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English summary

The aim of this bachelor thesis is to examine if there is at synergy between the company’s business
plan and the HRM-strategy, so that you will increase the bottom line. It is to investigate if there will
be both an increase in earnings on the one side, and in the other side an increase in the employee

and job satisfaction. (general well-being)

With a both global and dynamic world around us, the right people in the business area is extremely
important. It puts focus on the company’s business plan, HRM-strategy, staff-planning, recruitment

and retention of the company’s employees.

The inspiration for this bachelor thesis is my own desire to create the very best platform for my
colleques in the company. In my daily work as a internal sales manager, for a sales team on 25
persons, | have seen the great importance of both my leadership, and the skills required to be able to
every single one of the staff as individuals. They are not alike at all, but each of them has to be seen

as separately individuals.

It is my ambition to use my experience and observations to investigate and reflect over the company,

which | am a part of.

To be able to answer the thesis main question, 6 other questions has been established. The thesis
uses the frame of critical realism as the theoretical basis of science. The absolute truth is not the

ambition for this frame.



The theory this thesis will use to lean against, will be Jay R. Galbraith’s Star Model. The model has 5
elements which can not stand alone. The elements have this synergy between each other. The five
elements are strategy, structure, process, rewards and employees. When it comes to the employees,

there is used two theoretical models, these are Herzberg’'s and Maslow’s pyramid.

The analyze goes into 5 areas, which are strategy, staff planning, organization and leadership,
recruitment, retention, development and finally motivation. The analyzes look into whether the
company’s business plan are working side by side with the HRM-strategy. Its questions whether the
HR-director are inside the top management. Staff planning goes into different levels, due to the time
issue. Is it looked at in a long term or a short term. The structure regarding the organization and the
power in the levels are shown, there are 4 levels. Recruitment of staff both from the inside and the
outside og the company are a very important HR task, and it is linked to the staff planning and
further up to the business plan. Retention, development and motivation are all area regarding the

staff’s wellbeing.

Conclusion on the thesis are in my point of view that due to the synergy within the company’s
business plan and the HRM-strategy, there will be a greater bottom line, not only regarding earnings,
but also within the staff wellbeing. Its like the synergy in this on spot creates, great impact in all the

area of the company. It goes to all the 5 elements in the Galbraith model.

1. Indledning og fokusomrader

” Jeg har en klar holdning til, at det i sidste ende er vores dygtige medarbejdere der skaber
resultaterne. Selvfalgelig er der en omkostning ved at have medarbejdere. Men det er vores
opgave som topledelse, at sikre, at den omkostning bliver brugt pd bedst mulig made — med

fokus pé at skabe kundevaerdi og resultater i vores virksomheder.”"

Erhvervslivet har gennem artier forandret sig fra veerende et industrisamfund til et vidensamfund.
Det er ikke laengere kun nok at have et effektivt produktionsapparat. Medarbejderne i
virksomhederne er en vigtig ressource i dagens kamp om at bibeholde markedsandele. Praecis derfor
er de menneskelige ressourcer kommet mere i fokus. De medarbejdere virksomhederne har i dag,
stiller ogsa krav den anden vej, det er ikke kun virksomhederne der stiller krav til de ansatte. |
industrisamfundet var det produktet der var den essentielle ingrediens for veekstskabelse. | det
vidensamfund vi i dag lever i, vil vi skulle tilfgre endnu en ingrediens til denne vaekstskabelse, og det

er den menneskelige ressource.

! Tekst fra interview med den danske topchef hos Inwido DK Asger Drewes Jgrgensen



Fokusomradet for naerveerende afhandling vil vaere at undersgge og forsta at hvert enkelt individ i
organisationen besidder/rummer en unik viden/ressource uanset niveau. Derfor skal vi som
virksomhed kunne forsta at fa udnyttet det fulde potentiale korrekt, for dermed at na

organisationens gkonomiske mal.
Baggrund og inspiration

Mine motivationsgrunde for at vaelge denne vinkel pa min afhandling, ligger i mit braendende gnske
om at kunne skabe de bedste rammer for mine kollegaer i koncernen. | mit virke som daglig leder for
et internt salgsteam pa knap 30 personer, har jeg faet gjnene op for vigtigheden af bade min
synlighed som leder, men ogsa min evne til at se hvert enkelt individ. Alle mine arbejdstimer rummer
udfordringer, men aldrig de samme udfordringer. Det er lige praecis det, der ggr mit job helt
fantastisk. Mit mal og gnske med denne afhandling, er at kunne afdaekke/opdage nogle
vaerktgjer/processer til strategisk at kunne flytte hvert enkelt individ, ikke kun i min egen afdeling,

men i hele Inwido koncernen.

Det er min ambition bade at tage mine erfaringer, iagttagelser for dermed at kunne undersggelse og

reflektere over den organisation som jeg er en del af i dag.

Afhandlingens struktur og laesevejledning

Som figuren nedenfor viser, sa arbejdes der i afhandlingen ud fra samme princip som en tragt. Med
baggrund i undersggelsessp@grgsmalet, sa arbejdes der igennem afhandlingen med den fundne viden
og teoretiske ramme, for herefter at kunne indsnzevre denne viden til nogle brugbare anbefalinger,
samt en konklusion.

Figur 1 Afhandlingens struktur

Teoretiske afsnit
Analyse

Konklusion

Afsnit 1

Rummer indledning og mine fokusomrader. Afsnittet omhandler ogsa min baggrund og
inspirationskilde til naervaerende afhandling. Afhandlingens struktur og leesevejledning forefindes
0gsa her.



Afsnit 2

Indeholder afhandlingens problemformulering, den giver et indblik i hovedspgrgsmalet, samt de
underliggende spgrgsmal som ligger til grund for de givne anbefalinger og konklusionen. Ydermere
finder der her en begrebsafklaring pa relevante ord. Slutteligt i dette afsnit findes afgraensningen.

Afsnit 3
| dette afsnit praesenteres de valgte teorier der er anvendt i afhandlingen.
Afsnit 4

Afsnittet indeholder de metodologiske valg og fremgangsmader. Den videnskabsmaessige
positionering og hvilket paradigme der er valgt.

Afsnit 5

Selve analysen vil blive praesenteret her, vi fglger ikke Galbraith’s stjernemodel slavisk igennem. Men
omraderne i analysen passer perfekt ind i teorien. Selve synergien nar de 5 elementer, er afstemt
efter hinanden anes undervejs. Analysen tager laeseren med gennem den overordnede strategi, der
kigges pa om HRM-strategien er en integreret del af forretningsplanen. Personaleplanlagningen,
strukturen, rekruttering undersgges.

Afsnit 6

Her gives anbefalinger pa de undersggte omrader i afhandlingen. Det er vel at maerke anbefalinger
givet pa baggrund af mine observationer/fortolkninger, den valgte teori og respondenternes svar.

Afsnit 7

Afhandlingen afsluttes med en konklusion, det vaere sig svarene underspgrgsmal, samt
hovedspgrgsmal.

2. Problemformulering

Formalet med afhandlingen er at belyse om der findes en synergi mellem virksomhedens
forretningsplan og HRM-strategien, saledes at de to tilsammen skaber en gget bundlinje. En gget
bundlinje bade nar der tales kroner gre, men ogsa nar der tales medarbejdertilfredshed og

arbejdsglaede. (generelt trivsel)

Med en bade global og dynamisk verden omkring os, sa er det uhyre vigtigt med de rette personer i
virksomheden. Dette saetter fokus pa virksomhedens forretningsplan/HRM-strategi,
personaleplanlaegningen, rekruttering og fastholdelsen af virksomhedens medarbejdere. Malet med
afhandlingen er at undersgge hvorledes Inwido Danmark arbejder med disse omrader i dag.

Udgangspunktet vil tages i Inwido koncernen, og den faglitteratur der er tilgeengelig.

Hovedspgrgsmal

Synergi mellem virksomhedens forretningsplan og HRM-strategien — kan det gge bundlinjen?



For at kunne undersgge og besvare dette hovedspgrgsmal, vaelges der en raekke underspgrgsmal.
Disse underspgrgsmal har til formal at sgge en bredere forstielse/erkendelse fgr hovedspgrgsmalet

kan besvares.

Underspgrgsmal

A. Ligger der en udfordring gemt hos Inwido Danmark, i relation til at veegte HR-strategien med
samme fordeling pa vaegtskalen som forretningsplanen for den danske del af Inwido?

B. De udfordringer vi som virksomhed mgder i vores omverden, er vi gode nok til at korrigere
og fglge med tiden? Og g@r forretningsenhederne brug af hinanden hertil? Eller opfinder
enhederne hver iseer den dybe tallerken? Nar disse andringer finder sted, andres der sa pa
personaledelen?

C. En af de problematikker de fleste organisationer star med, vil vaere det manglende fokus pa
individet til fordel for driften. Ses dette gab hos KPK og hvorledes kommer det til udtryk?

D. Kan der vaere en udfordring forbundet med at fa strategien fra det gverste lag, helt ned til
det nederste lag i organisationen? Kan der vaere en "egen agenda” i nogle af lagene eller
maske bare ikke en fuld forstaelse for den gnskede retning?

E. Rekruttering af dygtige medarbejdere er en konstant udfordring. Selv om der i Danmark er et
lavt jobudbud og arbejdsgleeden er stor, sa skifter de danske medarbejdere hyppigt job. Kan
KPK ‘s beliggenhed i det Vestjyske blive et problem?

F. Problematikken omkring det faktum ikke at ville tilfgre nye kompetencer, og det at ville

tilfgre nye kompetencer. Hvilke faldgruber kan virksomheden fa ved disse to tilgange?

Begrebsafklaring

HR og HRM: Betegnelserne bliver tit anvendt synonymt. HRM er ledelsen/administrationen af,
hvordan en virksomhed udnytter dens menneskelige ressourcer bedst muligt, mens HR betragtes

som en afdeling og medarbejdere, der varetager HR relaterede opgaver”?
Strategi: Er langsigtet planlaegning, som fgrer til eller mod et mal.

Employer branding: Organisationers forsgg pa at markedsfgre sig selv som en attraktiv arbejdsplads.

Det veaere sig bade hos potentielle medarbejdere, men ogsa hos organisationens medarbejdere.

Top-down: Bruges om en tilgang til et emne, hvor man begynder med at definere et overordnet mal.

Derefter deles malet op i et antal undermal.

2 Forklaring fra guide p& uddannelseslinje HR, www.finduddannelse.dk/artikler/guides



Rekruttering: Den praksis og de aktiviteter, der gennemfgres af en organisation med et primzere

formal at identificere og tiltraekke potentielle ansggere.

Afgraensning

Afhandlingen tager afsaet i Business unitén KPK, hvilken jeg er en del af. KPK er opkgbt af en svensk
koncern, og koncernen har business units i en del lande i Europa. Afhandlingen afgraenses dog kun til
at bergre den del af koncernen, der ligger indenfor Danmarks graenser. Der vil kun blive perifer
bergring af Inwido Danmark enheden, da udgangspunktet for afhandlingen vil veere KPK som
Business unit. Dermed afgraenses der ogsa fra gvrige business units indenfor Danmarks graenser. Det
vil ikke vaere alle respondenternes svar der vil vaere medtaget i analysen, men mine observationer vil

bzere praeg af denne viden.

3. Understgttende teorier

| dette afsnit praesenteres valget af den teoretiske ramme, som ligger til grund for afhandlingen. Den
forste teoretiske model vil vaere Galbraith’s stjernemodel, modellen vil vaere platformen til denne

afhandling.
Galbraith’s stjernemodel

Jay R. Galbraith’s Stjernemodel er et vaerdifuldt veerktgj, nar der skal skabes en forstaelse og
sammenhang mellem resultater og medarbejder tilfredshed/engagement. Stjernens 5 spidser
daekker strategi, struktur, arbejdsprocesser, belgnning og de ansatte. Disse 5 organisatoriske
omrader udgg@r organisationens design. Forfatteren til modellen siger at de enkelte omrader ikke kan

std alene, men at de skal ses som interagerende, hvormed de pavirker hinanden pa kryds og tvaers.

Organisationens strategi seetter retningen, der leder til det faelles mal. Aktiviteterne som skal lede til
malet, skal veere klare og tydelige for organisationen. Visionen er det man arbejder hen imod, og
missionen maden hvorpa man kommer derhen. Dvs. hvilke aktiviteter der er ngdvendige at fa udfert

i organisationen.

Strukturen i organisationen er hvor autoritet og handlekraft er centeret. Dvs. hvem der har magten
og autoriteten i organisationen til at traeffe beslutningerne. Strukturen skal vaere ”aligned” med
strategien, a&ndres der et sted, sa skal der tages hgjde herfor. Specialisering, span-of-control, vertikal
og horisontal magtfordeling, samt afdelingsprofiler hos funktioner, produkter, markeder, geografi

mv. er alle omrader der har indflydelse pa strukturen.



Informations- og beslutningsprocesser der gar igennem organisationen kaldes for Arbejdsprocesser.
De processer der har med ledelse at ggre, gar bade vertikalt og horisontalt. Disse processer er
afhaengige af bade strukturen og strategien. De vertikale processer arbejder med ressource
allokering. De horisontale processer arbejder med produktionsprocessen, med andre ord den

vaesentlige proces af aktiviteter.

Belgnningselementet i stiernemodellen har til formal at na organisationens strategiske mal. Det
gares gennem motiverede og engagerede medarbejdere. Dette element bruges i modellen til at
regulere og @&ndre mod en gnskelig adfeerd hos medarbejdere, det kan eksempelvis veere gennem

Ipn, forfremmelse, bonus, overskudsdeling, optioner, anerkendelse og spandende opgaver.

Sidste element af stjernemodellen vedrgrer de ansatte, elementet omhandler de som ansattes, og
hvorledes de derefter behandles. Der kigges pa medarbejdernes mentalitet og evner. Omradet
daekker ogsa rekruttering, udvaelgelse, rotation, traening og udvikling. Igen et omrade der knytter sig
teet til organisationens strategi, da man med de ansatte sgger mod organisationens evne til at

virkeligggre den gnskede retning.

Stjernemodellen skal Jf. Jay R. Galbraith balancere for dermed at kunne realisere bade

organisationens samlede mal, men ogsa den gnskede adfeerd hos medarbejdere.

Motivationsteorier
Hvad er det for kraefter, der ggr personer i stand til at udfgre de valgte handlinger.
Motivationsteorierne kan give os et indblik i, hvad det er der ggr, at personer bibeholder deres job i

virksomheden.

Herzberg’s 2 faktor teori

1 1959 er et af de mest anvendte motivationsteorier f@dt, der drejer sig om Frederick Herzberg’s 2
faktor teori. Herzberg deler hans teori op i to omrader, faktisk kan man sige at det er graden af
tilfredshed han maler pa. | den venstre side ses vedligeholdelsesfaktorerne, disse er basale behov
som skal daekkes. Den hgjre side daekker motivationsfaktorer, daekkes disse behov ikke, fgrer det ikke

til direkte utilfredshed, men blot en grad af manglende tilfredshed.



Figur 2 Herzberg's 2 faktor teori

[s]] Job
Utilfredshed Tilfredshed

Forbedring af

tivationsfakt
Pavirkesaf [ ::r "1 Pavirkes af

Vedligeholdelses- § job Tilfredsheden Motivations-
faktorer faktorer

- Lgn - Anerkendelse
- Lokaler - Ansvar

- Socialt fallesskab Forbedring af - Indflydelse

- Politikker vedligeholdelses- § - Udfordringer
- Tilsyn og kontrol faktorer - Mening med

mindsker arbejdet
job Utilfredsheden

Maslow’s versus Adlerfers behovspyramide

Disse to motivationsteorier ligner hinanden, Maslow’s er en af de aldste og mest benyttede teorier.

Adlerfers behovshierarki er en nuanceret version af Maslow’s.

Hvor Maslow inddeler hans behovspyramide i 5 inddelinger, laver Adlerfer kun 3. Fzelles for dem
begge er at basale eller eksistensgrundlaget ligger i bunden af pyramide, hvorefter man arbejder sig
op til hos Maslow at have de sociale og ego behovene. Her arbejder Adlerfers med relationer. Det

gverste behov for dem begge er selvrealisering og personlig vaekst.
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Figur 3 Maslow’s og Alderfers behovspyramide

5. Selvreliseringsbehov

Vekstbehov
4. Annerkjennelsesbehov
3. Sosiale behov
Realiseringsbehov
2. Trygghetsbehov
Eksistensbehov
1. Fysiske behov

MASLOW ALDERFER

4. Metodologiske betragtninger og fremgangsmader

..”Hvad er virkeligheden egentlig for en stgrrelse? Hvad kan vi vide om den? Og kan vi pavirke den?
Hvad er praksis? Hvad er teori? Hvordan kan teori og praksis positivt — eller negativt — pavirke

hinanden?...”?

3 Uddrag fra bogen Videnskabsteori og projektarbejde for erhvervsgkonomer, s. 12
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Videnskabsteoretisk positionering

| afhandlingen retter jeg et kritisk blik pa integrationen mellem Inwido Danmark’s
forretningsplan/strategi og organisationens HR-strategi. Der kigges pa, hvorledes de forskellige
niveauer i organisation interagerer med hinanden. Det geelder bade vertikalt og horisontalt. Det vil
vaere med en antagelse om, at der i dette system, findes bestemte antagelser og veerdier, det
videnskaben kalder “sandheder”, om hvad der er god ledelse/kommunikation, og hvordan dette
hverv bedst kan udfgres. Besvarelsen af problemformuleringsspgrgsmalet, samt underspgrgsmal vil
gares via en kobling af teori, empiri og erfaringer. For at fa en bedre forstaelse og bredere perspektiv,
ses der pa “sandhederne” og en identifikation af hvilke mekanismer der ligger til grund for disse
”sandheder”. Sgges disse mekanismer sa kigges der pa et strukturelt plan. Valget af
videnskabsteoretisk position falder pa et, hvor der i sin forstaelse inddrages flere forskellige
niveauer. Denne tilgang findes i kritisk realisme ”Den kritiske realisme tilbyder en videnskabsteoretisk
platform, som syntes mere relevant end mange andre platforme i forhold til forskning om hvordan

strukturelle forhold pévirker menneskers handlinger”*

Kritisk realisme

Den britiske filosof Roy Bhaskar (1944-2014) er den ledende skikkelse for dette forholdsvis nye
videnskabsteoretiske paradigme. Paradigmet opstod i starten af 1970érne, og vinder mere og mere
terraen i samfundsvidenskaberne og i relation til erhvervsgkonomien. Dette paradigme minder pa
mange omrader om positivismen, forskellen ligger i at den kritiske realisme har en dybere forstaelse
af virkeligheden end den der ggr sig geeldende hos positivismen. Pa den ene side ses empiristiske og
positivistiske positioner, og pa den anden side ses de idealistiske og relativistiske positioner. Midt
heri ligger den kritiske realisme som opposition. Kritisk realisme kan forstas som et metateoretisk

perspektiv (teori om teori) eller som vaerende en videnskabsteoretisk position.

Ontologi og epistemologi

Kritiske realister antager grundlaeggende ligesom positivisterne, at der eksisterer en virkelighed
uafhaengigt af vores videnskabelige erkendelse og viden herom. Antagelsen tager sit afsaet i objekter,
det kan vzere alt fra atomer, menneskelig adfeerd og organisatoriske relationer mv. Pa det
ontologiske plan sa adskiller den kritiske realisme sig fra positivisterne ved at antage, at den sete
virkelighed bestar af mere end det der lader sig erfare og observere med vores sanser. Den kritiske
realisme gar dybere ned, og kigger pa forskellige niveauer. Disse niveauer det empiriske domaene,
det faktiske domeaene og det dybe domaene. Det empiriske domaene bestar af de menneskelige

observationer og erfaringer, det faktiske domaene indeholder de begivenheder og fanomener der

4 Naess (2004) s. 155
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finder sted. Og det sidste niveau er det dybe domane, det understgtter de fgrste to niveauer. Dvs.

det er ikke direkte observerbare strukturer og mekanismer.®

“"Mennesker eksisterer, taenker og handler ikke i en eller anden form for absolut frihed eller i et
strukturelt tomrum. Men derimod i en kontekst af nogle allerede eksisterende strukturer, der mgder

os med bdde begraensninger og muligheder”.®

Hos Inwido Danmark kan ovenstaende ses som lederne og de ansatte i organisationens mgde med en
allerede eksisterende kontekst af relationer, strukturer og handlemgnstre mv. Disse kontekster
pavirker bade aktiviteterne og interaktionerne i organisationen. Som sa mange andre steder giver
dette udslag i bade begraensninger samt muligheder. Nogle af disse kontekster vil sgge at bibeholde
det vante, det kendte, mens andre vil forsgge gennem fortolkninger, vurderinger og valg at udvikle,

&ndre og forandre pa organisationen.

René Nesgaard Nielsen forklarer i hans bog at synet pa erkendelse, viden og videnskab kommer fra
epistemologi, det er her den dybe forstaelse der sgges oplyst gennem videnskaben for kritiske
realister. Gennem videnskaben sgges identifikation og afdeekning af de strukturer og mekanismer der
findes i det dybe domaene. | en social aktivitet anses denne videnskabelige viden at blive skabt,
denne viden skabes dynamisk mellem det allerede kendte/skabte og det nyligt fundne. Jf.
ovenstaende sa ses videnskaben fra de kritiske realisters perspektiv, som en vedvarende dynamisk
menneskelig og social proces. Ligeledes ma den videnskabelige viden ses som vaerende potentiel
fejlagtig og historisk betinget. De kritiske realister tror pa en rationel demmekraft, de mener at der
findes en objektiv referenceramme, som kan veere medvirkende til at vurdere forskellige forklaringer
og forstaelser. Videnskaben kan derfor ikke bidrage med en absolut, sand og sikker viden, men
derimod bidrage til at fa identificeret og klarlagt strukturer og mekanismer fra virkelighedens dybe
domaene. Citat fra bogen “sd videnskab rummer altsa det potentiale, det er at kunne oplyse og
bevidstggre videnskabsfolk sdvel som praktikere om vaesentlige dele af den virkelige verden, som de

ikke for var bevidste om”.”

Forskningsmetoderne som kan anvendes eller forenes med Kritisk realisme er bredt. Metoderne
baseres pa afhandlings objektets beskaffenhed, det der gnskes undersggt i afhandlingen. Den
engelske professor Andrew Sayer (1949) mener at de objekter der studeres, skal ses som konkrete i
den forstand at er de alle er fabrikanter af komponenter og krzefter. For kritisk realisme er sandhed

ikke udgangspunktet, derfor laegges der i stedet vaegt pa valgt metode, objektets beskaffenhed og

> Nielsen, René (2018) s. 30
6 Archer (1995)
7 Nielsen, René Nesgaard, s. 33
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afhandlingens mal. (Sayer 1999) Det er vigtigt at den kritiske realisme ikke ses som veerende en
metode, jf. den svenske professor Breth Danermark sa skal den ses som en metateori, han skriver
“det afg@rende sp@grgsmdl bliver pa hvilken made forskellige metodologier kan give viden om

generative mekaniser”.
Empiri
Empirien til denne afhandling bestar af kvalitative interview, egne erfaringer/observationer,

datamateriale fra Inwido Danmark, Great Place To Work undersggelse, artikler og relevant

faglitteratur.

De kvalitative interview bestar af 16 kollegaer og 1 ekstern rekrutteringsdirektgr, de 18 kollegaer
fordeler sig pa forskellige niveauer i Inwido Danmark koncernen. Nedenfor er de opdelt i de

forskellige niveauer.
Ekstern rekrutterings konsulent:

e René Bysted, Adm. Direktgr hos rekrutteringsvirksomheden Bysted og Thielsen, spgrgeskema

og personlig samtale.
Inwido Danmarks topledelse:

e Asger Drewes Jgrgensen, Topchef i Inwido DK og EVP i Inwido South, spgrgeskema.
e Trine Uhrenholdt, HR-direktgr i Inwido DK, spgrgeskema.
e Morten Bach Valsted, Direktgr Premium division i Inwido DK, spgrgeskema og personlig

samtale.
Business unit KPK’s topledelse:

e Jgrn Korsgaard Sgrensen, Adm. direkt@r og bror til stifteren af KPK, personlig samtale.
e Peter Bechmann, Salgschef, personlig samtale.

e Jacob Berg Nielsen, Produktionschef, personlig samtale.
Stabsfunktioner hos KPK:

e Klaus Henrik Andersen, HR-medarbejder, spgrgeskema og personlig samtale.

e Helle Riisager, Marketingansvarlig, spgrgeskema og personlig samtale.

Linjeledere hos KPK:
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e Thomas Bach Adamsen, Leder af den stgrste gruppe produktionsmedarbejdere 70 stk., samt
ansvarlig for 10 laerlinge hos KPK pa tveers af produktionen. Spgrgeskema og personlig
samtale.

e Heidi Larsen, Leder for planlaegning, 6 medarbejdere, spgrgeskema.
Medarbejdere i internt salg hos KPK:

e Karin Raunsbak Jensen, teamleder for Vilnius gruppen, spgrgeskema og personlig snak.
e Christina Toftdal, Frontmedarbejder, spgrgeskema og personlig snak.

e Trine Jgrgensen, BackOffice assistent, spgrgeskema og personlige snak.

e Henrik Storgaard, Frontmedarbejder, spgrgeskema og personlig snak.

e Mikael Krogh, tidligere elev og frontmedarbejder, spgrgeskema og personlig snak.

e Anne-Mette Kortegaard, Frontmedarbejder, spgrgeskema og personlig snak.

Disse personer repraesenterer hver et niveau hos den danske del af den svenske koncern Inwido. Det
er ikke alle personer som er vendt tilbage med svar, pa spgrgsmalene. Disse niveauer er udvalgt, da
afhandlingen undersgger aktiviteterne/processerne mellem det strategiske niveau og det
operationelle niveau hos Inwido Danmark. Det indsamlede materiale efter disse interview skal
sammenholdes med den valgte teori, for dermed at kunne belyse problematikkerne i denne

afhandling.

5. Analyse

Analysen vil arbejde sig vej ned gennem de forskellige niveauer hos Inwido Danmark. Galbraith’s
stjernemodel fglger med igennem niveauerne, da dens 5 elementer understgtter de omrader

afhandlingen kommer igennem.

Stjernemodellen (STAR model) et veerktgj til arbejdsglaede/trivsel og malopfyldelse. Fra flere studier
og forskning findes det, at topledelse, daglig ledelse og organisatoriske forhold spiller en central rolle
i bade trivsel og resultater i organisationen. | mange organisationer males der pa trivsel blandt
medarbejdere hvert ar, denne medarbejder trivsel skal gerne ga hand i hand med produktiviteten i

organisationen.
” It is necessary to see the organization as a complex social system”®.

Galbraith’s stjernemodel viser, at de 5 organisatoriske omrader haenger sammen pa kryds og tveers.

Undersggelser har vist, at en effektiv organisation er en, som indeholder alle disse omrader pa linje.

8 Galbraith, Jay R. (2014:s 16)
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Omraderne hgrer sammen, og forstaerker hinanden. Undersggelser har ogsa vist, at hvis disse
omrader ikke er pa linje, ses meningsforskelle, medarbejderne bliver forvirrede over retningen, bade

tid og energi bruges pa ungdvendige konflikter.

Modellen tilskriver at alle disse omrader kan kontrolleres via ledelsen. Fgrst nedfeeldes strategien,

dernaest designes organisationen til at implementere den valgte retning.

Figur 4 Galbraith’s STAR model

direction

skillsets/
mindsets Structure ) power
Rewards . Processes
motivation information
Strategi

Ligger der en udfordring gemt hos Inwido Danmark, i relation til at vaegte HR-strategien med

samme fordeling pa vaegtskalen som forretningsplanen for den danske del af Inwido?

”Den organisatoriske strategi er i sig selv en udfordring. Mange moderne, komplekse virksomheder

har i dag flere strategier, fordi de bestér af flere — og meget forskellige — forretningsenheder”

HRM findes i stgrre og mindre grad i en overvejende del af organisationer i dag, jo stgrre
virksomheden er, jo stgrre, er sandsynligheden for at HRM er en del af organisation. HRM er
strategifokuseret, og bgr vaere central placeret i relation til organisationens

planlaegning/forretningsstrategi.

% Lengnick-Hall, M. m.fl. (2009:64ff)
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Asger Drewes Jgrgensen, topleder hos Inwido Danmark fortzeller fglgende “"HRM er i dag en
stabsfunktion hos Inwido, denne stabsfunktion ligger parallelt med forretningsplanen.” Ydermere
forklarer Asger “Ndr det er sagt, sd er en HR-strategi et lidt mere ’levende’ dokument for os end en
traditionel strategiplan. Selvfglgelig er der overordnede fokusomrdder og strategiske retninger for
HR-funktionen, som der er i en traditionel strategi — men det er ogsd vigtigt for HR’s support af
forretningsenhederne, at HR-strategien og fokusomrdderne er “alignede” med fokus i forretningerne.
Sdledes at hvis der sker aendringer/justeringer pd de langsigtede strategiske omrader i de respektive

forretninger, sd er det vigtigt at HR-strategien ogsa afspejler disse.”

Inwido har denne HR-strategi som ligger sig parallelt med koncernens forretningsstrategi.

Figur 5 Inwido’s HR strategi

At Inwido people matter —it’s all about having leaders and employees that are motivated and enjoy
their work. But, it’s also about ensuring that the right people are in the right position, and making sure
they develop in the same direction as the company and our strategy.

=Leadership training
=Employee satisfaction survey
sPerformance review

Leadership

*Code of conduct

=Employment (Recruitment)/deployment
*Planning (Profiling)/Development
Com petence =Succession planning

*Talent management

*Management audit

*Values

=Introduction program
*Exit interviews
*Performance management

Culture

I nedenstdende figur ses denne kobling/sammenhang mellem HRM og organisationens
forretningsplan. Set ud fra figuren nedenfor, gar organisationens forretningsstrategi videre gennem
HRM-strategien og dennes praksisser, for dermed at opna stgrre kvalitet af varer og servicer, samt
produktiviteten. Skabelsen af gget performance og konkurrencemaessige fordele vil jf. Henrik Holt
Larsen m.fl. kunne males i organisationens gkonomiske resultater. Tyson (1995) skriver saledes “et
grundlaeggende karakteristikum ved en effektiv HRM-strategi er, at uanset hvordan den er udformet,

er den integreret med forretningsstrategien”.
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Figur 6 Fra HR-strategi til konkrete resultater
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Jf. Henrik Holt Larsen m.fl. skal HRM kunne forbedre organisationen gennem de tiltag de sgsatter, og
dermed tilfgre organisationen positive gkonomiske resultater. HRM skal ses som en investering og
ikke som en udgift. Grundlaeggende for ledelser, sa vil de veere tilbgjelige til at fokusere pa resultater,
hvilket ofte giver sig udslag i den manglende interesse for HRM fra ledelsens side. Nar Tyson skriver
"integreret med forretningsstrategien”, understgtter Henrik Holt Larsens udsagn dette med disse ord
"Adgang til arbejdskraft og effektiv brug af den har altid veeret helt afggrende for enhver

virksomheds overlevelse”*°.

HR-direktgr Trine Uhrenholdt siger fglgende om udsagnet fra Henrik Holt Larsen, “Det udsagn er jeg
enig i, og i vores videnssamfund bliver konkurrencen om de menneskelige ressourcer og kompetencer

afgarende for Inwidos fremtid”.

Samspillet mellem ledelsen og HRM er jf. Henrik Holt Larsen m.fl. ikke en linezer proces, men et
stykke arbejde som foregar mellem de forskellige deltagere i organisationen, og derindunder hgrer
de ressourcer de har til radighed. Professor David Farnham skriver fglgende " hvor
forretningsstrategier er konstant udviklende, og hvor deres sammenhang udvikles gennem handling,
er integrationen med HRM generelt en tilsvarende forsggsvis og udforskende proces. De eksisterer for

det meste overvejende i tilbageskuende efterrationaliseringer formuleret i passende retorik” 1

HR-omradet har primeert varetaget den del i organisationen der havde med rekruttering,

jobkvalificering og i sporadisk omfang fastholdelse. Omrader som at fremskaffe, at udvikle og at

0 Larsen, Holt Henrik: HRM I praksis s. 32
1 Farnham, David (2010) Human resource management in context. s. 194
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administrere arbejdskraft tilskrives at vaere, et af de mest omkostningskraevende og ukontrollable

opgaver i organisationen.

HR-direktgr Trine Uhrenholdt blev i et af spgrgsmalene spurgt til, hvorvidt hun mente at HR-omradet
sas som en direkte omkostning eller som noget vaerdiskabende i organisationen fra direktionens side.
Hertil svarer hun ”“nu er jeg nok lidt farvet pG omrddet, sG mdske andre i direktionen er bedre til at
besvare dette spgrgsmdl end jeg, men min oplevelse her efter 1 Gr hos Inwido er, at koncernen er pG
en rejse, hvor vi er ved at indse den vaerdi som HR tilfarer forretningen. For Danmark har vi ogsa i
Igbet af det sidste dr investeret en del mere end tidligere dr i omradet, og jeg ser faktisk at andre

geografiske omrdder ser dette og falger interesseret med.”

Figuren ovenfor afspejler det treklgver som understgtter den givne forretningsstrategi, det veere sig
HR-praksisser, HR-effektivitet og HR-effekter. Samspillet mellem HRM og @vrig ledelse er en
dynamisk proces, som hele tiden skal kunne bevaege sig, alt efter de udfordringer/muligheder

organisationen star over for. Med andre ord en top-down strategi proces.

Et internationalt HRM-forskningsprojekt ved navn Cranet, undersgger i en Igbende proces ca. 50
landes (primaert EU-lande) HRM-strategi og HRM-praksis. Forskningsprojektet belyser at Danmarks
HR-direktgrer i mindre grad end gvrige lande i undersggelsen er med i topledelsen. Hvorfor der
tegner sig dette billede, kan jf. Henrik Holt Larsen have noget at ggre med den kontinuerlige
indflydelse HR-direktgren hermed ville have pa selve strategiudviklingen. HRM-funktionen ses fortsat

som en stabsfunktion.

Topdirektgr Asger Drewes Jgrgensens syn pa HRM og dennes placering i organisationen ” Jeg har fra
starten af haft en klar holdning til, at HR skulle sidde med i direktionen. Det var noget af det fgrste jeg
aendrede efter jeg overtog ansvaret (pd det tidspunkt for Inwido DK kun). Hvis jeg skal komme med et
par refleksioner pa arsagen hertil: Jeg har fra mit tidligere job hos Arla veeret vant til, at HR havde en
helt central rolle i diverse ledelser — bade i de enkelte selskaber, men ogsd pa regions-niveau. Jeg har
0gsd haft forngjelsen af at arbejde sammen med nogle rigtig dygtige HR-kolleger igennem min
karriere, og har selv oplevet hvordan HR kan skabe veerdi for forretningen — ogsa pa direktionsniveau.
Jeg tror, at de steder hvor HR sidder udenfor direktionen, her har vi HR mere som karakter af at veere
en administrativ funktion og ikke en strategisk sparringspartner. Hvis vi — pd bade mellemlangt og
langt sigt - skal skabe veerdi for vores kunder som er bedre end vores konkurrenters, falder det i hgj
grad tilbage pd, at vi har de rigtige kolleger/medarbejdere, og at de har de rigtige kompetence-saet.

Her har HR en helt central rolle at spille.”
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HRM var altsa ikke en del af Inwido koncerns strategiske linjer fgr topdirektgr Asger Drewes
Jgrgensen kom til koncernen, hvilket svarer meget godt til den internationale undersggelse ved navn
Cranet. Cranet undersggelsen fandt, at HR i mindre grad var repraesenteret i ledelsen af

organisationerne.

Pa HRM-omradet har en flgj af forskere ment, at det kunne pavises, at der var en sammenhang
mellem Strategisk HRM og organisatorisk performance. Disse forskere mener, at nar rekruttering,
udveelgelse, aflgnning, personalebedgmmelse, traening, uddannelse og involvering af medarbejderne
bringes i spil samtidig, s& skulle der kunne hgstes ekstra pa performance barometeret.? En anden
flgj af forskere mener dog det stik modsatte. De laegger vaegt pa, at god HRM er situationsbestemt,

og at de forskellige omrader ikke kan identificeres.

Asger Drewes Jgrgensen siger fglgende omkring strategisk HRM og organisatorisk performance ” Ja,
jeg mener, at de 2 helt sikkert gér hdnd i hand. Dog kan der i nogle tilfeelde vaere en forskydning ift.
timing af korrelationen imellem de to. For eksempel kan man sagtens forestille sig en eller flere
situationer, hvor de kompetence-saet der skal sikre vores konkurrenceevne pd laengere sigt kraever en
indsats til at opbygge nu (og derved bliver en omkostning). Performancen/konkurrence-evnen fra

dette stykke arbejde vil farst udmgnte sig efterfalgende — altsa forskudt i tid.”

HR-direktgr Trine Uhrenholdt bliver i interviewet spurgt til, hvorvidt hun forbinder gget performance

med konkurrencemaessige fordele, hertil svarer hun:

”ja, det g@r jeg, de konkurrencemaessige fordele kommer via vores medarbejdere, og de kompetencer

og engagement de bringer i spil hver dag pad jobbet.”

Ydermere giver HR-direktgr sit bud pa den perfekte HRM-funktion for enhver organisation, hendes
bud lyder som fglgende:

“Puha det er et stort spgrgsmal. Det er jo drdmmen om Utopia. For det farste tror jeg ikke pa at der
er en universel HR-model som passer til enhver organisation. HR skal altid tilpasse sig den lokale
forretning, herunder forretningsstrategien, organisationen og kulturen. SG kan det godt veere HR
ambitionen/strategien at udvikle pd bdde forretningsstrategien, organisationen og kulturen, men det
kommer vi aldrig til at lykkes med, hvis ikke vi tilpasser os i udgangspunktet og mgder forretningen
der hvor den er. Det mest afg@drende succeskriterie, ifglge min erfaring med HR, er at der er en

tillidsfund relation mellem ledelsen/direktionen og HR. Sdledes at HR bliver inviteret med ind i de

12 Boseline, Paul (2010): Strategic human resource management — a balanced approach.
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ledelsesmeessige dilemmaer + strategiske snakke der pdgdr pd ledelsesniveau og bliver betragtet som
en veerdiskabende sparringspartner. For ndr HR er med selv der hvor ledelsesrummet bliver sveert,
fyldt med paradokser og dermed ogsad sdrbart, sa kan vi spille vores ledere gode og derved vare

bidragende til at forretningen lykkes.”

Personaleplanlaegning

Personaleplanlaegning skal ses som et vaerktgj til at na organisationens mal. Jf. en artikel i Berlingske
Tidende (David P. Norton) sa er det ingen sag for organisationerne at laegge en strategi, det svaere
kommer nar der skal findes de rette veerktgjer til at realisere denne strategi. Personaleplanlaegningen

skal ses som en vigtig proces, et af stiernemodellens elementer.

De udfordringer vi som virksomhed mgder i vores omverden, er vi gode nok til at korrigere og falge
med tiden? Og gor forretningsenhederne brug af hinanden hertil? Eller opfinder enhederne hver

iseer den dybe tallerken? Nar disse aendringer finder sted, aendres der sa pa personaledelen?

“Fartens gkonomi — nutidens virksomheder star over for en lang raekke paradokser. Et af de starste er
hvordan man kan opnd en balance mellem fartens gkonomi pa den ene side og tdimodighedens
gkonomi pa den anden. | fartens gkonomi er den primaere udfordring at tilpasse sig en verden i
forandring. Virksomheder ma fx tilpasse sig de nye teknologier til at forbedre deres
forretningsmetoder. Men pd den anden side skal virksomhederne passe pd, at de ikke overtilpasser
sig fartens gkonomi. Der er tale om overtilpasning, ndr virksomhederne jagter farten for fartens egen

skyld.”*

13 Nordhaug, Odd, Personaleledelse, s. 71
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Figur 7 Forretningsstrategi og personaleplanlaegning’*
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Ovenfor i figur 3 vises Nordhaug, Odd m.fl.’s tabel over de forskellige niveauer i virksomheden. Den

opererer pa det strategiske, det taktiske og det operative niveau. Jf. disse forfattere sa har koblingen

mellem personaleplanlaegning og forretningsstrategien et vaesentligt aspekt. De aktiviteter ledelsen

gerne ser bliver fgrt ud i livet, kommer via strategien og forretningsplanen. Zndre ledelsen i

strategien, sa medfgrer det en naturlig 2ndring for planlaegningen af de menneskelige ressourcer, og

dermed ma nogle af de personaleplaner virksomheden benytter sig af revideres pany. Hvad der

vurderes at veere langt sigt, skal ses i lyset af hvor hurtigt virksomheden skal kunne bevage sig, i

forhold til de @ndringer der sker i omgivelserne.

Adm. Direktgr Jgrn Korsgaard Sgrensen giver her sit bud pa hvorledes KPK forholder sig til de skift i
det marked virksomheden opererer pa.

Et ”live” eksempel er Corona krisen, Inwido koncernen er ramt flere steder i organisation
eksempelvis har man mattet lukke de aktiviteter ned koncernen havde i England. Hvorledes pavirker
det KPK?

“alle forretningsenhederne i Inwido Danmark fungerer som selvstaendige enheder, det man deles om,
er shared functions sG som IT, HR, skonomi, udvikling, indkab og marketing. Det kan godt vaere, at vi
(forretningsenhederne) i markedet er konkurrenter, men vi opfinder ikke den dybe tallerken hver for
sig. Vi sparre og deler med hinanden pa tveers, det g@r os staerkere hver isaer. Eksempelvis kan navnes

Coronakrisen, krisen hdndteres forskelligt i forretningsenhederne, nér sagen er vendt i ledelsen hos

14 Nordhaug, Odd, Personaleledelse tabel fra s. 73
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KPK, sa sparres der pa tveers af de gvrige forretningsenheder. Herefter implementeres de fundne
retningslinjer.”

F@r Corona krisen har KPK aldrig haft nogle medarbejdere til at sidde hjemme og arbejde, men pa
blot et par dage havde vi alle de personer i administrationen som ikke havde en direkte fysisk
driftsmaessige opgave til at sidde og arbejde hjemme ca. 34% af administrationen. Det er hurtig

eksekvering af en virksomhed af denne type.

Rekruttering, udvaelgelse, onboarding, exit fra organisationer, psykologisk kontrakt, engagement,
flexibilitet, Ien og personalegoder, udvikling, kompetencer er alle omrader der ganske kort vil blive

omtalt under den strategiske HRM, nogle af disse punkter vil blive fremhavet senere i afhandlingen.

Rekruttering er her hvor virksomheden skaber fgrste gjenkontakt til de potentielle ansggere i feltet.
Hvor stor eller lille bunken med ansggerne skal vaere, er op til hver virksomhed. Et nyt feenomen gar

under navnet employer branding, hvilket omhandler virksomhedens omdgmme i samfundet.

Udvaelgelsen er naeste step i proceduren, her udvaelges de ansggere som gnskes “screenet”, flere
forskellige metoder ses her at blive anvendt. Skriftlig ansggning, interview, psykologiske tests,

anbefalinger, referencer, helbredsundersggelser, sikkerhedsgodkendelser, validitet og reliabilitet.

Onboarding er her hvor den nye medarbejder far et hurtigt og fgrste kig ind i “maskinrummet”. Hos
nogle virksomheder vil det vaere en tur rundt i de forskellige afdelinger, og hos andre mere i dybden

med bade ritualer, ceremonier, etik, normer og kultur.

Exit fra virksomheder kan ses fra to vinkler, frivillig eller tvungen fratraedelse. Arsager til et exit er
utrolig vigtige at fa belyst. Frivillig fratraedelse kan vaere pension eller andet job, det giver ofte ikke
anledning til uro i virksomheden. Derimod kan tvungen fratraedelse give uro i virksomheden, ar
tilbage 13 en fratraedelse hos HR, nu ligger den opgave typisk hos den enkelte afdelingsleder.

Omradet her deekker ogsa interne rokader.

Den psykologisk kontrakt ligger bade fgr og efter anszettelse mellem personen og virksomheden,

kontrakten er en udveksling af krav og forventninger.

Engagement menes at stamme fra den psykologiske kontrakt. Ordet engagement bliver her brugt i
stedet for motivation, jf. Henrik Holt Larsen sa har motivationsforskning ikke givet tilstraekkelige svar

pa, hvad der faktisk motiverer medarbejdere i virksomheden.

Nar ordet flexibilitet anvendes i dag, sa geelder det bade fra virksomhedens side, men ogsa fra

medarbejderens side. Disse 5 omrader kommer i spil:
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Funktionel fleksibilitet — de mange forskellige varianter af arbejdsopgaver

Tidsmaessig fleksibilitet — arbejdstidens placering indenfor dggnet

Geografisk fleksibilitet — jobbet kan varetages fra forskellige lokaliteter

Numerisk fleksibilitet — medarbejder variation typisk ved anszettelse og afskedigelse

Finansiel/lenmaessig fleksibilitet — individuelt fastsat lgn

Jf. Henrik Holt Larsen sa far virksomheden mere handlefrihed nar man forstar denne fleksibilitet.

Ligesom med alt andet, sa rummer fleksibiliteten ogsa negative sider.

Lgn og personalegoder har stor symbolsk og fglelsesmaessig betydning for de ansatte. For HRM er
omradet en vaerdimaler, et kommunikationsvaerktgj og et strategisk ledelsesinstrument.
Belgnningsdelen skal ses som et strategisk veerktgj med det formal at kunne opfylde organisatoriske

og individuelle behov.

HRM har sin akse omkring udvikling af virksomhed, job og mennesket. Det veere sig, at finde det

bedste match mellem individ og jobfunktion. At udvikle, at skabe og at fastholde.

HR-direktgr Trine Uhrenholdt.... Samler man pa dit niveau informationsgrundlag i relation til
personaleplanlagningen? Her taenkes der pa tilgangen af relevant arbejdskraft pa det eksterne
arbejdsmarked. Fglger man den demografiske udvikling i samfundet evt. i byggebranchen. Sa man

hermed har et billede af arene fremad?

HR-direktgr Trine Uhrenholdt siger fglgende: “Helt sikkert, og udover det du naevner, sa falger vi ogsa
konjunkturanalyser, arbejdslgshedstal og uddannelsestendenser i samfundet, da dette ogsa har stor

indflydelse for udbuddet af fremtidige medarbejdere”.

Jf. salgschef Peter Bechmann sa kigges der hele tiden fremad pa personalesammensatningen versus
det marked vi opererer pa. De sidste 3 ar er der &endret en hel del pa personalesammensatningen og
den made, vi bruger vores menneskelige ressourcer i salgsafdelingen. Det er sket i takt med, at vores
tilbud og ordre volumen er gget. For godt 4 ar siden begyndte samarbejdet med vores kollegaer i
Vilnius, Litauen. Denne outsourcing betgd, at der skulle kigges pa planleegningen af arbejdsopgaver,
de menneskelige ressourcer og gkonomien bagved. Der laves fortsat rokader i afdelingen for dermed

at styrke vores kvalitet ud til vores kunder.
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En af de problematikker de fleste organisationer star med, vil vaere det manglende fokus pa

individet til fordel for driften. Ses dette gab hos KPK og hvorledes kommer det til udtryk?

Det er problematisk for de fleste stgrre virksomheder ikke at have en malrettet
HRM/personaleledelse. | seerdeleshed i dag hvor der er en steerk konkurrence om at tiltraekke de
bedste kandidater/kvalificeret arbejdskraft. Virksomheden skal fremsta som en attraktiv
arbejdsplads, for dermed at kunne rekruttere de gnskede kandidater. Uden den forngdne, bade
langsigtede og Isbende HRM/personaleledelse, vil det kunne spande ben for virksomhedens

udvikling og mal.

“Selvom danske ledere i dag dbent erkender, at fremtidens ubetingede konkurrenceparameter ligger i
deres egen evne til at motivere og udvikle deres medarbejdere, bruger de stadig kun 20 procent af

tiden péd netop det, og til gengzeld langt stgrstedelen af arbejdsdagen pG administration og drift”.*

Linjeleder Thomas Bach Adamsen (leder for ca. 70 medarbejdere i produktionen) fortaeller
tilsvarende, at han har en tro p3, at han vil kunne flytte og udvikle sine folk mere, hvis han havde den
forngdne tid. Thomas forteeller videre, at vi bgr udvikle teams der er mere selvkgrende, teams der
t@r tage et ansvar. De har i mange ar ikke faet lov til at taenke selv, de tgr ikke og kan derfor ikke tage
det ansvar. Thomas arbejder p3, at finde en eller flere der kan og vil. Herefter skal der arbejdes med
kommunikation imellem grupperne, det vil give Thomas mere tid til ledelse og udvikling. For meget

af Thomas tid gar med drift, som det er i dag.

Salgschef Peter Bechmann og Produktionschef Jacob Berg Nielsen drgfter mellem hinanden det

mulige gab mellem individet og driften:

Peter: der er ingen tvivl om, at hos langt de fleste virksomheder vil man kunne finde dette gab
mellem manglende fokus pa individet til fordel for driften. Salgschef Peter Bechmann er enig i HR-
direktgr Trine Uhrenholdt betragtning om at Inwido er pa en rejse, hvor fokus er pa dette gab. Hos
Inwido har man en tilfredshedsundersggelse ”"Great Place to Work”, den stiller skarpt pa individet. |
arbejdet med denne ggres dette gab mindre, over de sidste ars malinger heraf ses det, at via data
fakta at dette gab er gjort mindre. Men det kraever fokus og en malrettet arbejdsindsats. Nedenfor

ses “Great Place to Work” analysen for ar 2019

15 DJ@Fbladet nr. 24, s. 55-56
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Figur 8 Great Place To Work 2019
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Kigger man tilbage i arene med disse undersggelser sa hed tallet i total trust index ar 2016 63%, ar
2017 hed 71%, ar 2018 var der ikke en undersggelse. Dette grundet strukturelle aendringer i
koncernen. Tallene skal laeses pa felgende made. 214 KPK-ansatte i alt har besvaret spgrgeskemaet i
2019, 26 af disse besvarelser hgrer til i den interne salgsafdeling. Disse tal viser en markant fremgang

i medarbejdertilfredsheden hos salgsafdelingens medarbejdere.

For at det skal lykkes med at fa HR-strategien fuldstaendig parallelt med forretningsplanen, sa kraeves
der fuld fokus og velvilje fra hele direktion, det pointere HR-direktgr Trine Uhrenholdt. Hun ser dog
positivt pa det arbejde der allerede er lagt i denne proces, og forventer fremskridt ikke bare pa dansk

grund, men ogsa i andre dele af Inwido koncernen.

Jf. HR-direktgr Trine Uhrenholdt, sa ser hun Inwido koncernens HR-strategi som vaerende integreret i
koncernens forretningsplan. Men i hvilken grad den er integreret, vil der nok vaere mange forskellige
meninger om, siger hun. Trine Uhrenholdt ser flere af elementerne fra HR-strategien, pa deres
bestyrelsesmgder (BU boards) hos de enkelte enheder. Her er der for eksempel fokus pa

medarbejder trivsel, lederudvikling og HR KPIér.

Ifglge den internationale underspggelse Cranet, sa er det langt fra alle de danske virksomheder, der

etablerer en HR-strategi som er direkte forbundet til den overordnede forretningsstrategi, og som
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derefter gar fra det strategiske niveau helt ned til det operationelle niveau, for dermed at sikre en

effektiv HR-proces i teet samarbejde med linjelederne.

Organisation og ledelse

Fra strategi til neeste sammenhangende punkt jf. Galbraith’s stjernemodel, hvilket er strukturen i

organisationen.

“Enhver organiseret menneskelig aktivitet — fra at lave keramik til at sende en mand til mdnen —
udlgser to fundamentale og modstridende krav: arbejdsdeling i form af forskellige opgaver, som skal
udfdres, og koordinering af disse opgaver for at gennemfgre aktiviteten. En organisations struktur
kan defineres ganske enkelt som summen af de mader pé hvilke den opdeler arbejdet i klare opgaver

og sd opndr koordinering mellem dem”*®

Max Weber’s (Tysk sociolog og filosof 1864-1920) anskuelse af struktur som et instrument til at na de

gnskede resultater, viser samme opfattelse som Galbraith. Nedenfor i figur 4 ses Webers kaede.

Figur 9 Struktur som et instrument®”

Strategi Formel struktur Aktiviteter Resultat

implementering

Strukturen som ses her i Webers kaede, er ogsa vist i Galbraith’s stjernemodel. Struktur i en
organisation har en central placering, da den jf. Weber skal oversaette strategien til aktiviteter. Laves
der fejl her, sa vil det kunne ses i resultaterne. Nar en organisation vokser i stgrrelse, skabes der et
hierarki, en magtfordeling i organisationen. Hvem skal styre hvad og under hvilke betingelser.
Hierarkiet drejer sig om myndighed, og om hvem der har lov til at traeffe de forskellige beslutninger. |
en enkeltmands virksomhed vil der ikke vaere et behov for hierarki, da det ofte er ejeren selv der er
den udfgrende part i virksomheden. Det kunne vaere en tgmrermester, han ejer selv virksomheden,

udfgrer selv arbejdet osv. Inwido med sine 4.500 medarbejdere vil veere ngdt til at have et hierarki.

16 Mintzberg (1979) s. 2
7 Bakka, Jgrgen Frode, Organisationsteori, s. 55
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Figur 10 Organisationsplan for enheden KPK
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| figuren ovenfor ses organisationsplanen for Business Unit KPK. KPK er organiseret efter

funktionsprincippet. Koordineringen af organisationen gennemfgres efter linje/stabsprincippet,

hvilken er kendetegnet ved at enhver medarbejder har en og kun en direkte overordnet, der

modtages ordre fra og er ansvarlig overfor. HR-omradet ligger som en stabsfunktion hos Inwido

Danmark, Topdirektgr Asger Drewes Jgrgensen fortalte tidligere i afhandlingen, at det var prioriteret

i organisationen den made hvorpa HR spiller ind i forhold til topledelsen. HR-direktgr Trine

Uhrenholdt giver her hendes syn pa den vigtigste rolle for hende i hendes position som HR-direktgr i

den danske del af koncernen.

“En af de vigtigste roller fra mit perspektiv, er at veere direktionens sparringspartner pd, hvordan vi

strategisk udvikler vores virksomhed til at veere en attraktiv arbejdsplads for vores nuveerende og

fremtidige medarbejdere”
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Kigges der pa niveauer eller lag, sa har Inwido Danmark 4 lag, de ser ud som vist i tabellen nedenfor:

Figur 11 Rolle/magtfordeling i niveauerne

Inwido Danmarks topledelse med Asger Drewes Jgrgensen i spidsen

Business Unit KPK med Jgrn Korsgaard Sgrensen i spidsen

Linjelederne hos KPK

Medarbejderne hos KPK

Kan der vaere en udfordring forbundet med at fa strategien fra det gverste lag, helt ned til det
nederste lag i organisationen? Kan der vaere en ”egen agenda” i nogle af lagene eller maske bare

ikke en fuld forstaelse for den gnskede retning?

Adm. Direktgr Jgrn Korsgaard S@rensen fortaeller, at det er klart at det er sveert eller udfordrende at
fa strategien ned igennem de forskellige lag. Du ved da selv Charlotte, hvor svaert det er at fa de ting
du gerne vil udbrede, ud i dine raekker. Der er som sadan ikke nogen der har en “egen agenda”, alle
de forskellige forretningsenheder eller Business Units er jo forskellige. Dertil ikke sagt, at man ikke
kan sparre og lane gode ideer hos hinanden. Pa den made skal vi jo gerne blive staerkere sammen,
ogsa selvom at sa snart vi forlader hinanden, sa er vi jo konkurrenter i markedet. Altsa selvstaendige

enheder.

“Der er i dag udbredt enighed om, at menneskelige ressourcer er de vigtigste af alle ressourcer i
arbejdslivet. Det er imidlertid ikke altid, at sddanne ord falges op i praksis gennem en mdlrettet
personaleledelse. En opf@lgning kreever bade vilje og evne til at prioritere og arbejde grundigt og

systematisk med organisationens ressourcer.”*®

Over tid har samfundet flyttet sig fra et industrisamfund til et videnssamfund. | industrisamfundet
ansa man medarbejderne for veerende en omkostning, i dag kigges der pa medarbejderne som en

ressource i stedet. HR-direktgr Trine Uhrenholdt ser saledes pa den del:

18 Nordhaug, Odd, Personaleledelse s. 15
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”Jeg ser ikke dette som “et enten eller”, men mere et "bdde og”. Medarbejderne er bdde en ressource
og en omkostning, og det gar sig ogsa geeldende i Inwido. Fgrst og fremmest sa er vores
medarbejdere vores vigtigste ressource, men de er ogsd vores dyreste omkostning. Vi fra ledelsen skal

sgrge for hele tiden at udvikle vores medarbejdere sa de er med til at sikre Inwido’s fremtid.”

Engelske John Storey er en af de fa forskere som har defineret personaleledelse entydigt, han siger at
“personaleledelse er en specifik tilgang til ledelse af medarbejdere, der i et forsgg pd at opnad
konkurrencemaessige fordele gennem den strategiske anvendelse af en hgjt engageret og kompetent

arbejdsstyrke bruger en raekke kulturelle og personaleorienterede teknikker”*®.

Kirsten Holm Svendsen, chef for personale- og udviklingskontoret i fedevareministeriet siger

felgende:

“Mange chefer her i staten vil meget hellere meritere sig pa noget fagligt end pa personaleledelse.
Jeg tror, vi bruger et for blgdt ordvalg, ndr vi taler om personaleledelse — som man let associerer til
noget med sygefraveer, ferieplanleegning og kaffe til personalemgderne. | det private kalder de det
management, og det vil jeg ogsa hellere, for det er det, det drejer sig om. Det er en hard core faglig

disciplin, som vi skal give den respekt, det fortjener — ogsé med vores ordvalg.”?°

Disse to udtalelser rammer omradet personaleledelse (de ansatte), som et omrade der syntes at
veere central for en virksomheds opnaelse af mal. Igen finder Galbraith’s stjernemodel sine stgtter,
og viser vigtigheden af endnu et element i modellen. Hvorfor dette omrade er sa sveert at navigere
rundt i, og hvorfor mange virksomheder fejler pa dette omrade kan erhvervspsykolog Finn Luff

maske saette et par ord pa:

”Vi er som mennesker sa unikke, at vi ikke kan tillade at behandle alle ens. Det er denne

grundlaeggende forstdelse fremtidens ledere er ngdt til at se i gjnene.”*

Forskning peger pa forskellige arsager til, at omradet personaleledelse ikke er sa lige til. En arsag er,
at mennesket ikke er et objekt, mennesker handler pa omgivelserne i enten en positiv eller negativ
retning ud fra de givne omstaendigheder. En anden arsag, er forskelligheden blandt individer, det vil
ikke vaere muligt at erstatte en veerdifuld medarbejder, pa samme made som det ville vaere at
erstatte en maskine som er gaet itu. Personaleledelse er en sveer disciplin, pa den ene side har vi den

udgvende part (HR) og pa den anden side har vi virksomhedens vigtigste ressource medarbejderne.

1% Nordhaug, Odd, Personaleledelse s. 16
20 DJ@Fbladet nr. 24/02 s. 59-60
21 Erhvervspsykolog Finn Luff, Uddannelse & Udvikling 2003, s. 8
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HR-medarbejderne hos Inwido som er en forankret del af de forskellige Business Units, vil de primaert
have gje for hvad de kan ggre for ledelsen, eller det de kan ggre for medarbejderne? Det spgrgsmal
svarer HR-direktgr Trine Uhrenholdt pa her: “HR’s primaere opgave er at spille vores ledere gode. Ndr
HR lykkes med at rekruttere og udvikle gode ledere som trives med lederrollen, sG har vi ogsd glade

medarbejdere.”

Personaleplanlaegning drejer sig om at kunne varetage de menneskelige ressourcer virksomheden
har behov for et stykke ud i fremtiden. Planleegningen er en proces som skal sikre den rette
kompetence, bade nar der tales kvantitativt, men ogsa kvalitativt. Som bindeled over imod
virksomhedens strategi/forretningsplan, skal personaleplanlagningen kunne sikre, at
kompetencerne hos virksomhedens menneskelige ressourcer effektivt kombineres med
virksomhedens arbejdsopgaver. | takt med at samfundet er gaet fra at vaere et industrisamfund til et
vidensamfund, og at den menneskelige ressource er blevet tilkendt stgrre vigtighed for
virksomhederne, sa bgr kompetenceressourcerne vaere en central faktor, som ligger sig meget taet

op ad den proces, der knytter sig i tilblivelsen af virksomhedens mal og strategi.

Figur 5 viser tre niveauer i henhold til personaleplanlagningen. Pa langsigt analyseres der bade pa
den kompetencebase som allerede er i virksomheden, men ogsa pa behovet for kompetencetilgang
som strategien tilskriver. Det fremtidige behov for kompetence kortleegges, det samme ggres for den
npdvendige kompetenceudvikling i virksomhedens eksisterende ressourcer. Virksomhedens kultur og
kernekompetence vurderes ogsa, med kernekompetence menes det som ggr virksomheden unik

indenfor den givne branche.

Pa mellemlangt sigt udvikles de planer der har med beregning af ressourcer at ggre. Pa dette niveau
kigges der pa evt. outsourcing af dele af virksomhedens arbejdsopgaver. Hvad giver mening at
bibeholde internt og hvilke omrader far virksomheden mere ud af at placere udenfor. | skrivende
stund har Inwido Danmark outsourcet dele af tilbudsberegningen til et sgsterselskab beliggende i
Litauen. Der er ikke tale om outsourcing af kernekompetencer, kernekompetencen hos KPK ligger i
den faglige vejledning og radgivning, dvs. den personlige kontakt til vores kunder. Den outsourcede
del er ren standard tilbud/ordre tastning, modeloprettelser mv. KPK er i staerk konkurrence med
treelasterne i markedet for dgre og vinduer, hastigheden i oprettelsen af tilbud og ordre til vores
kunder, pa vores standardprodukter, er derfor af afggrende betydning. Laerebggerne tilskriver dog
opmarksomhed pa usikkerheden i virksomheden ved disse outplacements. Kompetenceudvikling,

bemanding samt karriereplanlagning er i fokus pa den mellemlange sigt.
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Det sidste niveau i figur 5 er det operative, typisk det der ligger indenfor de naeste 12 maneder. Det

veere sig bemandingsbudget, rekruttering, omplaceringer, jobudvikling og medarbejdersamtalerne.

Rekruttering
Rekruttering og fastholdelse af dygtige medarbejdere er en konstant udfordring. Selv om der i
Danmark er et lavt jobudbud og arbejdsglaeden er stor, sa skifter de danske medarbejdere hyppigt

job. Kan KPK ‘s beliggenhed i det Vestjyske blive et problem?

Hvorledes virksomheder arbejder eller kortlaegger deres behov for arbejdskraft, syntes at veere
meget forskelligt. | bund og grund handler det om, at kunne forudsige hvilket behov man far i

henhold til den valgte forretningsplan. | figuren nedenfor er en rekrutteringsproces vist.
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Figur 12 Rekrutteringsforlgbets elementer
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Den tid der bindes i investeringsanalyser, teknologiudvikling mv. i virksomheden er for alle helt
normale og ngdvendige for enhver forretningsplan. Jf. Henrik Holt Larsen sa er denne tid mindst lige
sa vigtig for virksomheden, nar der er tales om rekruttering. Det er omkostningsbehzeftet at fgre en
omhyggelig og ordentlig rekrutteringsprocedure, det er dog vigtigt at vaere opmaerksom p3, at en
fejlslaet rekruttering ikke kun er omkostningstung malt i tid og ressourcer. Men at en fejlslaet
rekruttering kan fa uheldige konsekvenser for organisationens omdgmme, de medarbejdere der nar
at stifte bekendtskab med personen (tilpasnings- og samarbejdsproblemer), og ikke at forglemme
den fejlrekrutterede. Nedenfor giver René Bysted, adm. Direktgr og ejer af

Rekrutteringsvirksomheden Bysted&Thielsen sit syn pa sagen:

“Enhver rekruttering er en vigtig udfordring ift. det rette match, som betyder at kandidaten:

e har de rette kompetencer
e synes opgaver og udfordringer er motiverende
e byder ind pd vision/strategi (relevans afhaenger lidt af niveau i organisationen)
e har en gensidig god kemi med minimum sin naermeste leder
e passer ind i virksomhedens kultur (temperament, praeferencer, ambitioner og adfaerd)
e Hygiejnefaktorer er pd plads (Herzberg)
Sdfremt ovenstdende i hgj grad tilsikres, performerkandidaten som regel seerdeles godt og vil vaere en

rigtig god investering - naesten uanset Ignniveau (relativt set).

Det modsatte eller blot delvis mangel pa et godt match, vil ofte resultere i mindst én af parterne

bliver utilfreds, bliver demotiveret ift. samarbejdet og resultaterne bliver negativt pdvirket.

Dette betyder alt andet lige output og skonomi forringes for arbejdsgiver, frustrationer hos naermeste
ledere og mdske i teamet, sandsynligvis en ubehagelig opsigelsesproces, der potentielt kan straekke

sig over nogle maneder og en efterfglgende ny rekrutteringsproces.

Altsd flere omkostninger og endnu laengere periode inden nyt godt match er ansat og performer,
hvilket alt andet lige betyder stort omseetnings- eller indtjeningstab oveni de yderligere omkostninger

og ikke mindst meget sandsynlige frustrationer i organisationen.

Konklusionen er umiddelbart klart, at rekruttering bgr tages saerdeles serigst og omkostninger hertil
samt kommende Ign ofte er de helt forkerte ting at fokusere pd i den sammenhaeng (relativt set og

afhaengig af hierarkiske niveau).”
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Nar der tales rekruttering, findes der to typer, en intern og en ekstern rekruttering. Den interne
rekruttering omhandler en forflyttelse af en allerede ansat til en ledig stilling i samme organisation.
Den eksterne rekruttering geelder nyansaettelser til organisationen. Rekruttering omhandler de
processer, som knytter sig til at fa de ledige stillinger i organisationen besat. Rekruttering er et meget
vigtigt omrade for organisationen, da en fejlsldet ansattelse bade rummer menneskelige og
gkonomiske konsekvenser. Tidsmaessigt vaegter et rekrutteringsforlgb ogsa tungt. | stgrre
organisationer findes der en personalepolitik, anszettelser vil som regel veere defineret som en vigtig
strategisk ledelsesopgave. Igennem flere ar har organisationer outsourcet dele af deres
arbejdsopgaver til lande, hvor Ispnomkostningerne ikke er sa hgje. Som fglge heraf skal der ske en

omstrukturering af organisationens arbejdskraftbehov.

Som tidligere naevnt i afhandlingen, sa er den verden vi lever i, i konstant forandring. Hvilket vil sige
at alle organisationer vil vaere ngdt til at tilpasse sig det marked man er en del af. For KPK ‘s
vedkomne har man over de sidste 5 ar faet tilknyttet arbejdskraft til administrationen fra et af
koncernens udenlandske administrationer. Inwido koncernen rader over et kontor beliggende i
Litauen, Vilnius, her har KPK strategisk valgt at ansaette sig ud af vaeksten pa salgssiden. Hvilket vil
sige, at man ikke har ansat salgspersonale i administrationen pa fabrikken, men i stedet ansat nye
kollegaer i Vilnius. Der var flere grunde til at den beslutning blev truffet. Den landsdel KPK ligger i, har
det sveert, nar der skal rekrutteres til administrationen, det samme ggr sig ogsa geeldende for vor
produktion. Men det er dog lettere at rekruttere ufaglaerte end faglaerte i omradet. Derfor valgte KPK
at ansaette salgskollegaer i Vilnius til at daekke den vaekst vi fik i markedet. Hos KPK har vi de sidste 3
ar haft et stabilt medarbejderantal i administrationen, et gennemsnit pa 67 kollegaer hvert af de
malte ar. Det samme ggr sig geeldende for produktionen, her har vi haft et gennemsnit pa 180
kollegaer. Ud over den geografiske udfordring mht. rekruttering pa dansk grund. Sa er Ign trykket
ogsa markant anderledes i Litauen end her. Inwido koncernen har ca. 60 personer ansat pa kontoret i

Litauen, de 4 af dem er tilknyttet KPK.
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Figur 13 Rekruttering og omgivelser
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Ovenstdende figur viser de 4 vigtigste omrader der skal tages i betragtning ved en god rekruttering.
Set ud fra det gkonomiske perspektiv, sa har en organisation der konkurrere i et marked via lave
priser og enkle produkter mindre behov for personer med hgjt kompetenceniveau. Og tilsvarende sa
har en organisation med hgje priser og komplicerede produkter stgrre behov for personer med flere
kompetencer. | takt med verden udvikler sig sa spiller de teknologiske forhold en stgrre rolle, flere af
arbejdsopgaverne hos KPK, og det veere sig bade i produktionen men ogsa i administrationen gar fra
vaerende manuelle til at vaere styret af kunstig intelligens. Udflytning af arbejdsopgaver ligger i de
gkonomiske forhold. Der er ogsa et andet aspekt i det gkonomiske omrade, det drejer sig om de
kompetencer man kgber, ikke kun de udenlandske kollegaer, men behovet hos KPK for szlgere der
gor at KPK kan differentiere sig i markedet. Jf. Odd Nordhaug m.fl. S3 vil den forventede udvikling i
organisationens markedsandele og samlede salg veere afggrende for, hvilket rekrutteringsbehov den
vil have fremover. Flere og flere virksomheder har faet gjnene op for det at kunne vaere sin egen
fedekaede, forstaet pa den made at organisationerne er i kontakt med uddannelsesstederne,

deltager pa jobmesser og afholder praesentationsbesgg.

KPK som virksomhed har en beliggenhed i det midt- og vestjyske, denne placering er en udfordring
nar der skal rekrutteres siger bade salgschef Peter Bechmann og produktionschefen Jacob Berg
Nielsen, her i omradet er der fa med en videregaende lang uddannelse, deres bud pa hvorfor det er
saledes, mener de er et resultat af at uddannelsesinstitutionerne ligger meget langt veek fra Mors.
Omvendt ser det ud for faglzerte til produktionen, grunden hertil skal findes i at
uddannelseinstitionerne, i dette felt neermest ligger hele vejen rundt omkring vores virksomhed.
Men selvfglgelig skal vi veere hurtige, da der ligger en stor koncentration af produktionsvirksomheder

netop i vores omrade. Endvidere fortaeller produktionschef Jacob Berg Nielsen, det er klart at hvis
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der fejlrekrutteres hos os, sa vil det veere en omkostning. Bade nar der er tale om det rent

gkonomiske, men ogsa nar der tales om de menneskelige omkostninger.

De er begge enige om vigtigheden af korrekt og omhyggelig rekruttering. En anden vinkel der kom
frem i forbindelse med snakken omkring rekruttering var, at den perfekte kandidat som regel ikke var
i feltet. Snakken faldt pa at kandidaten enten kunne vaere sa god, at vedkomne ville veere “sveer”, at
takle som en del af et hold. Eller ogsa ville man vaere ngdt til at bygge kompetencer pa en kandidat.

Det vigtigste her er s, at personen bade vil og kan vaere en del af holdet.

Som f@r omtalt sa findes der to omrader i rekruttering, et internt og et eksternt. Nar der kigges pa
den interne rekruttering, sa kan det bruges som et veerktgj til at uddanne/udvikle de medarbejdere
organisationen allerede har. Som organisation har man to grupper af medarbejdere groft sagt, en
gruppe som er tilfreds med de arbejdsopgaver man sidder med og en anden gruppe som sgger mere.
Omradet intern rekruttering vil blive behandlet senere i afhandlingen, under omradet
medarbejderudvikling. Jf. Henrik Holt Larsen m.fl. sa er en intern rekruttering ikke altid den bedste
Ipsning. En ekstern rekruttering tilfgrer ofte organisationen nye kompetencer og nye perspektiver.
Det man skal veere opmaerksom pa her, vil vaere den kultur der er i organisationen. Organisationer
kan have en tendens til at rekruttere dem som ligner os selv mest. Hermed opnas der ikke en

differentiering og en evt. udvikling af organisationen kan ga tabt.

Adm. direktgr Jgrn Korsgaard Sgrensen som har vaeret en del af KPK rigtig mange ar, fortaller at da
KPK gik fra at veere Ejer ledet (KPK er stiftet af Jgrns bror Karl Peter Korsgaard) i 2007, der har KPK
formaet at fastholde sin identitet, det vaere sig pa bade godt og ondt. Der ligger en masse kultur her,
som er kommet med videre. Adm. Direktgr Jorn Korsgaard Sgrensen siger selv, at det er utrolig svaert
at @ndre ved en steerk forankret kultur. Det kan meget vel taenkes, at de virksomheder der er staerk
forankret i deres kultur, at de har en tendens til at rekruttere nye ind som pa flere mader ligger dem

selv meget. Og han slutter med at sige at han jo selv er kulturbaerer hos KPK.

Kigges der pa den teoretiske ramme for rekruttering figur 8, sa har der de sidste 40 ar veeret forsket
pa omradet. Men det synes at vaere vanskeligt at uddrage nogle generelle laeringspunkter pa

omradet.
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”The process of building an identifiable and unique identity”??

Employer branding er et forholdsvis nyt omrade, som er skabt med det formal at opbygge
organisationernes omdgmme pa arbejdsmarkedet. Jf. Henrik Holt Larsen m.fl. bruges det til at skabe
en klar og unik identitet som arbejdsplads, for dermed at fremsta sa attraktiv som muligt for
potentielle medarbejdere. Employer branding skal ses som en strategisk kommunikationsaktivitet
mod en malrettet rekruttering, noget HR-direktgr Trine Uhrenholdt er sig bevidst om i Inwido regi.
HR-direktgr Trine Uhrenholdt treekker direkte paralleller employer branding og Inwido’s
tiltraekningskraft nar der tales rekruttering. Det er vores omdgmme i samfundet forteeller hun.
Endvidere siger hun, at employer branding i hgj grad handler om at vores organisation gger
bevidstheden om hvilken type arbejdsplads og kultur vi har nu, og hvilken retning vi gnsker at udvikle
os i. Det er ogsa her vi udvikler en kommunikationsstrategi hvori vi deler dette med omverdenen,

iseer vort lokalsamfund.

Marketing ansvarlig Helle Riisager...... hendes syn pa employer branding og hvilken betydning det har
for vores organisation — problematikker hermed. Der investeres i dette omrade hos KPK, har

investeringen den gnskede effekt?

“Employer branding handler om, at medarbejderne hjaelper med at markedsfgre virksomheden som
arbejdsplads. Medarbejderne er vigtige ambassadgrer i arbejdet med at rekrutteringen, da de dels er
meget troveerdige - de er der selv - og dels da virksomheden kan fd glaede af de nuvaerende
medarbejderes netvaerk, som potentielt indeholder interessante profiler. Promoveringen af ledige
stillinger foregdr i dag for en stor dels vedkommende digitalt, og de sociale medier spiller derfor en
vigtig rolle, ndr et stillingsopslag skal udbredes.

Samtidig er det blevet svaerere for virksomheden at traenge igennem med sine reklamebudskaber. Der
er opstdet en "reklamemaethed" og en generel mindre tiltro til reklamer hos forbrugerne, mens en-til-
en markedsfagring betragtes som mere troveerdig. Dertil kommer, at sociale medier som Facebook og
LinkedIn har indfgrt algoritmer, som har fremmet visningen af personligt indhold og gjort det sveerere
for virksomheder at né ud til brugerne.

| kglvandet pd dette er begrebet "employee advocacy" opstdet. Employee advocacy handler om at
gdre sine medarbejdere til brandambassadgrer, sa de hjaelper med at sprede virksomhedens

budskaber. Det kraever, at virksomheden aktivt motiverer medarbejderne, samtidig med, at de er

22 Backhaus og Tikoo 2004, s. 502
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bevidste om, hvad der giver mening for dem at dele, og at det er fuldstaendig frivilligt, hvad de gnsker
at dele.

Succesen med employee advocacy afhaenger ogsa af, om organisationen og den eller de implicerede
ledere breender for det. Indholdet skal veere relevant og vedkommende for den enkelte, og det skal
komme i en lind strgm, ligesom Igbende opf@lgning og motivering af den enkelte og i teamet spiller
en stor rolle. Engagementet skal holdes hgjt i en travl hverdag, og det geaelder om hele tiden fd alle
med trods det, at de er pa vidt forskellige brugerstadier.

Om omrddet pa sigt bliver en succes i KPK afhaenger af, hvordan vi fdr Igst disse udfordringer og om vi

lykkes med gradvist at udvide med flere brugere.”

Employer branding kan derfor ikke kun ses som et vaerktgj til rekruttering, det har ogsa stor
betydning for de medarbejdere der er en del af organisationen. Backhaus og Tikoo (2004) skriver

saledes omkring employer branding:

“Employer brand-associationer pavirker organisationens image som arbejdsplads pa den made, at
potentielle og nuveerende medarbejdere danner sig forestillinger om virksomheden, som fdr

betydning for virksomhedens tiltraekningsevne”.

Fastholdelse, udvikling og motivation

Problematikken omkring det faktum ikke at ville tilfgre nye kompetencer, og det at ville tilfgre nye
kompetencer. Hvilke faldgruber kan virksomheden fa ved disse to tilgange?

Kigges der pa udvikling sa dannes ordet kompetence, som det ses af figuren nedenfor, sa skal der
vaere en samhgrighed mellem den ansattes kompetence og virksomhedens kompetencekrav, hvilket

ses i den venstre side af figuren. Den hgjre side viser den psykologiske kontrakt.

Figur 14 Samspillet mellem person og virksomhed
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Rekrutterer virksomheden pa en omhyggelig og ordentlig made, sa vil man kunne undga, at der er et
misforhold i ovenstaende figur. Matcher personens kompetencer ikke virksomhedens krav (figurens
venstre side), sa er der tale om en fejlrekruttering, enten i form af en overkvalifikation eller det
modsatte. Kigger man pa figurens hgjre side sa kunne der vaere tale om nogle krav som
virksomheden ikke formar at indfri, det samme ggr sig geeldende safremt virksomheden ikke i form af
kompensation (lgn mv.) ikke indfrier de gnsker medarbejderen kom med. Figuren kan bruges til at
kigge pa medarbejderens udvikling, har medarbejderen et gnske om uddannelse, sa pavirker det
sandsynligvis jobbet medarbejderen sidder med, de sendrede forudsaetninger a&ndre pa de 4
omrader. Der vil veere to typer af uddannelse nar der tales om andring af kompetencer, det vaere sig
en uddannelse taget udenfor virksomheden, et eksempel herpa kan vaere dette HD-studie i ledelse.
Det kunne ogsa vaere i form af intern traening i eksempelvis virksomhedens egne omrader. Kigges der
pa ordene “viden” og "faerdigheder”, sa har ordene hver deres betydning, det fgrste ord daekker over
det at vide noget om noget, det andet ord daekker over det at kunne noget. Henrik Holt Larsen
bruger et velkendst citat fra Ludvig Holberg “Et er et sgkort at forstd, et andet skib at fgre”. Det der
kan udledes heraf, er at jo mere erfaring og viden du tilleerer dig, jo mere kvalificeret vil man blive.
Preecis som de gvrige omrader haanger sammen, sa haenger kompetencedelen ogsa ulgselig sammen
med den valgte strategi. Stjiernemodellen viser igen sin styrke, idet at far virksomheden ikke

rekrutteret de rette medarbejdere, med de rette kompetencer, sa vil malet ikke lade sig indfri.

Linjeleder Thomas Bach Adamsen har denne kommentar til hvilken betydning det har for KPK, at

uddannelse er i fokus.

”Vi er faktisk rigtig gode til at udvikle og uddanne ufagleerte. Vi har mange lzerlinge og de klare sig
god og er i hgj kurs ndr de er uddannet. Jeg tror vi kan udvikle dette omrdde via den nye
mentorordning, det kraever at vi tgr teenke ud af boksen. Mdlet her er at knytte de nyuddannede
endnu tzettere til KPK, det kraever dog at vi far styr pa at udvikle og udfordre ogsa de der er fagleerte, -

sd kan vi fastholde dem.

Alt dette har dog en bagside. At uddanne sG mange, - det koster. Det koster kraefter og det koster
kroner pd vores bonus og det betyder at vi naturligvis ofte ma rette de fejl der naturligt kommer med
mange lezerlinge. Vores produktion er sa effektiv, at det ofte i hgjsaeson giver udfordringer af have
mange lezerlinge. De er ikke sd effektive som en traenet faglaert eller en traenet ufagleert, de skal ofte
pd skole, sG mangler de i produktionen og de skal rundt i hele produktionen, det betyder eendringer i

opsaetningen midt i hgjsaeson.

Leerlinge er godt og ondt. De er en ngdvendig del af vores fadekaede, men de kraever kraefter.”
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Som Linjeleder Thomas Bach Adamsen siger her, sa koster det pa den ene side at uddanne, det
koster bade Ignkroner, men ogsa en masse tid. Ngdvendigheden af uddannelsen kan som han siger,

pa den anden side vaere vores egen fadekaede til gode medarbejdere i fremtiden.

En af medarbejderne i salgsafdelingen siger felgende omkring det at veere i en virksomhed, som vil

uddannelse til sine medarbejdere:

Teamleder i salg, Karin Raunsbaek Jensen: “Det har en meget stor betydning for mig, at jeg sidder
med opgaver, som jeg braender for at Igse, det er bade i forhold til kunder og kollegaer. Det giver mig
en personlig tilfredsstillelse, og har vaeret med til at udvikle mine kompetencer bdde pa det faglige og

menneskelige niveau.

De opgaver jeg sidder med i dag, gar hverdagen afvekslende og motiverende, jeg glaeder mig altid til

at komme pad job.”

Som vi hgrer Karin sige her, sa er den interne uddannelse her medvirkende til at hun trives pa
arbejdspladsen, hverdagen for hende bliver bade afvekslende og motiverende. En anden af Karin’s

kollegaer sige saledes:

Backoffice assistent, Trine Jgrgensen: ” Jeg er altid blevet inddraget meget i min udvikling sa den
bdde er arbejdsmeaessig og personlig. Mine ledere har vaeret rigtig dygtige til at se vejen og skubbe
stille og roligt i den rigtig retning. Det g@r meget, at man som medarbejder kan udvikle sig pa sin
arbejdsplads. Det er motiverende — det skaber arbejdsgleede — og det gar det “Sjovt” “Spaendende” at

ga pd arbejde, at alle dage ikke er ens, og at man laere nyt.”

Der tales for begges vedkomne herom, at egen udvikling giver motivation og glaede i en travl

arbejdsdag.

Tales der om udvikling og fastholdelse af medarbejdere, sa er ordene som motivation og engagement
altid lige i neerheden. Der har vaeret forsket laenge i hvad der egentlig far medarbejderen til at veere
motiveret for bestemte arbejdsopgaver. Jf. Henrik Holt Larsen sa skriver han, at det ogsa er saerdeles
spaendende at se p3, hvad det er der ggr, at frivillige organisationer, helt uden Ignkroner kan
motivere deres medlemmer. Mine iagttagelser i det univers (jeg har veeret aktivt medlem af JCI,
National Praesident for Danmark 2013 og sidenhen International Vice Praesident 2015) er, at det der
drev mig i denne henseende, var den energi, oplevelse og personlig udvikling organisationen gav mig.
Den gav en leering og en udvikling, jeg ikke har kunnet fa i nogen uddannelse. Det er min teori, at kan

man lede i en frivillig organisation, ja sa kan man lede alle vegne.

41



Ser man pa de to svar fra de to kollegaer i salgsafdelingen, sa er det lige som teorien foreskriver det,
forskellige parametre der ggr sig geeldende nar de hver iszer taler om motivation. Det er vaerd at
bemaerke at ingen af de to kvinder, taler om en vedligeholdelse faktorer, men derimod om
motivation faktorer jf. Herzberg’s 2 faktor teori. Nar det tages frem, sa er det fordi nar der er tales
om vedligeholdelsesfaktorer, sa er det graden af utilfredshed vi er inde omkring, men taler man
derimod om motivationsfaktorer, sa er det graden af tilfredshed der vaegtes. Medarbejderudviklings
samtalerne er en vigtig proces i virksomheden, disse samtaler klaeder lederne pd mht. stemningen
hos deres ansatte. Ydermere sa vil det ogsa vaere her at lederen sgger at fa afdaekket de behov og
gnsker medarbejderen har, samt for tjekket arbejdsopgaverne af. Disse samtaler vil veere den
formelle snak mellem leder og medarbejder, imellem disse snakke som typisk er arlige, falder de
uformelle ind. En medarbejder samtale tager typisk udgangspunkt i arbejdsopgaverne, kollegaer,

lederen og udvikling.

6. Anbefalinger

Kigges der pa det strategiske plan af den danske del af Inwido, sa vil anbefalingen hertil veere at
fortsaette det fine arbejde der allerede er skudt i gang af topledelsen mht. en integration af HRM-
strategien parallelt Ipbende med forretningsplanen. Det kan mzerkes i de forskellige business units at
andringerne er undervejs, det vaere sig eksempelvis i form af en anden tilgang til lederudvikling.
Corona krisen har dog sat tempoet en smule ned, da udefrakommende ikke lige pt. har adgang til

forretningsenhederne.

Der sparres allerede pa tvaers hos de enkelte business units nar der er tale om ledelsen, en
anbefaling kunne veere at denne sparring, ogsa gjorde sig gaeldende pa tvaers hos linjelederne hos
enhederne. Selvfglgelig skal hver business unit ses som en selvstaendig enhed, men den styrke der
findes i at dele de gode ideer, og maske endda ogsa dele det der gik knap sa godt. Syntes i min optik

at vaere en vaerdifuld sparring for koncernens business units og dermed den samlede koncern.

En af de problematikker de fleste organisationer star med, vil vaere det manglende fokus pa individet
til fordel for driften. En anbefaling pa dette omrade kunne veere at se medarbejderen som en kunde.
Taget ud fra den betragtning at, den vigtigste eksterne interessent er kunden, men pa den interne
side er den vigtigste kunde vores medarbejdere. Vores medarbejdere bliver ansat for deres evne til
at imgdega kundens behov og kebsmegnstre, ligeledes skal vores medarbejdere fgle den samme

imgdegaelse fra HR/ linjeledernes-side.

Rekruttering af medarbejdere til KPK er en udfordring, min anbefaling gar her pa et mix mellem

forsat at s@ge nye dygtige kandidater eksternt, for dermed at tilfgre nye kompetencer, andet syn og
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erfaringer. Ydermere ved jeg at virksomheden selv uddanner elever indenfor flere omrader i
virksomheden. Maske kunne man udvide dette omrade til ogsa at omhandle studerende pa nogle af

uddannelsesinstitutionerne.

Det er langt fra alle medarbejdere der gnsker at udvikle sig, og evt. fa andre opgaver i virksomheden,
anbefalingen pa dette omrade vil veere at fa afdaekket de gnsker og behov hos medarbejderstaben
for dermed at fa lagt en effektiv og trimmet personaleplan. Herudover vil dette arbejde efter min
vurdering give ro hos bade de medarbejdere der har hab og drgmme om noget mere i fremtiden,
samtidig med at det ogsa vil give ro i sindet til de medarbejdere der blot gnsker at kunne mgde ind

og at alt skal veere som det plejer. Der skal vaere plads til alle.

Sidste anbefaling ligger i medarbejderudviklings samtalerne, disse samtaler er et vigtigt og yderst
brugbart veerktgj til fastholdelse, motivation og udvikling hos medarbejderne. Det fordrer dog, at der
bliver lagt den forngdne tid i hver samtale. Gg@res der brug af dette vaerktgj, sa bgr man forberede sig
grundigt, ellers vil vaerdien af snakken ikke kunne male sig med den omkostning der ligger i den

afsatte tid.

7. Konklusion

Den strategiske effektivitet vil altid vaere baseret pa forudsaetningerne omkring virksomhedens
handleevne og parathed, det vaere sig ledelsens made at tilga de udefrakommende faktorer, de
organisatoriske faktorer og de individuelle faktorer, som vores omverden hele tiden genererer. Det
geelder ogsa samspillet med HRM. Hvorvidt der ligger en udfordring gemt hos Inwido Danmark, i
relation til at veegte HR-strategien med samme fordeling pa vaegtskalen, som forretningsplanen for
den danske del af Inwido. Det faktum gg@r bade topdirekt@r Asger Drewes Jgrgensen og HR-direktgr
Trine Uhrenholdt til ikke veerende et problem. For sa mange andre virksomheder i Danmark jf. Cranet
undersggelsen, sa har de ikke HR med som en del af ledelsen. Dette faktum besveerligggr samspillet
mellem forretningsplan og HRM-strategi. Men for Inwido’s vedkomne, sa har topdirektgr Asger
Drewes Jgrgensen haft fokus pa synergien mellem forretningsplanen og HRM-strategien, ved at have
HR som en vigtig spiller i ledelsen. Det tager tid at fa HRM-strategien implementeret til fuld i
koncernens forretningsenheder/business units, sa derfor vil der fortsat veere en del spandende

arbejde med at fa det helt integreret.

Pa hvert af forretningsenhederne tages der stilling til det man mgder i verden omkring os. Der spares
pa tveers af enhederne, sa der ikke opfindes den dybe tallerken hvert sted. Et godt eksempel pa

hurtigt og effektiv behandling hos enhederne er Corona krisen, den kom som et lyn fra en klar
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himmel. Dagen fgr krisen var markant anderledes, end den dag vi stod op til efter statsministerens
nedlukning af det danske samfund. Her sparrede man narmest pa ugebasis med hinanden, og Igste

nogle, kan man godt sige, ret sa store a&ndringer pa en god, hurtig og ordentlig made.

Mht. personaleplanlagningen, sa ses det maske ikke helt sa tydelig, hvorvidt denne planlaegning
kommer pa baggrund af et ngdvendigt skifte, fordi virksomheden er presset hertil. Eller om denne
planlaegning kommer efter ars overvejelser, i forhold til det marked man tilgar. Selvfglgelig kan der
opsta en tvingende ngdvendighed i virksomheden, nar en aendring med meget kort varsel kigger

forbi.

Det gab der ses i mange virksomheder mellem det manglende fokus pa individet til fordel for driften.
Det ses ogsa vaerende tilfeeldet hos KPK, dog skal det naevnes at dette gab er blevet vaesentlig mindre
over de sidste ar. Great Place to Work analysen viser denne tydelige bedring i

medarbejdertilfredsheden.

Rekruttering og fastholdelse af dygtige medarbejdere er en konstant udfordring. Selv om der i
Danmark er et lavt jobudbud og arbejdsgladen er stor, sa skifter de danske medarbejdere hyppigt
job. Den beliggenhed KPK har i det Midt- og Vestjysk er et problem nar vi taler rekruttering. Grunden
hertil ligger i distancen til uddannelsesinstitutionerne, nar de unge rejser vaek fra gen for at tage sig
en uddannelse, sa vender stgrsteparten af dem ikke retur igen til egnen. Det fgrstnaevnte her er nar
der tales om rekruttering til administrationen. Nar det drejer sig om rekruttering af faglzerte til
produktionen, sa ligger KPK lige i smgrhullet hvad der angar uddannelsesinstitutioner. Udfordringen
for produktionen er her, at der i omradet ligger mange produktionsvirksomheder, sa der er rift om de
som udkleekkes denne vej. Den stigende betydning af Employer branding kommer sig af, at for at
kunne rekruttere de dygtige nye medarbejdere, sa skal virksomheden have et godt

image/omdgmme.

Problematikken omkring det faktum ikke at ville tilfgre nye kompetencer, og det at ville tilfgre nye
kompetencer. Hvilke faldgruber kan virksomheden fa ved disse to tilgange? Hvis virksomheden ikke
gnsker at tilfgre medarbejderne nye kompetencer, det kan bade veere via eksterne uddannelser og
kurser, det kan ogsa veere internt i virksomheden. Sa kan virksomheden risikere at motivationen og
engagementet falder, og at medarbejderen sgger et andet sted hen. Faldgruben ved at tilfgre
yderligere kompetencer, det ggr medarbejderen mere attraktiv for andre virksomheder. Men det
tilfgrer ogsa medarbejderen en masse fornyet energi og motivation. Pa dette omrade geelder det om
at lytte til medarbejderen til MUS-samtalerne, sa man hermed far afdaekket gnsker og behov. For

dermed at kunne forene dem med virksomhedens fremtidige personaleplanlaegning.
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”Vi er som mennesker sa unikke, at vi ikke kan tillade at behandle alle ens. Det er denne

grundlzeggende forstdelse fremtidens ledere er ngdt til at se i gjnene.”??

Ovenstdende citat af Erhvervspsykolog Finn Luff mener jeg er meget rammende for fremtidens
personaleledelse, en vaesentlig del i det at vaere leder fra min synsvinkel, er lige praecis denne
forstaelse for differentiering af individer, hele tankegangen omkring forskellighed. En forskellighed

der for rigtig mange ledere er sveer at navigere rundt i, da det kraever utrolig meget af en selv.

Skal man tro pa de laerebgger man har laest i dette studie, sa fortaeller de at generelt set sa er
virksomhederne faktisk ikke grundlaeggende interesseret i HRM. Virksomhedens ledelse er
interesseret i de resultater HRM kan vaere med til at skabe. S8 HRM skal ses som en investering, der
for ledelsens skal kunne betale sig. Som Henrik Holt Larsen skriver, sa er det i det lys man skal se

samspillet mellem virksomhedens forretningsplan og HRM-strategien.

Bade historisk og i dag sa er det stadig helt afggrende for enhver organisations overlevelse, at man

har adgang til og forstar at bruge den arbejdskraft man har i organisationen effektivt.

Der er mange mader at drive virksomhed pa i dag, og dejligt er det at kunne sige, at man er en del af
en organisation som pa den ene side er bade gkonomisk staerk og solid, og pa den anden side bade

kan og vil ggre en forskel for sine medarbejdere.

Efterskrift......

Det er "basic” at tjene penge. Men at blive ”"Great” kraever at medarbejdere er smilende med.
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