder derved står over for de samme branchemæssige udfordringer. 


Det er centralt for en succes med uddannelsesplanlægning i branchenetværk, at de del-
 tagende konsulenter er positivt indstillede over for tanken, og at de i forløbet medvirker
 til klare aftaler om, hvad der drøftes på netværksmøderne, og hvad konsulenterne
 eventuelt skal tale med de enkelte virksomheder om i enerum. Analysen af de mange
 branchenetværk om uddannelsesplanlægning har ikke afdækket eksempler på, at virk-
 somheder er trådt ud af et netværk af konkurrencemæssige årsager.


Ingen af de interviewede mener således, at konkurrence er en hindring for et godt ud-
bytte af netværksdeltagelsen. Det er blot vigtigt, at man i etableringen af netværket er
opmærksom på de åbenlyse konkurrenceforhold, så alle deltagere i netværket ved, hvad
de går ind til, og at indholdet på netværksmøderne ikke har givet anledning til, at virk-
somhederne har følt, at de skulle udlevere oplysninger, der kunne påvirke konkurrence-
forholdet mellem virksomhederne. 
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4 Erfaringer fra branchenetværk


I dette kapitel vil vi se nærmere på de forskellige erfaringer med at etablere og gen-
 nemføre branchenetværk om uddannelsesplanlægning. Vi vil starte med at fokusere på
 selve etableringsfasen, og de opgaver og problemstillinger, som analysen viser knytter
 sig hertil. Vi vil desuden komme ind på selve afholdelsen af netværksmøder samt på
 samspillet mellem netværksmøder og det arbejde, virksomhederne skal udføre mellem
 netværksmøderne med at gennemføre uddannelsesplanlægningen. Endelig vil vi se på
 mulige effekter og resultater af netværkssamarbejdet.   


4.1 Etableringsfasen


Erfaringerne fra en række projekter viser, at det, alt andet lige, er lettere at gennemføre
 uddannelsesplanlægning i branchenetværk, der allerede er etableret, og med virksom-
 hedsrepræsentanter, der er vant til at samarbejde, end det er at starte helt nye netværk op
 med temaet ’uddannelsesplanlægning’. 


Det er ofte konsulenter fra f.eks. arbejdsgiver-/brancheorganisationer, uddannelsesin-
 stitutioner eller private konsulentvirksomheder, der er igangsættere af netværk om ud-
 dannelsesplanlægning. Hvis konsulenten allerede har kontakt med et etableret netværk,
 kan opgaven være rimeligt enkel, da konsulentens opgave primært består i at vejlede
 netværket om, hvordan uddannelsesplanlægning for virksomhedernes medarbejdere kan
 være et centralt led i såvel udviklingen af virksomheden som i udviklingen af de enkelte
 medarbejdere - og dermed også et centralt, overordnet tema på netværkets møder. 


Uddannelsesinstitutionerne tog initiativet 


De to uddannelsesinstitutioner sendte breve ud til virksomheder i hele lokalområdet om mulighederne
 for at danne et netværk med fokus på uddannelsesplanlægning. Bestyrelsesformanden for et lokalt
 branchenetværk bestående af 22 virksomheder reagerede positivt på henvendelsen. Under et møde
 mellem bestyrelsen og uddannelsesinstitutionerne blev der formuleret et brev med tilbud om at deltage i
 et orienteringsmøde. Det betegnes både af virksomhedsrepræsentanten og repræsentanterne fra uddan-
 nelsesinstitutionerne som vigtigt, at brevet blev formuleret i fællesskab, så man kunne sikre sig, at bran-
 chen ville kunne forstå, hvad der stod i brevet. Brevet blev sendt ud til branchenetværkets 22 virksom-
 heder. Ved orienteringsmødet besluttede 10 virksomheder, at de gerne ville deltage i netværk om ud-
 dannelsesplanlægning, og efterfølgende blev der sendt en ansøgning til Arbejdsmarkedsstyrelsen om
 støtte til projektet. 


Noter fra et interview med repræsentanter fra et netværk inden for autobranchen


Hvis et netværk skal etableres fra starten, kan det være en anderledes omfattende opga-
ve. I et projekt inden for den grafiske branche blev netværket dels etableret ved at an-
noncere i dagspressen, og dels gennem to informationsmøder for de relevante virksom-
heder. Næsten alle de netværk om uddannelsesplanlægning, der har været genstand for
denne analyse, kan berette, at det er meget tidskrævende at få etableret et netværk fra
bunden. 



(17)Allerede i etableringen af et netværk er det vigtigt, at deltagerne bliver klar over, hvad
 de kan få ud af at deltage i branchenetværk om uddannelsesplanlægning frem for at få
 individuel rådgivning på virksomheden. Det er konsulentens opgave at bidrage til, at
 denne klarhed kommer frem.


Det er meget vigtigt at være meget præcis i beskrivelsen af de overordnede mål med at
 igangsætte et netværk om uddannelsesplanlægning. Arbejdsformen i et netværk er i høj
 grad baseret på den enkeltes deltagelse, og hvis der ikke fra starten er en stram styring
 efter mål, kan indholdet nemt få tendens til at ’flyde ud’. Det kan blive nødvendigt at
 sige farvel til deltagere, der ikke styrer efter de mål, der er sat op.


Netværket skal være målrettet


”Det handler om at starte med at finde argumenterne for branchenetværket om uddannelsesplanlæg-
 ning frem for individuel rådgivning til virksomhederne. Virksomhederne skal stille sig selv spørgsmålet,
 hvorfor de gerne vil deltage i et netværk om uddannelsesplanlægning frem for at få individuel rådgiv-
 ning. Hvis de vælger netværksmuligheden, er det fordi de gerne vil mødes med andre virksomheder, der
 står over for de samme problemer. Det kan f.eks. være spørgsmål om gennemførelse af medarbejder-
 samtaler. Dermed kan netværket blive mere problemorienteret, end hvis netværket omfatter alle aspek-
 ter af uddannelsesplanlægning”. 


En repræsentant fra en arbejdsgiver-/brancheorganisation


Et indledende, uforpligtende netværksmøde, hvor repræsentanterne fra virksomhederne
 har mulighed for at se hinanden lidt an, kan være en god start på etablering af et net-
 værk om uddannelsesplanlægning.


Indledende netværksmøde - et eksempel på program


Kl. 10.00 - 10.15
 Kl. 10.15 - 11.00


Kl. 11.00 - 12.00


Kl. 12.00 - 13.00
 Kl. 13.00 - 13.45
 Kl. 13.45 - 14.45
 Kl. 14.45 - 15.15


Velkomst og indledning til temadagen


Hvorfor uddannelsesplanlægning? Det er nyttigt at uddannelsesplanlægge, også
 for de kortuddannede


v. Det Regionale Arbejdsmarkedsråd


Præsentation af et projekt med fokus på hjælp til selvhjælp
 v. Teknologisk Institut


Frokost


Erfaringer med uddannelsesplanlægning i branchen


Workshopper om uddannelsesplanlægning - forventningsafklaring
 Opsamling - hvordan kommer vi videre?


v. Teknologisk Institut og brancheorganisation



(18)Et indledende netværksmøde er ikke mindst vigtigt, hvis de virksomheder, der er invite-
 ret til at deltage i netværket, ikke er ’håndplukkede’, men er blevet inviteret mere bredt.


Det er nemlig centralt, at repræsentanterne fra de virksomheder, der skal deltage i net-
 værket, har en kemi, der passer sammen.


Det er vigtigt for netværksdeltagerne at vide, hvad de går ind til


”Det var rimeligt let at rekruttere til netværket. Dog var det meget vigtigt for deltagerne, at de vidste,
 hvad de kunne forvente, og hvad de kunne og skulle bidrage med. Netværket startede op med 8 virksom-
 heder, men efter første fællesmøde blev det suppleret med 3 nye virksomheder - og en valgte at sige far-
 vel til netværket”.


Et evalueringsnotat fra et netværk om uddannelsesplanlægning 


Flere af de interviewede netværk fortæller, at det er en konsulent, der har udvalgt de
 virksomheder, der har deltaget i netværket. Konsulenterne har udvalgt netværksdelta-
 gerne på baggrund af personrelationerne, aldersfordelingen, forudsætninger og erfarin-
 ger med uddannelsesplanlægning. Målet har ikke været at få en homogen deltagergrup-
 pe, men at få en sammensætning af deltagere, der kunne give hinanden noget. Det påpe-
 ges fra flere konsulenter, at sammensætningen af en netværksgruppe kan være den afgø-
 rende parameter for en succes.


Det indledende konsulentarbejde


”Etablering af netværk kræver et stort indledende, opsøgende og undersøgende konsulentarbejde. Der
 skal være klare, tydelige temaer, som kan identificere og præcisere, hvad netværket kunne beskæftige
 sig med… Der skal være en tydelig motivation fra virksomhedernes side for at indgå i netværket, og i
 den forbindelse er det afgørende, at virksomhederne kan se en økonomisk fordel”.


Interview af en konsulent


Mange uddannelsesinstitutioner, der tilbyder efteruddannelse inden for arbejdsmarkeds-
 uddannelsernes regi, har et stort kendskab til de lokale/regionale virksomheder fra det
 uddannelsessamarbejde, de har med virksomhederne. Dette kendskab kan med fordel
 benyttes, når der skal sammensættes virksomheder til et branchenetværk.


Åben invitation kombineret med direkte kontakt


Fundamentet for et tæt samarbejde mellem uddannelsesinstitutionen og virksomheden blev skabt for 10
 år siden, da konsulenten fra uddannelsesinstitutionen etablerede et kursus for branchens virksomheder
 om kvalitetsbevidsthed, og samarbejdet har fungeret godt i årenes løb. Da konsulenten fik ideen om at
 etablere et netværk om uddannelsesplanlægning, indkaldte hun skriftligt en række af virksomhederne til
 et møde for at høre, om de ville være interesserede i at deltage i et netværk omkring uddannelsesplan-
 lægning. Ud over den åbne invitation kontaktede konsulenten også nogle af virksomhederne direkte for
 at sikre sig, at der kom nogen til netværksmødet. Mødet blev en succes, og der blev etableret to netværk.


Noter fra et interview med netværksdeltagere og en konsulent 



(19)Det kan være meget vanskeligt at etablere netværk om uddannelsesplanlægning i bran-
 cher, der kun sjældent fokuserer på medarbejderuddannelse, og med virksomheder, der
 ikke har fokus på virksomhedens udvikling. En repræsentant for en arbejdsgiver-
 /brancheorganisation, der har gennemført et projekt for branchens virksomheder om ud-
 dannelsesplanlægning, fortæller, at organisationen henvendte sig direkte til 30 lokale
 virksomheder, og der lå et stort arbejde i at få virksomhederne til at melde sig til pro-
 jektet - også selv om virksomhederne kun skulle bidrage med deres egen tid til at delta-
 ge. Repræsentanten fra organisationen vurderer, at det ville have været helt umuligt at få
 virksomhederne til at deltage, hvis de selv skulle betale for projektet. 


Projektet blev ikke ’solgt’ som et netværksprojekt - men mere som et projekt, der gav
 individuel rådgivning til branchens virksomheder. Brancherepræsentanten mener ikke,
 at det ville have været muligt at få virksomhederne til at deltage i et rent netværkspro-
 jekt. Omvendt kan repræsentanten godt se idéen i at lade virksomhederne mødes for at
 erfaringsudveksle. Han tror oven i købet, at det kunne have været et godt salgsargument
 i forhold til virksomhederne, hvis de kunne have fået mulighed for at mødes med lige-
 stillede.


I forbindelse med ’salg’ af projektet til virksomhederne slog organisationen på, at delta-
 gelse i projektet kunne få følgende positive resultater i virksomheden:


•  Forbedring af virksomhedens økonomiske resultat


•  Mindre personaleomsætning 


•  Nedsættelse af sygefraværet.


Anbefalinger fra netværk - løftestænger for netværk


”Netværket skal være forpligtende og have klare mål - skal baseres på praktiske opgaver, og ikke bare
 drøfte spørgsmål på teoretisk niveau - skal forløbe pragmatisk, når noget ikke lykkes, så prøv noget nyt -
 skal have faglig og professionel kerne, deltagerne skal kunne mærke, at det handler om deres virksom-
 hed her-og-nu og fremover - og så skal der være en tovholder, som inspirerer og udfordrer, og som ikke
 mindst følger op og holder fast”.


Direktør i et kædesamarbejde i den grafiske branche


Det kan være vanskeligt at love virksomhederne et konkret udbytte af at deltage i et
projekt om uddannelsesplanlægning - dette ikke mindst fordi virksomhedens udbytte
afhænger meget af, hvor meget energi virksomheden investerer i projektet. Desuden kan
det være meget forskelligt med hvilken motivation virksomhederne går ind i et netværk
- og hvad de dermed selv lægger vægt på ved netværksdeltagelsen. 



(20)Virksomhederne har forskellige grunde til at deltage i netværk om uddannelsesplanlægning 


”Vi (virksomheden) var kommet til et punkt, hvor vi skulle til at arbejde mere intensivt med uddannelse -
 og hvor vi derfor havde brug for et indspark til at komme videre. Selv om jeg havde et indblik i uddan-
 nelsesplanlægning inden netværksdeltagelsen, havde jeg behov for mere viden på området. Jeg meldte
 mig derfor til netværket - og jeg synes, at jeg har fået indfriet mine forventninger til fulde. Netværket har
 været godt”.


”Jeg manglede viden om det hele, da jeg var ny i jobbet (personaleadministration)”.


”Jeg ønskede at få en større teoretisk viden om uddannelsesplanlægning, så jeg selv kunne ’køre’ en ud-
 dannelsesplanlægningsproces”.


 ”Jeg ønskede at møde andre virksomheder, der også var interesserede i uddannelsesplanlægning”.


Holsbo, Nielsen og Lassen, 2002


Analysen viser således, at det kan være en meget stor opgave at etablere netværk om
 uddannelsesplanlægning. Dette gælder ikke mindst i brancher, der kun har et begrænset
 fokus på, hvordan medarbejderne kan bidraget til virksomhedshedens udvikling. Etable-
 ring af netværk vil oftest kræve en meget direkte kontakt til potentielle deltagere. Det er
 vigtigt, at det står klart for virksomhederne, hvad de kan få ud af deltage i et netværk
 om uddannelsesplanlægning, og det er derfor centralt, at der er klare mål for netværks-
 samarbejdet. 


4.2 Deltagere fra virksomhederne


Når et branchenetværk om uddannelsesplanlægning etableres, skal det overvejes, hvilke
 virksomhedsrepræsentanter, der skal deltage i netværksmøderne. Det kan være en for-
 del, at der deltager to personer fra hver af virksomhederne, da dette giver god mulighed
 for kollegial sparring, når idéer og planer fra netværket skal konkretiseres i de enkelte
 virksomheder.


Fordel at være to deltagere fra samme virksomhed


"Det er mange gange en fordel at være to deltagere fra samme virksomhed, da dette giver mulighed for
 kollegial sparring, og det er med til at sikre koblingen mellem netværksmøder og ”livet” i den mindre
 virksomhed".


Interview med en konsulent


Når virksomheden skal beslutte, hvilke personer der skal deltage i netværksmøderne, er
det vigtigt at overveje, hvem der bedst kan medvirke til at sikre, at uddannelsesplanlæg-
ningen bliver gennemført. Jo tættere man kommer på den leder, der selv er ansvarlig for
at gennemføre uddannelsesplanlægningen, jo sikrere er man på, at det sker. Mange net-
værk består derfor af arbejdsledere, der i samarbejde med medarbejderne f.eks. skal ud-
arbejde jobbeskrivelser og afdække kvalifikationskrav, og som også selv skal gennem-
føre udviklingssamtaler med medarbejderne. Dernæst er det de samme ledere, der skal



(21)undvære medarbejderne, når disse efterfølgende skal deltage i efteruddannelse eller an-
 dre udviklingsaktiviteter.


Flere af branchenetværkene understreger, at det kan være en stor fordel at inddrage
 medarbejderrepræsentanter i et netværk. Uden medarbejdernes aktive deltagelse kan det
 være vanskeligt at gennemføre uddannelsesplanlægning hjemme i virksomheden. Når
 der i et netværk deltager en repræsentant for de medarbejdere, der skal uddannelses-
 planlægges for og med, er der dels gode muligheder for, at de 'menige' medarbejderes
 holdninger til uddannelsesplanlægning og kompetenceudvikling kommer frem på mø-
 derne, og dels at planerne for processerne hjemme på virksomhederne reguleres i for-
 hold hertil. Efterfølgende har virksomheden en 'ambassadør', der kan hjælpe med at
 gennemføre processerne på virksomheden. Dette kan ikke mindst betyde meget i virk-
 somheder, hvor der er medarbejdere, der er meget skeptiske i forhold til at deltage i ud-
 dannelses- og udviklingsaktiviteter. 


Deltagelse af ledere og medarbejdere i samme netværk


"I projektet har der været deltagelse af såvel lederrepræsentanter som medarbejderrepræsentanter fra
 de deltagende virksomheder. Dette har medvirket til at sikre, at der tidligt i processen blev skabt dialog
 mellem ledere og medarbejdere om, hvordan der skulle gennemføres uddannelsesplanlægning ude på
 den enkelte virksomhed".


Banke, Nørskov og Nielsen: Uddannelsesplanlægning på Kryds & Tværs, 2003


I nogle netværk har medarbejderrepræsentanterne deltaget i alle netværksmøderne,
 mens de i andre netværk kun har deltaget i nogle af møderne. I ét projekt var medarbej-
 dernes deltagelse i netværksmøderne direkte afledt af virksomhedernes ønsker om at
 nedsætte uddannelsesudvalg, der kunne arbejde videre med uddannelsesplanlægning.


Selv om de fleste netværk udelukkende har bestået af lederrepræsentanter, er der flere af
 de interviewede ledere, der giver udtryk for, at de ikke ville have haft noget imod, at der
 også deltog medarbejderrepræsentanter på netværksmøderne. Det er dog klart, at net-
 værk, der både består af leder- og medarbejderrepræsentanter, stiller store krav til delta-
 gernes åbenhed og fortrolighed. Såvel leder- som medarbejderrepræsentanterne skal væ-
 re sikre på, at fortroligheden også bevares indadtil i virksomheden. Desuden kan der
 være problemstillinger, som ledere ikke ønsker at drøfte, når der er medarbejderrepræ-
 sentanter til stede på netværksmøderne, også selvom der er indgået aftaler om tavsheds-
 pligt.


Medarbejderne inddrages løbende


”Lederne har fungeret som en slags forfilter til, hvad der skulle præsenteres for medarbejderne, og det
 har været et vigtigt element i at få medarbejderne med i forløbet. Det er vejen frem, hvis vi skal have
 sådan noget til at fungere”. -”Der ligger en stor opgave i at holde medarbejderne op på, at der skal ske
 noget, når vi kommer hjem i virksomheden”.


Deltagere i netværk i anlægsgartnerbranchen



(22)Analysen viser, at det er mest almindeligt at etablere branchenetværk bestående af le-
 delsesrepræsentanter. Erfaringerne fra netværk med deltagelse af såvel ledere som med-
 arbejdere har dog været gode, og det anbefales fra flere steder at inddrage medarbejder-
 ne i netværkene allerede ved etableringen. I dannelsen af netværk med både ledere og
 medarbejdere er det blot vigtigt at have fokus på, hvilke temaer det i den enkelte net-
 værksgruppe vil være i orden at drøfte i fællesskab, og hvilke temaer der bedre egner
 sig til at blive debatteret i grupper med kun ledere eller kun medarbejdere. Der kan
 eventuelt vælges en løsning, hvor medarbejderne deltager i nogle af netværksmøderne
 og ikke i andre.


4.3 Samarbejdsaftaler


Når virksomheder indgår i branchenetværk om uddannelsesplanlægning, kan det være
 en god idé, at der udformes en samarbejdsaftale. Samarbejdsaftalen kan f.eks. omhandle
 forhold som:


•  formålet med netværket


•  hvad virksomhederne kan forvente at få af hjælp og støtte fra projektet


•  hvad virksomhederne skal bidrage med (f.eks. deltagelse i netværksmøder, arbejdet
 med uddannelsesplanlægning hjemme på virksomheden og angivelse af hvor mange
 timer virksomheden skal anvende på at deltage i projektet)


•  opstilling af succeskriterier for netværkets arbejde (efterfølgende er det vigtigt lø-
 bende at få sat milepæle, således at netværket kan se, at der sker en udvikling)


•  aftaler om tavshedspligt og fortrolig behandling af den viden, virksomhederne får
 om hinanden.


Analysen af forskellige netværksprojekter viser, at der kun sjældent indgås skriftlige
 samarbejdsaftaler, mens der ofte indgås mere eller mindre formelle, mundtlige aftaler.


Nogle netværk indgår løbende mundtlige aftaler, som hele tiden udvikler sig, og hvor
 forventningerne er blevet afstemt løbende. Nogle tovholdere på netværksprojekter fore-
 trækker ligefrem en mundtlig, moralsk forpligtelse med kollektivt afstemte forventnin-
 ger.


En handelsskole fortæller, at de medvirker til, at de netværk, de er konsulenter på, udar-
 bejder et kommissorium, der fastsætter formålet med netværket. Herudover plejer der
 ikke at være nedskrevne aftaler for netværkets arbejde. 


I andre projekter er det almindeligt, at der skrives et referat fra hvert møde, og dette
 medvirker til, at fælles beslutninger bliver synlige - og at de kan huskes. 


Der er mange eksempler på netværksprojekter, hvor der er indgået skriftlige aftaler, om
hvilken egenfinansiering, i form af kroner eller timer, virksomhederne skal bidrage
med.



(23)Eksempel på samarbejdsaftale ved uddannelsesplanlægning i netværk


Samarbejdsaftale med virksomheden XX.


Nærværende aftale vedrører virksomheden XX’s deltagelse i udviklingsprojektet ’Uddannelses-
 planlægning i netværk’.


Projektet er et samarbejde mellem flere virksomheder i et netværk og har fået tilskud fra Puljen til
 Uddannelsesplanlægning 2001. Midlerne fra puljen dækker højst 50% af de samlede omkostninger i
 projektet, de øvrige 50% dækkes af virksomheden. Denne regel er indført for at sikre, at virksomhe-
 derne har et reelt engagement og interesse i projektet.


Virksomhedens omkostning til projektet er den tid, medarbejdere og ledelse anvender. Der skal
 derfor føres præcist og detaljeret regnskab med al den tid, der medgår til projektet, både møder i
 netværket og timer i virksomheden, der anvendes til medarbejderudvikling og uddannelsesplanlæg-
 ning.


Ved projektets afslutning er det revisorgodkendte regnskab for den tid, der er brugt af virksomhe-
 den, afgørende for, at projektets samlede regnskab godkendes og de bevilligede midler udbetales.


De virksomheder, der deltager i projekt ’Uddannelsesplanlægning i netværk’ forpligter sig til at yde
 en medfinansiering på i gennemsnit 236 timer. Den enkelte virksomheds andel af medfinansieringen
 afhænger af virksomhedens størrelse samt antal deltagere i netværket.


Virksomheden XX forpligter sig til at yde YY timer, der skal anvendes inden for projektets løbetid
 28. november 2001 til september 2002.


Eksemplet er hentet fra et netværk i affaldsbranchen


En direktør for et kædesamarbejde i den grafiske branche fortæller, at virksomhederne
 har underskrevet en samarbejdsaftale, der blandt andet indeholder en konfliktløsnings-
 aftale (opmandssystem). Direktøren fortæller, at det endnu aldrig har været nødvendigt
 at bruge konfliktløsningsaftalen - måske netop fordi samarbejdsaftalen foreligger, og
 fordi samarbejdet bygger på stor tillid til hinanden - og en tro på, at virksomhederne er
 stærkere sammen end hver for sig.


Et af de andre etablerede netværk, der er vant til at samarbejde, har ikke udformet et af-
talegrundlag. I forbindelse med netværksprojektet om uddannelsesplanlægning har virk-
somhederne udelukkende underskrevet en hensigtserklæring om, hvad de hver især ville
bidrage med af tid i projektet. Det fremhæves specielt af en virksomhedsrepræsentant i
interviewet, at det faktisk er en af de mindre gode sider af projektet, at der ikke har væ-
ret et aftalegrundlag, da det viste sig, at virksomhedernes interesser pegede i mange for-
skellige retninger. Dette skyldes ikke mindst, at virksomhederne var på meget forskelli-
ge niveauer med hensyn til uddannelsesplanlægning; nogle ville gerne gøre et godt, se-
riøst stykke arbejde omkring uddannelsesplanlægning, mens andre mere havde fokus på
bare at få nogle medarbejdere på kursus og få gennemført nogle af de planer for uddan-
nelse, som man allerede havde oprettet.



(24)Manglende samarbejdsaftale kan være et stort problem


”Der har manglet et aftalebrev fra starten af projektet. Det er ikke nok med en hensigtserklæring fra
 virksomhederne om, at de vil deltage i projektet. Det skal præciseres nøjagtigt, hvem der gør hvad i så-
 dan et projekt”.


Interview med direktør i en netværksvirksomhed


I et netværk er virksomhederne meget afhængige af hinanden - og ikke mindst af, at
 virksomhederne kommer til netværksmøderne. I endnu et projekt, hvor der ikke forelå
 aftaler på forhånd, har deltagerne gennem de 6 netværksmøder kunnet korrigere og af-
 stemme forventninger internt. En af netværksvirksomhederne efterlyser også her en el-
 ler anden form for skriftlig aftale.


Virksomhederne er afhængige af hinandens tilstedeværelse


”Det er et problem - når flere virksomheder ikke dukker op - man burde måske på en eller anden måde
 sikre sig - måske på baggrund af skriftlig aftale - at alle får et fælles ansvar”.


Interview med en virksomhedsdeltager  


Analysen viser således, at det kan være en fordel at udarbejde en mere eller mindre
 formel samarbejdsaftale mellem de deltagende virksomheder. Det er dog vigtigt at være
 opmærksom på, at uanset hvor mange aftaler, der bliver udarbejdet i et netværk, så
 kommer samarbejdet først til at fungere optimalt, når virksomheder har indbyrdes rela-
 tioner, og deres relationer til de involverede konsulenter er blevet så tætte, at der er op-
 nået en fortrolighed. Denne fortrolighed kommer ikke af sig selv; alle parter er nødt til
 at arbejde for det, og det er nødvendigt, at hver enkelt netværksdeltager tager ejerskab
 for netværket.


4.4 Fastholdelse af netværk


De fleste netværk om uddannelsesplanlægning, der har deltaget i interview i forbindelse
 med denne analyse, har haft en varighed på 9-12 måneder efter projektets igangsættelse.


Der kan ske meget i en virksomhed fra denne forpligtiger sig til at indgå i et netværks-
 projekt, og til det første møde bliver afholdt i netværket - og endnu mere kan ske inden
 netværket måske afsluttes mange måneder senere. Der kan f.eks. være op- eller ned-
 gangstider i de enkelte virksomheder, eller centrale personer kan være væk fra virksom-
 heden, og det kan medvirke til, at det kan være svært for virksomhederne at fastholde
 deres intentioner om at deltage i netværket, da den daglige drift meget naturligt kommer
 forud for udviklingsopgaver. 


Den eller de konsulenter, der er tilknyttede et netværk, har derfor en meget vigtig opga-
ve med at hjælpe virksomhederne med at fastholde fokus på aktiv deltagelse i netværket
samt med at gennemføre uddannelsesplanlægningen hjemme i virksomheden. 



(25)Der skal gøres meget for at fastholde virksomhedernes fokus på uddannelsesplanlægning 


”Konsulenten giver meget tydeligt udtryk for, at hvis han ikke havde holdt fast i virksomhederne, ville
 der ikke være sket noget. Han har ved hvert møde med den enkelte virksomhed aftalt, hvad de skulle
 forberede til næste møde og har fastsat en dato for mødet. I en periode efter sommerferien lod konsu-
 lenten virksomhederne holde lidt fri, fordi der er højsæson, og der skete ikke noget i virksomhederne,
 før konsulenten henvendte sig igen. Konsulenten påpeger selv, at der på den ene side ikke ville være
 blevet gennemført uddannelsesplanlægning i virksomheden, hvis ikke han som konsulent havde holdt
 fast, men omvendt har det ført til et mindre ejerskab til projektet hos virksomhederne”.


Noter fra et interview med en repræsentant fra en arbejdsgiver-/brancheorganisation


Erfaringerne viser, at konkrete og klare mål for et netværk om uddannelsesplanlægning
 er et centralt led i at fastholde virksomhederne i netværket. Det er vigtigt, at der også er
 mål for, hvad der skal ske i de enkelte virksomheder i netværksforløbet. 


Det kan være vanskeligt for virksomhederne at afse tid til deltagelse i netværksmøderne,
 og det er derfor vigtigt, at netværksdeltagerne oplever, at møderne er så relevante, at de
 ikke vil undvære dem. Det kan være dræbende for et netværk, at nogle virksomheder
 ikke tager deres fremmøde højtideligt, og det kan let få netværket til at smuldre. Derfor
 skal der gøres meget for at tilrettelægge møderne, så alle netværksdeltagere kan komme
 til alle møderne. De øvrige virksomheder samt konsulenten kan gøre meget for at påvir-
 ke fremmødet ved at kontakte virksomheder, der udebliver fra møderne uden afbud.


Konsulenten bør lytte til behov for forandring i netværket, da dette kan medvirke til at
 fastholde virksomhedernes deltagelse. På trods af alle gode mål og foranstaltninger un-
 dervejs kan det dog være vanskeligt at fastholde alle virksomheder i et netværk.


Det er svært at fastholde alle virksomheder


Det er i høj grad en personlige kontakt fra konsulenternes side til virksomheden, der er medvirkende til
 at fastholde virksomhederne, men selvom de har holdt meget tæt kontakt, har det været svært…To virk-
 somheder er trådt ud af netværket. Virksomhederne har været positive nok omkring deres deltagelse i
 netværket og uddannelsesplanlægningsprojektet, men de har af forskellige, interne årsager ikke kunnet
 overkomme at afsætte tid til deltagelse.


Noter fra et interview med en virksomhedsdeltager og konsulenter fra en uddannelsesinstitution


Det er vigtigt, at deltagerne i et netværk på forhånd er meget bevidste om, at de vil fast-
holde deres deltagelse i et netværk, og at de bliver enige om, at det kommer frem for
meget andet. Et vigtigt element i at fastholde et netværk er, at de sociale relationer i
netværket skal være gode. Det er i den forbindelse vigtigt, at man, allerede inden man
starter et sådant netværk, har noget til fælles - har nogle oplevelser sammen, der gør, at
man ved, hvordan man kan bruge hinanden på en fornuftig måde. 



(26)Man skal have lyst til at være sammen 


”Det kræver stor tillid til hinanden at deltage i et netværk. Man skal have lyst til at være sammen, og
 man skal kunne lide hinanden”.


Interview af virksomhedsleder


Nogle netværk vil gerne fastholde kontakt til hinanden efter gennemførelse af et projekt
 om uddannelsesplanlægning, og der er eksempler på netværksprojekter, hvor virksom-
 hederne selv har finansieret konsulentens fortsatte deltagelse i netværket, ligesom der er
 eksempler på, at konsulenter fra uddannelsesinstitutioner har tilbudt virksomhederne at
 deltage i møder, der kan følge op på virksomhedernes uddannelsesplaner. Virksomhe-
 derne ønsker overblik over hvilke kurser, der er mulighed for at deltage i på uddannel-
 sesinstitutionerne, og det er et krav fra virksomhederne, at uddannelsesinstitutionerne
 kan leve op til virksomhedernes efterspørgsel, så de kommer med det rette udbud af ud-
 dannelse, netop på det tidspunkt, hvor virksomhederne har brug for det og på den mest
 fleksible måde. 


Selvom konsulenten i et netværk kan gøre en del for at medvirke til virksomhedernes
 fastholdelse, er det vigtigt at være opmærksom på, at den største succes for fastholdelse
 kommer, hvis netværksdeltagerne føler ejerskab for netværket. Føler virksomhederne
 ejerskab til netværket, vil de også selv være de centrale personer i at sikre, at net-
 værksmøder er relevante, og at der sker noget hjemme i virksomhederne. Dernæst skal
 virksomhederne også føle, at de får noget konkret ud af netværkssamarbejdet.


Det koster at deltage i et netværk


”Man skal føle et ansvar over for hinanden. Det hjælper, at man på forhånd er sammentømret…Det ko-
 ster meget tid at deltage i netværksmøder om uddannelsesplanlægning, og man skal føle, at man får me-
 re, end det koster. Ellers stopper man netværket”.


Interview af virksomhedsleder


Gennemførelse af et branchenetværk om uddannelsesplanlægning kan medføre mere
 brede initiativer fra uddannelsesinstitutioner mod branchen. Et branchenetværk inden
 for autobranchen bliver nu fulgt op af et informationsmøde for hele branchen, hvor en
 virksomhed kommer med et oplæg om, hvordan det kan betale sig at gennemføre ud-
 dannelsesplanlægning.


Analysen viser således, at det kan være vanskeligt at fastholde alle virksomhederne i et
netværk. Det centrale for at fastholde virksomheder er naturligvis, at deltagerne føler, at
de får så meget ud af at deltage i netværket, at de ikke vil undvære det. Det er vigtigt, at
deltagerne har det godt sammen, og at de føler et fælles ansvar for at få det til at funge-
re. Uanset hvor godt et netværk er, kan det i perioder være vanskeligt for nogle deltage-
re at investere den fornødne tid i netværket, og det er i den forbindelse centralt, at kon-
sulenten holder en tæt kontakt til disse deltagere. 
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