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1 FORMÅL MED OG DESIGN AF ANALYSEN  

Globalisering, digitalisering og servitization påvirker virksomhedernes forretningsmodeller, organisation, 

jobprofiler - og løsningsmodeller på kompetencebehov. Og forandringshastigheden presser på. Virksom-

hederne skal kunne reagere stadig mere agilt, også når det gælder at have det rette kompetencebered-

skab. For medarbejderne betyder udviklingen, at de skal navigere med foranderlighed på jobbet og 

kontinuerlig udvikling af egne kompetencer.  

Gennem de seneste år er det blevet tydeligt, at der er sket et skift i virksomhedernes efterspørgsel på 

offentlig VEU.  Der har været en nedgang i AMU-aktiviteten på HAKLs område samlet set – og faldende 

efterspørgsel ses både fra større virksomheder men også fra de mellemstore og mindre virksomheder.  

Hvordan reagerer den offentligt finansierede VEU-indsats og her HAKLs AMU-udbud på dette?  

Er det indrettet, så virksomhedernes og medarbejdernes behov imødekommes? Er der i de seneste år sket 

ændringer i den måde, virksomhederne opererer med kompetenceforsyning til organisationen? På hvilke 

områder vælger virksomhederne HAKLs AMU-kurser – og hvorfor? Vælger de på nogle områder andre 

løsninger end de, HAKLs AMU-udbud kan levere - og hvorfor?  

Denne analyse stiller derfor skarpt på to temaer:  

 

1. Virksomhedernes bevæggrunde for at efterspørge HAKLs udbudte AMU-kurser. 

o Er HAKLs AMU-kurser relevante og konkurrencedygtige i forhold til de øvrige måder, som 

virksomhederne dækker deres kompetencebehov på?  

2. Virksomhedernes oplevede effekter af at anvende HAKLs udbudte AMU-kurser. 

o Ser virksomhederne effekter af HAKLs AMU-kurser? Er der sammenhæng til virksomhedens 

erhvervsøkonomiske mål og strategier? Anerkendes effekten i organisationen?  

Formålet med analysen er at udpege opmærksomhedspunkter og bidrage med forslag til nye 

indsatsområder til HAKLs fremadrettede udviklingsopgaver på AMU-områder. 

 

Analysens strategiske perspektiv er på virksomhederne og deres rolle som kursusbestiller. Derfor er 

analysens primære datagrundlag metodisk indhentet via kvalitative, semistrukturerede interviews med og 

besøg hos 39 virksomheder, der i forskelligt omfang har været brugere af HAKLs AMU-kurser i 2016. Der er 

med dette design en bias i forhold til vurdering af effekt, idet der erfaringsmæssigt er en mere positiv 

vurdering af AMU hos virksomheder, der har anvendt AMU, end hos virksomheder, der ikke har gjort det.  

 

Virksomhederne har forskellige størrelser og kommer fra forskellige brancher samt private og offentlige 

organisationer. Virksomhederne har efterspurgt og anvendt kurser inden for fire kursusklynger: Salg inden 

for detail, IT/back-office arbejdsopgaver (administrative), Arbejdsorganisering og Økonomi/økonomistyring.  

 

Institutioner, der i 2016 har udbudt og haft aktivitet på disse fire kursusområder, har medvirket til at 

identificere virksomheder i deres geografiske områder – både kernekunder, hvor der er tale om et 

velfunderet samarbejde mellem udbyder og virksomhed, og kunder, der mere ad hoc har tilmeldt en eller 

flere medarbejdere til kurserne, fx via efteruddannelse.dk.  
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Repræsentanter fra 39 virksomheder har bidraget med erfaringer og virksomhedsspecifik viden til analysen. 

De dækker de definerede udvælgelseskriterier, således at deres bidrag modsvarer virksomhedernes 

forskellige kontekster og følgelig forskellige måder at reagere på forandringer og løse kompetencebehov 

på. 

1.1 DISPOSITION OG LÆSEVEJLEDNING 

Analysens hovedresultater præsenteres kort i kapitel 2. Der er fokus på markedsrelevans og 

effektvurderinger af HAKLs AMU udbud. 

 

Kapitel 3 er en tværgående analyse af resultaterne fra de 39 virksomhedscases. Til grund for det tvær-

gående analyseafsnit er der i analysen anvendt to dimensioner. Den ene dimension er fra ad hoc til 

strategisk og systematisk uddannelsesplanlægning for at illustrere håndtering af ’bestillerkompetence’. Den 

anden dimension har fokus på målgruppers brug af HAKLs udbud - fra traditionelle HAKLs målgrupper inden 

for handel og kontor til bredere målgrupper på virksomheden med det sigte på at belyse markedet for 

HAKLs AMU-kurser. Herefter beskrives ud fra forskellige analytiske variable fordelingen af 

virksomhedscases. Vi har i analysen valgt nedslag på: virksomhedstyper, brancher, anvendelse af kurser 

inden for analyserammen, begrundelser for valg af kurser – og effektvurderinger. 

 

Kapitel 4 er en tematisk analyse, hvor vi ser nærmere på, hvilke vurderinger, erfaringer og eksempler, 

virksomhederne bidrager med til hovedspørgsmålene i analysen: konkurrencedygtigheden og 

markedsplaceringen af HAKLs udbud set i forhold til de andre måder, virksomheden dækker sit 

kompetencebehov på, og udbuddets relevans for målgrupper ud over ansatte med handel- og kontor-

baggrund. Dernæst analyseres virksomhedernes bevæggrunde for at tilvælge HAKLs AMU-kurser – og for at 

fravælge. Til sidst i kapitlet belyses virksomhedernes oplevede effekt af AMU-kurser – og tilgang til at 

arbejde med effekt set i forhold til virksomhedens strategiske mål på udvalgte erhvervsøkonomiske 

parametre. 

 

Kapitel 5 indeholder refleksioner over de interviewede virksomheders erfaring med og tilgang til 

effektvurdering af de anvendte kurser. Det er en central antagelse i analysen, at effekt af AMU kurser skal 

opleves af virksomhedens ledelse som et bidrag til virksomhedens målopfyldelse, for at der er tale om en 

effekt. Opmærksomheden på og arbejdet med effekt hænger typisk sammen med, hvorvidt virksomheden 

har en HR-organisation til at arbejde professionelt med rekruttering, fastholdelse og udvikling af 

medarbejderne. De anvendte cases viser dog, at der svares positivt på effekt i forhold til en eller enkelte af 

analysens opstillede indikatorer. 

 

I kapitel 6 opgøres virksomhedernes udsagn om de faktorer i undervisningen – og den samlede leverance - 

der har betydning for at optimere effekt fra AMU-kurser i hverdagen. Næsten alle virksomheder i denne 

analyse forholder sig til hele leverancen og ikke blot undervisningen. Analysen har fokus på, hvad 

virksomhederne mener virker godt i tilgange og metoder, og det der kan virke bedre, for at AMU-udbuddet 

skal være et attraktivt valg for virksomhederne.  

 

Kapitel 7 peger på nogle centrale opmærksomhedspunkter og giver forslag til det videre udviklingsarbejde i 

HAKL.  

 

Analysen er gennemført af Plougmann-Copenhagen A/S og Floris Consult i perioden november 2016 - maj 

2017. 
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2 HOVEDRESULTATER 

Analysens strategiske perspektiv er på virksomhedernes rolle som kursusbestiller. Denne rolle er knyttet til 
virksomhedernes ledelsesmæssige opgaver og erhvervsøkonomiske mål, hvor følgende hovedspørgsmål er i 
analysens fokus: 
 
1. Er HAKLs AMU-kurser relevante og konkurrencedygtige i forhold til de øvrige måder, som virksom-

hederne dækker deres kompetencebehov på?   
 

2. Er effekten af at virksomhederne sender medarbejdere på et af HAKLs AMU-kurser tilstrækkelig god? 
Kan det ses på virksomhedens målopfyldelse både direkte og indirekte, og anerkendes effekten heraf af 
ledelsen? 

 

2.1 BETYDELIG MARKEDSRELEVANS -  MEN HÅRD KONKURRENCE PÅ HAKLS MARKED  
 

Analysen viser, at HAKLs AMU-udbud fortsat er af relevans for et betydeligt marked, men HAKLs udbud er i 
stigende grad i hård konkurrence med intern læring, peer-to-peer læring (P2P) og i stigende grad også med 
private udbud.  

HAKLs AMU-kurser matcher på flere brancheområder ikke længere behovet hos især de administrative 
medarbejdere. Grunden er, at næsten alle virksomhedscases viser ændringer i deres rekrutteringspraksis 
og personalesammensætningen, og at der sker en forskydning i retning af et stigende formelt uddannelses-
niveau. HAKLs oprindelige målgrupper (illustreret ved de parter, der sidder i HAKL) mister terræn. Det er 
f.eks. det, der er sket på finansområdet1, hvor efterspørgslen på kurser nu er forskudt til akademi- og 
universitetsniveau og det private marked. 

Det er ikke kun på finansområdet, at denne udvikling ses. Hos de virksomheder, der traditionelt er 
relevante for HAKL, er der en tendens til en stigende specialisering og en tendens til, at især ufaglært, men 
også faglært arbejdskraft, substitueres med højere uddannet arbejdskraft og nye teknologiske løsninger.  

Budskabet fra analysen er, at tendensen til et vertikalt kompetenceløft rammer HAKLs marked med en 
negativ effekt. Der er samtidig ikke tvivl om, at en horisontal ajourføring af kompetencer fortsat er den 
væsentligste del af HAKLs marked.    

2.2 BRED MÅLGRUPPE GIVER MULIGHEDER OG STILLER KRAV 
 

HAKL har i realiteten et meget bredt marked med en bred målgruppe også udenfor det traditionelt 
afgrænsede marked. Det gælder både virksomheder og medarbejdere. Det er et forhold, der har været 
udbredt i mange år, men som i takt med det vertikale kompetenceløft bliver af stigende relevans at 
forholde sig til. Det er derfor væsentligt, at HAKL (parterne) og institutionerne også fremover er sig bevidst, 
at kursusudbuddet skal være branche- og jobmæssigt bredt dækkende.   

Der er i denne sammenhæng især to positive markedstræk: Digitalisering og opgaveglidning internt i 
virksomheder og mellem brancher. 

                                                           
1 Finansområdet har brugt denne begrundelse for at forlade HAKL 
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Analysen viser, at digitaliseringstendensen rammer snart sagt alle målgrupper i AMU - også langt udover 
HAKLs kernemålgrupper - på et brugerniveau. Især er IT back-office og arbejdsorganisation /samarbejde og 
kommunikation bredt efterspurgt. 

Den bredere HAKL målgruppe omfatter bl.a. industrielle produktionsarbejdere, værkførere og 
mellemledere, ejendomsteknikere og teknisk personale på sundhedsområdet, ufaglærte og faglærte på det 
grønne område, køkken- og kantinemedarbejdere og SOSU’er på social og omsorgsområdet. Her ses en 
efterspørgsel på en bred vifte af HAKLs AMU-kurser og på kompetencebehov, der ligger udenfor de 
pågældende medarbejdergruppers kerneopgaver. Der er f.eks. behov for brug af outlook til mødeindkal-
delser, brug af mailsystemer, anvendelse af digitale arbejds- og ordresedler, kundekontakt og sikker-
hedsarbejde (læsning og forståelse af vejledninger på f.eks. engelsk og tysk). 

Digitaliseringen berører derudover snart sagt alle HAKLs kernemålgrupper. Øget e-handel, brug af call-
centre og chat-funktioner i kunderelationer samt integrerede økonomi- og regnskabssystemer med 
leverandører og logistikvirksomheder er eksempler herpå. Her dækker HAKLs udbud et konkret behov, men 
det er langt fra kun AMU, der anvendes af case-virksomhederne.  

Hos både den traditionelle og den udvidede målgruppe er det bl.a. Leanprojekter og mere projektarbejde, 
kombineret med større eller mindre arbejdsorganisatoriske ændringer i virksomhederne, f.eks. udløst af 
udflytning, nye ejere og outsourcing, der hos virksomhederne stiller ønsker og krav om funktionel 
fleksibilitet og tilpasningsevne samt positiv motivation og holdninger til forandringsprocesser.  

De offentlige virksomheder oplever øgede effektivitets- og kvalitetskrav, opgaveglidning fra fagprofessio-
nelle grupper til administrative medarbejdergrupper og outsourcing af opgaver til private virksomheder. 
Denne proces søges bl.a. håndteret med HAKLs AMU-kurser om ny arbejdsorganisation, samarbejde og 
kommunikation samt grundlæggende ledelse og meget ofte digitalisering.  

HAKLs udbud har en klar markedsandel på dette område, men er langt fra ene på feltet, og virksomhederne 
giver udtryk for, at de anvender en bred vifte af leverandører. HAKLs AMU-udbud er kun et blandt flere valg 
og er ofte ikke det foretrukne valg. Der er også, selv blandt AMUs kunder, et stort ukendskab til, hvad AMU 
i HAKL regi reelt kan tilbyde. 

Der er et marked, hvor AMU - også i HAKLs regi - har en absolut konkurrencefordel, og det er når virksom-
hederne ønsker at fastholde medarbejdere i nedgangstider.  Der er en del case-virksomheder, som eksplicit 
fremhæver, at den primære årsag til, at medarbejderne kom på et AMU-kursus var, at der var refusion i 
kursusperioden, og at man så kunne fastholde folk og hermed undgå at skulle ud i nyrekruttering (som er 
omkostningsfyldt). At der samtidig så var en effekt af et kursusforløb, er i denne sammenhæng kun 
sekundært for virksomheden. 

 

2.3 EFFEKTVURDERINGER SKER PÅ ET USIKKERT GRUNDLAG  
 

De anvendte cases viser, at det kun er meget sjældent, at virksomhederne formår at foretage en reel 
vurdering af effekt / outcome af et givent kursusforløb. Tilsvarende er der kun nogle virksomheder, der 
tager en dialog med medarbejderen om forventninger til udbytte og effekt før et kursus, og som efterføl-
gende har en systematisk opfølgning på medarbejderens og kollegaernes vurdering af effekten af et givent 
kursusforløb. Der er eksempler på, at kursister bliver bedt om at redegøre for kursusforløb, værktøjer og 
læring som en del af en intern opfølgning i virksomhederne. Der er dog ikke i de cases, der indgår, 
eksempler på, at der sker en opfølgning internt i virksomhederne af denne form for indirekte formidling.  
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Der er en del især større virksomheder og koncerner, der registrerer medarbejdernes formelle 
kompetencer, herunder kursusdeltagelse i et databasesystem (f.eks. SAP). Der er også flere virksomheder, 
der har et formaliseret årligt MUS forløb. Her indgår et gennemført kursus i den fortløbende registrering af 
formelle kompetencer, og der refereres som oftest til det ved næstfølgende MUS-samtale. Der er også 
cases, hvor der efter et kursusforløb, ofte med flere deltagere fra samme virksomhed, foretages en 
erfaringsopsamling på et fællesmøde og / eller i dialog med nærmeste leder.2  

 

2.4 HAKLS AMU-KURSER BIDRAGER TIL REALISERINGEN AF ERHVERVSØKONOMISKE MÅL  
 

I næsten alle tilfælde tilkendegiver virksomhedsrepræsentanterne, at der er ’en form for effekt af en samlet 
indsats’, hvori et HAKL kursusforløb indgår, men om det kan henføres til kurset, er for virksomheden uklart, 
og flere virksomheder giver udtryk for, at de egentlig heller ikke er interesseret i at vurdere det.  

Der er kun ganske få virksomheder, der knytter formaliserede Key Performance Indikators (KPIs) på de 
enkelte medarbejdere og tilknytter kursusaktivitet dertil. Der er en del cases, der viser, at man arbejder i 
retning af at anvende KPIs for ledere- og mellemledergrupper og på deres resultater.  

Der er uagtet, at virksomhederne ikke har formaliseret outcome forventningerne i KPIs, mange cases, der 
efterlader et klart indtryk af, at de valgte erhvervsøkonomiske effektmål er tilstræbt, og at de for en dels 
vedkommende anses for imødekommet. Det sker bl.a. med henvisning til kompetenceudviklingsprocesser, 
hvori HAKLs AMU-kurser også indgår. Men det er altså ikke noget, som virksomhedsledelsen anser som 
ultimativt strategisk vigtigt. Det er nyttigt, men heller ikke mere. Spørgsmålet er imidlertid også, hvilke 
forventninger man kan have - som HAKL, parter og institution - til egen betydning og effekt, udover det, der 
kommer frem i de anvendte cases. Set i det lys bør det anses som tilfredsstillende, at en stor del af 
virksomhederne - om end på et lidt usikkert og uensartet grundlag - vurderer, at AMU i HAKLs regi bidrager 
til indfrielsen af et eller flere af virksomhedens erhvervsøkonomiske mål. 

Virksomhederne peger på forskellige kritiske faktorer for, at de vil bruge HAKLs AMU-kurser i større 
omfang. Kendte men ikke uvæsentlige faktorer vedrører fleksibilitet i tilrettelæggelse og udvikling af 
holdbegrebet.    

Brugen af digital læring /blended learning reflekteres i nogle cases, men det er ikke altid noget, der anses 
for entydigt relevant. ”Der hvor det giver mening” er holdningen, kan det være relevant. Der er dog en 
opfattelse af, at behovet for fleksibel afvikling i en del tilfælde kan retfærdiggøre brugen af ”on-demand” 
kurser – men helst som del af et blended forløb, der tager højde for konkrete praktiske anvendelses-
situationer.  

  

                                                           
2 Der er værd at bemærke at der er stor forskel mellem kernekunderne på, hvilken grad af ledelsesinvolvering der er i ft kurserne. 
Der er kurser, hvor ledelsen er med under hele kurset – og kurser, hvor ledelsen fx er med ved start og slut eller selv har 
gennemgået kursuselementer med ledelsesvinkel forud for kurset 
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2.5 OPMÆRKSOMHEDSPUNKTER  
 

Analysen giver - som det fremgår af kapitel 7 - anledning til at pege på nogle opmærksomhedspunkter. De 

to væsentligste fremhæves i det følgende: 

1. Det er indledningsvist værd at understrege, at analysen giver grundlag for en konklusion om, at der 
fortsat er en stor efterspørgsel på AMU-kurser indenfor HAKLs forskellige delarbejdsmarkeder og 
kompetenceområder. Samtidig er det tydeligt, at et nyt marked er under udvikling, og det er op til 
HAKL at være sig denne transformation bevidst. Markedet for HAKLs AMU-kurser er kort fortalt under 
pres fra flere sider, samtidig med at der opstår nye muligheder: 

• Presset på markedet ses af, at HAKLs traditionelle kernemålgruppe bliver mindre både på det 

administrative og det merkantile område og på både arbejdstager- og virksomhedssiden: 

o Akademisk og akademi-uddannet arbejdskraft substituerer oftere end tidligere HAKLs 

kernemålgruppen på arbejdstagersiden. 

o Specialisering af jobfunktioner øges. 

• Digitaliseringen skaber omfattende opgaveglidning og automatisering, som gør beskæftigelsen og 

dermed markedet for den traditionelle HAKL kernemålgruppe mindre, men som også øger behovet 

for HAKLs AMU-kurser hos nye målgrupper udenfor den traditionelle kernemålgruppe.  

 

• Administrative funktioner ”flyder” over i produktionen (servitization) og skaber her en efter-

spørgsel på visse af HAKLs AMU- kurser hos bl.a. produktionsmedarbejdere. 

 

2. Når det gælder erhvervsøkonomiske effekter af HAKLs AMU-kurser er det en gennemgående vurdering 

blandt virksomheder, der har anvendt HAKLS AMU-kurser, at det er tæt på umuligt at vurdere effekten 

af et enkeltstående kort kursus til en enkelt medarbejder.  Der er samtidig ikke megen tvivl om, at 

HAKLs AMU-kurser - set som en del af en større og mere omfattende kompetenceindsats – af 

virksomhederne vurderes til at være nyttige og til at have bidraget til at realisere nogle af de ønskede 

erhvervsøkonomiske målsætninger, man har i de enkelte virksomheder.   

• Analysen viser tydeligt, at læringstilvækst ikke opgøres overbevisende på individniveau af virksom-
hederne, men der er gode indikationer for at der arbejdes med effektvurderinger for en del af 
HAKLs AMU aktiviteter på virksomhedsniveau. Det gælder derfor om at se HAKLs AMU kurser som 
del af en samlet kompetenceudviklingsproces i virksomhederne.  
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3 TVÆRGÅENDE ANALYSE 

3.1 TVÆRGÅENDE ANALYSE AF CASEVIRKSOMHEDERNE 
 

Der indgår data fra i alt 39 virksomhedscases, som repræsenterer forskellige sektorer, størrelse, 

målgrupper og brancher (jf. Bilag B).   

I dette kapitel gennemgår vi resultater fra en tværgående analyse af casevirksomhederne. I kapitel 4 følger 

vi op med en tematisk analyse, hvor resultater og findings uddybes. De to kapitler skal ses i sammenhæng. 

 

3.1.1 Analytiske dimensioner 

De 39 cases er analytisk fordelt på fire forskellige kategorier. Der er til dette formål anvendt to 

dimensioner:  

1. Graden af bevidst strategisk forståelse af kompetenceudvikling, der går fra ad hoc adfærd, når det 

gælder sammenhængen mellem rekruttering, opgørelse af kompetencebehov og valg af 

uddannelse/kurser - til professionel HR og strategisk uddannelsesplanlægning  

2. Graden af målgruppefokus, der går fra traditionelle AMU målgrupper indenfor HAKLs område til at 

anvende HAKLs udbud på bredere målgrupper blandt de beskæftigede, hvis kernearbejdsopgaver ikke 

falder indenfor HAKLs direkte ansvarsområde.  

Den første dimension er relevant, fordi der er en klar sammenhæng mellem graden af professionalisme i 

HR-funktionerne og virksomhedernes ”bestillerkompetence” i forhold til AMU. Virksomheder med en høj 

grad af HR professionalisme er oftest meget bevidste om, hvornår et HAKL udbud opfattes som relevant, 

set i forhold til andre udbud (private) eller intern læring af mere eller mindre formel karakter.  

Den anden analysedimension relaterer sig til en tendens til tværgående kompetencebehov for et bredere 

marked for HAKLs AMU-kurser, f.eks. udløst af den omsiggribende digitalisering og effekten af yderligere 

specialisering.   

Specialiseringen medfører et behov for en horisontal ajourføring af eksisterende jobfunktioner kombineret 

med et behov for nye jobfunktioner, der opnås via et vertikalt kompetenceløft, der går udover HAKLs 

traditionelle målgruppe.  

Koblingen mellem AMU/EUD og videregående VEU/KVU er tydeligt afspejlet i markante ændringer i 

virksomhedernes personalesammensætning, hvor flere og flere af HAKLs traditionelle målgrupper 

substitueres af arbejdskraft med formelt højere kompetenceniveau.  
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3.1.2 Cases fordelt på størrelse, sektor og branche  

I det følgende beskrives fordelingen af analysens kvalitative cases på en række forskellige analytiske 

variable. Først fordelingen på virksomhedstyper, herunder størrelse og brancher: 
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Det fremgår, at der er en fornuftig spredning i de anvendte cases fordelt på privat/ offentlige virksomheder, 

størrelse og brancher. Der er dog en overvægt at store virksomheder og koncerner i materialet. Der er 

således tale om en overrepræsentation af professionelle og bevidst strategiske ”bestillere” af HAKLs AMU-

kurser. 

3.1.3 Fordelingen af kursustyper på cases  
 En anden analytisk variabel er fordelingen af kursusaktivitet på cases. Cases er som udgangspunkt udvalgt, 

fordi de har anvendt forskellige kursustyper indenfor fire områder.  

• IT/back-office arbejdsopgaver – grundlæggende it-kompetencer.  

• Arbejdsorganisering (AO) kommunikation og samarbejde. 

• Økonomi/økonomistyring. 

• Salg. 

Fordelt på de fire kategorier er brugen af de fire forskellige kursustyper i de 39 cases fordelt, som det 

fremgår af nedenstående figur. 

 

 

 

Det er interessant at bemærke, at IT på både basic og i enkelte tilfælde også på et avanceret niveau er 

anvendt næsten uafhængig af grad af HR professionalisering og ses, uanset om der er fokus på de 

traditionelle HAKL målgrupper, eller om der er fokus på bredere målgrupper.   
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De øvrige kursustyper anvendes dog også bredt, og det er fair at hævde, at case-materialet viser en del 

tværgående behov. 

 

3.1.4 Begrundelser for nye kompetencebehov 

Den tredje variabel, der er relevant for analysen er, hvilke begrundelser for nye kompetencebehov 

virksomheder angiver for at efterspørge AMU i HAKL regi.  

Der er, som det ses af oversigten, mange forskellige årsager, der gives som begrundelse for, at der opstår 

nye kompetencebehov. Overordnet set er det – næsten i sagens natur - lettere for virksomheder, der har 

en strategisk forståelse af egne kompetencebehov, at beskrive bagvedliggende bevæggrunde til en given 

kursusefterspørgsel.  

 

 

Hos næsten alle virksomheder er der, som det fremgår af oversigten, stort fokus på digitalisering og 

opgaveglidning mellem forskellige faggrupper. Dataintegration, Lean-projekter og andre produktivitetstiltag 

anføres sammen med stigende autorisations- og certifikatkrav samt øgede dokumentationsbehov (f.eks. 



Effekter af HAKLs AMU-kurser 
 

14 
 

affødt af krav om audits) især af mange koncerner med professionelle HR-funktioner og kompetence-

strategier som begrundelser for nye kompetencebehov i virksomheden. 

Virksomheder, der er strategiske i deres kompetencepraksis og har en bred HAKL målgruppe, har derud-

over peget på ejerskifte/generationsskifte og ekstern opgaveglidning samt afvikling af jobfunktioner og 

større afskedigelse som væsentlige bevæggrunde for at anvende HAKLs AMU-kurser.   

For virksomheder, der er mere ad-hoc prægede i deres HR tilgang, er det årsager relateret til en skærpet 

konkurrence samt fastholdelses- og rekrutteringsproblemer af kvalificeret arbejdskraft, der anføres som 

væsentlige årsager til at efterspørge kurser. Det er også tydeligt, at refusionsmulighederne spiller en rolle 

for beslutningen om at iværksætte efteruddannelse for de timelønnede medarbejdere. Nogle virksomheder 

bruger nedgangsperioder til efteruddannelse for at fastholde medarbejdere fremfor at fyre dem 

Virksomheder, der især anvender HAKLs AMU-kurser indenfor HAKLs traditionelle jobfunktioner og mål-

grupper, peger på skærpet konkurrence og et behov for at styrke den funktionelle fleksibilitet. Generelt har 

flere virksomheder også fremhævet vigtigheden af uddannelse som en del af employer branding.  

 

3.2 VIRKSOMHEDERNES VURDERING AF OVERORDNEDE EFFEKTER 
 

Den sidste og centrale variabel i den tværgående analyse er virksomhedernes overordnede vurdering af 

effekt af en given kursusindsats. Det er her i første omgang relevant at være opmærksom på, hvilket 

organisatorisk og metodisk grundlag virksomhederne har for deres vurdering af effekter af kursusindsatsen 

i forhold til virksomhedernes forretningsmål og derefter relatere det til de effekter, virksomhederne 

fremhæver.   

3.2.1 Virksomhederne tænker over effekt – men måler den ikke  

Det er karakteristisk, at virksomhederne næsten uanset type og kategori er temmelig ’dårligt klædt på’, når 

det gælder et formaliseret og standardiseret vurderingsgrundlag.  

Det er gennemgående vurderinger baseret på uformel praksis og utilstrækkelige procedurer og værktøjer, 

der er grundlaget. Der er f.eks. ingen cases, der anvender metoder til måling af specifik læringstilvækst 

affødt af et kursusforløb. 
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3.2.2 Der er effekt – men hvilken del skyldes kurset?   

Ud fra opgørelsen over hvilken organisation og hvilket metodisk grundlag, der er i virksomhederne for 
vurdering af effekt, er det ikke den store overraskelse, at de oplevede og skønnede effekter er ganske 
usikre og svage. ’Der er effekt – men hvilken del kan tilskrives kursusdeltagelse’?   
 
Der er en klar tendens til, at de store og professionelle virksomheder vurderer effekten som generelt 
positiv. Men der er også en erkendelse af, at der mangler en klar evidens for denne vurdering. Der er 
samtidig en øget erkendelse af, at der er behov for at udvikle et professionelt grundlag og værktøjer for at 
arbejde med evidens i vurderinger af effekter af indsatsen og investeringen   
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3.3 OPSAMLING FRA DEN TVÆRGÅENDE ANALYSE AF CASE-VIRKSOMHEDERNE 
• Der er i forhold til danske virksomheder generelt en overrepræsentation af professionelle og bevidst 

strategiske ’bestillere’ af HAKLs AMU-kurser i case-udvalget. Der er således en bias i retning af ’better-
cases’. 

 

• Det er især IT relaterede kompetencer og AO, der efterspørges - næsten uafhængig af grad af HR 
professionalisering, og uanset om der er fokus på de traditionelle HAKL målgrupper, eller om der er 
fokus på bredere målgrupper. 

 

• Baggrunden herfor er, at digitalisering, opgaveglidning og specialisering ses som markante begrun-
delser for, at nye kompetencebehov aktualiseres. Dernæst er det kundekrav og autorisations- og 
certifikatkrav, som bl.a. understreger behovet for funktionel fleksibilitet. Rekrutteringsvanskeligheder, 
fastholdelse af kernemedarbejdere og refusionsmulighed nævnes også som begrundelser. 
 

• Virksomhederne er næsten uanset type og kategori temmelig ”dårligt klædt på”, når det gælder et 
formaliseret og standardiseret vurderingsgrundlag for de oplevede og skønnede effekter. Effekterne 
vurderes som ganske usikre og svage: ”Der er effekt – men hvilken del kan tilskrives kursusdeltagelse”?   
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4 TEMATISK ANALYSE AF MARKEDSPLACERING OG BEGRUNDELSER FOR AT 

ANVENDE HAKLS AMU-KURSER 

 

I dette afsnit gennemgås en række forskellige tematiske problemstillinger, der er fremkommet via de 

anvendte cases: 

• Markedsplaceringen af HAKLs AMU-kurser i ft andre læringsformer og andre leverandører.  

• Begrundelser for at virksomhederne efterspørger HAKLs AMU-kurser.   

• Begrundelser for ikke at anvende HAKLs AMU-kurser. 

4.1 MARKEDSPLACERING AF HAKLS AMU-KURSER 

4.1.1 Virksomhedernes overordnede bevæggrunde for at efterspørge HAKLs AMU-kurser 

Det er overordnet set velkendte faktorer som volumen og økonomi/pris, erfaring med kvalitet i samarbejde 

/ leverance samt medarbejderønske om at styrke CV og egen markedsværdi, der i case-virksomhederne 

gives som begrundelse for at vælge HAKLs AMU-kurser. 

Når virksomhederne tilvælger offentlig VEU og her AMU-kurser, er det typisk fordi, at AMU-kurser i bred 

forstand løser en række kendte faglige behov ikke mindst i relation til den horisontale ajourføring af de 

beskæftigedes kompetencer. AMU-kurser er med til at styrke den enkelte medarbejders kompetencer på 

jobbet og markedsværdi - og økonomi og pris i AMU ses som fordelagtig for virksomhederne. 

De virksomheder, der har et godt funderet samarbejde med deres AMU-udbydere, refererer ofte til, at der 

er opbygget tillid til såvel leverance af kurser som til service omkring leverancen, fx information og støtte til 

uddannelsesøkonomien.  Der er også virksomheder, som bruger kurserne aktivt til organisatoriske tiltag.  

I case-materialet ses anvendelse af HAKLs AMU-kurser i bl.a. følgende sammenhænge:  

• Organiserede kompetenceforløb for større grupper af timelønnede.  
• Tværorganisatoriske kompetenceforløb – for flere faggrupper.  
• Kompetenceløft til fx teamkoordinatorer, butikschefer og ledende nøglemedarbejdere – i emner 

som fx forandringsledelse, processtyring, salg, IT, arbejdsplanlægning, motivation, stresshåndtering 
mv.  

• Opstart af virksomhed – med behov for introduktion til redskaber og metoder i markedsføring og 
salg. 

• Kompetenceudvikling ved større opsigelser – med henblik på at styrke medarbejderne på vej videre 
til andre jobs.  

• Individuelle behov for et fagligt kompetenceløft og kvalificering af CV.  
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4.1.2 AMU er i hård konkurrence  

Et centralt spørgsmål i analysen har været, om HAKLs AMU-kurser er relevante og konkurrencedygtige i 
forhold til de øvrige måder, som virksomhederne dækker deres kompetencebehov på (se illustration).   
Det er i denne sammenhæng værd at bemærke, at AMU er udsat for en hård konkurrence, og at 
kursisterne samtidig kommer fra en meget bred målgruppe, der ofte ligger udenfor det, der traditionel 
opfattes som HAKLs målgruppe. 
 

 

 

HAKLs AMU-kurser er i hård konkurrence med andre læringsformer og taber terræn (også relativt). Der 
anvendes i næsten alle case-virksomheder både P2P og formaliseret intern, virksomhedsspecifik læring 
samt private leverandører på specifikke områder.   

Virksomhederne er derudover generelt opmærksomme på såvel formelle som især uformelle kompetencer 
i rekrutteringssituationen. Man går efter de bedst kvalificerede - også på ufaglærte jobområder. 

P2P og intern læring får hos et flertal af virksomhederne en stigende opmærksomhed. Denne kilde til 
kompetenceforsyning bruges her i forbindelse med intern organisatorisk udvikling, konsolidering af tvær-
gående samarbejde for flere faggrupper og niveauer, praksis med superbrugere på en række fagspecifikke 
områder eller i særlige roller som mentorer, intern træning af nøglepersoner/mellemledere og idéudvikling. 

Enkelte af virksomhederne har satset på en høj grad af formalisering af intern læring, i form af eget 
akademi og kompetencestyring. På en virksomhed arbejdes aktivt med et internt kompetence- og opgave-
matrix på den måde, at en medarbejder ikke kan påtage sig en ny opgave, fx indkøb, før vedkommende har 
gennemført et 3-dages kursus.  

Private udbydere repræsenterer en bred kreds og udfylder fx behov for skræddersyede forløb på et højt 
niveau eller med høj grad af specialisering, træning af team-ledere (fx i fbm Lean-processer), ny specifik 
viden om fx dataintegritet, persondatalov, forvaltningsret mv., fagspecifik undervisning i fremmedsprog, 
introduktion til nye softwareprogrammer og til udvikling af ledelsesfunktionen også på mellemlederniveau 
og branchenær viden hos foreninger. Baggrunden herfor anføres som bl.a. stigende kundekrav, ISO-
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certificering og specialisering generelt. AMU/HAKL opleves ofte som for generisk og ikke tilstrækkelig 
relevant, når det gælder helt specifikke behov.  

Nogle case-virksomheder begrunder deres fravalg af HAKLs AMU-kurser med henvisning til øget 
specialisering, og at flere og flere jobfunktioner besættes med højere uddannet personale. Den radikale 
historie er her finanssektoren, hvor Finanssektorens Arbejdsgiverforening (FA) og Finansforbundet (FF) for 
nogle år siden jo helt har meldt sig ud af HAKL med den begrundelse, at niveauet i AMU ikke matcher 
finanssektorens behov. Denne tendens ses nu i ganske mange af de anvendte cases. 

Der er endelig eksempler på motivationsproblemer hos nogle medarbejdere, der tilbydes AMU/HAKL. 
Virksomhederne kan i dialogen med deres medarbejdere om at anvende AMU møde spørgsmålet: ”Hvorfor 
er det nødvendigt, og er det relevant for mig?”.  

Nedenstående citater repræsenterer forskellige tilgange til, hvordan virksomhederne vælger at 
sammensætte deres kompetenceprogram.   

 

4.1.3 Skarpere arbejdsdeling mellem AMU/HAKL og andre læringsformer og leverandører 

Der er i de senere år indtrådt en lidt skarpere arbejdsdeling mellem offentlig VEU, her HAKLs AMU-kurser 
og de andre kompetencetiltag virksomhederne benytter sig af. Analysen peger på, at HAKL med fordel kan 
arbejde med i stigende grad at indtænke AMU-kurser i forhold til de øvrige måder, virksomheder arbejder 
med kompetenceudvikling på. Det er også tydeligt hos et flertal af virksomhederne, at HAKLs AMU-kurser 
ikke er virksomhedernes første valg.   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

”Vi gør brug af både offentlig VEU, privat VEU og organiseret intern læring til at opgradere 

medarbejdernes kompetencer”. 

 

”Vi bruger AMU til at opgradere medarbejdernes CV og arbejdsmarkedsværdi – men bruger 

intern læring til at arbejde med videndeling og kommunikation”. 

 

”P2P som kompetencekilde vil få mere opmærksomhed fremover i virksomheden. Stigning i P2P 

hænger sammen med økonomi og tid.” 

Case: Virksomheden bruger en flerhed af kompetencekilder 

•  AMU bruges til en flerhed af kurser. Fx har en timelønnet medarbejder i produktionen været på 

regnskabskurser. Alle produktionslinjer har deltaget i et Lean-kursus (AMU). Mange har været på 

forskellige faglige kurser. Og der er flere eksempler på at løfte ufaglærte medarbejdere til faglært 

niveau i økonomiafdelingen, i IT-afdelingen og på laboratoriet.  

• ”Vi har svært ved at se vore egne behov i kursusbeskrivelserne i AMU, og de er ofte svære at forstå”, 

siger produktionschefen, som også peger på, at det kan være svært at finde ekstern uddannelse, som 

matcher behovene i en udpræget nichevirksomhed. Derfor har virksomheden et strategisk fokus på at 

iscenesætte og formalisere intern læring i organisationen. For eksempel har HR-chefen undervist i 

kommunikation og samarbejde – koblet til opfølgning på de ugentlige tavlemøder i afdelingerne. ”Her 

opsummerer vi, minder hinanden om, hvad vi har lært og tager situationer op”. 
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En række andre eksempler fra case-virksomhederne viser, hvor bredt virksomhederne, der efterspørger 

HAKLs AMU-kurser, organiserer deres kompetencepolitik: 

• 70 pct. af virksomhed XX’s AMU-aktivitet udgøres af iscenesatte/organiserede uddannelsesforløb – 
fx modulopbygget uddannelse for teamkoordinatorer, uddannelse af butikschefer og anden 
ledertræning. 

• Brug af AMU forbindelse med opsigelsesrunder for at få medarbejderne videre.   

• Uddannelse og træning af ”superbrugere”, som kan undervise eller instruere internt.  

• Intern oplæring af kasseassistenter. 

• Brug af alle fire kilder til kompetenceforsyning (jf. figur side 18), hvor virksomheden tidligere 
næsten kun brugte p2p læring.  

Et flertal af virksomheder beretter, at AMU ofte er en del af dialogen mellem ledelse og medarbejder(-e). 
Selvvalgt uddannelse indgår i virksomhedernes tilbud, men bruges kun minimalt på næsten alle 
virksomheder.  

4.1.4 HAKLs udbud har relevans for et bredt marked og brede målgrupper 

Selvom AMU/HAKL således er i en hård konkurrence, så er det væsentligt at være opmærksom på, at 

AMU/HAKL anvendes af ganske mange forskellige medarbejdergrupper, der ikke umiddelbart er i den 

traditionelle AMU/HAKL målgruppe. Det er medarbejdergrupper, der har behov for kompetencer inden for 

f.eks. IT, administration og salg, fordi disse kompetencer integreres i deres jobfunktioner. Information, 

dokumentation og service er på næsten alle besøgte virksomheder i dag indlejret og integreret i mange af 

jobprofilerne på tværs af næsten alle faggrupper i virksomheden – ikke kun hos funktionærerne, men i stor 

grad også hos de timelønnede medarbejdere.  

En supplerende forklaring på den brede målgruppe er, at servitization og digitalisering kombineret med 

specialisering, globalisering og outsourcing i dag spiller en stigende rolle for, at næsten alle type med-

arbejdere - uanset formelt uddannelse og niveau - kan have kompetencebehov, der ligger indenfor HAKLs 

udbudsområde. Serviceorientering i alle produkter og ydelse er blevet et tydeligt konkurrenceparameter i 

mange virksomheder. 

 

 

  

Case: HAKLs udbud kan favne flere og bredere målgrupper 

• En privat eksportvirksomhed inden for XX industri med 140 ansatte har specialiseret sig i  

nicheprodukter. De administrative medarbejdere gør ikke brug af HAKLs AMU-tilbud, men 

vælger i stedet enkeltfag fra akademiuddannelser eller privat VEU. Til gengæld bruges AMU 

bredt til de timelønnede, fx med et 6-ugers program med regnskabskurser til en medarbejder.   

• Virksomheden har et strategisk fokus på effektiv flow i viden, der vandrer på tværs af 

funktioner og afdelinger i hele virksomheden. De timelønnede medarbejdere i produktionen 

skal overvåge maskiner og dagligt rapportere om kvalitet, vægt, stop på maskiner, afvigelser 

mv.. Videndeling er tillige et vigtigt element i PU-samtaler. Resultatet af en 

trivselsundersøgelse i virksomheden var, at både ledere og medarbejdere ønsker at være 

bedre til kommunikation, videndeling og feedback.  

• I forbindelse med et udviklingsprojekt, blev opmærksomheden skærpet på ’huller’ i 

videndelingen, og på at specialiseret viden går tabt, når en medarbejder ophører. Derfor er 

der taget initiativ til at dokumentere processer, fx håndtering af maskiner i forskellige 

situationer, som en metode til at fastholde og videreformidle viden i organisationen.   
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4.1.5 Opsamling om HAKLs AMU-kursers markedsposition 

Når virksomhederne tilvælger offentlig VEU og her AMU-kurser, er det typisk fordi, at AMU-kurser i bred 

forstand løser en række kendte faglige behov ikke mindst i relation til den horisontale ajourføring af de 

beskæftigedes kompetencer.  

AMU-kurser – også HAKLs kurser - er i hård konkurrence med andre læringsformer og taber terræn (også 

relativt). Der anvendes i næsten alle case-virksomheder både P2P og formaliseret intern, 

virksomhedsspecifik læring samt private leverandører på specifikke områder. 

Der gives i mange cases udtryk for et bevidst fravalg af AMU i takt med øget specialisering, og at flere og 

flere jobfunktioner besættes med højere uddannet personale. 

4.2 VIRKSOMHEDERNES BEGRUNDELSER FOR AT ANVENDE HAKLS AMU-KURSER  
 

4.2.1 Tværgående trends peger på øget kompetenceudvikling 

Der er i casematerialet overordnet set tre sammenhængende og tværgående tendenser, der peger i retning 
af øget kompetenceudvikling og udløser en efterspørgsel efter AMU/HAKL kurser: 
 

1. Digitaliseringen stiller nye krav til styring og bearbejdning af viden, og til kompetenceberedskabet 
til IT på alle niveauer. 3 

 
2. Intensiveret informationsflow og optimering af arbejds- og kommunikationsgange involverer 

næsten alle i organisationen. Globalisering betyder ofte, at administrationen skal kommunikere 
dagligt med kunder, samarbejdspartnere og kolleger i andre lande – men det betyder også, at de 
timelønnede i produktionen fx skal kunne mestre engelsk på et vist niveau.  

 
3. Servitization betyder, at virksomhedernes satsninger på serviceorientering og individuelle 

kundetilpassede produkter og serviceydelser rammer bredt i organisationen, uanset det er en 
privat eller offentlig virksomhed. Og underliggende medfører dette pres på forandringer på 
markeder, produkter/ydelser og kommunikationsgange også foranderlighed på jobbet. Integration 
af fx informations-håndtering, IT og service i alle jobprofiler – omend på forskellige niveauer – har 
betydning for markedsrelevansen af HAKLs udbud. 

 
Disse tendenser giver anledning til en bred palet af begrundelser for at anvende AMU/HAKL. Det uddybes i 
det følgende. 
 

4.2.2 Virksomhederne bruger en bred palet af begrundelser for at anvende AMU/HAKL 

Ser man mere tematisk på begrundelserne for, at virksomhederne i analysen anvender AMU/HAKL, så er 
der tale om en bred palet af begrundelser for at efterspørge HAKLs udbudte AMU kurser. De kan 
sammenfattes under tre hovedoverskrifter: 

• Kompetencepres på medarbejdere – ud fra strategiske fokusområder og 
forretningsudvikling. 

• Kompetenceudvikling via udvikling af medarbejdere eller rekruttering af nye medarbejdere. 

                                                           
3 OECD’s PIACC-undersøgelse af danskernes kompetencer i 2013, viser at hver 4. dansker mellem 16 og 65 år, var 
dårlige til at løse enkle IT-opgaver, som fx at søge på nettet, vurdere information og finde rundt på hjemmesider, 
sende e-mails og bruge regneark. 



Effekter af HAKLs AMU-kurser 
 

22 
 

• Opgaveglidning – ændring i opgavevaretagelse for HAKL-målgrupper og beslægtede 

målgrupper. 

4.2.3 Kompetencepres på de administrative medarbejdere og salgsmedarbejderne 

Der er i case-materialet en del eksempler på, at forretningsudvikling og udvikling af strategiske 

fokusområder udløser nye kompetencebehov.   

Udflytning af produktion til Kina, Tyskland og Bulgarien, udflytning af teknisk afdeling til Tyskland, outsour-
cing af væsentlige funktioner og nedmanding på virksomheden efter finanskrisen samt succesfuld globa-
lisering med 95 pct. eksport og serviceaftaler i hele verden er alle eksempler på omfattende strukturelle 
ændringer i de pågældende virksomheder.  
 
Effektivisering og strategisk fokus på Lean, automatisering, strategisk fokus på ’interne kontroller’, flere 
individuelle kundeløsninger samt ændring af servicekoncept – i form af standardisering og servicepakker 
samt aktivt netværkssamarbejde med underleverandører er eksempler på nye strategiske fokusområder og 
ændringer i forretningsmodeller. 
 
Disse tendenser øger kompetencepresset på både administrative medarbejdere, sælgere og timelønnede i 
produktionen.  

Når det særskilt gælder de administrative funktioner, viser case-analysen, at de administrative funktioner 
ændres markant – og at det mange steder presser de selvlærte og faglærte administrative medarbejdere: 
 

• Flere steder fortrænges disse administrative medarbejdere af medarbejdere med akademiske 

baggrunde – inden for fx analyse, finans og markedsføring. Andre steder er nogle af opgaverne 

outsourcet til eksterne leverandører.  

• Overførsel af udvalgte administrative opgaver fra én gruppe til nye faggrupper.  

• På de virksomheder, hvor der sættes kompetenceudviklingsinitiativer i gang, sker det ofte, at HK-

medarbejderne overses. De forventes at klare opgaverne, selvom verden og kravene til opgaverne 

ændrer sig. Og så kommer bemærkningen om, at de også er svære at undvære i hverdagen, og at 

der er ingen, der kan vikariere for dem. Konsekvensen er, at de ofte må udvikle egne kompetencer 

og færdigheder gennem ’learning-by-doing’.  

• Nye kompetencer, der er tydelige på flere virksomheder, handler om projektledelse, 

tværorganisatorisk samarbejde om opgaverne, planlægning, optimal udnyttelse af programmer og 

sikker navigation i forskellige datasystemer og koordinering af informationsgangen på udvalgte 

sager.   

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 

Case: Kompetencepresset for de administrative medarbejdere øges 

• En virksomhed har stort strategisk fokus på ’interne kontroller’ som optakt til en børsnotering. 

Det vil sige en stærk formalisering af alle handlinger og dokumentation af alle arbejdsgange 

og metoder, fx alle handlinger hele vejen igennem ved ansættelsesprocedure og ved 

opsigelse. 

• Dokumentation og formalisering af arbejdsgange gælder også på områderne økonomi, 

indkøb og løn.  

• Virksomheden har haft enkelte medarbejdere på IT-kurser og kursus i planlægning på jobbet. 
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Når det gælder ændringer i sælgerprofil og salgsopgaver, viser nogle cases, at der kræves en udvidet faglig-
hed, f.eks.: 
 

• Mere proaktivt salg – med opsøgende salg, reklamationshåndtering og kundepleje. 

• Outsourcing af produktionen til udlandet, hvorved salgsafdelingen enten selv eller sammen med 

andre afdelinger bliver i Danmark. Det har betydning for udførelse og professionalisering af 

salgsopgaven. 

• Nye typer af dialoger – mellem sælger og medarbejdere på virksomheden og mellem sælgere og 

brugere/kunder fx ved at indgå aktivt i projekter. 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Der ses endvidere på næsten alle fremstillingsvirksomheder et behov for en lidt bredere kompetence-
profiler hos de timelønnede medarbejdere i produktionen. De har - ofte udløst af en virksomheds 
globaliseringsstrategi - behov for mere fokus på it, dansk og engelsk og stigende elektronisk dokumen-
tation. Det skaber behov for at motivere timelønnede til foranderlighed og til at gå i clinch med IT.   

Her er udsagn fra case-virksomheder, som illustrerer dette mønster: 

• ”Der er i dag flere funktionærer (350) end timelønnede”.  

• ”Dokumentation fylder. Det er afgørende at gøre tingene rigtigt første gang, at være kvalitetsbevidst og 
at reagere, hvor der skal reageres. Man skal i dag registrere i logbog, mens man udfører arbejdet”. 

• ”Audits stiller skarpt på kvalitet i dokumentation af procedurer”.  

• ”Mange af instrukserne er i dag meget visuelle – også af hensyn til vore udenlandske medarbejdere. 
Især ved kritiske parametre bruger vi billeddokumentation”.  

• ”Dataintegritet er et vigtigt issue – i forhold til validering af systemer og data”.  

Case:  Kunderne skal opleve tilfredshed med hele processen fra A til Z. 

• På denne virksomhed,  hvor salgsafdelingen nu er alene sammen med øvrige stabsfunktioner i 

Danmark, har salget her ændret karakter, og i dag har virksomheden strategisk fokus på 

opsøgende salg. ”Der er stor konkurrence på markedet. Det er derfor vigtigt over for de store 

kunder at lave ’efterbehandling’ på større ordrer. De skal opleve tilfredshed med hele processen fra 

A til Z.”  

• En administrativ medarbejder har brugt AMU-kurserne ’Effektiv anvendelse af e-mail og 

kalendersystemer’ og ’Mersalg i butikken’. Til sælgerne har virksomheden engageret en privat 

udbyder til undervisning i forhandlingsteknik, planlægning på jobbet og udvikling af 

salgskompetencer. 

Case:  Det er vigtigt at have fagligheden med i salgsopgaven 

• Denne virksomhed har strategisk fokus på kundetilpassede løsninger og ser en markedsgevinst i at 

udvikle  selve serviceringen omkring produktet. Virksomheden ser også en konkurrencefordel i at 

være fleksibel i forhold til kundeønsker. Derfor siger teamlederen, ”er det vigtigt, at sælgere og 

medarbejdere i produktionen indgår i en ny type dialog i processen, således at der indbygges 

faglighed i salget, og kunden får præcist det, han er stillet i udsigt”.  

• Denne virksomhed har gjort brug af bl.a. ’Medarbejderen som deltager i forandringsprocesser’ i 

forbindelse med den grundlæggende lederuddannelse – for fire teamledere og produktionschef. 
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Det er ikke kun i de private virksomheder, man ser et kompetencepres. Tilsvarende tendenser ses i nogle 

kommunale og regionale virksomheder, hvor der er større organisatoriske initiativer. Det kan f.eks. være 

opstart af ny organisation, hvor øget serviceorientering internt og eksternt er et afgørende parameter. Her 

er de timelønnede også berørt af krav om bredere kompetenceprofiler, der søges imødekommet helt eller 

delvist via AMU/HAKL. Der er interessante eksempler på øget fokus på borgerperspektiv i disse offentlige 

virksomheders serviceydelser. Borgerinddragelse er f.eks. indtænkt i ft nye offentlige services. 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

4.2.4 Kompetenceudvikling af medarbejdere eller rekruttering af nye medarbejdere? 

Et flertal af cases viser, at virksomhederne kan stå i valget mellem at udvikle eksisterende medarbejderes 

kompetencer bl.a. via AMU/HAKL eller rekruttere nye medarbejdere med de ønskede kompetencer. Der er 

et vist mønster i virksomhedernes adfærd, hvornår man vælger ekstern rekruttering fremfor 

kompetenceudvikling af de allerede ansatte. 

4.2.4.1 Rekruttering fremfor kompetenceudvikling fordi… 

Når det gælder rekruttering, er der udsagn om, at der i dag er flere funktionærer end timelønnede, og at 
der sker et fald i antal faglærte. Der er eksempler på et stigende strategisk fokus på rekruttering af 
velkvalificerede unge og sikring af ledelsespotentiale via rekruttering. Der opstår også behov for yderligere 
specialviden, som nogle gange søges imødekommet med ekstern hjælp, fx ændringer i Persondatalov.  
Endelig peges der på behov for rekruttering af kompetencer på et formelt højere uddannelsesniveau, når 
det kommer til analyse, økonomi/finans og HR-funktioner. Til sammen giver det en bevægelse i retning af 
et mindre marked for AMU/HAKL. 

 

 

 

 

 

 

 

Case: ”Giv et praj” - Ingen huller i informationsgangen, når borgeren rapporterer om ’huller i vejen’ 

• I en kommune har man strategisk fokus på inddragelse af borgerne, hvor det er relevant. De har 

fx indført app’en ’Giv et praj’, hvor borgerne opfordres til at melde ind med tekst og gerne 

billeder, hvis de vil gøre opmærksomme på et problem, fx huller i vejen. Praj’et går til rådhuset, 

som søger for at praj’et kommer til rette afdeling og medarbejder. Samtidig har kommunen en 

beslutning om, at borgeren skal have en tilbagemelding, når fejlen er løst. En sådan ambition 

betyder, at man internt på rådhuset skal have medarbejdere, der sikkert kan navigere i og 

håndtere denne service og informationsgang.  

• Denne kommune bruger aktivt AMU-kurser. Her har 350 medarbejdere gennemført et 

kursusforløb over minimum tre uger med fokus på opgradering af kompetencer inden for IT og 

personlig udvikling til arbejde og uddannelse. Målgruppen var timelønnede inden for forskellige 

faggrupper i kommunens afdeling for ’Service og beredskab’. 

Case:  Vi har i dag næsten kun akademiske medarbejdere i administrationen 

• ”Vi har mange ingeniører i administrationen, da produktet er meget videnskrævende, 

specialiseret og kræver tæt og faglig dialog med det store netværk af underleverandører både 

lokalt og i udlandet. Administrationen varetager opgaver inden for salg, projektledelse og 

design.  

• Vi henter kompetenceudvikling fra universiteter til at styrke deres strategiproces. 

Virksomheden har ikke brugt HAKLs AMU-kurser til de ansatte i administrationen – men i 

stedet gjort brug af AMU-kurser inden for grundlæggende it-kompetencer til fire timelønnede 

medarbejdere i produktionen og bruger i øvrigt også AMU til horisontal opdatering og 

vedligeholdelse af faglige kompetencer på forskellige områder. 
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4.2.4.2 Kompetenceudvikling af medarbejderne fordi …. 

Der er flere interessante overvejelser hos case-virksomhederne, der spiller ind for at vælge kompetence-
udvikling af eksisterende medarbejdere frem for nyrekruttering direkte fra arbejdsmarkedet.  

Det er hos et flertal af virksomhederne tydeligt, at ”viden vandrer alle vegne i virksomheden”. Det har 
betydning for informations- og videnbearbejdning – herunder optimering af kommunikations- og 
informationsgange (f.eks. optimal brug af Outlook). Information og rapportering bliver en integreret del af 
jobbet for mange forskellige faggrupper.  

Der er i flere cases øget fokus på ledernes evne til at fastholde og udvikle medarbejdertalenter. Der 
reflekteres over, at stadig flere unge i dag stiller krav om uddannelse for at pleje og udvikle sin egen værdi 
på arbejdsmarkedet. Efteruddannelse ses således som relevant for at fastholde de unge.   

 

 

 

 

 

 

 

 

Der ses også en klar interesse for kompetenceudvikling af medarbejdere indenfor salg, bl.a. i form af 
telefonsalg/ opsøgende salg og reklamationshåndtering, ligesom flere virksomheder peger på vigtigheden 
af projektrelaterede kompetencer og forhandlingsteknik.  

 
  

Viden vandrer alle vegne i virksomheden 

Der, hvor behovet opstår, er ofte i relation til informations- og videnbearbejdning – herunder systematik i 

viden, rapportering, vidensflow i organisationen, navigation i forskellige kunders datasystemer og håndtering 

af opgaveporteføljer.  

Case: Lederne skal lære at fastholde og udvikle unge talenter på nye måder. 

• For en af de store aktører i detailhandelen er ca. 70 % af AMU-aktiviteten organiserede tiltag, 

fx moduluddannelse for teamkoordinatorer, uddannelse af  butikschefer og anden 

ledertræning. Teamkoordinatorer og butikschefer i denne sammenhæng har ofte ufaglært 

baggrund, hvorfor intern træning og AMU bruges aktivt til at opbygge et karriere- og 

kompetenceprogram. En hovedudfordring er, at virksomheden skal lære at spotte og fastholde 

nye unge talenter gennem udvikling.  

• Programmet for teamkoordinatorerne er bygget op af fem moduler med AMU-kurser og et 

modul med privat VEU. ”Stadig flere unge stiller i dag krav om udvikling og uddannelse. Derfor 

skal vi uddanne for at fastholde”, siger en HR-ansvarlig. 

 

Case:  Vore sælgere indgår i dag i projekter sammen med kunderne. 

• Virksomheden er de sidste 13 år gået fra at have produktion, teknisk udvikling, salg og alt i 

Danmark med 86 ansatte til i dag udelukkende at have salgsfunktionen i Danmark med 10 

ansatte. Produktionen er flyttet til Tyskland og Bulgarien. Sælgerne skal bl.a. sælge VVS-

inventar til byggeri. Business Support Manager siger: ”Vi har fået en ny profil på sælgerjobbet. 

Hvor sælgerne tidligere udelukkende besøgte grossister, skal de nu i højere grad indgå i 

partnerskab/dialog i forbindelse med byggerier. Det vil sige besøge de rådgivende ingeniører 

og følge byggeprojekterne tættere. Derfor skal de have projektrelaterede kompetencer og 

kunne forhandlingsteknik”.  

• Sælgerne fik her undervisning via privat udbyder. 
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Dertil kommer, at nogle cases peger på, at der blandt de timelønnede også er en del, der har en 
forventning om at komme videre i organisationen. Endelig peger nogle case-virksomheder på behovet for 
ajourføring af kompetencer hos erfarne medarbejdere med høj anciennitet.   

4.2.5 Opgaveglidning – og ændringer i opgavevaretagelse 

Nye opgaver og kompetencer kommer til alle typer medarbejdere i case-virksomhederne. Det giver ofte 

anledning til ændringer i opgavevaretagelsen og opgaveglidning mellem medarbejdergrupper.  

Generelt viser en del cases, at ændrede jobprofiler ofte forekommer ved strategiske og organisatoriske 
ændringer i virksomhederne, f.eks.:  
 

• Overflytning af opgaver fra ansatte med myndighedsansvar til civilt ansatte.   
• Ændringer i sælgerprofilen – opsøgende salg, reklamationshåndtering, dialog.  
• Overgang fra produktionsvirksomhed til salgsvirksomhed.  
• Nye typer dialog mellem sælger og medarbejder. 
• Specialisering og videnskrævende opgaver, der betyder ændringer i opgaver og jobprofiler i 

administration i retning af øget efterspørgsel på akademiske kompetencer.  Den traditionelle 
administrative HK-ansatte er her under pres, når der f.eks. er øget fokus på analyse-  og 
finansfunktioner.  

• Optimering af planlægning og udnyttelse af programmer samt mere serviceorientering. 
• Outsourcing kombineret med centralisering. 

 
 
  

Case:  Vi flyttede opgaver til andre faggrupper, som så skulle have en opgradering på 

kompetencerne 

• I forbindelse med et analysearbejde efter organisationsændring i en offentlig organisation 

skete der en flytning af udvalgte opgaver fra ansatte med myndighedsansvar til civilt 

ansatte. Administrative opgaver er nu lagt ud til civilt ansatte. De har selvsagt ikke den 

uddannelsesballast, som de tidligere ansatte har qua deres uddannelse.  

• I overgangsperioden fik de vejledning og instruktion for at bibeholde det sagsfaglige indhold 

i opgaveløsningen. Men det blev også besluttet at supplere med AMU-kurser i hhv. 

’Konflikthåndtering’ og basale IT-værktøjer.  

Case:   Vi skal være skrappere til analyser og rapporter 

• Virksomheden lever af køb, salg og levering af produkt XX. Der er mange selskaber, der 

interagerer, herunder finansielle selskaber. I den danske afdeling er der ca. 120 

medarbejdere, hvoraf ca. 25 er i AMUs kernemålgruppe, fx receptionister, administrative 

medarbejdere, sælgere og medarbejdere i økonomifunktionen. Øvrige medarbejdere er 

typisk bankuddannede, økonomer eller analytikere med en højere uddannelsesbaggrund. 

Der er fokus på effektivisering af analyser og rapportering, og det vægtes højt, at man kan 

arbejde med beregninger og statistik ud fra de relevante sammenhænge. ”I dag skal man 

bare være hurtigere til at levere analyser og rapporter, og der stilles krav til alle 

medarbejderes performance”, siger en HR-assistent.  

• Virksomheden har sit eget akademi under HR, men er begyndt at bruge offentlig VEU lidt 

mere. Medarbejderne har interesse i at styrke deres eget CV-fundament – fx med 

anerkendte moduler i projektledelse. Virksomheden har haft enkelte medarbejdere på AMU-

kurser i IT og i planlægning af egen arbejdsdag. 
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4.2.6 Brug af AMU/HAKL kurser i mindre travle perioder  

Det er imidlertid ikke kun digitalisering og organisationsændringer, der leder til en efterspørgsel på HAKLs 

AMU-kurser. Der er en del cases, hvor ledelsen vedgår sig, at den anvender AMU herunder også HAKLs 

udbud for at fastholde medarbejdere i nedgangsperioder, især for at fastholde intern kompetence og 

mindske rekrutteringsomkostninger.  

Det er en effekt, som jo godt kan diskuteres ud fra et kompetenceperspektiv, men som erhvervsøkonomisk 

giver mening, og som derfor må betragtes som en legitim begrundelse for at efterspørge AMU/HAKL. Det er 

samtidig værd at bemærke, at indholdet i mange af de kurser, der gennemføres, har et generisk niveau og 

derfor bidrager til at sikre medarbejdernes funktionelle fleksibilitet. Det er endvidere interessant, at dette i 

case-virksomhederne ofte gælder medarbejdere, der tilhører den bredere målgruppe, og ikke HAKLs 

kernemålgruppe.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

4.3 BEGRUNDELSER FOR IKKE AT ANVENDE AMU 
HAKLs AMU udbud er som beskrevet i skarp konkurrence med andre kilder til forsyning af kompetencer til 

virksomhederne – især P2P og forskellige grader af formaliseret intern læring, men også privat VEU. Det er 

derfor af interesse at se på, hvad der anvendes af begrundelser for ikke at anvende AMU. 

 

Case: Kurser i nedgangsperioder målrettes den bredere HAKL målgruppe 

Virksomhed XX har i forbindelse med produktionsnedgang gjort brug af følgende IT og AO kurser til 

medarbejdere i produktionen: 

• Anvendelse af præsentationsprogrammer.  

• Anvendelse af informationer fra internettet til jobbrug.  

• Effektiv anvendelse af e-mail- og kalendersystemer.  

• E-mail til jobbrug.  

• PC-bruger, hardwareopgradering og tilslutning.  

• PC-bruger, pc-opbygning og -funktionsmåde. 

• Medarbejderen som deltager i forandringsprocesser. 

• Personlig udvikling til arbejde og uddannelse. 

• Samarbejde i grupper i virksomheden. 

• Konflikthåndtering. 

• IT-kurser, der foregik i åbent værksted og målrettet individuelle ønsker/valg. 
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 De begrundelser, der gives i case-virksomhederne for et fravalg af AMU til fordel for en anden 

forsyningskilde, er bl.a.: 

 

• ’Vi er så specialiserede i vores produkter og ydelser, at vi ikke kan finde offentlig efteruddannelse, 

der matcher vore specifikke behov’ 

• ’Vores høje grad af specialisering betyder, at vi har behov for specifik og dyb viden. Der er få folk på 

hver position’. 

• ’Høje krav til kvalitet, certificering og dokumentationsstandarder, hvorfor vi vælger intern 

virksomhedsspecifik læring og træning. Det er især inden for koncernen og i de andre nationale 

enheder i Europa, at vi henter ny viden og får opgraderet kompetencer i forhold til materiel’ 

• ’Jeg overvejede AMU til tyskundervisning, men valgte privat leverandør, da denne kunne tilbyde 

intensiv træning på kort tid – og på mit arbejdssted. 1½ times koncentreret undervisning rettet mod 

de typiske situationer, hvor jeg kommunikerer med kolleger i Tyskland og Bulgarien.’ 

• ’Medarbejderne og jeg fandt akademiuddannelse i ledelse mere velegnet til vore HK-ansatte’. 

• ’Vi har valgt at køre et kompetenceprogram i eget regi, hvor en butikschef træner andre 

butikschefer’. 

• ’Vore kasseassistenter gennemgår typisk et introduktionsprogram og får sidemandsoplæring til at 

kunne varetage jobbet’. 

Der tegner sig et mønster af, at virksomheder i stigende grad har strategisk opmærksomhed på at 

formalisere lære- og træningsprocesser internt i organisationen. Alle bruger P2P enten ikke-formaliseret 

eller i forskellige grader af formaliserede læreprocesser. Når det finder sted, er det især for at få optimal 

udbytte, forankring og udbredelse af viden i virksomheden.  

 

Der er også virksomheder, der satser bevidst på at uddanne superbrugere, som i næste omgang skal 

formidle til og undervise kolleger. Det er lige fra TWI-trænere, der skal certificeres, til superbrugere i 

særlige faglige discipliner på virksomhederne. 

Privat VEU vælges typisk til efteruddannelse på ledelsesniveau. Men til administrative medarbejdere kan 
der være tale om at trække på ekstern undervisning til fx dataintegritet, persondatalov, forvaltningsret, 
fremmedsprog, salg målrettet virksomheden, projektledelse og design. Og som noget naturligt indhentes 
der på alle virksomheder viden via leverandørinstruktioner og evt. kurser. På virksomheder, hvor der er 
mange ansatte med akademisk baggrund i administrationen, er der eksempler på at trække på universiteter 

og andre videregående uddannelsessteder. 

  

”Vi har måske ikke brug for et generelt excel-kursus, men netop at blive introduceret 

til og øve pivot-tabeller”  

”Vi har brug for en individuel fokuseret tilgang til et Outlook-kursus”  
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4.4 OPSAMLING AF BEGRUNDELSER FOR AT ANVENDE HAKLS AMU-KURSER 
• Forretningsudvikling og udvikling af nye strategiske fokusområder skaber et kompetencepres på mange 

medarbejdere. Effektivisering og strategisk fokus på f.eks. Lean, automatisering, flere individuelle 
kundeløsninger samt ændring af servicekoncept og aktivt netværkssamarbejde med underleverandører 
er eksempler på sådanne strategiske fokusområder og ændringer i forretningsmodeller. Disse 
tendenser øger kompetencepresset på både administrative medarbejdere, sælgere og timelønnede i 
produktionen.  

• Der er et stigende fokus på nyrekruttering af velkvalificerede unge og sikring af ledelsespotentiale via 
rekruttering, ligesom der opstår behov for yderligere specialviden, der fortrinsvist erhverves via 
rekruttering og ikke intern kompetenceudvikling af medarbejdere. 

• Det er samtidig tydeligt, at ’viden vandrer alle vegne i virksomheden’. Information og rapportering 
bliver en integreret del af jobbet for mange forskellige faggrupper. Der er øget fokus på ledernes evne 
til at fastholde og udvikle medarbejdertalenter. Nye opgaver og kompetencer kommer til alle typer jobs 
og giver ofte anledning til ændringer i opgavevaretagelsen og opgaveglidning mellem medarbejder-
grupper. Det kræver både ajourføring af eksisterende kompetencer og opkvalificering. 

• HAKLs AMU-udbud anvendes også til at fastholde medarbejdere i nedgangsperioder især for at 
fastholde intern kompetence og mindske rekrutteringsomkostninger.  

• Begrundelser for ikke at anvende HAKLs AMU-kurser er generelt knyttet til tendensen med at 
rekruttere medarbejdere på et højere formelt uddannelsesniveau, f.eks. akademiniveau, og når 
virksomheder f.eks. ud fra stigende specialiseringskrav vælger at satse på at formalisere lære- og 
træningsprocesser internt i organisationen. 
  



Effekter af HAKLs AMU-kurser 
 

30 
 

5 VIRKSOMHEDERNES OPLEVEDE EFFEKTER AF AT ANVENDE HAKLS AMU-

KURSER. 

5.1 EFFEKT FOR VIRKSOMHEDERNES MÅLOPFYLDELSE  
Det er en af analysens centrale antagelser, at effekt af AMU-kurser skal opleves af virksomhedens ledelse 
som et bidrag til virksomhedens målopfyldelse, for at der er tale om effekt. Der er i interviews spurgt til 
både direkte og indirekte effekter, som de opleves af ledelse. Spørgerammen har haft fokus på følgende 
typer af oplevet effekt for virksomhedernes erhvervsøkonomiske mål. 

• Multi-faktorproduktivitet, dvs. evne til at udnytte nye teknologiske og arbejdsorganisatoriske 
muligheder. 

• Højere kvalitet i produktion og leverance.  
• Mindre personaleomsætning og deraf mindre behov for genbesættelse af jobåbninger.  
• Højere kvalitet i introduktionen af nye medarbejdere såvel som i fastholdelse og udvikling af 

eksisterende medarbejdere. 
• Højere kvalitet i kommunikation og udvikling af ny viden 

 

5.1.1 Virksomhedernes bud på erhvervsøkonomiske effekter 

Alle erhvervsøkonomiske effekter, der er spurgt til, er nævnt i effektvurderingerne mindst en gang, og de 

fleste en del gange, men der er ikke nogen cases, der svarer positivt til effekt på alle indikatorer.  

 

• Det er et flertal af informanter, der henviser til effekter af den samlede indsats - dvs. ikke 
nødvendigvis af AMU i sig selv - når det gælder ny teknologi og ny arbejdsorganisation 
(multifaktorproduktiviteten). De kan dog ikke måle den konkret. Der er mange, der vurderer, at der 
er opnået en bedre leverancesikkerhed og ofte bedre kvalitet af den samlede indsats. 

• Det er svært for flertallet af informanterne at vurdere, om der har været en direkte effekt i forhold 
til personaleomsætning. Det skyldes bl.a., at der efter krisen har været mindre frivillig 
personaleomsætning. 

• Nogle oplyser, at der er færre jobåbninger, der skal genbesættes. Fastholdelsen virker 
tilsyneladende (for en tid?). 

• For et flertal er der sket en forbedring af kommunikationen, f.eks. i form af færre registreringsfejl 
og bedre kunderespons.  

• Det er ikke mange informanter, der er i stand til at bekræfte, at der er en effekt på udvikling af ny 
viden – generelt for virksomheden. Det er dog tilfældet for de enkelte medarbejdere – især når 
AMU ses i sammenhæng med P2P og intern læring. 

 
Disse overordnede vurderinger af virksomhedernes oplevede erhvervsøkonomiske effekter skal dog ses i et 
kritisk lys. Analysen viser, at når det gælder virksomhedernes HR-organisering og – praksis, så er grundlaget 
for at vurdere effekten af en given kursusindsats på mange måder utilstrækkeligt. Dette forhold er uddybet 
i det følgende. 

5.1.2 HR organisering og -praksis på case-virksomhederne  

Helt overordnet gælder det, at næsten ingen case-virksomheder har en systematisk opsamling af erfaring 
om kompetenceudvikling. Og de har slet ikke en systematisk tilgang til at vurdere effekt af et givent kursus. 
Generelt er det derudover kun meget få virksomheder, der på forhånd har gjort sig overvejelser om 
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forventede outcomes og effekter. Det er endelig sjældent, at virksomhederne har et overblik over 
medarbejdernes kompetencebehov set i forhold til de ansattes formelle kompetencer (i HAKLs målgruppe).  
 
Det er nok forventelig, at casevirksomhederne ikke har en systematisk opsamling af erfaringer, når det 

kommer til effekt af kurser. Det er der generelt ikke mange danske virksomheder, der har kapabilitet til. 

 

En nyere analyse4 af virksomhedernes behov for kvalificeret arbejdskraft har også forholdt sig til HR- 

funktioner. Analysen viser, at ca. 60 pct. af alle virksomheder ikke har en dedikeret fuldtidsansat HR- 

medarbejder/- ansvarlig.  Yderligere er der ca. 20 pct., der kun har 1 HR fuldtidsansat. Det er endelig kun 

knap 3 pct. af virksomhederne, der har over 10 ansatte i HR funktioner.  

 

 

 
 

Den samme analyse viser endvidere, at knap 60 pct. af alle virksomheder kun i mindre grad eller slet ikke 

har en nedskreven strategi/politik for rekruttering, fastholdelse og udvikling af medarbejdere. Det er kun 

lidt over 10 pct. af virksomhederne, der tilkendegiver, at de i høj grad har professionaliseret deres politik og 

praksis på området.  

 

 
 

Analysen af case-virksomhederne viser, at et flertal enten ikke har nogen eller kun har en medarbejder, der 

arbejder fuld tid med HR og kompetenceforhold.  Der er dog samtidig en del cases, hvor der er en ganske 

veludbygget HR-afdeling, og der er en del cases, også uden avancerede formaliseret HR-funktioner, hvor 

det fremgår, at der arbejdes systematisk med offentlig VEU.   

                                                           
4 Reg-Lab; ”Kvalificeret arbejdskraft – den store udfordring til dansk erhvervsliv”, Oxford research, Iris-group og 
Plougmann-Copenhagen, 2016 
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De udvalgte cases, der jo alle er AMU og HAKL kunder, vurderes samlet set til at have en lidt mere profes-

sionaliseret tilgang til HR-organisering og -praksis end hovedparten af danske virksomheder. Der er 

samtidig en fornuftig spredning i datamaterialet.   Denne vurdering skal tages i betragtning, når det 

kommer til den samlede vurdering af effekt af AMU/HAKL. Det er i forhold til alle danske virksomheder et 

case-udvalg, der er bedre udrustet til at vurdere mulige effekter.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

5.1.3 Virksomhedernes oplever trods alt ’en form for’ effekt af AMU/HAKL kurser.  

Trods de generelt utilstrækkelige HR forudsætninger for at foretage systematiske vurderinger af de 
oplevede effekter er det imidlertid klart indtrykket, at der i case-virksomhederne er en samlet oplevet 
vurdering af, at AMU/HAKL har en effekt også i forhold til de opstillede indikatorer.  
 

Det er imidlertid en udbredt melding fra case-virksomhederne, at det reelt ikke er muligt at måle/vurdere 

effekten af de meget korte forløb i AMU.  De fleste informanter er derfor ofte tøvende overfor at give en 

klar vurdering af kursets erhvervsøkonomiske effekt.  

 

Det er mere klart for informanterne, at kurset har spillet en rolle i den samlede kompetenceindsats, omend 

målet eller målingen ikke har været skarp. De fleste gange er man ikke i tvivl om, at det har haft en eller 

anden form for effekt – f.eks. at folk er blevet mindre tilbageholdende over for forandringer, bedre til at 

anvende IT i praksis, taler bedre sammen og lignende.   

Der er en række effekter af den samlede kompetenceindsats, hvor AMU/HAKL spiller en rolle, som det er 

værd at være opmærksom på. Det er f.eks. på en del virksomhedsbesøg observeret, at de virksomheder, 

der bruger de AMU-kurser, HAKL har fokus på i denne analyse, har et ønske om at bryde en kultur med 

fastlåshed i arbejdsrutiner og i adfærd – og fremme en mere proaktiv adfærd, hvor medarbejderne hele 

tiden arbejder med foranderlighed på jobbet og udforsker nye muligheder. Det gælder uanset, om det er 

AMU kurser indenfor arbejdsorganisatoriske temaer, IT, salg eller økonomistyring. Disse pointer ses bl.a. i 

de følgende cases. 

 
  Case:  Det vigtigste var, at de timelønnede fik selvtillid til at bruge IT professionelt. 

• En privat produktionsvirksomhed har givet fire timelønnede medarbejdere i produktionen 

mulighed for at tage på AMU-kurser i Word og databehandling – på åbent værksted. Det 

virkede godt for disse medarbejdere, at de kunne arbejde individuelt med det, de havde 

specifikt brug for.  

• ”Den vigtigste effekt var, at medarbejderne fik mere selvtillid til at bruge IT i professionelle 

sammenhænge, fx i forbindelse med varemodtagelse og lagerstyring”, siger 

produktionslederen.  

 

Case Kompetencebehov taler vi om ved MUS-samtaler 

• Der er hos virksomhed XX ikke den store systematiske og strategiske afdækning af 

kompetencer. Man har en praktisk tilgang baseret på dagligdagen og ad hoc behov. Der er 

heller ikke den store fælles planlægning eller registrering af behov.  Man anvender dog i et 

vist omfang MUS-samtaler, og der spørges i ansættelsessamtaler ind til formelle og 

uformelle kompetencer. 
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Som nævnt rammer digitaliseringen bredt ind i langt de fleste case-virksomheder, om end på meget 

forskellig vis og med afledte kompetencebehov på meget forskelligt niveauer. Flere af case-virksomhederne 

giver direkte udtryk for, at IT-kursernes grundlæggende elementer har en væsentlig funktion i at gøre de 

timelønnede medarbejdere mere trygge ved at bruge IT-færdigheder og nysgerrige efter at kunne udvikle 

IT-kompetencer i de professionelle sammenhænge, de skal bruge dem i.   

Virksomhederne inden for især detailhandel giver udtryk for, at deres mellemledere kan bruge HAKLs AMU-

kurser til at håndtere forandringer i medarbejderprofiler – lære at aflæse, fastholde og udvikle unge 

medarbejdertalenter i virksomheden. 

Eksempler på oplevede effekter, der nævnes af case-virksomhederne, er: 

• Medarbejdere fik i forbindelse med en Lean-opgave mulighed for at omsætte resultaterne på 

virksomheden i forhold til processer med returvarer. I dag bruges Lean-tavler og flere Lean-

metoder.  

Cases:  Det vigtigste var, at de timelønnede fik selvtillid til at bruge IT professionelt. 

• En privat forretningsservicevirksomhed, der havde 25 ansatte på it-kurser, har ikke foretaget 

nogen systematisk opsamling eller supervision af, hvorledes man har brugt de kompetencer, 

man har tilegnet sig på kurset. Der er således ikke mulighed for at beskrive en egentlig effekt af 

kursusindsatsen på HAKLs område. Den HR-ansvarlige mener dog at kunne konstatere, at en 

række af medarbejderne ikke længere er så bange for at anvende IT og computere  

Case: Det havde en god effekt, at vi var alle fire teamledere og produktionschef afsted på uddannelse 

• En virksomhed, der producerer og servicerer maskiner til fødevareindustrien worldwide, og som 

har 100 ansatte, arbejder strategisk med ændring af servicekonceptet – bl.a. med udvikling og 

standardisering af særlige serviceinterventioner. Virksomheden har en stærk markedsandel, 

bl.a. fordi den kan konkurrere på fleksibilitet i forhold til kundeønsker og erfaring.  

• Alle fire teamledere og produktionschefen på virksomheden har været på AMU-kurset: 

’Medarbejderen som deltager i forandringsprocesser’ og andre kurser som kommunikation, 

konflikthåndtering, motivation i teams mv., der indgår i den grundlæggende lederuddannelse 

(et forløb over 1½ år). Formålet har set fra virksomhedens side været at ensarte 

teamledelsesfunktionen og få fælles redskaber og sprog i udøvelsen af teamledelse. ”Et konkret 

resultatet er, at vi nu har teamledermøde på 1½ time hver 14. dag, hvor vi kan drøfte ændringer 

i arbejdet, løse irritationsmomenter og andre ting”, siger en teamleder for montageteamet. 

Case:  Vi er mindre fastlåste i vore holdninger til opgaver og til hinanden som kolleger.   

• Offentlig VEU blev på denne virksomhed organiseret i et AMU uddannelsesprogram, der er 

udviklet og gennemført i samarbejde med XX skole.   Baggrunden for programmet var, at et 

stort antal medarbejdere var ’fastlåste’ på jobbet – dvs. havde svært ved at se nye måder at 

angribe opgaverne på og acceptere hinandens forskellighed.  

• Programmet blev sat i værk på direktionens foranledning – men blev forberedt og udviklet i et 

samarbejde mellem ledelse og tillidsrepræsentanter. Kompetencefonden indgik med støtte fra 

et af udviklingsprogrammerne, der har fokus på at være klar til forandringer. 
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• Medarbejderne har fået bedre IT-kompetencer i kraft af kombinationen AMU-kursus og 

kollegasupport fx ved de PC’ere, der er stillet op på flere lokationer i enheden.  

• Ledelse og medarbejdere har fået fælles sprog.  

• Arbejdet med social kapital er blevet bedre implementeret. 

5.1.4 HAKLs AMU-kurser kan spille en beskæftigelsespolitisk rolle  

Det skal sluttelig lige bemærkes, at AMU/HAKL også har en (indirekte) beskæftigelsespolitisk effekt/ 

funktion – og dermed kan medvirke til at forebygge ledighed. Det illustreres med de følgende cases. 

  
Case: Vi fik løftet 350 medarbejdere på kompetencerne (via jobrotation) 

• En mellemstor kommune, har i 2016 gennemført et stort kompetenceforløb for de 350 

medarbejdere, der i afdelingen Service og Beredskab, arbejder inden for Park, vej og anlæg, 

Operativ afdeling brand, Rengøringsafdelingen, Kørsels- og busafdelingen, Lager og pladser, 

Værksted, Affald og Genbrug. For at det kunne lykkes ansatte man 20 vikarer, som indgik i en 

jobrotationsmodel. Uddannelsesinitiativet var initieret og planlagt i et velfungerende 

samarbejde mellem A-og B-siden i kommunen.  

• I uddannelsesforløbet, som i udgangspunktet varede tre uger indgik især IT i en åben 

værkstedsmodel og kurset ’Personlig udvikling til arbejde og uddannelse’. 

Uddannelsesinitiativet blev iværksat bl.a. fordi, det forventes, at alle medarbejdere selv 

indtaster timer og har basale IT-kompetencer – og fordi der er strategisk fokus på 

borgerinddragelse og social kapital.  

Case: Vi fik klædt medarbejderne godt på med styrkede kompetencer til at finde andet job 

• Virksomheden har gennem mange år fremstillet XX produkt. I 2012 blev de sammenlagt med 

en tilsvarende svensk virksomhed, og da produktionsfaciliteterne i Sverige var bedre egnede, 

måtte denne virksomhed sige farvel til 60 timelønnede i produktionen i Danmark. I dag er de 

primære afdelinger i Danmark Kundeservice, Marketing, Økonomifunktion og IT – samt et 

team af udkørende sælgere. I alt 60 ansatte.  

• Den HR-ansvarlige fortæller om, hvordan hun har brugt offentlig VEU aktivt i forbindelse med 

to opsigelsesrunder. Hun har hjulpet hver enkelt medarbejder med at udarbejde CV og finde 

den rette efteruddannelse til at komme videre. På programmet var bl.a. undervisning i IT, 

hygiejnebevis, Epoxy, kurser til taxi/bus og uddannelse til lager- og logistikmedarbejder. 
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5.2 OPSAMLING OM OPLEVET OG VURDERET EFFEKT AF HAKLS AMU-KURSER 
 

• Det er klart indtrykket, at der i virksomhederne er en samlet oplevet vurdering af, at AMU/HAKL har en 
effekt. Alle erhvervsøkonomiske effekter, der er spurgt til, er nævnt i effektvurderingerne mindst en 
gang og de fleste en del gange af de enkelte virksomheder. 

 

• Disse oplevede erhvervsøkonomiske effekter skal dog ses i et kritisk lys. Virksomhedernes grundlag for 
at vurdere effekten af en given kursusindsats er på mange måder utilstrækkeligt. De fleste 
virksomheder er ofte tøvende overfor at give en klar vurdering af den erhvervsøkonomiske effekt af et 
givent kursus.  
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6 VIRKSOMHEDERNES VURDERINGER AF KVALITET I LEVERANCEN 

Case-virksomhederne er blevet spurgt om, hvad der i den samlede leverance og i tilrettelæggelse har haft 

betydning for at opnå kvalitet og effekt.  Der er her to spor – et der vedrører indhold og tilrettelæggelse og 

et andet, der vedrører karakteren af det samarbejde, der er mellem virksomhed og udbyder. 

 

Et flertal af case-virksomhederne udtrykker overordnet set tilfredshed med uddannelsesinstitutionernes 

leverance. Der gives udtryk for en god dialog, og at man fra institutionernes side er meget opmærksom på 

kundernes specifikke behov. Informanterne oplever generelt en fleksibel tilgang og en fornuftig afvikling af 

kurser. Der er dog en del cases, hvor der fremkommer kritik af de relativt mange aflysninger, og at der kan 

gå al for lang tid fra, at et behov er identificeret, til der sker noget. Det er en kendt kritik, som altså 

genfindes i denne analyse. Der er også cases, der tydeligt viser, at der er problemer med en gensidig 

forventningsafstemning af kvaliteten af et kursusforløb. Der er uheldige eksempler på, at institutionerne 

har ”oversolgt” deres ydelser. Kritikken er her ofte givet med henvisning til undervisernes kvalitet. 

 

6.1 FAKTORER DER HAR BETYDNING FOR OPTIMERING AF EFFEKT 
Case-virksomhederne peger på, at det især er følgende faktorer, der har betydning for at optimere effekt 

fra AMU-kurser i hverdagen: 

• Undervisere, som har erfaring med at undervise medarbejdere fra forskellige typer virksomheder - 

og har faglighed og erfaringer, der matcher vidensniveau i virksomhederne. 

• Praksisnær undervisning med hands-on øvelser, så medarbejderen har let ved at overføre det lærte 

til hverdagen på jobbet. 

• Fagligt niveau, der matcher og udfordrer medarbejdere med forskellige forudsætninger. 

• Modulopbyggede forløb, der gennemføres over en længere periode, veksler mellem teori og 

afprøvning i praksis, kan passes ind i driften og giver de enkelte (nøgle-)medarbejdere et mere 

samlet kompetenceløft.  

• Tilrettelæggelsesformer, der er fleksible og matcher virksomhedens rytme. 

De følgende cases illustrerer nogle af de nævnte faktorer i deres kontekst: 

  
Case:  En stor gevinst, at medarbejderne kunne støtte hinanden og bruge viden sammen  

• En virksomhed har opgraderet arbejdet med salg og reklamation. Virksomheden havde i 2016 

otte medarbejdere i Kundeserviceenheden på et kursus i salgsteknik, hvor de især lærte om 

telefonsalg.  De kom på kursus i kollegapar med 2-3 medarbejdere i fire runder. Det viste sig at 

have en stor gevinst, at medarbejderne kunne støtte hinanden og bruge viden sammen 

efterfølgende. Samme år var der to medarbejdere på kursus i reklamationshåndtering med 

fokus på professionel håndtering af reklamationshåndtering og de juridiske aspekter.  

Case: Åben værkstedsmodel har formodentlig øget effekten af kurset 

• Brug af åben værkstedsmodellen anses for at være en god model, fordi den giver mulighed for, 

at de enkelte medarbejdere kan starte og tilegne sig it-kompetencer på forskellige niveauer og 

tilpasset deres egne  forudsætninger.  

• Derudover har medarbejderne i dette tilfælde støttet og hjulpet hinanden, hvilket i følge HR-

ansvarlig XX, har øget effekten af kurset. 
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Der er fra en del case-virksomheder udtalelser om relevansen af praksisnær undervisning og fagligt dygtige 

undervisere, der matcher og samtidig udfordrer deltagernes viden – og om udnyttelse af de fordele, der 

kan være ved såvel virksomhedshold som blandede hold. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Det skal understreges, at der er en del case-virksomheder, der i rollen som kursusbestiller ikke forholder sig 

meget til undervisningen, og ikke arbejder bevidst med at sikre sig effekt af efteruddannelse.  

6.1.1 Kritiske punkter er også udviklingsområder 

Nogle virksomheder peger på kritiske punkter – også forstået som udviklingsområder, hvis virksomhederne 

vil gøre endnu mere brug af AMU. 

Et kritisk punkt er faglighed og niveau – set i deltagerperspektiv. Ikke mindst ved de åbne IT-værksteder, 

hvor fordelen er fleksibilitet og individuel tilrettelæggelse, fremhæver flere virksomheder, at det er vigtigt, 

at deltagerne får løbende hjælp til selvhjælp fra underviseren, bliver udfordret i forhold til eget niveau og 

oplever progression. Fra nogle virksomheder berettes, at deltagerne har oplevet det som tidsspilde, fordi 

deltagerne har været overladt for meget til sig selv. ’Medarbejderne skal hver især have en oplevelse af 

tempo og udbytte’, siges det fra en af virksomhederne.  

Et andet kritisk punkt vedrører holdstørrelsesfaktoren. Holdstørrelse er et kritisk punkt i den forstand, at 

flere virksomheder oplever det frustrerende, når de flere gange har tilmeldt en eller to medarbejdere for så 

at få at vide, at kurset er aflyst. Hvis udbyderne skal nå flere og bredere grupper med AMU-kurser, 

udfordrer det tilrettelæggelsesformerne. Der er enkelte eksempler på, at en gruppe af teamledere har 

brugt et kursus inden for arbejdsorganisering til at styrke sig i rollen som teamleder og udvikle deres eget 

samarbejde. Disse teamledere er ligesom fx kvalitetsmedarbejdere, koordinatorer og andre nøglepersoner 

smalle målgrupper på en virksomhed, der kan have glæde af AMU-tilbud og samtidig ikke kan stille et helt 

hold. Også for større landsdækkende virksomheder er det ofte sådan, at de på de enkelte lokationer rundt i 

landet ikke har tilstrækkelig medarbejderkapacitet til at kunne stille hold med egne medarbejdere. Det er 

tydeligt fra virksomhedsbesøgene, at udbyderne af AMU på nogle af de faglige områder skal konkurrere 

med private leverandører på fleksibilitet i tilrettelæggelse, holdstørrelse og et indhold, der er praksisnært 

og komprimeret til den tid, virksomhederne er villige til at bruge.   

 

Case: Det faglige niveau var utrolig højt 

• ’Vi har leveret cases og råmaterialer til undervisningen for at gøre den praksisnær – og skolen 

har ud fra få møder udarbejdet en relevant uddannelsespakke’,  

• ’De to undervisere var meget dygtige og havde solide erfaringer med undervisning af ledere på 

andre virksomheder’,  

• ’Det var en kæmpefordel, at alle fem teamledere og produktionschef kunne deltage sammen – 

og samtidig var det givende at være sammen med andre fra virksomheder i vores lokalområde’   

• ’Underviserne og instruktørerne var nærværende, og havde et godt kendskab til målgruppen og 

indholdet’. 



Effekter af HAKLs AMU-kurser 
 

38 
 

6.1.2 Begrænset erfaring med digital læring og blended learning 

Der er i interviewene spurgt ind til virksomhedernes ønsker til og behov for digital læring. Det er 

overordnet typisk, at der ikke er mange, der har erfaringer med digital læring og da slet ikke i HAKL regi 

(intet udbud).   

Der er en del, der har vanskeligt ved at forestille sig, at digital læring kan fungere for deres medarbejdere. 

Der er enkelte virksomheder (f.eks. gartneri, forretningsservice, fremstillingsvirksomhed), der peger på, at 

relativt mange medarbejderne i den brede HAKL målgruppe har svage læse-, stave- og IT-kompetencer.  

Der er dog blandt case-virksomhederne enkelte, der har erfaring med skype-møder og blended learning i 

egen organisation. Disse virksomheder taler varmest for udvikling af flere digitale læringsmodeller i AMU-

regi som en metode til at styrke fleksibilitet, tilgængelighed i forhold til tid og praksisnærhed. For de 

virksomheder er dette et vigtigt parameter fremover.  

I det udviklingsperspektiv indgår udvikling og synliggørelse af læreren rolle som vejleder i den enkeltes 

læringsforløb, differentiering af øvelser i forhold til forskellige niveauer blandt deltagerne – og 

opmærksomheden på, at tempoet i læringen kan tilpasses de enkeltes læringsrytmer.   

 

6.2  VIRKSOMHEDERNES ’BESTILLEROLLE’ OG SAMARBEJDE MED INSTITUTIONERNE 
 

Samarbejdet mellem virksomheder og uddannelsesinstitutioner i arbejdsmarkedsuddannelserne har gen-
nem en årrække været til genstand for drøftelser og udviklingsarbejde. Oplevelse af kvalitet i leverancen 
hænger ofte sammen med karakteren af det samarbejde, virksomhederne har med udbyderne.  
 
Samarbejdet mellem udbydere og virksomhederne i rollen som kursusbestiller kan være bundet op på et 
mangeårigt tæt samarbejde – men der er også mange virksomheder, der på egen hånd finder og vælger 
kurser ud fra den lokale udbyders tilbud eller ud fra efteruddannelse.dk eller amukurs.dk.  Samarbejdet 
mellem udbyder og virksomheder kan antage forskellige former:  
 

• Den løst strukturerede samarbejdsform, kendetegnet ved et ad-hoc samarbejde mellem 
virksomhed og uddannelsesinstitution. 

• Det forpligtende samarbejde, kendetegnet ved et længerevarende samarbejde og løbende dialog 
om uddannelsesbehov og –indhold, ofte i samarbejde med større virksomheder men også i mindre 
grad med klynger af MMV-virksomheder. 

• Kompetencepartnerskabet som samarbejdsform, kendetegnet ved en tæt sammenkobling mellem 
virksomhedens situation og strategiske udvikling - og den praksisnære kompetenceudvikling. 

 
Der er blandt de udvalgte cases gode eksempler på de to første former for samarbejde.  Der er i blandt 
case-virksomhederne kun enkelte virksomheder (detail), der kommer tæt på et kompetencepartnerskab, 
der jo er en videreudbygning af det forpligtende samarbejde. 
  
For virksomhederne er udfordringen at tage aktivt del i samarbejdet om kompetenceudvikling, både når 

det gælder behovsafklaring og brug af medarbejdernes nye kompetencer i hverdagen. For uddannelses-

stederne er udfordringen at synliggøre rollen som kvalificeret kompetencepartner og kunne håndtere at 

indgå i forskellige typer samarbejdsrelationer med virksomhederne.   
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Case-virksomhederne peger på en række forskellige faktorer som betydningsfulde for et optimalt 

samarbejde:   

 

• Et effektivt og professionelt samarbejde om planlægning og set-up. 

• En aftale om ’leverancen fra A til Z’ - og at virksomheden får, hvad den er stillet i udsigt. 

• God servicering af virksomheden omkring hele uddannelsespakken – herunder også om VEU-

godtgørelse og andre forhold af betydning for virksomheden. 

• Tilpas informationsservice med nyhedsmails, således at man kan holde sig orienteret om nye tiltag, 

der kan have betydning for ens interesse og aktive brug af AMU-kurser. 

At der er ’tillid’ i relationen mellem virksomhed og udbyder fremhæves af flere som afgørende for 

tilfredshed med kvaliteten. Tillid opbygges over tid og er ikke en givet størrelse, eller noget der kan skrives 

ind i en kravsspecifikation til udbyder.  

Nogle virksomheder – især inden for detailhandel - har gennem et mangeårigt samarbejde opbygget et 

professionelt og tillidsbåret samarbejde, som gør, at de ved, at der er erfaring med branchen og 

virksomheden hos ledelse og underviserne, og at evt. problemer løses hurtigt og professionelt i en fælles 

forståelse. Det er typisk virksomheder, der i kraft af deres størrelse har volumen til at danne egne hold. 

 

 

 

 

 

 

 

Professionalisme i serviceydelsen før, under og efter kurset/kurserne fremhæves som en central faktor – 

både hvor den virker godt, og hvor den kan forbedres.  Også for uddannelsesudbyder er det tydeligt, at god 

service er et vigtigt konkurrenceparameter. Nogle steder kan serviceringen blive bedre, bl.a. med hensyn til 

at lave økonomiberegninger og informere om økonomien i og omkring efteruddannelse – både individuelt 

og for flere medarbejdere. Beregninger og bidrag, der indgår i afklaring og beslutningsprocessen på 

virksomheden.   

Et spørgsmål, der også vedrører servicering af virksomheder, handler om, hvordan udbyder kan medvirke til 

at orientere sig mod og pleje virksomheder i branchenetværk eller lokale netværk – og arbejde aktivt for 

holddannelser på tværs af virksomheder. En virksomhed, hvor alle teamledere har deltaget i et AO-kursus, 

har set det som en fordel, at holdet var blandet, fordi det giver en sparrings- og netværksfordel. De 

overvejer samme model for et nyt kompetencetiltag på tværs af virksomheder og med åbent værksted i 

brug af excel og powerpoint.  

”Vi vil være sikre på, at der er lovgrundlag for de AMU-kurser, vi gennemfører. Vi har en god 

oplevelse af, at udbyderne er tydelige omkring lovgivningen!”. 

Case: Kompetencepartnerskab? – tæt på! 

• Virksomheden er en strategisk bruger af AMU bl.a. til kursusklyngerne:  salg, IT (anvendelse af 

nøgletal) og arbejdsplanlægning. Virksomhedsinterne faktorer har haft betydning for, at der i 

en periode ikke har været fokus på AMU-relateret efteruddannelse.  

• Virksomheden samarbejder med XX skole om kurser i relation til ledelse – og med YY skole om 

IT (især i forhold til nøgletal på drift). XX skolen uddanner også elever. Skolen kender 

virksomhedens værdigrundlag indgående og har undervisere med arbejdserfaring fra 

virksomheden. Det har endvidere stor betydning, at der også er god uddannelsesøkonomi (VEU-

godtgørelse og kost/logi). 



Effekter af HAKLs AMU-kurser 
 

40 
 

6.3 OPSAMLING OM KVALITET I LEVERANCEN  
 

• Case-virksomhederne udtrykker overordnet set tilfredshed med uddannelsesinstitutionernes leverance. 
Der gives udtryk for en god dialog, og at man fra institutionernes side er meget opmærksom på 
kundernes specifikke behov. Informanterne oplever generelt en fleksibel tilgang og en fornuftig 
afvikling af kurser. Det skal dog understreges, at ikke alle forholder sig til undervisningen, og ikke alle 
arbejder bevidst med at sikre sig effekt af efteruddannelse. Endelig skal det erindres, at case-udvalget 
er biased i retning af store virksomheder, der ofte har en positiv erfaring med at bruge HAKLs AMU 
uddannelser.  

 

• Et kritisk punkt er faglighed og niveau – set i deltagerperspektiv. Der er f.eks. problemer med en 
gensidig forventningsafstemning af et kursusforløbs kvalitet. Der er uheldige eksempler på, at 
institutionerne har ’oversolgt’ deres ydelser. Der fremkommer også kritik af de relativt mange 
aflysninger, og at der kan gå al for lang tid fra, at et behov er identificeret, til der sker noget. 

 

• Det er overordnet typisk, at der ikke er mange, der har erfaringer med digital læring og slet ikke i HAKL 
regi.  De, der har gjort sig erfaringer, ser udvikling af flere digitale læringsmodeller i AMU-regi som en 
metode til at styrke fleksibilitet, tilgængelighed i forhold til tid og praksisnærhed. For de virksomheder 
er dette et vigtigt parameter fremover.  
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7 OPMÆRKSOMHEDSPUNKTER  

 
Dette kapitel peger på en række opmærksomhedspunkter som HAKL med fordel kan forholde sig til. 
  
Analysen har som bekendt to hovedspørgsmål: 
 
1. Er HAKLs AMU-kurser relevante og konkurrencedygtige ift. de øvrige måder, som virksomhederne 

dækker deres kompetencebehov på?  
 

2. Kan effekten ses på virksomhedens målopfyldelse både direkte og indirekte - og anerkendes effekten 
heraf af ledelsen? 

7.1 HAKLS AMU KURSER HAR FORTSAT RELEVANS, MEN ER I ET HÅRDT MARKED.  
I forhold til det første hovedspørgsmål er det tydeligt, at HAKLs AMU-udbud fortsat har aktuel relevans.  
En stor del af HAKLs AMU-udbud på det traditionelle kursusområde har fortsat et stort marked. Der er 
fortsat en efterspørgsel på AMU kurser indenfor HAKLs forskellige delarbejdsmarkeder og kompetence-
områder.  
 
Der er imidlertid som nævnt samtidig en klar faldende aktivitetstendens. Baggrunden for den faldende 
aktivitet er bl.a. en tydelig tendens til, at stadig flere af de jobfunktioner, som beskæftigede inden for 
HAKLs kernemålgruppe varetager, er under pres. Det gælder både på det administrative og det merkantile 
felt. Baggrunden er på den ene side strukturel - i form af fremkomsten af nye forretningsmodeller og brud i 
produktionens værdikæder og på den anden side teknologisk - i form af intens digitalisering af videnflow og 
stigende specialisering i den interne arbejdsdeling. Disse tendenser lukker op for en efterspørgsel på 
medarbejdere, der er formelt højere uddannet end HAKLs traditionelle målgruppe. Markedet for HAKLs 
AMU-kurser bliver som konsekvens umiddelbart mindre. Der er omvendt også klare tegn på, at der opstår 
nye muligheder i kølvandet på de selv samme tendenser. Et nyt marked er under udvikling, og det er op til 
HAKL at være sig denne transformation bevidst. 
 
Markedet for HAKLs AMU kurser er kort fortalt under pres fra flere sider, samtidig med at der opstår nye 
muligheder: 

• Kernemålgruppen bliver mindre: 

o AC /AE uddannet arbejdskraft substituerer oftere end tidligere kernemålgruppen på 

arbejdstagersiden. 

o Specialisering af jobfunktioner øges på virksomhedssiden. 

• Digitaliseringen skaber omfattende opgaveglidning og automatisering, som gør markedet for den 

traditionelle HAKL målgruppe mindre, men som også øger behovet for bl.a. HAKLs AMU-kurser hos 

nye målgrupper udenfor den traditionelle kernemålgruppe.  

• Administrative funktioner ”flyder” over i produktionen (Servitization) og skaber her en 

efterspørgsel på visse HAKL kompetencer hos bl.a. produktionsmedarbejdere. 

• Store virksomheder/kernekunder agerer mere strategisk, hvilket øger mulighederne for reelle 

partnerskabsaftaler med skolerne.  

 

Udviklingen på markedet kan illustreres, som det er gjort i nedenstående figur.  
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På den ene side er HAKLs traditionelle AMU marked (det røde felt) på en række områder ved at tabe 

terræn (røde pile), og på den anden side er der samtidig nye muligheder (grønne pile)5, som skaber et 

andet marked for HAKL (det blå felt). 

 

 

Nogle af de centrale problematikker HAKL må forholde sig til, når det gælder disse tendenser i markedet for 

HAKLs AMU-kurser og fremadrettede udviklingsaktiviteter, er: 

1. Det eksisterende traditionelle marked for HAKLs AMU-kurser er fortsat relevant.  
2. Der er næsten paradoksalt en øget forventning til, at den enkelte medarbejder - trods en stigende 

specialisering - også forventes at være mere funktionel fleksibel. Det udløser et behov for en 
horisontal ajourføring af medarbejdernes kompetencer - ikke mindst på nye specialiserede 
jobfunktionsområder.  

3. Der er - begrundet i specialiseringen blandt virksomheder og internt i virksomhederne - en tydelig 
tendens til at fravælge HAKLs AMU-kurser, hvis de er for generiske og ikke matcher en virksomheds-
specifik kontekst. Der er en stigende anvendelse af internt organiserede læringsforløb og anvendelsen 
af private udbudte kurser. Det øger konkurrencepresset på HAKLs AMU-udbud.   

4. Der er ikke megen tvivl om, at virksomhederne er blevet mere bevidste og selektive i deres rekrutte-
ringsprocesser. Hvis det er muligt at rekruttere medarbejdere med relevante forudsætninger, fore-
trækkes det i stigende grad frem for at uddanne egne medarbejdere.  Der er således en dynamisk 
sammenhæng med arbejdsmarkedets udbudsside og virksomhedernes interesse i at fastholde og sikre 
ajourføring af allerede ansatte medarbejderes kompetencer. De markedsmæssige konsekvenser af 
ændringerne i kompetencebehovene for HAKLs kernemålgruppe kompenseres delvis af, at der hos nye 
og bredere målgrupper opstår et behov for de kompetencer, som kan leveres via HAKLs AMU-udbud.  

 

                                                           
5 Workshoppens deltagere udtrykte samstemmende: ”Billedet er genkendeligt” 
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7.2 USIKRE ERHVERVSØKONOMISKE EFFEKTER.  
Når det gælder det andet hovedspørgsmål om erhvervsøkonomiske effekter er det en gennemgående 
vurdering blandt virksomheder, der har anvendt HAKLS AMU-kurser, at det for virksomhederne er tæt på 
umuligt at vurdere effekten af et enkeltstående kort kursus til en enkelt medarbejder.   
 
Der er samtidig ikke megen tvivl om, at HAKLs AMU-kurser - set som del af en større og mere omfattende 
kompetenceindsats – af virksomhederne vurderes til at være nyttige og til at have bidraget til at realisere 
nogle af de ønskede erhvervsøkonomiske målsætninger, man har i de enkelte virksomheder.   
 
Analysen viser tydeligt, at virksomhederne ikke opgør læringstilvæksten på individniveau, men der er gode 
indikationer for effekt for en del af HAKLs AMU aktiviteter på virksomhedsniveau, som del af en samlet 
udviklingsproces. Det kan f.eks. være udløst af en Lean-proces og nye arbejdsorganisatoriske ændringer, af 
den generelle digitalisering af næsten alle arbejdsområder samt af en forstærket tendens til servitization.  
 
Det er værd at bemærke, at kun et mindretal af case-virksomheder har en systematisk opsamling af 
erfaring om kompetenceudvikling - og slet ikke en systematisk tilgang til at vurdere effekt af et givent 
kursus.  
 
Det er kun meget få af case-virksomhederne, der på forhånd har gjort sig overvejelser om forventede out-
come og effekter for individuelle medarbejderes deltagelse i et givent AMU kursus.  
 
Analysen bekræfter hermed det velkendte billede6, at det er sjældent, at virksomhederne har et overblik 
over medarbejdernes kompetencebehov set i forhold til de ansattes formelle kompetencer (i HAKLs 
målgruppe).  
 
Det faktum, at virksomhederne bruger AMU-kurser i mindre omfang og i stigende omfang satser på P2P gør 
det relevant, at HAKL tænker kursusaktiviteten ind i en sammenhængende proces.  HAKL kan overfor skoler 
understrege betydningen af indledende dialog og forventningsafstemning med virksomhederne om tilsigtet 
effekt. Virksomhederne kan blive mere præcise i, hvad de efterstræber, f.eks. hvilken ændret adfærd 
virksomheden gerne ser som resultat af en kompetenceindsats?  
 
Rent praktisk kan dialogen mellem skolen og virksomhederne være i form af konsulentopfølgning fra skolen 
tre mdr. efter, at et kursus er afholdt. Der kan før kurset arbejdes med fokus på, hvilke kompetencer, der 
skal arbejdes med efterfølgende, og i opfølgningen kan der arbejdes både kollektivt og individuelt, når 
kursisten kommer tilbage på virksomheden.  
 
Det er værd at være opmærksom på, at adfærdsændringer ofte vil ske over tid – dvs. ikke kan ses 
umiddelbart efter et kursusforløb. HAKL bør sluttelig være opmærksom på, at de åbne hold ofte er 
individrettet, og at effekterne typisk ikke arbejdes med som direkte målbare ift. virksomhederne.  
 

7.3 ØVRIGE OPMÆRKSOMHEDSPUNKTER  
I ft til de fire forskellige typer af AMU kurser der indgår i analysen, er det tydeligt, at der er forskellige 
styrkepositioner og udfordringer: 
 
1. ICT relaterede kurser - afstemt med både HAKLs kernemålgruppe og formodentlig i stigende grad også 

med den bredere målgruppe - både efterspørges og oplever samtidig en intens konkurrence. Det er 

                                                           
6 RegLab; ”Kvalificeret arbejdskraft”, 2016, Oxford Research og Plougmann-Copenhagen A/S 
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ikke mindst konkurrencen fra virksomhedsintern læring, bl.a. understøttet af privat udbudt ”blended 
learning”, hvor der ofte er tale om digital læring ”on demand” i en tilpasset og specifik praksisrelation. 

 

• For HAKL er det et strategisk spørgsmål, om og hvordan der fremadrettet skal udvikles IT 
relaterede kurser, der kan matche de ønsker, der er fremsat til ”blended learning”. De forsøg og 
tiltag, der er i diverse udviklingsprogrammer7, er relevante første skridt i den retning, men der er 
langt endnu til, at HAKLs AMU udbud har et solidt fodfæste på dette marked.  

• HAKL bør samtidig være opmærksom på, at der stadig er en stor målgruppe med vanskeligheder 
inden for læsning, skrivning og ICT. Det er i denne sammenhæng vigtigt at kombinere teknisk 
faglige kurser med kurser i grundlæggende færdigheder. ICT-basic rammer andre faggrupper – og 
der kan med fordel tænkes i kombinationsmuligheder. 

 
2. Når det gælder AO kurser, viser analysen, at der er en klynge af AMU-kurser, der har bred appel og 

som ofte ses at indgå ift den bredere HAKL målgruppe i direkte konkurrence med andre udbud (også 
andre EUUs udbud). 

 

• Der er derfor et behov for, at HAKL forholder sig til en bedre tværgående koordinering8 på AO-
området (og også ledelsesområdet). 

 
3. Salgsfunktionerne bliver mere kontekst afhængige, dvs. at HAKLs AMU-kurser forventes at være tonet 

til de forskellige branchers/koncerners/klyngers og teknologiers særlige behov. Salgsopgaverne kræver 
i stigende grad en bredere fagfaglighed. 

 

• Der er behov for at udvikle modeller for ”fagfaglig toning” af salgsfunktioner. Dette behov bliver 
ikke mindre i forlængelse af online handlens stigende betydning. 

 
4. Når det kommer til regnskab, økonomistyring mv. er der fortsat et marked på det basale niveau for 

den traditionelle HAKL kernemålgruppe, som dog også, når det gælder standardprogrammer, er udsat 
for intens konkurrence fra det private marked og fra digital læring som ”on demand” tilbud.   

  

                                                           
7 Herunder TUP2014 og TUP 2015 om digital læring 
8 Det er en pointe der også er kommet frem i rapporten om ”Partsstyring i VEU” til VEU ekspertgruppen  
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8 BILAG A: KORT BESKRIVELSE AF RAMMEN FOR DE KVALITATIVE INTERVIEWS  

 

Analysen har som sit primære datagrundlag kvalitative dybdegående interviews med 39 virksomheder, som 

er identificeret via hjælp fra udbydere af HAKLs AMU-kurser inden for udvalgte områder.  

 

Analysearbejdet har omfattet følgende delopgaver: 

• Udvælgelse af kurser/kursusklynger og vurdering af volumen (=antal kursister) på de enkelte 

kursusklynger/kurser. 

• Kontakt til skoler med henblik på at identificere virksomheder, der har gjort brug af en eller flere af 

de anførte kurser. 

• Kontakt til virksomheder – og brug af phoner. 

• Udvikling af spørgeramme. 

• Dokumentation og opsamling af findings og observationer fra virksomhedsinterviews. 

• Tværgående analyse. 

Udvælgelse af kurser/kursusklynger 

Tidligt i processen udvalgte HAKL de kurser/kursusklynger, der i særlig grad skulle være fokus på i denne 

analyse. Kursusklyngerne var: 

• Salg inden for detail. 

• IT/back-office arbejdsopgaver (administrative). 

• Arbejdsorganisering. 

• Økonomi/økonomistyring. 

Kontakt til skoler med henblik på at identificere virksomheder 

På baggrund af en analyse af kursusaktivitet inden for disse fire kursusklynger tog konsulenterne og 

sekretariatet kontakt til 16 skoler, som blev bedt om at pege på virksomheder til at medvirke i analysen.  

I første omgang fik konsulenterne ikke det ønskede antal virksomheder. I en fornyet kontakt til skolerne 

blev det understreget, at vi ønskede både kernekunder til skolerne, og kunder, der havde tilmeldt 

medarbejdere til kurserne fx via efteruddannelse.dk. For begge gjaldt, at kursusaktiviteten skulle have 

været inden for det seneste år. 

Det lykkedes ved fornyede kontakter til skolerne at få en bruttoliste på 66 virksomheder, vi kunne kontakte 

med henblik på interview og besøg. 11 skoler har i denne proces hjulpet med at formidle kontakter til 

virksomheder.  

Kontakt til virksomheder 

Konsulenterne engagerede en professionel phoner, som blev klædt på med virksomhedsoversigt, 

informationer om projektet, informationer der skulle siges ved den første kontakt til virksomheden og 

materiale, phoner kunne sende til virksomheden. Der blev også aftalt en model for besøg, så vidt muligt i 

geografiske klynger.  

Ved nogle virksomheder havde skolerne anført kontaktperson. Ved andre virksomheder, som typisk blev 

identificeret af kursusafdelingernes sekretærer via efteruddannelse.dk, var der ikke på forhånd anført 

kontaktperson. Her spurgte phoner ind til den person, der havde ansvar for AMU og/eller 

efteruddannelsesaktivitet i virksomheden. Det er lykkedes at identificere denne person i næsten alle 
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tilfælde. Ved større virksomheder og koncerner har det dog ikke altid været en mulighed at identificere 

sammenhæng mellem deltagere på AMU-kursus og den uddannelsesansvarlige fra ledelsen. 

Når phoner fik en aftale om interview/besøg, blev der sendt kvitteringsmail til såvel virksomheden som 

konsulenten.   
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9 BILAG B: KORT OM DE DELTAGENDE VIRKSOMHEDER 

Det er lykkedes at få en stor bredde i gruppe af virksomheder til at medvirke i analysen. Både små 

virksomheder og store virksomheder har bidraget, ligesom der har været stor spredning på forskellige 

brancher og også geografisk spredning. På den måde er det sikret, at der er mange forskellige tilgange til 

rollen som kursusbestiller til AMU-kurser, ligesom kursusaktiviteten har udspillet sig i forskellige 

organisatoriske kontekster. Fordelingen på sektor, størrelse, HAKL-målgruppe og branche/sektor fremgår af 

følgende oversigt: 

 

 
 

100 + ansatte op til 99 ansatte

Offentlig Privat Stor /Koncern SMV Bred målgr Trad målgr

X X X Uddannelse

X X X Fremstilling

X X X Forvaltning

X X X X Offentlig service

X X X Fremstilling

X X Handel Energi

X X X Detailhandel

X X X Detailhandel

X X X Fremstilling 

X X X Farma fremstilling

X X Fremstilling 

X X X Forvaltning Service

X X X Fremstilling marketing mv. i DK

X X X Service -transport

X X X Service kommune

X X X Fremstilling - udvikling og design

X X X Engros og service

X X Detailhandel

X X X Fremstilling

X X Fremstilling

X X Landbrug

X X X Fremstilling og service

X X X Renovation Service

X X X Service

X X X Forretningsservice

X X X X Energi/tele forsyning

X X X Gartneri

X X X HR support - Off shore service

X X X Fremstilling

X X X X Uddannelse 

X X X Landbrug

X X X X Omsorg

X X X Sundhed

X X X Forretningsservice HR 

X X X Fremstilling

X X X X Offentlig 

X X X Service / offentlig

X X X Finans

X X X Fremstilling 

Sektor HAKL målgr.type

Branche
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10  BILAG C:  SPØRGERAMME OG INTERVIEWS 

Der er i spørgerammen valgt at lægge vægt på valg og vurdering af AMU-kurser inden for de valgte 

kursusklynger – ud fra virksomhedernes strategiske overvejelser og erfaringer med effekt af de anvendte 

kurser. 

Disse overordnede temaer er der spurgt ind til fra forskellige vinkler – fx via spørgsmål om: 

 

• Virksomhedernes valg af kurser ud fra strategi og eksterne/interne pres på kompetencerne.  

• Kompetenceforsyningskilder til virksomheden.  

• Virksomhedens organisation for uddannelsesplanlægning og brug af AMU-kurser.  

• Oplevede effekter – i forhold til strategi og mål for samarbejde, udnyttelse af nye 

teknologiske/arbejdsorganisatoriske muligheder, kvalitet i produktion og leverance – og personale- 

og rekrutteringspraksis. 

• Erfaringer fra samarbejdet med udbyder og brug af AMU-kurser – ud fra didaktiske, pædagogiske 

og organisatoriske forhold. 

• Vurderinger af, hvad der har betydning for at vælge AMU-kurser i større omfang end i dag. 

Der er gennemført 39 interviews (ud af 66 mulige udpegede).  

 

Fire interviews er blevet gennemført som telefoninterviews. De resterende er gennemført som et besøg på 

den pågældende virksomhed.  

Nogle steder har konsulenten gennemført gruppeinterviews med deltagelse af repræsentanter fra både A- 

og B-side og evt. også andre nøglepersoner. Det har ikke været muligt konsekvent at få både driftsleder og 

HR til at møde op til interviewet. De fleste steder har det været enten driftsleder eller HR. 

Der er udarbejdet referater fra virksomhedsbesøgene, og efterfølgende er findings og observationer 

systematiseret og analyseret på tværs og ud fra hovedtemaerne i analysen.   

 

I arbejdet med at systematisere, analysere og formidle hovedresultater fra de kvalitative interviews har vi 

arbejdet ud fra følgende fire sigtepunkter:  

• Antal og sammensætning af virksomheder skal give mulighed for at vise et nuanceret og 

differentieret billede på analysens hovedspørgsmål.  

• Det kvalitative interview har sin styrke i at vi kan komme tættere på, uddybe og nuancere 

informanternes begrundelser omkring til-/fravalg af HAKLs AMU-kurser, på sammenhænge mellem 

forskellige forretningsstrategier og efteruddannelse generelt og konkret i ft udvalgte kurser - og på 

rammer og roller i opfølgning i forskellige virksomhedskontekster. 

• Det kvalitative og semistrukturerede interview kan anvendt over for en relativ stor gruppe 

virksomheder (39) bruges til at indikere vægtninger, mønstre og udviklingstendenser – men ikke til 

at vise statistisk valide resultater. Derfor er anvendt en beskrivelsesmetodik med ’vægtninger’ af 

udsagn. 

• Resultaterne skal kunne bruges til at drøfte scenarier – ud fra et bredt sæt af 

virksomhedskontekster.  
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Vi har arbejdet med mønstre og med vægtninger. Mønstre skal bidrage til at fremhæve tendenser, vi ser på 

baggrund af interviewene.  

 

Vægtning af udsagn skal bidrage til at give læserne et indtryk af andelen af informanter bag en given 

begrundelse, tendens eller udviklingsmulighed. Her har vi anvendt følgende terminologi for at indikere 

vægtning af udsagnet: 

 

• ’Alle’ = 100 %. 

• ’Næsten alle’ = mere end 80 %.  

• ’Et flertal’ = mere end 50 %.  

• ’Nogle’ = mindre end 49 %. 

• ’Enkelte’ = mindre end 10 %. 

  

 


