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1. INDLEDNING

Vi lever i et lille land uden råstoffer, og er nødt til at uddanne os, for vi har ikke andet at sælge til omverdenen end vor egen dygtighed. De fleste danskere er da også godt bekendt med det at modtage undervisning, og et ikke helt ringe antal er beskæftiget med at give undervisning til andre. Forfatteren til herværende tekst har således modtaget undervisning i 50 år og undervist andre i 30 år, heraf 17 år som lærer på en handelsskole og freelance underviser på kurser i planlægning, samarbejde, salg, kommunikation o.a. for en række private og offentlige virksomheder. Nu er jeg pensionist, men jeg underviser stadig.

Mine erfaringer siger mig, at det er sjovt at lære, men at denne læring ofte kan skabes på måder, der er langt mere effektive end dem, som vi anvender i dag. Jeg tænker ikke her på samfundets uddannelsessystem (folkeskole, gymnasier og universiteter), men udelukkende på den form for uddannelse, som virksomhederne igangsætter for deres egne medarbejdere, uanset om denne undervisning afholdes internt i virksomheden, hos en ekstern udbyder eller på en statsfinansieret efteruddannelsesinstitution (f.eks. VUC).

Det drejer sig altså om voksen- og efteruddannelse, og de spørgsmål jeg interesserer mig for er disse: Hvordan skaber man et miljø, der fremmer læring? Hvordan sørger man for, at denne læring er relevant og at den gives i rette tid og til de rigtige mennesker? Hvordan skaber man ansvarlighed og motivation? Hvordan finder man ud af, hvilke kurser som er relevante og hvilke som ikke er relevante? Hvordan måler man uddannelsens effektivitet?

Min egen fornemmelse er, at der bruges enorme summer på virkningsløs efteruddannelse i virksomhederne. Men da jeg ikke har adgang til relevante empiriske data om dette emne, så indeholder herværende lille bog hovedsagelig mere abstrakte betragtninger og udsagn, der bygger på mine egne erfaringer fra det virkelige liv.

Målet med teksten er ikke kun at give eksempler på spild af uddannelsesomkostninger, men også at opstille modeller og redskaber, som kan anvendes til faktiske empiriske analyser af dette spild. Det handler også om at forstå den virksomhedskultur, som gør det muligt at spilde penge på irrelevant uddannelse. Derfor afslutter jeg med nogle forslag til konkrete analyser, som vil være med til at afdække det, som hindrer effektiv læring. Jeg har også udarbejdet nogle udkast til spørgeskemaer, som kan anvendes ved sådanne analyser, men da disse analyser altid skal designes i samarbejde med den konkrete virksomhed/institution, hvor de skal anvendes, er den tekst jeg har lavet udelukkende ment som et udkast.

Det at fremme effektiv læring og at undgå spild er en proces, der ikke gennemføres én gang for alle, men som løbende bør ske i enhver virksomhed. Der eksisterer ikke endegyldige regler for hvordan man skaber god læring, ligesom der ikke eksisterer endegyldige regler for, hvordan man skaber en god virksomhed. Det eneste som er sikkert er, at effektiv læring kræver, at mennesker er motiveret og at de virksomheder, hvor den skal foregå, tager den alvorligt. Denne tekst blev i sin oprindelige form skrevet i 2003, men jeg mener selv, at den stort set er aktuel også i dag. Men teksten indeholder ikke færdige løsninger, den er et oplæg til debat. Det håber jeg, at læseren vil stille sig tilfreds med.

Jakob Munck

2015

2. VIRKSOMHEDENS OG INDIVIDETS VÆRDISYSTEM
Forudsætning for at kunne planlægge uddannelse, er at man ved, hvad denne uddannelse skal bruges til. Uddannelse i sig selv kan have en værdi som morskab og fritidsbeskæftigelse, men når det drejer sig om at uddanne de mennesker, der arbejder på danske arbejdspladser, er det første spørgsmål vi må stille, hvad denne uddannelse skal bruges til.
Svaret er naturligvis, at mennesker vil være bedre til deres job, og at virksomhederne vil have glade medarbejdere og tjene flere penge. Men dette er jo almenheder. For at planlægge uddannelse er det nødvendigt at vide mere specifikt, hvad det er for en strategi, som den virksomhed, man beskæftiger sig med, ønsker at følge. Ønsker man at uddanne medarbejderne fordi disse medarbejdere selv ønsker det, eller har virksomheden nogle særlige mål, som den mener bedst kan realiseres, hvis medarbejderne har andre kvalifikationer, end dem de har i dag? Er man overhovedet klar over, hvad det er medarbejderne ønsker sig, og har man gjort sig tanker om, hvordan disse ønsker forholder sig til de mål, som virksomheden har?
Der er mange spørgsmål, som man skal forholde sig til, hvis man skal planlægge effektiv uddannelse, og lige så mange, hvis man skal evaluere den uddannelse, som allerede er gennemført. I korthed kan man jo sige, at der ikke eksisterer effektivitet og næppe heller kvalitet indenfor uddannelsesområdet, hvis ikke disse størrelser relateres til de mål, som enten det enkelte menneske selv har for sit eget liv, eller de mål som virksomheden har. Det afgørende spørgsmål i forbindelse med enhver vurdering af uddannelsestiltag, er derfor spørgsmålet om mål. Hvad var formålet med dette uddannelsestiltag, dette kursus eller denne læringsaktivitet? Hvorfor gennemførte man den?
For at gøre analysen af dette spørgsmål operationel, vil vi operere med to mængder, der illustrerer forskellige former for mål (fig. 1).
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Fig. 1


Cirklen til venstre viser de individuelle mål, som en given medarbejder har og cirklen til højre viser de mål, som virksomheden har. Modellen påstår, at der ikke er overensstemmelse mellem medarbejderens og virksomhedens mål, men at de dog heller ikke er helt forskellige.
I område A kan ligge en eller flere medarbejderes ønske om:

	- At blive ansat i en anden virksomhed

	- At lære noget, som kan bruges rent privat

	- At komme på kursus for at få fri fra arbejde

	- At komme på kursus af sociale årsager

	- At komme på kursus af prestigemæssige årsager.


I område B kan ligge medarbejdernes ønske om:

	- Relevante faglige kvalifikationer for medarbejderne

	- Bedre ledelse der skaber integration og engagement

	- Bedre samarbejde og kommunikation mellem de ansatte

	- Mere aktivt læringsmiljø, hvor mennesker lærer af hinanden

	- Flere kunder og bedre fortjeneste til gavn for alle.


I område C kan ligge ledelsens ønsker om:

	- At skære ned på medarbejderstyrken

	- At flytte medarbejder til mindre attraktive opgaver

	- At hyre nye medarbejder i stedet for at uddanne de eksisterende

	- At holde lønninger nede for at skabe større afkast

	- At reducere læringsomkostninger for medarbejdere som skal udfases.


I mange virksomheder er ovennævnte forskelle ikke noget, man taler åbent om. Enten opfatter man interesseforskelle som noget, der minder om konflikter, og dem ønsker man ikke at tale om. Eller også mener man, at disse forskelle overhovedet ikke eksisterer, og der derfor ikke er noget at forholde sig til. Men begge disse holdninger er forkerte.
For det første er forskelle og konflikter ikke det samme. Der er altid forskel mellem mennesker, men det gør ikke, at der altid er konflikter mellem dem. Forskel kan være en kilde til inspiration, og behøver ikke at være destruktive. Hvis de udvikler sig til at blive destruktive, er det ofte netop fordi, man ikke tidligere har turde tale om dem og gøre noget ved dem.
For det andet er det ikke nogen skam, at fokusere på det, at ledelse og medarbejdere i en virksomhed ofte ser denne virksomhed på forskellig vis. Den ene part er jo underlagt den anden, og de der ejer en virksomhed, vil som regel være mindre fokuseret på de aktuelle lønudbetalinger, for det der ikke udbetales i løn, kan jo investeres eller udbetales som afkast. Men også på andre områder end det økonomiske er der forskel mellem ledelsens og medarbejdernes holdninger. Disse forskelle udtrykker sig måske ikke så klart, hvis man studerer medarbejderes samlede eller deres "officielle" holdninger, men hvis man spørger den enkelte medarbejder, så vil man - efter mine erfaringer - altid kunne finde eksempler på, hvordan der er forskel mellem dette menneskes egne ønsker og ambitioner i det arbejdsmæssige liv, og den plan som virksomheden har med dette menneskes indsats nu og i fremtiden.
Begrundelsen for at snakke om dette emne, er naturligvis det, at forskellene kan reduceres. Selv om der aldrig kan skabes fuld overensstemmelse mellem målmængderne A og C, kan deres fællesmængde udvides betydeligt. Og det er fællesmængden B, som er kilden til trivsel og effektivitet i enhver virksomhed. Jo flere fælles mål man har på virksomheden, jo lettere vil det være at styre den, herunder at styre dens læringsorienterede aktiviteter. Al effektiv læring for virksomhedens ansatte, forgår med afsæt i mængden B. Jo større denne mængde er, jo flere muligheder vil der derfor være for både ledelse og medarbejdere.
Det er ikke sådan, at man geografisk, tidsmæssigt eller organisatorisk kan udpege, hvor den ene og den anden af disse aktivitets- og læreformer finder sted i en virksomhed. Områderne A, B og C kan ikke ses med det blotte øje, og de kan ikke vises på en organisationsplan. Det drejer sig nemlig om intentioner, og sådanne viser sig kun gennem de handlinger, som deres indehavere udfører.
I den effektive organisation er der i høj grad sammenfald i intentioner. Og når det drejer sig om kurser og læring, så opstår den bedste motivation og det bedste læringsresultat altid, når der er overensstemmelse mellem de intentioner, som arrangøren har og dem som eleverne har. Når dette ikke er tilfældet, vil kurser være en meget ineffektiv form for læring.
Størrelsesforholdet mellem A, B og C er imidlertid ikke er konstant. Konflikter og forskelle er en del af menneskelivet selv, og det forandrer sig hele tiden. Idealet for den gode virksomhed er dog hele tiden, at holde A og C på et minimum, og det sker ved at skabe kommunikation. Eksisterende forskelle og konflikter må ikke skjules, men skal bringes frem i lyset til debat. Forskellene er en del af det brændstof, som kan skabe debat og gøre virksomheden spændende. Forskellene lægger op til kommunikation, og virksomheder, der giver mulighed for denne kommunikation, har fremtiden for sig. Formålet med at behandle disse forskelle, er dog ikke at uddybe dem eller at gøre dem permanente. Det drejer sig om at skabe en kultur, der er præget af samarbejde, og samarbejde kan bedst ske mellem mennesker, der mener at de har fælles mål. Effektiv uddannelse forudsætter derfor, at ledelse og medarbejdere i høj grad har fælles mål, eller at disse medarbejdere i hvert fald har en så høj grad af forståelse for ledelsens beslutninger og holdninger, at de ikke føler sig manipuleret. Man lærer nemlig kun, når man selv er interesseret i at lære, og de fleste medarbejdere bliver funktionelt dummere, jo tættere de oplever at kurser og uddannelse kommer til området C.
Mål og værdier
Effektivitet, også på uddannelsesområdet, forudsætter at man har et mål, og dette mål hænger sammen med den etik og det menneskesyn, som ligger bag organisationens selvforståelse og de ansattes adfærd (fig. 2).
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Fig. 2


Alle mennesker har et menneskesyn, idet dette - i sin mest simple udgave - blot er en abstraktion af hvordan dette menneske oplever sig selv. Man véd, hvad der gør en glad eller trist, og man véd hvad lyst og smerte er. Deraf kommer den antagelse, at andre mennesker må have det på samme måde, at de også kan opleve disse følelser, og at de også søger at indrette deres liv sådan, at der er mere glæde og lyst end tristhed og smerte.
For de fleste mennesker fører dette efterhånden til udviklingen af mere generelle livsregler for, hvad der er godt og ondt. Man generaliserer ud fra egne oplevelser, og formoder at andre oplever noget tilsvarende. Ud fra dette søger man at finde fælles regler for tilladelig adfærd, der fremmer den individuelle og kollektive oplevelse af lyst og glæde og reducerer det modsatte. Dette kaldes etik.
Der findes 2 former for etik: den teoretiske og den praktiske. Den teoretiske etik er et omfattende emne, som ikke skal diskuteres her. Ikke kun fordi det ligger uden for det emne, som vi beskæftiger os med, men også fordi denne teoretiske etik sjældent spiller den store rolle i det virkelige liv. Her handler det snarere om pragmatiske hensyn, og om leveregler som er udviklet ud fra de praktiske livserfaringer, som mennesker gør sig.
I denne forbindelse anser de fleste etik som værende noget, der handler om, at:
	- Man skal hjælpe hinanden
	- Man må ikke påføre andre smerte
	- Man skal være retfærdig
	- Man skal beskytte de svage
	- - - - - - - - - 
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