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FORORD

Medarbejdere
kan ikke kopieres

Adm. direktør og koncernchef Henning Dyremose, TDC A/S

I 1960’erne kunne man stadig finde telefoner fra århundredeskiftet i de danske hjem. I dag har de fleste kun deres mobiltelefon i et par år, før de skifter den ud. Måned for måned udvikler telefonerne sig i retning af små “alt i et”-apparater, der nu både rummer e-mails, kalender, huskeliste og fotoalbum. Alt sammen funktioner, som vi ikke kendte for bare få år siden.

Ved siden af fortællingen om den teknologiske udvikling gemmer sig fortællingen om et nationalt telemonopols forandring til en moderne, danskbaseret leverandør af kommunikationsløsninger på et stærkt konkurrencepræget europæisk marked. Udviklingen har været enorm.

Virksomheder står i en “vind eller forsvind”-situation, når de bliver udsat for så store forandringer, som vi har oplevet i TDC.

Derfor har vi arbejdet målrettet på at forandre for at bevare og styrke TDC. Vi har arbejdet med udfordringen ud fra den målsætning, at vi vil være den bedste leverandør af kommunikationsløsninger i Europa. Det har stillet og stiller til stadighed store krav til vores medarbejdere, vores ledere og vores HR-funktion.

Medarbejderne er en virksomheds vigtigste aktiv. Derfor giver virksomhedens ledere og personaledirektører tiden godt ud, når de overvejer, hvordan vi sikrer, at virksomhedens menneskelige ressourcer forvaltes på en måde, der skaber mest mulig værdi.

Da jeg tiltrådte min stilling i TDC i 1998, var TDC en virksomhed med dygtige medarbejdere, der ville deres arbejdsplads det godt, men noget manglende.

TDC var midt i en stor forandringsproces. De fleste var parate til at tage udfordringen op, men mange oplevede i deres dagligdag fraværet af en vision, værdier og en klart formuleret koncernstrategi.

Derfor har vi brugt meget tid på at formulere vores vision: At TDC vil være den bedste leverandør af kommunikationsløsninger i Europa. Sammen med vores værdier udgør visionen fundamentet for at skabe realistiske mål for både virksomheden, afdelingen og for den enkelte medarbejder. Når først målene står klart, udkrystalliseres det tydeligt, hvilke ressourcer og kompetencer blandt medarbejderne, der er brug for.

I TDC er et af vores mål at være kendt for at være en virksomhed med målrettede og engagerede medarbejdere. Det får vi ved selv at tage ansvar for at udvikle ledere og ledertalenter samt de bedste specialister i telekommunikationsbranchen. Konkret sker det blandt andet ved at identificere og videreudvikle dagens dygtige ledere og morgendagens ledere i vores Corporate Talent Pool. Specialister med kritiske ressourcer i forhold til TDC’s kernekompetencer udvikler vi i deres eget Talent Pool-program.

Det synes næsten banalt at sige, at HR-opgaven består i at identificere de nødvendige medarbejderressourcer. Det er væsentligt at arbejde langsigtet og systematisk med HR-arbejdet og fastholde fokus på medarbejdere og forretningsudvikling.

HR-arbejdet er og har været en forudsætning for, at det er lykkedes at udvikle TDC til en stærk virksomhed, som er parat til og ofte selv skaber rammerne for udviklingen. Vi har en HR-funktion, som løbende forholder sig til, om ledelsen og medarbejderne oplever indsatsen som værdifuld og nødvendig for at nå virksomhedens mål.

Det er lykkedes, fordi vi passer på vores medarbejdere i TDC. Vi har overblik over deres kompetencer og færdigheder. Vi er i stand til løbende at tiltrække de rigtige medarbejdere og at tilsikre, at vores medarbejdere udvikler sig sammen med virksomheden.

Der er ingen tvivl om, at konkurrencen bliver skærpet i de kommende år. Vinderne er dem, der formår at gøre en forskel – ikke kun i ord og flotte strategiplaner, men i konkret handling. Medarbejderne er virksomhedens største aktiv i den forbindelse, og kan ikke kopieres. Heldigvis.


Tak fra forfatterne

Vi vil gerne takke de personer, der har bidraget med gode råd og en hjælpende hånd: Henrik Ørholst, Erlend Steen Thorvardarson, Heike Thygesen, Rune Bohn Jensen, Søren Krogsager, Bent Soling, Vegar Bøthun, Troels Høgh, Olav Varberg, Per Hejstvig-Larsen, Hanne Jespersen, Torsten Jacobsen, Mogens Bruun, Casper Ryborg, Gorm Lykke Østergaard, Jens Peter Poulsen, Morten Junge, Bente Oldenburg, Charlotte Windfeldt, Betina Roursgaard, Judith Olesen og Michael Horn.

Endvidere tak til alle case-virksomhederne:

–  Codan A/S

–  COWI Consult A/S

–  DSB

–  Ericsson A/S

–  Nokia A/S

–  Politiken

–  Skatteministeriet

–  Sonofon A/S

–  TDC A/S

–  Tryg A/S

–  Udenrigsministeriet

Til sidst også tak til de systemleverandører, der har bidraget med beskrivelser af deres produkter til bogens bilag:

eRoom, IBM, Microsoft, Groupcare, Cognos, BusinessObjects, SAS Institute, SAP, PeopleSoft, Oracle, TietoEnator, ValueCreator, Ergo-Bluegarden og Cubicks.


DEL 1


KAPITEL 1

Introduktion til HR FITNESS

I mange virksomheder er virkeligheden den, at den største post på driftsbudgettet er lønninger. Værdien af en virksomhed afgøres af evnen til at udnytte den viden, medarbejderne besidder.

Når medarbejderne er så centrale for succes, bliver det relevant for ledelsen at stille sig selv spørgsmålet:

“Hvordan sikrer vi, at de menneskelige ressourcer i virksomheden forvaltes på en måde, der skaber mest mulig værdi?”

Der er mange mulige svar på dette spørgsmål. Et af dem er efter vor overbevisning HR-fitness. At anvende IT til at forvalte medarbejderressourcerne i virksomheden er et forholdsvis nyt fænomen. Der er ikke mange virksomheder, der har erfaring med området. Vi har derfor set et behov for at sætte IT-anvendelsen på dagsordenen og udforske muligheder og begrænsninger inden for feltet.

Vi mener, at mange virksomheder i dag står over for muligheder, som ikke var til stede for få år siden. At anvende IT inden for HR er ikke blot et spørgsmål om at “sætte strøm til” allerede eksisterende processer. IT-anvendelsen påvirker selve den måde, vi samarbejder på, og den måde, vi forvalter medarbejdernes kompetencer på.

Vi har valgt udtrykket HR-fitness til at beskrive det fænomen, at en virksomhed, der udnytter mulighederne for IT-understøttelse af HR-opgaven fuldt ud, vil være i bedre form end dem, der ikke gør.

En virksomhed, som udnytter mulighederne fuldt ud, vil kunne måle resultatet på bundlinjen. At få 5 % mere ud af lønsummen er et ambitiøst, men realistisk mål, og i dagens konkurrenceprægede virkelighed kan det være forskellen mellem succes og fiasko.

En fit virksomhed formår at anvende sine kompetencer rigtigt, og indsatsen i forbindelse med kompetenceudvikling harmonerer med virksomhedens fremtid. Man evner at fastholde de bedste medarbejdere, således at man opretholder netværk, serviceniveau og erfaring.

En fit virksomhed ved, at man belønner medarbejderne for at skabe værdi og ikke blot for at være til stede. Problemer som forhøjet sygefravær eller vanskeligheder med at udvikle fremtidens ledere er erkendt, årsager afklaret, og der er taget initiativer til at imødegå udfordringerne. En fit virksomhed har fingeren på pulsen og ved hele tiden, hvor og hvordan man kan forbedre brugen af ressourcer og kompetencer. Performance i går og i dag er kendt, og morgendagens performance bliver endnu bedre.

HR-fitness gør op med forestillingen om, at IT-anvendelse er et spørgsmål om administration, rapportering og lønberegning.

HR-fitness er et spørgsmål om at sætte handling bag ordene om, at “medarbejderne er virksomhedens vigtigste aktiv”. IT skal anvendes til at gøre HR-funktion, ledelse og medarbejdere mere professionelle i samarbejdet om at drive forretningen.

IT-anvendelsen gør ikke organisationen kold og ledelsen fjern. Der skabes tværtimod nye muligheder for medarbejderen, og man oplever en større mening med arbejdslivet, fordi mål og krav er klarere, belønningen fair, og strategierne er tydelige og forståelige.

Det er ikke et spørgsmål om at skære ned, snarere om at bruge de ressourcer, man har, mere effektivt og professionelt.

En organisation bliver ikke mere fit pr. automatik. Der kræves en professionel indstilling, og denne professionelle håndtering af HR-opgaven er en forudsætning for, at IT-anvendelsen giver resultater. Ordet professionalisering er derfor gennemgående i bogen: Professionalisme skaber fitness. Prioritering, factorientering, effektivitet og kvalitet er centrale elementer i det at være professionel.

For at strategi bliver til handling, er det ikke nok, at HR-funktionen er professionel, for HR-funktionen er ikke ene om at løse virksomhedens HR-opgave. HR-opgaven bliver løst af HR-funktionen, linjeledere, medarbejdere og topledelse i forening. At professionalisere HR-opgaven er derfor et anliggende for hele organisationen, og alle interessenter har et ansvar.

HR-fitness skaber resultater for hele virksomheden.

HR-fitness forudsætter professionalisme

Ordet professionalisering understreger vores budskab. Professionalisme forbindes med faglig dygtighed. Denne faglige dygtighed har traditionelt udmøntet sig i en stærk fokus på løsningen af konkrete HR-opgaver gennem en udbygning af stærke HR-kompetencer. Dette er efter vores opfattelse nødvendigt for at kunne kalde sig professionel. Evnen til at udvikle virksomhedens ledere, forbedre medarbejdernes præstationer, planlægge gode uddannelsesforløb og rekruttere de rette medarbejdere er således HR-opgaver, der kræver faglig dygtighed i udøvelsen.

En professionel håndtering af virksomhedens HR-opgave kræver imidlertid mere end dette. Den professionelle forholder sig også til, hvordan vedkommendes faglighed indgår i en større sammenhæng. Som professionel HR-ansvarlig forholder man sig til, hvilken værdi man som ledelse og medarbejdere i organisationen skaber over for sine kunder, om man løser de rette opgaver, og hvorledes man skal udvikle sig for at kunne indrette sig efter fremtidens krav til den virksomhed, man befinder sig i.

Den professionelle forholder sig kort sagt til, om omverdenen oplever indsatsen som værdifuld og nødvendig, hvilket kun sker, såfremt HR-indsatsen hjælper linjeorganisationen med at præstere gode resultater. Den professionelle HR-ansvarlige sikrer derfor, at man er i stand til at agere proaktivt i forhold til linjelederne og på deres betingelser. Man tager ansvar for, at virksomheden som helhed agerer professionelt i forhold til virksomhedens kunder og samarbejdspartnere.

Den virksomhed, der professionaliserer HR-opgaven, vil derudover opleve gennemsigtighed i struktur, processer, opgaver og kompetencer, hvilket vil medvirke til større synlighed omkring virksomhedens HR-opgave og en højere grad af tilfredshed med HR-funktionen. Ligeledes kan professionalisering af HR-opgaven resultere i, at det bliver klart for medarbejderne, hvilken adfærd der er værdiskabende, ved at skabe klarhed om sammenhæng mellem vision, strategi og produkter.

At professionalisere HR på såvel det strategiske som det operationelle niveau er ikke en ukendt dagsorden, og ikke den eneste. På sigt vil HR-funktionen få en radikalt anderledes opgave med fokus på branding og forretningsudvikling. Som en forudsætning for at dette kan slå fuldt igennem, vil der være en periode, de næste trefem år, hvor opgaven bliver at professionalisere HR-funktionen med fokus på organisationsdesign, udvikling af HR-funktionen, IT-anvendelse, redesign af HR-processer, opbygning af HR servicecentre og HR-outsourcing. Herefter vil der være skabt en platform for en anden og mere strategisk HR-funktion.

En del nyere litteratur beskæftiger sig med professionalisering under lignende overskrifter. I bogen “The HR Scorecard” af Becker, Huselid & Ulrich fra 2001 skrives der således blandt andet om nødvendigheden af at opstille måltal for HR, som er direkte knyttet til virksomhedens strategi, hvilket er et centralt element i vejen til professionalisering af virksomhedens HR-opgave.

Den enkelte leder vil også skulle agere anderledes og mere målrettet i forhold til HR-opgaven. Medarbejdere skal udvikles, præstationer forbedres, og kompetencer udnyttes optimalt. Dette kræver nye kompetencer og en ny, professionel indstilling til HR-faget hos både ledere og medarbejdere.

Det er dette helhedssyn på HR og ledelse – stærke HR-kompetencer kombineret med bevidsthed om værdien af HR for organisationen – vi lægger i vores anvendelse af begrebet professionalisering, og det er i denne sammenhæng, vi ser på anvendelsen af IT.

Fra strategi til handling med IT

IT er et af værktøjerne til at understøtte professionalisering. Vores opfattelse er, at det er et af de vigtigste og måske mest oversete.

At omsætte strategi til handling og adfærd i organisationen er en forandringsproces. Hvis forandringer skal blive virkelighed, kræver det efter vores mening blandt andet en struktur eller et system, som er forankret i virkeligheden, og som anvendes naturligt af organisationen under udførelsen af de daglige opgaver. Til dette er IT et optimalt værktøj, som katalyserer forandringen og realiseringen af de fordele, forandringen skal udløse. Videnchef hos COWI Niels-Jørgen Aagaard siger:

“Der er forskel på tale og handling. IT-anvendelsen medfører handling. Vi kan drage en parallel til en undersøgelse, vi for nylig gennemførte af de nye ydelser, COWI tilbyder sine kunder. Det viste sig, at de, der overlever på sigt, er dem, der er teknologiunderstøttet eller systematiseret. Teknologiunderstøttelsen og systematiseringen udgør et fodaftryk, som skaber ledelsesopmærksomhed.”

IT-systemer er konkrete, de forsvinder ikke på samme måde som ord og intentioner. IT fastholder forandringen og gør den blivende. Den er ikke afhængig af den enkelte leders velvilje eller evner. Derfor er IT bindeleddet mellem strategi og handling.

Anvendelse af IT er ikke i sig selv professionalisering. Men som det vil fremgå af denne bog, gør IT-anvendelsen professionaliseringen af HR nemmere og hurtigere og sikrer således, at det ender med et bedre resultat.

Grundlaget for bogen

Emnet HR og IT-anvendelse er ikke tidligere blevet grundigt behandlet, og vi har derfor set et behov for at etablere erfaringsudveksling og en fælles referenceramme for mulighederne og udviklingen på dette område.

Vi vil med denne bog søge at inspirere læseren til, hvordan IT kan anvendes. Vi har interviewet et antal HR-chefer fra de danske virksomheder, der er længst fremme med IT-anvendelsen, og hvis erfaringer man kan lære af. Bogen indeholder eksempler på avanceret og ambitiøs IT-anvendelse, der kan lyde som fremtidsmusik for mange, og samtidig indeholder den eksempler på konkret anvendelse fra danske og internationale virksomheder.

Da det er et forholdsvis nyt område, er der langt imellem virksomheder, der har udnyttet alle muligheder. Vi har ikke fundet en “mønstervirksomhed”, og i de fleste virksomheder er der mulighed for forbedringer og potentiale for værdiskabelse. Vi har derfor suppleret eksemplerne fra den virkelige verden med fremtidsscenarier, der illustrerer avanceret brug.

Vi har ikke søgt at skabe en referenceramme og et begrebsapparat fra grunden. Vi har derfor trukket på eksisterende discipliner, hvor det var muligt. Hvis man som læser genkender tankegange, er det formentlig, fordi man kender dem fra andre sammenhænge. Vi har benyttet tanker og begreber som balanced scorecard, shareholder value, HR scorecard, proceseffektivisering, strategiudvikling, projektstyring og forandringsledelse.

Når de optimistiske toner er slået an og scenen er sat for IT-anvendelsen, skal der også lyde et par advarende ord fra os. Det er ikke alle virksomheder, der kan udnytte mulighederne. Værdien afhænger af medarbejdersammensætning, branche og mange andre faktorer. Samtidig bevæger vi os på uudforsket grund, og det er derfor vanskeligt at udtale sig helt nøjagtigt om konsekvenser og værdi.

Tilbage står imidlertid, at mange virksomheder oplever konkrete udfordringer og kan anvende konkrete IT-værktøjer til at løse dem. Udfordringerne løser ikke sig selv.

Læsevejledning

Bogen er delt op i tre dele. Del 1 behandler formålet med og baggrunden for at beskæftige sig med HR-fitness og dermed professionalisering af HR-opgaven med IT. Del 2 fungerer som en oversigt over, hvilke styringsmuligheder og opgaver man kan IT-understøtte. Del 3 består af en værktøjskasse, som kan anvendes til at gennemføre de beskrevne tiltag.

Del 1
Kapitel 1 beskriver den kontekst, som bogen skal ses i.

Kapitel 2 diskuterer, hvorfor professionalisering er en nødvendighed i dagens forretningsmæssige virkelighed.

Kapitel 3 beskriver, hvorfor IT er et relevant værktøj til at løse HR-opgaven. Dette sker med udgangspunkt i trekantmodellen, som er den struktur, som HR Fitness er bygget op omkring: styring af HR i forhold til forretningens mål, forbedring af HR-processer og fordeling af arbejdsopgaver.

Del 2
Kapitel 4 er en fremtids vision, som på baggrund af trekantsmodellen beskriver, hvordan hverdagen kunne se ud i en virksomhed, som har udnyttet IT-værktøjerne fuldt ud.

Kapitel 5-8 beskriver, hvad IT konkret kan ændres til. Hvert kapitel behandler et element i trekantsmodellen. I disse kapitler beskrives henholdsvis styring af HR i forhold til forretningens mål, valg og fordeling af arbejdsopgaver samt forbedring af HR-processerne, ligesom det bliver behandlet, hvilke nye krav det stiller til HR-organisationens kompetencer at gennemløbe denne udvikling.

Del 3
I Kapitel 9 behandler vi udfordringen med at opstille en målsætning for IT-anvendelsen og der introduceres en model for virksomhedens valg af strategi i forhold til virksomhedens ambition og mål med IT-anvendelsen.

Kapitel 10 beskriver, hvordan virksomheden kan vurdere værdien af at bruge IT i forhold til HR-udfordringerne. Tilgangen til dette kapitel er, at virksomhederne skal fokusere på at skabe værdi for hele organisationen, og ikke kun HR-organisationen, hvis virksomheden vil have valuta for pengene i sin stræben efter at professionalisere HR-opgaven og skabe en fit organisation. I dette kapitel introducerer vi HR Fitnessmodellen, som er et værktøj, der kortlægger sammenhængen mellem anvendelsesområder og værdiskabelse for virksomheden. Et regneeksempel illustrerer en fireprocents besparelse på lønsummen for den pågældende virksomhed.

I Kapitel 11 opstilles en oversigt over IT-løsningsmuligheder og -værktøjer. For at skabe overblik over det noget brogede marked opstilles en kategorisering af HR-systemer, og det diskuteres, hvad man kan forvente af disse.

Ud fra vores samtaler og interviews med virksomheder, som indgår i bogen, er det gennemgående tema i Kapitel 12, at det er helt afgørende for succes med IT-understøttelse af HR-opgaven, at virksomheden som udgangspunkt gør sig grundige overvejelser om processen fra idé til værdi er høstet. Det kan f.eks. være forskellen mellem succes og fiasko at være opmærksom på og anerkende, at de forskellige HR-processer indeholder forskellige elementer af automatisering og forandring i forhold til den enkelte virksomhed og således skal behandles forskelligt i implementeringsfasen.

Bogens bilag indeholder en oversigt over væsentlige og bemærkelsværdige IT-HR-systemer på markedet.

Undervejs i bogen er de emner, der behandles, illustreret med eksempler og citater fra danske og internationale virksomheder.


KAPITEL 2

Den nødvendige
professionalisering

Indfaldsvinklen til denne bog er som nævnt brugen af IT til at professionalisere løsningen af HR-opgaven og dermed skabe en organisation med større konkurrencekraft. Men hvad er det, der gør, at det netop i disse år er relevant at tale om professionalisering i den brede forstand, som vi lægger op til? Er det måske ikke rigtigt, at professionalisme i HR-arbejdet nødvendigvis må tage udgangspunkt i HR-faglighed som individuel planlægning, strategisk kompetenceudvikling, videnledelse og samarbejde? Disse spørgsmål er emnerne for dette kapitel.

Som det vil fremgå, er professionalisering af HR et krav, som samfundsudviklingen og udviklingen i virksomhederne har gjort særdeles aktuelt netop nu.

For at illustrere dette forhold tager vi udgangspunkt i en simpel tese, som danner ledetråden i kapitlet: Den professionelle ledelse og de HR-ansvarlige må nødvendigvis forholde sig til den verden, der omgiver virksomheden. Kravet om optimal forvaltning af de menneskelige ressourcer i virksomheden, samt forandringerne i virksomhedens markeder og omgivelser, stiller store krav til virksomheden og dens ledelse. De krav, ledelsen bliver mødt med, smitter naturligt af på forventningerne til, hvordan virksomhedens HR-opgave løses, og denne skal løses professionelt. En tidssvarende HR-strategi, effektiv opgaveløsning og de rette HR-kompetencer er væsentlige elementer i denne professionalisme.

I dette kapitel ser vi derfor på:

1. Dynamikken i virksomhedernes omgivelser

2. De strukturelle forandringer omkring virksomhederne

3. Udfordringen for ledelsen i denne virkelighed

4. Den nødvendige professionalisering af HR-funktionen.

Dynamikken i virksomhedernes omgivelser stiger

Det er en kendsgerning, at forandringerne sker meget hurtigere i dag end for bare få år siden. Overgangen fra industrisamfundet til vidensamfundet rummer en række eksempler på store forandringer og paradigmeskift.

Et godt eksempel på en sådan dynamik i markedet er Minimælk, som blev lanceret af Arla og i løbet af kort tid overtog store markedsandele fra så etablerede produkter som letmælk og skummetmælk, samtidig med at man udvidede det samlede marked.

Flere eksempler på den forøgede dynamik kan findes i mange brancher:

–  DELL overtog på fire år førerpositionen som største leverandør af pc’er fra Compaq (som få år tidligere havde overtaget den fra IBM).

–  MetroXpress er på et enkelt år blevet næsten lige så udbredt et dagblad som BT.

–  Boxman etablerede sig med forretninger på internettet i midten af 90’erne og fik i løbet af én måned 6 pct. af markedet for musikudgivelser i de nordiske lande.

Ikke alle ovenstående virksomheder har haft lige stor succes, men eksemplerne illustrerer en vigtig pointe: Spillereglerne i et marked kan ændre sig markant og meget hurtigt, ikke kun i teknologibaserede markeder, men også i de mere traditionelle. Og hvis man ikke selv ændrer spillereglerne, så er der andre virksomheder i branchen, der gør det. At Minimælk tog markedsandele fra andre af Arlas produkter, understreger blot pointen om, at dynamikken øges. Tanken om at lancere produkter, der konkurrerede med virksomhedens øvrige produkter, var meget usædvanlig for 10 år siden.

Op gennem historien er der mange eksempler på, at nye teknologier eller andre dynamikker har ændret eller fjernet markedsgrundlaget for selv meget store virksomheder på kort tid. Derfor har mange virksomheder og virksomhedsledere et naturligt fokus på udviklingen.

Forandringer som disse gør, at rammebetingelser for virksomhederne, arbejdsgiverne og medarbejderne ændres. Forandringer og paradigmeskift sker med større hastighed end nogensinde før, og effektivitet i bred forstand bliver en forudsætning for overlevelse.

Denne forøgede dynamik bliver påvirket af – og påvirker selv – en række faktorer. Den er opstået, fordi der har været opfyldt nogle betingelser, som ikke har været til stede tidligere:

•  Globaliseringen gør, at det enkelte menneske bliver eksponeret for mange ideer og produkter. Vi er f.eks. ikke længere forundrede over de eksotiske produkter, man finder i udenlandske supermarkeder, da vi ofte har set dem herhjemme. Vi kender til politiske og ideologiske koncepter, som er meget fremmede for os, men de er ikke længere så uforståelige, som de var tidligere. Det betyder, at der i de fleste lande er grobund for ideer og produkter, som er fostret i andre lande – vejen til accept er kortere, fordi vi allerede kender noget lignende, og når vejen til accept er kortere, bliver dynamikken i markedet større.

•  Den større grad af frihed og velstand hos den enkelte forbruger. Som privatperson og familie har man i dag – i hvert fald i store dele af den vestlige verden – en velstand, som gør den enkelte i stand til at prioritere og vælge blandt mange flere muligheder end tidligere. Man kan f.eks. vælge at rejse Jorden rundt, hvis man har lyst til det, eller man kan købe et dyrt stereoanlæg, hvis man prioriterer lydkvalitet højt. Målgrupperne bliver mere udefinerede, og de omprioriterer hastigt. Hvis et nyt produkt er attraktivt, er der råderum hos mange forbrugere til at omprioritere, så man kan købe det nu, hvor man tidligere skulle spare op eller nedprioritere andre vigtige varer.

•  Den politiske/etiske forbruger forårsager radikale ændringer i forudsætningerne for den enkelte virksomhed. Fra boykot af fransk rødvin grundet prøvesprængningerne på Mururoa (og den næsten lige så hurtige tilbagevenden til forbrug af franske luksusvarer) til kundeflugten fra Arthur Andersen efter Enronskandalen har historien de sidste år vist, at på alle planer har holdninger hos forbrugeren en indflydelse på den enkelte virksomhed.

Ovenstående er blot eksempler på forhold, der gør, at dynamikken øges, og forandringerne sker med større hastighed. Også indføringen af ny teknologi, konkurrencen om arbejdskraft og ændret adfærd på de finansielle markeder skubber i denne retning.

Forandringshastigheden kan selvfølgelig overdrives. De bedste eksempler, og et klart udtryk for sådan en overvurdering, findes blandt de hedengangne dotcomvirksomheder, som håbede på at udkonkurrere alt fra supermarkeder til ejendomsmæglere. Begreber som “internet speed”, der postulerede, at udviklingen sker syv gange hurtigere i internetforretning end i fysisk forretning, og “kill your babies”, som brugtes om det forhold, at man (for ikke at blande følelser ind i forretningerne) burde nedlægge forretningsområder, som man selv havde skabt. Ikke desto mindre er den øgede forandringshastighed en større omvæltning af samfundet, end man umiddelbart er opmærksom på. Dette påvirker os alle både som privatpersoner og som medarbejdere.

Strukturelle forandringer skaber nye betingelser

Ud over at dynamikken forøges, ændrer selve strukturerne i mange brancher sig også. Det er ikke kun markedsandele, der flyttes, det er også grænserne mellem brancher. Disse ændringer udfordrer eksisterende forretningsmodeller og tvinger virksomheder til at sætte spørgsmålstegn ved det marked, de er i, og definere, hvad de skal gøre i markedet.

Nye spillere på traditionelle markeder er i stand til at udnytte nye teknologier eller nye måder at konkurrere på. Det kan vende op og ned på økonomien i de virksomheder, der ikke er i stand til at reagere på disse udfordringer.

De mest succesfulde virksomheder er offensive og forholder sig ikke kun til, hvad disse trusler gør ved marked og forretning. De udnytter de muligheder, der ligger i disse omstruktureringer i industrierne, og det er ofte disse virksomheder, der driver forandringen.

Disse succesfulde virksomheder er i stand til at anerkende og udnytte nye markeder og nye kompetencer – at gøre op med de historiske spilleregler i deres branche og at være katalysator for nye spilleregler og dermed nye markeder.

•  Defensiv og offensiv teknologiudnyttelse. Musikbranchen har været notorisk defensiv over for digitale medier. Kopibeskyttelse og sagsanlæg mod Napster og andre virksomheder, der udnytter mediet bedre end dem selv, har været dagens orden. Det er en kamp, der ikke kan vindes ved en defensiv angrebsvinkel. Først efter at have været udsat for så store fald i omsætningen, at man kan tale om en reel krise, lancerer de første, f.eks. EMI, gode onlinemuligheder for at downloade musik legalt fra internettet, selv om det har været teknologisk muligt og meget udbredt i mange år. Derimod har filmindustrien, og specielt Disney, ikke været ramt af denne udvikling, selv om den teknologisk set har været udsat for samme risiko.

•  Privatisering eller deregulering forandrer markeder fra monopol til frie markedskræfter. Det frie elmarked har måske ikke den store konsekvens her og nu for den enkelte forbruger, men for elselskaberne er det en helt ny verden. Det samme har gjort sig gældende for telefoni og før det fjernsyn. Det er kun 15 år siden, det var ulovligt at sætte en parabol op, fordi Post- og Telegrafvæsenet havde monopol, men i dag forventer vi et stort udbud af alle mediekanaler. Denne deregulering, kombineret med etablering af fælles EU-regler, gør, at der sker forandringer på områder, som før i tiden var meget fasttømrede.

Når en virksomhed lykkes i at være offensiv og katalysere forandringer i det marked, den befinder sig i, skaber det enorme muligheder for profit.

At være i stand til at skabe en forandringsparat organisation er ikke i sig selv nok til at være konkurrencedygtig. Ét er at kunne håndtere forandringer. Et andet er at skabe et forspring. For at gøre dette skal virksomheden katalysere forandringer i markedet.

Den mest effektive måde at håndtere eller skabe forandringer på er at være med til at katalysere dem i det marked, virksomheden befinder sig.

Ledelsen må kunne navigere i den omskiftelige virkelighed

Det er en stor udfordring at være leder i en virkelighed, hvor brancher brydes op, og hvor væsentlige forandringer sker på rekordtid.

På den ene side skal man på kort sigt levere varen og opretholde en effektiv virksomhed, der tjener penge til ejerne. På den anden side skal man sikre, at virksomheden består på lang sigt og ikke kun er robust over for forandringer, men også er i stand til at katalysere forandringer, således at den bevarer sin konkurrencekraft og sætter dagsordenen i det marked, den befinder sig.

Forandringer skal være hverdag; de skal ikke opfattes som problematiske. Medarbejderne skal være stolte af at være en del af en virksomhed, som forandrer sig, og som katalyserer forandringer i markedet.

Dette forudsætter, at virksomheden sætter rammerne for, at forandring kan ske. Listen over forudsætninger er lang: et klart og gennemsigtigt billede af kompetencerne i virksomhederne, rette kompetencer på rette plads, tiltrækning af de rette kompetencer, udvikling og uddannelse af ledere og medarbejdere, en effektiv organisation, en kultur, som understøtter udvikling, kommunikation og image i markedet.

Det kan være en kompleks udfordring for ledelsen af en virksomhed, at den på den ene side skal kunne honorere virksomhedens behov for mobilitet i forhold til forandringer og på den anden side medarbejdernes behov for stabilitet i forhold til forandringer. Professionaliseringen af HR er et nødvendigt redskab, hvis virksomheden skal have succes med at håndtere denne udfordring.

Ejere og topledelse i de fleste virksomheder erkender i dag, at succes i markedet i høj grad afhænger af medarbejderne og deres evne og lyst til at yde en ekstraordinær indsats. Det er ikke nok, at “det går godt”. Der skal toppræstationer, forandringskultur og ledelseskraft til for at vokse eller bare overleve.

For at møde den kolossale udfordring, som brancheomstrukturering og andre forandringer udgør, er det nødvendigt at tænke i nye baner. Man kan ikke møde disse morgendagens udfordringer med gårsdagens værktøjer og tankemåder.

Mennesker, ledelse og forandringer er derfor buzzwords på mange direktionsgange for tiden. Men at årsregnskabet indeholder en sætning om, at “medarbejderne er vores største aktiv”, er ikke nok til at få det til at blive en realitet. Medarbejderne kan i virkeligheden være virksomhedens største passiv, hvis ikke kompetencerne er de rette, de anvendes forkert, eller hvis motivationen og lysten mangler.

At få udbytte af medarbejdernes indsats er en ledelsesopgave

Det er nødvendigt for den enkelte virksomhed at tænke helt anderledes med hensyn til medarbejdere og HR: Den øgede dynamik i markedet og ledelsesopgaven skal afspejles i en øget dynamik i medarbejderstaben. Og forandringerne i markedsstrukturerne kræver ikke kun nye kompetencer, men også nye måder at udvikle kompetencer på.

Medarbejdere er mennesker, der skal ledes og motiveres for at yde deres bedste. At udnytte medarbejdernes indsatser – deres kompetencer – er en væsentlig forudsætning for virksomhedens udvikling og for medarbejdernes personlige udvikling. Det er en af forudsætningerne for et frugtbart forretningsmæssigt og fagligt inspirerende miljø.

Men samtidig er medarbejderne virksomhedens væsentligste aktiv, og som sådan skal de også styres. For danske ledere er det uvant at snakke om medarbejderne som en ressource, der skal styres eller for den sags skyld “udnyttes”. En interessant illustration af denne situation er, at begrebet Human Resource Management (HRM) endnu ikke har fundet en dansk oversættelse. Den direkte oversættelse Styring af de Menneskelige Ressourcer virker i realiteten lidt firkantet og udansk. Styring af medarbejdere er ikke et spørgsmål om at vende tilbage til tidligere tiders “maskin-bureaukrati”, hvor den enkelte medarbejder er et hjul i en maskine. Styring er derimod et spørgsmål om, at medarbejderen skal indgå i løsningen af virksomhedens opgaver optimalt. Denne styring er et væsentligt element i professionalisering af ledelse og HR.


Eksempel: Topdanmarks HR-funktion anvender IT til at skabe shareholder value

Hos Topdanmark er alle forretningsområder og afdelingers aktiviteter målrettet mod finansielle eller ikkefinansielle værdiskabere. Dette gælder også HR-funktionen.

Dette er et led i virksomhedens styring efter shareholder valuebegrebet, der har til formål at forøge den langsigtede værdi, aktionærerne opnår. Dette sker ud fra tanken om, at hvis alle aktiviteter er værdiskabende, så skaber man også værdi for aktionærerne.

De værdiskabere, man benytter, gælder i alle forretningsområder og afdelinger i hele organisationen:

•  Kundetilfredshed (for HR’s vedkommende er der tale om interne kunder i form af ledelsen)

•  Omdømme

•  Samarbejdspartnere

•  Medarbejdertilfredshed

•  Proceseffektivitet

•  Innovation

•  Videnopsamling/-deling

•  Projektstyring

•  Omkostningsfokus.

Den måde, man anvender IT på, er som al anden aktivitet i HR-funktionen målrettet mod at forbedre disse værdiskabere. Det er primært inden for medarbejdertilfredshed og proceseffektivitet, man ser IT-anvendelsen.

Man har etableret et Personalepolitisk Udvalg, bestående af repræsentanter fra HR-ledelsen og topledelsen. Udvalget har til formål at følge op og sparre på de HR-rettede indsatsområder i Topdanmark, dvs. såvel HR-afdelingens som forretningsområderne.



Professionalisering af ledelse og HR er dermed en nødvendighed for at kunne navigere i den foranderlige virkelighed. Det er en nødvendighed, som er understreget af den professionalisering, der er i de øvrige styringsdiscipliner i virksomheden. Salgsstyring, økonomistyring, produktionsstyring, indkøb, markedsføring og de fleste andre styringsopgaver er således i gang med en tilsvarende proces.

En eksponent for professionalisering er trenden i retning af outsourcing. Det at udskille en del af virksomheden og lade den varetage af en professionel samarbejdspartner er udtryk for en idé om, at hvad enten man vil outsource IT, rengøring, distribution eller administration, så må det kunne varetages mere effektivt eller i en højere kvalitet af en virksomhed, der betragter området som sin kerneforretning.

I det offentlige er outsourcing, eller delvis privatisering, drevet af andre faktorer, men konsekvensen er den samme: øget dynamik, øget konkurrence og deraf øgede krav om professionalisering.

De udfordringer, som forandringerne giver topledelsen, bliver mere praktiske og operationelle, når kravet om effektivitet, fleksibilitet og værdiskabelse bliver kommunikeret i organisationen. Både i topledelsen og hos den enkelte leder bliver disse krav og forventninger aktualiseret. Lederen må være i stand til at agere professionelt i forhold til den enkelte medarbejder, som forventer, at lederen er forberedt og kender historik og data.

At være leder i virksomheder, som forandrer sig, er et hårdt job, som kræver support fra HR-funktionen i form af struktureret og brugbar viden om den intellektuelle kapital i virksomheden, samt en forretningsorienteret anvendelse af disse data. Vigtige spørgsmål bliver: Hvem styrer de menneskelige ressourcer? Hvor skal ansvaret for menneskene og HR-organisationen ligge? Skal det være et ansvar for HR-funktionen, eller skal det være linjens ansvar med support fra en effektiv og forretningsorienteret HR-funktion?

Undersøgelser viser ikke nogen best practice eller noget klart billede af, hvordan en virksomhed generelt skal organisere HR-funktionen. Dog er det en udbredt og rigtig opfattelse, at forvaltningen af de menneskelige ressourcer i virksomheden aldrig må blive et ansvar for HR-funktionen alene. HR-funktionen skal være en støttefunktion, som yder sit bidrag til virksomhedens værdiskabelse ved blandt andet at udvikle de mennesker, der er i virksomheden. Det bliver således et samspil mellem topledelse, ledelse og HR at løse virksomhedens HR-opgave.

Professionaliseringen af HR hjælper ledelsen

Professionaliseringen af virksomhedens HR-opgaver handler om at forvalte de menneskelige ressourcer optimalt i forhold til værdiskabelse for virksomhedens interessenter. I praksis betyder det, at virksomhedens værdier og holdninger til medarbejderne udtrykkes klart. For de fleste virksomheder er det en nødvendighed at anvende IT-understøttelse i løsningen af HR-opgaven, hvis værdiskabelsen skal være optimal.


Eksempel: Professionalisme i HR-afdelingen hos Ericsson

Svenske Ericsson var gennem 1990’erne vokset kraftigt på baggrund af succes i markedet for udstyr til telekommunikation, herunder mobiltelefoner. Dette skete også i Danmark.

Man oplevede således en kraftig vækst og en konstant udvikling i markedet. Opgaven med at styre virksomheden var efterhånden forandret så meget, at HR-afdelingens opgaver og processer ikke kunne følge med. Virksomhedens antal medarbejdere var fordoblet til 1000 med store administrative og udviklingsmæssige opgaver til følge.

Derfor igangsatte man i år 2001 en optimering af arbejdsgange og definition af opgaver. Væsentlige elementer i optimeringen var ny organisering, ny kompetencer og øget IT-anvendelse.

Baggrunden var en faktuel analyse af HR-afdelingen og dens opgaver. Man benyttede en professionel indgangsvinkel, herunder:

•  Måling af, hvilke arbejdsgange der var mest tidskrævende.

•  At bruge talmateriale til beslutningstagen og ikke udelukkende holdninger og strategi.

•  Dokumentation af arbejdsprocesser.

•  Vurdering af, hvor IT kunne benyttes, og systematisk IT-understøttelse, hvor det var relevant.

Ved at være bevidst om den forandring, man stod over for, og ved at benytte en professionel og IT-understøttet indfaldsvinkel opnåede man på et par måneder en markant intern effektivisering på HR-området. Linjeorganisationen blev involveret og fik værktøjer til “hjælp til selvhjælp” og oplevede en generel forbedring af den service, man modtog fra HR-afdelingen.



Derudover stiller det krav til virksomheden om at udnytte mangfoldigheden i organisationen, dele viden og udvikle sig på tværs af faggrænser, således at den enkelte medarbejder ikke puttes ind i firkantede jobbeskrivelser, men får mulighed for at udnytte sine evner og kompetencer til gavn for hele virksomheden. Denne nødvendighed i linjeorganisationen er en udfordring og mulighed for HR-funktionen. En udfordring, fordi den stiller krav om forretningsforståelse og fokusering, og en mulighed, fordi den giver HR-funktionen en anledning til at komme på landkortet hos kunderne.

Kort sagt er det her, HR-funktionen har chancen for at bidrage til virksomhedens bundlinje.


Eksempel: Nokia er blevet mere effektiv og professionel med de samme ressourcer

HR Manager Per Nommensen og Business HR Manager Katja Kjeldsen: “Det er vores oplevelse, at vi er blevet bedre og mere professionelle – både i hastighed og kvalitet i leverancen af vores administrative ydelser til organisationen.

Som en følge af, at kvaliteten af vores leverancer er blevet højere, oplever vi, at efterspørgslen på vores ydelser bliver mere markant.

Vi oplevede en effektivisering i afdelingen, men det gav sig ikke udtryk i en reducering af medarbejdere i administrationen. Det blev snarere til højere kvalitet, øget support og mere value add til forretningen – vi blev faktisk flere medarbejdere i HR-organisationen, som samlet set har øget kompetenceniveauet.

Set i denne sammenhæng er det et positivt udtryk for, at vores strategi er på rette vej, og måske samtidig et udtryk for, at vi har haft mulighed for at indrette os på ændrede markedsvilkår (for HR-afdelingen) uden at øge HR-afdelingens ressourcer.”



Kravene fra ledelsen lander på bordet hos HR-funktionen i form af målsætninger som:

•  at skabe forandringsvillighed i organisationen

•  at sikre ledelseskraft og potentiale til nøglepositioner i virksomheden

•  at skabe udviklingskraft i organisationen

•  at effektivisere processer

•  at tiltrække, fastholde og motivere de bedste medarbejdere

•  at binde den enkelte ansattes mål sammen med virksomhedens strategi.

Mange af de HR-ansvarlige, vi har interviewet i forbindelse med tilblivelsen af denne bog, har som en sammenfatning udtrykt disse krav til HR i ord som:

Direktionen stiller krav om, at HR skal forstå forretningen, være forretningsorienteret og have en klar HR-strategi, der understøtter forretningen. Alle i organisationen skal kunne se, hvordan denne strategi forbedrer forretningen og bundlinjen. Leverancen og servicen på basale HR-leverancer skal være hurtig, effektiv og professionel – og økonomifolkene skal synes, at HR-funktionen leverer fremragende værdi i forhold til omkostningerne.

De HR-ansvarlige ville sikkert ønske, at man levede op til dette – og at det kunne dokumenteres – men virkeligheden i mange virksomheder er en anden.

Afrunding

Professionalisering af HR er et af de mest nødvendige tiltag for at kunne støtte en organisation i at blive mere fit.

Det er på denne baggrund, vi har valgt HR og IT som emne for denne bog. Den udvikling, der p.t. sker i mange nordiske virksomheder inden for dette område, er markant og kræver efter vores mening en systematisk fremstilling, så begreber og muligheder kan diskuteres ud fra en fælles referenceramme.


KAPITEL 3

Hvorfor bruge IT?

Som diskuteret i de forrige kapitler sker der i disse år store forandringer i de rammebetingelser, der omgiver virksomhederne, hvilket gør det nødvendigt at skabe en konkurrencedygtig organisation, som i forhold til konkurrenterne kan agere proaktivt og effektivt. Professionalisering af virksomhedens HR-opgaver er en af nøglerne til virksomhedens succes, og der er ingen tvivl om, at IT bliver mere og mere centralt som værktøj. Alle større virksomheder anvender i dag i større eller mindre omfang IT-systemer, og de fleste danske virksomheder er i gang med at udbygge anvendelsen af IT inden for HR.

Emnet for dette kapitel er: Hvorfor er IT relevant i arbejdet med at professionalisere HR? Spørgsmålet besvares ud fra to vinkler: Virksomhedens HR-opgave er blevet mere velegnet til IT-understøttelse, og udbuddet af løsninger er blevet større og mere kvalificeret. Herudover er der sket den udvikling i HR-funktionerne og i virksomhedernes ledelse, at det i højere grad er blevet accepteret, at man kan løse mange af HR-opgaverne mere hensigtsmæssigt med IT.

I moderne organisationer er det vanskeligt at forestille sig, at tværgå-ende opgaver kan løses hensigtsmæssigt uden et præcist og velunderbygget datagrundlag i form af IT-understøttelse.

Nogle virksomheder har den holdning, at “vi kan gøre det lige så godt i hånden”, og hvorfor så gennemføre en større investering i IT? Det er et gyldigt argument, men der mangler den dimension, at når virksomheden er færdig med at sammenstille data eller udføre andre opgaver manuelt, så har de konkurrenter, som har implementeret HR-IT-systemer, sandsynligvis allerede reageret på branchens udfordringer og er dermed foran og har truffet vigtige beslutninger på et rigtigt tidspunkt.

Lidt historie

HR-systemer og anvendelsen af dem har de seneste år gennemgået en kraftig udvikling. Før ca. 1990 var det ikke almindeligt at have et standardsystem til registrering af personale. De fleste virksomheder havde databaser eller kartoteker, der var baseret på egenudviklede løsninger. Kun standardiserede lønsystemer var almindelige. “Personalekontoret” var en administrativ funktion. Man havde administrative kompetencer og sørgede for, at medarbejderne fik den rigtige løn til tiden, og havde ansvar for, at medarbejdere formelt blev ansat og afskediget i henhold til gældende lovgivning og eventuelle overenskomster. IT blev ikke anvendt som et værktøj til løsning af udviklingsorienterede HR-opgaver. I takt med at HR er kommet på agendaen på direktionsgangene, er der blevet stillet yderligere krav til den traditionelle personaleafdeling om at fokusere på udvikling af mennesker og forretning.

I starten af 1990’erne var der derfor flere leverandører, der begyndte at udbyde forskellige HR-løsninger. Der opstod en efterspørgsel efter IT-systemer til styring af HR. Mange virksomheder oplevede en øget kompleksitet i de HR-opgaver, man varetog, og det krævede forbedret styring. Da man efterhånden havde fået gode erfaringer med at benytte standardsystemer inden for f.eks. bogføring, begyndte man at efterspørge tilsvarende løsninger til HR.

De første systemer var forholdsvis simple og løste oftest et konkret behov, f.eks. uddannelsesstyring eller personaleadministration.


Eksempel: FRU-systemet

Et eksempel på fremkomsten af et enkeltstående system er FRU. Forkortelsen står for Forsikringshøjskolen Rungstedgaards Uddannelsessystem. Det var et system, som blev bygget i 1991 til Forsikringshøjskolen Rungstedgaard.

Forsikringshøjskolen er en uddannelsesinstitution, som varetager en stor del af forsikringsbranchens uddannelsesbehov og er ejet af en stor del af de danske forsikringsselskaber.

Systemet blev konstrueret til at håndtere uddannelseskataloget, til- og afmeldinger og budgettering af uddannelsesbehov.

FRU-systemet blev efterfølgende gjort til en standardløsning og blev op igennem 90’erne benyttet af flere andre virksomheder til at styre uddannelsesadministrationen. Specielt blandt Forsikringshøjskolens kunder og ejere, dvs. i forsikringsbranchen, blev systemet anvendt.



Mod slutningen af halvfemserne begyndte en række systemer, som havde eksisteret i simple versioner i en årrække, at blive mere modne.

PeopleSoft, der blev stiftet som virksomhed i 1987, havde en HR-løsning, som efterhånden havde en omfattende funktionalitet. SAP, der er den førende udbyder af større administrative systemer, havde efter en stor investering i årene frem til 1997 fået oversat og fordansket sit…
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