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Indledning
Analysens baggrund

Denne artikel handler om personaleledelse 1 sméd og mellemstore virksomheder sammenlignet
med storre foretagender. Begrebet Human Resource Development er i hovedsagen knyttet til
de storre virksomheders virkelighed. Forskning, modeller og praksis reflekterer overvejende
komplekse, veletablerede organisationer og udelader ofte at kaste et blik pad nye og mindre

foretagender, hvor tingene maske er mere bevegelige.

Denne undersagelse er et led 1 LOK-forskningsprogrammet, neermere bestemt det delprogram,
som har overskriften "Managing and developing human resources in SMEs”. Formélet med
dette delprogram er at bygge en forstaelse om, hvad der iser kendetegner personalepolitikker
og —udvikling i smd og mellemstore virksomheder. Delprogrammet indeholder analyser af
karriereudvikling 1 SMV’er og disse virksomheders rolle 1 karriereforleb. Delprogrammet
undersoger tillige personalepolitikker 1 iverksattervirksomheder og virksomheder 1 “nye”
brancher, samt laeringspraksis i SMV’er. En bred palet af undersogelsesmetoder tages i an-

vendelse for at dekke dette ret uudforskede felt.

Det overordnede formél med LOK’s forskningsaktiviteter er at bidrage sdvel til viden om er-
hvervsekonomi og ledelsesmetoder i en videnskabelig forstand, men ogsé at forsege at frem-
stille resultater i en form, s& de kan nyttiggeres i praksis. Det er i denne referenceramme, at

artiklen skal ses.

Formalet med artiklen

Denne artikel sgger at bidrage til LOK’s forskningsarbejdet med at analysere en raekke karak-
teristika ved arbejdet med HRM i et storrelsesperspektiv. Der tages fat i de emner, som HRM-
forskningen 1 almindelige beskeftiger sig med, og 1 den forstand er den ikke innovativ. Ster-
relsesperspektivet er dog ikke i sa@rlig hoj grad dyrket 1 anden litteratur, og her satter artiklen

ind og forseger at skabe nye vinkler pa den viden, vi har om HRM.



Artiklens emnekredse er is@r den strategiske forankring af HRM. Lige som i LOK-
programmet som sadan er det antagelsen, at SMV’er anderledes. Men vi ved ikke helt hvor-

dan.

Formalet med artiklen er:

¢ At illustrere om og i givet fald hvordan praksis inden for HRM adskiller sig 1 virk-
somheder af forskellige storrelse

¢ At diskutere mulige arsagsforklaringer hertil

¢ At udpege perspektiver i forhold til ledelsesmessige og personalepolitiske udfordrin-

ger.

Artiklen har karakter af en praksisner gennemgang af forskningsresultater. Teoridiskussioner
er nedtonet til fordel for at fa praesenteret et stort og fyldigt materialet. Malgruppen er lasen-
de praktikere”, som gnsker at fi nye billeder pa nethinden og ideer til handlinger samt stude-
rende som arbejder med ledelsesforhold. Mélgruppen er desuden forskere, som ensker benytte

et stort og velstruktureret sat af resultater som afset for metode- og teoriudvikling.

Denne artikel omhandler to emnekredse, nemlig strategisk forandring af HRM samt organise-

ring og HRM. Andre emnekredse publiceres sarskilt.

Data og metoder

Cranet-E undersogelsen

Gennem flere artier har Cranfield University 1 Storbritannien arbejdet med store, ambitiose
forskningsprojekter om Human Resource Management, og stedet er sarligt anerkendt inden
for dette fagomrdde. Universitetet leder gennemforelsen af den sakaldte Cranet-E undersogel-
se, som fra 1988 med jevne mellemrum gennemfores i 28 lande verden over pa et fuldsten-
dig identisk grundlag. Handelshgjskolen 1 Kebenhavn er med 1 det netvaerk, som stir bag den
praktiske gennemforelse af undersogelserne, og skolen har derfor ogséd mulighed for at udnyt-

te det righoldige materiale i sin forskning.



Det er Cranet-E data fra 1999, som udger fundamentet for denne undersggelse. Disse data har
ikke tidligere vaeret brugt til at illustrere storrelsesmassige lovmassigheder pd en systematisk
made, og tilgangen er derfor ogsa ny i en international sammenhang. I teksten refereres lej-

lighedsvist for ssmmenligningens skyld til data fra 1995-undersegelsen.

Datasattet

Cranet-E gennemfores som en spergeskemaundersogelse til et reprasentativt udsnit af private
og offentlige virksomheder. Det er den personaleansvarlige, som anmodes om at besvare
skemaet, som indeholder en lang rakke oplysninger om virksomheden og dens personalepoli-
tikker. De emnekredse, som indgar 1 denne undersogelse og som blev prasenteret 1 indlednin-

gen, er helt centrale.

Data lagres i en databank, hvortil forskernetveerket bade nationalt og international har adgang.

Virksomhedernes identitet er dog taget ud af datasettet.

Spergeskemaet blev d. 3 februar 1999 udsendt til 2092 offentlige og private virksomheder i
Danmark. Malgruppen blev identificeret ud fra Dansk Management Forums medlemsdatabase
og dels ud fra et udtrek fra Danmarks Statistik. Der har veret en svarprocent pa 25% svaren-
de til n=515. Svarprocenten er méske ikke s& hej, men ligger pa det typiske niveau ved under-

sogelser hos virksomheder. Den er markant hgj 1 Cranet-E sammenhang.

Datagrundlaget er i1 figur 1 og 2 uddybet i forhold til sterrelse og type af undersogelsens del-

tagende virksomheder.
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Figur 1: Svarvirksomheder fordelt pa storrelse
SPM: Hvor mange er der ansat i organisationen?

Kilde: Cranet-E undersegelsen 1999, n=467



Deltagende danske virksomheder beskaftiger primart 100-499 ansatte. Herudover viser figur
1, at sterre virksomheder nok ma siges at vere overreprasenteret i undersegelsen i forhold til
deres betydning i hele samfundsekonomien. Undersggelsens data er ikke vaegtet i forhold til
storrelse. Cirka en femtedel af virksomhederne i1 denne population har 500-999 ansatte. I for-
hold til Cranet-E undersogelsen for 1995 udger sterre virksomheder 1 1999 undersogelsen en

vasentlig storre andel af respondenterne (Cranet-E 1999).

Fordelingen pa sterrelser har haft betydning for muligheden for at skille sma virksomheder ud
fra storre. Desvearre kan man ikke med Cranet-E data give et godt billede af de helt smé virk-
somheders personaleforhold, altsd de med under 20-30 ansatte. Det er sdledes vigtigt at notere
sig, at denne publikation nok arbejder med virksomhedssterrelser, men distinktionerne gar
uden for de helt smé foretagender og iverksattervirksomheder. Virksomheder i populationen
er siledes relativt veletablerede og for sterstepartens vedkommende, hvad man vil kunnen

kalde “’professionelle”. Disse forhold kommenteres lobende i1 tolkningerne.
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Figur 2: Svarvirksomheder fordelt pa sektor

Privat Offentlig  Halvoffentlig Andet

SPM: Er organisationen privat, offentlig, halvoffentlig, andet?
Kilde: Cranet-E undersogelsen 1999 — n=467

Tilnermelsesvis to tredjedele af datagrundlaget udgeres af private virksomheder. De offentli-
ge udger en ganske betragtelig del af de store virksomheder. Den samlede fordeling er lignen-

de Cranet-E undersogelsen 1 1995.



Databearbejdningen

Bearbejdningen af data til denne analyse har fortrinsvist bestdet i relativt simple frekvenskers-
ler pa datasattet. Krydstabellerne er etableret med udgangspunkt i en gruppering af virksom-
heder med over og under 200 ansatte. I nogle tilfeelde er der gennemfort supplerende analyser

med flere faktorer samtidig og flere storrelsesgrupper. Det er kommenteret verbalt i teksten.
Det er interessant at observere, om vidensvirksomheder skiller sig ud fra andre. Materialet er

pa simpel vis sorteret efter medarbejderstabens uddannelsessammensatning, hvor de med den

hgjeste andel af langvarigt uddannelse har faet betegnelsen vidensvirksomhed.

Strategisk forankring af HRM

Indledning

I dette afsnit skal vi se pa, hvilken rolle personalepolitikken spiller i forholdt til den strategi-
ske ledelse 1 virksomhederne. Spergsmalet belyses ved data om tilstedevarelsen af en perso-
nalefunktion og dennes placering i forhold til topledelsen. Endvidere analyseres, i hvilket om-

fang virksomhederne benytter sig af nedskrevne strategier og koordinerede visioner.

Den strategiske forankring af human resource management er et emne som i de senere &r
skudt sig frem i debatten om ledelse. Argumenterne gér oftest pd, at udviklingen krever, at
HRM-funktionen fortjener loftes op pa et niveau, hvor den kan give topledelsen konstruktiv
sparring 1 arbejdet med udviklingsstrategierne for virksomheden. Medarbejderne, deres kom-
petencer og kapaciteter er simpelthen for vigtigt til, at personaleledelse og HRM kan under-

ordnes spergsmal som markedsudvikling, teknologiinvesteringer m.v.

P& pressede arbejdsmarkeder lyder ydermere det argument, at en strategisk forandring af
HRM er med til at tiltreekke de mest kompetente. Virksomheden udsender signaler, som gor
den interessant for eksterne samarbejdspartnere.’ Medarbejderne er ofte de knappeste ressour-
cer, og de er de meste mobile. De dygtigste er deres verd bevidst og har brug for en persona-

lepolitik, som afspejler deres ambitioner”.



Strategisk forankring af HRM udtrykker virksomhedens evne til at koble HRM til den organi-
satoriske forretningsstrategi samtidig med, at de enkelte HRM-aktiviteter stotter op om og
supplerer hinanden. Nar man forudsetter dette, kreever det omvendt, at d¢ HRM-ansvarlige
har en forretningsforstaelse og er proaktive, hvormed topledelsen lebende udfordres pé strate-

giske omréader.’

Der er sandsynligvis en stor forskel i behovet for en strategisk forankring af HRM 1 viden- og
servicevirksomheder pd den ene side og produktionsorienterede eller driftsorienterede virk-
somheder pa den anden. De forste mé antages at kunne drage nytte af et taettere samspil mel-
lem mal, strategi og personalepolitik.* Kompetencedrevet strategi kan derfor blive resultatet i
de virksomhedstyper, hvor de menneskelige ressourcer er sarligt kardinale. Kompetencedre-
vet strategi er, nar de menneskelige ressourcer drages ind i planlagningen, hvor virksomhe-

den tager hejde for den kompetence, som virksomheden har, nér strategien legges.’

Udbredelsen af en personalefunktion

Figur 1.1 viser, hvor hyppigt man finder en formaliseret personalefunktion i smé, henholdsvis

store virksomheder.

Figur 1.1: Virksomheder med en personalefunktion eller personaleansvarlig
SPM: Har organisationen en personalefunktion eller en personaleansvarlig?

Kilde: Cranet-E 1999 - Tabel 1.1 app.b. (n=471)
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I de storrelseskategorier, som vi har at gere med Cranet-E-undersegelsen, er en personale-
funktion overordentlig udbredt. Personalearbejdet som sadan synes saledes at vaere veletable-

ret.



Man benytter ofte den tommelfingerregel, at der er brug for en fuldtidsmedarbejder til perso-
naleomradet pr. 100 ansatte. Der er dog stadig 67% SMV med under 100 ansatte, som har en
personalefunktion eller en personaleansvarlig. Konklusionen er dermed, at HRM-opgaven
prioriteres hejt 1 SMV 1 denne population, der som tidligere nevnt ikke bestar af de aller-
mindste virksomheder. Nér ledelseslitteraturen beskriver SMV som mindre professionelle pa

personaleomradet, mé dette tages med nogen forbehold.

Personalelederens placering i direktionen

Man ma antage, at hvis personalefunktionen indgér i direktionen, sa har HRM en starkere
strategisk forankring, end hvis denne funktion har en leskoblet placering som stabsfunktion.
Det illustreret i figur 1.2, at i omkring halvdelen af virksomhederne indgér personalefunktio-

nen 1 topledelsen.

-199 @ 200-

Figur 1.2: Personalefunktionen og direktionen/topledelsen

SPM: Er lederen af personalefunktionen medlem af direktionen/topledelsen?

Kilde: Cranet-E 1999 - Tabel 1.3 app.b (n=422)

Resultatet kan uddybes pé virksomhedssterrelser. Virksomheder med 100-199 ansatte har i
8% flere tilfelde forankret personalefunktionen pa strategisk niveau end virksomheder med
under 100 ansatte. Umiddelbart kunne man ikke fa bekraftet tesen om, at de storre er bedre
til at se personale som en strategisk ressource end de smé. For virksomheder med 200-499
ansatte op igennem kategorierne for forskellige virksomhedssterrelser til virksomheder med
over 5000 ansatte falder den personaleansvarliges placering i direktionen eller topledelsen
jevnt fra 58% til 31%. Resultatet viser dermed, at SMV og ”smd” sterre virksomheder 1 heje-

re grad har givet den personaleansvarlige en plads i direktionen. Det viser ogsé, at forskellen



mellem SMV og sterre virksomheder eges markant desto sterre virksomheden bliver. En for-
klaringen kan besté i, at sterre virksomheder oftest opdeles 1 divisioner og afdelinger. I den
proces er det almindeligt at decentralisere personalearbejdet veek fra den everste topledelse.
Dette kan vaere overordentligt velbegrundet. Omvendt kan man tolke tallene i den retning, at
SMV 1 hgjere grad end storre virksomheder 1 et fremadrettet perspektiv vil kunne opné kon-

kurrencefordele, som specifikt knytter sig til medarbejdernes kompetencer og kapaciteter.

For virksomheder, hvor den personaleansvarlige ikke indgér i direktionen eller topledelsen, er
det karakteristisk, at den administrerende direktor varetager personaleomradet pa det strategi-
ske niveau. For SMV er det tilfeldet for 62%, mens 55% af de storre virksomheder har valgt
denne losning. Ogsa dette resultat understreger, at SMV 1 hgjere grad end sterre virksomheder

inddrager HRM pé det strategiske niveau.

Lases tallene omvendt, kan man konstatere, at det strategiske perspektiv pa personaleudvik-
lingen er svagt i knap halvdelen af danske virksomheder. Man kan ikke fra dette dataseet
umiddelbart finde forklaringer pd, hvorfor virksomheder vaelger ikke at gore personalefunkti-
onen til en integreret del af ledelsen. Magtforhold kan have betydning. Man skal vare op-
merksom pa, at der — trods udvikling mod et videns- og kompetencebaseret” samfund, fin-
des virksomheder, hvor medarbejderudvikling er af mindre strategisk betydning end andre

parametre.

Nedskrevne strategielementer

En nedskreven strategi er et signal om, at noget er vigtigt for en virksomhed og tages alvor-
ligt. Generelt har danske virksomheder et nedskrevet idegrundlag og en nedskrevet virksom-
hedsstrategi, hvorimod brugen af en nedskreven personalestrategi er mindre hyppigt fore-

kommende. Det fremgér af figur 1.3.



Figur 1.3: Den relative udbredelse af forskellige strategielementer
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SPM: Har organisationen en/et nedskrevet idegrundlag, virksomhedsstrategi, personalestrate-
gi?
Kilde: Cranet-E 1999 - Tabel 1.7a-c app.b (n=460)

Resultatet kan uddybes i forhold til de to kategorier af virksomhedssterrelser. SMV med 100-
199 ansatte har 1 hejere grad end SMV med under 100 ansatte en nedskreven personalestrate-
gi. Endvidere har markant flere storre virksomheder end SMV en nedskreven personalestrate-
gi. Cranet-E undersggelsen viser dermed, at klarhed om personalestrategien stiger med virk-

somhedens storrelse.

En meget simpel forklaring pd fenomenet er, at der stilles andre formaliseringskrav til kom-
munikation ved et sterre antal ansatte. Det betyder, at klarhed omkring vesentlige forhold,
herunder overordnede mal og personaleforhold, i hgjere grad geres synlige og dermed kom-
munikeres ved brug af nedskrevne strategielementer. En nedskreven strategi er en stotte for
bade ledelse, personaleafdeling og medarbejdere, og det er rationelt at udarbejde skrevne stra-
tegier og retningslinier. I de smé virksomheder er der en mindre institutionalisering af perso-
nalearbejdet. Arbejdet er maske for ressourcekravende i forhold til nytteveerdien, og en for

strikt formalisering kan hindre en fleksibel ledelse pa gulvet.

63% af de vidensintensive SMV har en nedskreven personalestrategi, mod 50% ikke viden-

sintensive SMV.° Resultatet her viser, at vidensintensive virksomheder sztter storre fokus pé
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de menneskelige ressourcer. Forholdet kan vare en konsekvens af, at virksomheder der 1 hgje-
re grad er athengige af medarbejdere med en lang uddannelse, og at de praeges af mere sym-
metriske og komplicerede psykologiske kontrakter mellem virksomhed og medarbejder sam-
menlignet med mere traditionelle virksomheder.” Det betyder bl.a., at vidensvirksomheder i
hojere grad end ikke-vidensvirksomheder lobende skal afstemme gensidige forventninger
mellem medarbejder og virksomhed. Skriftlighed er en metode til at skabe balance og forud-

sigelighed.

I lobet af 1990’erne er der sket en kraftig styrkelse af skriftligheden i personalestrategierne.
Antallet af virksomheder med en nedskreven personalestrategi steg med 14% fra 1992 til
1995. Det er interessant, at skriftligheden har vundet frem; det er en opgave for fremtidigt

forskningsarbejde at ga ned i materien og kortleegge karakteren af denne skriftlighed.

De personaleansvarliges deltagelse i strategiprocesser

Arbejdet med strategisk forankring af HRM belyses afsluttende ved den personaleansvarliges

rolle 1 strategiprocessen.

De personaleansvarlige kan pd ingen made opfattes som ligegyldige, nar virksomhederne
leegger strategier. Omkring halvdelen af virksomhederne inddrager disse medarbejdere fra
forste ferd. SMV bruger 1 hgjere grad denne delagtiggerelse af den personaleansvarlige fra
starten af strategiprocessen, hvor sterre virksomheder 1 hgjere grad inddrager den personale-

ansvarlige som rddgiver undervejs.

Figur 1.4: Den personaleansvarliges profil i virksomhedens strategiproces.

lkke
konsulteret/inddraget

Ved gennentforelse p
af strategierne

Som radgiver
undervejs

Fra ferste feerd

%
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SPM: Hvis I har en virksomhedsstrategi, pa hvilket tidspunkt 1 strategiprocessen involveres da
den personaleansvarlige?

Kilde: Cranet-E 1999 - Tabel 1.8 app.b (n=407)

Inddragelse af den personaleansvarlige fra forste faerd 1 strategiprocessen sker oftere 1 SMV,
hvor afstanden mellem strategi og praksis er mindre. Der er en ngje sammenhang med resul-

taterne om reprasentation i ledelsen, jf. ovenfor.

Udviklingen i dette spergsmal fra 1995 til 1999 er steget lidt i retning af, at den personalean-
svarlige 1 hgjere grad involveres 1 virksomhedens strategiproces (Cranet-E 1999). Man kan
sette dette resultat over for, at ganske mange virksomheder — herunder ogsa offentlige — i
hgjere grad er blevet tvunget til at udnytte medarbejdernes kapaciteter pa flere fronter. Fokus
pé kundens behov®, verdibaseret ledelse, kompetenceregnskaber ger netop en involvering af

personalefunktionerne mere pakraevet.

Delkonklusioner

Denne del af undersogelsen viser:

¢ At der arbejdes med formaliserede personalestrukturer bade i sma og store virksomhe-

der og det 1 na&sten samme omfang

¢ At personaleforhold i1 hgjere og hejere grad bliver til et strategisk spergsmal, og at det

ikke mindst er de mindre virksomheder som gér foran pa dette punkt
¢ At formaliseringen har vundet frem fra 1995 til 1999.
Konklusionen understotter tesen om, at medarbejderkompetencer og -kapaciteter bliver mere

betydningsfulde faktorer for virksomhederne, og man kan maske ogséa aflese de strammere

rekrutteringsforhold op gennem 90-erne i disse tal.

12



Organisering og HRM

Indledning

Personaleledelse kan afgranses til mere konkrete opgaver, som handler om at planlegge, an-
skaffe, udvikle, belonne og anvende menneskelige ressourcer med produktive formal.” Mange
aktiviteter i en virksomhed griber ind i forhold til anvendelse af de menneskelige ressourcer.'’
I disse ar spiller medarbejderens egne ideer og forestillinger en vaesentlig rolle, og hverken
personaleledelsen eller linjeledelsen er alene pa banen.'' Det er i stigende grad et kendetegn
ved arbejdsmarkedet, at selvsteendige arbejdsvilkar og indflydelse pa jobbet betragtes som
vigtige jobkvaliteter'?.

De sma virksomheder har muligvis en fordel, fordi afstanden mellem top og bund alt andet
lige er mindre. Det ma ogsa antages, at hvis vigtige personalefunktioner er knyttet til liniele-
delsen, sé er det nemmere at sikre en indflydelse pd virksomhedens beslutningsprocesser, end

hvis disse funktioner ligger isoleret i en specialiseret personalefunktion.

I dette afsnit skal vi se pa, hvordan sma og store virksomheder disponerer vigtige personale-
opgaver. Det analyseres ogsd, om der efter ledelsernes opfattelse har fundet @ndringer sted i

ansvarsfordelingen. Folgende emner indgér i denne delundersogelse:

Ansvaret for rekruttering og udvalgelse
Uddannelse og personaleudvikling
Udvidelse/reduktion af arbejdsstyrken

Lon og personalegoder

*® & & o o

Forhandlinger med faglige organisationer.

Rekruttering og udvzalgelse

Ansvaret for rekruttering og udvealgelse er i de fleste virksomheder placeret hos linjeledelsen 1
samrad med personalefunktionen. SMV har dog i mindre grad end sterre virksomheder place-
ret ansvaret hos personalefunktionen, hvor ansvaret i SMV i markant flere tilfelde er placeret

ved linjeledelsen. Det fremgér af figur 2.1a.
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Personalefunktionen

Personalefunktionen i samrad med
linjeledelse

Linjeledelsen i samrad med
personalefunktionen

Linjeledelsen

60

%

‘ ERekruttering og udvaelgelse -199 B Rekruttering og udvaelgelse 200- ‘

Figur 2.1a: Ansvar indenfor rekruttering og udvalgelse

SPM: Hvem har det primare ansvar for sterre beslutninger inden for folgende omrade?

Kilde: Cranet-E 1999 - Tabel 1.13b app.b. (n=461)

Der er ogsé et ganske stort antal virksomheder, som lader linjeledelsen egenhaendigt varetage
rekruttering og udvealgelse, og her er der flere sma end store virksomheder. Tesen om, at de

sma virksomheders tattere og mere driftsnaere personaleforhold synes siledes at kunne be-
kreftes.

Nér de storre virksomheder ikke straks decentraliserer deres personalefunktioner til linjele-
derne, kan det skyldes mange forhold, og det er ikke kun hensynet til medarbejdernes syns-
punkter om jobkvalitet, der teller. Starre virksomheder vil hejere grad selv kunne klare mere
komplicerede opgaver indenfor rekruttering og udvelgelse, herunder fx brug af test og udar-
bejdelse af efterfolgende analyser. En del personalearbejde kan rationaliseres og effektivise-

res, nér det er placeret i en specialafdeling.

Man kan heller ikke se bort fra ’system-inerti” i disse tal. Endelig kan det 1 visse brancher
vaere kutyme med en personalefunktion med store befojelser for rekruttering, fx i store dele af
fremstillingssektoren, hvor det 1 andre vil vare utenkeligt, fx 1 entreprenerbranchen.

Nedenfor ser vi pd, hvordan ansvarsforholdene har udviklet sig inden for de seneste tre &r.
Generelt er der en vis stabilitet, Men udviklingsretningen synes klar nok. Figur 2.2a viser, at

linjeledelsen som tendens far storre ansvar. Men der er ogsd modgaende bevagelser.
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Figur 2.2a: Udviklingen 1 linjeledelsens ansvar inden for rekruttering og udvalgelse
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SPM: Hvordan har linjeledelsen ansvar inden for de enkelte omrader endret sig i de sidste tre
ar?

Kilde: Cranet-E 1999 - Tabel 1.14b app.b. (n=461)

Arsagen til bevagelsen mod et storre linjelederansvar kan vere, at personaleledelsen og den
faglige ledelse bliver stadig svaerere at skille ad. Et mere udpraget team-work ger ligeledes, at
linjelederne selv ensker at have stor indflydelse pa valg af personale. Selv om rekrutterings-
processer bliver vanskeligere, er der ogsa forhold der peger i den anden retning. Job-banker er
et af redskaberne. Man skal ikke underkende, at personlige netvaerk — bade linjeledernes og
medarbejdernes — har en stor betydning i forhold til rekruttering af nye medarbejdere. En per-

sonaleafdeling vil ikke kunne udnytte sdidanne netverk pa samme méde.

Tendenserne i tallene kan ogsa ses som en indikation pa en udvikling hen imod mere fleksible
og forandringsorienterede virksomheder, hvor linjeledernes udvidede ansvarsomrade er en del
af det onskede “forandringsberedskab”. Ved at omflytte ansvaret og beslutningskompetencen
til linjeledelsen kan man muligvis hurtigere tilpasse sig nye krav. Dette forhold er dog kun

sparsomt undersegt og indgar ikke i1 Cranet-E’s setup.

Uddannelse og personaleudvikling

Det fremgar af tabel 2.1b, at linjeledelsen har meget at skulle have sagt i forbindelse med ud-
dannelse og personaleudvikling. Det er ikke overraskende, idet behovene oftest vil manifeste-

re sig i forbindelse med det daglige arbejde.
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Figur 2.1b: Ansvar indenfor uddannelse og udvikling
SPM: Hvem har det primare ansvar for sterre beslutninger inden for folgende omrade?

Kilde: Cranet-E 1999 - Tabel 1.13c app.b. (n=462)

Figuren viser dog ogsé, at flere af SMV placeret det primare ansvar hos linjeledelsen. Storre
virksomheder har derimod primart placeret ansvaret for uddannelse og udvikling hos linjele-

delsen i samrad med personalefunktionen.

Disse resultater modsvarer personaleudvalgelsen, og argumentationen kan vare den sammen.
Linjen har viden om, hvad medarbejderne skal kunne, hvornar og hvor meget, personaleafde-
lingen er mere distanceret og analytisk. Det betyder, at linjeledere i storre” SMV og storre
virksomheder 1 hgjere grad kan forvente support fra personalefunktionen vedrerende uddan-
nelse og udvikling. Men det er muligvis personaleafdelingen, som bedst kan veje forskellige

ensker og behov op mod hinanden, og sikre at ressourceforbruget styres.

Det kan veare overraskende, at 24% vidensintensive SMV har placeret ansvaret ved personale-
funktionen 1 samrad med linjeledelsen, mod 16% hos ikke-vidensintensive SMV. Resultatet
kunne vere en indikation af, at de menneskelige ressourcer i vidensintensive virksomheder
prioriteres sa hejt, at personalefunktionens ekspertise inddrages for at handtere komplicerede

aftaleforhold og massive efteruddannelsesbehov.
Hvorledes har ansvarsforholdene inden for uddannelse og personaleudvikling @ndret sig in-

den for seneste tre ar? Det sporgsmaél indgar i figur 2.2b hvor udviklingen i linieledelsens an-

svar illustreres. Indenfor omradet uddannelse og udvikling er linjeledelsens ansvar steget
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markant de sidste tre ar. Sterre virksomheder har i hejere grad end SMV gget linjeledelsens

ansvar.

Figur 2.2b Udviklingen i linjeledelsens ansvar inden for uddannelse og udvikling
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@ Uddannelse og udvikling -199 @ Uddannelse og udvikling 200-

SPM: Hvordan har linjeledelsen ansvar inden for de enkelte omrader @ndret sig i de sidste tre
ar ?

Kilde: Cranet-E 1999 - Tabel 1.14c app.b. (n=461)

Tendensen i figuren understetter, at linjeledelsen i stadig stigende grad bliver stillet overfor
nye opgaver, herunder opgaver 1 forbindelse med personale, og at disse opgaver konsolideres
hos linjelederne. I mange virksomheder er der stigende fokus pa jobnere laereprocesser. At
facilitere jobner lering vil 1 hejere grad vare et naturligt ansvarsomrade for linjeledere, hvor
HRM-funktionens rolle mere er at understotte linjelederen i andre former for personaleopga-

ver (Cranet-E 1999).

Det skal bemarkes, at udviklingstendensen fra 1995 til 1999 samlet set har medfort en stig-

ning i linjeledernes ansvar i spergsmél om uddannelse og trening (Cranet-E 1999).

Udvidelse/reduktion af arbejdsstyrken

Sterre reduktioner eller storre udvidelser af arbejdsstyrken vil here til sjeeldenhederne 1 de
fleste virksomheder. Men nér de finder sted, finder Cranet-E undersogelsen, at linjeledelsen
har et vesentlig ansvar, jf. figur 2.1c, dog séledes at personalefunktionen inddrages i dette
arbejde. Der er stor overensstemmelse med placering af ansvaret for den mere daglige rekrut-

tering og udvalgelse, jf. ovenfor. Det kan vere et udtryk for, at danske ledere ikke opfatter
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storre afskedigelses- eller anszttelsesrunder som en “krise” for virksomheden, som kraever

serlige indsatser.

Figur 2.1c: Ansvar indenfor udvidelse/reduktion af arbejdsstyrken
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Kilde: Cranet-E 1999 - Tabel 1.13¢ app.b. (n=457)

Figuren viser pd efter samme menster, at SMV der udvider eller reducerer arbejdsstyrken,
overvejende velger at placere det primare ansvar herfor hos linjeledelsen. Specialviden, fx
om fratredelseskompensation eller om hurtig jobformidling, kan vaere en del af en personale-
afdelings serlige profil. Det kan bidrage som en forklaring pa, at markant flere sterre virk-
somheder end SMV har placeret det primare ansvar hos linjeledelsen 1 samrad med persona-

lefunktionen.

I tilfeelde af storre organisations@ndringer vil sterre virksomheder have bedre mulighed for at
genplacere medarbejdere, mens SMV’s ofte bredere jobfunktioner er deres styrke og noget,
som kan give en egnsket fleksibilitet. Det méd forventes, at personalefunktionen i sterre virk-
somheder har et overblik over mulighederne for naturlig afgang eller andre interne ledige
jobs. Tolkningen understottes af, at 16% flere SMV med under 100 ansatte har placeret det
primere ansvar herfor alene hos linjeledelsen sammenlignet med SMV med 100-199 ansatte.
I de mindre virksomheder er det linjeledelsens kendskab til formelle og uformelle kompeten-

cer, som taller i forbindelse med genplacering.
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Linjeledernes ansvar indenfor udvidelse og reduktion af arbejdsstyrken er praget af stor stabi-
litet. Det fremgar af figur 2.2¢c, at der kun er sket et mindre skred 1 den retning, at linjeleder-

nes indfydelse er oget.

Figur 2.2c: Udviklingen i linjeledelsens ansvar inden for udvidelse/reduktion af arbejdsstyr-

ken
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ar ?

Kilde: Cranet-E 1999 - Tabel 1.14¢ app.b. (n=458)

Der er ingen forskel af betydning pd sma og store virksomheder.

Len og personalegoder

Et af de vigtigste arbejdsomrader for en personalefunktion er arbejdet med len og personale-
goder. Det fremgér af figur 2.1d, at personalefunktionen oftere er eneansvarlig eller har ho-
vedansvaret for lenspergsmal, hvor andre HRM-opgaver hyppigt deles med andre i sterre
eller mindre grad. I de store virksomheder er dette menster 1 sarlig grad udtalt, hvilket er et
udtryk for en specialisering og en arbejdsdeling internt i virksomheden. Jo sterre virksomhe-
den bliver fra 200-499 ansatte op i gennem kategorierne for forskellige virksomhedssterrelser
til over 5000 ansatte, desto mere falder linjeledelsens ansvar. Faldet gér fra ca. 24% for virk-

somheder med 200-499 ansatte til ca. 8% for virksomheder med mere end 5000 ansatte.
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Figur 2.1d: Ansvar indenfor lon og personalegoder
SPM: Hvem har det primare ansvar for sterre beslutninger inden for folgende omrade?

Kilde: Cranet-E 1999 - Tabel 1.13a app.b. (n=461)

Nér lon og personalegoder centraliseres, kan det vaere et udtryk for enske om at standardisere
belonningssystemerne og gore dem gennemskuelige. Med en central forvaltning kan lenglid-

ninger maske bedre undgas end, hvis linjelederne selv varetager individuelle forhandlinger.

SMVernes ledelse er maske omvendt 1 hgjere grad taet pa deres medarbejdere og kan vere

sikrere 1 deres bedommelse af den enkelte medarbejders prastationer.

Er der sket @ndringer i de seneste tre &r? Figur 2.2d viser, at @ndringer ret markant er gaet 1

retning af at ege linjeledernes ansvar, herunder iser i de storre virksomheder.

Figur 2.2d: Udviklingen i linjeledelsens ansvar inden for len og personalegoder
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ar?
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Kilde: Cranet-E 1999 - Tabel 1.14a app.b. (n=461)

Forklaringen skal bl.a. findes i den generelle tendens fra 1995 til 1999, hvor der ligeledes var

en stigning i linjeledelsens ansvar indenfor len og personalegoder (Cranet-E 1999).

Udviklingen er sammenfaldende med implementeringen af systemer som "Ny Lon” og andre
former for indvidualiserede lonforhandlinger i den offentlige sektor. Men ogsa i den private
sektor synes de beskrevne tal at harmonere med nogle ideologier om i hgjere grad at belonne
medarbejdere efter deres nuvarende og potentielle preestationer og at skele mindre til stan-

dardlenpakker.

Forhandlinger med faglige organisationer

Ansvaret for forhandlinger med faglige organisationer er det personaleansvar, som er mest
spredt i virksomheden, jf. figur 2.1e. Det er dog karakteristisk, at markant flere SMV end stor-
re virksomheder har placeret det primare ansvar hos kun linjeledelsen. Hos sterre virksomhe-
der er ansvaret mere jevnt fordelt, hvor personalefunktionen som tendens pétager sig et storre

ansvar og linjeledelsen et mindre ansvar.

Figur 2.1e: Ansvar indenfor forhandlinger med faglige organisationer
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Kilde: Cranet-E 1999 - Tabel 1.13d app.b. (n=437)
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Man kan af disse fordelinger fa det indtryk, at forhandlinger med faglige organisationer krae-
ver sarlig ekspertise, og at denne bedst opbygges i en specialiseret enhed. Forhandlinger med
faglige organisationer er praget af overenskomster, kutymer mm. Det er forhold, der kan vir-
ke komplicerede for den enkelte linjeleder, ikke mindst hvis der indgdet overenskomster med
mange faglige organisationer. Man skal dog tage i betragtning, at de mindre virksomheder 1
hojere grad end de storre beskaftiger medarbejdere, som ikke er organiseret, saledes at beho-

vet for forhandlingsekspertisen ogsa er storst i de store organisationer.

Udviklingen pé dette punkt over de seneste tre ar illustreres i figur 2.2e. Der er en tendens til,
at linielederne 1 hejere grad far dette ansvar, og det er ikke mindst i de sterre virksomheder.
Det modsvarer det faktum, at forhandlinger om lon og arbejdsvilkar ogsa i1 hejere grad gar

over til linjelederne.

Figur 2.2e: Udviklingen i linjeledelsens ansvar inden for forhandlinger med faglige organisa-
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Kilde: Cranet-E 1999 - Tabel 1.14d app.b. (n=461)

Delkonklusioner

Dette afsnit demonstrerer:

¢ At personalefunktionerne i sarlig grad er knyttet til arbejdet med lenforhold og perso-

nalegoder, men at ogsa medarbejderuddannelse og —udvikling er vigtige emner
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¢ At personalefunktionerne generelt spiller en storre rolle 1 de store virksomheder end 1
de mindre, og at dette er udtryk for en arbejdsdeling og specialisering, som er baseret i

traditioner og ressourceovervejelser

¢ At linjeledernes i disse ar overtager en stigende del af personalefunktionerne, hvilket
kan ses som et udtryk for, at medarbejderne bliver en stadig vigtigere produktionsfak-

tor.

Konklusionen understotter den tese om et paradigmeskift, som ogsd fremkom i det forrige
afsnit om strategiske forhold. Det rejser i1 hoj grad spergsmaélet om, hvorvidt personaleafde-
lingen har en fremtid og personalemedarbejderen har et rationale — og i givet fald hvilket?

Dette arbejdes der videre med i forskningsprojektet.
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