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INTRODUKTION

Denne bog sætter sig for at definere, hvad HRM (Human Resource Management) går ud på, følge feltets opvækst og se, hvordan det i praksis præger private og offentlige virksomheder. Den er skrevet ud fra et ønske om at præsentere en samlet fremstilling af HRM-agendaen, som den udspiller sig i praksis i Danmark i disse år.

Igennem bogen gennemgår vi en række hovedområder, som den enkelte leder eller medarbejder, der beskæftiger sig med feltet, forholder sig til i sin dagligdag. Samtidig har det været vigtigt for os at sætte begrebet i kontekst både historisk, strategisk og praktisk.

Vi indleder bogen med dette kortfattede kapitel, der sætter dagsordenen for en række samtidige diskussioner af udviklingsperspektiver på HR. Efter introduktionen beskrives feltets historiske udvikling fra personaleadministrative problemstillinger til det moderne HRM-begreb, samt hvorledes det giver mening at tale om begrebet i en strategisk kontekst. Dette leder frem til at forstå HRM som en praksisdrevet disciplin, der befinder og udvikler sig i samspil med en række beslægtede samfunds- og socialvidenskabelige tilgange.

Med nye syn på traditionelle opgaver vil vi tillige adressere en række nye problemstillinger, som såvel HR-chefer, HR-specialister og linjeledere vil skulle vænne sig til at arbejde med i stadigt mere komplekse omgivelser – organisatorisk såvel som i forhold til den øgede internationalisering.

De behandlede temaer er illustrerede med en lang række eksempler fra praksis. Langt de fleste fra den danske HRM-scene, men enkelte udenlandske er medtaget for at sætte praksis i perspektiv i forhold til de forventninger, vi har til den stadigt øgede indflydelse udefra på udviklingen af feltet i Danmark.

Bogen er skrevet som grundbog til HRM-fagene på akademiuddannelserne samt HRM-tilvalgsfagene på Diplom i Ledelse, men den kan også anvendes af praktikere, som ønsker at få et indblik i de diskussioner, der præger det danske HRM-miljø netop nu. Bogen behøver ikke at blive læst fra ende til anden for at give mening, men der refereres til de forskellige kapitler indbyrdes. Dog er det klart angivet de pågældende steder, hvilket kapitel der henvises til, og læseren vil derfor uden problemer kunne hoppe mellem kapitlerne eller blot dykke ned i et bestemt emne.

DEN ORGANISATORISKE KONTEKST

Rygraden i HRM er en sammenkædning af individer og deres organisatoriske rammevilkår. Det er svært at forestille sig, at denne integration og synergi mellem det individuelle og det organisatoriske niveau ikke også fremover vil være det centrale omdrejningspunkt. Vi skal derfor have skabt forståelse af, at HRM ikke kun handler om, hvad man gør ved enkeltpersoner, men også handler om de kontekstuelle rammevilkår, dvs. job- og organisationsstruktur, ledelse, kultur og strategi.

Derfor vil vi også sætte fokus på det situationsspecifikke i HRM. Der er ingen tvivl om, at presset for individualisering, skræddersyning og situationstilpasning vil være mindst lige så stort fremover. Imidlertid indebærer bl.a. globalisering og vidensdeling inden for HRM-feltet af forskere og praktikere, at der er to processer i spil på samme tid: konvergens og divergens. Konvergens presser i retning af flere fællestræk eller isomorfi (DiMaggio og Powell 1983), mens divergens indebærer, at praksisser bevæger sig væk fra hinanden. Dette behandles afslutningsvist i bogen (kapitel 9). Der er stærke påvirkninger begge veje. Groft sagt er det en kamp mellem det synspunkt, at “når andre gør det, må vi nok hellere også gøre det” og det stik modsatte synspunkt: “Det er ikke noget, vi selv har fundet på, og derfor vil vi ikke have det.” Imidlertid er HRM i stigende grad præget af fælles metoder, værktøjer og standarder, og dette kan i sig selv forrykke balancen i retning af større konvergens.

LINJELEDEREN – EN KRUMTAP I HRM ELLER EN TRUET DYREART?

HRM har igennem årene (forskningsmæssigt og i praksis) lænet sig meget op ad det organisatoriske hierarki, bl.a. i cementeringen af linjelederens rolle som den, der har ansvar for personalet. Dette har været et stærkt fundament, men i lyset af, at der i stigende grad dukker nye organisationsformer frem (bl.a. matrix-, projekt-, netværks- og virtuelle organisationer), er det en stor udfordring for fagområdet at finde “afløsere” for det personaleansvar, som traditionelle linjeledere har haft.

Linjelederen kan også være en truet dyreart af en anden grund, nemlig at “moderne medarbejdere kan lede sig selv”. Dette er nu mere retorik end realitet, men givet er det, at især vidensmedarbejdere stiller nye krav til lederne, herunder at de på samme tid giver brede rammer (inden for hvilke vidensmedarbejderen udøver sin profession) og udøver “curlingledelse”, dvs. fjerner “urenheder” (bl.a. ved at løse administrative opgaver), så vidensmedarbejderen netop kan koncentrere sig om sine fagligt meget spændende opgaver. Dette er et tema, som vil præge bogens afsnit omkring fastholdelse (kapitel 6).

HRM FÅR NYE NABOER

HRM har på to fronter “gennembrudt lydmure” i forhold til traditionel personaleadministration – i resten af bogen benævnt som Personnel Management; for det første ved at blive en organisatorisk forankret disciplin, for det andet ved at gå i tættere dialog med omgivelserne, som fx employer branding (se kapitel 3) er et eksempel på. I fremtiden må forudses et tættere samspil med endnu flere discipliner. CSR (Corporate Social Responsibility), som udtrykker virksomhedens samfundsmæssige engagement og profil, rummer mange HRM-aspekter, og HR-folk inddrages da også i stigende grad i CSR-arbejdet. En anden disciplin er kommunikation, hvor det er en udpræget mangel ved ortodoks HRM-tænkning, at man næsten har “glemt”, at der både internt og eksternt er en massiv kommunikationsopgave forbundet med at udøve HRM. Arbejdsmiljø er et tredje eksempel. Der har igennem årene været en fredelig sameksistens mellem HRM og arbejdsmiljø, men det er først i de senere år erkendt, at mange problemer og løsninger er fælles, fx psykisk arbejdsmiljø. Endelig ser vi, hvordan HRM i stigende grad inddrages i organisationsudvikling og forandringsledelse. Disse nye “naboer” til HRM er vist i figur 0.1.
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Figur 0.1. HRM som multidisciplinær praksis.

Vi skal altså have ændret opfattelsen af, at HRM kun er til “indvortes brug”, dvs. handler om virksomhedens indre liv, til også at se omverdensrelationer som en naturlig del af HRM-agendaen. Figur 0.1, som viser, hvordan HRM har bredt sig til at berøre mange aspekter inden for organisationsarbejde, afspejler, at HRM også indebærer en bred vifte af forskelligartet kommunikation. Dette behandles også afslutningsvist i kapitel 1.

HRM bliver dermed i endnu højere grad et “patchworktæppe” af bidrag fra mange beslægtede fagdiscipliner. Hvorledes dette udvidede samspil med andre discipliner udspiller sig i netop disse år, er et gennemgående tema for de enkelte kapitler i denne bog.

ØVRIGE UDVIKLINGSTENDENSER

Ud over disse nye naboer findes der en række tendenser i tiden, som også har indflydelse på udviklingen af HRM. En væsentlig tendens er globaliseringen, som på én og samme tid giver en række muligheder og udfordringer for HRM. Det gælder ikke blot for globale virksomheder, hvor balancen mellem global integration og lokal tilpasning er uhyre vanskelig. Det gælder også “hjemmemarkedsvirksomheder”, som i stigende grad bliver påvirket af global konkurrence, tænkning og indflydelse.

HR-funktioner har i de senere år i høj grad bidraget til outsourcing af dele af virksomheden til underleverandører og/eller udflytning af aktiviteter til andre lande, fx i Østeuropa og Asien. Det er tankevækkende, at selvom HR-funktionen har været fødselshjælper hertil, så er HR-funktionens egne opgaver i meget mindre grad blevet udliciteret eller på anden måde flyttet ud af huset. Det er et åbent spørgsmål, om HR-funktionen også i fremtiden kan lade være med at “tage sin egen medicin”. Denne problemstilling vil blive udførligt behandlet i kapitlet om afvikling af medarbejdere (kapitel 8).

Endnu en udfordring i nutidens organisationer er at håndtere de stigende krav om (og muligheder for) øget individualisering og fleksibilitet. Efter omstændighederne har Danmark et stabilt arbejdsmarked med en stor andel fastansatte. Udviklingen peger imidlertid (især i udlandet) i retning af “frie agenter”, korttidsansættelse, at arbejde for flere organisationer på samme tid osv. Og internt i organisationen ses stigende krav om og muligheder for individualiseret jobindhold, arbejdstid og sted, løn og personalegoder osv. HRM-maskinrummet vil få meget svært ved at håndtere dette pres, hvis det bliver større fremover. Der skal udvikles metoder til at håndtere, at fleksibilitet og individualisering er normen snarere end en eksotisk undtagelse.

Det tættere samspil med omgivelserne, som er en del af HRM-begrebet, medfører endvidere en større lydhørhed over for signaler udefra. Såkaldt “åben innovation”, “brugerdrevet innovation” og “crowdsourcing” (Howe 2006, 2008) er alt sammen udtryk for, at brugerne, kunderne, klienterne, patienterne osv. frem for blot at være reaktive modtagere af organisationens ydelser, får en aktiv rolle og i høj grad påvirker organisationen til at levere, hvad brugerne ønsker, frem for at få brugerne til at ønske dét, som organisationen producerer.

Et andet aspekt, som HRM må forholde sig til, er de såkaldte multiple bundlinjer, som foruden økonomisk regnskab også kræver miljø-, kompetence- og socialt regnskab mv. De nye bundlinjer er meget præget af HRM-problemstillinger, så det er et spørgsmål, hvordan HRM kan få den ønskede indflydelse herpå.

Hvad angår HR-professionens egen identitet, er det vigtigt at få hjulpet HR-professionelle (fx HR-chefer) op fra maskinrummet, så de ikke (kun) fortaber sig i “produktionsapparatet” inden for HRM, men i højere grad ser sig som – og er i stand til at fungere som – forbindelsesled og ambassadør for sammenkoblingen mellem organisatorisk strategi og HR-strategi/-praksis.

Hvis HRM skal “retfærdiggøre sin eksistens” fremover, vil to af de akutte opgaver være at dokumentere effekten af HRM-indsatser (ikke mindst i økonomiske termer) bedre end nu, og at få den øverste HR-ansvarlige gjort til medlem af topledelsen. Manglen på dette er – i den nuværende situation – en torn i øjet på HR-professionelle, hvad der skader deres selvværd og indflydelse i organisationen.

De her beskrevne dilemmaer og udfordringer viser, at HRM er et fagområde, der er spændt ud mellem et meget positivt og et noget mere forbeholdent scenarie. På den positive side har vi et forsknings- og praksisfelt, som:

• er vokset eksplosivt siden sin fødsel i 1980’erne

• er nøglen til organisatorisk effektivitet såvel som individuel målopfyldelse

• er relevant for både private og offentlige virksomheder

• skaber konsensus mellem interessenter, som ellers kan have meget forskellige og konfliktende dagsordener (topledelse, linjeledere, medarbejdere, faglige organisationer osv.).

På den anden side har vi kritikere, som:

• ikke kan finde H’et i HRM

• har problemer med at reducere mennesker til R (= ressourcer)

• finder M’et (HRM som ledelsesdisciplin) betænkeligt.

Som afslutning skal nævnes de udfordringer, som forskergruppen Lengnick-Hall m.fl. (2009) peger på. De er delvis overlappende med det foregående, men er her nævnt i deres helhed:

• Såkaldt vertikal integration mellem de organisatoriske strategier og de konkrete HRM-metoder bør være et indsatsområde. Der er simpelthen for lidt viden om, hvordan overordnede strategier udmønter sig i praksis på det helt konkrete HRM-plan (nedadgående vertikal proces). Endnu mere “jomfruelig” er den omvendte opadgående vertikale proces, hvor virksomheden ud fra de menneskelige ressourcer, som den har, kan udvikle og/eller tilkøbe samt fastlægge de dertil svarende og realistiske organisatoriske strategier. En sådan kompetencedrevet strategi er sjælden, men vigtig og måske nødvendig i vidensvirksomheder.

• Den horisontale integration, dvs. sammenhæng og konsistens mellem de forskellige HRM-metoder, er også en udfordring. Som Lengnick-Hall m.fl. (2009: 64 ff.) skriver:

[image: Image] En organisation har måske nok politikker, programmer og praksisformer, som synes at være velegnede, når de betragtes udefra, men hvordan de rent faktisk er implementeret, er ikke nødvendigvis samstemt med de tilstræbte formål.

• Den organisatoriske strategi er i sig selv en udfordring. Mange moderne, komplekse virksomheder har i dag flere strategier, fordi de består af flere – og meget forskellige – forretningsenheder. Som forfatterne skriver:

[image: Image] Hvad er konsekvenserne for strategisk HRM af diversifikation versus ikke-diversifikation? Og hvordan kan strategisk HRM bidrage til at skabe fælles fodslag i en meget sammensat og forskelligartet virksomhed, så man afbalancerer de enkelte enheders infrastruktur og skaber synergi på tværs af produkter og markeder?

• En lovende, men også svær udfordring er, hvordan man optimerer den sociale kapital på en sådan måde, at virksomheden opnår en konkurrencemæssig fordel ved at anvende de menneskelige ressourcer på den rette måde.

• Det leder frem til, at vidensledelse og vidensbaseret konkurrence spiller en stadigt stigende rolle, og det stiller store krav til HRM.

• Endelig betones nødvendigheden af, at vi udvikler viden om, hvordan virksomhedens identitet er bindeled mellem strategisk HRM og virksomhedens konkurrencemæssige, vidensbaserede styrke.

BOGENS KAPITLER

De samfundsfaktorer, der har bidraget til at cementere HRM’s position, herunder især hamskiftet til videns- og servicesamfundet, vil også være gældende i en overskuelig fremtid. Trukket lidt skarpt op vil vi grundlæggende ikke kunne forstå – og dermed udvikle – det moderne samfunds grundstruktur (og den rolle, som virksomheder spiller heri), hvis ikke vi forstår de præmisser, problemer og påvirkningsmuligheder, der knytter sig til de menneskelige ressourcer. Dette vil give HRM-tænkning endnu mere vind i sejlene fremover (Larsen 2010). I løbet af bogen vil vi beskrive og forklare denne HRM-tænkning, og der gives en række bud på tendenser i den praksis, vi afkoder i det danske HRM-landskab i netop disse år. Nedenstående gennemgang af kapitlerne giver et overblik over, hvordan dette gøres, og hvor fokus er lagt i de forskellige afsnit.

I kapitel 1 afgrænser vi begrebet “HRM” og giver en introduktion til HRM-fagets udvikling og de temaer, som har præget og stadig præger HRM-arbejdet.

I kapitel 2 sætter vi fokus på HRM i et strategisk perspektiv. Hvad er HRM’s rolle i det strategiske arbejde, hvordan kan HRM understøtte virksomhedens overordnede strategi, og hvilke elementer kan en HRM-strategi omfatte?

I kapitel 3 sætter vi fokus på en af de traditionelle HRM-aktiviteter. Hvordan kan virksomheden sikre, at den kan tiltrække de relevante menneskelige ressourcer gennem relevante rekrutteringsaktiviteter, både af generel karakter og helt konkret i forhold til det enkelte ledige job?

I kapitel 4 fortsættes med temaet udvælgelse. Hvilke metoder kan anvendes i udvælgelsesprocessen, og hvad er forudsætningerne for en god udvælgelse?

I kapitel 5 er emnet kompetenceudvikling. Hvad er kompetencer, og hvordan kan virksomheden arbejde med kompetenceudvikling af den enkelte medarbejder, leder eller det enkelte talent?

I kapitel 6 ses på fastholdelse af medarbejdere. Hvordan kan medarbejdernes motivation og engagement udbygges og fastholdes gennem brug af værktøjer som fx MUS, GRUS, løn og personalegoder?

I kapitel 7 beskæftiger vi os med virksomhedens arbejdsmiljø, social kapital og særlige grupper. Vi ser på det psykiske arbejdsmiljø og stress, samspillet og relationerne mellem virksomhedens medlemmer, work-life-balance og inkludering af særlige grupper på arbejdspladsen.

I kapitel 8 sættes fokus på afvikling af medarbejdere, det være sig som følge af pensionering, som følge af utilfredsstillende arbejdsindsats eller i form af en større reduktion af medarbejderantallet.

I kapitel 9 flytter vi fokus til HRM i et internationalt perspektiv og ser på nogle af de tendenser og aktiviteter, som præger arbejdet med HRM i internationale virksomheder.

Det er vores håb, at ledere med denne bog i hånden bedre kan afkode og opfange de tendenser, som finder sted i samfundet og/eller i deres interne arbejdsmiljø, og på den måde komme eventuelle problemer med dette i forkøbet ved hjælp af et solidt kendskab til HRM.


KAPITEL 1

HRM SOM ARBEJDSOMRÅDE

Denne bog udspringer af ønsket om mere præcist at kunne besvare det spørgsmål, vi som undervisere af HR-chefer og -konsulenter samt specialister i HRM gennem mere end et årti oftest er blevet stillet: Hvad er Human Resource Management, sådan kort fortalt? Og ikke mindst: hvilken betydning har det for det praktiske arbejde, der udføres i moderne organisationer?

Spørgsmålet kræver i sagens natur et overskueligt svar. Det vil sige: Er HRM et genstandsfelt, der kan beskrives som et fag eller en disciplin, eller er det en serie forbundne praksisser? Kan HRM som praksisfelt med rimelighed afgrænses? Svaret på alle spørgsmålene er “Ja”.

Det helt korte svar er ikke muligt, men i dette kapitel vil vi nærme os svaret på, hvad HRM er, og hvad det udspringer af. Med afsæt heri vil vi i det næste kapitel se på, hvorledes praksisfeltet kan anskues strategisk. HRM inddrager et væld af aktører med forskellige opgaver. Figur 1.1 illustrerer sammenspillet mellem væsentlige opgaver og roller, der vil blive bragt i spil i denne bog.

[image: Image]

Figur 1.1. HRM som genstandsfelt.

DEFINITION AF HRM

HRM-begrebet er vokset frem af – og tænkt som middel til at tackle – overgangen fra industri- til videnssamfund. Den traditionelle industrivirksomhed, hvor maskinerne er i centrum, erstattes af videns-, service- og administrative virksomheder både i den private og i den offentlige sektor. “Produktet” er immaterielt og består af menneskelig adfærd. Indlevelsesevne hos en hjemmehjælper, kompetence hos en ingeniør, dyrlæge eller sælger, imødekommenhed fra en medarbejder i skatteforvaltningen og den professionelle pleje fra en sygeplejerske er alt sammen eksempler på “produktion” – dagens gerning, så at sige, og måske endda dagens gode gerning. Dette er en efterspurgt, men også sårbar form for produktion. Produktion og forbrug sker nemlig samtidig, og “produktet” kan ikke trækkes tilbage på samme måde som brødristere eller biler, der kan gå ild i, og som derfor hjemkaldes eller repareres. Menneskelig adfærd kan ikke returneres, men kun – somme tider – afhjælpes, hvilket dog er både svært og dyrt, fx hvis der er tale om fejlbehandling på et sygehus, eller advokaten har givet et forkert råd. Dermed er mennesker blevet den centrale produktionsfaktor i moderne virksomheder. Dette er ikke et ideologisk budskab, men en nøgtern konsekvens af den sårbarhed, omkostningstyngde og afhængighed, der kendetegner immateriel produktion. Dette forhindrer dog ikke, at der er delte meninger om HRM-begrebet (jf. nedenfor).

HRM-BEGREBETS KARAKTERISTIKA

De helt centrale karakteristika ved HRM-begrebet er følgende:

• Menneskelige ressourcer har strategisk betydning og ses netop som en ressource eller investering, snarere end udelukkende en omkostning. Dette er især tilfældet i organisationer med immateriel produktion, dvs. kerneydelsen er menneskelig adfærd.

• Der er gensidig afhængighed mellem organisatorisk strategi og HR-strategi.

• Der er gensidig afhængighed mellem individ og organisation.

• Ledelse af menneskelige ressourcer er situationsspecifik, bl.a. dikteret af de konkrete omgivelsesbetingelser.

• HRM-metoder sigter imod koordineret udvikling af individ, job, team og organisation – ikke blot personer.

• Det enkelte menneskes identitet er i stigende grad knyttet til profession og job, frem for til en konkret virksomhed, hvilket er en konsekvens af, at flere og flere højtuddannede ansættes på et tidspunkt, hvor deres fagprofessionelle identitet er formet (typisk igennem uddannelsen).

• Den enkelte leder har et stort personaleansvar, idet lederen er tæt på medarbejderen.

• HRM handler ikke blot om virksomhedens indre liv, men også om dens samspil med omgivelserne, bl.a. fordi meget vidensarbejde foregår ude i samfundet og ikke bag organisationens lukkede porte som i en industrivirksomhed.

• Ideelt set fører HRM til individuel og organisatorisk målopfyldelse, men dette er ikke givet.

Paradigmatisk er HRM-området en “smeltedigel” af impulser fra en række nabofagområder som fx arbejds- og organisationspsykologi, arbejdssociologi, ledelse, organisationsteori, pædagogik, jura, arbejdsmiljø, kommunikation, økonomi mv.

To nyere forskningsområder grænser op til HRM, hvoraf det første er virksomhedens sociale kapital, hvormed menes:

[image: Image] … den egenskab, der sætter organisationens medlemmer i stand til i fællesskab at løse dens kerneopgave. For at kunne løse denne kerneopgave er det nødvendigt, at medlemmerne evner at samarbejde, og at samarbejdet er baseret på et højt niveau af tillid og retfærdighed. (Gylling-Olesen m.fl. 2008: 8)

Det andet paradigme er det såkaldte social ressource-perspektiv, der bygger på, at:

[image: Image] De sociale processer eller adfærdsprocesser, som de kommer til udtryk gennem en individuel og social handlen i organisationen, støtter op omkring forebyggende og positive effekter i arbejdsmiljøet. (Nielsen 2011: 11)

Begge de to sidstnævnte områder tages op i bogens kapitel 7.

FRA PERSONNEL MANAGEMENT TIL HRM

Den spæde begyndelse til at interessere sig for arbejdslivets kår (og mennesker) indtraf allerede omkring år 1900 i form af arbejderbeskyttelse og forbedring af de sociale forhold og senere i form af indsats for at forbedre det fysiske arbejdsmiljø. I kølvandet på det industrielle opsving i 1960’erne og service management i 70’erne fik begreberne personaleadministration og -udvikling stor udbredelse. Der blev ansat personalechefer, men disse koncentrerede sig i høj grad om at tiltrække, fastholde og afvikle enkeltpersoner – og var ofte milevidt fra virksomhedens strategiske kerne, både hvad angår organisatorisk placering og mindset. Begreber som “personalepleje”, “trivsel” og “medbestemmelse” var i højsædet, men de havde kun sekundær betydning i virksomheden og blev set som “nice to have”, men ikke “need to have”. I den engelsksprogede faglitteratur bruges ordene “Personnel Management” om denne ensidige fokusering på virksomhedens enkeltpersoner, snarere end mere generelle organisatoriske udfordringer. På dansk oversættes Personnel Management til personaleadministration og -udvikling. I det følgende vælger vi dog at gøre brug af den engelske betegnelse.

HRM er kendetegnet ved de karakteristika, som vi nævnte tidligere, men er i den grad også et begreb, der er en konsekvens af dets historie. Alle socialvidenskabelige fagområder er i konstant udvikling, og en definition af et begreb som HRM vil altid udtrykke et øjebliksbillede. I det følgende vil vi sammenfatte begrundelsen for overstående karakteristika i en udviklingshistorisk analyse af begrebet.

Diskussionen af HRM-begrebets rødder er i sagens natur omfattende og mangefacetteret. En række overvejende amerikanske og engelske forskere har præsenteret deres bud på forskellige tilgange hertil i introducerende kapitler i de otteti lærebøger, der internationalt har været grundlaget for HRM som et praksisdrevet akademisk fagområde. For en grundig indføring og diskussion på dansk heraf henvises til de første fem kapitler af Henrik Holt Larsens bog License to work (Larsen 2006). I forhold til herværende, mere kortfattede fremstilling har det været nødvendigt at lave en lidt anderledes afgrænsning.

Derek Torrington m.fl. er nogle af de mest indflydelsesrige forskere i feltet inden for den angloamerikanske tilgang, bl.a. pga. af deres meget centrale 800-siders værk Human Resource Management, der igennem otte udgaver siden 1987 (senest 2011) har haft en betydelig indflydelse på skabelsen af HRM som et akademisk genstandsfelt. I indledningen til værket konstaterer de, at HRM er vanskeligt at definere, fordi det bruges i to forskellige sammenhænge:

• Den første er, når man generisk beskriver et sæt managementaktiviteter, der knytter sig til konkrete opgaver, vi kan henregne til HR. Som sådan er begrebet alene en opdatering af det ældre begreb “Personnel Management”.

• Den anden er, når HRM modsætningsvist ikke forstås som en opdatering eller fortsættelse af Personnel Management, men som noget nyt og andet:

[image: Image] Brugt på denne måde betegner HRM noget mere end en opdatering af begrebet. Det tilbyder også en selvstændig filosofi i forhold til at gennemføre menneskeorienterede organisatoriske aktiviteter. En filosofi, der er udviklet til at tjene vor tids moderne virksomheder mere effektivt end traditionel Personnel Management. ( Torrington m.fl. 2011: 6)

Forskellen mellem Personnel Management og HRM-begreberne er oprindeligt formuleret af David Guest tilbage i midten af 1980’erne. Guest var således pionér i forhold til at afgrænse HRM som en distinkt position. Om ikke andet så som noget andet end Personnel Management (Guest 1987). Henrik Holt Larsen anfører ligeledes, at HRM fik sin egen identitet og begyndte at vokse i første halvdel af 1980’erne. Han skaber, i lighed med Guest og Torrington m.fl., distinktionen til Personnel Management, idet det præciseres, at dette begreb omfatter arbejdsprocesser og opgaver, som traditionelt har været varetaget i en personaleafdeling i form af tiltrækning, fastholdelse, udvikling og afvikling af enkeltpersoner i organisationer (Larsen 2006). På dansk oversættes begrebet til “personaleadministration og -udvikling”, fordi det anføres, at det netop ikke giver mening at bruge ordet “personaleledelse”, da dette på dansk henviser til den egentlige ledelsesrolle over for underordnede.

DE SEKS EVOLUTIONSTEMAER

Torrington m.fl. (2011) udlægger udviklingen fra Personnel til HR Management i en seksfaset evolutionshistorie. I bogens første syv udgaver omtales seks temaer, som i ottendeudgaven fra 2011 omskabes til seks andre. Nogle er lagt sammen, og nye er kommet til. I det følgende gennemgår vi de seks faser med afsæt i Torrington m.fl. (2011).

Første fase betegner Torrington m.fl. som “social justice”, som er et produkt af udviklingen af den såkaldte humanitaristiske bevægelse i Englands udvikling frem mod egentlige reformer i slutningen af det 19. århundrede. Det var således de første skridt på vejen mod fokus på mennesker i organisationer. I 1802, blot 38 år efter industrialiseringens første egentlige begivenhed – James Hargreaves opfindelse af spindemaskinen – blev den første Factory-act (lovgivning om arbejdstageres forhold) vedtaget. Op gennem 1800-tallet blev der vedtaget en fortløbende serie af tilsvarende love, der stipulerede retningslinjer for nedre aldersgrænser, arbejdstid og arbejdsmiljøforhold såsom ventilation mv. Disse reguleringer indebar bl.a. ansættelse af såkaldte “velfærdsmedarbejdere”, Det var det første eksempel på arbejdsgiverbetalte medarbejdere, hvis funktion var at sikre et acceptabelt arbejdsmiljø.

Torrington m.fl. (2011) argumenterer for, at retningslinjerne i disse love var drevet af, hvad man i dag på nydansk ville kalde employer branding: bedre forhold ville skabe en goodwill, der ville tiltrække og fastholde gode medarbejdere. Employer branding i form af velfærdsmedarbejderens rolle var ikke defineret ud fra en rationel kalkule, men i højere grad funderet i en religiøs og social etos, som ikke behøvede at være samfundsmæssigt repræsentativ.

Den anden fase, “human bureaucracy”, begyndte i slutningen af 1920’erne. I denne fase skal vi især hæfte os ved to forskellige udviklinger inden for Human Relations. Fasen er interessant pga. sammenfaldet med et perspektiv på organisationen, hvor maskinen blev billedet på organisationsidealet (se videre nedenfor).

Torrington m.fl. bruger termen “bureaucracy”, som formentlig er valgt som en konsekvens af sociologen Max Webers beskrivelse af bureaukratiet som en rationelt-legal autoritetsstruktur. I modsætning til Weber så datidens organisationsteoretikere og praktikere ikke på bureaukratiet med skepsis – tværtimod. På et konkret plan blev der i dette stadium sat fokus på de arbejdsmæssige og organisatoriske forhold, og det netop gennem udvikling af metoder egnet til at skabe sådanne organisationsformer (Morgan 1997).

Opgaverne for Personnel Management knyttede sig nu til ansættelse, træning og organisatorisk design, som beskrevet af F.W. Taylor ( Taylor 1903, 1908) og Henri Fayol (Fayol 1916). Velgørenhedsperspektivet var væk. Udmøntningen af rationalitet handler om at maksimere effektiviteten i organisationer, og således former Taylor og Fayol den senere hen meget brugte metafor: at medarbejderne opfattes som “komponenter i et velsmurt maskineri”.

Dette bringer os videre til det andet væsentlige tema inden for fasen “human bureaucracy”, nemlig Human Relations-skolen. Denne bevægelse havde til formål at minimere den dehumanisering, som nemt kunne blive konsekvensen af Scientific Management. Human Relations-skolen kædes ofte umiddelbart sammen med den australske psykolog Elton Mayo og hans industripsykologiske Hawthorne-studier på General Electrics fabrikker i Chicago i mellemkrigsårene, begyndende i 1927 (Hassard 2012). Mayos studier havde afsæt i nogle tidligere belysningsforsøg fra perioden 1924-1927, hvor udviklingen i produktiviteten var blevet analyseret i forhold til den belysning, medarbejderne arbejdede ved. Formålet var at påvise, at øget belysning førte til øget produktivitet. Undersøgelsen bekræftede dog ikke hypotesen. Derfor satte Mayo, Frits Roelitzberger og William Dicksons nye undersøgelser i værk med det formål at studere, hvorledes forskellige typer af påvirkninger af arbejdsbetingelserne i forhold til fysiske arbejdsforhold, belønning mv. influerede de ansattes adfærd. Forsøgets konklusioner er i dag stadig genstand for fortolkning, men igennem de seneste 80 år har henvisninger til forsøgene primært haft til formål at fastslå, at ændring af monotone arbejdsprocesser i sig selv var produktivitetsskabende.

Torrington m.fl.s opfattelse af Mayo og Human Relations-skolen som et humanistisk modstykke til eksempelvis Fayol og Taylor har været en udbredt antagelse i mange år. Ofte hører man argumentet, at det var med Human Relations-skolen, at den interesse for menneskelige relationer, der videreføres af den humanistisk-psykologiske bølge i midten af dette århundrede, begyndte – drevet frem af koryfæer som eksempelvis Abraham Maslow og Carl Rogers. I alt fald var der tale om vigtig inspiration for Frederick Herzberg, der udviklede den såkaldte 2-faktor motivationsteori. Om der nødvendigvis er en direkte kobling til den humanistiske bølge, eller kronologien blot skaber en fejlslutning, er imidlertid til diskussion i disse år.

Torrington m.fl.s tredje fase er “konsensusforhandleren” (Torrington m.fl. 2011). Fasen er direkte relateret til situationen i Storbritannien i efterkrigsårene. Denne periode var præget af fuld beskæftigelse og en lang række nationaliserede virksomheder. På krav fra regeringen blev personalechefens rolle at forhandle med medarbejderne. Det resulterede i etablering og udvikling af samarbejdsfora mellem ledelse og medarbejdere.

Torrington m.fl.s fjerde fase – “organisation” – omhandler 1960’erne. Her begyndte de første konturer af det moderne HRM-begreb at tegne sig i forhold til personaleafdelingernes aktiviteter. Fokus flyttede sig fra at “håndtere” medarbejdere på vegne af ledelsen til at forholde sig til selvsamme ledelse og dennes aktiviteter. Både fokus på rekruttering, personlig udvikling, synliggørelse af karriereveje og fastholdelse af nøglepersoner kom til at udgøre fokus for personalefunktionen i denne periode. Aktiviteterne skete med afsæt i neoklassisk økonomisk teori, dvs. gennem kvantitative analyser til prognosticering af fremtidige organisatoriske behov.

Med det femte tema kom Torrington m.fl. endeligt i mål i forhold til den 150-årige transformation fra Personnel Management til HRM. De benævnte slet og ret temaet “Human Resource Management”. Temaet knyttede sig til det socioøkonomiske forhold, at fra afslutningen af 1980’erne var den traditionelle kollektive arbejdsorganisering på retur. Private organisationer kunne i stigende omfang forholde sig til medarbejderne uafhængigt af fagforeninger. Dette fik forskellige konsekvenser. Nogle ledelser valgte at udnytte de dårlige tider til egentlige forringelser af arbejdsforholdene, mens andre søgte at styrke organisationen gennem netop at investere i medarbejderne og deres commitment. Hvorom alting er, var det væsentligste tema i tiden op til årtusindskiftet at befæste organisationens HR-funktion med ledere og specialister, der mestrede de fire væsentligste funktioner, nemlig at:

• rekruttere

• skabe performance

• facilitere forandringsprocesser

• administrere hensigtsmæssigt.

Det sjette og afsluttende tema benævnes “A new HR?” eller “HR 2.0”. Med dette blev der sat fokus på den moderne komplekse organisation, hvor temaerne kunne være globalisering, multiansættelsesnetværk eller “gennemtrængelige organisationer”. Med sidstnævnte mente Torrington m.fl. organisationer, hvor de ansatte har mere end én chef – fx ansatte i offentligt/private partnerskaber, joint venture, franchises mv.

Et sidste, men vigtigt aspekt i denne fase er betydningen af “kunden” som interessent – både eksternt og internt. Eksternt er kunden den ultimativt vigtigste interessent. Medarbejdere skal ansættes på deres evne til at skabe indføling i forhold til netop kunden. Men også medarbejderen er en kunde – HR-funktionens kunde. Det er HR-funktionens forpligtelse ikke blot at servicere denne kunde, men at sikre sig, at medarbejderen i kunderelationen er tilfreds. Medarbejderen skal opleve sig som følelsesmæssigt forpligtet af organisationen. Dette sker ved, at HR-funktionen flytter fokus fra at forholde sig til job til at forholde sig til mennesker.

Torrington m.fl. præsenterede således gennem disse seks temaer en række epoker, der tilsammen udgør Human Resources evolutionshistorie med afsæt i udviklingen i England. Fra et præindustrialiseret fokus i tema 1 over temaerne 2, 3 og 4, der tilsammen danner afsættet for de to sidste temaer 5 og 6 fra HRM‘s egen tidsalder. Selvom forfatterne opstiller en distinkt teoretisk og praktisk modsætning imellem de to begreber, bekender de sig, som nævnt ovenfor, i højere grad til en evolutionær udviklingshistorie end til tanken om et egentligt paradigmeskifte. Bemærkelsesværdig er også lærebogens udviklingshistorie alene at dømme ud fra dens titel. Fra at hedde Personnel management i førsteudgaven fra 1979, skifter den til Personnel management – a new approach i de næstfølgende udgaver for at ende med titlen Human resource management fra fjerdeudgaven fra 1998, hvilket har været titlen på de fire seneste udgaver (Torrington m.fl. 2011).

Den primære forskel på de første fire temaer og de to begreber, som kommer til udtryk i det femte og sjette tema (“Human Resource Management” og “A new HR?”), knytter sig til, hvorvidt arbejdet i organisationens primære fokus er fremskaffelse og udvikling af arbejdskraft (Personnel Management), eller fremskaffelse og udvikling af ressourcer (HRM). I det følgende vil vi se nærmere på forskellen mellem traditionel Personnel Management og HRM.

PERSONNEL MANAGEMENT-BEGREBET VS. HRM

Personnel Management-begrebet kan som generisk begreb i al sin enkelthed koges ned til at omhandle tiltrækning, fastholdelse, udvikling og afvikling af enkeltpersoner, jf. Larsen ovenfor (se også figur 1.2). Dette skaber dog ingen distinktion til HRM, for det handler HRM blandt meget andet også om.

[image: Image]

Figur 1.2. Personnel Management som virksomhedens fokus på at få kontrol over arbejdskraften.

Til forskel fra Personnel Management er HRM imidlertid en overordnet managementaktivitet, der alene defineres af ledelsens interesser. Den helt afgørende forskel bliver nu, at HR-aktiviteterne i højere grad er efterspørgselsstyrede end fokuserede på fremskaffelse af arbejdskraft. Menneskelige ressourcer er ikke nødvendigvis organisationens ansatte personer – de må forstås bredere. Med fokus på ledelse, planlægning og kontrol bliver den helt afgørende forskel, at HR-problemstillinger og -temaer i øvrigt diskuteres og løses ledelsen imellem mere end med medarbejderne og deres repræsentanter. I og med HRM organisatorisk ofte er placeret som en stabsfunktion, der ikke umiddelbart er i forbindelse med det arbejde, der udføres i linjen, bliver HR-medarbejdernes fokus at identificere sig med og varetage ledelsesinteresserne. Torrington m.fl. nævner endvidere, at man fra et andet perspektiv kan nedtone forskellene mellem de to perspektiver, idet man i stedet fokuserer på, hvad HR-medarbejdere rent faktisk foretager sig. I en HRM-optik vil HR-medarbejdere i højere grad forholde sig til, hvad de kan gøre for ledelsen, end hvorledes ledelsen forholder sig til medarbejderne i øvrigt. Det indebærer endvidere en mere proaktiv rolle for linjelederne. Linjelederne har endvidere et topledelsesansvar for kulturskabelsen. Det sidste er synspunkter, der tidligere er fremført af Karen Legge fra slutningen af 1980’erne (Legge 1989 og 2004).

Parallelt kan HRM ligeledes udtrykkes kortfattet ved at omhandle alle facetter af rekruttering, performance, forandringsledelse og administration (Torrington m.fl. 2011: 6 ff.).

På et konkret plan kan man sige, at forskellen mellem HRM og Personnel Management er betinget af det fremherskende ledelsessyn i organisationen. Personnel Management anvendes, hvor de traditionelle autoritære magtstrukturer har en tendens til at gøre human resources instrumentel, dvs. alene til et redskab for ledernes daglige eksekvering af deres opgaver. Dette kan sagtens i sig selv være strategisk. HRM derimod får mulighed for at blive strategisk, når det ikke tingsliggøres og reduceres til almene og til dels trivielle efterspurgte støtteprocedurer i lederens omgang med sine ansatte, men udtrykker sig som en uomgængelig del af organisationens liv, der bevidstgøres for medlemmerne gennem konkrete og legitime HRM-praksisser.

Forskellen på HRM og Personnel Management blev beskrevet af David Guest allerede i 1987 i artiklen “Human resource management and industrial relations” (se figur 1.3). En relativt kortfattet artikel i Journal of Management Studies, som set med eftertidens briller fik en ganske omfattende betydning for at rammesætte HRM. I alt fald i forhold til den her præsenterede afgrænsning baseret på Personnel Management-begrebets historiske og generiske udvikling. Spørgsmålet er imidlertid, om Guests syv kriterier er udtømmende for Torrington m.fl.’s egne ambitioner om at blive mere præcise på HRM som definition og at se HRM som en nu selvstændig disciplin.
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Figur 1.3. Forskellen på Personnel Management og HRM. Efter Guest 1987.
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Figur 1.4. Fra Personnel Management til HRM. Efter Larsen 1996: 76. Her gengivet fra Larsen 2006: 78.

For at bidrage til yderligere præcision er der ingen grund til at gå over åen efter vand. I 1996 opstillede den ene af denne bogs forfattere Henrik Holt Larsen sine egne dimensioner, med delvist afsæt i en række af de her nævnte teoretikere, men også med andre afsæt. Disse dimensioner var ikke i konflikt med Guests udlægning, men tilføjede en række yderligere aspekter, der har bidraget til at skabe teoretisk præcision af HRM-begrebet, som det ses i figur 1.4 på side 27.

Det er med afsæt i denne sondring, at de centrale karakteristika ved HRM-begrebet blev udlagt ovenfor.

AFRUNDING

I kapitlet har vi beskrevet baggrunden for og udviklingen af HRM, og i den sammenhæng har vi især fokuseret på Personnel Management i forhold til HRM.

Personnel Management skal forstås som en egentlig managementfunktion, der overvejende må identificeres med ledelsesinteresser. Dog er det inden for Personnel Management HR-medarbejdernes rolle indimellem at “gå imellem” ledelsen og medarbejderne i en medierende rolle. Inden for denne retning opfattes arbejdskraften som en ufleksibel og til dels illikvid ressource.

Personnel Management finder fortsat sted i mange organisationer. Ledelsessynet i disse organisationer indikerer da heller ikke nødvendigvis, at dette perspektiv på HR er uddøende endsige under forandring.

Der er således tale om to konkurrerende paradigmer, hvor der er en tendens til, at HRM-paradigmet har en stærkere normativ basis, qua dets knapt så instrumentelle karakter. HRM handler således om, hvad man bør gøre, og ikke kun om at beskrive, hvad der sker. I udgangspunktet indebærer udviklingen af HRM både et opgør med et traditionelt paradigme (Personnel Management), men også en videreudvikling af HR-feltet i en multidisciplinær retning. Med udviklingen af HRM-begrebet kan den simple firefeltstabel i figur 1.2 erstattes af den model, vi viste i figur 0.1 (se s. 11).

Modstillingen til Personnel Management bidrager til at indkredse HRM-begrebet i forhold til, hvad det netop ikke er. Gennem denne modstilling søges HRM’s dna at gøres operationelt.

Det kan ske gennem brugen af 12 postulater, der definerer HRM både som et historisk udviklingsstadium – og som begrundelse for de centrale karakteristika, der blev beskrevet i kapitlets begyndelse (Larsen 2006: 78 f.):

HRM:

• er en proces

• er et samspil og en gensidig afhængighed mellem individ og organisation

• er et samspil og en gensidig afhængighed mellem virksomheds- og HR-strategi (med mulighed for at de begge kan være (u)afhængige variabler)

• har til formål at sikre en koordineret udvikling af individ, job, team og organisation

• er strukturelt tilrettelagt på en sådan måde, at det daglige personaleansvar typisk er placeret hos den enkelte chef, mens en HR-afdeling har en koordinerende og inspirerende funktion

• hviler på værdier, der konkret udmøntes i organisationens kultur

• foregår inden for en kontekst (i Danmark fx en vidensøkonomi med bestemte teknologiske samt arbejdsmarkeds- og samfundsmæssige karakteristika)

• repræsenterer et samspil mellem relevante (interne og eksterne) interessenter

• rummer en mangfoldighed af objektive og faktuelle omstændigheder (data, begivenheder, adfærdsmønstre), men også social konstruktion med individuel og organisatorisk meningsskabelse

• opfatter individet som en ressource snarere end en omkostning

• fører til konsekvenser (outcomes) (i enhver form), men hvor disse konsekvenser kan sættes i relation til de mål og forventninger, som de enkelte interessenter har – især det enkelte individ og organisationen

• kan bidrage til målopfyldelse (på individuelt eller organisatorisk niveau), men det behøver ikke nødvendigvis at være tilfældet.

Efter i dette kapitel at have skabt en forståelse af, hvad HRM er, vil vi i næste kapitel gå skridtet videre og se nærmere på HRM’s strategiske rolle i organisationen.


KAPITEL 2

HR I STRATEGISK PERSPEKTIV

I dette kapitel vil vi behandle sammenhængen mellem HRM og virksomhedens/ organisationens generelle strategier. HRM er i sit sigte strategifokuseret og tilstræber at være centralt placeret i relation til virksomhedens generelle planlægning. I et people management (management, der har med mennesker at gøre) -perspektiv er udgangspunktet at se medarbejderne som social kapital, der er parate til at blive udviklet og forpligtet til virksomhedens udfordringer. Imidlertid kan HRM-strategiske perspektiver have mange udformninger. I forlængelse af kapitel 1 vil vi her give en historisk introduktion til det strategiske perspektiv på HRM. Derefter vil vi samle op på de førende strategiskoler, der har materialiseret sig, og som har præget feltet.

Vi kan i den sammenhæng tage afsæt i Guest, Michie, Conway og Sheehans skematiske oplæg til koblingen mellem forretningsstrategien og HRM i studiet af HRM’s indflydelse på virksomheders performance (se figur 2.1). Figuren markerer, at de konkrete HR-aktiviteter spiller en central rolle i omskabelsen af strategi til resultater.
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Figur 2.1. Fra HR-strategi til konkrete resultater. Efter Guest m.fl. 2003.

FRA HR- TIL HRM-STRATEGI I ET HISTORISK PERSPEKTIV: VEJEN FREM MOD DE NUVÆRENDE STRATEGISKOLER

Et afsæt for at diskutere strategi kan passende tages i den engelske forsker Tysons formulering af en virksomheds intentioner med en HRM-strategi over for medarbejderne. I bogen Human resources strategy definerer han den som et sæt af ideer, politikker og praksisser, som ledelsen påtager sig for at tilegne sig en people-management-tilgang. I modsætning til at være et detaljeret dokument, der omfatter alle aspekter af personaleledelse, må HRM-strategien opfattes som en fortløbende proces. Den har til formål at påvirke vigtige HR-praksisser, der skaber øget performance og konkurrencemæssige fordele. Den tager højde for virksomhedens politikker, og hvad der er muligt i konkrete situationer. Et grundlæggende karakteristikum ved en effektiv HRM-strategi er, at uanset hvordan den er udformet, er den integreret med forretningsstrategien (Tyson 1995).

Dermed forudsætter Tyson, hvad mange ofte tager for givet i dag, nemlig at virksomheden optræder HR-strategisk, når den tager afsæt i ledelsens ønske om at udøve people-management. Dette er en vigtig præmis på det moderne arbejdsmarked, da fokus på mennesker bidrager til at skabe performance.

Virksomhedens ledelse er grundlæggende ikke interesseret i HRM i sig selv. Den er interesseret i de resultater, HRM bidrager til. HRM er en investering, der skal kunne betale sig. Det er i det lys, man skal se koblingen mellem HRM-strategier og den generelle virksomhedsstrategi.

HR-strategier i et bredt perspektiv har måske ikke været defineret som sådan, men kan efterrationaliseres tilbage i tid. Man kan således argumentere for, at enhver virksomhed, offentlig som privat, altid har haft behov for en forretningsstrategi, og at denne overordnede strategi altid har skullet anskues i samspil med en dertilhørende HR-strategi. Adgang til arbejdskraft og effektiv brug af den har altid været helt afgørende for enhver virksomheds overlevelse. Måderne, man har forholdt sig til den på, har dog været meget forskellige til forskellige tider. Deraf hele udviklingshistorien fra Personnel Management til HRM, som vi beskrev i kapitel 1.

Thomason er af den opfattelse, at man kan vælge mellem fire forskellige muligheder i forhold til at udvikle konkurrencedygtige strategier (Thomason 1991). Reelt gør han dog kun brug af de følgende tre:

• Ledelse gennem lave omkostninger: Formålet er at fabrikere og sælge varer og ydelser billigere end konkurrenterne.

• Differentiering: Fokus er på at udvikle et fremragende produkt eller en fremragende serviceydelse, der kan bære en høj pris.

• Fokus: Her kan man vælge enten differentiering eller lave omkostninger med henblik på at producere til et nichemarked.

Hvorvidt man er i stand til at møde omgivelsernes krav, afhænger af ydrestyrede faktorer, men også af ressourceafhængigheden af arbejdskraft.

Siden den industrielle revolution har der været mindst tre historiske perioder, hvor overgangen fra den ene til den anden har betydet et skift i den dominerende strategitænkning.

1. På vej ind i den industrielle revolution var den typiske forretningsstrategi differentiering, dvs. at producere gode varer og serviceydelser uden hensyntagen til pris som den væsentligste parameter.

2. Under den industrielle revolution, var ledelse gennem lave omkostninger i fokus. Dette førte til udviklingen af Scientific Management.

3. I 1960’erne var en typisk forretningsstrategi baseret på fokus i form af udvikling af nicheprodukter. Konkurrencefordelen opstod her gennem fokus på hhv. kundens behov, kvalitet, pålidelighed, leveringsevne og teamwork.

I dag er samtlige strategier i spil i forskellige virksomheder. Som nævnt ovenfor kan et strategivalg være påvirket af både de ydre og de indre omstændigheder. Markedsstrategien kan således være bestemmende for, hvilken arbejdskraft der efterspørges, og omvendt kan arbejdsudbuddet være bestemmende for, hvilken markedsstrategi man kan vælge.

Historisk set har der været skift i fokus både i forhold til fremskaffelse af arbejdskraft og i forhold til at fastholde og udvikle den. Differentieringsstrategien betød, at der var rift om den bestående håndværksuddannede arbejdskraft. Dette førte ved indgangen til forrige århundrede til en omfattende migration af faglærte fra land til by. Den senere strategi for masseproduktion betød, at et fokus på fremskaffelse af ufaglært arbejdskraft, der kunne erhverves billigt og optrænes i simple rutiner, blev den vigtigste parameter for rekruttering. Samtidig blev aflønning og output knyttet tæt sammen gennem præstationsbaserede lønsystemer. I slutningen af den sidste periode blev det en strategisk parameter at udvikle virksomhedsinterne jobmarkeder som følge af jobbenes højt specialiserede karakter.

Med hensyn til behovet for udvikling og fastholdelse betød præindustrialiseringen, at man måtte disciplinere personer med en håndværksmæssig kunnen til at blive lønarbejdere i det, der nu tog form som industrivirksomheder. Under industrialiseringen handlede det om at udforme job, så deres indhold fortrinsvist var ufaglært eller let tillært. I den tredje fase, hvor arbejdet har krævet fleksibilitet, alsidighed og konstant nye færdigheder, forventes medarbejderne at leve op til krav om kvalitet, pålidelighed og commitment.

Sammenfattende fører det til, at forskellige markedsmæssige situationer skaber forskellige samspil mellem forretningsstrategi og HRM-strategi. Thomason (1991) gør opmærksom på, at udviklingen i senere perioder ikke har erstattet tidligere tiders forretningsstrategier – kun tilføjet nye. Derfor eksisterer de stadig side om side. Fx kan man i virksomheder i dag finde eksempler på:

• Præ-Personnel Management, der stadigvæk kendetegner små håndværksmæssige virksomheder, som er afhængige af evnen til at kunne tiltrække faglærte på det eksterne arbejdsmarked.

• Personnel Management, som vi beskrev i kapitel 1, der også fortsat eksisterer i forskellige varianter, hvor industrivirksomheder søger at skabe sig kontrol over et eksternt arbejdsmarked med det formål at skaffe den arbejdskraft, man har brug for. Udvikling og tilstedeværelse af styringsværktøjer sikrer, at performance gennem målsætningsstyring opnås. De seneste års massive udflytning af simpel produktion til lavtlønslande kan være et eksempel på en sådan strategi.

• En tredje strategi er udviklingsstrategi for medarbejderfleksibilitet. I moderne nichemarkeder er det vigtigt at opbygge interne arbejdsmarkeder, hvor branchen eller virksomheden selv tager ansvar for trænings- og udviklingsstrategier.

• En fjerde strategi er det, som Thomason kalder en partnerskabsstrategi for medarbejdercommitment. Dette kommer tættest på det, man i moderne HR forstår som en egentlig HRM-strategi. Når forretningsstrategien bygger på differentiering, ansættes medarbejderne gennem partnerskabsstrategier for at indgå på et forpligtende plan i virksomhedens virke. Medarbejderne skal trænes i problemløsning og nye og kreative færdigheder.

Thomason opsummerer det samlede historiske perspektiv som gengivet i figur 2.2.
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Figur 2.2. De forskellige perspektiver på præ-HRM-strategier og nutidig HRM-strategi. Efter Thomason 1991.

NUTIDIGE STRATEGISKE HRM-PERSPEKTIVER

I udviklingen af strategisk HRM taler man om vertikal vs. horisontal integration:

• Vertikal integration vedrører sammenhængen mellem organisatorisk strategi og HR-strategi.

• Horisontal integration indebærer konsistens og synergi mellem de forskellige delområder inden for HRM.

Den horisontale strategi knytter sig til områder som design af organisationen, organisationsudvikling, medarbejderrelationer og -engagement, performance, belønning og ikke mindst talentplanlægning og -management. Det horisontale perspektiv kan rumme nogle indre modsætninger mellem fx, hvad man forstår som hård vs. blød HRM:

• Hård HRM betoner de økonomiske konsekvenser af HRM-tiltag, herunder effektivitetsforøgelse, omkostningsreduktion, afkast af investeringer i fx uddannelse eller reduktion af fravær mv.

• Blød HRM betoner udviklingsmuligheder for virksomhedens ansatte, sociale relationer, engagement, trivsel mv.

Modsætningerne mellem disse to hovedområder for HR-fokus betyder, at det bestemt ikke er nogen lineær proces at integrere forretnings- og HRM-strategier. Integrationen mellem de to strategier er således betinget af samspillet mellem virksomhedens forskellige deltagere og de ressourcer, de kan støtte sig til. Farnham har beskrevet det på følgende vis:

[image: Image] Hvor forretningsstrategier er konstant udviklende, og hvor deres sammenhæng udvikles gennem handling, er integrationen med HRM generelt en tilsvarende forsøgsvis og udforskende proces. De eksisterer for det meste overvejende i tilbageskuende efterrationaliseringer formuleret i passende retorik. (Farnham 2010: 194, egen oversættelse)

De tre mest almindelige perspektiver er Best practice-HR (udefra-ind-teori), Best fit (indefra-ud-teori) og Resource Based View of the Firm, den ressourcebaserede teori, der også er et indefra-ud-strategiperspektiv.

• Best practice indebærer, at der kan udarbejdes universelt gyldige lovmæssigheder og anbefalinger vedr. hensigtsmæssig HRM-praksis. Den centrale ide er, at en række konkrete HRM-strategier og -praksisser kan skabe forbedrede resultater i alle organisationer (Guest 1997 og Appelbaum m.fl. 2000).

• Best fit argumenterer modsat for, at man er nødt til at kende og tage højde for de situationsspecifikke vilkår og skabe Best fit hermed i sin HRM-praksis. Best fit handler om at matche HRM-strategien til de forskellige forretningsstrategier (Schuler og Jackson 1987). Fit’et kan også bestå i at forholde HR-strategiske valg til de forskellige strategiske og strukturelle forhold i organisationen (Formbrun m.fl. 1984). Endelig kan fit handle om at knytte strategiske HR-valg til de forskellige niveauer i en virksomheds livscyklus (Kochan og Barocci 1985).

• Det ressourcebaserede syn på virksomheden (Resource Based View of the Firm (RBVF)) er en indefra-ud-strategi, der fokuserer på forholdet mellem en virksomheds interne ressourcer som Human Resources, strategi og performance. Hermed menes, at menneskelige ressourcer har værdi for organisationen, er sjældne, er svære at imitere (fx kopiere fra konkurrenter) og svære at substituere vha. andre typer af ressourcer.

Vi kan opsummere de forskellige tilgange i modellen i figur 2.3:

[image: Image]

Figur 2.3. De fremherskende overordnede syn på HRM-strategi indefra-ud og udefra-ind.

Den traditionelle tilgang til HR har som primære formål haft at kontrollere virksomhedens arbejdsprocesser med fokus på rekruttering, jobkvalificering og i et vist omfang tiltag til fastholdelse. Disse HR-opgaver er traditionelt blevet underspillet i det samlede billede af virksomhedens strategiske beslutningstagen. Set i bakspejlet kan det give anledning til undren. Det at fremskaffe, udvikle og administrere arbejdskraft har været blandt de mest omkostningskrævende og ukontrollerbare opgaver i enhver virksomhed. Processerne er dog ofte ikke blevet set som et samlet hele, hvorfor integrationen af dem i egentlige, sammenhængende strategier først er blevet et tema meget senere.

I gennemgangen af de traditionelle perspektiver på HR-strategier har vi endnu ikke forholdt os til afsked med medarbejdere. Fratrædelse har tidligere alene været et spørgsmål om den enkelte medarbejders manglende formåen til at varetage et job, svigt og svig eller som følge af virksomhedens manglende mulighed for at beskæftige medarbejderne. I dag handler det lige så meget om at se medarbejdere som interessenter, der kan have mange og varierende tilknytninger til virksomheden. Dette forhold gælder også i relation til nedtrapning gennem mindsket aktivitet, men ikke nødvendigvis gennem en løsere tilknytning. Vi ser nærmere på medarbejderafskedigelse i kapitel 8.

HRM OG STRATEGI

I det ovenstående har vi taget afsæt i de moderne HRM-opgavers stadig bredere virkefelter. Prioriteringen af opgaver og ressourcer i forhold til udvikling af en HRM-strategi, der søger at understøtte forretningsstrategien, foregår i treenigheden mellem HR-praksisser, HR-effektivitet og Resultatskabende HR som illustreret i figur 2.1, der indledte dette kapitel. Med dette i baghovedet vil vi i det følgende se på de forskellige HR-opgaver.

Som nævnt i starten af dette kapitel fik HRM-begrebet med sig fra fødslen, at det er en strategisk forankret disciplin, men dette strategiske præg kan have mange udformninger – og det afspejles i praksis.

Det logiske udgangspunkt er, at uanset hvad der foregår i HRM-maskinrummet, skal det afspejle og være i overensstemmelse med virksomhedens overordnede strategi. Uanset om strategien handler om nye produkter eller services, ny teknologi, nye markeder, nye værdier eller ændret samfundsmæssig rolle, har det dermed konsekvenser for HRM. Billedligt talt skal HRM-praksissen næsten mekanisk “rette ind” på basis af og i overensstemmelse med de signaler, der kommer fra toppen. Det gør den så ved at formulere en HR-strategi, der er tilpasset den overordnede organisatoriske strategi. Der er derfor tale om en top-down-strategiproces.

Man ser dog også eksempler på det modsatte af denne reaktive tilpasning til en top-down-strategi, nemlig, at der fra bunden af virksomheden kommer strategiske udspil. Det ses fx, hvis man i en bank får strategisk indspil fra filialnettet, som jo har massiv nærkontakt med kunderne og derfor ved, hvad de har behov for og/eller ønsker. Andre eksempler kunne være kommuner (borgere), sygehuse (patienter) osv. På den måde skabes en bottom-up-strategi, og denne kan kombineres med top-down-strategiprocesser til en slags “hoppeboldstrategiudvikling”, fordi strategien udkrystalliseres som et resultat af vekslende top-down- og bottom-up-processer.

Uanset hvilke af disse to yderpunkter – eller blandingsforhold – der er tale om i den konkrete situation, illustrerer det et nøglebegreb i HRM, nemlig den ovenfor nævnte vertikale integration. Denne indebærer, at der er minutiøs konsistens mellem organisations- og HR-strategierne, så kæden ikke hopper af undervejs (op eller ned). Vi belyser nedenfor den såkaldte horisontale integration, hvilket er konsistensen mellem de forskellige HRM-delområder i den organisatoriske praksis.

Normalt vil strategi blive udformet på basis af især eksterne, men også interne krav, vilkår, forventninger og muligheder. Ud fra dette formuleres den organisatoriske strategi og – i kølvandet herpå – HR-strategien. I vidensvirksomheder, hvor produktionen er immateriel, er der sammenfald mellem “produkter” og medarbejderadfærd, fordi man sælger viden, knowhow, service osv. Hertil kommer, at de menneskelige ressourcer kan være den knappe faktor, således at det kan være uhensigtsmæssigt at lægge sig strategisk fast på noget, man ikke kan levere. Som konsekvens heraf ses i stigende grad såkaldt kompetencedrevet strategi, hvor udgangspunktet er virksomhedens aktuelle eller potentielle kompetence, og ud fra dét defineres, hvad man vil og kan som organisation, frem for hvilken kompetence der er nødvendig som konsekvens af en overordnet strategi.

På grund af den strategiske rolle er det et vigtigt tema (ikke mindst for HR-chefer), om de er en del af topledelsen. Dette er bl.a. undersøgt i den såkaldte Cranet-undersøgelse, der kortlægger HR-strategi og -praksis i en række lande. Tallene for Danmark viser (jf. Hjalager m.fl. 2009), at danske HR-chefer i mindre udstrækning end i sammenlignelige lande er med i topledelsen. Dette kan tolkes som, at HR-chefer skal arbejde på at “komme mere ind i varmen”. Dette modificeres dog af, at HR-chefer kan have en indirekte, men kontinuerlig indflydelse på strategiudviklingen og dermed være med til at “støbe kuglerne”, selvom man ikke formelt set sidder med ved bordet.

HRM og performance

En oplagt, men i praksis svær måde for HR-folk at “komme til fadet” på er at bevise, at “der er penge i HRM”. Der er faktisk mere end 25 års forskningstradition for at kortlægge sammenhængen mellem konkrete HRM-aspekter og organisatorisk performance og målopfyldelse. Resultaterne er ikke overbevisende, hvilket bl.a. skyldes, at det er meget svært at isolere effekten af et enkelt HRM-tiltag i målinger af organisatorisk performance. Det illustreres i følgende eksempel fra et ministerium.

Udfordringer ved effektmåling

Et ministerium ville gennemføre et storstilet ledelsesudviklingsprogram. Før man klippede den røde tråd, insisterede ministeriet på, at man skulle fastlægge, hvordan man efter programmets afslutning ville måle dets effekt. Man lavede så en udførlig plan herfor, men da programmet to år efter blev afsluttet, var det stort set umuligt at identificere de ændringer i organisationen, som kunne tilskrives programmet. Der var sket et ministerskift, der havde været en it-revolution og en it-skandale, arbejdsdelingen mellem de forskellige ministerier var ændret, så opgaver og medarbejdere blev flyttet rundt, der var gennemført masser af ny lovgivning, som vendte op og ned på hverdagen i ministeriet osv.

Selvom det er svært, arbejdes der kraftigt på at “sætte pris på medarbejderne”. Begrebet “high performing work teams” er således indført af den fløj af forskere, som mener, at man godt kan påvise kausale sammenhænge mellem HRM og organisatorisk performance. De har så identificeret en buket af HRM-praksisser, som – når de bringes i spil samtidig – booster performance. Det gælder selektiv rekruttering og udvælgelse, aflønning, personalebedømmelse, træning og uddannelse samt involvering af medarbejderne (Boselie 2010).

En anden fløj mener stik modsat, at man “ikke kan skille en sammenkogt ret i dens oprindelige ingredienser” og dermed bevise effekten af HRM på organisatorisk succes. Hertil kommer, at “god HRM” er så situationsbestemt, at det ikke giver mening at identificere generelt anvendelige håndgreb (Pfeffer 1998). En af dem, som denne kritik er gået hårdest ud over, er Pfeffer, der i 1998 formulerede nogle universelle “best practices”, som uanset kontekst kunne implementeres i virksomheden (Torrington m.fl. 2011: 21). Disse var lige så generelle som (og overlappende med) de netop nævnte, bl.a. selektiv rekruttering, uddannelse, præstationsbaseret løn, teamwork, vidensdeling og kommunikation osv. Disse faktorer lyder besnærende, og det er svært at finde fortalere for ikke-selektiv rekruttering, lidt uddannelse osv.

Tiltrækning og exit af menneskelige ressourcer

Et meget stort, vigtigt og ressourcekrævende arbejde for HR-folk er flowet af medarbejdere ind i – og ud af – virksomheden. Dette rummer nogle ret forskellige hovedopgaver, som vi vil beskrive kort i det følgende. Elementerne behandles mere udførligt i bogens andre kapitler.

Rekruttering

Rekruttering er den proces, gennem hvilken virksomheden “skaber øjenkontakt” med potentielle ansøgere til ledige stillinger. Intern rekruttering indebærer, at personer, som allerede er ansat i virksomheden, bringes i stilling, mens ekstern rekruttering er en kommunikation med omgivelserne.

Rekrutteringsfasen afsluttes billedligt talt, når virksomheden har modtaget et (stort eller lille) antal ansøgninger. Rekruttering indebærer således ikke vurderingen af disse ansøgninger. Dette er hovedopgaven i den efterfølgende fase, udvælgelse. Før vi beskriver denne, skal det nævnes, at virksomheder er blevet mere og mere opmærksomme på nødvendigheden af, at de i samfundet har et godt omdømme som arbejdsplads. Det systematiske arbejde hermed kaldes employer branding og er forskelligt fra den branding (omdømmepleje), som virksomheden generelt foretager sig (typisk i rollen som samfundsborger). Det er især, hvis der er knaphed på kvalificerede ansøgere på arbejdsmarkedet, at employer branding er vigtig, men virksomheder erkender generelt, at det er meget vanskeligt at tiltrække de bedste ansøgere, hvis man har et dårligt employer brand. Vi ser nærmere på rekruttering og employer branding i kapitel 3.

Udvælgelse

Udvælgelse består som sagt i en stillingtagen til de personer, der har tilkendegivet deres interesse i at blive ansat (eller få en ny stilling internt). Også her bruges en række metoder. Man kan tage stilling til den skriftlige ansøgning, der som oftest er “signalet” til virksomheden om, at man er interesseret i en stilling. Interview med ansøgere er uhyre udbredt, og ansøgeren vil typisk møde repræsentanter for den konkrete arbejdsplads og/eller HR-funktionen. Psykologiske test bruges i stigende omfang – og jo hyppigere, jo mere der er tale om især leder-, men også specialiststillinger (jf. Hjalager m.fl. 2009). Anbefalinger og referencer, hvor man fx kontakter tidligere arbejdspladser, bruges en del. Man kan også kombinere mange udvælgelsesmetoder til et såkaldt assessment center, hvor man indkalder fx fem-ti ansøgere, som i løbet af en-to dage udsættes for interview, test, gruppeopgaver, simulationsøvelser osv. Endelig bruges – afhængigt af den konkrete stilling – bl.a. helbredsundersøgelser og sikkerhedsgodkendelse. Vi ser nærmere på begrebet “udvælgelse” i kapitel 4.

Der er to begreber, som er meget centrale i udvælgelse. Det første er “validitet”, og det indebærer en vurdering af, om de metoder, der bruges, og de hypoteser, der opstilles om ansøgeres egnethed, har sandhedsværdi eller prognosticeringsevne, dvs. faktisk siger noget om ansøgerens fremtidige succes på jobbet og i virksomheden, hvis vedkommende bliver ansat. Det andet begreb er “reliabilitet”, og hermed menes, om selve målingen er pålidelig, uanset om den har prognosticeringsevne eller ej.

Onboarding

I det kronologiske forløb følger onboarding (indslusning) efter beslutningen om, hvem der skal ansættes. Tidligere har man ikke taget dette så tungt, men der er en stigende erkendelse af, at selv den bedste ansøger kan “knækkes” af en dårlig indslusning. Denne indslusning består ikke kun af en introduktion til de konkrete arbejdsopgaver og -metoder, men også – og ikke mindst – en guidet tur ind i virksomhedens “software” (kultur, normer, etik, ritualer og ceremonier). Dette behandles videre i kapitel 4.

Exit fra organisationer

“Spejlbilledet” af flowet ind i virksomheden er selvsagt den måde, hvorpå mennesker forlader en virksomhed, og dette er også en vigtig HRM-opgave. Overordnet kan vi sondre mellem frivillig og tvungen fratrædelse. Den frivillige giver normalt ikke anledning til de store problemer, uanset om opsigelsen skyldes alder, eller at en medarbejder har fået et andet job. Det er imidlertid meget vigtigt at undersøge årsagerne til, at mennesker forsvinder (frivilligt). Ofte vil det være en dræn af ressourcer og kompetence, så i den forstand er det utrolig vigtigt at få overblik over årsagerne.

Tvungne fratrædelser – uanset om der er individuelle opsigelser eller masseafskedigelser – er en uhyre kompliceret og følelsesladet arbejdsopgave. I erkendelse af, at det konkrete personaleansvar i stigende grad lægges på den enkelte leder, er denne også hovedperson, når beslutningen om afskedigelse skal træffes, og når den skal føres ud i linjen. Dette er i modstrid med tidligere, hvor man i højere grad “sendte medarbejdere over i HR- eller personaleafdelingen” for at blive afskediget.

Jensen m.fl. (2006) har i øvrigt udarbejdet en meget tankevækkende typologi for adfærdsmønstre i forbindelse med at forblive i eller forlade en virksomhed. Der er i alt fem situationer, og de går under deres engelske betegnelser og skal kort nævnes. Når mennesker skubbes ud af organisationen, kaldes det push. Dette er forskelligt fra pull, hvor personer lokkes ud pga. et attraktivt alternativ, fx efterløn. Jump skyldes også, at der uden for findes et alternativ, men her er det så attraktivt (fx Lotto-gevinst, ønske om at sejle jorden rundt osv.), at man ligefrem “springer ud”. Stay er de mennesker, der af egen fri vilje forbliver i virksomheden, og stuck er dem, der “sidder fast”, enten pga. en kontrakt eller konkurrenceklausul, manglende alternative job uden for virksomheden, manglende kompetence i forhold til markedets krav osv. I kapitel 8 ser vi nærmere på afvikling af medarbejdere.

Imellem flowet ind i og ud af virksomheden findes den store kategori af intern mobilitet, dvs. overgang fra ét job til et andet. Dette omfatter fx forflyttelser, bevægelse mellem sideordnede job, udlån, jobbytte med en kollega osv. Da dette i høj grad sker med det sigte at udvikle job eller personer, omtales det nedenfor under denne kategori.

Psykologisk kontrakt

Et vigtigt indsatsområde inden for HRM er at sikre, at den såkaldte psykologiske kontrakt mellem person og virksomhed er robust. Med begrebet psykologisk kontrakt menes den udveksling af krav og forventninger, som finder sted mellem person og virksomhed – såvel før som under ansættelsen. Hvis der er enighed om de gensidige forventninger og krav, er kontrakten harmonisk, men selvom den er det i udgangspunktet, kan der ske kontraktbrud. Det er en vigtig opgave for HRM at sikre, at dette ikke sker unødigt, og at vide, hvad man kan gøre, hvis det alligevel sker.

Engagement

Kvaliteten af den psykologiske kontrakt bestemmer i høj grad personens motivation eller engagement i virksomheden. I kapitel 6 er redegjort for motivationsbegrebet, og afsmitninger af dette begreb kan klart ses i den praksis, som har været bedrevet inden for HRM (og tidligere under Personnel Management), især indtil 1990’erne. I stigende grad tales der dog om commitment eller engagement, bl.a. fordi motivationsforskningen opleves ikke at have givet tilstrækkeligt gode svar på, hvad der rent faktisk motiverer mennesker i en arbejdssituation.

Derfor er blikket som sagt vendt mod engagement, og HR-funktioners indsats i den forbindelse afspejler meget godt det paradigme, som er formuleret af Meyer og Allen (1991 og 1997), og som nyder stor anerkendelse. De definerer engagement som en psykologisk tilstand, der kendetegner personens relation til virksomheden, og som påvirker beslutningen om at forblive i virksomheden. De argumenterer i kølvandet herpå, at der er tre typer af engagement:

• Følelsesmæssigt engagement henviser til medarbejderens tilknytning til, identifikation med og engagement i virksomheden. Medarbejdere, der føler sig stærkt følelsesmæssigt knyttede til virksomheden, forbliver i den, fordi de ønsker at gøre det.

• Vedblivende (eller fastholdelses-) engagement bygger på bevidstheden om de omkostninger, der vil være forbundet med at forlade organisationen. Medarbejdere, som primært forbliver i virksomheden af denne grund, gør det, fordi de er nødt til det.

• Normativt engagement afspejler følelsen af, at man er forpligtet til at fortsætte i jobbet. Medarbejdere med en høj grad af normativt engagement føler, at de bør blive i virksomheden.

Inden for HRM er det vigtigt at arbejde med alle tre former, selvom den første nok er mest attraktiv for virksomheden. Man kan dog godt som virksomhed “spekulere i fastholdelsespakker”, som forsøger at skabe engagement ved at binde medarbejderne til virksomheden. På samme måde kan normativt engagement, fx skabt ved at man har fået finansieret en MBA-uddannelse eller er blevet meget flot behandlet under en langvarig sygdomsperiode, have et positiv resultat for arbejdsgiveren.

Fleksibilitet

Et andet vigtigt område inden for den psykologiske kontrakt er både muligheder for og krav om fleksibilitet. Visse former for fleksibilitet (fx muligheden for hjemmearbejde og/eller fleksibel arbejdstid) opleves således positivt af mange ansatte, men der kan også hvile et pres på den enkelte medarbejder om at være fleksibel. Situationen afhænger meget af, hvilken form for fleksibilitet der tænkes på. Nogle hovedkategorier er:

• Funktionel fleksibilitet, der henviser til en persons eller gruppes evne til at varetage arbejdsopgaver af forskellig, kvalitativ art.

• Tidsmæssig fleksibilitet, som rummer muligheden for at variere arbejdstiden (såvel længde som placering på døgnet).

• Geografisk fleksibilitet, hvor jobbet kan varetages på forskellige lokaliteter og ikke er fysisk bundet til én bestemt arbejdsplads.

• Numerisk fleksibilitet, som indebærer, at antallet af medarbejdere kan varieres (typisk ved at ansætte og/eller afskedige).

• Finansiel eller lønmæssig fleksibilitet, der giver mulighed for individuelt fastsat løn, frem for fast eller kategoribestemt løn (Larsen 2010).

Jo mere fleksibel en medarbejderstab er på disse dimensioner, jo større handlefrihed får organisationen, og derfor er der netop fra arbejdsgiverside Ofte et pres om øget fleksibilitet.

Det er et kritisk område inden for HRM ikke blot at kunne medvirke til at implementere fleksibilitetsformer – men også at advare mod de negative konsekvenser, som den selvsamme fleksibilitet kan have for de implicerede.

Løn og personalegoder

Det er en meget vigtig og synlig, men også risikabel rolle for HRM at være tovholder på politik og praksis vedr. incitamenter, dvs. løn og personalegoder. Hvad der er “ideelt” i en given situation, afhænger af de specifikke forhold i den konkrete situation på det pågældende tidspunkt. “Best practice” er ikke, hvad andre organisationer har succes med, men dét, der er godt for én selv.

Det er en erkendelse inden for HRM, at løn måske nok kan bruges til at tiltrække medarbejdere, men ikke fastholde dem. Derimod har lønnen – uanset niveau – stor symbolsk betydning for de ansatte. Denne symbolik er “bærer” af mange følelsesmæssige reaktioner på løn. Billedligt talt kan man sige, at løn er kommet ud af det personaleadministrative pulterkammer og er blevet til en værdimåler, et kommunikationsværktøj og et strategisk ledelsesinstrument. Det er meget vigtige roller for HRM.

I forbindelse med løn er der også kommet stigende fokus på personalegoder. Det skyldes især den eksplosive stigning i brugen af fleksible personalegoder eller bruttolønssystemer, hvor de ansatte forholdsvis frit kan vælge personalegoder til eller fra, men hvor der på hver af dem er en prismærkat. Denne “pris” trækkes da fra bruttolønnen. Fordelen er, at medarbejdere hverken bliver tvunget til eller afskåret fra bestemte personalegoder, men selv kan vælge, forudsat at de så bliver trukket det beløb, der svarer hertil.

Belønningsledelse er et strategisk værktøj, der potentielt kan opfylde organisatoriske og individuelle behov – endda på samme tid. Det kræver imidlertid en detaljeret analyse af de specifikke organisatoriske rammevilkår og karakteristika ved den pågældende persongruppe, så aflønningen kan matches hermed, og det er en vigtig opgave for HRM. Løn og personalegoder behandles også i kapitel 6.

Udvikling af personer, job og organisation

Som nævnt tidligere beskæftiger HRM sig i høj grad med at skabe det bedst mulige match mellem person og job. Så længe HRM har eksisteret – og sådan set også i Personnel Management-tiden – har der været slagside mod, hvordan man kan udvikle personer. Det er sket på bekostning af det principielt lige så vigtige område: jobdesign og -udvikling (vi vender tilbage til begrebet job i kapitel 5). I (primært) 1970’erne var der en meget vigtig bølge af forsøg med job- og samarbejdsudvikling. I bakspejlet må det i dag dog indrømmes, at der er en række faktuelle og psykologiske grunde til, at jobdesign, jobudvikling, jobberigelse mv. ikke har fyldt så meget som kompetenceudvikling af personer. Det er sværere for en HR-funktion at styre jobdesign og -udvikling, fordi ansvaret herfor typisk ligger ude i linjen. Det opleves heller ikke som så spændende og presserende at udvikle job som at udvikle personer. Endelig er det objektivt set også sværere, bl.a. fordi det let griber ind i ledelsesretten.

Læring og kompetence

Derimod har vi ca. 40 års uafbrudt satsning på læring og kompetence, som vi også ser nærmere på i kapitel 5. Her spiller HRM en central rolle, især hvis der er tale om formaliserede uddannelsesaktiviteter, men også i nogen grad som katalysator for læring på jobbet.

Den konkrete HRM-praksis forbundet med formaliseret uddannelse rummer typisk følgende opgaver:

• Formulering af en generel uddannelsespolitik, der specificerer formål, målgruppe, omfang, form mv. for uddannelsesaktiviteter.

• Afdækning af det konkrete uddannelsesbehov på individ- og kategoriniveau.

• Design og afvikling af uddannelsesforløb, der er velegnet til at dække behovet.

• Evaluering af gennemført uddannelse.

• Løbende dialog med alle interessenter, herunder medarbejderne, deres ledere, topledelsen, de konkrete instruktører samt evt. eksterne parter (uddannelses- og arbejdsmarkedsinstitutioner mv.).

Der er en stigende erkendelse – både i forskning og praksis – af, at læring på jobbet og anden form for erfaringsbaseret læring, herunder læring i fritiden, Ofte er en mere effektiv og billig, om end mindre prestigefyldt form for læring. Derfor satses der i stigende grad på læring tæt på kilden, dvs. jobbet, enten vha. jobdesign som nævnt ovenfor, mobilitet mellem job eller ved at bringe jobrelaterede projekter eller problemstillinger ind i formaliserede uddannelsesaktiviteter. Dette er Ofte meget virkningsfuldt, om end det kræver lidt overtalelse fra en HR-funktions side at få gevinsten ved “jord under neglene” til at træde tydeligt frem. Blandt nogle af de “lavest hængende pædagogiske frugter” i forbindelse med jobrelateret læring kan nævnes: udfordringer, ansvar, specialopgaver, udviklingsmuligheder, vidensdeling, mobilitet mellem job, coaching og undervisning af andre, deltagelse i netværk, gennemføre medarbejdersamtaler osv.

Herudover er der en helt anden kategori af erfaringsbaseret læring, nemlig når der sker forandringer på organisationsniveau, inkl. strukturændringer, indførelse af nye strategier og værdier, fusioner, strategiske alliancer, ny teknologi, nedskæringer osv. Ingen af disse organisatoriske “indgreb” er normalt sat i søen for at skabe en læringsproces, men de gør det alligevel – på den hårde måde. Det er herigennem, at der sker et samspil mellem individuel og organisatorisk læring. HR-folk sidder ikke nødvendigvis i førersædet, når disse ændringer besluttes og iværksættes, men ændringerne har store HRM-mæssige konsekvenser, og derfor er det både fristende og almindeligt, at en evt. HR-funktion involveres.

Endelig er der et stort – og i stigende grad vigtigt – område, som HRM er centralt placeret inden for, nemlig karriere- og talentudvikling. Vi har kendt traditionel, ledelsesmæssig karriereudvikling i mange årtier, men i 1990’erne sprang både forskere og praktikere ud af det indre fængsel, de havde befundet sig i, nemlig at karriere kun handlede om at være eller blive leder, om at komme op i virksomheden, få endnu mere ledelse, højere løn, mere status, mere magt osv. Derfor var det et gennembrud, da forskere i USA “opdagede” begrebet “grænseløs karriere” i 1994 (Arthur og Rousseau 1996), som legitimerer at bevæge sig på tværs eller nedad, som inddrager andre former for karrierespor end ledelse, som også inddrager samspillet mellem job og privatliv samt fx erkender, at karrieren ikke slutter ved de 40 år.

Næste paradigmatiske syvmileskridt er så taget inden for det seneste tiår, idet man har fået øjnene op for udvikling af talenter af enhver art, især i vidensorganisationer. Talenter kaldes også fagprofessionelle medarbejdere eller primadonnaer, idet de typisk er højtuddannede og har en forholdsvis snæver, men dyb faglig kompetence, som er af strategisk betydning for virksomheden. Det er ikke alle, der kan udvikle sig til at blive gode talenter, og det er svært – på kort sigt, i hvert fald – for en konkurrent at imitere eller substituere den konkurrencekraft, som er iboende i talenterne. Talenterne er derfor en strategisk vigtig ressource, som virksomheden er særdeles afhængig af, bl.a. fordi de tager en del af konkurrencekraften med sig, hvis de forlader virksomheden (Larsen 2012).

HR-professionelle kan ikke drive karriereudvikling og talent management alene, men det er ét af de organisatoriske områder, hvor de står stærkest. De har fat i virksomhedens kronjuveler, og det giver både opmærksomhed, status og indflydelse.

Performance-management i praksis

Vi har ovenfor omtalt sammenhængen mellem HRM-tiltag og organisatorisk performance. De konkrete værktøjer, hvormed virksomheden forsøger – med udgangspunkt i organisatoriske mål – at optimere den enkelte medarbejders arbejdspræstation, kaldes performance-management. Den mest velkendte måde, dette kommer til udtryk på i organisationens liv, er gennem brugen af medarbejderudviklingssamtaler (MUS), gruppeudviklingssamtaler (GRUS), personalebedømmelse og ledervurdering. Dette behandles også i kapitel 6.

Her spiller HRM en meget vigtig rolle. En MUS er således et serviceeftersyn på samspillet mellem person, job og leder – i en organisatorisk sammenhæng. MUS er stort set indført overalt i større virksomheder. De er – mærkeligt nok – kun i begrænset omfang fulgt op af GRUS. Til gengæld har mange virksomheder taget personalebedømmelse til sig – og dermed en kvantitativ vurdering af arbejdsindsats og -præstation. Man ser også generelt flere og flere ledervurderingssystemer, hvor man beder medarbejderne vurdere (den oplevede) kvalitet af ledelsen. Den stigende interesse for målinger kan begrundes med: “Dét, der bliver målt, bliver taget alvorligt.”

Arbejdslivets mislyde

Der vil uundgåeligt opstå mislyde og manglende balancer i enhver virksomhed. Virksomheden kan være dårlig til at tage andre personprofiler ind end netop de(n) profil(er), der i forvejen dominerer, uanset om dette er i kraft af køn, alder, uddannelse, mindset eller andet. Dette forklarer de store problemer i forhold til at opnå diversitet og mangfoldighed, og HRM har normalt både en formel forpligtelse og en reel pligt til at rette op på sådanne skævheder.

Hertil kommer nogle af de individuelle mislyde, der kan opstå på en arbejdsplads: mennesker, der mistrives eller udsættes for mobning, vold eller seksuel chikane osv. Et andet “mørkeområde” er stress, som kan findes i alle typer af virksomheder, men som i vidensvirksomheder får en ekstra facet derved, at mange vidensmedarbejdere er spændt ud mellem begejstring og belastning (Buch, Andersen og Sørensen 2009). De sætter deres høje standarder for arbejdets udførelse, bestemt af den fagprofessionelle identitet, før topledelsens snusfornuftige, pragmatiske målestok. For de fagprofessionelle er arbejdet et kald, snarere end en genvej til økonomisk overlevelse (Hein 2009). Dette ser vi nærmere på i kapitel 7.

HRM-STRATEGIER I PRAKSIS

Hvorledes integreres overordnede forretningsstrategier og HR-strategien på et konkret plan? Ofte sker det ikke. Man vil mange gange se, at HRM-strategier i virksomheder kun kan rumme et begrænset antal aktiviteter. Til gengæld afspejler de Ofte HR-funktionens råderum, handlemuligheder og givne ressourcer. Derved kan det sikres, at aktiviteterne har en høj grad af konsistens og ikke umiddelbart er i konflikt 
med hinanden jf. ovenfor om forskellen på blød og hård HRM. Afgørende for aktiviteternes strategiske fokus er den legitimitet, de har i organisationen, afstemt af linjeledernes ønsker og forventninger.

Lad os afslutningsvist se på forskellige design af HRM-strategier i hhv. store og små organisationer. I de følgende eksempler vil vi se på først en global virksomheds modelmæssige præcisering af, hvorledes forretningsstrategien og HRM-strategien skal bringes i overensstemmelse med hinanden. Dernæst hvorledes HRM-strategien formuleres på et overordnet plan i en række sammenhængende aktiviteter i en stor dansk virksomhed. Til sidst vil vi præsentere HRM-strategierne på et meget konkret plan i en mindre dansk virksomhed.

Et eksempel på det, man kalder et “grand design”, finder vi ikke overraskende i en stor international HRM-fokuseret virksomhed som IBM.

Grand design i IBM

IBM insisterer som så mange andre store virksomheder på, at deres HRM-strategi er i overensstemmelse med den overordnede forretningsstrategi og understøtter denne (Wright 2008).

Virksomhedens overordnede forretningsstrategi fokuserer på fire områder:

• innovation

• forretningsværdi

• global integration

• efterspørgselstyret infrastruktur.

Forretningsstrategien er baseret på IBM’s HRM-strategi, hvis primære fokus er at identificere virksomhedens karakteristika og at motivere og give energi til medarbejderne.

IBM har besluttet at motivere sine medarbejdere gennem:

• performancebaserede muligheder

• lederskab

• at ansætte særlige og talentfulde mennesker

• fleksibilitet

• et værdibaseret arbejdsklima.

HR‘s rolle i dette arbejde er at forudse og udvikle kompetencer og færdigheder, at lede forandringer og bidrage til, at IBM vokser.

Sammenhængen mellem forretningsstrategien og HRM-strategien er illustreret i figur 2.4.
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Figur 2.4. Hvordan IBM’s HRM- strategi støtter og muliggør forretningsstrategien. Efter Wright 2008: 3.

Kilde: Wright 2008: 3.

En internationalt set mindre, men stor dansk virksomhed satser ligeledes på strategisk HRM.

Strategisk HRM i Lundbeck

I medicinalvirksomheden Lundbeck har man besluttet, at HR skal være et kerneområde på linje med hardcore discipliner som fx produktudvikling og økonomistyring. Ifølge firmaets ansvarlige for HR, Senior Vice President, Teddy Hebo Larsen, var hans første opgave, da han kom til virksomheden, at:

[image: Image] … få det basale på plads med implementering af SAP-systemer, etablering af den årlige gennemgang af den organisatoriske udvikling, processer og systemer på ledelsesplan, lønpolitik og -procedurer samt ikke mindst etablering af et ensartet system med tilfredshedsundersøgelser i alle selskaber og afdelinger.

Derefter skulle der etableres en global HR-strategi, som var direkte forbundet til den overordnede forretningsstrategi og havde fokus på at sikre effektive HR-processer i tæt samarbejde med linjelederne.

Organisatorisk blev HR opdelt i tre afdelinger og med HR-managere placeret i de enkelte ledelsesteam, ligesom der blev etableret et netværk for HR-managere. Endelig blev der – som noget af det vigtigste – skabt et nyt globalt mindset omkring ledelsens fremtræden. Teddy Hebo Larsen forklarer, at:

[image: Image] … førhen var der en udpræget tendens til, at når der var noget galt omkring personaleforhold, var det nemt at give HR skylden. Derfor bad jeg alle ledere om at indberette fejl og mangler. Ud fra disse indberetninger udarbejdede vi en “Issue-list”, som vi helt systematisk gik igennem og fik rettet op på tingene. Og i den nye organisation med HR-managers i de forskellige ledelsesteams er det nu i langt højere grad ude decentralt, at man løser problemerne. Et af vores mål er nu, at der maksimalt må være 1 pct. fejl ved lønudbetaling.

HR-strategien i de kommende år har som en af topprioriteterne fortsat at være proaktiv m.h.t. at integrere HR i virksomhedens overordnede forretningsstrategi og sideløbende at skabe bred forståelse og accept af denne hos medarbejdere på alle niveauer.

Der sættes især fokus på talentpleje og lederudvikling, hvilket bl.a. kommer til udtryk ved, at Lundbeck i 2013 har introduceret nye udviklingsprogrammer for talenter blandt både ledere og medarbejdere. To særligt designede lederudviklingsprogrammer bliver en vigtig del af virksomhedens bestræbelser på at opbygge en fælles global platform for ledelse i hele organisationen. I det ene program er der mest fokus på strategiske spørgsmål, mens det andet program hovedsageligt er af operationel karakter. Målet er at skabe værdi for Lundbeck på et organisatorisk plan i forhold til virksomhedens forretningsmål – og samtidig udvikler det lederne på et personligt plan. 48 medarbejdere fra forskellige afdelinger i Lundbeck-gruppen rundt omkring i verden er endvidere blevet udpeget til at deltage i et globalt talentprogram. Med disse tiltag ønsker virksomheden:

[image: Image] … at fastholde, udvikle og tiltrække toptalenter, så vi har en talentmasse i egne rækker at tage fra til at besætte de fremtidige lederjob og til at være dem, der trækker organisationen på rette vej.

Kilde: Povelsen 2011: 7 f.

Et sidste eksempel viser, hvorledes HRM fra slet ikke at have været det, er blevet et fokusområde i Aalborg Lufthavn, og hvorledes lufthavnsdirektøren definerer det strategiske sigte set fra topledelsens side.

Udvikling af HRM i Aalborg Lufthavn

Da Lufthavnsdirektør for Aalborg Lufthavn, Søren Svendsen, begyndte i jobbet i 2008, var HR-funktionen en del af økonomiafdelingen, hvilket hurtigt blev ændret, så der kom en egentlig HR-afdeling. Ifølge lufthavnsdirektøren var opfattelsen af HR, da han startede, at HR “… tog sig af det juridiske over for medarbejderne og udgav nogle retningslinjer i forbindelse med personalehåndbogen”.

Lufthavnen udførte bl.a. ikke trivselsundersøgelser, men siden HR-afdelingen blev etableret, er der kommet nye procedurer:

[image: Image] … afdelingen har udarbejdet en trivselsundersøgelse, som tager udgangspunkt i vores virkelighed, og det fungerer rigtig godt. Vi arbejder på nuværende tidspunkt med implementeringen af medarbejderudviklingssamtaler. Vi har tidligere afholdt lidt sporadiske samtaler, men vi vil gerne have, at alle afdelinger afholder dem på samme tid, og det er HR, der skal sikre denne koordinering. HR har også udviklet en ny rekrutterings- og fastholdelsesstrategi, sat vores personalehåndbog i system og lagt den ud på intranettet, så medarbejderne selv kan læse i den.

Derudover har HR været en vigtig spiller i forbindelse med indførelsen af en række nye personaletiltag. Der er bl.a. oprettet sundhedsforsikring for medarbejderne, ansat en in-house massør, og sodavand er udskiftet med gratis kildevand og frugtordning.

HR fungerer også som et sted, hvor virksomheden, ud over via de daglige ledere, samler input fra medarbejderne, og bl.a. derfor kan HR tilføre stor værdi ved ledelsesbordet. Søren Svendsen fortæller således:

[image: Image] Det er et naturligt sted for medarbejderne at komme med gode idéer eller ytre sig, hvis der er noget, de ikke synes fungerer. Jeg ved godt, der er en fin balance, og HR skal ikke være tillidsmand.

I arbejdet med Aalborg Lufthavns strategi (herunder vision og missioner) spiller HR-afdelingen desuden en vigtig rolle i forhold til fx at være med til at bryde missionerne ned på afdelingsniveau.

[image: Image] Vi skærer de overordnede missioner ned til egentlige afdelingsmissioner. Det kan fx være, at det er vigtigt at få bagagen hurtigt ind i ankomsthallen efter flyankomst, at få flyene af sted til tiden og at undgå at lave skader på fly, kufferter – og ja på sig selv. Det er vigtigt at vores missioner er operationelle, så fx vores lastepersonale kan se, at deres daglige arbejde og deres afdelingsmissioner leder direkte frem mod den overordnede vision. I stedet for at beskrivelserne af vores vision og mission bliver nogle “fluffy” ord, der står på en hylde på ledelsesgangen, er det vigtigt, at de bliver brudt ned, så hver enkelt medarbejder kan finde sig selv i dem i hverdagen.

Endelig har HR fået funktion som sparringspartner for lederne:

[image: Image] Da vi oprettede HR-afdelingen, var et af vores mål, at HR skulle fungere som sparringspartner for afdelingslederne men ikke bare sparringspartner på den måde, at afdelingslederne kan komme til HR for råd, vejledning og støtte. HR kan også være den, der “pusher” afdelingslederne og blandt andet spørger ind til, om de har holdt det planlagte opfølgningsmøde, og hvor langt de er med medarbejderudviklingssamtalerne. Det går begge veje.

Kilde: Korsgaard 2011: 7 f.

Ovenstående eksempler viser, hvorledes en HRM-strategi kan gøres operationel på forskellige måder.

For IBM har det været vigtigt at udvikle en strategi med en målsætning, hvor det er vigtigt at HRM-strategien faciliterer processer, der skaber et inspirerende miljø, hvor medarbejderne blomster gennem mulighederne for at skabe værdi for kunderne og verden som sådan. HR-funktionens primære rolle bliver væsentlig: At forudse og udvikle medarbejdernes færdigheder, at lede forandringsprocesserne og at få IBM til at vokse stiller omfattende krav både til at diagnosticere, udvikle, facilitere og bidrage til at træffe virksomhedens vigtigste beslutninger. På den måde tildeles HR en meget ansvarsfuld ramme for virksomhedens liv og udvikling. Den snævre traditionelle definition af HR-funktionens opgaver bliver underordnet kravene til at vokse på alle akser på modellen for, hvorledes HRM breder sig som præsenteret i forrige kapitels figur 1.5 – HRM som multidisciplinære praksisser. Samtidig stiller det nogle meget betydelige krav til at gøre indholdet af disse rammer operationelle. Hvilke konkrete HR-praksisser skal udvikles og prioriteres? Hvordan går løbende forretningsmæssige prioriteringer hånd i hånd med krav om initiering af HR-praksisser, der kan vise sig at være modsætningsfyldte i forhold til hinanden? Den store opgave for HR-ansvarlige ledere og selve HR-funktionen er at få tydeliggjort, hvilke konkrete HR-tiltag der skal bære strategien igennem.

Den her skitserede sammenhæng mellem forretnings- og HRM-strategi kan bedst beskrives som en udefra-ind best fit-strategi. Intentionen om samspillet mellem de to strategier hviler på en topstyret tilgang. Den bliver således normativ i sin beskrivelse af, hvordan livet i virksomheden bør udvikle sig i samspillet mellem målsætninger og opgaver på den ene side og rollefordelingen mellem linjeledere og HR-medarbejdere på den anden. Disse processer er langt fra rationelle og kan kun til en vis grad topstyres. Tankerne om sådanne match var fremme allerede i HRM-perspektivets første tid i begyndelsen af 1980’erne. Intentionen var at udvikle en matchende model (Miles og Snow 1984).

I tilfældet med Lundbeck er brugen af strategiske perspektiver mere flertydig end hos IBM. Som udgangspunkt kan man sige, at virksomhedens HRM-strategi er en best fit-strategi. Den topstyrede tankegang træder dog ikke så tydeligt igennem som hos IBM. Best fit’et præsenterer sig her i eksemplet ved en ny leder af HR-funktionen, der går ind og afkoder, hvad virksomheden har af muligheder i den konkrete situation. Der er en række processer, der skal bringes til at fungere i forhold til nogle virksomhedsstrukturelle rammebetingelser og teknologier som HR-databasesystemet SAP og bestående lønpolitikker. Det at udvikle sin best fit-strategi inden for rammerne af de muligheder, organisationen udstikker, kaldes contingency-perspektivet. Dette rummer også den såkaldte struktureringskonfigurationsmodel eller Michiganmodellen. Perspektivet blev for alvor udviklet i begyndelsen af 1990’erne (Jackson m.fl. 1989, Jackson og Schuler 1995). Som det er tilfældet i Lundbeck, fokuserer virksomheden typisk på at identificere strategiske valg af HRM-indsatser afhængige af virksomhedens struktur i forhold til dens marked. Den udvikler HR-systemer, -værktøjer, vidensudvikling og motivationsfremmende foranstaltninger i overensstemmelse med de erkendte situationsspecifikke forhold (Formbrun m.fl. 1984). Det nye syn på HRM i Lundbeck i forbindelse med en ny udefrakommende person førte således til en variant af en best fit-strategi.

Aalborg Lufthavn er et eksempel på, at et nyt syn på HRM kan føre til best practice. Dette er ligeledes et udefra-ind-perspektiv. Også fra HRM-strategiernes tidlige periode i begyndelsen af 1980’erne finder vi Harvardmodellen, der på mange måder kan siges at have influeret direktøren for Aalborg lufthavn (Beer m.fl. 1985). Modellen er overvejende en analytisk, deskriptiv model, men den er også foreskrivende for, i hvilken retning personalearbejdet i den enkelte organisation skal udvikle sig. Dens indhold er normativt og gør sig derved antagelser om, hvordan HRM bør bringes til at fungere. Her etableredes den ny HR-funktion netop med afsæt i en række generelle HR-praksisser kendt fra et bredere katalog af alment anerkendte aktiviteter. De omgående igangsatte HR-aktiviteter virker som en kombination af forventningerne til både eksterne og interne stakeholdere i form af passagerer, operatører, samarbejdspartnere og lufthavnens egen medarbejderstab. Tiltagene er præget af nogle tidstypiske situationsfaktorer såsom forretningsstrategien, ledelsens managementfilosofi, arbejdskraftens specielle kendetegn, teknologier og gældende samfundsmæssige værdier. Tilsammen former de en strategi, hvor lederens forventninger af anstrengelserne udmønter sig i, hvad man på engelsk kan betegne som de fire C’er: commitment, competence, congruence og cost-effectiveness. Altså forpligtelse, kompetence, overensstemmelse og omkostningseffektivitet.

AFRUNDING

HR-strategier er ikke noget nyt fænomen, det er HRM-strategier derimod. Fra begyndelsen af 1980’erne antog det HRM-strategiske perspektiv en karakter, hvor det begyndte at udvikle sig fra et traditionelt strategiparadigme knyttet op på forskellige varianter af Personnel Management-perspektivet. Denne udvikling fik indflydelse, på hvilke temaer der fokuseres på og opfattes som strategiske, ligesom der opstod nye perspektiver på, hvad HRM forventes at bidrage til. I de ca. 30 år, der er gået siden Harvard-, Michigan- og RBVF-modellerne i form af hhv. best practice-, best fit- og den ressourcebaserede tilgang gjorde sit indtog på HRM-scenen, har tusindvis af ledere og HR-managere kæmpet med at udvikle netop det “fit”, der knytter sig til den bedst mulige udvikling af deres virksomhed. Vanskelighederne knytter sig i sagens natur til, at der er langt fra relativt simple modelleringer til en kompleks hverdag.

Inden for Best practice-tilgangen opfattes HRM-praksisser som almengyldige, og de kan derfor overføres til andre organisatoriske kontekster. Det kan imidlertid være svært at vurdere effekten af at følge en trend og fx erstatte sodavand med kildevand og frugt, som i eksemplet fra Aalborg Lufthavn. Best practice hviler på den forestilling, at medarbejdere er i stand til at se både deres arbejdssituation og virksomhedens behov i forhold til omverdenen i et langsigtet perspektiv.

Best fit indebærer derimod, at man kan etablere stringent topstyrede tilgange til strategi i et rationelt perspektiv. Derfor kommer man med denne tilgang Ofte til at formulere, hvad der skal gøres i et normativt perspektiv uden erkendelse af, at der foregår meget aktivitet i en virksomhed, som ikke er styrbart for lederen. Dertil kommer, at en lang række forhold mht. medarbejdernes krav og ønsker skabes eksternt af branche- og lovgivningsmæssige krav. Der er stærke institutionelle kræfter på spil, som en nok så velgennemtænkt langsigtet strategi ikke kan tage højde for.

Endelig er RBVF-teorien af den opfattelse, at en virksomhed rummer unikke og ikke-kopierbare ressourcer, og at der kan bygges HRM-strategier op omkring dette forhold. Teoriens svaghed er som med de øvrige, at den hviler på, at virksomheder faktisk drives af konsekvent økonomisk rationalitet. Teorien har derfor også en tendens til at blive statisk i sit syn på virksomhedens ressourcer.

Som vi har påpeget, er den vertikale integration af HR-strategien i forhold til organisationens strategi af afgørende betydning og skal medtænkes i alle HRM-tiltag i organisationen. I dette kapitel har vi indledningsvist givet en oversigt over nogle af de væsentligste temaer inden for strategisk HRM. De næste syv kapitler vil på et konkret plan behandle de temaer, der på forskellig vis bliver elementer i de konkrete strategier, ledelsen af en moderne virksomhed forventes at udforme for netop deres egen virksomhed.

Forudsætningerne for strategisk effektivitet er betinget af den parathed, hvormed ledelsen er i stand til at møde de individuelle, organisatoriske og udefrakommende faktorer, som omstændighederne til enhver tid vil producere.

KAPITEL 3

REKRUTTERING
I dette kapitel vil rekrutteringsprocessen blive gennemgået. Først vil vi se på, hvordan organisationen kan arbejde med at forudsige og kortlægge behovet for medarbejdere samt fastlægge den ønskede medarbejderprofil til det specifikke job, hvorefter vi belyser, hvordan de ønskede medarbejdere kan tiltrækkes. Aktiviteter, som indgår i rekrutteringsprocessen, er illustreret i figur 3.1 og omfatter en beskrivelse af behovet, som munder ud i en jobanalyse, hvor kravene i jobbet og til jobindehaveren afdækkes. Herefter følger jobopslag og håndtering af ansøgninger.
FLEKSIBILITET OG REKRUTTERING
Ingen virksomhed lever et isoleret liv, tværtimod er enhver virksomhed afhængig af sine omgivelser og af ressourceudveksling over virksomhedens grænser. Hvordan denne udveksling finder sted, afhænger af flere forhold (Nordhaug, Larsen og Øhrstrøm 2004). Igennem de senere år har vi set, hvordan de nationaløkonomiske forhold spiller ind i virksomhedernes tilrettelæggelse af arbejdet med fx outsourcing af arbejde til lande, hvor arbejdslønnen er lavere end i Danmark, med en heraf følgende omstrukturering af det lokale arbejdskraftbehov. Også de sociale forhold i form af familiestrukturen og de gældende normer i samfundet har betydning for virksomhedernes mulighed for at skaffe arbejdskraft. Et eksempel er advokatbranchen, som har svært ved at fastholde de unge advokater, fordi arbejdstiderne er lange og uregelmæssige og ikke passer godt sammen med et familieliv. Der sker også en løbende politisk regulering af virksomhedernes vilkår og muligheder. Igennem de sidste år har vi fx set, hvordan den stigende internationale konkurrence har haft betydning for den lokale virksomhedsbeskatning, udformningen af uddannelsespolitikken og virksomhedernes overvejelser omkring outsourcing eller udflytning. Endelig påvirker de teknologiske forhold virksomhedernes arbejdskraftsbehov på den måde, at ny teknologi stiller krav om nye kompetencer og kvalifikationer hos medarbejderne.
Sammenlignet med de fleste andre europæiske lande er arbejdsmarkedet i Danmark karakteriseret ved stor fleksibilitet og bevægelighed. Det har bl.a. sammenhæng med vores ansættelsesform og det sociale sikkerhedssystem, især arbejdsløshedsforsikringssystemet, der medfører, at arbejdsgiverne har mulighed for hurtigt at tilpasse arbejdsstyrken til det aktuelle behov i både op- og nedadgående retning.
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