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Forord

Personaleledelse og -administration fokuserer traditionelt på tilpasning af individet til jobbet i den enkelte virksomhed, hvad angår personaleaktiviteterne rekruttering, anvendelse, udvikling, belønning og afvikling af arbejdskraft. Human ressource management (HRM) er en relativ ny ledelsesfilosofi, der gennem udnyttelse af de menneskelige ressourcer sigter mod at opfylde organisationens mål. Human ressource management er i praksis en filosofi om de menneskelige ressourcer, der som sit særkende fokuserer på at skabe overensstemmelse mellem virksomhedens/institutionens strategiske beslutninger og de personalestrategiske beslutninger på forskellige niveauer i organisationen. Virksomhedens personalearbejde er et tema, som sammenfatter disse to tilgange til ledelse og administration af de menneskelige ressourcer.

Denne bog om virksomhedens personalearbejde sammenbringer disse to tilgange på ledelse og administration af de menneskelige ressourcer, primært belyst gennem forskning i personale- og arbejdsmarkedsforhold i danske virksomheder og institutioner. Bogens kapitler og emner er bygget op omkring en model over virksomhedens personalearbejde, der præsenteres sammen med teorihistorien bag personaleledelse - administration og HRM. I introduktionskapitlerne gennemgås modellen og teorihistorien sammen med et resumé af de enkelte kapitler i bogen.

Bidragene, der udgør et udvalg inden for temaet, er forfattet af universitetsansatte forskere og undervisere i arbejdsmarkeds- og personaleforhold samt konsulenter fra offentlige og private virksomheder. De enkelte bidrag i denne bog afspejler derfor temaet - både fra forskningens synsvinkel og fra én praktisk synsvinkel inden for udvalgte emneområder. Flere af bidragene er nye og stærkt revideret i forhold til 2000-udgaven (LEO–serien nr. 24).

Følgende forfattere har bidraget til bogen: Allan Christensen, Flemming Ibsen, Herman Knudsen, Peter Nielsen, Jørgen Stamhus, Frank Nielsen, alle Aalborg Universitet samt Søren Voxted fra CEUS Handelshøjskolecenter, Nykøbing F., Torben Abildgaard, Curia Management, Aalborg og Egon Petersen, Center for Offentlig Kompetenceudvikling, COK Nordjylland.

Tak til forfattere og især en stor tak til sekretær Kirsten Buhl Mathiasen, der har stået for bogens layout og ydet en stor hjælpsomhed i bogens opsætnings- og skrivefaser.

Endelig vil vi takke for støtten fra Institut for Sociologi, Socialt Arbejde og Organisation samt LEO-gruppen ved instituttet.

Aalborg Universitet
December 2007

Kjeld Nielsen Søren Keldorff Ove Mølvadgaard



Virksomhedens personalearbejde – ledelse og administration

- En introduktion og oversigt
v/ Kjeld Nielsen
Indledning
Personalearbejdet i virksomheden1 sætter fokus på den menneskelige arbejdskraftressource i organisation, på arbejdsmarkedet og i samfund. I denne antologi afgrænses arbejdskraft ressourcen til både ledelsens og de ansattes ressourcer samt deres indbyrdes samspil i arbejdets organisation med henblik på at løse opgaver og opfylde organisationens mål. Anvendelsen og udvikling af arbejdskraften i den enkelte virksomhed sker inden for givne rammer – f.eks. af teknologisk, finansiel og samfundsmæssig karakter. I praksis dækker personalearbejdet både over et internt forhold mellem ledelse og ansatte i organisationen – f.eks. i form af anvendelse, udvikling og uddannelse samt organisering af personalets ressourcer på et internt arbejdsmarked og i et eksternt forhold til det omkringliggende samfund. I sidstnævnte sammenhæng består personalearbejdet i at tiltrække, fastholde, udvikle og afvikle arbejdskraft i forhold til virksomhedens eksterne arbejdsmarked. Der er også et samspil mellem det interne og eksterne. F.eks. er der tradition for på det danske arbejdsmarked, at både interne og eksterne uddannelsessystemer anvendes af virksomhederne til at fastholde og udvikle medarbejdernes kompetencer. En anden opgave er at udarbejde strategianalyser, der har betydning for beslutninger i personalearbejdet, at følge med i lovgivning og arbejdets værdiorientering i samfundet, som har betydning for tiltrækning og fastholdelse af arbejdskraft, at sikre et godt samarbejde mellem ledelse og ansatte i samarbejdsudvalg f.eks. omkring personalepolitiske spørgsmål. I sikkerhedsudvalg løses arbejdsmiljøspørgsmål på arbejdspladsen. Personalearbejdet varetages primært af ledelsespersoner i den enkelte organisation, dog kan ledelse beslutte at inddrage medarbejderne i forskellig grad og give medarbejderne indflydelse på f.eks. rekrutterings-, udviklings-, belønnings- og arbejdsmiljøforhold samt i personalepolitiske beslutninger. Personalejuridiske opgaver i forbindelse med individuelle ansættelses- og afskedigelsesforhold samt kollektive aftaler på arbejdsmarkedet indgår også som en del af virksomhedens personalearbejde. Men dette område bliver ikke specielt taget op i denne antologi.
Virksomheden og de menneskelige ressourcer
Generelt har virksomheden som administrativ organisation et langsigtet mål om overlevelse. Og i den sammenhæng indgår ledelse af personale, dvs. af menneskelige ressourcer som en væsentlig opgave til at understøtte og bidrage til opfyldelse af målet. Udgangspunktet for at arbejde med personale i virksomheder er meget forskelligt, om man ser opgaven fra en privatøkonomisk virksomhedssynsvinkel, eller om man ser spørgsmålet belyst fra en synsvinkel, hvor aktiviteten er drevet inden for en offentlig virksomhed. Fra en privatøkonomisk synsvinkel vil profitmaksimering og konkurrenceforhold være drivkraften bag organisering og anvendelse af den menneskelige ressource i virksomheden. I offentlige virksomheder vil personaleanvendelsen være bestemt af politisk-økonomiske beslutninger om leverancer af ydelser til borgerne udført af ansat personale inden for forskellige sektorer (sundhed, undervisning, social, politi, forsvar etc.). Inden for den offentlige sektor vil budgetterne sætte grænser for anvendelse og udvikling af de menneskelige ressourcer. Der etableres også konkurrerende forhold, der påvirker den offentlige sektors ydelsesmængde og kvalitet - bl.a. mellem offentlige og private virksomheder om at levere ydelser til borgerne (f.eks. rengøring), men også mellem de offentlige virksomheder indbyrdes, f.eks. mellem universiteter om at levere den bedste og mest omfattende forskning og undervisning til befolkningen, organisationer og politikere i samfundet. Inden for de rammer og drivkræfter, der bestemmer aktiviteten i virksomheden, vil der være knyttet en ledelse og administration til udnyttelse af de menneskelige ressourcer.
Hvordan skal organisation - udstyret med en given mængde og kvalitet af menneskelige ressourcer - positionere sig til kundegrupper og på hvilke markeder og med hvilket ambitionsniveau? Det er et væsentligt spørgsmål at stille sig, hvis man er ansat som Human Ressource (HR) Chef i den private sektor. I den offentlige virksomhed derimod er ledelsen aktuelt optaget af spørgsmål som udspringer af kvalitetsreformen: Hvordan kan arbejdet med personale både medvirke til at tiltrække og fastholde personale og skabe et godt arbejdsmiljø og samtidig levere bedre kvalitet i ydelserne til borgerne? Hvordan kan et bedre ledernetværk medvirke til at skabe bedre kvalitet i ydelserne over for borgerne? Fælles for arbejdet med personale uanset virksomhedstype, er, at arbejdet formelt set bliver defineret som et målrettet ledelsesarbejde. Om ledelsen så lever op til de fastsatte mål, og hvordan den gør det, er en anden problematik. Denne problematik behandles i antologiens 1. kapitel.
Virksomhedens personalearbejde i samfund og arbejdsmarked
Virksomhedens personalearbejde kan beskrives i en model (Figur 1, side 22). Modellen tjener flere formål. Den tjener til at uddybe genstandsfeltet for denne antologi i dette introduktionskapitel. Dels tjener modellen til at strukturere de valgte kapitler i en bestemt rækkefølge i antologien. Dels har modellen appelleret redaktøren til at finde teoretiske inspirationskilder frem til beskrivelse af feltet. I denne antologi skal derfor fremhæves nogle af de væsentligste kilder. Det er kilder, der kommer ind på centrale faktorer, som øver indflydelse på outputtet af personalearbejdet, dvs. på præstationen og arbejdsmiljøet i virksomhedens samlede personalearbejde.
Virksomhedens personalearbejde og dets teorihistorie
Virksomhedens personalearbejde er et bredt tema inden for samfundsvidenskabelig forskning og undervisning på universiteter og handelshøjskoler. Temaet har fundet inspiration fra mange samfundsvidenskabelige discipliner, dvs. erhvervsøkonomi, sociologi, psykologi, pædagogik, jura, politik og administration, arbejdsmarkedsøkonomi, samfundsvidenskabelig metode og statistik. Som sådan er personalearbejdet som forskningsfelt et tværgående problemfelt. Personalearbejdet som fagligt forsknings- og undervisningsområde baserer sig dels på klassiske opfattelser af personaleadministration og – ledelse (Personnel Management) og dels på en relativ ny personaleledelsesfilosofi, Human Ressource Management, der er dukket op i en manifest form i midten af 80’erne. Personalearbejdet anvendes i denne antologi som én fællesbetegnelse for begge managementretninger, men også som et forskningsfelt der åbner op for medarbejderindflydelse og – deltagelse.
Scientific Management
Virksomhedens personalearbejde blev oprindeligt benævnt ved Personnel Management. Dette begreb kan henføres til industrisamfundets arbejdsliv, i hvilket der er udviklet særlige dominerende former for ledelse og arbejdsorganisation (Sisson 1994). Industrisamfundet er et samfund, hvor produktionen er karakteriseret ved masseproduktion, standardiseret vareproduktion med henblik på at afsætte varerne på homogene markeder. Ledelse og arbejdsorganisation i industrisamfundet er baseret på tre principper for videnskabelig ledelse. Dvs.1. ledelsen adskiller det planlæggende arbejde fra det udførende, 2. ledelsen foretager en detaljeret opdeling af arbejdets indhold samt 3. ledelsen udfører stor kontrol med ansattes præstationer.
Et væsentligt udgangspunkt for at praktisere disse ledelsesprincipper var for ophavsmanden – Frederick W. Taylor – at studere jobbene i fremstillingsvirksomhed minutiøst i alle dens detaljer. Taylor (1911) foretog en analyse af jobbenes mindste enheder - operationer – i såkaldte tids- og bevægelsesstudier og angav dermed en metode til ledelsen om at lede organisationen og dens ressourcer efter de skitserede principper. Disse jobanalyser dannede skole for en af de væsentligste metoder i virksomhedens personalearbejde. Jobanalyser tjener i dag flere formål. De kan udarbejdes som grundlag for arbejdet med virksomhedens personaleforhold, dvs. rekruttering, karriereudvikling, belønning mv. En central opgave i personalearbejde er at matche jobkrav med individets kvalifikationer og forventninger til organisationen. Den bedst egnede til jobbet skal på baggrund af en job- og personanalyse rekrutteres. (En uddybning af job- og personanalysens anvendelse i rekrutteringsøjemed findes i kapitel 5).
Taylor antog i sine ledelsesprincipper, at mennesket i grund og bund er dovent anlagt til at arbejde. Ikke nok med, at mennesket har en iboende naturlig dovenskab og hang til simulering (natural soldiering), men dovenskab var ifølge Taylor værre for produktionen, når mennesket udvikler en systematisk simulering i sociale relationer i arbejdslivet (systemic soldiering). De sociale relationer blandt kollegaer satte ifølge Taylor en norm for, hvad der forventes til en normal præstation. Denne præstationsnorm lå i sagens natur altid på et niveau under, hvad arbejdsgiveren forventede til præstationsnormen. Præstationsaflønningen blev formuleret i et upersonligt og upræcist udtryk som ”en fair dagløn for en fair dags arbejde”. Taylor mente, at arbejdsgrupper udgjorde en trussel mod produktiviteten specielt hvad angik aftaler om gruppebaseret akkordarbejde.
Personalebedømmelsen måtte i givet fald basere sig på individuelle præstationer og ikke på gruppevise præstationsnormer.2 Ifølge hans grundsyn på produktionssystemet er der ikke plads til sociale relationer mellem mennesker, da de virker negativt på effektiviteten i arbejdspræstationen. Ethvert initiativ til skabelse af et menneskeligt arbejdssystem, byggende på den menneskelige ressources initiativrigdom og kreative udfoldelse var udelukket i ”videnskabelige principper for ledelse”, på trods af at Taylor mente, at både arbejdsgivere og arbejdstagere ville komme i en win-win situation som følge af de nye ledelsesprincipper.
Taylors ledelsesstrategi stræber dels efter at reducere det ukontrollerbare og subjektive element i arbejdsprocessen og dels stræber den efter at opløse det eksisterende arbejderkollektiv og arbejdsgruppen i organisationen (Bergman 1995:356). At Taylor afviste enhver form for formel teamorganisering om arbejdsopgaver, der hørte naturligt sammen i arbejdsprocessen eller så negativt på en ledelsesopfordring til at samarbejde i arbejdsgrupper, betegner måske noget af det umenneskelige i de ledelsesprincipper, som Taylor formlerede og som gentagne gange har været udsat for kritik – både af akademikere og ledelsesrepræsentanter (Kern & Schumann 1984). Taylor vendte sig endvidere mod de faglige organisationers indblanding i arbejdslivets forhold, dvs. kollektive aftaler mellem arbejdsgiver- og arbejdstagerorganisationer på arbejdsmarkedet.
Taylors syn på personalearbejdet (læs: personaleledelse og – administration) er præget af en individuel tilgang og regulering mellem det enkelte job og individ, hvad angår jobanalyse, rekruttering, personalebedømmelse, belønning og organisering. Det er et syn, som strider mod et moderne organiseringsprincip, dvs. organisering i produktionsgrupper (f.eks. selvstyrende grupper), som er udbredt i mange danske virksomheder og institutioner. (se kapitel 8).
Udviklingshumanismen
Efter Taylor opdagede Human Relations bevægelsen (Mayo m.fl.), at de sociale relationer mellem mennesker i arbejdsgruppen virkede til gavn for præstationsniveauet, dvs. produktiviteten i den enkelte virksomhed. Altså et godt socialt miljø i arbejdsgruppen er en central forudsætning for en god produktivitet.
Produktionen og dens arbejdsgrupper fik siden hen et gennembrud og med dette et ”menneskeligt ansigt”. Arbejdsgruppen blev fra erfaringer med Hawthorne eksperimenterne3 i 20’erne og 30’erne belyst i en mere positiv og humanistisk betydning end hos Taylor. Ifølge en fortolker af Human Relations bevægelsen – Edgar H. Schein - skabes med disse eksperimenter grundlaget for den første motivationsteori i arbejdslivet. Hans fortolkning af den såkaldte Hawthorneeffekt er, at behovet for at blive accepteret, anerkendt af kollegaer og ledelse, viste sig at være endnu vigtigere end den økonomiske belønning som ledelsen kunne tilbyde for udførelsen af et stykke arbejde (Schein 1993). Schein repræsenterer med dette syn en udviklingshumanisme, som dominerer store dele af ideen om det menneskelige produktionssystem, som i dag går under betegnelsen ”teamorganisering” i produktionen.
Det menneskelige aspekt handler ifølge human relations skolen om at skabe sociale relationer i produktionen (f.eks. i arbejdsgrupper), hvor de menneskelig behov for f.eks. samarbejde, anerkendelse og udvikling samt deltagelse skal tilfredsstilles hos individerne i arbejdslivet, før at målene med produktionen kan indfries. Dette syn understøttes af et positivt ledelsessyn på medarbejderen, der handler selvregulerende inden for rammerne af virksomhedens mål og organisering samt af, at ledelsen bør handle anerkendende over for sine medarbejdere og deres præstationer.
Human Relations bevægelsen bidrager til udvikling af gruppens sociale relationer som et væsentligt omdrejningspunkt, og som enhver, der beskæftiger sig med personalearbejdets sociale relationer, bør tage til efterretning. Gruppeorienteret produktion er en del af personalearbejdets metoder og er behandlet i kapitel 8.
Motivationsteoretikernes syn på det menneskelige aspekt i organisationen
McGregor (1969) opstiller i sin teori om ledelsens opfattelse af mennesket i arbejdslivet en teori Y, som sættes over for en teori X. Teori Y udtrykker det menneskelige ansigt i organisationen. I Teori X antages, at mennesket har et medfødt ubehag ved arbejdet, og helst vil undgå det. På grund af denne modvilje mod arbejdet, skal mennesket tvinges til at arbejde, kontrolleres og dirigeres gennem straf for at nå organisationens mål. Gennemsnitsmennesket foretrækker at blive dirigeret, ønsker ikke at påtage sig et ansvar, kræver tryghed og sikkerhed.
Ifølge McGregor bygger teori X på en menneskelig mindste fællesnævner, nemlig en opfattelse af adfærden blandt ”fortidens ufaglærte fabriksarbejder”. Dog må ledelsen anvende andre principper end hvad teori X foreskriver over for andre ansatte, f.eks. på forskningsinstitutioner, eller hvad man i dag kalder ”videnorganisationer”. En kritik af teori X førte McGregor frem til formulering af teori Y om det positive og aktive menneskesyn – en teori, som især bygger videre på Maslows teori om menneskets behov. Dvs. opfyldelse af de fysiologiske, sociale behov og selvudfoldelsesbehov er behov, som skal være opfyldt for at leve sundt og godt som menneske.
I lederens opfattelse af Y-mennesket udfoldes arbejdet som en leg. Mennesket finder tilfredshed i et arbejde, hvor man kan udøve selvstyring og selvkontrol under en accepteret målsætning, der opfylder selvudfoldelsesbehovene. Et arbejde, hvor man kan søge ansvar og udvise kreativ udfoldelse under løsning af organisationens problemer. Endelig er antagelsen, at menneskets intellektuelle kapacitet kun delvist er udnyttet og at denne kan og skal udnyttes bedre. McGregor behandler ikke de sociale normer, der udvikles i gruppen, men stipulerer ontologisk ledelsens opfattelse af det enkelte menneske i arbejdet.
McGregor var enige med Maslow og Herzberg om at motivation vil optræde, når individets ønske og motiv om at arbejde målrettet sker gennem selvstyrende og selvregulerende arbejdsprocesser. Dermed indfører motivationsteoretikerne en humanisme i arbejdslivet, der bygger på, at mennesket er bedst til at løse problemer, hvis organisationen samtidig stiller frihedsgrader op for individet, når arbejdet tilrettelægges og udføres. Denne humanisme appellerer ikke blot til hvordan ”det arbejdende menneske” ontologisk er stipuleret, men også til hvilke arbejdsorganisatoriske rammer, mennesket indgår i.
Lederen opstiller med andre ord rammer og mål for arbejdsprocessen og giver dermed den enkelte medarbejder frihedsgrader. Inden for de overordnede rammer og mål kan medarbejderne udfolde deres ressourcer på selvstyrende måder. Medarbejderen påtager sig det nødvendige ansvar med henblik på at nå målet (opgaveløsning). At nå målet inden for de udstukne rammer betyder arbejdsglæde for den enkelte. Med den rette og situationsbestemte lederstil er antagelsen i den humanistiske tilgang, at enhver leder kan frigøre potentielle ressourcer til brug for løsning af arbejdsopgaver, når lederen også samtidig er opmærksom på de arbejdsorganisatoriske rammer for arbejdets planlægning og udførelse. Denne ledelsesstil kan benævnes som målrettet, blød personalearbejde.
Motivationsteoretikerne bidrager med et humanistisk syn på ledelse af menneskelige ressourcer - et syn som senere f.eks. Storey understøtter og betegner ledelsesformen som en blød HRM-teknik. Heraf følger at lederne anvender motivations- og kommunikationsteknikker i det daglige personalearbejde.
McGregors teori repræsenterer en forenklet teori om arbejdsmotivation sammenlignet med senere udviklinger af motivationsteorier (se kapitel 9). McGregor bidrager med et humanistisk syn på ledelse af menneskelige ressourcer samt med en blød form for målrettet personalearbejde. McGregors bidrager med et syn på personalearbejde om, at der findes andre måder at lede medarbejdere på end efter de videnskabelige principper. Ledelsessynet Y på medarbejderen er et syn og en tankegang, der præger megen HRM-filosofi i dag, specielt de bløde former for HRM, der baserer sig på metoder i personalearbejde såsom motivation, kommunikation og lederskab. Der henvises til kapitlerne 6, 9 og 10 for en uddybning af betydning af motivation for medarbejdernes kompetenceudvikling og for design af lønsystemer og belønningsledelse.
Human resource management og vidensamfundet
I store dele af litteraturen er der enighed om, at den moderne ledelse af de menneskelige ressourcer (Human Resource Management - HRM) er et produkt af den internationale konkurrencesituation, som mange virksomheder befandt sig i gennem 1980èrne. De vestlige industrilande var i verdensøkonomien havnet i en konkurrencemæssig position, der gjorde, at deres industrier ikke længere kan konkurrere på omkostningsniveauet, eftersom virksomhederne i Østeuropa og i fjern Østen udbetalte lavere lønninger og befandt sig på en lavere social standard. Desuden måtte virksomhederne i vesten konkurrere på kvalitet i varer og tjenester, og dermed blev der også stillet krav til kvalitet i arbejdsstyrken. Ud fra dette grundsynspunkt følger at mennesker og den måde, de ledes på bliver en hovedkilde til at skabe konkurrencemæsssige fordele. Herom sammenfatter en engelsk personale- og arbejdsmarkedsforsker: How organizations recruit, train, reward, motivate and discipline employees is of central importance to business success. Firms choices of specific practices and the extent to which these practices are integrated in a policy linked to business strategies, are especially important for competition. (Sisson 1994).
Ledelse og udvikling af menneskelige ressourcer måtte ses i perspektiv af, at omgivelserne (samfund, politik, marked og arbejdsmarked) og disses betydning for virksomhedernes muligheder for at overleve blev sat i et stærkere fokus. I ledelsesdebatten i 80èrne og 90erne kan det om begrebet personalemanagement konstateres, at der skete et skift i tænkningen om virksomhedens personalearbejde. HRM opstår som ledelsesfilosofi og bygger videre på motivationsteorien (kapitel 9) og betoner især organisationens strategiske perspektiv på personaleanvendelse og – udvikling (kapitel 1). HRM trækker endvidere på flere af metoder, som er udviklet af Taylor, f.eks. jobanalyser i flere moderniserede udgaver (Bratton & Gold, 2007, Nordhaug m.fl.2004).
I USA opstod to HRM-modeller i de akademiske kredse på business - skolerne Harvard og Michigan til forklaring og beskrivelse af personale - eller HR-arbejdet i organisationer. Harvard-modellen (Beer m.fl. 1984) formulerer et interessentperspektiv på HR-arbejdets praksis. Det betyder, at HRM-modellen bl.a. betoner medarbejderne som aktører må have indflydelse på ledelses- og personaleforhold i den enkelte organisation4. Michigan-modellen (Devanna m.fl. 1984) så HR-arbejdet som en strategisk ledelsesopgave, der måtte tilpasse sig kravene fra omgivelser, ledelsen måtte formulere strategier og på den baggrund indrette HR-arbejdet således, at det matchede organisationsstrukturen. Begge modeller bliver omtalt mere uddybende i kapitel 1 i denne antologi. Indflydelsesaspektet i virksomhedens personalearbejde bliver især taget op i kapitel 3.
I samme periode transformerede samfundet sig fra et industrisamfund til et vidensamfund. Begreber som fleksibel organisation, lærende organisation, handlekraftig (empowered) organisation opstod samtidigt med HRM-begrebet i den akademiske debat.
Human Ressource Management (HRM) er en ledelsesfilosofi, der af flere forfattere finder et tilhørsforhold til og en udfoldelse i vidensamfundets arbejdsliv (Hendry & Pettigrew l990, Alvesson 2004). Vidensamfundet eksisterer idealtypisk ved siden af industrisamfundet, men indgår empirisk som en del af hele samfundet. Vidensamfundet er bl.a. karakteriseret ved, at cyklustiden på alle produkter er faldende. Dvs. den tid, hvor det enkelte produkt bliver udviklet, produceret, afsat og dør, bliver mindre og mindre. Viden og menneskelige ressourcer, der er knyttet til nyudviklinger af produkter, bliver tilsvarende fornyet og forældet i samme omfang som produktlivscyklen varer. Vidensamfundets produktionsprocesser er endvidere karakteriseret ved, at den interne arbejdsdeling i arbejdets organisering (bredere og fleksible jobs) bliver mindre, og teknologiniveauet i virksomhederne stiger med omkvalificeringer af arbejdsstyrken til følge. Både kortere cyklustider og mindre arbejdelinger og højere teknologiniveau indebærer, at opkvalificeringsprocesser i form af efter- og videreudannelser af arbejdsstyrken bliver et fremtrædende træk i videnssamfundet sammenlignet med udprægede dekvalificeringsprocesser over for arbejdstyrken, som er knyttet til industrisamfundet (Nielsen 1995). Tendensen til opkvalificering af arbejdsstyrken, dvs. at virksomhederne i deres personalestrategiske valg prioriterer en kompetenceudvikling blandt samtlige medarbejdergrupper findes især i virksomheder, der er innovative. Denne problemstilling er empirisk behandlet i kapitel 7.
Læreprocessernes opdeling på formelle og uformelle dele bliver mere tydelig i vidensamfundet, men opdelingerne forsøges integreret og implementeret i samtidige sociale processer i organisationerne. Vidensamfundet er mere komplekst, hvilket indebærer, at industrisamfundets statiske organisationer må skifte form til at være dynamiske organisationer. Kravene til arbejdskraften og personaletilpasningsstrategierne er mere fleksible. Virksomhederne benytter sig af forskellige former for fleksibilitetsstrategier, når marked, produktion og arbejdsstyrke skal tilpasses. Samfundets organisationer udvikler sig fra tidligere tiders monocentrerede samfund og institutioner, der er karakteriseret ved en privilegeret leder; et sæt ufravigelige regler; et overordnet beslutningsorgan; til et polycentreret samfund, hvor samfundet består af flere magtcentre, flere typer af ledere, som koordinerer og styrer hen mod opnåelse af organisationens mål (Qvotrup 2001).
Der stilles i denne samfundstype krav om andre kvalifikationer. Medarbejderne skal være kompetente til at løse situationsbestemte problemer. Der findes i mindre grad bestemte færdighedskrav, hvormed en opgave skal løses. De menneskelige ressourcer indgår i en social proces, som er bestemt af individernes motivation og løbende kompetenceudvikling på den ene side og nye kvalifikationskrav under ændrede teknologi- og ledelsesformer på den anden side. (se kapitel 6).
Den produktive ressource i vidensamfundet er ikke ”manuelle færdigheder”, men ”viden” i bred forstand - både i industri- og servicearbejdet. I det industrielle arbejde er der sket et opbrud i arbejdets organisering mellem det udførende og planlæggende arbejde, hvor de ”nye” produktionskoncepter efterspørger en arbejdskraft, der besidder ”produktionens intelligens”. Dvs. medarbejdere der indeholder en stor faglig-teknisk viden og en paratviden samt de personlige og sociale kompetencer, der er behov for på det fleksible arbejdsmarked (Kern & Schumann 1984). Et eksempel herpå er programmører, der håndværksmæssigt arbejder med maskiner og forener dette med et programmeringsarbejde i ”abstrakte symboler” – en ny kategori af medarbejdere, der gjorde sit indtog på det danske arbejdsmarked i 80èrne. Viden om både programmeringsværktøj er og -metoder, men også viden om værktøjer, materialer, maskiner og ikke mindst overblik og viden om samlede arbejdsprocesser er et afgørende krav, der skal indfries af den ”intelligente medarbejder” for et vellykket programmeringsarbejde. Evnen til abstrakt forståelse kombineret med erfaringsbaseret viden om arbejdsprocesserne er vigtige kvalifikationskrav til den moderne videnmedarbejder i industrien. I servicearbejdet kræves viden om lovgivning og regler, om kunders og klienters adfærd, dvs. viden som er nødvendig for at udføre professionelt arbejde i servicesektoren (Ellstrøm 1994). Flere i arbejdsstyrken - både i den primære, sekundære og tertiære erhverv - bruger i dag deres viden, deres kvalifikationer, deres ressourcer i bred forstand i skiftende arbejdsprocesser. De menneskelige ressourcer repræsenterer derfor et potentiale af viden, kvalifikationer og kompetencer i bred forstand, som bevæger videnssamfundets virksomheder ind i andre baner og spor, hvad angår personalearbejdet.
Videnarbejdet kan måske i dag karakteriseres ved følgende elementer: De ansatte efterspørger en spændende og udfordrende dagligdag og lægger vægt på faglig udvikling samt anerkendelse blandt kollegaer og ledelse. Normalarbejdsdagen findes ikke længere som under industrisamfundet, og det er arbejdet – og ikke livet uden for - der skaber livsstilen hos den enkelte lønmodtager. Lønforhandlinger med ledelsen foregår individuelt, hvor faglige organisationer enten er fraværende eller ikke inviteres med til forhandlingen. Men videnarbejdet indeholder også negative konsekvenser for medarbejderen i arbejdslivet: Medarbejderne oplever en flydende grænse mellem arbejdsliv og familieliv, medarbejderne oplever mangel på professionel planlægning og projektstyring. Den øgede selvstyring viser sig ved, at sælgerne planlægger og budgetterer uden kendskab til arbejdsprocessernes situationsbestemthed, dvs. tidsforbrug og kvalifikationskrav ”Når ansvaret for resultatet og tidsfristerne var delegeret ud til de ansatte, kunne firmaet være fleksibelt så længe de ansatte tog ansvaret”. Overtiden bliver ikke belønnet eller aflønnet (Rasmussen & Johansen 2002).
Det arbejdende menneske i vidensamfundet med dens mange uddannelses- og udviklingsprojekter i virksomheder (Nielsen 2002) kan måske karakteriseres ved følgende idealtyper: et fleksibelt, handlende arbejdsmenneske, som i høj grad baserer salg af arbejdskraftkvalifikationer på abstrakt forståelse om arbejdsprocesserne, erhvervserfaring, evne til at omstille sig, engagement og initiativrighed og ansvarlighed. Det arbejdende menneske er også det socialt integrerede menneske med nye samarbejds- og kommunikationsformer i både en samfundsmæssig og organisationsintern arbejdsdelt arbejdsproces. Dvs. en arbejdskraft, der med sin ”tavse viden” er i stand til at håndtere fejl og mangler, usikkerheder i produktionen, som kan føres tilbage til udvikling af produktionens samfundsmæssige karakter. Inden for servicesektoren er et personale, der fungerer integreret i et arbejdsfællesskab, i et arbejdskollektiv eller i en formel gruppeorienteret produktion en afgørende forudsætning for vellykkede arbejdsprocesser – både i forhold til management og brugere (Nielsen & Christiansen 2002). I sidstnævnte er udstrakte tillids- og kommunikationsrelationer mellem de ansatte af afgørende betydning for arbejdsmiljø og velfungerende arbejdspladser. Arbejdet med mennesker kræver også socialt integrerende personalegrupper. Et af de fokuspunkter, som fremtidens personalemedarbejdere skal være mere opmærksom på, er i udviklingen af arbejdsmiljøet med dens belastende effekter på individet som følge af de nye og ændrede krav, som videnvirksomhederne stiller til sine ansatte. Problemstilling om arbejdsmiljø og social integration på arbejdspladsen drøftes i kapitel 11 og 12.
Videnssamfundet skaber nye grupper og mønstre på arbejdsmarkedet samt andre ansættelsesforhold. Medarbejdere i midlertidige ansættelsesforhold (temporary workers) har bredt sig fra de lavtuddannede grupper på arbejdsmarkedet til også at omfatte højtuddannede teknikere, professionelle grupper inden for undervisnings- og sundhedssektoren. (Burgess & Cornell 2006). Der anvendes også i større omfang vikarbureauer ved kontakten mellem udbydere og købere af arbejdskraft, f.eks. i Sverige (Olofsdotter & Augustsson 2006).
Anvendelse af freelancere i vidensamfundet, der udgør under 5 pct. af arbejdsstyrken, vurderes af nogle arbejdsmarkedsforskere til at udgøre en større del af arbejdsmarkedets arbejdskraftudbud i fremtiden. Gruppen står uden for de almindelige kollektive aftaleregler og aflønnes gennem individuelle aftaler – f.eks. om kompensation for tabt arbejdsfortjeneste ved sygdom, efteruddannelse etc. Gruppen må sikre sig sin ”egen personalepolitik” gennem en forhandling med en arbejdsgiver. Gruppen er karakteriseret ved stor opgavefleksibilitet og faglig udvikling, stor indflydelse og selvledelse i arbejdet. At have mange bolde i luften, er vel en ret præcis beskrivelse af gruppen.
Human ressource management og genstandsområder
HRM er en akademisk disciplin, der forsker i menneskelig adfærd i organisationer og kan afgrænses til mindst fire genstandsområder (Boxall & Purcell 2003):
1. Ledelse af beskæftigelsesrelationer som omfattes af alle grupper af virksomhedens arbejdsstyrke, uanset ansættelsesform, herunder også ledelsesgruppen selv, som er en gruppe der har stor beslutningsbeføjelse i deres arbejde. Ledere opfattes inden for ressourceteorien som en ”basis ressource”, der skal sikre, at kvaliteten af de menneskelige ressourcer er høj i erhvervsvirksomheder. En gennemgående definition af HRM i litteraturen er: En særlig tilgang til ledelse af beskæfigelsesrelationer, ”som søger at opnå konkurrencefordele gennem en strategisk udnyttelse af en højt engageret og kvalificeret (capable) arbejdsstyrke, en ledelse som benytter sig af et integreret samling af teknikker af kulturel, strukturel og personalemæssige karakter” (Gold & Bratton, 2003).
Beskæftigelsesrelationen kan deles op i en økonomisk, en juridisk, en social en psykologisk. For en uddybning af beskæftigelsesrelationen henvises til kapitel 1 i denne antologi.
2. Et andet genstandsområde for studiet i menneskelig adfærd er organisering af personalearbejdet: HRM involverer ikke blot topledelsen med det overordnede ansvar for personalearbejdet i organisationen, men især linieledere og ledelsesspecialister i personaleforhold bliver involveret. HR-arbejdet indgår i alle ledergruppers arbejde som en del af deres arbejde. Det udgør i gennemsnit ca. 20 pct. af ledernes opgaver (Cranet 2003). Specialisterne i personaleafdelingen, der anvender op mod 100 pct. af deres arbejdstid på HR-arbejde, stiller deres specialist viden til rådighed inden for personalearbejdets metoder og teknikker, hvad angår rekruttering og udvælgelse, personaleanvendelse og - udvikling, afvikling, personalejuridisk viden. De sælger deres ydelser om personalerådgivning til linielederne for i samarbejde med den øvrige ledelse at opnå de ønskede mål. Endvidere løser HR-personale også opgaver, som sigter mod at udvikle ledelsens kompetencer i personale- og organisationsudvikling. Et godt eksempel herpå gennemgås i kapitel 4.
3. HRM som genstandsområde sammenfatter desuden adfærdsmæssig variation af ledelsesstile. Der er forskellige personalegrupper (fuldtidsansatte, deltidsansatte, midlertidigt ansatte), som behandles forskelligt. Der er ingen ”bedste måde” - ingen ”ren” teori X eller Y at lede og udvikle sit personale efter, eftersom organisationernes kontekst skifter og den menneskelige ressource er forskellig fra person til person. Der kan derfor ikke afledes en generel og normativ ”rigtig måde” at lede sit personale på. Personale - eller human ressource ledelse bliver situationsbestemt (kapitel 1). Et eksempel på variationen i ledelsesstile er træneren for herrehåndboldlandsholdet, Ulrik Wilbek. Man skal ikke være ekspert i håndbold for at opdage, at landsholdstræneren gør en forskel med sit hold fra kamp til kamp. Trænerens måde at sammensætte sit hold på under VM-håndbold indebærer kontinuerligt en skiftende startopstilling, afprøvning af nye spillere på de enkelte pladser undervejs i kampen, både på målmandspost, back, langskytter, stregspillere etc. Hvem spiller bedst sammen for at slå et specifikt sammensat hold med specifikke forcer og strategier?
4. Det sidste genstandsområde for HRM handler både om ledelse af arbejde og mennesker i organisationen, og om ledelse af kollektive strukturer og individuelle strukturer. Med kollektive strukturer menes ledelse af f.eks. arbejdsgrupper, hvad angår sammensætning og aflønning i form af gruppebonusaftaler. Også ledelse af masseafskedigelser er et andet eksempel på ledelse af kollektive strukturer, hvor både medarbejderrepræsentanter og offentlige myndigheder skal inddrages af ledelsen i forhandlingerne om de afskedigedes videre skæbne. Et tredje eksempel er en berettiget inddragelse af faglige organisationer i forbindelse med op- og nedmanding, specielt i sydeuropæiske lande. Hvad angår individuelle strukturer tænkes f.eks. på at øge individernes præstationsevne gennem anvendelse af motivations- og kompetenceudviklingsteorier. (Kapitel 6).
Human resource management og antagelser
I Williams beskrivelse af det oprindelige HRM- koncept ligger der to antagelser til grund:
1. En social antagelse: Konceptet antager, at der uafhængig af tid og sted for virksomhedens eller institutionens virke vil være en fællesinteresse mellem individets, gruppens og organisationens mål. Denne antagelse bryder klart med opfattelser, som anser, at der eksisterer konflikter mellem de forskellige mål, som organisationsmedlemmerne forfølger. Organisationen vil ikke være præget af konflikter mellem den enkelte ledelse og ansatte, men de sociale relationer vil være båret frem af en samarbejdsideologi. Der vil opstå forskellige alliancer mellem grupper af ansatte, som vil præge organisationens udvikling og målsætning. Antagelse om konsensus om målsætninger vil i praktisk handling kunne omsætte sig i resultater af en strategis succes for organisationen. Ifølge grundlaget for HRM-teorien anses det for givet, at relationen mellem virksomhedsledelse og udvikling af de menneskelige ressourcer kan beskrives som en rationalistisk, konsensuspræget, eksplicit og lineær strategiproces. I HRM-litteraturen omtales denne antagelse for det unitære synspunkt. Flere af kapitlerne i antologien kommer ind på den sociale antagelse, bl.a. kapitel 1 og 2.
2. En økonomisk antagelse: HRM-konceptet antager, at investering i de menneskelige ressourcer er et afgørende fundament og drivkraft bag begrebets udfoldelse i praksis. Virksomheden må kontinuerligt være opmærksom på at dens arbejdsstyrke er kvalificeret og kompetent til at imødekomme, men også skabe forandringer. Denne ide stammer fra Human Capital-teorien, der i sit oprindelige udgangspunkt anskuede ”uddannelse og oplæring af arbejdskraften” som et investeringsgode, hvorved enhver investering ville forbedre kvaliteten i arbejdskraftens kvalifikationer og dermed ville arbejdskraftens effektivitet stige. En videreudvikling af denne del af konceptet er senere i litteraturen omsat til sondringen mellem ”virksomhedsspecifik kvalificering” og ”almenkvalficering” , hvor førstnævnte dækker over, at en virksomhed investerer i uddannelse og udvikling af sin arbejdsstyrke, som specifikt tjener virksomhedens behov med henvisning til ændringer i virksomhedens arbejdsprocesser og virksomhedens langsigtede strategi for udvikling. Almenkvalificering henviser derimod til en investering i arbejdsstyrkens almene kvalifikationer, som styrker salgbarheden af arbejdskraften på hele arbejdsmarkedet. I HRM-litteraturen taler man om arbejdsstyrkens employability, altså evnen og viljen til med de ”rette” kvalifikationer at gøre sig salgbar på markedet. Virksomheden vil ud fra en snæver ressourcebetragtning næppe have en interesse i at investere i arbejdskraftens almene kvalifikationer (personlige og sociale kvalifikationer), eftersom virksomheder efterspørger arbejdskraft på konkurrerende arbejdsmarkeder og arbejdskraften i princippet er frit stillet, til hvilken arbejdsgiver den vil gøre sig salgbar. I en konkurrencepræget og markedsdirigeret økonomi vil denne form for investering derfor blive et felt for samfundets uddannelsessystem – et felt som er politisk-økonomisk reguleret af politikere og organisationer på arbejdsmarkedet.
Organisatoriske rum
Personalearbejdets praksis er ikke udelukkende bestemt af ledelsens adfærd og handlinger i det enkelte firma. Personalearbejdets praksis er med andre ord også bestemt af omkringliggende samfundsstrukturer, som kan beskrives gennem begrebet organisatoriske rum (se figur 1, side 22).
Generelt er det organisatoriske rum for personalearbejdet afgrænset af samfundet (Politisk system, lovgivning, værdier etc.) og arbejdsmarkedet (arbejdsmarkedets organisationer der regulerer købs- og salgsbetingelser for arbejdskraft, mængden og kvalitet af arbejdskraftudbud og -efterspørgsel etc.), som virksomheden og dens ansatte indgår i. Det organisatoriske rum skal ikke her opfattes som en absolut og målbar størrelse, men indgår som et relativt begreb i modellen.
Det organisatoriske rum kan udvides og indskrænkes afhængig af udviklingen i samfund og på arbejdsmarkedet. Eksempelvis er det danske arbejdsmarked traditionelt reguleret efter hvad arbejdsmarkedsforskere kalder for den danske model. Dvs. at der er udviklet en særlig tradition for regulering af forhold på det danske arbejdsmarked, der bygger på en relativ autonomi blandt arbejdsmarkedets organisationer samt en fleksibel arbejdsstyrke, der ved arbejdsledighed er garanteret et socialt sikkerhedsnet i form af arbejdsløshedsdagpenge mv. Sidstnævnte er også benævnt under termen arbejdsmarkedets flexicurity (Bredgaard, Larsen & Kongshøj Madsen 2005). De kollektive aftaler mellem arbejdsgiver- og lønmodtagerorganisationer på det danske arbejdsmarked indgås med stor relativ autonomi, uden intervention fra det politiske system. Parterne aftaler løn- og arbejdsvilkår på en selvstændig måde, som har betydning for vilkårene for personalearbejdet, hvad angår f.eks. kompetenceudvikling og løndannelse i danske virksomheder. Denne model har været under pres i 2007, eftersom nogle af de politiske partier har afgivet et løfte om særlige lønforbedringer til personalegrupper inden for sundheds- og socialsektoren i samfundet. Politikkerne kan med disse forslag sætte den relative autonomi som parterne forhandler indenfor over styr. Specielt sættes den danske model over styr, hvis det politiske system går ind og påvirker fordelingen af midlerne, som stilles til rådighed for lønforbedringer for bestemte, udvalgte grupper.
Man kan sige, at politikkerne og organisationerne på det danske arbejdsmarked dermed som aktører definerer det organisatoriske rum gennem forhandlinger og politiske indgreb. Nogle centrale spørgsmål, som forhandlerne om løn- og arbejdsvilkår er optaget af: Hvor stort er det økonomiske råderum? Hvordan skal de relative lønsatser mellem de enkelte faggrupper udvikle sig i fremtiden – så forhandlingsparterne undgår en konflikt? Hverken regering, folketing eller parterne på arbejdsmarkedet eller borgerne i samfundet er interesseret i en langvarig konflikt på arbejdsmarkedet, da ”samfundshjulene” i så tilfælde vil gå i stå.
Et eksempel på en metafor om det organisatoriske rum er regeringens henstilling til arbejdsmarkedets parter om at holde sig inden for nationaløkonomiens økonomiske råderum, dvs. inden for hvad produktionen samfundsøkonomisk kan bære. Råderum er i den sammenhæng en mulig ramme, der kan medføre sanktioner fra det politiske system gennem lovindgreb, hvis parterne ikke holder sig inden for. Parterne skal handle ansvarligt over for regering og folketing. Den tidligere og mangeårige LO-formand, Hans Jensen, har klart formuleret sin strategi til det økonomiske råderum som udgangspunkt for forhandlingerne således: ”Jobfest frem for lønfest.” (FAOS 2007). Populært sagt kridter politikkerne og organisationsfolk banen op for det organisatoriske rum, som kan opfattes som et forhandlings- og beslutningsrum. Tilsvarende forhandler og beslutter virksomhederne strategier og politikker - med eller uden medarbejderrepræsentation, som påvirker rammerne for adfærden i organisationen. Eksempelvis er det udbredt, at virksomhedens beslutninger om virksomhedens langsigtede mål og strategier er et område, som ligger uden for medarbejderindflydelse (Knudsen 1995). Omvendt inddrages medarbejdernes repræsentanter i samarbejdsorganer, når f.eks. personalepolitiske ændringer skal drøftes. Inden for den enkelte virksomhed etableres altså også organisatoriske rum eller spillerum for, hvordan arbejdsgiver/ledelse og lønmodtagere/ansatte skal agere i forhold til hinanden. Dvs. hvad der er legitim adfærd mellem ledere og medarbejdere. Inden for disse rum handles og besluttes i spørgsmål, der omfattes af virksomhedens personalearbejde.
Virksomhedens personalearbejde - en model
I nedenstående model (figur 1) antages, at ethvert personalearbejde i virksomheden kan opdeles i fire funktioner, dvs. grundfunktioner, styrefunktioner og adfærdsfunktioner samt outputfunktioner. Det er funktioner, som alle reguleres af et komplekst socialt samspil i ledelses- og medarbejderrelationer eller i beskæftigelsesrelationen i den enkelte virksomhed eller institution.
Som grundfunktion dækker personalearbejdet juridisk over ledelsens ret til at ansætte, anvende og afskedige arbejdskraft. Dvs. ledelsesretten definerer administration af de menneskelige ressourcers anvendelse. Administration af ledelsesretten over for de menneskelige ressourcer kan variere fra organisation til organisation - f.eks. med hensyn til at sammensætte jobfunktioner fordelt på arbejdskrafttyper. Dvs. i enhver organisation findes frihedsgrader for, hvordan ledelsens administrerer grundfunktionerne. (Se kapitel 1 og 13). I nogle tilfælde inddrages de ansatte i beslutningerne, i andre tilfælde deltager de ansatte ikke.
Figur 1: Virksomhedens personalearbejde
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Kilde: Kjeld Nielsen 2007
A. Grundfunktionerne i personalearbejdet kan opdeles i 3 underfunktioner:
1. Anskaffelse af menneskelige ressourcer, dvs. at tiltrække, rekruttere, udvælge og ansætte (numerisk fleksibel anvendelse af arbejdskraft)
2. Anvendelse af menneskelige ressourcer, dvs. at organisere arbejdet på individ, gruppe og organisationsniveau, at ledelsen definerer og fordeler arbejdskraften på arbejdsopgaver (funktionel fleksibel anvendelse af arbejdskraft)
3. Afvikling og afskedigelse af medarbejdere, der ikke er brug for i forhold til virksomhedens behov, hverken i antal eller efter kvalitet (numerisk fleksibel anvendelse af arbejdskraft)
Det er især grundfunktionerne 1 og 2 som behandles i denne antologi, mens den 3. grundfunktion ikke er behandlet yderligere. Anskaffelse er især behandlet i kapitel 1`s omtale af kontraktforhold og i kapitel 5`s omtale af rekrutteringsmetoder. Anvendelse er især behandlet i kapitel 1`s omtale af forskellige måder at organisere arbejdet på, som har betydning for rekruttering og kvalificering af arbejdskraft på individniveau. På organisations- og gruppeniveau omtales begrebet ledernetværk i kapitel 4. I kapitel 7 analyseres samspillet mellem innovation, beskæftigelse og kompetenceudvikling som giver et centralt indblik i, hvordan virksomhederne over tid anvender de menneskelige ressourcer. I kapitel 8 gennemgås forskellige metoder til organisering af arbejdet på gruppeniveau.
De tre grundfunktioner dækker specifikt over centrale begreber som oprindeligt er udviklet i personaleplanlægningslitteraturen af bl.a. J. Atkinson (1987). Atkinson udviklede følgende nøglebegreber om arbejdskraftens fleksibilitet, som et udtryk for, hvordan virksomheden kan få dækket sit arbejdskraft- og personalebehov i forhold til skift i produktion og omsætning. Han sondrede overordnet mellem numerisk og funktionel fleksibilitet. Den numeriske fleksibilitet vil sige, at virksomheden dækker sit arbejdskraftbehov ved at regulere på antallet af medarbejdere bestemt ved produktionens omfang, altså en kvantitativ tilpasning af arbejdsstyrken gennem rekruttering og afskedigelse. Den funktionelle fleksibilitet betyder en kvalitativ tilpasning og udvikling af virksomhedens behov for arbejdskraft. F.eks. kræves ændrede kvalifikationer og kompetencer ved ændret arbejdsorganisering, nye arbejdsopgaver og ændret ledelsesform. Dette behov kan imødekommes ved en lang række af personalearbejdets metoder - f.eks. medarbejderuddannelse, jobudvikling, teamorganisering. En tredje form for fleksibilitet kaldes temporær tilpasning af arbejdsstyrken til virksomhedens behov - f.eks. gennem anvendelse af overtid, arbejdsfordelingsordninger, deltid etc. En sidste form kaldes for intensiv fleksibilitet som betyder ændringer i arbejdstempo inden for den eksisterende arbejdsdag - f.eks. begrænsning eller afskaffelse af pauser. Sker der ændringer f.eks. omkring arbejdstiden eller arbejdsfordeling eller i pauser, er det almindelig sædvane fra ledelsens side at inddrage medarbejdernes tillidsrepræsentanter og lave aftaler om forholdets fremtidige regulering. Formålet hermed kan være at optimere på præstationsevne og arbejdsmiljø samtidig.
Ca. 30 pct. af den danske arbejdsstyrke skifter job mindst en gang om året. Dette tal har ligget stabilt gennem flere år (Bredgaard, Larsen & Kongshøj Madsen 2005).
Bag skiftet kan der være tale om flere former for personaletilpasninger til mængden af arbejde, der er behov for at få udført i virksomhederne. Den typiske tilpasning er funktionel fleksibilitet, som betyder at arbejdskraften potentielt kan skifte mellem flere arbejdsfunktioner, som forudsætter kompetencer både på et tvær- og dybdegående niveau i forhold til løsning af ændrede jobkrav. Denne form er knyttet til virksomhedens kernemedarbejdere, medens den numerisk fleksibilitet normalt forbindes med kortvarige ansættelsesforhold, hvor medarbejdere kan siges op med kort varsel – f.eks. inden for de timelønnede. Fleksibilitets-strategierne kan indgå både i kort- og langsigtede forandringsstrategier for virksomhedens udvikling. Den rationelle virksomhed vil løbende sammensætte sine fleksibilitetsstrategier ud fra en beslutning om at få dækket det langsigtede behov for arbejdskraft.. I de langsigtede strategier vil tiltag som at sikre et engagement blandt medarbejderne sammen med gennemførelse af lærings- og udviklingsprogrammer over for kerne- og nøglemedarbejdere stå centralt i modsætning til kortsigtede tilpasninger mellem arbejdskraftbehov og arbejdsmængde (Boxall & Purcel 2003:11). Det må forventes, at forholdet mellem medarbejder og virksomhed udvikler sig i et instrumentelt forhold, hvis ansættelsesforholdene indgås i kortere intervaller med flere forskellige personalegrupper. De langsigtede programmer indebærer radikale ændringer i produkter og teknologier, som forudsætter kompetente medarbejder i længerevarende ansættelsesforhold for at opnå succes (se f.eks. kapitel 7).
I nogle tilfælde anvender virksomhederne supplerende personalestrategier som fastholdelse og udvikling af bestemte grupper af personale. Dette afspejler sig i enhver organisation, hvor der altid vil være ansatte, som er bærere af virksomhedens grundide og kompetenceudbud - altså en gruppe af medarbejdere som antages at skabe særlig værdi for virksomheden. I disse strategier indgår også distancestrategier, hvor en virksomhed outsourcer dele af sine opgaver til andre firmaer (ex. underleverandører, vikarbureauer (f.eks. rekrutteringsfirmaer)) eller ansættelse af personer, der skal løse en afgrænset, specifik opgave - f.eks. freelancesansatte.
Det er et forholdsvist nyt fænomen, at de numeriske og temporære former for fleksibilitet er ved at blive udbredt også til at omfatte virksomhedens kernemedarbejdere, som ansættes på tidsbegrænsede kontrakter (Nielsen 2004). Så man kan antage, at de langsigtede strategier, der indeholder både engagement - og kompetencetiltag, ikke bliver så udbredte i fremtiden som hidtil antaget. Alle former for fleksibel personaleanvendelse er udbredte i danske virksomheder og er i stigning i 90erne. Specielt i danske videnvirksomheder knyttes fleksibilitets-formerne sammen med fastholdelses- og interne udviklingsstrategier (Nielsen 2004).
Fleksible ansættelsesformer som flekstid og deltidsansættelser er mere udbredte end andre former f.eks. distance- og hjemmearbejde i danske virksomheder. Ifølge Cranetundersøgelser (Cranetprojektet 2006) anvender knapt 30 pct. af danske virksomheder flekstid, hvor mere end 50 pct. af medarbejderne er omfattet af en aftale og knapt 20 pct. af virksomhederne anvender deltidsansættelse, hvor mere end 20 pct. af medarbejderne er omfattet af ordningen. De danske virksomheder placerer sig i et midterfelt på det samlede europæiske arbejdsmarked i den fleksible personaleanvendelse. Virksomhederne i Holland anvender i udpræget grad deltidsansættelser, medens virksomhederne i Tyskland og Sverige i udpræget grad anvender flekstid. De fleksible arbejdstider er mere udbredt blandt funktionæransatte end blandt timelønnede arbejdere inden for tre brancher og anvendes som en arbejdsgiver-betinget belønning, altså som et personalegode (Grönlund 2004). Om der er sket en samlet stigning i anvendelse af ”fleksible ansættelsesformer” (dvs. weekendarbejde, arbejde på skift, overarbejde, årlige arbejdstidskontrakter, deltidsarbejde, arbejdsfordelingsordninger, flekstid, midlertidige ansættelser, aftalte kontrakter, distancearbejde) i det enkelte land, kan der ikke gives et samlet endegyldigt svar på.
Det fleksible arbejdsmarked udvikler sig måske til et mere klassisk instrumentelt forhold mellem den enkelte arbejdsgiver og arbejdstager, hvor virksomhedens motivationsfaktorer (ydre og indre belønninger) for at fastholde ”nøglearbejdskraften” aftager i betydning. Det er og bliver et stort problem for de virksomheder og institutioner, som mangler arbejdskraft. Hvis konkurrencen om den ”knappe” og kvalificerede arbejdskraft stiger, vil det tvinge virksomhederne i deres personalearbejde til at arbejde mere målrettet. Dvs. at virksomhederne må udvikle personalestrategier og – politikker på baggrund af virksomhedens strategi.
B. Styrefunktioner i personalearbejdet
MÅL: Virksomhedsstrategi, personalestrategi og -politik
Det målrettede ledelsesarbejde består i at formulere og praktisere virksomheds- og personalestrategier, dvs. at omsætte strategierne til personalepolitikker på forskellige beslutningsniveauer i den enkelte virksomhed. Få HRM-forfattere har diskuteret hvad målsætninger for Human ressource-arbejdet egentlig betyder for kvaliteten af personalearbejdet. Boxall og Purcell er nogle af de få, der opstiller og diskuterer tre kritiske mål for personalearbejdet i praksis i den enkelte virksomhed. Disse mål har i princippet betydning, når den samlede effekt af personalearbejdet skal evalueres på virksomhedens præstations- og arbejdsmiljøniveau (se figur 1).
1. Omkostningseffektivitet
Effektiviteten måles på produktivitet i arbejdet, dvs. værdien af arbejdsindsats i forhold til værdien af outputtet. Problemet med omkostningseffektivitet kan ikke alene afgøres ud fra en traditionel økonomisk filosofi om at minimere løn/ produktionsomkostninger pr. enhed. Arbejdskraftintensive virksomheder, der masseproducerer, vil formentlig handle således og udelukkende have fokus på omkostningsminimering – både på kort og lang sigt. En virksomhed kan satse på at rekruttere billig og mindre kvalificeret arbejdskraft til en rigid arbejdsorganisation, men i det øjeblik, arbejdskraften ikke kan omstille sig til nye markeder og teknologier på grund af konkurrence i branchen, får denne virksomhed et arbejdskraftproblem. Hvorfor? Firmaet har ikke sikret sig at kvalificere arbejdskraften til omstilling i tide. Omkostningsminimering er ikke den rette HR-strategi at anvende, når organisationer står over for forandringer. Virksomheden må i stedet anlægge en personalestrategi, der indebærer en investering i fremtidens menneskelige ressourcer og gøre sig klar til at overleve i de udfordringer, der måtte byde sig. HR-arbejdet handler i denne sammenhæng om at investere, om at uddanne og udvikle de menneskelige ressourcer, men samtidig også tage de ansatte med på råd og motivere for at sikre organisationens funktionsdygtighed.
2. Organisatorisk fleksibilitet
Et andet formål er at sikre en organisatorisk fleksibilitet. Forfatterne sondrer mellem kortsigtet og langsigtet tilpasning af arbejdskraftbehovet. Kortsigtet tilpasning af arbejdskraftbehovet gennem numerisk fleksibilitet, dvs. ansættelse og afskedigelse af periferi personale, benyttelse af overtid og midlertidige ansættelser. Funktionel fleksibilitet kan også komme på tale i form af, at arbejdsstyrken skifter mellem arbejdsopgaver, når virksomheden skal tilpasse sit behov for arbejdsstyrke på grund af teknologiske forandringer. Men, anvendelse af funktionel fleksibilitet forudsætter, at arbejdskraften er kvalificeret til skiftende arbejdsopgaver. Denne forandring indebærer, at virksomheden må opstille strategier og planer for kompetenceudvikling.
Langsigtet tilpasning handler om virksomhedens evne til at lære og tilpasse krav, der måtte følge af teknologisk forandring etc., fastholdelse af nøglemedarbejdere og kernemedarbejdere. I den sammenhæng skal der udvikles fastholdelses- og tiltrækningsstrategier samt motivationsstrategier.
3. Social ansvarlighed
Et tredje formål med HR-arbejdet er, at virksomhederne skal leve op til en samfundsmæssig forventning om at udøve social ansvarlighed. Virksomhederne har en social forpligtigelse til at sikre borgerne en beskæftigelse, da den offentlige sektor, dvs. stat og kommuner finansierer store dele af arbejdsstyrkens kvalifikationer, dvs. almene kvalifikationer og erhvervsforberedende kvalifikationer, som kommer virksomhederne til gavn. Et andet eksempel på social ansvarlighed e, at arbejdsgiverne investerer tid og ressourcer i forebyggende miljøarbejde - både over for den menneskelige ressource og de miljøforurenede ressourcer. Dette forhold kaldes i litteraturen for corporate social responsibility. På det danske arbejdsmarked har politikere, organisationer og virksomhederne forsøgt at løfte dette ansvar. Eksempelvis kan nævnes, at virksomhederne i 2006 har beskæftiget ca. 30-40.000 af arbejdsstyrken i fleksjob- og skånejobsordninger, der besættes med en arbejdskraft, der besidder en begrænset arbejdsevne. Der er flere virksomheder som igennem de seneste 10 - 15 år er begyndt at formulere en social ansvarlighed ind i deres personalepolitik (Nielsen & Mølvadgaard 2006). Mere specifikt dækker ansvarlighed i personalearbejdet over beskæftigelse af medarbejdere med nedsat arbejdsevne og integration af medarbejdere, som ansættes på særlige vilkår. Virksomhederne modtager løntilskud fra den offentlige administration til at beskæftige gruppen.
Personalestrategier og -politikker
Om der er sammenhæng mellem virksomhedernes adfærd om målsætninger for personalearbejdet og strategier, politikker og planer der udvikles og implementeres, er et af de store hovedspørgsmål HRM-filosofien stiller til praksis. Personalestrategier og - politikker udgør en formel regulering af personalearbejdet i organisationen. Personalestrategier baserer sig på aktørernes værdier om samfundsudvikling, f.eks. demokrati og deltagelse, på værdier om organisationsudvikling, f.eks. involvering og engagement, og på værdier om individets udvikling, f.eks. motivation og kompetence. I kapitel 1 gennemgås generelle hovedtyper af personalestrategier.
Det formelle arbejde med personale, dvs. personalets ressourcer, motivation og kompetencer, er f.eks. nedskrevet i personalestrategier og - politikker, som sammen med uformelle sociale adfærdsprocesser regulerer det samlede arbejde med personale i den enkelte organisation. Eksempelvis anvender ledelsen motivations- og kompetenceudviklingsmetoder, der løbende omdanner den menneskelige ressource til krav og mål, som organisationen stiller til sine ansatte. Spørgsmålet i ledelsens arbejde med personale tager ofte udgangspunkt i, hvorvidt den enkelte medarbejder er motiveret og har kompetencer til at leve op til mål og krav, som stilles i organisationen. Et eksempel herpå foregår i de årlige medarbejdersamtaler, hvor medarbejder og nærmeste overordnede leder drøfter medarbejderens behov og ønsker samt forventninger til fremtiden. Der drøftes også om organisationen lever op til belønninger, som indfrier medarbejderens forventninger, der er knyttet til medarbejderens bidrag til organisationen.
Formelt og uformelt personalearbejde
Human relations bevægelsen har bl.a. givet teoretisk inspiration til at dele organisationen analytisk op i et socialt system - bestående af et formelt og et uformelt system. Det formelle omfatter de officielle normer og værdier og det som ledelsen forventer, at medarbejderen gør for at løse virksomhedens problemer. Det formelle sociale system skal underbygge/støtte op omkring virksomhedens målsætning, visioner og missioner eller adfærdsregulerende personalepolitik og dens værdier. Disse formelle værdier udtrykkes f.eks. i virksomhedens personalepolitikker og formulerede ideer om sociale ansvarlighed.
Det uformelle system er derimod karakteriseret af personlige spontane interaktioner, som ikke har et klart fælles mål, men som baserer sig på de ansattes følelser, værdier, holdninger, sociale normer og idealer (se f.eks. Barnard, 1964). Opdelingen i en formel og uformel del er en opdeling, som siden har præget tænkningen inden for arbejds- og organisationssociologi (Schein 1994, Bergman 1995). Tydeligst i den såkaldte isbjergmodel - en metafor om organisationen, hvor den formelle del er den del af ”isbjerget”, der kan ses og som omfatter virksomhedens mål, teknologi, struktur, politikker og procedurer, produkter, finansielle ressourcer. Den uformelle del af organisationen opfattes som en ”skjult” del og består af organisationsmedlemmernes antagelser og idealer, opfattelser, holdninger samt følelser over for den formelle og uformelle del af organisationen samt medlemmernes værdier, uformelle interaktioner og gruppenormer (French og Bell 1984:19). I kapitel 2 gennemgås organisationskulturbegrebet med relevans for opdeling i formel og uformel organisation.
Ethvert personalearbejde indeholder både en ledelses- og en medarbejderside – en formel og uformel side som er forbundet til præstations- og arbejdsmiljøet på individ-, gruppe- og organisationsniveau. Den menneskelige ressource er ikke blot genstandsgjort for ledelsesmæssige dispositioner, administrative procedurer og interesser (formel regulering), men ressourcen udgør også et subjekt - et potentiale, der gør det muligt for individet at handle målrettet inden for sociale rum i den enkelte organisation. Individet handler med udgangspunkt i egne strategier og ønsker, interaktioner og gruppenormer. Ønsker og strategier kan være mere eller mindre bevidste for den enkelte og eksplicitte over for ens arbejdsgiver, principalen. I nogle tilfælde optræder en klar konsensus eller en fællesinteresse mellem organisationens og individets mål, som påvirker personalearbejdet i organisationen. I andre tilfælde optræder konflikter, som kan henføres til gruppenormer og interaktioner i gruppen. Der kan opstå en ny konsensus eller harmoni i organisation. Løsningen på konflikterne finder i det moderne samfund og organisationer sin legitimitet i arbejdsgiverens ledelsesret - dvs. i retten til at ansætte, anvende og afskedige personale.
Personalearbejde, præstation og arbejdsmiljø
Men personalearbejdet er ikke alene baseret på økonomisk rationalitet, jura og psykologi, men også baseret på sociale forhold i arbejdsliv og organisation. I ethvert personalearbejde indgår sociale processer, der dækker over sociale interaktioner, ledelses- og medarbejderadfærd og handlinger, som finder sted inden for organisatoriske rum. Udover at individet er et handlende subjekt, der med sine ressourcer (evne og vilje) bidrager til organisationens præstation og får belønning herfor, søger individet også efter social integration. Dvs. ønsker om at finde identitet i arbejdslivet og opleve at tilhøre et fællesskab i den enkelte organisation. Sociologer mener, at de sociale bånd mellem mennesker i den enkelte organisation ikke er så fasttømret som tidligere. Båndene er blevet af-institutionaliseret (Beck). Kritiske sociologer mener, at arbejdslivets relationer er præget af at være diffuse og omskiftelige samt skrøbelige. Fleksibiliteten i arbejdslivet og fællesskaberne er præget af at blive mere flygtige. (Sennett 1999, Aagaard 2007). Arbejdslivet og den erfaringsdannelse, som individerne gør sig, er ikke hvad den var engang. Belastningseffekterne i arbejdsmiljøet kan af ledere og medarbejdere opleves som store - både økonomisk, socialt og ressourcemæssigt. Ansatte oplever måske, at de ikke besidder de ressourcer, som kan imødekomme alle de krav, der stilles fra ledelsens side. Individ, virksomhed og samfund er under forandring.
De manglende sociale bånd og erfaringsopsamling i arbejdslivet kan have negative virkninger for individernes tilhørshold i samfundet og til den enkelte organisation. For at forebygge alt for store uheldige konsekvenser, er det vigtigt, at metoderne i personalearbejdet medtænker og praktiserer social interaktion og integration i arbejdslivet som en vigtig sammenholds- og forebyggende faktor i organisation og i samfundet. Både arbejdsmiljø og præstation vil kunne forbedres i den enkelte organisation, hvis den sociale integration, forebyggelse mod nedslidning samt forbedret sundhed blandt medarbejdere og ledere også fik bedre betingelser i den enkelte organisation, hvor arbejdslivet er i opbrud. Social integration af individerne i organisationen kan medvirke til at reducere arbejdsmiljøbelastende forhold. Denne problemstilling behandles i kapitel 12.
Styring af personalearbejdet varierer med den organisatoriske kontekst som ledelsesarbejdet udføres inden for. I bureaukratiske organisationer, f.eks. inden for den offentlige sektor, er styringen med personalearbejdet bundet af regler, entydige kvalifikations- og karriereveje etc. Dvs. en særlig form for formelt personalearbejde, som bygger på Webers idealtype om den bureaukratiske organisation. I bygge- og anlægssektoren derimod er personalearbejdet reguleret af normer og sædvaner om, hvad der sammensætter et godt og klassisk byggesjak, når der skal op- og nedmandes. Personalearbejdet er meget uformelt reguleret, eftersom formand og medlemmer af byggesjak har et stort selvstyre i forhold til rekruttering, udvikling og afskedigelse af medlemmer i sjakket. Ledelsen i byggefirmaerne rekrutterer det ”gode” sjak og aftaler akkordsatser, men udøver ikke ledelse og administration af sjakkets personalearbejde.
I ledelsens styring af personalet anvendes adskillige og detaljerede metoder f.eks. strategi- og politikanalyser, motivations- og tilfredshedsanalyser, kommunikationsanalyser, delegering, empowerment, mv.
Personaleplanlægning
Personaleplanlægning er en styrefunktion, der indgår i en social proces, som virksomheden gennemfører for at sikre, at den i princippet til enhver tid vil kunne råde over den nødvendige kompetence. Den nødvendige kompetence skal være til stede i et omfang og i en kvalitet, der sikrer at arbejdskraften lever op til de krav, som virksomhedens opgaveløsning, langsigtede mål og strategi stiller. Den praktiske personaleplanlægning kan defineres i forhold til tre dimensioner:
1. Tidshorisont for fremskrivningen af arbejdskraftbehov, dvs. at behov skal fremskrives inden for tidshorisonter på langt sigt (5-20 år), mellemlangt sigt (3-5 år) og kort sigt (lårige),
2. Professionalisering, dvs. i hvor høj grad anvendes teknikker og metoder i planlægningsarbejdet og metodernes indbyrdes sammenhæng
3. Beslutningsniveau, dvs. opgørelser og beslutninger vedr. behovet på strategisk, taktisk og operationelt niveau.
Der kan sondres mellem to personaleplanlægningstyper, dvs. en manpowerplanlægning, som benytter sig af kvantitative planlægningsmetoder og en anden type, diagnostisk planlægning, som benytter sig af kvalitative metoder. I praktisk personalearbejde integreres disse typer. Begge typer tager udgangspunkt i organisationens og medarbejderens behov ved hjælp af en række teknikker og metoder. Der kan anvendes mange metoder og teknikker i personaleplanlægningen. Nogle af de vigtigste er: Rekrutteringsmetoder, forfremmelsesmetoder, efterfølgerplanlægning, uddannelsesmetoder, belønningsmetoder, karriereplanlægning, åremålsansættelser, udstationering. Hvad angår teknikker anvendes: SWOT-analyse , fremskrivnings-teknikker, baseret på kalkuler om tilgang/afgang af personale, medarbejdersamtaler, tilbage-trækningsstillinger.
For at vurdere planlægningens succes skal personaleafdelingen være opmærksom på personaleomsætningstal. Et simpelt mål herfor er et omsætningstal på f.eks. 10 pct. Dvs. 10 personer, der fratræder jobbet inden for et år sat i forhold gennemsnittet af antal ansatte (100) i pct. i løbet af et år. Der kan være flere årsager til et uønsket stigende omsætningstal. Det kan dække over følgende forhold i personalearbejdet: Dårlig introduktion til arbejdet, manglende udfordring i arbejdet, dårlig ledelse (ex. manglende overblik og information til medarbejderne), få eller ingen karrieremuligheder, meget overtid (uhensigtsmæssig drift - og personaleplanlægning, f.eks. mange weekendvagter), dårlig løn, dårlige arbejdsforhold (for store mentale krav i forhold til ressourcer). Konsekvenserne bliver stigende transactionsomkostninger til rekruttering, ansættelse og oplæring. Personaleplanlægningens opgave er at sikre, at personaleomsætningstallet og transaktionsomkostninger holdes nede på et acceptabelt niveau. Derfor har personaleplanlægning værdi for virksomheden.
Kompetenceudvikling
Kompetenceudvikling er en styrefunktion, der indgår i en social proces, som skal sikre at personalets kvalifikationer, viden og kompetencer matcher de nutidige og fremtidige opgaver, der skal løses. Der sondres i litteraturen mellem individernes kompetence og organisationens kvalifikationskrav (Eilström 1994). Med kompetence forstås et individs potentielle handlingsformåen i relation til løsning af en bestemt opgave i en given situation eller kontekst. Formåen skal her forstås som et potentiale af individets erhvervede færdigheder, viden og holdninger. Det er ikke givet, at en ansat anvender sit totale potentiale i løsning af opgaver. Det afhænger af en lang række forhold, f.eks. ledelsesforhold, arbejdets organisation, medarbejdermotivation og de krav der stilles fra organisationens side. Organisationens kvalifikationskrav er den kompetence som objektivt kræves i arbejdsprocessen5 og/eller som formelt eller uformelt efterspørges af arbejdsgiveren. Hvis der er for stor afstand mellem potentialet af kompetencer og de faktiske krav, f.eks. at kravene overstiger potentialet, må individet tilegne sig nye færdigheder og ny viden gennem kompetenceudviklingsprojekter, der iværksættes af virksomheden. Hvis potentialet derimod overstiger kravene, kan konsekvensen let blive, at medarbejderne føler manglende udfordringer i jobbet og i værste fald forlader jobbet og virksomheden.
Der kan endvidere sondres mellem følgende kompetencebegreber, som har relevans for praktisk personalearbejde. Formel kompetence er kompetence, som erhverves gennem formel uddannelse og som kan dokumenteres i eksamens- og kursusbeviser. Faktisk kompetence er den kompetence, et individ besidder og som følgelig potentielt kan anvendes af individet til at løse en opgave eller udføre et arbejde. Udnyttet kompetence er den kompetence, som individet besidder og som desuden kan anvendes i arbejdsprocesser. Udnyttet kompetence betegnes i litteraturen nogle gange med realkompetencen, som udvikles gennem udnyttelse af arbejdskraftens samlede kompetencer.
Efterspurgte kvalifikationskrav er kompetencer, som formelt eller uformelt efterspørges eller foreskrives for at udføre et bestemt arbejde - f.eks. i job - og stillingsbeskrivelser, som ligger til grund for job opslag. Reelle krav i arbejdsprocessen er krav, som stilles for at arbejdet kan udføres på en udviklingsorienteret måde.
Følgende eksempler giver en kritisk anvendelse af begreberne i praktisk personalearbejde:
A. De formelle krav presses ”kunstigt op” op i stillingsannoncer, når der forinden af arbejdsgiveren forventes mange ansøgere til jobbet. Kravene kommer til at virke sorterende og som screeningsværktøj i rekruttering af nye medarbejdere. Det er en farlig strategi at vælge i rekrutteringsadfærden, idet der ikke er taget tilstrækkeligt højde for manglende match mellem job og ansat. Eksempelvis kan en ansøger med en lang videregående uddannelse ansættes i et job, som den pågældende ikke finder tilfredsstillende i længden. Konsekvensen kan let medføre stigende transaktionsomkostninger, der følger af at anvende denne rekrutteringsstrategi.
B. Arbejdsgiverens problem i rekrutterings- og kompetenceudviklingsarbejdet er ofte at vurdere om de formelle krav modsvares af de reelle krav, som arbejdsprocessen kræver. I et eksempel rekrutterede en maskinvirksomhed i en mangelsituation en af sine ansatte ingeniører til at udføre en programmeringsopgave. Dette skete ud fra en forventning om, at den pågældende med sin langvarige uddannelse måtte have indsigt og færdighed i at udarbejde programmer til de styrede maskiner. Rekrutteringen faldt ikke heldigt ud som forventet af arbejdsgiven. Ud fra denne erfaring valgte ledelsen i stedet at rekruttere en maskinarbejder, ud fra en viden om at maskinarbejderen vidste noget om arbejdsprocessen. Den pågældende besad en realkompetence i forhold til løsning af opgaven. Realkompetencen bestod i ”tavs viden”, en paratviden, dvs. en viden om, hvordan man bygger programmeringen op i tanken på grundlag af erhvervede kompetencer inden for faget.
Eksemplet belyser forskellige forudsætninger personer med forskellige uddannelser og baggrund har for løsning af opgaven.
C. Forskellen mellem formel og faktisk kompetence kan være stor. Det som læres i uformelle arbejdsprocesser uden for uddannelsessystemet kan adskille sig markant fra det, som læres på skolen.
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