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Abstract

In this paper the reader will be introduced to how Human Capital Analytics can be used in a company to
support the leaderships planning and execution of strategy. The paper reviews two cases of companies,
which have been found to contain a set of problems impacting their company strategy. Here the goal is to

specify how HR can assist the strategic management of a company.

From the perspective of a HR Department, Human Capital Analytics is used to analyze how HR can support
the overall strategy. This is done by using A Holistic Capital Model. The model is created to view and under-
stand how universalistic Key Performance Indicators can be used to understand the cost of HR. A way to
enable HR to evaluate both the direct and indirect connections between variables is sought after by using A
Holistic Capital Model. This paper uses those connections to explorer how each of the variables can be cal-
culated and used as a foundation for HR-strategy that can support the overall goals of the company. A Holistic
Capital Model is a tool created to help HR get a better understanding of how the cost of HR is influenced by
Key Performance Indicators uniquely associated with the role of HR. To facilitate A Holistic Capital Model a

matrix model is used to explain the various elements of the HR Department.

The matrix model is built upon a holistic understanding of the economical term capital. This perspective al-
lows examination of how capital can be explained by The Financial Capital, The Human Capital, and The Social
Capital. Furthermore, the matrix model uses The Company, The Individual, and The Society as units of anal-
ysis. This creates a 9-tile matrix where each of the tiles are sought to be explained through theories connected

to Financial Economy and Organizational Theory.

By examining and understanding each of the matrix tiles it is put forward how HR will be better suited to
support the strategy of a company. This is further supported by the conclusion of how the casework demon-

strate that it is possible to use HCA to guide HR in its effort to assist the strategic management of a company.
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1. Introduktion

1.1. Indledning

| 2015 udgav Deloitte en rapport der satte fokus p3, at virksomheder i stigende grad har behov for at for
forsta og anvende data i deres interne processer - og hvordan HR i hgj grad kan veere med til at udfylde dette
behov'. Rapporten papegede, at selvom virksomheder i hgjere grad end tidligere har behov for en mere

datadreven HR-afdeling, sa er det de faerreste virksomheder, som har adgang til de rette kompetencer.

Problemet med manglen pa de rette kompetencer i virksomheden kan skyldes et flertal af grunde (Broch,
1987) (Bowerman et al., 2015). En af de mere almindelige grunde er, at forudsaetningerne for at arbejde med

data ikke eksisterer i organisationen (Deloitte, 2015).

Dette kan blandt andet skyldes, at ledelsen ikke er opmaerksom p3, at det er et redskab der kan anvendes i
forbindelse med det strategiske arbejde (Deloitte, 2015)2. Derfor kan Human Capital Analytics (forkortet til
HCA), der er beskrivelsen for den datadrevne HR, komme i klemme med den mere traditionelle opfattelse af

HR-afdelingens arbejdsomrade.

HR-afdelinger arbejder i hgj grad med den menneskelige kontaktflade (Boxall & Purcell, 2016). Dette giver
anledning til en observation af, at HR kan forstas som at have to flgje, hvor den ene flgj beskaeftiger sig med
den menneskelige kontaktflade og den anden beskaeftiger sig med datadreven HR. Til at forsta opgaveomra-
det for HR, kan begge flgje beskrives af den psykologiske og sociologiske teori. Organisationsteorien kommer
i spil ved at vaere bindeleddet til den gkonomiske teori, og den praktiske anvendelse af teorierne i virksom-

hedsregi.

| denne betragtning beskriver HCA muligheden for at understgtte ledelsen i dens strategiske arbejde, og HRs
dygtighed til at forstd den menneskelige kontaktflade bruges til at implementere ledelsens strategiske ar-

bejde i organisationen. Dette udsagn understgttes videre af Deloittes rapport (2015), som forventer et

! Deloitte har siden 2011 &rligt udgivet en rapport baseret p& Global Human Capital Trends. Hver rapport har sine egne
temaer, baseret pa et framework af 8 forskellige emneomrader. Hver rapport er forskellig fra de andre, som udgangs-
punkt, hvilket betyder, at rapporten fra 2015 er unik i sine observation og dokumentation af datadreven HR.

2 Dette skal ses som en forlaengelse af HCA, da samme undersggelse viser, at et flertal af organisationer i dag besidder

redskaber til at forsta data i forbindelse med tilfredshedsundersggelser.



fremtidigt skift indenfor HR, hvor et stgrre fokus pa det strategiske arbejde vil vaere ngdvendigt for HR. Der-

med at anvendelsen af HCA, som brobygger mellem HR til ledelsen, er fremtiden for HR-afdelinger.

| en organisation sker den typiske vaerdiansaettelse igennem de finansielle malinger, hvilket er en af de ud-
fordringer, som HCA har. HCA arbejder i hgj grad med at forstad data, men det datadrevne arbejde er ikke
begraenset til kun at se pa de finansielle forhold (Lindow, 2013). | hgj grad bgr HCA benyttes til at forsta HR i
forhold til medarbejder -og virksomhedsempiri, som her vil danne grundlaget for HRs betydning i det strate-

giske arbejde med ledelsen (Delery & Doty, 1996).

De fgrste spaede skridt i arbejdet med datadreven HR skete i begyndelsen af 1900-tallet (Miinsterberg, 1913).
Dette var samtidig begyndelsen pa, at psykologien og sociologien i hgjere grad blev anvendt i virksomheds-
regi. Selvom de fgrste spaede skridt skete i begyndelsen af 1900-tallet, sa har selve anvendelsen af metoder
til at skabe mere datadrevne processer vaeret heemmet af manglende intern viden og kompetencer (Deloitte,

2015)3.

For at belyse denne manglende viden, kan det vaere ngdvendigt at give plads til en mere simpel forstaelse af
HCA (Minbaeva, 2017), der i hgjere grad bygger pa de elementer, som HR allerede arbejder med (Kroager og
Schmidt, 2019). For at lempe overgangen for virksomheder til i hgjere grad at anskaffe sig disse kompetencer,

tager rapporten udgangspunkt i denne problematik, hvilket leder til problemstillingen i det naeste delafsnit.
1.2. Problemformulering

1.2.1. Problemstilling
For at arbejde systematisk med HCA findes det ngdvendigt at udvikle en model, der holistisk redeggr for

vaerdien af HR. Dette leder til fglgende problemstilling:

e Hvordan kan en HR-afdeling understgtte ledelsen i dens strategiske arbejde?

For at kunne besvare problemstillingen vil det veere ngdvendigt at betragte, hvordan data kan anvendes til

at understgtte og forsta HR's funktion i en virksomhed. Dette ggres ved at definere en model, der kan skabe

3 Teksten gennemgér tre hovedpunkter, der betragtes igennem psykologien. Disse hovedpunkter beskriver tillige obser-
vationer af blandt andet: 1. management af arbejdskraften, forsgg, opggrelse af individets vaerdi — ved forskellige ma-
terialistiske objekter. 2. Adfaerdsaendringer i medarbejderstaben mod effektivisering, pkonomiske og sociale aspekter

af arbejdsforhold. 3. gkonomiske effekter, som i dag er en del af mikroteorien, sasom udbud og efterspgrgsel.
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et holistisk billede af begrebet kapital. Her ved at opsplitte kapital begrebet som Den Finansielle, Menneske-
lige og Sociale Kapital. Opsplitningen anvendes til at give et overblik over omkostninger og datapunkters

tilhgrsforhold.

Specielt nar virksomheden star i en situation, hvor best fit metoder kan give virksomheden en strategisk
fordel frem for at anvende best practice metoder. For at muligg@re dette defineres En Holistisk Kapital Model
for at klarggre, hvordan en virksomheds HR-afdeling kan anvende datadrevne processer til at understgtte
ledelsens strategiske arbejde. Anvendelsen af en holistisk tilgang afskaerer ikke brugen af best practice, da

disse metoder anvendes til at skabe et endeligt billede af HR-regnskabet.

For at vise hvordan En Holistisk Kapital Model kan anvendes af virksomheder, anvendes der to cases, som
beskriver virksomheder af forskellig art. Den fgrste case er en opstartsvirksomhed, der ikke har et datagrund-
lag, og som ikke har en HR-afdeling. Den anden case er en mellem stor virksomhed, der i forvejen bruger

datadrevne veerktgjer i deres HR-afdeling.

1.3. Leesevejledning
| specialets kapitel 2. Afgraensning behandles to omrader, der saerligt er pavirkede af afgraensninger, herun-
der tilgangen og anvendelse af data og de matematiske formler. Herefter praesenteres leeseren for et sam-
menslaet kapitel 3. Teoretisk fundering. Kapitlet er inddelt i en raeekke underkapitler, der hver iseer omhandler
og anvendes i forskellige dele af rapporten. Indledningsvis behandles den anvendte videnskabsteoretiske
tilgang, der tager afsaet i Kritisk Realisme. Laeseren introduceres herefter til bloklaeringssystemet, der agerer
det grundlzeggende fundament for senere modeller og model anvendelse. Her ved at introducerer den de-
duktive og induktive metode til at forsta bloksystemet og understgtte en holistisk tanke, samt hvordan denne
understgttes af data. Disse tanker overfgres herefter til HR, hvor den strategiske HR introduceres og gen-
nemgas. Kapitalafsnittet indledes ved at beskrive Den Finansielle-, Menneskelige -og Sociale Kapital og af-
sluttes ved at beskrive Best Practice og Best Fit. Afsnittet Perspektiver daekker over tre forskellige perspekti-
ver, der hver iszr er baseret pa Best Practice og Best Fit. Dette leder over til, hvordan disse metoder kan
anvendes i forstaelsen og arbejdet med data, og det er her, at den holistiske tanke blive preesenteret i kon-
tekst af teori. | forlaengelse af Perspektiver introduceres laeseren til en gennemgang af HCA. Dette afsnit leder
til en opfelgning af den tidligere gennemgang af kapitaler. De sidste afsnit i kapitlet gennemgar de teoretiske
omrader, som er placeret under hver af de 3 kapitaler. De afsluttende teoretiske afsnit bruges til en definition
af En Holistisk Kapital Model, som vises i kapitel 4., under samme navn. Modellen anvender tre units of ana-
lysis og samler de teoretiske kapitler under disses sg@jler i en matrixmodel. For at ggre modellen mere anven-

delig i forhold til HCA-arbejde beskriver kapitel 5 HCA i en Holisitisk Kapital Model, hvad der vil vaere fokus
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pa, hvis en HR-afdeling anvender modellen. Her forklares og begrundes det, at Samfundet, en af de tre unit
of analysis, ikke medtages. For at give en gennemgang af rapportens model, sa er der indhentet informatio-
ner til at skrive to virksomhedscases, der er anonymiseret til formalet. Som opfglgning pa indledningen og
begge cases fremstilling af, at fa virksomheder er i stand til at anvende data i HR-regi, inkluderes der et data-
veerktgjs afsnit. Dette afsnit gennemgar, hvordan HR kan anvende data i deres processer, og kan laeses i
kapital 6. HCA metodegennemgang. For at give en indsigt i, hvilke problematikker der kan vaere til stede i en
organisation, kan der i kapital 7. Cases leeses om to forskellige anonymiserede virksomheder, der hver iszer
star overfor forskellige problematikker. | kapitel 8 og 9 anvendes de anonymiserede cases i en analyse og
fokusset her er, hvordan HCA i En Holistisk Kapital Model kan anvendes til at skabe indsigt i en virksomheds
problematikker i forbindelse med HR-strategi. Analyseafsnittet opfglges af kapitel 10. Diskussion, hvor ana-
lysens resultater diskuteres mod anvendelighed for virksomhederne, samt en diskussion af implikationerne
for virksomhederne i at anvende disse resultater i forhold til virksomhedens strategi. Kapitel 11. Konklusion,

er et afsnit der opsummerer specialets resultater og besvarer problemformuleringen.

2. Afgraensning

Der er truffet et valg om at fravaelge databearbejdelse. Dette valg er truffet pa baggrund af, hvordan En
Holistisk Kapital Model anvendes til at forklare omrader, som eksisterende teori og praksis deekker. Samt at

denne praksis ikke anvendes i hovedvaegten af virksomheders HR-afdelinger (Deloitte, 2015) (Forge, 1984).

Fraveelgelsen er ligeledes baseret p3, at der eksisterer beregningsmetoder, der er i stand til at vise resultater,
der er anvendelige i forhold til strategiske beslutninger. Med udgangspunkt i, at disse formler kan understgtte
ledelsens beslutningsproces, observeres og udledes fglgende; Hvis udformningen af nye formler har til formal
at vise et sekundaert perspektiv, som understgtter ledelsens muligheder, ma det gives, at der er andre stra-

tegiske muligheder, som ledelsen ikke er bekendte med, og at disse i sa fald er unikke.

| forbindelse med et manglende datagrundlag, er der en naturlig begraensning ved, at det ikke er muligt at
understgtte og teste for validitet, nar resultater eller beslutningsgrundlag fremsaettes. | stedet fremfgres der
en mere deduktiv tilgang til analysen, som er bundet af tidligere teoretikeres refleksioner, observationer og

tanker.

Som fglge af dette, skabes der en afgraensning for formlerne. Disse skal kunne vaere omsaettelige i forhold til
senere anvendelighed i forbindelse med strategisk arbejde (Forge, 1984). Det er det endelige formal, at disse

formler skal kunne anvendes i praksis af flere virksomheder. Formlerne skal kunne skabe en praamis, hvorved

12



disse kan bruges i forhold til en universalistisk metode. Dette skaber en naturlig yderligere afgreensning, da

de teoretiske tanker i rapporten skal kunne omseettes til praktisk brug (Forge, 1984).

3. Teoretisk fundering

3.1.Videnskabsteoretisk felt

3.1.1. Videnskabsteorien
Kritisk Realisme anvendes til at skabe en deduktiv betragtning af begrebet kapital®. Valget af videnskabsteori
er baseret pa, at der er behov for at skabe et framework, der kan anvendes i et videre arbejde med bereg-
ninger indenfor HR. Her hvor malet er at betragte forstaelsen af kapital, som vaerende et ufuldkomment

billede af virksomhedens gkonomi (Robert, 2001).

For at skabe en dybere indsigt anvendes byggeklodser, af viden, til at skabe rammen for et teoretisk billede
af kapitalberegninger. Arbejdet med frameworket skabes pa baggrund af, hvordan HR kan bidrage til virk-
somhedens kapital. Her ved at opna en bedre forstaelse for de omkostninger, som er forbundet med HR
processer. Ved at opna indsigt i HR-omkostningerne formodes det, at HR kan veere i stand til at enten at
nedbringe disse omkostninger eller anvende indsigten til at I@se problematikker i virksomheden (Kroager &

Schmidt, 2019).

3.1.2. Om kapital
For at forsta hvad kapital er, defineres kapital som vaerende vardiansattelsen af et objekt eller et individ.
Veaerdien skabes ud fra enten objektive eller subjektive vurderinger, hvor veerdien af eksempelvis Ignninger
eller produkter saettes ud fra markedsvilkar i det pagaeldende land, hvor observationen finder sted. Hvad der
driver veerdien er diskuteret af et flertal af teoretikere siden gkonomiens opstaen, hvilket er medtaget i form

af Bilag 1, metode og detaljer: Subjektivitet og objektivitet.

Sondringen mellem subjektivitet og objektivitet er en vigtig preemis i forhold til rapporten (Tucker, 2012). Der
er derfor taget et bevidst valg om at anvende en videnskabsteori, der er i stand til at lave en sddan sondring.
Her samtidig med, at der vil veere plads i den videnskabsteoretiske tilgang til at anvende observationer af

holistisk karakter.

4 En uddybning af Den Kritiske Realisme findes i 14.2. Bilag 1, metode detaljer: Subjektivitet og objektivitet
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Dette rejser et centralt spgrgsmal om, hvorledes de tre kapitaler skal forstas. Det fremsaettes derfor, at det
er ngdvendigt at forsta hver af kapitalerne ud fra separate begrebsforstaelser, hvilket kan ses afbilledet i

Figur 3-1:

e At der for den Finansielle Kapital foreligger et behov for at forklare det gkonomiske virke af en orga-
nisation.

e At der for den Sociale Kapital eksisterer et behov for at forklare den sociale dimension, som en orga-
nisation pavirker.

e At der for den Menneskelige Kapital foreligger et arbejde mod at forsta vaerdien af de individer, der

er i en organisation og deres vaerd.

Figur 3-1 Fra Kapital til En Holistisk Kapital Model

Finansiel Kapital —
Kapital Menneskelig Kapital —— En Holistisk Kapital Model
Social Kapital S

Ud fra en gkonomisk tilgang, vil det ikke vaere svzert at finde vaerdien af den Finansielle Kapital (Kroager &
Schmidt, 2019). Dog er det anderledes for de to andre kapitaler, da der ikke eksistere den samme metodiske
formel for, hvordan disse males (Merriman, 2017). Dette skaber komplikationer i forhold til et strategisk ar-
bejde med de tre kapitaler. | det fglgende vil de tre kapitaler forenes i en samlet model, som her fremadrettet

vil kaldes En Holistisk Kapitel Model.

For at definere En Holistisk Kapital Model, der findes i Kapitel 4., betragtes teorier som veerende vidensblokke
(Pasquinelli & Strauss, 2018), der tilhgrer grundleeggende teoretiske videnssgjler. Disse definerer, hvilket regi
teorien kommer fra, hvad der naturligt afgreenser disse og i hvilken ramme teorien skal forstas i (Kagan,
2009). Overordnet eksisterer der tre grundleeggende videnssgjler; 1. Den Humanistiske Sgjle, 2. Den Natur-

videnskabelige Sgjle og 3. Den Samfundsvidenskabelige Sgjle.

Videnssgjlerne, der arbejdes under, er Den Samfundsvidenskabelige og Humanistiske Sgjle. Under disse ho-
vedsgjler arbejdes der med tre mindre sgjler; 1. Den Psykologiske Sgjle, 2. Den Sociologiske Sgjle og 3. Den

@konomiske Sgjle. Disse tre selvstaendige fagomrader anvendes til at afgraense den teoretiske platform, her
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ved at betragte teorier der understgtter hinanden igennem disse tre undersgjler. Afsaettet her er at betragte

teorier, der kan aflede svar pa specialets problemfelt.

Der tages udgangspunkt i, at den primaere videnssgjle er den gkonomiske, og at de to andre anvendte sgjler
bruges som stgttende sgjler til at lede efter indsigt og forstaelse, nar det kommer til besvarelse af specialets

problemfelt.

Anvendelsen af den gkonomiske sgjle giver ligeledes adgang til at betragte marxismen (Marx & Engels, v2,
1973) (Sggaard, 2018) og kapitalismen (Smith, 1784) som gkonomiske ideologier, der hver isaer har grund-
leggende praemisser, der er defineret ud fra deres respektive ideologiske filosofier. Disse preemisser kan
anvendes til en betragtning af, hvordan hver af ideologierne vaegter de tre kapitaler. Her henvises der til Bilag
2. kapitaldetaljer: Kapitalisme og Marxisme for en udvidet gennemgang af de to ideologiers tilgange til vaer-

dianseettelse.

3.1.3. Om vidensblokke og byggeklodser
For et individ der enten misforstar eller mangler viden, findes det, at viden kan opnas ved en enten deduktiv
eller induktiv leeringsmetode, der kan give indsigt i den viden, der allerede eksisterer (Nahigian, 2008). Dette
baseret pa en klassisk udledningsmetode fra den gkonomiske laere. Her for at forsta, hvad der ligger til grund
for et problem, samt hvordan viden kan medfgre en gisning om, hvad problemet kan lede til og dermed

hvordan problemet Igses (Breser-Pereira, 2009).

Med andre ord kan viden forstas som en raekke byggeklodser, der hver for sig beskriver en indsigt eller en
forstaelse. Disse kan samlet beskrive en helhed og en mulig sandhed. Igennem Figur 3 2 Visualisering af et
pyramidalsk bloksystem kan det visuelt forstas, at det kan vaere umuligt at forsta de gvre blokke i pyramiden

uden fgrst at forsta de nedre blokke af pyramiden.
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Figur 3-2 Visualisering af et pyramidalsk bloksystem

Pyramiden bgr forstas pa flere planer, hvor den fgrst og fremmest giver mulighed for at skifte bekendtskab
og dermed indsigt i de gvre lag af pyramiden. Her uden at det ngdvendigvis vil kreeve en dybere forstaelse
af, hvordan den enkelte blok er sammensat (Pasquinelli & Strauss, 2018). De enkelte blokke forstas ved, at
det at opna indsigt i de nedre lag af pyramiden, vil vaere en forudsaetning for at opna en indsigt i de gvre lag.
Med en bredere forstaelse kan et individ opna indsigt i, hvordan de specifikke mekanismer fungerer pa tvaers

af blokkene (Pasquinelli & Strauss, 2018).

Dette kan overfgres til en laeringsmodel, hvor det at leere de nedre lag i pyramiden kan skabe forudsaetnin-
gerne for en bedre evne til at leere de gvre lag i pyramiden (Pasquinelli & Strauss, 2018). Konkret kan det
visuelle billede af Figur 3-2 beskrive en del af den akademiske bagtanke for, hvordan laering fungerer pa bade

nedre og @gvre dele af uddannelsessystemet.

3.1.4. En grundleeggende ramme
En deduktiv tilgang anvendes i forhold til de byggesten (Breser-Pereira, 2009), der anvendes som fundament
i betragtningen af sammenhangen mellem de forskellige delelementer i Figur 3-2. En forudsaetning her er,
at maengden af data ikke er forklarende for validiteten, og ej heller er forklarende for graden af subjektivitet
og objektivitet i datagrundlaget (Pasquinelli & Strauss, 2018).

3.1.5. Om data
Indledningsvist opsaettes Figur 3-3 som en figur af den indledende veerdi af HR, hvor substantiv viden, baseret
pa de nedre blokke, kan lede til en forstaelse for, hvordan ledelsen betragter veerdien af en HR-afdeling (Kro-
ager og Schmidt, 2019). Her ved at fastsaette, at der eksistere en blok der forklare indflydelse pa Forretnings-

gangen, og at der eksisterer en metode til at beregne Produktiviteten af en HR-afdeling.
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Produktivitet

Figur 3-3 Forretning -og Produktivitets vaerdiansettelse af HR

Selve veerdien af HR fastsaettes igennem den menneskelige viden, og kan derfor ses som veerende ufuldkom-
men eller baseret pa en falsk praamis (Robert, 2001). Derfor introducerer Figur 3-4 et nedre bloksystem, der
modarbejder den ufuldkommene eller falske preemis, ved at lade data veere byggeklodsen, der verificerer

vaerdien af HR.

HR-Veerdi

Pl AN

Forretning Produktivitet

ok

Data

Figur 3-4 Udledning af Forretning -og Produktivitets veerdier

Dette kobles til, hvordan bade kvantitativ og kvalitativ datagrundlaeg forenes i en overordnet metode, som
det ses i Figur 3-4, der er ngdvendig for at forstd HR-vaerdien (Kroager og Schmidt, 2019). Ved at arbejde
videre med pramissen fra Figur 3-5, betragtes det, at den kvalitative data bevager sig mod et subjektivt
paradigme og at den kvantitative data bevager sig mod et objektivt paradigme. Ordet bevagelse anvendes
her for at fastseette, at der i begge dataindsamlingsmetoder kan eksistere det modsatte udsagn, ved at se

metoderne igennem den Kritiske Realisme (Robert, 2001).

Data

N

Kvalitativ

Kvantitativ

Subjektiv. <

Figur 3-5 Opbygning af data

» Objektiv
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Ved at betragte de to tidligere omtalte ideologier (Vidal & Delbridge, 2015)°, igennem den gkonomiske sgjle,
spges det at anvende dem begge som eksempler pa, hvordan gkonomiske beregninger og tanker influerer
udformningen af beregninger (Breser-Pereira, 2009). Ved at tage afszet i disse to ideologier, forsgges der at
skabe afstand til, hvordan hver af de to ideologier kan anvendes som samfundsmaessige strukturforklaringer.

Dette for at undga at frembringe en diskussion om, hvilken filosofi der er den anden overlegen.

Med stgtte fra de to sekundzere videnssgjler, anvendes den primare sgjle til at skabe en grundlaeggende

forstaelse af, hvad vaerdi er for en stgrrelse, og hvordan den kan forstas.

Herfra kaedes forstaelsen af vaerdi sammen med teorier under HR-feltet, som kan ses som en sgjle bestaende
af teoretiske tanker fra bade den primaere og de sekundzere sgjler. Der foretages her et valg om at holde et
fokus pa en subgenre af HR, som beskaeftiger sig med strategi og ledelse, og ud fra denne subgenre afgraense

for teoretiske tanker fra andre dele af de tre undersgjler.

3.1.6. Best Practice og Best Fit
Under HR-sgjlen er udgangspunktet anvendeligheden af HCA specifikke formler. Disse er medtaget ud fra en
preemis om, at der eksisterer to overordnede skoler inden for HR (Boxall & Purcell, 2016); 1. Best Practice og
2. Best Fit. Her er best practice en beskrivelse af en metode der overordnet ses som vaerende andre metoder
overlegen. Metoden kan vaere af en enten kompleks eller simpel stgrrelse med det fallesled, at den kan
betragtes som en industristandard (Delery & Doty, 1996). Modsat at arbejde med en standard, er formalet
med best fit metoden at specialisere mod de specifikke forhold der er i en organisation og skabe unikke

observationer, der kan handles ud fra.

3.2.Viderefgrt til HRM

Det kan forklares, at der under HRM eksisterer en raekke kategorier, hvor de bergrte kategorier her i studiet
vil vaere; 3.3. Strategic Human Ressource Management (SHRM), 3.4. Micro og Makro HRM og 3.6. HCA. Denne
kategorisering anvendes for opna en mere finjusteret forstaelse af, hvordan virksomheder er afhangige af

deres processer, metoder og Igsninger (Wright & Boswell, 2002).
3.3. Strategic Human Resource Management

3.3.1. Indledende om SHRM
Strategic HRM daekker over de strategier, der blandt andet szettes for forretningsenheder og virksomheder

(Boxall & Purcell, 2016), hvor der kan antages en tidlig forventning for udvikling (Wright & McMahan, 1992).

5> Der henvises her til Marxisme og Kapitalisme, som er uddybet i 14.2 Bilag 2. kapitaldetaljer: Kapitalisme og Marxisme
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Hermed kan der skabes mulighed for at korrigere for mulige indflydelser pa den overordnede ydeevne - hvil-
ket kan inkludere udviklingsantagelser, vaekstestimater samt, hvordan disses funktioner fgres ud i livet — mu-

ligheder der bliver belyst ved at anvende teoretiske modeller (Wright & McMahan, 1992).

3.3.2. SHRM

Det kan beskrives, at der indenfor SHRM, er et behov for at opdele feltet i flere forgreninger (Wright & Bos-
well, 2002). Her da SHRM i sig selv handterer flere aspekter af organisationens overordnede strategier. De
udviklede teorier kan beskrives som subgenre af SHRM, samt hvad sammenkoblingen mellem dem er (Delery
& Doty 1996) (Lo et al., 2015). | det fglgende vil SHRM betragtes igennem tre subgenre.

3.3.2.1. Fgrste subgenre
Det er muligt at finde strategier, der kan forklare, hvordan sammenhangen er mellem organisationer og
herigennem definere en raekke teorier der sammenkobler disse (Delery & Doty 1996). Denne sammenhaeng
formodes at ggre sig geeldende for et bredere spektrum af virksomheder. Sammenkobling kaldes for den
bedst mulige praksis i industrien eller best practice (Boxall & Pucell, 2016).

3.3.2.2. Anden subgenre
Det er muligt at ga mere i dybden med organisationerne og herved belyse, hvad der beskriver enten deres
organisations SHRM (Delery & Doty 1996) eller praecisere den branchespecifikke SHRM-teori (Miles & Snow,
1978). Organisationens HR-praksis kan ses som konsistent med ledelsens strategiske plan og er baseret pa

virksomhedens performance (Delery & Doty, 1996).

3.3.2.3. Tredje subgenre
Den sidste subkategori arbejder mere i dybden med de specifikke situationer, der opstar i SHRM, og kan
bedst beskrives ved at veere teorier, der bearbejder hypotetiske eller situationelle rammebetingelser (Delery
& Doty 1996). Denne form for SHRM arbejder med teorier der tager afseet i mgnstre og variabler. Der arbej-
des primaert med idealistiske typer og en holistisk tilgang til forstaelse (Meyer et al., 1993). Denne tilgang

bevaeger sig veek fra best practices og mod best fit.

3.4. Mikro og Makro HR

Den nerliggende forklaring af Mikro og Makro HR er, at det er en ledelsesdisciplin (Hooi, 2021). Denne disci-
plin daekker blandt andet over HCA og fokuserer pa forstaelsen og integrationen af medarbejderes behov og
disses ressourcer (Martin-Alcdzar et al., 2005). Fokusset ligger pa individet, hvor overfladen af omradet be-
rgrer og beskaeftiger sig med medarbejdersamtaler, udviklings -og laeringssamtaler, samt tilfredshedsunder-

sggler og personlighedstest (Wright & Boswell, 2002) (Buxall & Purcell, 2016) (Gagné & Deci, 2005).
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3.4.1. Mikro HR
Mikro HRM kan forklares ved en opdeling mellem to stgrre teoretiske felter (Wright & Boswell, 2002). Det
kan videre forklares, at der er et behov for at opsplitte disse to grupperinger af teorier i hver sit underfelt, da

det ene felt arbejder med funktionaliteten af HR og den anden med strategien (Wright & Boswell, 2002).

Det kan betragtes, at der med udgangspunkt i individet, er behov for en kategorisering kaldet et mikroper-
spektiv. For den anden underkategori, kan det forklares at denne i stgrre grad omhandler et makrosyn pa

HRM, hvilket leder til opdelingen af disse to felter (Patrick & Wendy 2002).

HR-mikroteorien forsker i, hvordan mikro HRM influerer og pavirker pa et individualistisk plan. Der er ofte
tale om en mere eksperimental tilgang til HRM. Tilgangen anskuer ngdvendigheden i at undersgge og kate-
gorisere en forstaelse af individet, samt hvordan disse parametre kan manipuleres til en forandring der gav-
ner organisationen. Mikro HRM kan reflekteres i best practise eller best fit (Buxall & Purcell, 2016), hvor en
raekke af denne subkategori teorier ligger til grunde for mere korrigerede og generaliserede personaleprofi-

leringer.

Ligeledes bearbejdes teoretiske overvejelser i henhold til, hvordan det enkelte individs produktivitet kan
nedbrydes og forstas. Der reflekteres tilbage i de teoretiske processer, og der arbejdes gerne under Configu-
rational —og Contingency Perspective (Marti'n-Alca’zar et al., 2005) (Delery & Doty, 1996) (Miles & Snow,
1978).

3.4.2. Makro HR
Makro HR belyser organisationen i dens analytiske og oftest statistiske billede. Der anvendes analytiske me-
toder, der undersgger udvalgte varianser pa tveers af organisationen. Varianser der undersgges under en

antagelse af, at der eksisterer en relativ ensartethed i variablen.
Det kan forklares, at et fast fokus pa variansen i langt de fleste tilfaelde ignorere eller tilseetter den varians,

der kan eksistere mellem grupperinger, stillinger og populationen (Miles & Snow, 1978) — her ved at antage

at der skal veere ensartethed.
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3.5. Perspektiver

Figur 3-6 Fra Perspektiver til HCA Metode

3.5.1 Universalistic Perspective
. Universale betragtninger, der kan samlingens
med andre i samme industri
. Malbare konsensusskabte datapunkter

3.5 Perspektiver 3.5.2 Contingency Perspective » 6.HCAmetode
. Besidder en mere kompleks analytisk opbygning
. Tager udgangspunkt i innovationsgrad og strategi
. Skaber et billede af medarbejdernes arketypeprofiler

3.5.3 Configurational Perspective

. Besidder en mere kompleks analytisk opbygning, og
tager afsaet i hypotetisk observation

. Maler effektiviteten af den menneskelige ressource

. Undersgger for mgnstre og kan betragtes som en

holistisk metode

Safremt en HR-afdeling besidder de rette kapaciteter, vil det vaere den mulig at understgtte ledelsen i deres
arbejde med virksomhedens bade kortsigtede og langsigtede strategiudvikling. For at dette kan lade sig gore,
forudseettes det, at HR-afdelingen er i stand til at anvende dataanalyser til at supplere deres input til ledelsen.
For at overskueligggre, hvilke muligheder der er tilgeengelige for HR-afdelingen, vil der i det fglgende afsnit

blive behandlet tre perspektiver, der kan understgtte HR arbejde med data, hvilket ses illustreret i Figur 3-6.

3.5.1. Universalistic Perspective
For at skabe en praemis for det perspektiv, der kan beskrives som bredest daekkende, i et strategisk arbejde,
er det ngdvendigt at forudsaetningerne for perspektivet, kan gengives og anvendes i flere industrier og i et
bredt omfang (Marti'n-Alca’zar et al., 2005). En anden beskrivelse for det universalistiske perspektiv vil veere
at betragte perspektivet ud fra definitionen af Best Fit vs Best Practice (Buxall & Purcell, 2016). | dette sam-

menspil, vil perspektivet veere af en Best Practice metode.

For metoden betragtes der et lineaert forhold mellem variabler, der kan findes i den totale population. Spe-
cifikt antages det, at der for hver virksomhed kan findes en indsigt i (Marti’n-Alca’zar et al., 2005); 1. en HR-
afdelings performance, 2. at dette kan ggres generelt for alle HR-afdelinger. Hvis disse to antagelser kan

opfyldes, findes der grundlag for at en Best Practice model.

Mellem virksomheder er der felter, der kan defineres som veaerende feelles. Disse defineres som vaerende det

universale perspektiv pa SHRM og er i sin simpleste form en forklaring af, hvordan variabler pavirker en
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universal eller generel population (Delery & Doty, 1996). Her med afhaengige variabler til en uafhaengig vari-
abel, der viser en teoretisk sammenhang. Dette anvendes til at udvinde en universel forudsigelse: 1. de vig-
tigste SHRM-formularer findes og 2. disse formularer anvendes til et argument om den bedste praksis (Wright

& Boswell, 2002).

Pa baggrund af tidligere teoretikere, er der udviklet en teoretisk identificering af syv overordnede metoder
(Delery & Doty, 1996), der giver en mulig betragtning af, hvad der kan defineres som universal SHRM-praksis.

Disse kategoriseres som vaerende:

Den interne karriere forbindelse

Organisationens formelle kursus —og uddannelsessystem
Foranstaltninger ved personalevurderingssager

Strategi jeevnf@r populationens overskudsdeling

Personalets sikkerhed — her bade i arbejdsregi og jobsikkerhed
Populationens indflydelsesgrad

Beskrivelser og definition af jobfunktion.

NouswNe

Hver af disse kategorier udggr en unik Key Performance Indicator (forkortes herefter til KPI) for virksomhe-
den. Overordnet beskrives en KPI ved, at det er et udtryk for, hvor godt organisationen klarer sig pa specifikke
omrader. | en HR-sammenhang anvendes KPI, udenfor HCA-regi, gerne i ssmmenhang med medarbejder-
undersggelser, som de 7 trin vidner om.

3.5.1.1. Den interne karriere forbindelse
Denne praksis beskriver de interne karrieremuligheder, der refererer og beskriver mulighederne pa arbejds-
markederne i organisationen. Her som udtryk ved at ansaettelse sker via en population fra den interne eller
eksterne organisationsgraense.

3.5.1.2. Organisationens formelle kursus —og uddannelsessystem
Ved at betragte organisationens anvendelse af kurser og efteruddannelse, samt direkte uddannelsesafkla-
ring, kan der refereres til maengden af formel og funktionel videns samling i populationen. Organisationen
vaelger en af to tilgange, hvor organisationen enten tilfgrer kompetencer eller erhverver sig kompetencer
(Yoon et al., 2019). Det kan udledes, at der generelt for flere organisationer eksistere konsensus om at an-
vende programmer der traener og udvikler internt — og ledelse af talent — hvilket hovedsageligt inkludere,
men ikke begraenser sig til, laerepladser, trainee programmer samt pladsgivelse og betaling af forskningsplad-

ser.
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3.5.1.3. Foranstaltninger ved personalevurderingssager
Vurderinger kan enten vaere baseret pa populationens resultater eller dennes adfeerd. Begge fglger et mgn-
ster der er afhaengigt af hinanden. Dette da der ved den adferdsbaserede observation foretages vurderinger
af, hvad der kan optimere en jobfunktion. Her enten ved manipulation eller tvunget forandring. Modsat er
den resultatorienterede observation fokuseret pa, hvordan der kan opstilles konsekvenser for, til og i forlaen-
gelse af populationens adfzerd.

3.5.14. Strategi jeevnf@r populationens overskudsdeling
Fokusset ligger her pa, hvordan fordelinger, om det vaerende overskud eller bonus, tager form som et format
af et parametermix der vaegter populationens indsatser og belgnner herefter. Et format af dette er, nar or-
ganisationer saetter mal og tilkendegiver en belgnning for at ramme malet. Hovedsageligt er dette anvendt
for topposter, men det eksisterer ogsa bearbejdet til et format der isaer er blevet anvendeligt for specifikke
teamsammensaetninger og disses opgaver.

3.5.1.5. Personalets sikkerhed
Det kan betragtes, ikke blot i forhold til organisation, men ogsa i forhold til pagaeldende lands lov og ret, at
der for organisationen er en laengere raekke strategiske konsekvenser ved det format der arbejdes med,
jeevnfgr SHRM. Her ved at der ofte er en formel eller uformel politisk linje for beskaeftigelsessikkerhed. Det
kan beskrives, at med de senere generationer, at der fremkommet en stgrre grad af villighed til og behov for
at skifte mellem organisationer oftere. Ligeledes kan det tydes, at ledende positioner ikke er fritaget for af-
skedigelse, men det til stadighed er i disse kredse, at der eksisterer den stgrste sikkerhed.

3.5.1.6. Populationens indflydelsesgrad
Det kan beskrives, at der eksisterer en berettigelse for populationen om at have en stemme. | hgj grad vare-
tages populationens indsigelser af HR-afdeling, men i forbindelse med populationens rettigheder, eksisterer
der ofte en form for samarbejde mellem interesseorganisationer og organisationen. Det kan kort forklares,
at populationen har adgang til formelle klagesystemer og kan have mulighed for at deltage i traefningen af
beslutninger samt at disse er vitale ngglefaktorer for populationen i en organisation.

3.5.1.7. Beskrivelser og definition af jobfunktion
En jobfunktion bgr betragtes som enten at veere veldefineret og kraftigt rammebetinget eller have Igsrevne
rammebetingelser og mindre konkret. Det kan forklares, at en veldefineret jobfunktion er givet ved at der er
et element til stede af kontrol og tilsyn, som skaber en begraenset bevaegelsesflade i arbejdsgangen. Be-
graensningen vil medfgre, at populationen er mindre kritisk stillet i forhold til at udfgre funktioner, der ikke
er veldefineret og indenfor deres ramme. Det samme, blot omvendt, antages at veere tilfeeldet for en mindre

konkret defineret jobfunktion.
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3.5.2. Contingency Perspective
Contingency Perspective forklares ved en mere kompleks tilgang. Det kan argumenteres at der ligger en for-
skel mellem disse to fgrste perspektiver. Her ved at Universalistic Perspective bearbejder ved en lineaer til-
gang og at Contingency Perspective bearbejder data ved at se pa sammenhangen mellem den afhaengige
variabel og den relevante uafhaengige variabel. En arbejdsgang der samlet konstituerer en indsigt i, hvad

forskellen pa de forskellige kritiske niveauer er for forudsigelsesvariablen.

Organisationens strategi er den primaere forudsigelsesvariabel. Hvis dette er den primaere, kan organisatori-
ske strategier undersgges. Dette ved at praecisere, hvordan mikro HRM pavirker og interagere med organi-
sationen (Miles & Snow, 1978). Der eksisterer en ngdvendighed for at identificere den variabel der differen-
tierer sig. Det antages derfor, at denne variabel er innovationsgraden (Damanpour, 1996). For at simplifice-
rer anvendes tre aerketyper. Denne tilgang giver mulighed for at feestne en hgjere innovationsgrad til aerke-
typen The Prospectors, virksomheder der har en normal innovationsgrad til The Analyzers og sidstnaevnt er

The Defenders, der findes i virksomheder, der har en mindre innovationsgrad (Miles & Snow, 1978).

3.5.3. Configurational Perspective
Det gives, at Configurational Perspective er mere kompleks end bade Universalistic —og Contingency perspek-
tiverne. For at simplificere begrebet betragtes perspektivet ud fra en antagelse om, at kompleksitet forstas
ved at skabe tre observationer. Disse leder til en opdeling i henholdsvis tre karaktermassige fortolkninger,

hvor anvendelsen bruges til en base for de tre tidligere naevnte zerketyper.

3.5.3.1. Fgrste betingede ramme
Det kan fgrst udledes, at der for det Configurational Perspective arbejdes med en holistisk videnskabsteore-
tisk tilgang og retning, som anvendes til at lede og finde unikke mgnstre af faktorer. Her for at skabe en
observation af, hvorvidt en maksimal effekt kan opnas, Dette ggres ud fra en praemis om, at unikke konfigu-
rationer kan skabe nye betragtninger, der kan understgtte forandrings -og optimeringsprocesser. Det anta-
ges, at belaegget for at have en linezer synergi eller en repraesentativ datamaengde, for at bearbejde data,
ikke er til stede. | stedet betragtes den fakta gruppe, som eksisterer pa lige plan med den linezere synergi.
3.5.3.2. Anden betingede ramme
For Configurational Perspective er der en antagelse om, at der vil eksistere en ligeveegt mellem en raekke
unikke varianser. Her ved at en konfiguration vil resultere i en maksimal ydeevne (Meyer et al., 1993). Den
maksimale ydeevne kendes ikke pa forhand, og derved kan denne maksimerende effekt pavirke positivt pa

en langsigtet forandring og implementering.
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3.5.3.3. Tredje betingende ramme
Disse konfigurationer forventes at lede til fund af den ideelle type, der defineres ved rene teoretiske beskri-
velser — antagelsen her er, at en konkretisering igennem observerbare teknikker ikke ngdvendigvis er til-
straekkeligt til at beskrive en opfglgende strategisk retning. Det antages, at hypotesen undersgges og udledes
via strenge konfigurationer af den typiske praksis. For at validere anvendes bekraeftelsessystemer med for-

mal om at udlede mgnstre der fglger varianser i strukturen, der kan sammenszttes og belyses.

Grundet den hypotetisk tilgang vil det antageligt veere ngdvendigt at arbejde med specifikke interne opti-
merende -og konkurrencemaessige strategier, der har til formal at optimere og maksimere en organisations
ydeevne. Ligeledes kan denne teoretiske tilgang anvendes til at udvikle alternative strategiske muligheder

(Meyer et al., 1993).

3.6. Human Capital Analytics
At male HR er ikke at efterleve en gkonomisk tanke om at nedbringe udgifter og finde mader at spare pa
(Krogager & Schmidt, 2019). | stedet handler det om at finde mader at understgtte organisationen igennem

positive tiltag (Minbaeva, 2017), der kan tilvejebringe nye og mere praecise investeringer i de ansatte.

Malet er en forgget anvendelse af de midler der afsaettes til HR-aktiviteter, hvor den statistiske del af HCA
bergrer sammenhangen mellem datapunkter og identificerer grupper (Delery & Doty, 1996). Det er her, at
den matematiske del af HCA traeder i karakter, ved at vaere udgangspunktet for at male de elementer, som
findes igennem de statistiske undersggelser. Her ved at anvende dem til at lave separate beregninger, der

estimerer omkostningsprocesser (Krogager & Schmidt, 2019).

Det er ikke altid ngdvendigt med dybere undersggelser af organisationen, for at finde datapunkter (Kroager
& Schmidt, 2019). De fleste virksomheder har allerede indsamlet data omkring deres medarbejdere. Nogen
af disse datapunkter bliver behandlet og beskyttet via lovkrav®, andre grundet tilknytningsmaessige &rsager

til organisationen og nogle datapunkter fordi det er Best Practice (Boxall & Pucell, 2016).

For en profitabel virksomhed antages det, at de er bekendte med deres sygefraveer (Krogager & Schmidt,
2019). Medarbejderes sygdomsomfang er et af de mere omkostningstunge omrader, hvor organisationer

taber indkomst (Akobundu et al., 2006) (Qureshi & Sajjed, 2016). En antagelse er, at de selvsamme

6 Henvisning til den specifikke GDPR-lovgivning i Danmark.
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virksomheder er bekendte med, hvad disse taber ved at deres medarbejdere bliver vaek i fa dage. Om det er

nedsat produktionsmuligheder, tabt salg eller arbejdsopgaver, som andre ansatte er afhaengige af.

Hvis en virksomhed star overfor et hgjt sygefraveaer, og derfor ikke nar deres omsaetningsmal, bgr virksomhe-
den nedjustere deres forventninger (Krogager & Schmidt, 2019) og hgjne virksomhedens personaleomsaet-
ning. Hvis en anden beslutning gnskes, bgr virksomheden vide, at de ved at investere fa midler kan nedbringe
deres sygefraveer med flere procent. Her fordi HR eksempelvis kan gremaerke midlerne til at forbedre ar-

bejdsmiljget og derved nedbringe sygefraveer.

Dette leder til en observation af typisk virksomhedsledelse, der belyser, at flere virksomheder vil veelge at
nedjustere deres medarbejderstab kontra at investere flere midler i HR-afdelingen. Dette pa en antagelse
om, at det ikke giver kortsigtet mening at bevare den samme medarbejderstab (Krogager & Schmidt, 2019).
Om ledelsen er bekendt med de gevinster og tab, der er pa den kortsigtede bane, kommer an pa, hvilken

type deres HR-afdeling kan kategoriseres som vaerende (Krogager & Schmidt, 2019).
3.7.Kapitaler
For at arbejde videre med begrebet kapital, anvendes de indledende observationer om begrebet. Her ved at

betragte, at der fra ordets dybere betydning kan defineres tre former for kapital, der ggr sig geeldende for

arbejdet i en virksomhed’.

Figur 3-7 De 3 Kapitaler

3.8. Finansiel Kapital

3.7 Kapital 3.9. Menneskelig Kapital

3.10. Social Kapital

Under hver af de tre kapitaler findes der en raekke centrale teoretiske omrader, der er med til at forklarer,
hvad hver enkelt kapital beskriver om en virksomhed. | de efterfglgende afsnit vil disse omrader blive gen-

nemgaet. Indledende til hver kapital findes en figur, der kort opsummerer hvilke omrader der gennemgas.

7 Se Figur 3-7
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3.8. Finansiel Kapital

Figur 3-8 Den Finansielle Kapital

, 3.8. Finansiel Kapital

. Det interne og eksterne regnskab
. Velstand og livstidsindkomst
. Makrogkonomi, de aggregerede forhold

3.7. 3.9. Menneskelig Kapital

- 3.10. Social Kapital

3.8.1. Den eksterne og interne veerdi
| en betragtning af de forhold, som ggr sig geldende for den eksterne finansielle kapital, findes det, at virk-
somheden skaber en opggrelse pa baggrund af dens interaktion med dens omverden. Dette sker ved at gen-
nemarbejdelse af virksomhedens finansielle transaktioner internt og eksternt. Disse samles i én samlet rap-

port, der gerne udgives arligt, fglgende regnskabsaret.

Denne rapport er rammebestemt af lovgivning?, og folger derfor en specifik skematisk metode. Der eksisterer
visse undtagelser til den gense metode, men som udgangspunkt anvender virksomheder i Danmark en be-
stemt universalistisk metode til at beskrive virksomhedens regnskab. Denne type af opggrelse og regnskab

kaldes for et Arsregnskab.

Et Arsregnskab er en beskrivelse af virksomhedens balance, dens resultatopggrelse samt dens hensatte mid-
ler til forventede udgifter. Med beskrivelsen fglger en fortegnelse af den ramme der fglges, da der er geel-
dende regler alt efter st@rrelsen. For selv mindre virksomheder, der ikke er omfattet af lovkrav om offentlig-
gorelse, kan det betale sig at lave en arsrapport. Dette da denne kan anvendes til internt brug i forbindelse

med det strategiske arbejde, og den finansielle indsigt, der ligger forud for udarbejdelsen.

Modsat det eksterne regnskab, kan det interne regnskab ses som virksomhedens omkostninger ved at ved-
holde den nutidige drift. Regnskabet er et vaerktgj, som anvendes pa ledelsesplan til at lave interne betragt-

ninger og beslutninger for, hvor virksomheden skal hen. Arsregnskabet kan med fordel anvendes af

8 LBK nr 838 af 08/08/2019
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virksomheder til at udfylde dette formal, hos ledelsen. Dog er der mulighed for, at opggrelsen kan indeholde
mere detaljerede informationer, som organisationen ikke gnsker sendt ud til offentligheden. Dette kan vaere
arter af fordeling af interne ressourcer, og effektmalinger af disse posteringer, men ogsa vaere HR opggrelser,

sasom performance opggrelser og dets lige.

Normalt vil regnskabet dog ikke indeholde HR oplysningerne, men det er en mulighed, lige savel som at det
er en mulighed for ledelsen at have tidligere ars interne opggrelse og strategiske planer vedlagt deres interne
rapport. De vaesentligste forhold, som afrapporteringen opfylder, er, at vise budgettet mod det planlagte
budget og give en analytisk visualisering af diverse indkomstsegmenter. | forhold til SHRM fglger det interne

regnskab en Best Fit model.

3.8.2. Velstand og livstidsindkomst
En teoretisk model, for anvisning af forventet livstidsindkomst for et individ (Somermeyer & Bannink, 1966)
(Bodie, 1990), kan opfgres ved at beskrive et fatal af variabler. Her hvor modellen viser indkomsten og aret

for henholdsvis indtraeden og udtraeden af arbejdsmarkedet.

Det kan findes, ved en raekke tidligere indfald i litteraturen (Fase, 1971), at en af de mere anvendte metoder
til at danne rammen for denne estimering, er ved at anvende grafisk interpolation - en anden mulighed at
benytte en regressions model til at understgtte fund. Fase (1971) beskriver yderligere, at der op til 70’erne
ikke fandtes mange eksempler pa estimeringer af livstidsindkomsten ved en statistisk observation. | denne

betragtning anvendes size distribution til en observation af individets indkomst (Fase, 1971).

3.8.3. Makrogkonomi
En af de mere centrale dele af den gkonomiskevidenssgjle er makrogkonomien. Denne undersgijle i gkono-
mien beskaeftiger sig med regionale, nationale og globale aggregerede forhold. Studiet beskaeftiger sig med
observationer af samfundsgkonomien og dennes mere overordnede observation af gkonomien. En del af
observationen sker igennem skildringen af enten dbne eller lukkede systemer. Hvor de lukkede systemer er
en betragtning af isolerede forhold, der ikke pavirkes af dens omverden, er dbne systemer betragtningen af

indflydelsen af omverdenen.

Makrogkonomien anvender modeller til at forsta en raekke af faktorer, som findes ngdvendige for at forsta
et lands gkonomiske udvikling, pa lang og kort sigt. Anvendeligheden af disse faktorer ligger i sammenhzen-
gen mellem dem, og derved hvordan deres korrelerende forhold pavirker til enten positiv eller negativ ud-

vikling. Denne viden kan ggre nytte i et politisk gjemed, hvor makromodeller spiller en rolle for den
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gkonomiske politik, der k@res i et land. Ligeledes ligger modellerne til grund for forskellige politiske holdnin-
ger, da forskellige indgreb kan medfgre negative eller positive udsving pa faktorer, der har et korrelerende

forhold.

3.9. Menneskelig Kapital

Figur 3-9 Den Menneskelige Kapital

, 3.8. Finansiel Kapital

/
3.7 Kapital &< 3.9. Menneskelig Kapital
\
A . Udbuddet af menneskelige ressourcer
\
N . Mentalt og fysisk velvaere
\
* . Arbejdskraftens bevaegelighed

3.10. Social Kapital

3.9.1. Udbuddet af menneskelige ressourcer
Udbuddet af de menneskelige ressourcer kan knyttes til betydningen af den interne kompetenceudvikling i
virksomheden (Nielsen et al., 2008) (Yoon et al., 2019). Dette begreb daekker over de delelementer af orga-
nisationen, der pavirker den interne arbejdskrafts kvalifikationer. Her er en vigtig observation, at opkvalifice-
ringen af medarbejdere kan betragtes som virksomhedsspecifik kvalificering — hvis opkvalificeringen kun er
anvendelig internt i organisationen — eller hvis medarbejderen kan tage opkvalificeringen med sig videre til
andre jobmuligheder - altsa en almen kvalificering (Nielsen et al., 2008). Denne proces er i hgj grad styret af
HR i samarbejde med det lavere ledelsesniveau, og udggr en del af virksomhedens overordnede strategiske
retning (Nielsen et al., 2008). Det kan summeres til at en af de centrale dele af udbuddet af de menneskelige

ressourcer er kompetenceudviklings strategier -og processer (Boxall & Purcell, 2016).

En vigtig opgave for virksomheden er derfor at vaere opmaerksom pa, hvordan dens arbejdsstyrke er kompe-
tente til at imgdekomme enten planlagte eller tvungne forandringer (Nielsen et al., 2008). Her kan forandrin-
ger eksempelvis vaere implementering af robotter til at varetage arbejdsopgaver eller indga i drift teams. For
effektive virksomhedsprocesser vil det kraeves, at virksomheden besidder kompetencer indenfor kvalitative
og kvantitative analyser. Da disse kan anvendes til at forstd den interne personalesituation, lave prognoser
for dennes udvikling samt besidde evner til at forsta, anvende og holde pd medarbejdere, hvis efterspgrgslen

pa medarbejdere er hgjere end udbuddet.
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3.9.2. Mentalt og fysisk velvaere
Der foreligger et valg mellem at anvende de 7 trin (Delery & Doty, 1996)°, indenfor SHRMs Best Practice, eller
anvende Smiths 5 observationer® (1784), nd det kommer til at beskrive menneskets velvaere. Det vaegtes at
det at kunne traede tilbage i tidligere videnskabsblokke for at forsta tidligere observationer af den menne-
skelige ressource, kontra at eftervise allerede accepterede modeller, kan give et indblik i, hvorfor det er ngd-

vendigt at forstd menneskets mentale og fysiske velveere.

Med dette menes der, at en neermere betragtning af de 7 trin, og hver af disses beskrivelser, kan betragtes
som en viderefgring fra af Smiths 5 originale observationer. Det bgr her fremhaeves, at formalet med de 7
trin er at beskrive en performance af de menneskelige ressourcer, og ikke ngdvendigvis beskrive den men-
neskelige veerdi. Dette modsat de 5 observationer, der ikke er en universalistisk metode, men snarere en
universalistisk observation af forhold, der kan genobserveres (Smith, 1784). Der tages udgangspunkt i en
abstrakt forstaelse af, at den menneskelige ressource er en fri genstand. At denne forstaelse i stedet for at
opfylde krav om vaerdiforggelse via performance, tilskriver vaerdiforggelse igennem individers tilknytning til

virksomheden.

3.9.3. Arbejdskraftens bevaegelighed
Der foreligger en strategisk mulighed, for en organisation, i at kende til sin primaere sociale klasse, hvor or-
ganisationens medarbejdere kommer fra. Det er muligt, at hvis en organisation beskzeftiger sig med dele af
den organisatoriske samlingsvej, at deres medarbejderflok bestar af flere end en af de sociale klasser. Hvis
dette er tilfeeldet, kan det vaere en fordel at forsta, hvordan de sociale klasser kan identificeres i organisatio-

nens lokale omrade eller region (Florida, 2014).

Ved at forsta, hvad der driver hver af klasserne, hvordan de findes og hvad der tiltraekker hver af dem, kan
en strategisk retning vaelges. Her for at understgtte specifikke rekrutteringsmodeler, der har til formal at
sikre arbejdskraft fra en eller flere af disse sociale klasser. Det kan som eksempel gives, at der for en organi-
sation, der har en fabrik i et yderomrade, eksisterer et problem med at fa nok arbejdskraft fra den lave sociale
klasse. Hvis problemet er, at beliggenheden ikke har nok bosiddende lokalarbejdskraft og at det er sveert at
lokke arbejdskraft til fra nzerliggende nationale regioner, kan det vaere en ide at forsta, hvad der skal til for

at tiltreekke arbejdskraft fra andre regioner.

° Her refereres der til 3.5.1.

0 For uddybelse af Smiths 5 observationer se Bilag 2: Kapitalisme og Marxisme, i afsnittet Bestemmelse af hyre
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Hvis arbejdskraften kommer fra den anden side, af en graenseovergang, kan den langsigtede strategi vaere
for organisationen at finde ud af, hvad der skal til for at give plads til, at arbejdskraften kan fa lov til at flytte
til virksomhedens region, og hvad der skal veere til stede i lokalomradet for at den tilflyttende arbejdskraft er
villig til at flytte. Det kan her vaere en ide til at vende tilbage til Smiths (1784) observationer, for at forsta

mere i dybden, hvad der kan motivere arbejdskraften til rykke sig til en ny region.

En stor del af forstaelsen for de sociale klassers behov og drivkraft (Florida, 2005) forventes at kunne bruges
i udarbejdelsen af langsigtede strategier, der pa sigt kan skabe et mere sikkert grundlag for organisationens

fremtidige rekrutteringer (Nielsen et al., 2008).

3.10. Social Kapital

Figur 3-10 Den Sociale Kapital

,~ 3.8. Finansiel Kapital

’

3.7 Kapital <------- 3.9. Menneskelig Kapital

3.10. Social Kapital

. Mikrogkonomi og de varierende forhold,
sasom udbud og efterspgrgsel

. Kulturelt tilhgrsforhold, som en geogra-
fisk afhaengig faktor Arbejdskraftens be-
vaegelighed

. Uddannelse, malt over tid

3.10.1. Mikrogkonomi
En af de andre centrale dele af den gkonomiskevidenssgjle er mikrogkonomien. Grundlaeggende kan mikro-
gkonomi beskrives som vaerende forklaringen af udbud og efterspgrgsel. Herunder grundlaeggende gkono-
miske formler, der deekker over prisansattelse af vare, maengder og produktion. Den mere matematiske side

beskaeftiger sig i hgjere grad med formelregning, mens makrogkonomien i hgjere grad gor brug af grafer.

Inden for denne teoretiske ramme findes vaerktgjer til at undersgge og forsta allokering af ressourcer i for-

bindelse med virksomheder og individers anvendelse af markeder, der handler ydelser og materialistiske
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goder. En af de mere centrale omrader, inden for faget, er forstaelse for udbud og efterspgrgsel, der oftest
saettes op som modeller, men ogsa anvendes i daglig tale til at beskrive produkter og ydelsers vaerdi. Pa et
samfundsplan anvendes de mikrogkonomiske principper til at fastsaette prismodeller og forsta gkonomiske

aspekter, der relaterer til naevnte omrader.

3.10.2. Kultur
Centralt i forstaelsen af begrebet kultur, indenfor organisationsteorien, findes to begreber, som delvist tidli-
gere allerede er blevet beskrevet. Disse to begreber er homogenitet og heterogenitet. Tidligere blev der i
afsnittet 3.5. Perspektiver gennemgaet, hvordan en organisation kan definere og undersgge sig selv for 3
xrketyper. Denne undersggelse har blandt andet til formal at konstatere omfanget af bade homogenitet og
heterogenitet (Nielsen et al., 2008). Her ved at undersggelsen sgger svar pa, hvorvidt en organisation besid-

der et niveau af ensartethed mellem dens medarbejdere.

En uddybning af dette vil vaere at forklare, hvordan virksomhedens kultur spiller en stor rolle i forbindelse
med strategier. Her med et formal om at andre hele eller dele af virksomheden struktur eller de sociale
rammer, som eksisterer i virksomheden. Hvis den forsldede a&ndring af kulturen gar for meget imod virksom-
hedens befolkning, kan @&ndringen af kulturen mgde modstand, der i sidste ende kan stoppe forandringen
(Nielsen et al., 2008). Hvor en homogen organisation i hgjere grad vil fglge den samme vej og reagerer ens i
forandringsprocesser, sa vil en heterogenitets organisation i stgrre grad mgde modstand, da kulturen i virk-
somheden modarbejder ensartetheden. | disse tilfaelde vil det ofte vaere magtfordelingen mellem virksom-
hedens grupperinger, der er afggrende for muligheden for succesraten for forandringsprocesser (Dess et al.,

2008).

Pa et samfundsplan kan der i hgjere grad veere tale om, hvordan industrier er med til at skabe samfundsklas-
ser. Hvor en af de nyere teorier pa omradet paviser af eksistensen af den fjerde sociale klasse (Florida, 2005)
og anvendes til at beskrive, hvordan byer og hele regioner pavirkes af dens samfundsklasser. Selvom der til
denne dag stadig er debat om, hvorvidt Florida anvender de korrekte metoder til at beskrive samfundsklas-
sernes eksistens, pavirkning af omrader samt bevise eksistensen af den kreative klasse, sa findes det, at der

er klare tegn pa den kreative klasses eksistens (Bille, 2010).

Dette spiller tilbage ind i virksomhedens kultur, da Florida (2014) observerer, at de sociale klasser i hgjere
grad i dag leder efter specifikke virksomhedskulturer, som ikke ngdvendigvis kun er forankret i virksomhe-
dens interne kultur, men ogsa er forankret i den eksterne kultur i det omrade, hvor virksomheden har geo-

grafisk beliggenhed.
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3.10.3. Uddannelse

Figur 3-11 Survival curves for five groups of artist, Bille og  En af de af de vigtigere faktorer, der spiller ind pa individets

Jensen, 2016 livstidsindkomst, er uddannelse (Smith, 1784) (Bille og Jen-

0.90 sens, 2016) (Yoon et al., 2019) (Florida, 2014) (Marx & En-
z Ejg L] gels, v2, 1973). Hvor Florida (2014) anvender denne faktor,
g 0.60 T—t== som en blandt flere, der er med til at beskrive, hvilken social
% Ejs klasse, som man kan finde i en region, sa anvender Bille og
% 030 Jensen (2016) den til at lave et modargument til de overord-

ETE —— nede tanker til Floridas klasseteori. En af de elementer, som

0.00 e ——— ,_:_ Bille og Jensen (2016) finder i deres undersggelse er en ob-

0123456789101112131415

Survival Time (Years) servation af, hvordan uddannelse af den kreative klasse pa-
— craft = journalists, authors and other writers
——~ craft = sculptors, painters and related artist virker indkomsten og levetiden i den kreative industri (Mar-
""" craft = composers, musicians and singers
— - craft = choreographers and dancers kusen, 2006). Figur 3-11 viser sandsynligheden for at over-

— — craft = film, stage and related actors and directors R . i o R
leve pa en arlig basis pa hinanden fglgende ar.

En af refleksionerne her er, at uddannelse er med til at hgjne sandsynligheden for at overleve gentagende ar
i samme branche, hvilket pa sin vis er et understgttende argument for de tanker, som Florida (2014) arbejder
med. Her med henblik pa, at sociale klasser har indflydelse pa udviklingen af et omrade, hvilket det kan ar-

gumenteres, at Bille og Jensens (2016) fund tegner pa er sandt (Markusen, 2006).

4. En Holistisk Kapitel Model

Formalet med at skabe en holistisk model er at vaere i stand til at betragte virksomhedens strategi. Her pa en
made, hvor bade den direkte pavirkning mellem sgjler kan betragtes samtidig med at skabe rammen for,
hvordan indirekte pavirkninger mellem sgjlerne kan observeres. Observation af de indirekte pavirkninger
formodes at give plads til betragtninger om skjulte omkostninger forbundet med udarbejdelse af strategien
for virksomheden. Ligeledes forventes observationer at vaere i stand til at pavise, hvordan en holistisk be-
tragtning kan veere medvirkende til @ndringer af strategien baseret pa, hvordan disse indirekte pavirkninger

kan males og dokumenteres.

En central overvejelse er spgrgsmalet om, hvad der prioriteres relevant at fokusere pa, nar det kommer til
en overgang til et vaerktgj for HR-arbejde. Modellen fortaeller om denne prioritering. Fra et ledelsesperspek-
tiv er det relevante at have en dybdegaende forstaelse for, hvad virksomheden ressourcer anvendes til, og

hvordan disse reinvesteres for at skabe en bedre vaekst — for at besvare dette spgrgsmal, opsaettes en model
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til at betragte de tre kapitaler, og en observation af, hvad der er at hente for en virksomhed i at implementere

disse kapitalberegninger.

Matrixmodel
4.1
Finansiel Kapital Virksomheden
Kapital Menneskelig Kapital Individet
Social Kapital Samfundet

Figur 4-1 Holistisk kapital model og Units of Analysis

4.1.Virksomheden, Individet og Samfundet
Figur 4-1 giver en indledende overblik over den holistiske sammenhaeng mellem kapitalbegreberne og de
anvendte units of analysis. Dette skal ses som det fgrste lag i udarbejdningen af modellen, hvor den holistiske
sammenhang illustreres igennem pillende mellem kapitalerne og units of analysis. For at skabe et yderligere
overblik i modellens opsaetning, viderefgres den til en matrixtabel. Dette for at give et overblik over, hvad
der arbejdes med under hver af kapitalernes rubrikker, samtidig med at give en let introduktion til, hvad der

kan findes af informationer.

Tabel 4-1 tager udgangspunkt i de tabeller og figurer, der har vaeret udarbejdet til tidligere kapitler. Der an-
vendes de tre kapitaler mod de tre units of analysis, for at skabe en betragtning af, hvordan perspektiverne
influeres. En uddybende forklaring og teoretisk definition af de tre units of analysis er gjort i 13.3. Bilag 3,
units of analysis detaljer: Virksomheden, Individet og Samfundet. Anvendelsen af disse tre units skaber i alt
ni rubrikker, der hver iszer forklare omrader, der influerer det strategiske arbejde og samtidig har relevans
for ledelsen. Indholdet i disse rubrikker udfyldes af den gennemgaede teori fra forrige afsnit og kan ses afbil-

ledet i Tabel 4-1.
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Tabel 4-1 Kapitalmatrix

Det interne og eksterne Velstand og livstidsind- Makrogkonomi, de ag-
regnskab komst gregerede forhold
Udbuddet af menneske-  Mentalt og fysisk vel- Arbejdskraftens bevaege-
lige ressourcer veere lighed

Mikrogkonomi og de va-  Kulturelt tilhgrsforhold, Uddannelse, malt over
rierende forhold, sésom  som en geografisk af- tid

udbud og efterspgrgsel haengig faktor

5. HCA i En Holistisk Kapital Model

Hvor En Holistisk Kapital Model kan skabe indsigt og overblik for en organisation i forbindelse med deres
arbejde med virksomhedsstrategien, findes det, at modellen ikke pd samme made kan anvendes af en HR-

afdeling.

Dette kommer til udtryk, nar en HR-afdelings virkeomrade betragtes. Her kommer det til syne, at HR ikke
direkte arbejder med virksomhedens omverden. | stedet er fokusset pa, hvordan medarbejderes forhold er
internt i en organisation, samt hvordan HR understgtter ledelsens arbejde. Arbejdet med at varetage det
samfundsmaessige aspekt og ansvar ligger hos organisationen. HR kan dog stadig bidrage, men omkostnings-

posterne ligges ikke hos HR.

Med afseet i dette bliver det ngdvendigt at omskrive modellen for at tilkendegive HR-arbejdsomradet. Derfor
fiernes Samfundssgijlen fra matrixmodellen, sa modellen i hgjere grad afspejler realiteten af HR-afdelingens
virke i organisationsstrukturen. Ligeledes findes det ngdvendigt at lade en HR specifik model afspejles af HRs
virke. Her hvor dens primaere funktion er at understgtte forholdende i en organisation og ikke skabe de om-
kringliggende rammer. Derfor betragtes det, at de opgaver, som HR varetager, ikke direkte stemmer overens

med de punkter, som opggres i En Holistisk Kapital Model.

For at reflektere dette, eendres punkterne i de to resterende sgijler til punkter der afspejler omrader, som HR

i hgjere eller lavere grad arbejder med, hvilket er opgjort i Tabel 5-1. Denne omskrivning af modellens
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rubrikker muligggr desuden i hgjere grad en direkte forstaelse af, at rubrikkernes indhold skal ses som mal-
bare KPI’er, og ikke leengere som teoretisk funderet beskrivelser. Afsaettet i HCA medfgrer en mulighed for

at undersgge beregningsmodeller, som kan anvendes ved en bekraftelse af data.

Tabel 5-1 HCA En Holistisk Kapital Model

HR-regnskab (direkte) Lgngrundlag
Lgnregulering (indirekte) Personalegoder
Kompetenceudvikling Arbejdsmiljg
Rekrutteringsregnskab

CSR1 Virksomhedskultur
ESG™

En vaesentlig note for de to sgjler er, at Virksomhedssgjlen i hgj grad er baseret pa kvantitative data og at
sgjlen for Individ i hgj grad er baseret pa kvalitative data. Selvom dette ikke ngdvendigvis er en geeldende
regel for sgjlerne, kan det vaere en ide for en HR-afdeling at vaere bevidst om, hvad de besidder af data kom-
petencer. Her henvises der til Kapital 6., der behandler, hvilke undersggelser det er muligt at foretage baseret

pa de kompetencer, som HR har til radighed.

Figur 5-1 Illustration af HCA En Holistisk Kapital Model

Finansiel Kapital

HR-regnskab
Lgnregulering
Lgngrundlag

Personalegod

Virksomheden

Menneskelig Kapital

. Kompetenceudvikling
. Rekrutteringsregnskab

Individet
Social Kapital
. CSR
. ESG

. Virksomhedskultur

11 Corporate social responsibility

12 Environmental, social and corporate governance
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Det er her vigtigt at understrege, at en HR-afdeling der besidder bade kvantitative og kvalitative kompetence,
vil vaere i stand til at foretage analyser baseret pa begge datametoder. Her da modellen kan ses som at have
bade et omkostningsgrundlag samt et malbart forhold. Hvor omkostningsgrundlaget vil vaere bundet til de
midler, der anvendes pa at foretage undersggelserne og det malbare forhold er den del, som forklarer om,

hvordan eksempelvis arbejdsmiljget er i en virksomhed.

5.1. HR-regnskab og Lgnregulering
For at HR skal veere i stand til at forstad deres eget regnskab er det ngdvendigt for HR at arbejde ud fra de
parametre og rammer, som der beskriver HR-arbejdsomraderne. Ved at lave en betragtning af HR vil det
findes, at HR ikke skaber en direkte indkomst til virksomheden. Derfor bgr et HR-regnskab tage udgangspunkt
i de omkostninger, som der er forbundet til HR-omradet. Dette kan gg@res ved at betragte produktiviteten for

HR.

Krogager & Schmidt (2019) beskriver produktiviteten, som en betragtning af de samlede omkostninger for
HR. Omkostningerne er den raekke af variabler, der er forbundet med HRs daglige arbejde. De malte omrader
er de faste-, indirekte- samt eksterne udgifter, der er forbundet med daglig drift. Produktiviteten for HR,

HRyproquktivitet, kan beskrives som fglgende udtryk;

Omkostning

HR ivitet =
produktivitet Aktivitet

Hvor Omkostning er et samlet udtryk for HR-arbejdes samlede omkostninger, og Aktiviteten daekker over
mangden af arbejdsopgaver, som afholdes af HR. | forbindelse med Omkostninger, arbejdes der med de
specifikke omrader; 1. Lenadministration, 2. Rekruttering og 3. Kompetenceudvikling. Produktiviteten om-

skrives derfor til det samlede udtryk, der kan betragtes som fglgende;

P(lgnadm.) + P(rek.) + P(komp.)

P(HR) = 3

,P =pris

5.2.Lgngrundlag og personalegoder
For en virksomhed kan det vaere interessant at fglge Ignningsudviklingen i det omkringliggende samfund,
samt bestille eller lave rapporter, der giver virksomheden et indblik i om deres Ignpolitik er tilsvarende for

dens direkte omverden. Denne form for afrapportering kan vaere af en mere interessant stgrrelse for
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virksomheder der leder efter nye markeder eller stor overfor en lokalisering eller opstart af nye afdelinger i

andre lande.

Smith (1784) fglger de fem observationer op med yderligere fem beskrivelser der forudszetter den hyre, der
kan veere forventelig at give til arbejdskraften; 1. vaerdien sattes ud fra typen af arbejde der gnskes udfgrt —
farligt, sikkert, beskidt eller rene forhold — herunder om erhvervet er haederligt, 2. niveauet af lzering forud-
satter hgjere eller lavere Ignninger'® — herunder lokale lovbestemmelser der pavirker muligheden for at ud-
fere erhvervet, 3. niveauet af hyre saettes ud fra, hvorvidt et erhverv anses som vaerende tidsbestemt, |@-
bende eller bestillingsarbejde, 4. behov for hgjere eller lavere niveauer af palidelighed og haederlighed i
jobudfgrsel driver hyren op eller ned og 5. muligheden for succes i opnaelse af udfgrt arbejdsopgave driver
vaerdien af forskellige erhverv — mere komplekse erhverv med lavere succesrate driver hyren op og modsat

forventes det at vaere for mere simple jobs.

5.3. Kompetenceudvikling og rekrutteringsregnskab
Disse to omkostningsomrader vaelges at have deres selvstaendige placering i modellen, da det for mange HR-
afdelinger er disse omrader, som udggr en del af kernen af HR-opgaverne. For nogle HR-afdelinger vil det her
lige ledes vaere naturligt at skabe et overblik over omkostningen forbundet med Ignkgrsel. Derfor medtages
beregninger for denne postering ligeledes i dette afsnit. Det forventes dog ikke, at det er alle HR-afdelinger,
som varetager denne opgave, da denne opgave i lige sa hgj grad kan vaere varetaget af virksomhedens gko-

nomiafdeling.

5.3.1. Beregninger for Ipnadministration
Overordnet kan Ignadministration defineres ud fra fglgende observation: Aktivitetisadm. €r en variabel, der
er samlet ved at beregne antallet af Ignkgrsler pr. medarbejder pr. maned. Nggletallet giver et cirka estimat
af, hvad det koster at holde en intern Ignordning. Den beregnes per maned, da tellerens variabel aflases
efter den manedlige Ignudgift, hvilket derfor kraever, at naevneren opsaettes efter samme princip. Hvis en
organisation arbejder med alternative til 30-dages betaling (Krogager & Schmidt, 2019), kan der omregnes til

helarlige Ignninger eller arbejdes med dagslgnninger.

5.3.2. Beregninger for kompetenceudvikling
Overordnet kan kompetenceudvikling defineres ud fra fglgende observation: For Aktivitetwomp. geelder det, at
denne variabel er samlet ved at beregne antallet af kursus-, konference- og uddannelsesdage. Her er gage-
omkostningerne et udtryk for HRD planlaegningsmaengde, hvor et fokus bgr szettes pa de mindre virksomhe-

der, gerne er et overlap mellem arbejdsopgaver, og derfor kan have svaert ved at male denne variabel.

3 Herunder om der kan lzeres Igbende eller om der forventes en eksisterende viden inden erhvervet pdbegyndes.
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5.3.3. Beregninger for rekruttering
Overordnet kan rekruttering defineres ud fra fglgende observation: For Aktivitet.k. geelder det, at denne va-
riabel er opsat ved at beregne antallet af rekrutteringer. Her kan der igen tages et valg om at arbejde ud fra

en manedlig eller helarlig tidsvariant. Antallet af rekrutteringer har en stgrre varians end Ignninger.

5.3.4. Ensamlet model for sammenligning med andre i samme industri
Der opsaettes en ens formel for hver af de tre kategorier!, der veerdisaetter hvert omrades lgnomkostninger,
indirekte omkostninger samt eksterne omkostninger. Tabel 5-2 henviser til, hvordan disse beregninger op-

seettes. Faelles for dem alle tre er, at taeller er ens, og at deres naevner er beskrevet ved en enkelt variabel.

Tabel 5-2 HR-nggletals sumeriske sammenhaeng

Omrade Formel Veegtning

Lgnadministration Gageomkst. +indi.omkost. +eksterne omkost. | 2

Aktivitetmnadm. 3

Rekruttering Gageomkst. +indi.omkost. +eksterne omkost. 2

Aktivitet, . 3

Kompetenceudvik- Gageomkst. +indi.omkost. +eksterne omkost. | 2

, Aktivitety oy, 3

ling

SUm P(HR) = P(Lgnadm.) + P(Rek.) + P(Komp.) 5

Henvisning til Krogager & Schmidt, 2019

Betragtningen af, hvordan omkostningerne kan samlet kan beregnes, er der samtidig skabt en Best Practice
ramme, der giver adgang til, at virksomheder indenfor samme industri (Boxall, Purcell & Wright, 2008), vil
have tilsvarende udgifter pa de tre omrader. Der tilskrives derfor et ekstra led pa formlen for de tre omkost-
ningsomrader:

<L¢nadm-outside 2) P <Rek-outside 2) <K0mp-outside 2)

/1) + /1Z)+P /13
Lenadm.,sige = 3 Rekinside 3 Kompinsige 3

P(HR)outside—in =
Dette redskab giver i praksis en mulighed for at spore a&ndringer, over en arrakke, i HR-afdelingens arbejds-
processer. Herved er der skabt et redskab, hvor det vil veere muligt at spore andringer i HR afdelingens Ig-
bende udvikling, der kan sidestilles med en virksomheds eventuelle arlige eller Igbende performance evalu-

eringer, og anvendes i intern ledelsesregi.

4 Henvisning til Tabel 5-2.
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5.4. Arbejdsmiljg

Arbejdsmiljget kan defineres som et samspil af forskellige aktgrer, der udggres af de relationer, indtryk og
arbejdsvilkar, som virksomheden tilbyder til dens medarbejdere. En central del af omradet er styret indirekte
af den fysiske kontrakt mellem arbejdstager og arbejdsgiver (Nielsen et al., 2008). Denne er dog mere ofte
end ellers en retningssnor for arbejdsmiljget, og ofte ses det, at en leder er den egentlige rettesnor, nar det
kommer til et arbejdsmiljg. Forholdet kan derfor anses som at vaere af en psykologisk karakter mellem de to

parter, hvor arbejdstageren antager, at arbejdsgiveren overholder sin del af aftalen og omvendt.

Endvidere kan arbejdsmiljget beskrives som at veere maden hvorved den interne udvikling af arbejdspladsen
sker. Her ved at relationerne imellem arbejdspladsens befolkning er i stand til at italessette, organisere og
forarsage forandringer til gavn for et bedre arbejdsmiljg. Disse elementer kan vere vitale for at sikre virk-

somhedens befolkning en langsikret sikkerhed pa bade lang og kort sigt (Nielsen et al., 2008).

For at male pa en virksomheds arbejdsmiljg kan der med fordel henvises tilbage til Delery og Doty’s (1996)
7-trins model. En raekke af dens punkter er konstrueret pa en sddan made, at de vil vaere i stand til at under-
stgtte en indsigt i virksomhedens arbejdsmiljg. Der er her tale om punkterne: Foranstaltninger ved persona-
levurderingssager, Personalets sikkerhed — her bade i arbejdsregi og jobsikkerhed, Populationens indflydel-

sesgrad og Beskrivelser og definition af jobfunktion.

| forleengelse af det sidstnaevnte trin, er en interessant nyere tilskrivning af jobfunktionen den psykologiske
kontrakt (Nielsen et al., 2008), som fremstiller vigtigheden i, at det ikke alene er overholdelsen af den fysiske
kontrakt, som er med til at sikre arbejdsmiljget, men ogsa overholdelsen af den psykologiske kontrakt. Denne
nye “kontrakt” har ikke en formel karakter, ligesom den fysiske kontrakt mellem en virksomhed og en med-
arbejder (Nielsen et al., 2008). Denne kontrakt er i stedet bygget pa det verbale aftaler, der laves mellem
leder og ansat Igbende, de usagte forventninger forholdet imellem og forventninger, der ikke imgdekommes.
For medarbejderen kan et brud pa den psykologiske kontrakt medfgrer langsigtede problemer for arbejds-

miljget og kan ende i afskedigelser eller opsigelser.
5.5.CSR og ESG

5.5.1. CSR
Corporate Social Responsibility eller CSR kan beskrives som vaerende hvordan en virksomhed tilgar og navi-
gerer i forhold, hvor de er pavirket af et samfundspres til at indga en ikke legitim aftale med deres consumer
gruppe om at andre en eller flere dele af deres kultur eller produktionslinjer. Denne illegitime aftale bliver

indgaet for at forbedre en eventuelt negativ opfattelse af virksomheden (Boxall & Purcell, 2016). Aftalen er

40



ikke retligt bindende, men bliver markedsfgrt, da en virksomheds indkomstgrundlag ellers kan vaere truet.
Eksempler pa dette er tgjvirksomheder, der benytter sig af underproducenter, som er beliggende i omrader,
hvor Ignnen og arbejdsvilkar kan kategoriseres som vaerende darlige. Denillegitime aftale vil i dette eksempel
ga ud pa at s@rge for, at underproducenten lover bedre vilkar eller at virksomheden rykker deres produktion

til et sted, hvor arbejdsforholdene er bedre.

5.5.2. ESG
Environmental, Social, and Governance eller ESG er et begreb, som stammer fra 1960’erne, under begrebet
Social Responsible Investment eller SRI. Dengang som nu er formalet at investere i det grgnne. Et begreb for
det grgnne er Green Investment, som kan ses som vaerende hovedbegrebet, som bade indkapsler ESG og SRl
(Inderst et al., 2012). Om begge formater kan det siges, at der arbejdes hen imod et szt af standardiserede
beregningsmetoder, som har en universalistisk karakter, som kan bruges virksomheder imellem. Der er hver-
ken i Danmark eller Europa tale om en politisk indgriben i disse standardiseringer, men der er en bred dis-
kussion mellem virksomheder om, hvordan disse termologier bedst beregnes. | HR-sammenhange ligger op-
gaven i at vurdere, beregne og definere hvordan virksomheden anvender ESG internt i organisationen — her
kan ESG ses som et gkonomisk felt, som har vokset sig storre end sit teoretiske tilhgrsforhold i arbejdsmiljg-

teorien.

5.6.Virksomhedskultur

HR-arbejde med virksomhedens kultur kan ggres pa en lang reekke mader. Dette da det er en af de felter,
som der udbydes flest Igsningsmodeller for, bade i teoretiske og konsulentbureauer afhandlinger (Boxall &
Purcell, 2016), der arbejder med feltet. For at skabe et stgrre overblik over feltet vil det vaere ngdvendigt at
foretage sig et litteraere view af feltet. Det vil veere forventeligt, at et sddan view ikke vil give nogen fornem-

melse for, hvordan virksomhedskulturen bedst opggres i forhold til en universalistisk tanke.

Derfor tages der i stedet udgangspunkt i en model, der ikke direkte maler virksomhedens kultur, men i stedet
laver en betragtning af, hvor god en HR-afdeling er til at understgtte ledelsen. Kroager og Schmidt (2019)
udviklede en sddan model i forleengelse af deres arbejde med at skabe en universalistisk model for HR-om-
kostninger. Modellen, som bruger ledelsesaspektet sammen med omkostninger for HR, anvender en kvanti-

tativ metode til at finde ud af, hvordan ledelsen ser HR. Dette giver Tabel 5-3 et billede af.

Modellen tager udgangspunkt i, at produktiviteten saettes overfor indflydelsesgraden for HR. For at male

indflydelsesgraden, er det ngdvendigt at betragte to dele af organisationen. Den ene betragtning er, hvordan
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HR understgtter det forretningsmaessige aspekt!®. Den anden betragtning er, hvordan HR understgtter drif-

ten, hvilket kan ses som en samlet ramme for virksomhedens kultur.

Modellen samler en raekke spgrgsmal i et vaegtet index, der forklarer graden af indflydelse i forretningen.
Indflydelsesgraden er givet ved, at hvert spgrgsmal'® er vaegtet forskelligt og besvares via en Likert-skala fra
1-5:

Y = n, - vaegtning + n, - vegtning + -+ n, - vagtning

- , hvor n = spgrgsmals nr.
vaeginingotal

Spgrgsmalene er malrettet en intern HR-anvendelse, hvor ledelsen, sammen med HR-direktgren, besvarer
spgrgsmalene. Forinden inddragelsen af ledelsen, kan HR-afdelingen selv udarbejde skemaet, for at have en
forhandsviden om, hvor de selv placerer sig, hvilket kan anvendes som et redskab i forbindelse med sam-

menholdelse af ledelsens besvarelse.

Tabel 5-3 Spgrgsmadl til Ledelsen

Fokus Spargsmdl Vaegt

Understgt- Sikre sammenhang mellem forretnings -og HR-strategier med 2

telse af den | henblik pa at udvikle hele og sammenhangende virksomheds-

langsigtede | Strategi

strategi Stgtte op om og medvirke konstruktivt i veesentlige forandringer 2
og udvikle processer med henblik pa at fa gennemfgrt de gnskede
og ngdvendige &ndringer

Understgt- Initiere og understgtte rationaliseringer af forretnings —og admi- 1

telse af driften | nistrative processer med henblik pa at sikre lave omkostninger
Sikre ledere og HR-medarbejdere i forhold til informationsservice 1
og stgtte med henblik pa Ipbende at have engagerende, kompe-
tente og loyale medarbejder pa alle niveauer

SUM 6

Henvisning til Krogager & Schmidt, 2019

15 En betragtning, der ikke direkte er relevant for det kulturmaessige billede af organisationen.

16 Se Tabel 5-3
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6. HCA metodegennemgang

Valget om ikke at eftervise teoretiske formler, efterlader et hul i anvendeligheden af de forventede praktiske
udregninger. Der er derfor taget et valg om at gennemga en raekke kombinationer af datatilgange, som kan
anvendes for at fa en let forstaelse for de tanker og refleksioner, der ggres brug af. Da de udledte metoder
ikke er efterprgvet, tages der udgangspunkt i den metode, som allerede er testet. Derfor tages der primaert
udgangspunkt i, hvordan den Finansielle Kapital findes ved kvantitative og kvalitative undersggelsesmeto-

der?’.

6.1. Kombinationer
| forhold til data arbejde, for organisationer, kan det forklares, at der er tre stadier af dataforstaelse. En
organisation kan enten besidde interne egenskaber, der er i stand til at forsta og anvende data eller ogsa
besidder den ikke disse kompetencer. Udover dette kan det vaere en mulighed, at en organisation kun besid-
der egenskaber til at kunne foretage enten kvantitative eller kvalitative undersggelser. For at overskueligggre
disse tre muligheder, opsaettes en matrix, Tabel 6-1, der opsaetter det kvalitative og kvantitative grundlag
mod hinanden og tjekker for om disse er en mulighed eller ej. Dette ggres ved at stille spgrgsmalet om de to
egenskaber er til stede eller ej, ja eller nej. Hver af disse muligheder kombineres i matrixen til enten: Ikke

muligt, Metode 1, Metode 2 eller Metode 3.

Tabel 6-1 Kombinationsmatrix, virksomhedens ressourcegrundlag

Besidder det kvalitative grundlag

Besidder det kvanti- Nej Ja

tative grundlag j Ikke muligt Metode 1
Metode 2, 3 Metode 1, 2, 3

Tabel 6-1 vil videremere anvendes som et udgangspunkt, hvordan organisationer kan anvende metoderne til
at foretage de grundlaeggende undersggelser. Der vil for hver metode, hvor kompetencerne eksisterer in-

ternt i organisationen, foretages separate undersggelser.

17 Det teoretiske grundlag for dette kapitel er hentet fra de fglgende tekster: Kroager og Schmidt (2019) og
Broch (1987), Delery & Doty (1996) og Miles & Snow (1978), Damanpour (1996) og Bowerman et al. (2015), Kvale og
Brinkmann (2015) samt Hair (2019).
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6.2. Hverken kvalitative -eller kvantitative egenskaber
For en organisation, der ikke besidder databearbejdelseskompetencer, vil det ikke vaere en mulighed at lave
nogen af de indledende dataindsamlinger. For en organisation i denne kategori bgr der foretages udvikling
af interne ressourcer, der kan understgtte undersggelser af kvalitativ og kvantitativ art. For at ggre det mu-
ligt, bgr der gennemarbejdes en strategisk plan for, hvad der skal at opnas, for at besidde disse kompetencer

internt i organisationen.

En organisation i denne gruppe, stor som lille, vil det vaere en mulighed at udlicitere opgaven til en ekstern
virksomhed, der besidder de rette kompetencer, til at foretage en opgave af denne art. Her med henblik pa
at give organisationen en forsmag pa, hvad de kan fa ud af at besidde disse kompetencer internt. Det forven-
tes, at en ekstern virksomhed vil vaere i stand til at bista med en kursusrakke for intern traening. Her ved at
veere i stand til at handtere udarbejdelsen af en liste over de kompetencer, der sgges efter i en medarbejder,

som organisationen har brug for.

6.3. Metode 1 - En ren kvalitativ tilgang
Det antages, at de fleste organisationer i et vist omfang besidder kompetencerne til at indlede og eksekverer
en kvalitativ undersggelse. Med dette som udgangspunkt, vil det vaere et udgangspunkt at lave indledende
undersggelser af, hvad produktiviteten og indflydelsesgraden er for organisationens HR-afdeling. Forudsaet-
ningerne for en sddan antagelse ligger i, at organisationer med en HR-afdeling, der er i stand til at foretage
rekrutteringsprocesser i ansattelsesregi, i samme omfang vil veere gearet til at foretage interviews af en

tilpas validitetsgrad.

Folgende er en hypotetisk fremgangsmade, hvorved en organisation, der besidder indledende evner, for at

foretage kvalitative undersggelser, vil vaere i stand til at foretage en vurdering af organisationens HR-afdeling.
6.3.1. Proces for at finde produktiviteten af HR

For at finde produktiviteten af HR, kraeves det at enten HR-direktgren selvstaendigt reflekterer over omkost-

ningerne der ligger hos HR. Det kan ogsa g@res ved at lade en HR-medarbejder interviewe HR-direktgren.

At finde produktiviteten kraeves det, at der er en viden om de omkostninger der er forbundet ved de funkti-
oner en HR-afdeling udfylder. Det forventes, at en generisk HR-afdeling, som minimum varetager de tre om-
kostningsomrader. | tilfaeldet, hvor der ikke er en intern viden, rades det at give et skgn vedrgrende omkost-

ningerne. | den rene kvalitative undersggelse eksisterer der ikke et behov for at den indsamlede data er
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retvisende. | stedet arbejdes der ud fra et behov om, at en indsigt i omkostningerne kan understgtte videre

strategisk arbejde og give en retning for udviklingen af HR-afdelingen.

For at finde ud af, hvad omkostningerne for tre primare nggletal er, anvendes der en proces, hvor det star
den enkelte organisation for at vaelge, hvor mange nggletal der arbejdes med. | den mest simple variant stilles

der tre spgrgsmal, som der gnskes svar pa;

e de samlede omkostninger i forbindelse med Ignadministration (bade interne og eksterne)
e hvad omkostningerne for organisationens rekrutteringsprocesser er (bade interne og eksterne)
e omfanget af organisationens omkostninger i forbindelse med kompetenceudvikling af deres medarbej-

derstab (bade interne og eksterne)

Med simpel menes der, at der gives et overordnet estimat for, hvad den eksakte omkostning er, totalt, for
hver af de 3 omkostningsomrader. Nar disse tre spgrgsmal er besvaret, samles disse i en vaegtning af den
totale HR-omkostning, hvor hvert spgrgsmal vaegtes. Disse sammenlignes med Best Practice information pa

omradet, og med vaegtningen findes det, hvor HR befinder sig,

Jo mere praecist et estimat der gnskes, jo flere lag kan der skabes inden i de enkelte omkostningsomrader.
Eksempelvis kan der med rette tages stilling til, hvor store udgifter HR afholder i forhold til at hente, og her-
ved betale, eksterne selskaber for opgaver internt i organisationen. Disse kan vaere, men er ikke begraenset
til, omkostninger i forbindelse med headhuntning/lokalisering af udefrakommende talenter, outsourcing af
Ienkgrsel og omkostninger forbundet med anvendelse af konsulentarbejde i forbindelse med kompetence-

udvikling af medarbejderstaben.

Der kan ligeledes skabes et HR-diagram over de arbejdsopgaver, der varetages af HR, og herfra kan disse
forbindes til hver af de tre omkostningsomrader, hvor hver funktion omkostningsvurderes, for slutteligt at

hjelpe med at skabe et mere fuldendt billede af omkostningerne for HR.

Tilgangen er af en subjektiv stgrrelse, og tallene gives af ét individ, hvilket pafgrer validitetsproblemer. Dog
kan undersggelsesmetoden anvendes til at skabe et indledende billede af, hvor produktiv en HR-afdeling er.
Metoden understgtter et videre arbejde, hvis organisationen pa sigt gnsker at udvide HRs kompetencer til at

inkludere redskaber til at varetage kvantitative undersggelser.
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6.3.2. Proces for at finde HRs indflydelsesgrad
For at mindske ledelsens tidsforbrug, samles praesentationen og det kvalitative interview af ledelsen i en og
samme omgang. Det ggres ved at have fundet produktiviteten pa forhand, og herefter indkalde til en prae-
sentation og et indledningsvist interview af ledelsen. Efter interviewet vil det vaere muligt at fremlaegge re-

sultatet af modellen direkte.

Inden selve interviewet pabegyndes, indledes en dialog med ledelsen og sammen med ledelsen fastsaettes
der et forstdende mgde, hvor den strategiske retning for HR er pa dagsordenen. Herunder inviteres hele
ledelsesgruppen til at deltage i at give indirekte feedback til HR-afdelingen, ved at give deres besyv pa, hvad
HR-indflydelsesgraden er. Det er vigtigt her at praecisere, at udmgntningen af undersggelsen ikke ggres pa

individuel basis, men indsamles ved at ledelsen giver sin samlede mening og rating til hvert eneste spgrgsmal.

For at finde ud af, hvad ledelsens opfattelse af HR-indflydelsen er, er det ngdvendigt at anvende en raekke
spgrgsmal. Disse er lavet til at kunne passe til et kvantitativt metodisk format, men i denne procesgennem-
gang anvendes de i et interviewformat. Her med formal om at stille hvert enkelt spgrgsmal og nedfaelde

ledelsens konklusion.

Nar alle spgrgsmalene er besvaret, inkorporeres de i den korrekte vaegtning mellem hvert spgrgsmal og form-

len for indflydelsesgraden fglges for at finde, hvor HR skal placeres i KROSCH-modellen.

Inden selve interviewet begyndes, kan der med fordel ggres anvendelse af en indledende mini undersggelse,
hvor et koordinatsystem tegnes op, og hver leder bliver bedt om at placere, hvor de mener, at HR er placeret
pa koordinatsystemet. Dette vil virke som et fgr og efter vaerktgj, der kan give lederne en ide om, hvor de
mener, at HR er beliggende og samtidig vil det give ledelsen og HR en indsigt i, i hvor hgj grad den ansete HR-

funktion afspejler den reelle HR-funktion.

6.4. Metode 2 - Kvalitativ og kvantitativ tilgang
For en organisation der er klar til metode 2, gives det, at det vil vaere op til ledelsen at lave en vurdering af,
hvorvidt der skal anvendes ekstra tid, samt en gget omkostning, for at lave en dybere undersggelse. Hvis

dette ikke er tilfaeldet, kan der som alternativ anvendes den proces, som blev gennemgaet i forrige proces

gennemgang.

Hvis det er tilfaeldet, at ledelsen tildeler HR det forngdne mandat til at iveerksaette en dybere underspgelse,

2ndres processen for, hvordan produktiviteten udledes. Igen, som ved forrige proces, er det muligt at
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estimere behovet for, hvor dybdegaende undersggelsen skal vaere. For organisationer, der er mindre data-
tunge og ikke besidder en data parat HR-afdeling, vil det som udgangspunkt foreslas at gad med en simpel

gennemgang af HR-omkostninger.

Det bgr naevnes, at der med fordel kan drages nytte af den forrige procesgennemgang, hvor denne kan an-

vendes som et pejlemaerke for, hvordan resultaterne forventes at fordele sig.

6.4.1. Proces for at finde produktiviteten af HR
Med afseaet i en organisation, der besidder databearbejdelse og forstaelse, kan der anvendes en mere praacis

estimering af omkostningerne, der er bundet til HR.

Dette ved at klarggre relevante datapunkter til anvendelse af analyser og beregner inden for de tre omkost-
ningsomrader. Det kan ske, at organisationen ikke er sat fuldkommen op til denne form for analyse. | dette
tilfelde kan det med fordel tilsigtes at opsaette de interne datapunkter pa en sadan made, at data kan hives
ud af organisationen. Det kan gg@res ved at have et lokalt organisationsdiagram, tegnet af HR-afdelingen, hvor

medarbejderstabens arbejdsomrader er beskrevet, samt estimerede tidsforbrug pa HR-aktiviteterne.

Sammenlagt med enten ngjagtige eller estimerede datapunkter, for tidsinvestering, vil det veere muligt at
finde frem til de tre omkostningsgrupperinger, og hvad der pavirker disse. | denne proces, er det i hgjere grad
ngdvendigt at have mere przecise tal for, hvad der er interne og hvad der er eksterne udgifter. Dette for en
efterfglgende sammenholdelse af udgifterne, der kan sammenholdes i en strategisk betragtning om, hvorvidt

det kan betale sig at holde udgifter enten internt eller eksternt.

Nar samtlige datapunkter er indsamlet, vil det vaere muligt at foretage en beregning af de samlede udgifter.
Disse tal sammenholdes igen mod Best Practice for at forsta, hvorvidt produktiviteten lever op til industri-

standarden.

6.4.2. Proces for at finde HRs indflydelsesgrad
Hvor der i den forrige proces blev anvendt en kvalitativ interviewtilgang, anvendes der her i stedet en blan-
ding af de to metoder, hvor der i stedet for en samlet ledelsesvurdering indsamles individuelle meninger, der

danner rammen for den begarerede data.

Spgrgsmalene, som der s@ges svar pa, sendes ud pa forhand, og resultaterne af denne kvantitative undersg-

gelse beregnes herefter. Resultatet af bade indflydelsesgraden og produktiviteten ssettes ind i et
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koordinatsystem, og resultaterne gennemgas sammen med HR-Direktgren, fgrend Ledelsen indkaldes til et

mg@de om HR-profilen.

Gennemgangen med HR-Direktgren medtaenkes her i processen, for at give plads og rum til, at HR-direktgren
kan pabegynde udviklingen af en strategisk retning, baseret pa de fund, som undersggelsen bringer. Denne
gennemgang har desuden til formal at give plads til en efter rationalisering og bearbejdning af de indledende
forventninger, der var til undersggelsen —isaer hvis den forrige proces fremgangsmetode blev anvendt til at

finde estimerede omkostninger.

6.5. Metode 3 - En ren kvantitativ tilgang
| den rene kvantitative tilgang, formodes det, at der allerede eksisterer et grundigere kendskab og virke i
forbindelse med databearbejdelse i organisationen samt hos HR. Det formodes ligeledes, at HR-afdelingen
er bekendt med forskellige kvalitative og kvantitative undersggelser og implementering af fund fra disse.
Dette formodes, da der under denne metode tilskrives en raekke forskellige undersggelser. Disse har til for-
mal at finde veerdier, der i metodens slutfase vil muligggre en udvidet forstaelse for den samlede vardian-
saettelse af HR. Her internt i organisationen, samt tilfgjelsen af unikke rubrikker, under data inddrivelsen ved

omkostningerne, forbundet med HR-arbejde.

Modsat de tidligere processer formodes det ikke at vaere ngdvendigt at lave nogen indledende kvalitative
undersggelser, for at give estimater af interne omkostninger. Det er antagelsen, at disse i en vid udstraekning
allerede kendes af HR. Ligeledes formodes det, at der eksisterer et omfattende datasaet indeholdende kor-
rekte informationer pa organisationens medarbejdere, samt et implementeret lokalt organisationsdiagram

af HR-afdelingen, dets projekter og funktioner.
6.5.1. Proces for at finde produktiviteten af HR

Ved at HR-afdelingen indsamler nggletal, der relevante for afdelingens omkostninger, frembringes produkti-

vitetsveerdien. Denne anses her for at vaere en Best Fit type i stedet for en Best Practice.

Der kan med fordel laves to nggletals undersggelser. En der kun medbringer nggletal, der kan sammenlignes
med Best Practices tal fra eksterne institutioner, og en der kun fokusere pa organisationens egne tal over

tid®8. Den sidste pategner et tidselement, hvor der betragtes bagudrettede datapunkter for tidligere ar, hvor

18 Her vil konceptet og anvendeligheden vare af den samme stgbning som anvendeligheden ved bade at have et internt

og eksternt regnskab.
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disse sammenlignes med nuvaerende vaerdier. Her for at estimere, hvilken retning omkostningerne udvikler

sig i, i forhold til medarbejderflokken og dennes projektportefglje.

Disse kan herefter holdes op mod hinanden, og der kan hermed bade laves resultatopggrelse for, hvordan
HR-afdelingen klarer sig imod sig selv, og hvordan afdelingen star stillet overfor andre virksomheder pa mar-

kedet.

6.5.2. Proces for at finde HR-indflydelsesgraden hos ledelsen
Denne proces forholder sig ikke anderledes til eksekveringen af dataindsamlingen, end de tidligere gennem-
gaet processer. Dog formodes det, at det ikke vil veere ngdvendigt at foretage nogen mindre undersggelser

indledningsvist fgrend en praesentation af datagrundlaget og bearbejdelsen af denne.

Hvis organisationen er stor nok og har afdelinger i flere lande, sa kan dette influere undersggelsen. De regi-
onale ledelser kan saettes op imod hinanden for at finde en mere gennemsnitlig forstaelse af, hvad HR-ind-
flydelsesgraden er pa ledelsesgangen. Ligeledes kan der skelnes mellem ledelse og bestyrelse for at finde om

der er ensidig forstaelse for HRs position i organisationen.

6.5.3. Proces for at finde HRs effektivitet
Da det er formodet at organisationen kan foretage disse typer af undersggelser, indfgres der en ekstra un-
dersggelse. Denne undersggelse har til formal at finde, hvorledes en strategisk plan vil ramme ens igennem
hele organisationen. Dette sker ved at undersgge forskellige led i organisationens struktur og undersgge disse

for deres primaere formal.

Det kan forventes, at de fleste organisationer i forvejen har en database, hvor de opbevarer screeninger af
deres ledelse og stab. Disse kan anvendes til at skabe grundlaget for en implementeringsstrategi for, hvordan

HR observerer de forskellige deltagende afdelinger.

| denne proces anvendes der en specifik model, som har til formal at undersgge hele organisationen for zer-
ketyper, her for at se, hvordan den gverste ledelses profil passer til den resterende organisation® — her med
afseet i, at den nyfundne viden kan medvirke til en mere succesfuld implementering af den gnskede strategi.

Et veerktgj der kan vaere anvendeligt i forbindelse med andre typer af strategier, end den der laegges for HR.

¥ Denne model er baseret pa Delery & Doty’s (1996) undersggelse af banksektoren, hvor de undersgger for homogeni-

tet i organisationsstrukturen.
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Her da ledelsen modtager en indsigt i, hvordan de kan forsta, og derved kommunikere, til forskellige dele af

organisationen.

Fordelen ved en undersggelse af denne stgrrelse er, at det vil vaere HR muligt at beslutte i hvilket omfang
undersggelsen foretages i. Indledningsvist henvises en HR-afdeling til at anvende en taskforce, som er reprae-

senteret af medlemmer pa tvaers af organisationen og pa tvaers af organisatoriske trin.

En optimal gruppesammensaetning vil besta af made medlemmer fra ledelsen, HR, mellemleder, afdelings-
chefer og medarbejderrepraesentanter. En gruppe der kan gives som vaerende repraesentativ for organisati-

onens sammensatning, og indflydelsesfordeling.

Med rigelige maengder af ressourcer vil det veere HR muligt at lave en generel repraesentativ undersggelse af
hele organisationen, der med en mere ngjagtig praecision kan beskrive aerketyperne i organisationen og der-

ved understgtte et mere praecist strategisk arbejde.

7. Cases

7.1.Case 1 — Iveerksaettervirksomheden
En dansk iveerksaettervirksomhed blev startet tilbage i 2014 af to unge universitetsstuderende. Virksomheden
blev startet pa baggrund af, at de to studerende vandt et legat for deres projektforslag indenfor robot tek-
nologiens verden. Pa baggrund af dette legat var det muligt for de studerende sidelgbende med deres studier
at starte en virksomhed i Kgbenhavnsomradet, hvor malet var at fgre projektideen ud i verden. De stude-
rende fandt i den sidste tid af deres studie en raekke mindre investorer, som investerede ressourcer i virk-

somheden, der sikrede midler til drift, R&D (Research and Development) og fabrikering af en prototype.

Frem mod 2020 sikrede de nu to virksomhedsejere videre kapitalindsprgjtning igennem en blanding af min-
dre investeringer fra tidligere og nye investorer, samt flere forskningslegater og konkurrencepramier. | 2020
var projektet langt nok til, at prototypen manglede fintuning samt endelige testforlgb for at sikre dens virke
i mere hasarderede omrader af verden. | denne forbindelse blev en mindre del af virksomheden solgt fra til
en tidligere fintech direktgr®®, der var interesseret i at hjaelpe virksomheden med den finansielle side, samt

den fremadrettede gvre ledelse.

20 salget til den tidligere fintech direktgr skete pa baggrund af, at denne person besad en stgrre viden om forretnings-

kersel end begge grundlaeggere. Salget skete derfor ikke pa baggrund af den branchespecifikke viden, men pa baggrund
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| denne anledning blev virksomheden omstruktureret fra at vaere et IVS (lveerkseaettervirksomhed) til at veere
et APS (Anpartsselskab), med en bestyrelse bestdende af de to grundlaeggere, den tidligere fintech direktgr
samt 2 af de investorer, som havde vaeret med i projektet fra starten af. | forbindelse med omstruktureringen

blev endnu en del af virksomheden solgt fra til de 2 investorer.

| forbindelse med omstruktureringen satte den tidligere fintech direktgr sig for at kortlaegge virksomhedens
historie. Her for at fa et indblik i tidligere og nuveerende arbejdsprocesser samt tidligere og nuvaerende med-
arbejdere. Igennem sin undersggelse kortlagde han, at de to grundlaeggere gradvist havde skiftet deres fokus
fra kun at udvikle til at varetage et store udvalg af opgaver i takt med at flere aspekter af virksomheden

voksede.

Han sa i udpraeget grad, at fokusset aendrede sig i takt med, at der var flere forretningsdele, som spillede ind
i hverdagen. Ligeledes fandt han, at de to grundlaeggere i stigende grad brugte en stor del af dagen pa at
varetage mere administrative opgaver frem for at have et fokus pa udviklingen. Videremere at deres udvik-
lingsproces var praeget af leverancefejl, tidspunkter for anvendelse af testomrader og igangsaettelse af prak-

tikanter og midlertidig arbejdskraft, som i korte periode var tilknyttede i praktikforlgb.

Han tilknyttede derfor kortvarigt en ekstern konsulent for at skabe et overblik over, hvad det kostede for
virksomheden at have de to grundlaeggere foretage samtlige opgaver i virksomheden. Den tidligere fintech
direktgr habede p3, at den eksterne konsulent ville vaere i stand til at vende tilbage med et datagrundlag,
som kunne give en retning for, hvad virksomheden pa sigt skulle ggre for at lette byrden for de to grundlaeg-

gere. Dette for at give dem mere plads til at fokusere pa udvikling og testning.

Hertil habede han p3a, at rapporten ville give ham et grundlag for at sikre en bedre geografisk placering af
virksomheden, som bade var i stand til at give optimal plads til senere medarbejdervaekst samt et bedre miljg
for virksomheden at teste deres robot i. Denne sidste del af hans observation blev baseret pa, at testproces-
sen var omkostningstung i forhold til opsaetningstiden, nar der skulle testes. Her var det iszer transporten til

og sikkerheden pa testomradet, der hgjnede omkostningen ved en testdag.

af den bedre forstaelse for, hvordan gkonomien i en virksomhed fungerer og hvordan forretningsplaner skabes og an-

vendes.
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7.2.Case 2 —IT Virksomheden
En mellem stor dansk IT-virksomhed, der blev oprettet i 2004 som en familievirksomhed, planlaegger at om-
legge deres struktur frem mod deres planlagte bgrsnotering i 2020. Til daglig beskaeftiger virksomheden sig
med konsulentlgsninger til deres kunder, hvor de levere IT Igsninger i forbindelse med Microsofts produkt-
portefglje. Virksomheden har 265 ansatte, spredt henover flere afdelinger beliggende rundt om i Danmark.
Hovedsaedet for familievirksomheden ligger i Kgbenhavn og de andre og mindre afdelinger ligger i Odense,

Aalborg og Arhus.

Virksomheden har siden dens begyndelse vundet flere priser for deres arbejde og har et etableret samar-
bejde med Microsoft, der anerkender bade deres videns kapacitet og de lgsninger de leverer. Virksomheden
har en typisk organisationsstruktur med en gvre ledelse, samt en bestyrelse, hvor bestyrelsen er ssmmensat
af de vigtigste investorer. Selvom virksomheden er struktureret efter en hierarkisk struktur, seelger virksom-
heden sig selv pa at vaere yderst decentrale nar det kommer til ledelsens direkte involvering i medarbejdernes

og disses teams hverdag.

| forbindelse med bgrsnoteringen er den overordnede strategi at understgtte kraftig vaekst via flere og nye
ansatte, sa virksomheden kan indlgse en kortsigtet strategi om at flytte dele af deres teams til andre nordiske

lande. Det har derfor veeret pa tale at ansatte op mod 200 nye specialister over de kommende ar.

Hovedparten af virksomhedens ansatte er IT-konsulenter, der arbejder i teams af 7 med en leder. Disse teams
er som udgangspunkt selvdrivende og deres sammensatning aendres efter behov, men gerne med en mak-
simal graense pa 2 ar. Ligeledes er hvert team deres egen salgsafdeling og cirka halvdelen af virksomhedens

teams besidder retten til at indga salg og kontraktindgdelse uden ledelsesgodkendelse.

Ud af virksomhedens 185 ansatte, er der ansat 4 HR-specialister, hvor en af dem er ansat til at understgtte i
forhold til juridiske kontrakter og to er ansat til forhandlinger mellem organisationsledende, samt varetage
intern og ekstern traening og forfremmelsesdialoger. Den sidste HR-specialist er ansat som HR-direktgr, der
har til opgave at lede den mindre HR-afdeling, samt at arbejde taet sammen med ledelsen om den forekom-
mende bgrsnotering — specifikke opgaver herunder er reformering og implementering af en langsigtet HR-

strategi, der kan understgtte ledelsens overordnede strategi for virksomheden.
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Den nuvaerende opbygning af virksomheden er baseret pa en tanke om, at der bade eksisterer vertikal og
horisontal forfremmelse. Begge forfremmelsestyper er bygget op via trin der enten tilkendegiver den ansat-

tes vaerdi ved nye titler og hgjere lpnning eller udvidet ansvarsomrade med en lav forhgjet Ign.

Virksomheden har anvendt denne strukturelle opbygning til at vaere i stand til at fastholde deres medarbej-
dere, og HR-direktgren har tidligere meddelt ledelsen, at deres gennemsnitlige turnover rate ligger pa 9 ar,

og at der sker en stgrre udskilning af medarbejdere i den lavere del af hierarkiet.

| forbindelse med et udtraek af de ansattes ansaettelsesniveau viser det sig, at virksomheden har langt flere
ansat pa de hgjere Ignningsniveauer end pa de lavere. Ligeledes findes det at personaledatabasen viser stgrre
mangler, at der ved flere PersonalelD-numre mangler datainputs og visse af ID-numrene referer til medar-
bejdere, der ikke laengere er ansat i virksomheden. En del af de medarbejdere, som stadig florerer i databa-
sen, viser sig at veere studentermedhjalpere, som har forladt virksomheden uden at blive tilbudt fastansaet-

telse.

Virksomheden har siden den begyndte at hyre studentermedhjalpere gjort meget ud af at bibeholde denne
medarbejdergruppe efter endt uddannelse. P4 nuvaerende tidspunkt har virksomheden tilknyttet 17 studen-
termedhjaelpere. En overordnet granskning af virksomhedens data viser, at det hovedsageligt er dem, som
arbejder pa tveers af de decentrale teams, der ikke ender med at blive fastansat. Virksomheden har en im-
plementeret procedure, hvor det er de decentrale ledere, der indstiller studentermedhjeelperne til fastan-

saettelse.

| forbindelse med udtraekket er der ligeledes blev lavet en opggrelse over, hvad der er af feedback ved opsi-
gelsessamtaler. Her viser det sig, at hovedvaegten af opsigelser kommer fra individer, der har veeret i virk-
somheden i kortere tid. Ligeledes viser opggrelsen, at en vaesentlig del af opsigelserne sker pa baggrund af

ikke at de bliver tilgodeset af virksomheden.

Mange af opsigelser kommer fra virksomhedens talentgruppe. Flere i denne gruppe har deltaget i arbejdet i
de decentrale grupper, som har vundet priser til virksomheden og giver blandt andet dette som grunden til
at have stoppet. Dette da deres praestation ikke direkte har haft en indflydelse pa deres lgnstigning og ej

heller har resulteret i nogen anden form for personlig bonus.
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HR-direktgren undersgger endvidere, hvad gennemsnitsomkostningerne er for deres udgifter internt i HR og
notere, at deres Ignadministration fgres eksternt. At virksomheden er gode til at anvende de interne HR-
ressourcer til at afholde rekrutteringsforlgb for de lavere hierarkiske niveauer ogihgj grad anvender eksterne

konsulenter til at foretage rekrutteringsforlgb for de hgjere hierarkiske niveauer.

8. Analyse af Case 1

Dette analyseafsnit afsluttes ved at bringe to variabeltabeller. Den fgrste variabelliste har til formal at frem-
stille, hvordan virksomhedens endelige database bgr se ud med henblik pa udtraeek og malinger, og kan ses i
tabel 8-1. Den anden er en variabelliste, som beskriver de matematiske variabler, der ggres brug af igennem

analysen af denne case. Denne kan ses i tabel 8-2.

8.1. Nedbrydning af casen
For at nedbryde casen efter HCA i En Holistisk Kapital Model vil det fgrste skridt vaere at skabe et overblik
over, hvad det er i casen, som virksomheden sgger hjelp med. Dette ggres ved at kategorisere casens pro-
blematikker ud fra, hvad modellen kan hjelpe med. En betragtning af casen finder, at der tre stgrre proble-
matikker, som virksomheder gnsker input pa: 1.Virksomheden har en historik over, hvad de to grundleeggere
anvender deres tid p3, 2. Hvordan deres geografiske placering pavirker deres hverdag og 3. hvordan det pa-

virker virksomheden at have midlertidige ansatte.

Da virksomheden ikke selv har en HR-afdeling tager analysen afsaet i, hvordan en ekstern konsulent kan vaere

behjalpelig med at belyse, hvordan disse to problematikker kan behandles og understgttes af HR.

For den 3. problematik vil det galde, at denne kan kategoriseres under Rekrutteringsregnskab. For de to
resterende problematikkerne gaelder det, at de ikke direkte kan kategoriseres efter specifikke dele af model-
len fra kapital 7. Derfor nedbrydes disse to problematikker yderligere for at undersgge, hvordan hver af pro-

blematikkerne passer ind i modellen.

Da virksomheden kategoriseres som vaerende en opstartsvirksomhed, findes det, at der som udgangspunkt
ikke er et grundlag for at lave et HR-regnskab. Dog er en af problematikkerne, hvordan de to grundlaeggere
anvender deres tid i virksomheden. Hvis en holistisk betragtning foretages af problematikken, kan det findes,
at den made grundlaeggerne anvender deres tid pa indirekte pavirker personaleomkostningerne. Dette da en
fordeling af tiden (brugt pa hvert opgaveomrade) kan ses som et udtryk for, hvordan virksomheden fordeler
sine medarbejdermidler. Endvidere kan dette lede til behov for en ansaettelsesstrategi, der tager hgjde for

de specifikke behov, der kan understgtte grundlaeggere bedst muligt i forhold til deres arbejdstidsfordeling.
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Videre findes det, at en indsigt i medarbejdernes tidsfordeling kan forklare noget om virksomhedens vakst-
behov. Dette ved at anvende HCA til at give et indblik i, hvordan virksomheden kan anvende HCA til at skabe
en dybere forstaelse for virksomhedens vaekstbehov. Hvis dette tages tilbage til modellen, traekkes der en
trad mellem hvordan Lgngrundlaget pavirker HR-regnskabet. Hvis dette er tilfaeldet, kan behovet for medar-
bejdere lede til behov for en ansattelsesstrategi. Her med fokus pa de specifikke behov, der kan understgtte

grundlaeggere bedst muligt.

Ligeledes kan denne granskning anvendes til at skabe en indsigt i, hvordan den geografiske beliggenhed af
virksomheden indirekte pavirker omkostningerne. Der tages derfor udgangspunkt i denne information for at
belyse problematikken omkring den geografiske beliggenhed. Her igen er betragtningen, hvordan Lgngrund-
laget pavirker HR-regnskabet. Dog vil formalet denne gang ikke vaere at betragte muligheden for at udvide
arbejdskraften, men snarere om der er evidens for, at virksomheden kan finde bedre vaekstmuligheder ved

en anden geografisk lokalisation.

Ved at nedbryde fgrste og anden problematik findes det derfor, at det primaert er den Finansielle Kapital,
som der arbejdes med i den del af analysen. Herunder hvordan observationer omkring Individets Lgngrund-
lag pavirker HR-regnskabet under Virksomheden. Der findes derfor ikke grundlag for at anvende hele model-
len i analysen af case 1. Dette illustreres i Figur 8-1, som giver et overblik over, hvad det er for omrader af
modellen, som anvendes i den kommende analyse. | denne figur kan det ligeledes ses, hvordan den midler-

tidige arbejdskraft kan observeres ved at se pa Rekrutteringsregnskabets pavirkning pa HR-regnskabet.

Figur 8-1 En Holistisk Kapital Model for nedbrydning af problematikkerne i Case 1

Finansiel Kapital

. HR-regnskab

GEOgrafISK . Lgnregulering
) Lgngrundlag .
placering e Personalegode Virksomheden
Menneskelig Kapital
Arbejdsopgaver S . Kompetenceudvikling
hhhhh Rekrutteringsregnskab N
. Arbejdsmiljg N
N
Individet
Midlertidig ar- Social Kapital
. . CSR
bejdskraft . ESG
. Virksomhedskultur

55



Figur 8-1 viser ligeledes, hvordan Lgngrundlaget har en indirekte pavirkning pa HR-regnskabet. Denne obser-
vation tager udgangspunkt i, at der er en mulighed for, at tidsfordelingen af individernes arbejdsopgaver ikke
matcher virksomhedens behov. Hvis dette er tilfeeldet, vil en af analysens mulige konklusioner veaere, at der
er behov for at hyre en medarbejder for at rette op pa skaevvridningen af tidsforbruget pd de forskellige

arbejdsomrader.

Dette er illustreret i figur 8-1 ved de stiplede linjer, som gar fra Arbejdsopgaver til Rekrutteringsregnskab og
videre til Virksomheden. Denne tilfgjelse aendrer ligeledes pa pavirkningsforholdet mellem Individet og Virk-
somheden. Her vil resultaterne i stedet pavirke, hvordan fund om Individet leder til en indirekte pavirkning
af Virksomheden, fremfor en direkte pavirkning, som er illustreret af den stiplede linje der gar fra Individet

og rammer den stiplede linje mellem Rekrutteringsregnskab og Virksomheden.
8.2. Arbejdsopgaver

8.2.1. Tidsfordeling af arbejdsopgaver
Virksomhedens tidligere fintech dikrektgr indser i sin undersggelse, at der kan veaere et problem ved, hvordan
de to grundlaeggere anvender deres tid (t). Kroager og Schmidt (2019) anvender KROSCH-spiralen til at ud-
pensle problemstillinger for ledelsen, nar det kommer til at beskrive det forretningsmaessige problem. Red-
skabet anvendes her til at illustrere, hvad et problem har af forestillede omkostninger (Ofryentet), hvilket

seettes op imod den egentlige omkostning (O,.4;), Nar den praktiske analyse laves.

Of orventet

Orornota = ( +100)

Oreal

KROSCH-spiralen (Kroager & Schmidt, 2019) kan anvendes her til at skabe indsigt i, hvordan tidsfordelingen
er for individernes daglige arbejdsopgaver, og hvordan det at sendre pa tidsfordelingen kan medvirke en
gevinst for virksomheden. Her hvor en hgj Oforpenter 08 1av Oreq Viser at den reale omkostning er mindre
end den formodede og en lav Ofyrpenter 08 h@j Oreq Viser at den reale omkostning er hgjere end den for-

modede.

For at anvende KROSCH-spiralen kombineres den med Kroager og Schmidts beregning af HR-produktiviteten.

Omkostning

HR vitet =
produktivitet Aktivitet
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For at lette skemalaegningen af arbejdstiden ses opsplittes arbejdsomraderne (Var_AO) i 4 Aktiviteter, der
hver isaer reprasenterer et aspekt af de daglige opgaver, som de to grundleeggere (x og y) varetager. Arbejds-
omraderne opsummeres som fglgende, og vil efterfglgende individuelt blive refereret til som z: 1. Forretning:
Opgaver der involverer mgder, strategi, investorer, forretningsplanlagning og businessrelevant arbejde sa-
som fremtidigt salgsarbejde og projektpraesentation. 2. Administration: Opgaver der involverer logistisk
planlaegning, igangsaettelse af personale, ekstern og intern kommunikation samt praktiske opgaver i virksom-
heden. 3. Analytisk arbejde: Opgaver forbundet med analytisk kontrol af diverse mekaniske dele, samt pro-
grammering og systemtjek af teknologi. 4. Teknisk og mekanisk arbejde: Opgaver forbundet med primaert

prototypeprojektet samt de mekaniske dele, som anvendes til at vedligeholde eller stgtte prototypen.

Ved at anvende disse fire omrader, som kategorier for en analyse, sattes disse op imod den forventede tid
(t), ndr omkostninger bliver malt i allokering af tid til hvert omrade. Tiden males som et format af, hvordan
hver af de to grundlaeggere bruger deres arbejdstid i Igbet af en tidsperiode, her en maned — det kunne dog

lige s godt veere beregnet i kvartal, ar eller uge?*:

Méned: tForretning + taaministration T tAnalytisk arbejde + tyekanisk arbejde = teotal

=ty t i + i3+t = tora

Hvor forholdet er givet ved, at z repraesenterer en af de 4 Aktiviteter:

tZ
trormo = ( . 100)

total

Denne laves for hver af de to grundlaeggere (x og y), da det forventes, at de ikke anvender den samme
mangde af tid pa hver af omraderne. Det forventes ligeledes, at fordelingen af arbejdsopgaver enten er
baseret pa deres kvalifikationer eller interesseomrade. Tidsfordelingen kan enten opggres i en subjektiv pro-
centfordeling eller en egentlig opgerelse i en timesats. Begge formater er anvendelige i forhold til at betragte,
hvorledes deres Ignpulje (Var_len,,qq;) er splittet mellem de 4 aktiviteter, hvor den samlede Ignpulje ses

som de samlede omkostninger:

21 En observation her er, at opstartsvirksomheder har stgrre gavn af et nu og her billede af virksomheden. Dette med
afseeti, at fa forandringer i hverdagen kan have en stgrre effekt i mindre virksomheder end i store virksomheder. Derved

er antagelsen, at en analyse for tredje kvartal vil veere anderledes end den fra fgrste kvartal.
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Var_lﬁntotal = Var_lﬁnForretning + Var_lﬂnAdministration + Var_lﬁnAnalytisk arbejde

+ Var_lﬂnMekanisk arbejde

=> Var_lgn, + Var_lgn, + Var_lgn; + Var_lgn,

Ved at betragte hver enkelt af de 4 aktivitetsomrader, kan en samlet procentfordeling af omkostningerne
beskrives:

Var_lan(Xomraae) + Var_1on(Vomrade)
Var_lon(y)corar + Var_lon(y)iotar

Var_lon,mrage =

Eller da procentvise t, kendes:

t,Var_lgn
Var_lgn, = (Z—wml
ttotal

Udtrykket kan vises som en grafisk illustration, se Figur 8-2, hvor fordelingen af omkostningerne mere enkelt
kan betragtes og anvendes i forlaengelse af beslutningsprocesser. Det er her, at det er interessant at anvende
separate betragtninger for hver af grundlaggerne. Dette da en grafisk visning af aktivitetsomkostningsforde-

lingerne vil forventes at vaere forskellig mellem de to grundlzeggere.

For at give et bedre indtryk af, hvor vigtige hver aktivitet er, anvendes en vaegtning af tre subjektive vinkler,
givet ved at anvende den kvalitative metode til at lave en mindre undersggelse af de to grundlaeggere. Disse
vinkler vil vaere: 1. Deres personlige holdning og interesse, 2. Vigtigheden i at opgaver Igses hurtigt og 3.
Vigtigheden af at omradet tager prioritet over de andre omrader. Der kan med fordel anvendes en 5 trins

Likert-skala til dette.

Hvis resultatet skal bruges i forlaengelse af en praesentation, kan der for en visuel forstaelse foreslas at vise
fordelingen grafisk, som det ses i Figur 8-2. | denne figur vises det, hvordan de bla linjer vil rykke sig alt efter
den procentvise fordelen mellem arbejdsopgaverne. Denne vaegtning kan herefter anvendes sammen med
én udredning af forholdet mellem hver af de tre undersggelser. Her vil formalet vaere at vaere i stand til at

lave en betragtning af hver af de grafiske repraesentationer.
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Administrative Forretnings

Opgaver Opgaver
Tekniske og Analytisk
Mekaniske Arbejde
Opgaver

Figur 8-2 - Fordeling af arbejdstimer

Safremt at de tre grafiske modeller stemmer nogenlunde overens vil der intet grundlag veere for at sendre
pa, hvordan opgavefordelingen er i virksomheden. Det er dog forventeligt, at de grafiske modeller ikke vil

stemme overens.

Her ved, at der er en forventning om, at isaer fgrste graf vil visse et markant anderledes afbillede af tidsfor-
delingen per omrade kontra de to andre grafiske modeller. | den ideale verden vil de enkelte omraders om-
kostninger matche med den samlede vaegtning for hvert enkelt af de fire omrader. | praksis forventes dette
ikke er at veere tilfeeldet, da casen forklarer, hvordan bade de administrative og forretningsmaessige drift
aspekter har taget mere plads i grundlaeggernes hverdag. Det ideale scenarie forventes her at vaere, at de to

grundlaeggere er i stand til at afseette mest muligt tid til aktivitet 3 og 4.

Efter at den tidligere Fintech direktgr blev en del af virksomheden, bgr omrade 1 Ipbende fylde mindre. Dette
da det er et omrade denne vil varetage. Det administrative omrade er dog ikke daekket af nogen fjerde part.
Her vil det interessante vaere at anvende observationen og analysen af virksomhedens omkostninger og
vaegtning af omrader. Her for at betragte, hvordan vaegtningen af det administrative omrade og dens sam-
lede personaleomkostninger ser ud. Om denne postering vil give anledning til understgtte et strategiskforslag

om at ansztte en medarbejder til at aflaste grundlaeggerne pa dette omrade.
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8.2.2. Fremtidig arbejdskraft
For at lave en betragtning om, hvorvidt det vil veere rentabelt for virksomheden at ansztte en medarbejder
til den administrative del, laves der en separat observation af omradet Administration. Formalet vil her veere
at lave en betragtning om, hvor meget tid de to grundlaeggere bruger pa administrativt arbejde. Safremt
omkostningsomfanget synligggr en stgrre indirekte udgift for virksomheden, vil det vaere en overvejelse vaerd

at ansaette en ny medarbejder.

Resultatet vil endvidere visse et billede af omfanget af timer, som individet skal anszettes til, da opggrelsen
af de 4 arbejdsomrader vil give en ide om, hvor mange timer der er mulige at overfgre til en ny medarbejder.
Resultatet vil give virksomheden en ide om, hvad dens umildbare konkurrenceevne er, da et lavere fokus pa

deres R&D?? forventeligt vil forsinke den endelige faerdiggorelse af prototypen.

8.3. Den tidligere arbejdskraft
Casen naevner, at virksomheden Igbende har haft individer tilknyttet. For en mindre virksomhed, vil det at
have midlertidig arbejdskraft, igennem praktikforlgb og dets lige, ofte blive set som en god strategisk beslut-
ning. Dette da arbejdskraften er forholdsvis billig for virksomheden. For denne virksomhed vil det give plads

til, at de to grundlaeggere kan anvende deres tid pa de arbejdsomrader, som ellers ville vaere underprioriteret.

For at komme med en modargumentation, vil der i det fglgende blive sat fokus pa, hvad de skjulte omkost-

ninger kan veere i forbindelse med disse midlertidige ansaettelser.

Det gives, at der ved en anszettelse er tilkoblet en Ipbende Ignsumsudgift for den ansatte (Var_lgn;p). Denne
Isnsum udbetales over den periode af tid (t), som individet er tilknyttet virksomheden. | forlaengelse af den
midlertidige ansaettelse, vil der veere en reekke arbejdsopgaver, som de to grundlaeggere skal varetage i for-
bindelse med ansattelsen. P anvendes derfor til at forklare antallet af timer brugt pa disse arbejdsopgaver
og prisen heraf. Der vil derfor i det fglgende delafsnit saettes fokus pa en raekke af de mulige skjulte omkost-

ninger, som der vil vaere forbundet med midlertidige anszettelser.

Disse indirekte omkostninger (Ojngirekte) fOr hele perioden vil blandt andet vaere den ekstra tid, som bruges
pa lgnkgrsel (P ), den anvendte tid der bruges pa at opgavetildeling (P,;), samt gennemgang af de arbejds-

opgaver, som individet varetager (P, ). Ligeledes eksisterer der en ukendt risiko for, at individet laver fejl i

22 Research and Development
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sin arbejdsgang, hvilket vil medfgre ekstra arbejde for at genggre arbejdsgangen. Da sidstnaevnte er enrisiko,

og som udgangspunkt ikke er et forventeligt udfald udlades den fra ligningen.

Oinagirekte = Puc + Pot + Pog

Ligeledes vil det veere forventeligt, at individet har en periode, hvor individet vil vaere mindre effektiv til at
udfgrer sit arbejde. Dette kan defineres som effekten pa arbejdsindsatsen (Kroager & Schmidt, 2019). Hvor
hurtig individet vil vaere i stand til at opna en normal arbejdsindsats, er afhaengig af en raekke faktorer, som
vil variere fra individ til individ. Der opsaettes derfor et eksempel, hvor der for et gennemsnitligt individ vil
vaere en indfasningsperiode pa 3 maneder (t;,¢q;), hvor individet vil arbejde pa en 75% effektivitetsgrad de

to fgrste maneder (t; = 2) og ved en 95% effektivitetsgrad den sidste maned (t, = 1). hvor:

trotal = 11 T L

Hvis der tages udgangspunkt i denne betragtning af omkostningen (O g;rexte) VEd en midlertidig ansaettelse

pa 3 maneder, kan fglgende omkostningsformel skrives for at opna en normal arbejdsindsats:

Odirekte = ttoleaT_lﬂnlD - (Var_l(/mm x (0.75 * tl + Var_l(/mm * (0.95 * tz)

Denne omkostning laegges sammen med de indirekte omkostninger

Ototal = Oairekte T Oindirekte

Da virksomheden er bekendt med omkostningerne ved disse midlertidige ansattelser, kan denne omkost-
ning seettes op mod den interne besparelse af tid. Her vil besparelsen vaere udtrykket for, hvad sparer af tid
ved ikke selv at skulle udfgre disse arbejdsopgaver. Da der i underkapitel 8.2.1. blev lavet en model for, hvad
tidsfordelingen er per arbejdsomrade, kan denne model anvendes her. Denne gang anvendes modellen til at
lave en observation af, om der i den periode af tid, hvor den midlertidige medarbejder er tilknyttet, kan ses

en a&ndring af tidsfordelingen for de to grundlaeggere.

Denne &ndring af tidsforbrug er svarende til den besparelse, som virksomheden vil opna. For at tjekke om
tilkoblingen af den midlertidige arbejdskraft skaber veerdi for virksomheden, fratraekkes omkostningen ved

ansattelsen vaerdien af den tidsmaessige besparelse. Dette kan szettes op i fglgende udtryk:
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Omkostningbesparelse — Rekrutteringsomkostning

Hvilket vil vise fortjenesten eller tabet ved den midlertidige ansaette. Betragtningen her er en retroperspek-
tivering af ansaettelsesforlgbet, og det vil foreslas virksomheden, at de laver en estimering inden fremtidige
ansaettelser. Dog er det her vigtigt at understrege, at en sammenhang kun vil veere mulig, hvis individet

varetager arbejdsopgaver, som grundlaeggerne normalt varetager.

8.4. Den geografiske placering
Den sidste problematik er baseret pa virksomhedens geografiske placering. Her vil HCA vaere i stand til at
bidrage med en indsigt i, hvad der er at hente af omkostningsbesparelser i forbindelse med et eventuel lavere
tidsforbrug (t) pa transport (Piransport) 08 sikkerhedsprotokoller (Pgikkerhedsprotokoller)- Her ved at bidrage
med en beregning af, hvad der bliver anvendt af ineffektive mandskabstimer. Forudsaetningen her vil vaere,
at virksomheden finder en lokalisation, hvor disse to variabler enten er ikke eksisterende eller vil vaere kraftigt

reduceret.

Ombkostningsposten (O) for disse to variabler vil begge vaere beregnet ud fra, hvad de to grundlaeggeres esti-
merede timepris er ganget med antallet af timer (P), som de typisk bruger pa transport samt ventetid i for-

bindelse med sikkerhedsprotokoller.

Otransport = ttransportp transport
Og

Osikkerhedsprotokoller = tsikkerhedsprotokollerPsikkerhedsprotokoller

Hvor den mulige maksimale besparelse vil vaere

Otransport + Osikkerhedsprotokolle

Begge faktorer har en indirekte pavirkning pa HR-regnskabet og en direkte nedbringelse af tidsforbruget pa

disse faktorer vil medvirke til en gkonomisk gevinst for virksomheden.

8.5. Opsamling

Ved at anvende en HCA i En Holistisk Kapital Model kan det findes, at der er en raekke af vigtige observationer,
som virksomheden kan have gavn af i dens fremadrettede strategi. Det findes, at der for virksomheden kan

veere en vaerdiforggelse ved at forstd tidsfordelingen mellem arbejdsopgaverne, der udfgres. Det findes, at
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ved en observation af individets og virksomhedens prioritering af arbejdsopgaver kan findes en abning for at

lette arbejdsbyrden for de to grundlaeggere.

Videremere findes det, at forskellen i omkostninger mellem disse to prioriteringer kan lede til en omkost-
ningspostering. Samt at denne beskriver omkostningsdaekningen ved en rekruttering samt Ignningen af en
ekstra medarbejder. Pa rekrutteringssiden findes det, at der ved tidligere ansattelsesforhold er en forgget
risiko for, at virksomheden har lidt et gkonomisk tab i forbindelse med skjulte omkostninger. Derfor foreslas

det, at virksomheden ikke ansaetter i midlertidige positioner.

Casen forklarer dog, at virksomheden er plaget af logiske problemer i forhold til leverancer fra producenter.
Hvis dette er et problem, der fortsat vil plage virksomheden, kan dette modvirke fundne i analysen. Dette da
den ekstra tid alligevel ikke vil kunne anvendes, da disse omrader vil veere forsinkede grundet leverancefor-

sinkelser.

8.6. Variabel liste for ivaerksaettervirksomheden
Modsat mere typiske situationer, hvor der pa forhand er etableret en HR-afdeling i en virksomhed, er denne
case et udtryk for en virksomhed der ikke har en HR-kompetence. | dette tilfaelde ses casen som en overle-
vering til en ekstern konsulent, der kan bidrage til, at virksomheden kan fa en raekke veerktgjer, som kan

understgtte den i dens daglige drift. For at synligggre dette opsummeres afsnittes primaere variabler.

8.6.1. Variablerne
Da virksomheden ikke har en HR-afdeling, er det begraenset i hvilket omfang, at virksomheden gnsker at
anvende tid og ressourcer pa at opstarte og vedligeholde et datasystem. Dog foreslas det, at virksomheden
starter en database, som indeholder et fatal af oplysninger om deres medarbejdere. Bdde dem der har vaeret
ansat tidligere, samt fremtidige medarbejdere. Tabel 8-1 kan anvendes som et udgangspunkt for en sadan
database. Tabellen er udfzerdiget pa baggrund af de variabler, som der anvendes her i analyseafsnittet, og

har flere variabler end, hvad virksomheden har brug for.

Det vil derfor foreslas, at virksomheden opretter en database med fglgende variabler: Var_ID, Var_alder,
Var_kegn, Var_Pos, Var_an, Var_0OS, Var_ansat og Var_lgn. Databasen vil lade virksomheden udtraekke fa men
steerke nggletal. Disse kan vare relevante for dem, hvis de begynder at vaekste deres medarbejderstab. Kod-
ningen Var praesentere variabel. Hvis virksomheden pa et tidspunkt opstarter en HR-afdeling, som indsamler
personfglsomme data, sa forslas det, at virksomheden anvender Var_v og Var_p til at differentiere mellem,

hvad der personfglsomt, og hvad der ikke er personfglsomt.
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Tabel 8-1 Variabeloversigt for Case 1

Variabel Beskrivelse

Var_ID Unikt medarbejder ID

Var_alder IDs fgdselsar

Var_kegn IDs kgn

Var_pos Positionen ID besidder i virksomheden

Var_AO Arbejdsomradet som ID er tilknyttet, 1 hvis Forretning, 2 hvis Administration,

3 hvis Analytisk arbejde, 4 hvis Teknisk og mekanisk arbejde, 5 hvis alle om-

rader

Var_an Arstal for ansaettelse

Var_os Arstal for opsigelse

Var_ansat 1 hvis ID stadig er ansat, 0 ellers

Var_s_t Antallet af timer ID er ansat til per maned

Var_lgn IDs Ign

Var_in_prio_id Et index der beskriver IDs prioritering af arbejdsomrader

Var_in_prio_virk Et index der beskriver virksomhedens prioritering af arbejdsomrader

Var_in_prio_lgs Et index der beskriver den prioriteret vigtighed af at lgse opgaver fra hvert
arbejdsomrade

Tabel 8-2 Matematisk variabeloversigt for Case 1

Variabel Beskrivelse

P Antallet af timer brugt pa opgave

t Tid

(0] Omkostninger

X Den ene grundlaegger

y Den anden grundlaegger

z Et specifikt arbejdsomrade af Var_AO

9. Analyse af Case 2

| kapitel 6 blev en vaerktgjsmetode praesenteret til at forsta hvor virksomheden kan anses for at vaere belig-
gende, nar det kommer til data anvendelse. Ved at betragte Tabel 6-1 og sammenligne med de oplysninger

der er fremtraedende for IT-virksomheden, kan det bedgmmes at virksomheden besidder de indledende
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kompetencer for at arbejde med bade kvalitativt og kvantitativt data. Dette er baseret p3, at de er i stand til
at udtreekke data til at skabe en indsigt i, hvad der driver opsigelser. Samt anvendelsen af exitinterviews til
skabe et kvalitativt overblik over, hvad virksomheden kan arbejde med for at modvirke denne type af opsi-

gelser.

En betragtning om virksomhedens data anvendelse er dog, at der portraetteres et billede af en virksomhed,
der ikke ngdvendigvis har et dataarkiv, der er op til dato og derfor lider af mangler. Det foreslas derfor, at
virksomheden pabegynder et arbejde med at gennemga deres dataarkiv for at sikre det i forhold til bade
Persondataloven?® og Databeskyttelsesloven?*. Samtidig foreslds der en strgmlining af variabler der doku-

menterer om bade deres tidligere og nuvaerende medarbejdere.

Da variabellisten er afhaengig af de informationer der gives i casen, samt variabler fra det analytiske afsnit,
afsluttes analysen her ved at bringe en samlet variabelliste. Denne kan anvendes af virksomheden til at skabe
grundlaget for det nye dataarkiv, som der findes behov for. Denne variabelopggrelse kan ses i tabel 9-3. Da
der igennem analysen samtidig er anvendt en raekke matematiske variabler, er der ligeledes lavet en tabel

der giver et overblik over disse, hvilket kan ses i tabel 9-4.

9.1. Nedbrydning af casen
Casen giver et billede af en virksomhed, der pa papiret er gode til at holde pa deres medarbejdere. Virksom-
heden er ligeledes gode til at give medarbejdere den plads de har brug for, for at Igse opgaver. Opgaverne
Igses i mindre decentrale teams, der har en praedefineret levetid. Disse teams bestar gerne af det samme
hold fra start til slut. Det er en mulighed at have studentermedhjzelpere tilkoblet, enten som en permanent

teamtilfgjelse eller i en midlertidig periode.

Virksomheden gnsker at lave en kortsigtet strategisk plan for vaekst, som HR kommer til at bista med. Her
ved at tilkendegive inputs, der kan sikre medarbejdervaekst samt komme med forslag til, hvordan virksom-
heden bliver bedre til at holde pa iseer de unge talenter. Her for at kunne stgtte en langsigtet plan for vaekst

til de andre nordiske lande.

Ledelsen gnsker HR-direktgrens input til den langsigtet strategisk plan om at vaekste mod andre af de nordi-

ske lande. Her gnsker HR-direktgren at have fokus pa at flytte egne teams, som led i etableringen.

23 Se LOV nr 429 af 31/05/2000
24 LOV nr 502 af 23/05/2018
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9.2. Rekruttering og forfremmelse

For at skabe et overblik over, hvordan denne problemstilling kan tackles, opfgres der en figur. Denne figur
viser, hvilke af matrixens omrader, som der observeres at influerer problemet. Figur 9-1 viser denne illustra-
tion og viser, hvordan problematikken traekker trade til Langrundlaget og Personalegoder under Den Finan-
sielle Kapital, og traekker trade til Kompetenceudvikling, Rekrutteringsregnskab og Arbejdsmiljget under Den

Menneskelige Kapital.

Her ses det endvidere, hvordan disse treekker trade til virksomheden, og hvordan der kan ses et indirekte
pavirkningsforhold mellem KPI’erne der pavirker Individet og Virksomheden. Samlet skaber dette en direkte
pavirkning af virksomhedens samlede HR-regnskab. Dette kan opsummeres til, at det er relevant at betragte
omkostningerne forbundet med virksomhedens medarbejdere, herunder Ignningsforhold og forfremmelses-

politik i organisationen.

Figur 9-1 En Holistisk Kapital Model for Rekruttering og Forfremmelse

Finansiel Kapital

. HR-regnskab
. Lgnregulering
Lgngrundlag
Personalegoder-

Virksomheden

Rekruttering og Menneskelig Kapital
forfremme|se Kompetenceudviklin
Rekrutteringsregnskab
Arbejdsmiljg

Individet
Social Kapital
. CSR
. ESG
. Virksomhedskultur

Indledningsvist skal det navnes, at der for virksomheden vil gaelde, at deres behov for viden inden for deres
HR-omkostninger ligger uden for, hvad der defineres som Best Practice. Dette da deres behov bestar i at
forsta de omkostninger, som er forbundet med vaekst af medarbejderstaben, og som ikke direkte er bundet

op pa rekrutteringsomkostningerne.

Derfor foreslas det, at virksomheden anvender KROSCH-modellen til at skabe et overordnet overblik over

deres HR-omkostninger og udvider beregningerne for at korrigere for en Best Fit model for Rekruttering og
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Kompetenceudvikling, men holder Lgnadministration som Best Practice. Opsummering af virksomhedens

samlede omkostninger foretages ikke. Dette med afszet i, at analysen ikke anvender reale data.

9.2.1. Forfremmelsesmodel
For at forsta problematikken omkring forfremmelser i virksomheden, betragtes en beregning af den gennem-
snitlige Ign for medarbejderne. Dette anvendes til at betragte individets forstaende kapitalindkomst over en

livsperiode, hvis perioden der beskues, er i den estimerede periode, som individet vil vaere i virksomheden.

Her er formalet at betragte om individet er on par med den gennemsnitlige forventede indkomst for deres
aldersgruppe med lignende uddannelsesbaggrund, hvilket kan refereres tilbage til afsnit 3.10.3. Uddannelse.
Her i analysen ggres dette ved at betragte virksomhedens turnover rate, og tage denne i forhold til en HR-

strategi om at fastansaette individer fra studenterjob tiden og frem.

Her er en vigtig betragtning, at virksomheden ikke ngdvendigvis besidder de ngdvendige dokumenterede
variabler for modellen. Dette da en vigtig variabel vil veere tiden mellem forventede forfremmelser samt en
turnover-rate for hvert enkelt trin i organisationshierarkiet. Dette set per enkelt forfremmelsesniveau og ikke
en gennemsnitlig tidsestimering mellem alle forfremmelsesniveauer. Modellen kompliceres ungdvendigt af,

at virksomheden anvender bade horisontale og vertikale forfremmelsesmgnstre.

For at imgdekomme ledelsens gnske om at veekste kraftigt pa medarbejdersiden, over de kommende ar,
udarbejdes der to modeller. Begge modeller tager udgangspunkt i, at der er et gnske om at vaekste med 200
medarbejdere, at der er hgjere turnover rate for de lavere niveauer og at den gennemsnitlige turnover-rate

for virksomheden ligger pa 9.

Da de preecise tal for bade arene mellem forfremmelse og den egentlige frafaldsprocent per hierarkisk niveau

ikke er kendt, er der ved disse tilfgjet estimerede tal. Dette for at vise det potentielle udfald ved udvidelse af

virksomheden ved kun at anszette i det nederste niveau.
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Tabel 9-1 Frafald af nyansatte i IT-virksomheden

Gennemsnitlig frafaldsprocent 11
Ancienitet i ar 9

Antalder Frafaldi% Tilbage Tilbage inden

anszettes forfremmelse

T6 200 11 178 158
T5 0 22 124 124
T4 0 13 108 87
T3 0 7 81 70
T2 0 9 64 55
T1 0 4 53

Total 200 11

Udregninger findes i vedlagte bilagsnote 1

Som det fremgar af Tabel 9-1 viser modellen at godt en fjerdedel af de planlagte ansatte vil na til de gverste
niveauer inden de har forladt virksomheden. Ved at anvende denne model sammen med et dataudtraek vil
HR vaere i stand til at preecisere modellen. Ved at ggre dette, kan virksomheden vaere i stand til at saette
palidelige mal med hensyn til, hvor mange kandidater de gnsker at have til de gvre poster i virksomheden.
Samtidig vil det vaere HR muligt at have et veerktgj, der kan anvendes til at betragte muligheden for fasthol-

delse, hvis der arligt eller halvarligt laves en opsamling af ansaettelser i virksomheden.

Ancienniteten, der findes i modellen?, kan anvendes til at udarbejde en oversigt over muligheden for, hvor
mange der vil veere tilbage til fremtidige forfremmelser. Med andre ord kan HR udarbejde en kortfattet over-
sigt, der viser gennemsnittet af ar tilbragt i hver position. Her kan HR eventuelt sammenligne med gnskede
ar i hver position. Ligeledes vil det veere muligt at betragte fremtidsudsigten for om en gennemsnitsansat,

hvis individet gnsker at na til tops i organisationen.

Dette er afbilledet i Tabel 9-2, hvor det samtidig ses, at virksomheden kan Igbe ind i problemer med at have
nok medarbejdere der nar til de gvre hierarkiske niveauer. For at modvirke dette kan HR-afdelingen med

fordel foreslas ansaettelser pa flere af de nedre niveauer.

% Se Tabel 9-1
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Tabel 9-2 Forfremmelsesmgnster

For forfrem-  Akkumoleret  Ar tilbage i

melse i ar forfremmelse virksomheden
T6 2 9,00
T5 1 2 7,00
T4 3 3 6,00
T3 3 6 3,50
T2 3 9 0,50
T1 11 -2,00

*Antagelse at alle forfremems med-
mindre de forlader virksomheden, og
atderer2.5dr fra T2 til T1

Udregninger findes i vedlagte bilagsnote 1

9.2.2. Studentermedhjalpere
Efter at have betragtet en model for forfremmelser i virksomheden, udformes en model til at forsta virksom-
hedens anvendelse af studentermedarbejdere. Her for at beskue, hvad den egentlige omkostning og vaerdi
er ved at have sa ansat — herunder om det vil veere en fremadrettet ansattelsesstrategi at benytte en rekrut-
teringsmodel, som foretraekker at ansaette studentermedhjalpere frem for andet laveste hierarkiske niveau
i virksomheden. For at ggre dette opsattes fglgende argument omkring veerdien af en studentermedarbej-

der:

En studentermedarbejder ansaettes pa baggrund af at have et lavere videns -og erfaringsniveau end den ty-
piske medarbejder. Gerne til et fast antal timer i en periode pa mellem 1 og 2 ar (t). Det forventes, at virk-

somheden i hgj grad er i stand til at holde pa studentermedhjaelperen i 2 ar (tyorqr = 24)%°.

Med udgangspunkt i dette anslas det at en nyansat studentermedarbejder til Ign (Psy,) er ansat til at udfgrer
et stykke arbejde. Dette stykke arbejde er svarende til forholdet mellem individets Ignsats og den typiske
medarbejder i teamets Ignsats (Pieqm), SOm ellers ville have varetaget opgaven. Besparelsen af Ign per time-

sats er omkostningsbesparelsen, som virksomheden kan opna ved at have en studentermedhjzelper.

Pbesparelse = Pream — Psu

2 Her regnes der i maneder.
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Der palaegges hertil en faktor, der forklarer det manglende erfarings -og vidensgrundlag. Det anslas at denne
faktor kan veaere forskellig alt efter virksomhed og tildelte arbejdsopgaver. | eksemplet her sattes den derfor
til at veere en faktor 0.75 for det fgrste halve ar af ansaettelsen (t; = 6), en faktor 0.875 for det naeste halve
ar (t, = 6), hvorefter individet forventes at have opnaet en tilpas indsigt i arbejdsgange til efterfglgende ikke

at veere pavirket af en faktorgrad (t3 = tiorq — (81 + t2))-

Hvilket kan bruges til at beregne de direkte omkostninger ved at have en studentermedhjaelper gaende:
Ogirexte = trotaVar_longy — (Var_long, * 0.75 =t + Var_lgngy * 0.875 * t, + Var_lgngyt;)
Oveni den mindre medarbejdervaerdi palaegges der en ekstra omkostning i form af opleering (P,) og vejled-
ning (P,) af teamlederen (x). Dette tal kan og vil variere fra opgave til opgave, samt vaere specifikt for de
enkelte studentermedarbejdere, og er lagt som omkostning i forhold til teamlederens |gnsats. Der formodes
et behov for, at der afsaettes medarbejdertimer (y) til at gennemga opgaverne der er Igst per uge (F,4). Dette
for at kvalitetssikre opgaveudfgrslen. Det forventes, at der over tid er behov for mindre direkte interaktion
fra teamlederens side af, hvilket saettes til at blive opnaet efter 1 ar i samme afdeling. Det forventes, at un-

derordnet hvor god en studentermedhjalper er, sa skal teamlederen stadig bruge tid pa vejledning efter

dette fgrste ar.

De indirekte omkostninger for det fgrste ar

Oingirexte = P(x)o + P(x)y + P(y)og' fort=t; +t,

For den efterfglgende tilknytningsperiode

Oindirekte = P(X)y fort = t3

Ved at kende bade de direkte og indirekte omkostninger, kan det beregnes hvad teamet kan opna af mer-

veerdi ved at have en studentermedhjalper det fgrste 1 ar

Obesparelse = Pbesparelse - (Odirekte + Oindirekte)

Og for den efterfglgende periode
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Obesparelse = Pbesparelse - P(x)v

Det fremsaettes, at dette vil veere det forventede forlgb for en nyansat, der bliver tilknyttet et fast team i en
periode pa 2 ar. Hvis studentermedarbejderen bliver ansat til en fleksibel rolle, forventes det, at der med et
skiftende team vil medfgre tab af viden, hvilket vil ggre at individet bgr betragtes som nyansat hver gang

individet bliver udlant eller bliver placeret i et nyt team.

Dette giver, at den indirekte omkostning altid vil veere

Ogirekte = troratVar_longy — (Var_lgngy * 0.75 * tiorq)

Hvor den indirekte omkostning altid vil veere

Oinairekte = P(x)o + P(x)y + P(y)og

Ombkostningen vil derfor vaere stgrre ved at have en fleksibel tilknyttet studentermedhjaelper. Ligeledes kan
dette eksempel indikere, hvorfor teamledere i hgjere grad indstiller fasttilknyttede studentermedhjzelpere
til fastansaettelse. Grundlaget for denne beslutning findes, da teamlederen over en leengere periode ser in-

dividet udvikle sig samt og samtidig bruger mindre tid pa at oplaere studentermedhjzelperen.

9.3. Opstart af afdelinger
| forbindelse med at flytte nuvaerende medarbejdere til et andet land foreligger der sig et stgrre forbere-
dende arbejde for HR-afdelingen. Her vil det veere ngdvendigt for HR-afdelingen at lave en dybdegaende
undersggelse af virksomheden medarbejdere for at undersgge, hvorvidt der er kandidater, som er mere op-
lagte end andre. Her vil det iseer vaere i fokus, hvad medarbejderens personlige status er — om der bgrn og

partner involveret i billedet.
HR-afdelingen bgr ligeledes vurdere om det er ngdvendigt for personalet at besidde multilingvistiske evner

eller om virksomheden kan anvende et internationalt anerkendt sprog som kobling mellem landende. Her

kan det veere relevant for virksomheden at kende til et individs nationalitet.
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Figur 9-2 En Holistisk Kapital Model for opstart af afdelinger
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Figur 9-2 illustrere, hvordan problematikken, ved at opstarte afdelinger i udlandet, er af en yderst kompleks
stgrrelse. For at forsta kompleksiteten findes det ngdvendigt at anskue problematikken igennem bade et

omkostningsled og et informationsled.

Informationsledet defineres her ved at vaere indsigten og dermed informationen om virksomhedens medar-
bejdere. Dette led betragtes, da virksomheden har et behov for at forsta, hvem af sine medarbejdere den vil
sende afsted, samt hvem der opfylder kravene til at komme afsted. Informationsledet kan beskrives ved at
forsta den holistiske sammenhang mellem, hvordan kandidaterne findes igennem en forstaelse af bade de-
res opfattelse af arbejdsmiljget samt hvordan de star i forhold til virksomhedskulturen. Begge ses som direkte

forbindelser til individet.

Den indirekte pavirkning, som kompetenceudvikling har til individet, ses ved at virksomheden kan have kan-
didater, der ikke har de ngdvendige kompetencer for at komme afsted. Betragtningen laves pa baggrund af
muligheden for at opkvalificerer medarbejderen til at kunne mgde kravene. Dette vil skabe en indirekte pa-
virkning af virksomheden, da HR-regnskabet vil have uforudsete omkostninger forbundet med denne opkva-
lificering. Forbindelsen laves til individet og ikke til virksomheden, da det er individet der modtager opkvalifi-
ceringen og opkvalificeringen ikke sker pa baggrund af en strategi om at ¢ge virksomhedens generelle kom-

petenceniveau.

Ombkostningsledet betragtes for at skabe et overblik over, hvad der er af omkostninger forbundet med ud-

stationeringen, samt hvordan dette kan praesenteres til ledelsen. Den direkte forbindelse mellem
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rekrutteringsregnskabet og virksomheden ses, da virksomheden kan have behov for at anszette fra lokalom-
radet, hvor de starter en afdeling op. Dette vil vaere tilfeeldet, hvis virksomheden ikke bringer et helt team,
men kun sender en medarbejder af sted. Problematikken har ligeledes en direkte forbindelse mellem Ign-
grundlag og virksomheden. Denne forbindelse laves pa baggrund af, at medarbejderen skal have en direkte

kompensation for at takke ja til opgaven.

Der er her en indirekte forbindelse mellem personalegoder og Igngrundlaget. Denne forbindelse er lavet da
virksomheden kan vaere ngdsaget til at tildele en bonus ordning for at klare opgaven, samt opna delmal under
udstationeringen. Det ses ligeledes her, at der er en indirekte forbindelse mellem personalegoder og indivi-
det, som indirekte pavirker Igngrundlaget. Disse forbindelser er lavet, da den profil virksomheden sgger kan
have bgrn og/eller en partner. Pavirkningen her sker pa baggrund af, at virksomheden muligvis skal lave en

gkonomisk kompensationsordning for disse parter, hvis disse skal med - ligeledes hvis de ikke skal med.

For imgdekomme, at problematikken bestar i bade at identificerer kandidater, lave et omkostningsestimat
og praesenterer pakkelgsninger for problematikken, laves der tre separate underafsnit, der hver behandler

et af de naevnte omrader af problematikken.

9.3.1. lIdentifikation af medarbejdere
For at lave en pulje af potentielle medarbejdere, arbejdes der ud fra et eksempel om, hvilke variabler der kan
vaere interessante for HR at betragte hos en medarbejder. Dette ggres ved at tage udgangspunkt i et opstillet
scenarie, hvor der laves et udtraek af virksomheden database. Udtraekket vil vaere baseret pa, hvem i virk-
somheden der besidder multilingvistiske evner (Var_p_sprog = 1). | dataudtraekket medtages medarbejde-
rens alder (Var_p_alder), deres kgn (Var_p_ken), deres partnerstatus (Var_p_status), om de har bgrn

(Var_p_bgrn) og deres nationalitet (Var_p_nat®’).

Dette udtraek giver virksomheden et overblik over deres mulige kandidater. Her vil HR desuden veaere i stand
til at opsaette en model mere, hvor de tester kandidatpuljen imod virksomhedens index, med undtagelse af
deres index for den psykologiske kontrakt (Var_in_psyk). Her for at finde, hvilke kandidater fra puljen, der

scorer hgjt og derved kan ses som mere optimale repraesentanter for virksomheden.

27 Virksomheden kan overveje at anvende denne variabel til at lave en yderligere afgransning af deres kandidatpulje,
hvis det viser sig at puljen er for stor. Her ved at virksomheden kan betragte dem af deres ansatte, som har en etnisk
baggrund end dansk. Dette vil ggres ved at aendre beskrivelsen af variablen til at lyde ”1 hvis anden etnicitet end dansk,

ellers 0”, hvor Var_p_nat = 1.
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Hvor de anvendte index alle kan give brugbare informationer om kandidaterne, sa er det iseer Index for For-
anstaltninger ved personalevurderingssager (Var_in_fp) og Index for Populationens indflydelsesgrad
(Var_in_pi), som virksomheden er interesseret i. Disse anvendes til at beskaere kandidatpuljen yderligere ved

at frasortere kandidater med en lav score.

Nar disse undersggelser er lavet, har virksomheden en kandidatpulje. Denne pulje kan anvendes som ud-
gangspunkt for en diskussion i forbindelse med beslutningsprocessen om, hvem der skal afsted. For at un-

derstptte ledelsens beslutningsproces udarbejdes der en omkostningsvejledning i naeste underafsnit.

9.3.2. Omkostningerne forbundet med udstationering
| overvejelserne omkring, hvad der driver omkostningen ved en udstationering, er det ngdvendigt at laegge

en strategisk handleplan for tidsperioden, som familien eller individet vil vaere udstationeret.

Herunder hvilke behov der vil veere spil for at lette overgangen til en ny hverdag. Sdsom flyttehjaelp (Ps), samt
om det vil veere muligt for en eventuel partner at finde job eller om partneren skal af sted via et forsgrgerbi-
drag (Ps,). Hvis der er bgrn inde i billedet, kan den geografiske placeringen af familien vaere begreaenset af
skolegang, samt vaere udsat for en familiemaessig tidsbegraensning (tbegraensning)’s. Her hvis familien inden for
en kort periode af tid har behov for at lade deres bgrn ga pa en specifik dansk uddannelse over folkeskoleni-
veau. Det er her samtidig vigtigt at understrege, at det kan veaere et krav fra familiens side, at bgrnene skal

veere i stand til at ga pa internale skoler (P;s) frem for lokale skoler.

Ogirekte = trotatVar_long — tioraiVar_lonp

Hvor Var_lgn;, er den normale Ign, som medarbejderen vil modtage for samme periode og Var_lgn, er

den forhgjede Ign, som medarbejderen vil modtage under udstationeringen.

Eller hvis der er en privat tidsbegransning for opholdet:

Otidsbegraensning = ttidsbegraensningvar_lﬁnk - ttidsbegraensningVar_lﬂnID

28 Denne variabel er vigtig, hvis kandidaten kun har mulighed for at vaere afsted i 2-3 &r, men at virksomheden planlaeg-

ger udstationeringen til at vare i en periode, som er stgrre end denne periode af tid.
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Hvor de indirekte omkostninger vil vaere

Oindirekte = Pf + be + P

Hvor den totale omkostning vil vaere

Ototar = Ogirekte + Oinairekte

9.3.3. Pakkelgsningerne
Med afszet i de forrige afsnit foreslas det, at virksomheden udarbejder tre pakkelgsninger, som er fleksible i
forhold til de forskellige naevnte forhold. Pakkelgsningerne skal ses som et strategisk vaerktgj, der kan hjzalpe
ledelsen i at foretage et valg om, hvem der skal udstationeres. Ligeledes foreligger der ledelsen en beslutning
om, hvorvidt den fortsat er interesseret i at sende hele teams af sted. Det foreslas ud fra omkostningsform-

lerne, at ledelsen arbejder ud fra et princip om at sende individer af sted i stedet for hele teams.

Nar HR har fundet bade deres kandidatpulje og omkostninger ved udstationeringen, kan HR lave tre pakke-
Igsninger. En vigtig note her er, at kandidatens alder kan vaere afggrende for om der er partner og bgrn inde
i billedet. For at anskue denne mulighed kan HR lave endnu et dataudtraek og undersgge for dette. Ligeledes
kan en afggrende faktor veere, hvor lenge kandidaten har vaeret i virksomheden. Dette kan vaere en faktor,

hvis det antages, at erfaring internt i virksomheden er drevet af medarbejderens anciennitet.

Safremt det kan pavises, at variablerne har pavirkende forhold til ancienniteten, kan alder have en kraftig
indflydelse pa valget af de kandidater, som skal udstationeres. Baseret pa, hvad det er der driver omkostnin-

gerne, fremlaegges der fglgende 3 profiler.

e Enansat, der ikke har bgrn og ikke har en partner.
e Enansat, der ikke har bgrn, men der har en partner

e Enansat, der har bgrn og som har en partner

Det foreslas ledelsen at vaelge den strategiske retning pa baggrund af at formindske medarbejderomkostnin-
gerne, samt anvende muligheden i at teste ledelsespotentialet for den udsendte — dette i forlaengelse af
virksomhedens strategi i forbindelse med forfremmelser. Ligeledes bgr det vaegtes, at virksomheden allerede
har en etableret praksis om at lave nye teams med jeevne mellemrum og at dette kan spille ind pa laengden

af tid, som en medarbejder bgr vaere udstationeret.
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9.4. Fastholdelse af talent
Den eksterne konkurrence fra andre virksomheder, er synligt til stede i virksomheden. Her da andre virksom-
heder er i stand til at give tilbud til virksomhedens talenter. Herigennem har virksomheden brug for at have
et indblik i, hvad det koster virksomheden at miste medarbejdere og herunder ogsa, hvad andre virksomhe-

der er i stand til at tilbyde talenterne.

Dette ggres ved at lave en model der viser bade tabet af talenter for virksomheder, samt belyser den eksterne
hyre mod den interne hyre. Figur 9-3 illustrerer dette og viser, hvordan problematikken traekker en indirekte
trad til Personalegoder under Den Finansielle Kapital, treekker en synlig trad til Arbejdsmiljget under Den
Menneskelige Kapital, samt traekker en synlig trad til Virksomhedskultur under Den Sociale Kapital. Her ses
det endvidere, hvordan disse traekker indirekte trade til virksomheden og hvordan dette pavirker HR-regn-

skabet.

Figur 9-3 En Holistisk Kapital Model for fastholdelse af talent

Finansiel Kapital

. HR-regnskab

. Lgnregulering

. Lgngrundlag V k h d

. Personalegoder ~ _ e Irksomnheden

Fastholdelse af .-~ Menneskelig Kapital

. Kompetenceudvikling \‘\
talent . Rekrutteringsregnskab \\\

Arbejdsmiljg AN
Individet
Social Kapital
. CSR

ESG
Virksomhedskultur

Det er allerede bergrt i kapitel 9.2, hvordan virksomheden taber medarbejdere til andre virksomheder, nar
det kommer til deres talenter. | denne del betragtes de udgifter, som der er mere direkte forbundet med de
konkurrencer, som virksomheden vinder. Dette for at give et indtryk af, hvad virksomheden bruger af midler
pa at vedligeholde denne mulighed for deres medarbejdere, samt hvad virksomheden indirekte lider af tab,
nar en medarbejder forlader virksomheden efter at have vaeret en del af et team, som har vundet en kon-

kurrence, samt faet tilfgrt denne viden.
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Ligeledes betragtes vaerdien af at have studentermedhjeelpere ansat til at understgtte virksomhedens teams
i deres arbejde. Her vil fokusset vaere pa den vaerditilfgrsel, som denne medarbejdergruppe giver, samt hvor-

dan virksomheden anvender disse medarbejdere.

Inden disse betragtninger, bergres omkostningstabet forbundet med opsigelser fra deres talentgruppe.
Denne omkostning er baseret pa, hvad virksomheden har postet af midler i talentet, samt hvad det vil koste
virksomheden at ansaette en anden til at overtage arbejdsopgaverne. Her vil der vaere et tab, da virksomhe-
den ikke er sikret en lige sa kvalificeret arbejdskraft ved en ny ansaettelse. Ligeledes vil der vaere en omkost-
ning forbundet med den tid, som den nyansatte skal bruge pa at opna normal arbejdsindsats. Uden at saette
den matematiske formel op kan det siges, at virksomheden lider et stort gkonomisk tab hver gang et talent
forlader virksomheden. Modellen vil fglge den samme omkostningsstruktur, som der tidligere er blevet an-

vendt.

9.4.1. Konkurrencer
For at give et estimat af udgiften forbundet med konkurrencer, nedbrydes omkostningsomradet i et eksem-
pel. For hvert hold der deltager i en konkurrence, forventes det, at der vil vaere et deltagergebyr (Pw). Ligele-
des vil der veere et eller flere teams fra virksomheden der deltager (Var_v_team_ny(z), hvor z er forklaringen
af teamet, hvor et dataudtraek vil vise hvor mange der er i det pageldende team). Hvert deltagende team
har et fikst antal medarbejdere tilknyttet (Var_v_team_nyuotal), der gar til forskellige Ignninger (Var_v_lgnp)

der samlet set udgar et totalt belgb (Var_v_I@niotal):

Ogirexte = Var_v_team_nyiota)

Hvor Var_v_team_nyi.ta findes ved at isolere de deltagende teams i datasaettet og traekke disses samlede

Ignudgifter.

Det forventes at medarbejdere skal anvende et bestemt antal arbejdstimer pa at Igse den pagaeldende op-
gave, som er stillet af konkurrenceudbyderen. Dette er timer, der ikke kan bruges pa virksomhedens beta-
lende kunder (Py). Ved selve afholdelsen af konkurrencen afholder virksomheden de personaleomkostninger
(Pp), som deltagerne matte have. Disse er gerne mad, drikkevarer og hotelophold, samt ved lejligheder, hvor

helt nye medarbejdere skal deltage, eventuelt ogsa beklaedning, hvor p er prisen for disse.

Pp = Pmad t Pdrikkevarer T Phote T+ DPbekizdning

=> Pm +Pa tPrt+Dp
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Hvilket giver at den indirekte omkostning vil vaere

Oingirexte = Var_v_team_ny(z) (Pk + pp)

Som samles med de direkte omkostninger, for at vise hvad den totale pris er for at deltage i en konkurrence

Ototar = Ogirekte + Oinairekte

Det findes, at der udover et deltagergebyr ligeledes vil vaere en usynlig omkostning forbundet ved deltagel-
sen, der samlet er givet ved:

Pri + Ototar

Denne omkostningsudregning er lavet uden at medtage, hvad det vil koste virksomheden at give konkurren-
cevindere en bonus. Hvis dette gnskes, kan der laves et dataudtraek, der tjekker for hvorvidt et ID er katego-

riseret som talent (Var_v_talent = 1) samt om et ID har vundet en konkurrence (Var_v_talentv = 1).

Hvis et Var_ID er betinget af at opfylde disse to betingelser, kan virksomheden anvende et dataudtraek til at
betragte hvor stor den samlede omkostning vil vaere, hvis de implementerer en bonus til talenter for at vinde
en konkurrence:

0 =Var_v_talentviprq *Q
Hvor Q er stgrrelsen af den udbetalte bonus.

Hvis bonussen skal veere tilgeengelig for alle i virksomheden, vil det kraeves, at der laves en ny variabel, som

tjekker for om et ID har vundet en konkurrence.

| dataseettet findes der endvidere en variabel, som beskriver mangden af bonus der er blevet udbetalt det
seneste ar. Denne variabel kan her anvendes for at betragte hvorvidt et ID, som opfylder de to forrige krav,
har faet udbetalt en bonus tidligere, samt hvor meget den samlede bonus st@rrelse vil vokse. Ved en betragt-
ning af den samlede bonus udbetaling, kan denne bruges som en KPI, som ledelsen kan anvende i strategisk
sammenhaeng. Her nar ledelsen skal kikke pa stgrrelsen af bonusser, som der tidligere er blevet udbetalt til

et ID, der betragtes som et talent.
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9.4.2. Teams
Der skabes veerdi til virksomheden, nar en konkurrence bliver vundet. Denne veaerdi skabes af det team der
vinder. Her ved at forvente, at konkurrerende virksomheder lider et tab, nar de ikke vinder konkurrencen.
Denne forventning er baseret pa, at andre virksomheder vil have lignende udgifter forbundet med deltagelse.
Ligeledes bruges en betragtning af virksomhedens talenter, der har takket ja til eksterne headhuntning tilbud
efter at have vundet en konkurrence. Dette for at synligggre, hvorledes det at implementerer en individba-
seret bonus ordning kan medfgre en hgjere turnover rate for virksomheden pa lang sigt. Der kan arbejdes ud

fra en model for bade enkelt ydelser for at deltage i konkurrencer samt en ekstra bonus ved at vinde.

Over en arrakke vil tanken veere, at hvis talenternes motivation er penge, sa vil en sddan bonus ordning
medfgrer feerre talenter, som forlader virksomheden. Hvis antallet af talenter der forlader virksomheden,
ikke er faldende efter en arraekke, er talenterne ikke drevet af en gkonomisk motivation. | dette tilfaelde vil

implementeringen af de to ekstra modeller vaere tabte midler.

De to bonusordninger er lagt under Den Menneskelige Kapital — Individet — da modellen har til hensigt at
belgnne individuel videns forpgelse samt praestationer, uden at disse har et eksklusivt virke internt i organi-
sationen. Her da disse kan betragtes som vaerende individuelle opkvalificeringer. Argumentet her findes i, at
talenterne i forvejen er eftertragtede af andre virksomheder, s3 de kompetencer de opnar internt i virksom-

heden, er ikke kompetencer, som kun kan anvendes internt i virksomheden.

Der males ikke pa om der er nogen direkte effekt af deltagelsen mod virksomhedens omverden. | stedet
fremfgres en antagelsen om, at hvis virksomheden deltager og vinder en konkurrence, sa vil den sta bedre
end sine konkurrenter. Ligeledes kan der argumenteres for, at disse konkurrencer enten har dommere eller
industrifolk pa tilskuerraekkerne, som vil vaere vidende til virksomhedens kundskaber, hvilket igen vil med-

virke til salg nede af vejen.

For at virksomheden kan skabe sig en gisning om, hvorvidt det at vinde konkurrencer leder til, at virksomhe-
den far flere kunder, bgr der foretages en undersggelse. Denne bgr enten overdrages til eller ggres i samar-
bejde med marketingsafdelingen/salgsafdeling. Her hvor der laves en statistisk model for, om det at vinde
konkurrencer leder til efterfglgende nye kontrakter. Om udsagnet er sandt eller ej vil medgive virksomheden
et bedre grundlag i deres endelige beslutningsproces vedrgrende om virksomheden skal fortsaette deres del-

tagelse i konkurrencer.
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9.5.Variabel liste

For at virksomheden er i stand til at lave disse beregninger samt dataudtraek samles de anvendte variabler i
dette afsnit. Dette for at synligggre samt opsummere, hvad en virksomhed har behov for af datapunkter, nar

HCA skal anvendes.

9.5.1. Variablerne
Da virksomheden forventes at have en medarbejderdatabase, medbringes Tabel 9-3 med det formal, at den
kan agere et eksempel pa, hvordan en database kan se ud for HR. Hvis tilfaeldet var, at virksomheden modtog
denne afrapportering, ville HR-afdelingen ligeledes kunne anvende Tabel 9-3 som et udgangspunkt for, hvor-
dan de selv kan udvide deres egen database. Hervaerende at tabelen indeholder variabler, som de ikke selv

pa nuvaerende tidspunkt dokumenterer.

Variable forskriften Var_v beskriver at variablen er koblet pad data, som virksomheden bgr vaere i besiddelse
af eller kan indsamle. Forskriften Var_p er beskrivelsen af et datapunkt, som kan kategoriseres som at inde-
holde personfglsomme data, og disse punkter bgr ikke forlader arbejdspladsen — dette selvom databasen er
anonymiseret og Var_p kun referer til et ID-nummer?. Selv i stgrre virksomheder kan det vaere muligt at
identificerer individet, som baerer det unikke ID-nummer, hvis databasen bliver anvendt af en ikke godkendt

person. Var_in er forskriften pa variabler der er baseret pa et index.

Tabel 9-3 Variabelliste for case 2

Variabel Beskrivelse

Var_ID Unikt medarbejder ID

Var_p_alder IDs fgdselsar

Var_p_kgn IDs kgn

Var_p_status Partner 1, ellers 0

Var_p_bgrn Har bgrn 1, ellers 0

Var_p_sprog 1 hvis multilingvistiske evner, ellers 0
Var_p_nat IDs nationalitet

Var_v_lgn Ids Ignniveau

Var_v_team_nu Hvilket team ID tilhgrer

2 | indledningen til kapitel 9 blev der henvist til datalovgivning, hvilket er hvad der refereres til her.
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Var_v_team_x

Var_v_uds
Var_v_os
Var_v_pos_start
Var_v_pos_f
Var_in_pos
Var_v_pos_fs
Var_v_talent
Var_v_talentv
Var_v_iud
Var_v_ans
Var_v_ans_status
Var_v_ops
Var_v_ops_ar
Var_v_exit
Var_in_psyk
Var_in_kf
Var_in_ku
Var_in_fp
Var_in_po
Var_in_ps
Var_in_pi

Var_in_bdj

Hvilket team ID har tilhgrt, antallet af gange virksomheden har lavet nye te-
ams beskriver antallet af x variabler i variabel listen, og x er arstallet
1 hvis udstationeret, ellers 0

Positionen ID besidder i virksomheden

Positionen ID startede i

Antallet af forfremmelse ID har modtaget

Index for antallet af ar i hver position

Arstal for sidste forfremmelse

1 hvis kategoriseret som talent, ellers 0

1 hvis konkurrence vundet, ellers 0

1 deltaget i interne kurser eller uddannelser, 0 ellers

Ansaettelses ar

1 ansat, O ellers

1 hvis virksomheden har opsagt ID, eller 0

Opsigelsesar

1 hvis exit interview er foretaget, ellers 0

1 hvis brud pa psykologisk kontrakt, ellers 0

Index for intern karriere forbindelse

Index for Organisationens formelle kursus —og uddannelsessystem
Index for Foranstaltninger ved personalevurderingssager

Index for Strategi jeevnfgr populationens overskudsdeling

Index for Personalets sikkerhed — her bade i arbejdsregi og jobsikkerhed
Index for Populationens indflydelsesgrad

Index for Beskrivelser og definition af jobfunktion

Tabel 9-4 Matematisk variabeloversigt for Case 2

Variabel

X

Beskrivelse

Team leder

Team medarbejder
tid

Omkostning

Prisen for en specifik udgiftspost
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10. Diskussion

10.1. Om En Holistisk Kapital Model

Som et strategisk veerktgj, vil modellen for sig selv ikke vaere i stand til at give en virksomhed nogen dybde-
gaende indsigt, hvis det kommer til Igsning af virksomhedens problematikker. Ved at bruge modellen sam-
men med HCA er tilfaeldet en anden. Her er der i udpraeget grad mulighed for at anvende modellen til at
observerer for mgnstre i virksomheden, samt anvende sgjlerne til at skabe betragtninger omkring bade de

direkte og indirekte pavirkninger sgjlerne imellem.

Det kan ses som en begransning af modellen, at der ved at anvende modellen sammen HCA ikke lzengere er
mulighed for at betragte sgjlen Samfundet. Dog pavirker denne begraensningen ikke ngdvendigvis modellen
negativt. Snarere er denne begraensning medvirkende til at skabe et enklere analytisk overblik over model-

lens virke.

Der kan dog vaere hypotetiske tilfaelde, hvor organisationer har en szardeles steerk og indflydelsesrig HR-af-
deling. Her beskrevet ved at besidde indflydelse, kompetencer og den ngdvendige erfaring til at kunne vare-
tage eksterne anliggender. | et hypotetisk tilfaelde som dette, vil det vaere ngdvendigt at bringe den tredje

sgjle tilbage til den specifikke model for HR.

10.2. Om resultaterne
Resultaterne af analyserne viser at anvendelse af en strategisk model kan skabe et overblik over, hvordan HR
kan tackle de problemstillinger, som ledelsen star overfor. Videremere giver HCA i En Holistisk Kapital Model
en indsigt i, hvilke kompetencer en HR-afdeling skal besidde for at vaere i stand til at understgtte ledelsen i
deres strategiske arbejde. Dette kommer iseer til udtryk ved at betragte HCA metodegennemgangen fra ka-

pitel 6, sammen med de omrader af modellen, der er relevante for de to cases at arbejde i dybden med.

Derudover tegnes der et klart billede af, at selvom modellen er i stand til at blive anvendt af mindre virksom-
heder, sa er modellen ikke optimal for mindre virksomheder. Problemet med modellen opstar ved, at de to
cases her i rapporten langt fra har behov for alle modellens indsigtsomrader — der er dog en undtagelse til
dette i form af, at den ene problematik fra Case 2 — opstart af afdelinger — traekker trade til de fleste rubrikker
i modellen. For de andre problematikker, kan modellen hurtigt blive for stor, samtidig med at den vil for
meget — hvilket kan medfgre at overblikket tabes i arbejdet med problematikkerne. Her ved at skabe en
formudring af, hvordan HR skal handle strategisk samt medvirke til at seenke niveauet for de inputs HR kan

komme med, i forbindelse med ledelsens strategiske arbejde.
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Selvom dette kan veere tilfeeldet, har det vaeret muligt at finde mader, hvorpa ledelsen af de to virksomheder
kan understgttes af HR. | de to fglgende afsnit vil begge cases gennemgas for deres resultater, og hvad det

kan have af betydning for virksomhederne pa kort og lang sigt.

Begraensningen til to units of analysis skal ikke ses som en darlig ting. | sig selv har denne nedtrimning af
modellen en modvirkende effekt pa det foromtalte problem. Her da det mere specialiserede anvendelses-
omrade ggr modellen mere overskuelig samtidig med, at de enkelte rubrikker i matrixen er nemmere at for-
sta direkte som KPI’er. Dette skyldes blandt andet, at modellen i HCA-regi i hgjere grad indeholder mere
przecise beskrivelser. Dette skal ses i regi med de bredere og mere teoretiske beskrivelser, som anvendes til

at beskrivelse En Holistisk Kapital Model.

| selve anvendelsen af modellen blev det tydeligt, at en tilbagevendende anvendt KPI altid HR-regnskabet. |
sig selv er dette ikke ngdvendigvis en stor overraskelse, da alle beslutningsprocesser, er bundet op pa om-

kostninger. Derfor giver det mening, at disse fund vil medvirke en sendring i HR-regnskabet.

Dette var ikke en tilteenkt effekt, da modellen blev udviklet. Dog giver det god mening, hvis der laves en
induktiv betragtning af udviklingen af modellen, da et af de grundlaeggende principper bag modellen er blok-
strukturen, og hvordan nedre lag giver indsigt i de hgjere lag. Her hvor det gverste lag i modellen er HR-

regnskabet (Breser-Pereira, 2009).

10.3. Case 1: Om flytning af virksomhed og opgaveomrader
Om HR realt set kan anvendes af en mindre virksomhed som denne, er en af de fokusomrader, som case
analysen belyser. Virksomheden beskaftiger de grundlaeggere og for nylig blev en tredjepart en del af virk-
somheden, der har fokus pa forretningen. Stgrrelsen ggr, at virksomheden ikke stor nok til at have en selv-
staendig HR-afdeling. Casen tager udgangspunkt i dette. Her da virksomhedens tredjepart raekker ud for at fa

et eksternt syn pa, hvordan virksomheden kan optimere arbejdsrammen for de to fuldtidsansatte.

Casen praesenterer tre problematikker, som bliver behandlet igennem HCA i En Holistisk Kapital model. Her
er fokusset pa, hvordan en indsigt i virksomhedens hverdag og lokalisation anvendes til at finde omrader,
hvor HCA kan understgtte og synligggre de strategiske muligheder. Analysen belyser, hvordan en forstaelse
for virksomhedens daglige arbejdsomrader er vigtige nggleelementer (Pasquinelli & Strauss, 2018). Her for

at forsta, hvordan virksomheden lider et tab ved, at de to grundlaeggere udfgrer alle opgaverne. Ligeledes
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betragter analysen den omkostning, som er forbundet med tidligere ansatte, samt omkostningen ved tids-

forbrug pa transport og sikkerhed.

Resultaterne tyder p3, at virksomheden star overfor en mulig ny ansattelse. Her da en ekstra ansat vil kunne
understgtte virksomheden. Da virksomheden tidligere har haft ansatte, inddrages der en maling af, hvordan
prioriteringen af arbejdsopgaver er i virksomheden. Denne maling bygger pa et udgangspunkt om, at grund-
leggerne tilgar prioriteringen af arbejdsopgaver forkert. Derfor undersgger modellen om grundlaeggernes
prioritering stemmer overens med, hvad virksomheder pa et overordnet plan bgr prioritere (Boxall & Purcell,

2016).

Virket af modellen kan diskuteres, da virksomheden arbejder med robotter. Typisk vil det forventes, at grund-
leggerne ansatter med henblik i at understgtte udviklingen og produktionen. Hvilket det ogsa er forventet,
at tidligere anseettelser har gjort. Modellen tager omvendt fat i, om det er det rigtige sted at ansatte. Her
ved at diskutere, at det er grundlaeggernes prioritering, som bgr drive, hvilket omrdde de ansatter en ny

medarbejder (Nahigian, 2008).

Denne tilgang tager afszet i, at virksomheden har knappe ressourcer og at en fejlanszettelse vil medfgre et
tab, som vil vaere sveert for virksomheden at rette op pa. Derfor findes det ngdvendigt at laegge fokusset pa,
hvordan grundlaeggerne kan optimere deres tid. Optimeringen bgr ske ved, at grundlaeggerne fokuserer pa

det, som de har den bedste indsigt i (Poxall & Purcell, 2016).

Her forventes det, at de vil have den bedste indsigt i udvikling og produktionen af deres robot. Hvis dette er
korrekt, kan det at de bruger mindre tid pa administration og forretning lede til en accelereret udviklingspe-
riode. Her er argumentet, at deres fokus skal vaere pa en feerdigggre deres produkt, sa virksomheden kan

generere anden indkomst end rene investeringer.

Dette leder til, at der for en virksomhed af denne stgrrelse kan vaere en kortsigtet gevinst ved at have ansatte
tilknyttet i korte perioder, hvor der er ekstra travlt. Analysen betragter dette. Uden at have data til at under-
stgtte et argument, viser de matematiske udtryk, at virksomheden vil lide et tab ved denne form for ansaet-
telser. Derfor findes det, at det er ngdvendigt for virksomheden at taenke grundigt over, hvad deres langsig-

tede behov er, da en kortsigtet ansaettelsesstrategi findes at lede til et tab (Forge, 1984).
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Tabet ligger isar i de omkostninger, som der vil veere forbundet ved at en nyansat skal opna en normal ar-
bejdsindsats (Kroager og Schmidt, 2019). Der ligger et modkgrende argument for, at grundlaeggerne indtil
videre har vaeret i stand til at klare de fleste af opgaverne selv og derfor ikke har behov for en ekstra ansat.
Dog kan der argumenteres imod dette, da virksomhedens brede af arbejdsopgaver er vokset i takt med til-

komsten af flere administrative og forretningsmaessige aspekter.

Det er ligeledes i denne forlaengelse, at der findes grundlag for at radgive virksomheden om de omkostninger,
som de har ved transport og sikkerhedsprocesser. Det er her vigtigt at klarggre, at der med sikkerhedspro-
cesser ikke er snak om medarbejdersikkerhed. Her henvises der til den tid, som virksomheden bruger pa at

clearer sikkerhedsforanstaltninger pa andre virksomheders omrader.

Med udgangspunkt i det dgde antal arbejdstimer, som ligger i transport og sikkerhedsprocesser, kan virk-
somheden frigive medarbejdertid. Her ved at vurdere, om deres fremtidige arbejdsplads skal vaere belig-
gende i Kgbenhavn. Ved at flytte virksomheden til et omrade, hvor der er adgang til testomrade og egen
sikkerhedsproces, vil omkostningerne kunne nedbringes. Over tid er vurderingen, at flytningen vil betale sig

selv hjem, alene igennem friggrelsen af medarbejdertimer.

10.4. Case 2: Talent, nye afdelinger og vaekst
| casen praesenteres det, at virksomheden allerede har en etableret HR-afdeling. HR-direktgren arbejder med
ledelsen pa et strategisk niveau. Behovet for HR er at veere i stand til at bista beslutningsprocesser frem mod
en bgrsnotering. Dette skaber en raekke problematikker for virksomheden, da den gerne vil vaekste sit med-
arbejderantal og starte afdelinger op i udlandet. Samtidig lider virksomheden under at miste talenter til sine

konkurrenter.

For at kunne understgtte ledelsen i dens strategi, bearbejdes hver af disse problematikker selvsteendigt. Her
findes det, at der blandt andet er en skjult omkostning forbundet med, hvordan de forfremmer i virksomhe-
den. Dette har en sammenhangende effekt med, hvordan virksomheden anvender deres studentermed-

hjzelp.

Ved at omlaegge, hvordan de anvender denne arbejdsgruppering, kan virksomheden internt sikre fremtidig
arbejdskraft, ved at omlaegge dens processer. Her findes det, at der samtidig er en omkostning forbundet
med, hvordan de anvender bade fastplaceret og fleksible studentermedhjaelpere, hvilket ledelsen skal orien-

teres om. | sig selv er omkostningen ikke stor og derved findes der ikke her et grundlag for at radgive ledelsen
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om at endre den nuvaerende strategi for studentermedhjelpere. | stedet for radgives ledelsen til at bygge

ovenpa deres nuvaerende strategi.

Dog ser det anderledes ud, nar en fastansaettelse af en studentermedhjaelper finder sted. Her er det klart, at
omkostningerne har en indirekte effekt pa indstilling til en fuldtidsstilling. En fleksibel studentermedhjaelper
skal have for meget hjzlp i den tilknyttede periode. Hvorimod en fasttilknyttet over tid mere eller mindre
kan arbejde selvstandigt. Et behov for at omlaegge strategien for studentermedhjalpere er derfor indirekte
forbundet med omkostningen af at have dem gaende. At hgjne fastansaettelsestallet kan ligeledes hjlpe

virksomheden i deres strategi med at vaekste deres medarbejderstab.

@nsket om at ansaette primaert pa de nedre hierarkiske lag kan diskuteres. Tanken vil fglge den foreslaede
strategi for studentermedhjaelpere. Dog fratages virksomheden muligheden for at have en stor nok popula-
tion til at forfremme pa de gvre lag. Her da den gennemsnitlige anciennitet vil vise, at den gennemsnitlige
tilknytningsperiode ikke er lang nok til at svare til den akkumulerede mangde af ar ferend forfremmelser.
Om det vil veere et problem for virksomheden, er ikke en garanti. Her da virksomheden arbejder ud fra en
fast struktur om antallet af ar mellem forfremmelse. Da dette er en fast stgrrelse og ancienniteten er gen-

nemsnitlig vil der naturligt veere outliers, som vil vaere i virksomheden i langt flere ar end gennemsnittet.

Ligeledes vil denne population formentlig ogsa vise sig at have kompetencer og erfaringsbase for at vaere
veerdifuld i ledelsesregi (Nielsen et al., 2008) (Yoon et al., 2019) (Boxall & Purcell, 2016). Der findes derfor
ikke et egentlig grundlag for at @&ndre pa den vaekststrategi, som HR-direktgren fremsaetter. Tveertimod un-
derstptter den datadrevne HR den foreslaede strategi. Dette understgttes af en formodning om, at der vil

vaere en stgrre udgift ved rekrutteringer pa hgjere hierarkiske niveauer, da disse udliciteres.

Der eksisterer ligeledes en mulighed for HR om at undersgge, hvad det er der driver en forfremmelse. Her
forstaet som, at den datadrevne HR kan anvendes til at lokalisere medarbejdere med hgjt potentielle, og som
ikke ngdvendigvis er i deres talentgruppe. Ved at identificerer disse kandidater, kan HR lave en strategi, som
kan understgtte en fastholdelse af kernemedarbejdere. Det vides dog ikke om HR allerede ved, hvad der

driver forfremmelse.

En vigtig observation angaende virksomhedens udstationeringsprofiler er, at data ikke forklarer hvorvidt
bgrn og partner skal med pa en udstationering. Med dette menes der, at selvom profilerne viser den mulige

udgift, sa er denne udgift en hypotetisk udgift.
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| etableringen af profilerne for udstationering blev variablen for talent ikke anvendt. Der er et argument for,
at virksomheden medtager en raekke af deres talenter i denne pulje. Ligeledes kan virksomheden bruge in-
formationen om, hvad der driver forfremmelse, til at teste denne gruppering af medarbejdere. Her for at se,

hvordan de kan praesterede og stgtte virksomheden ved at opstarte afdelinger i andre lande.

Dog har virksomheden et problem med, at deres talenter forlader virksomheden. | forlaengelse af ancienni-
teten for medarbejdere i virksomheden, kan det vaere interessant at finde om udsagnet om at talenter har
en hgjere afgang end andre medarbejdere kan valideres. Dette er ikke blevet bergrt i analysen, men findes

relevant, hvis en holistisk betragtning.

Nar det kommer til fastholdelse af virksomhedens talenter, findes der belaeg for at forandre denne strategi.
Her bgr fokus veere pa, hvordan virksomheden arbejder med en forandringsproces, der kan skabe og sikre et
bedre arbejdsmiljg og virksomhedskultur. Ligeledes bgr virksomheden saette fokus pa, hvordan den behand-
ler udgifterne for konkurrencer. Her ved at laegge en strategi for, hvordan de belgnner vindere af disse kon-
kurrencer, hvis det er et af deres teams der vinder. Der eksisterer en mulighed for, at talentgruppen helt eller
delvist er drevet af en gkonomisk motivation. Hvis dette er tilfaeldet, sa vil det anbefaledes, at virksomheden

fokuserer pa dette frem for en sikring af arbejdsmiljg og virksomhedskultur.

| spgrgsmalet om, hvordan ledelsen bgr positionere sig i forhold til konkurrencer, er svaret ikke klart. En del
af spgrgsmalet kan besvares af HR, dog skal svaret ske igennem samarbejde med eller ved en overlevering af
problemet til en anden afdeling i virksomheden. Det kan diskuteres, at HR er i stand til at beskrive og forkla-

rer, hvordan det at deltage og vinde konkurrencer leder til flere kontrakter for virksomheden.

Dog vil der her vaere et problem med at HR overskrider sin arbejdsramme. Omradet for kunder ligger ikke
hos HR, sa selv hvis der kan males en effekt af konkurrencerne, sa er det ikke HR, som skal lave denne analyse.
Hvis HR har nok indflydelse hos ledelsen, sa vil det foreslas, at HR fremlaegger en strategi for konkurrence-
deltagelse. Dette ved at foresla et tvaergaende samarbejde mellem forskellige afdelinger, med formal om at

bane vej for en kapitalisering pa udfaldet af konkurrencer.
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11. Konklusion

For at besvarer, hvordan en HR-afdeling kan understgtte ledelsens strategiske arbejde, blev to cases gen-
nemgaet i rapporten. Disse illustrerer, hvordan HR kan anvende En Holistisk Kapital Model til at bista ledel-

sens strategiske arbejde.

Ved at anvende HCA sammen med En Holistisk Kapital Model blev det fundet, at der er en positiv effekt ved
at anvende HCA i arbejdet med HR-strategien. Valget af glosen “en positiv effekt” er baseret pa, at der kan
skabes dybdegdende analyser af virksomhedens problematikker, samtidig med at problematikkerne kan ty-

deligggres igennem en visualisering af virksomhedens KPI'er.

Et uventet fund er her, at selve visualiseringen kan omszettes til en prasentation, som kan anvendes som
veerktgj, nar HR skal prasentere ledelsen for, hvordan modellen kan understgtte virksomhedens fremadret-

tede strategi.

Dette kommer til udtryk, nar resultaterne af analysens fund kan konkludere, at der i case 1 er et behov for at
udvide virksomheden med flere medarbejdere. Samt at der eksisterer et behov for at omlaegge den nuvee-
rende arbejdsfordelingen, sa arbejdsopgaverne i hgjere grad afspejler grundlaeggerens kompetencer. Derud-

over konkluderes det, at virksomheden skal flytte til en anden lokation for at minimere logistik problemer.

Dette kan ske ved en strategi baseret pa, hvordan virksomheden langsigtet optimere deres arbejdsomrader
og kortsigtet ved at sikre arbejdsmiljget igennem at flytte virksomheden til en lokalitet, der bedre kan facili-

tere virksomhedens behov.

For case 2 findes det, at der i gnsket om at vaekste medarbejderstaben ligger en kortsigtet ekstraomkostning
forbundet med rekrutteringer. Denne omkostning findes at vaere signifikant mindre ved at ansaette pa laverer
hierarkiske niveauer. Her skal HR-strategien have et fokus pa fastholdelse og optimering af virksomhedens

interne karrieremuligheder.

Der findes belaeg for, at HR-strategien om at anszette pa nedre hierarkiske niveauer kan nedbringe virksom-
hedens rekrutteringsomkostninger. Yderligere findes det, at HR skal omlaegge deres strategi for fastholdelse
af medarbejdere. Dette skyldes, at virksomheden har problemer med fastholdelse af deres talenter. Derfor
skal HR-afdelingen lave en strategi for, hvordan virksomhedens indstilling til den interne organisationskultur

kan forandres.
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Det konkluderes ligeledes, at virksomheden star overfor en omkostningstung veekstperiode, safremt virk-
somheden gnsker at starte afdelinger op i andre lande. Endeligt konkluderes det, at denne periode vil vaere
forbundet med en forhgijet risiko for tab, selvom medarbejdere bliver kompenseret for at stgtte virksomhe-

den i dens udvidelse.

HR bgr derfor arbejde ud fra en strategi, der bade kan sikre medarbejdernes interne muligheder, samtidig
med at HR kan fokusere pa at holde HR-afdelingens omkostninger nede. Her med fokus pa at skabe et ar-

bejdsmiljg, der er konkurrencedygtig og samtidig vil sikre virksomheden en laverer HR-driftsomkostning.

Disse analyser er baseret p3, hvordan HCA kan anvendes sammen med En Holistisk Kapital Model. Anvende-
ligheden sker ved at modellen i hgj grad er i stand til at skabe betragtninger pa tvaers af de tre units of analysis
og de tre kapitaler. Modellen er i sin overordnede ramme en observation af, hvordan virksomheden skal

forstas via flere teoretiske omrader.

Safremt En Holistisk Kapital Model anvendes sammen med HCA, kan modellen i hgj grad bruges til at obser-
vere omkostningerne af HR-arbejdsomrader og derved bista udarbejdelsen af HR-strategi. Dette understgt-
tes videre af, at de to cases demonstrerer, at det er muligt at bruge HCA til at guide HR i sit arbejde med at

assistere den strategiske ledelse af en virksomhed.
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13. Bilag

13.1. Bilag 1, metode detaljer: Subjektivitet og objektivitet
Hvorvidt noget er subjektivt eller objektivt, kan diskuteres igennem hvorvidt objektivitet eksisterer (Nahigian,
2008). Med et udgangspunkt i, at sand objektivitet ikke er en absolut sandhed (Tucker, 2012), men derimod
et videnskabsteoretisk paradigme indenfor den logiske skole, kan det betragtes, at flere faktorer spiller ind i
en samlet forstaelse af bade begreber og sammenhaenge. | sig selv er dette en abstrakt forstaelse af viden-
skaben, der har rgdder Nietzsche (Tucker, 2012). Overfgrt til den logiske tanke gives det, at sandheden kan

eksistere, men at denne sandhed ikke ngdvendigvis er geeldende for alle.

Pa et observationsmaessigt plan har dette en betydning for, hvordan en betragtning af perspektiver kan for-
tolkes og feres sammen (Ross, 1987). Samtidig med at der kan skabes betragtninger om, hvordan allerede
eksisterende tanker kan viderefgres og forstas forskelligt, alt efter hvilket individ der ggr sig disse betragt-

ninger (Wright & McMahan, 1992).

Under den logiske metode, kritisk realisme

Overordnet for den logiske metode forstas det, at der findes absolutte sandheder, og at disse giver bygge-
klodser til individet, der ikke kan modsaettes (Robert, 2001). Dette medfgrer konkrete sandheder, og giver
plads til beregninger pa alt omkring individet. Disse absolutte sandheder kan betragtes som et saet af grund-
leggende regler, der giver plads til et lingvistisk universalt sprog (Robert, 2001). Regler der i en renere form
kan forstas pa tveers af ordinaere sprog. Hertil giver det plads til en indsigt i den mellemliggende proces, frem

mod konklusioner og en dybdegaende forstaelse af forkerte eller rigtige valg truffet pa vejen til konklusionen.
En uddybelse af dette vil tage form i, at det ovenstdaende tager udgangspunkt i videnskabsteori, der er til-

taenkt naturvidenskaben, og ikke den gkonomiske teori. For at anvende det samme szt af regler, betragtes

en subgenre af den logiske metode, hvor tre grundlaeggende logiske metoder er til stede; 1. transcendental
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realisme®’, 2. kritisk naturalisme3! og 3. emancipatorisk kritik32. Disse anvendes til at udlede en fjerde logisk

metode; kritisk realisme (Robert, 2001).

Den fjerde metode har, i disse tre forudgaende metodiske teorier, et holdepunkt for at undersgge og gribe
efter forklaringer pa, hvordan tanker om samfundets konstruktion er ssmmensat. Dette baseret pa den men-
neskelige viden, som i bunden er udfordret af de underlaeggende strukturer i et samfund (Robert, 2001). Med
andre ord, at vores direkte opfattelse af den omkringliggende verden er baseret pa falske eller ufuldkom-

mene billeder af virkeligheden.

Kritisk Realisme anvendes til at skabe en deduktiv betragtning af den gkonomiske kapital. Her for at skabe et
framework, der kan anvendes i et videre arbejde for beregninger indenfor HR, hvor malet er at betragte
forstaelsen af kapital, som veaerende et ufuldkomment billede (Robert, 2001). For at skabe en dybere indsigt
anvendes byggeklodser, af viden, til at skabe rammen for et teoretisk billede af kapitalberegninger, samt
veere et fundament for test i praksis.

Kapitaler

For at manifesterer nedre lag af forstaelse, skabes der en udvidelse af den typiske forklaring af ordet kapital.
| ordets forstand, daekker kapital over en forstaelse af, hvad en virksomhed, et samfund eller et individ be-
sidder af ressourcer. Med dette som udgangspunkt fastszettes det, at der eksisterer en kapital der beskriver
hver af disse, i stedet for, at ordet kapital deekker over hver enkelt; 1. Den Finansielle Kapital, 2. Den Sociale

Kapital og 3. Den Menneskelige Kapital.

Hver af disse kapitaler repraesenterer forskellige aspekter af kapitalforstaelsen. Samlet anvendes de til at give

et udtryk for veerdien, ved at skabe individuelle betragtninger af de ressourcer, der er tilknyttet hver af

30 Betragtningen af at verden er baseret pd et szt af komplekse niveauer af lag. Lag der forsgges, igennem implicit og
eksplicit forskning, at afstedkomme forstaelse den del af verden, som forstas at ligge lige udenfor det, der er prasente-
ret til menneskets sanser.

31 En betragtning af, at de sociale strukturer, der er opbygget for samfundet, er hvad der tillader menneskelige handlin-
ger, som vi kender, samtidig med en genforstaerkelse af eksisterende sociale strukturer i retning af inertisk status. Dog
bgr mennesket ses som en uforudsigelig faktor, der ikke vil kunne undersgges i lukkede system, sdsom kliniske forsgg. |
stedet bgr undersggelser opsaettes igennem et dbent system for at give plads den egentlige natur af samfundets verden.
Det kan derfor forstas, at der ikke er noget naturligt link mellem typen af reaktioner og sociale funktioner.

32 Den direkte kritik af kritisk naturalisme hvor det opsaettes, at samfundets vardier | stedet er bundet op p4, hvordan

strukturer operer pa et plan der ikke direkte er synligt for, hvordan mennesket observerer dem.
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kapitalerne. Ligeledes anvendes en betragtning om, at en forstaelse for hver af kapitalerne kommer igennem
den gkonomiske grundteori, som anvendes til at forsta de enkelte kapitaler og disses ressourcer. Det frem-
feres derfor, at udledningen af de enkelte kapitalers vaerdi er afhaengig af, hvilken gkonomisk grundpraemis,

som vardierne beregnes ud fra.

Det fremlaegges, at den Finansielle Kapital defineres ved at vaere en funktion af virksomhedens reelle gkono-
miske og malbare veaerdi, her ved at skabe en forstaelse for en virksomheds aktiver, samt materielle og im-
materielle rettigheder. At den Menneskelige Kapital er defineret ved et produkt af et individs egen berettede
ressourcer, ved en forklaret vaegtning af den immaterielle ret, der er tilknyttet et individ. At den Sociale Ka-
pital er defineret ved de ressourcer der naturligt forekommer i et samfund, samt den veaerdi der skabes igen-

nem samfundets individer og virksomheder.

Set fra en HR-afdelingens perspektiv fremlaegges det videremere, at det pavirkende datagrundlag, for hver
af kapitalerne, styres igennem henholdsvis internt og eksternt data. Dette afbilledes i Figur 14-5, hvor det
ligeledes vises, at kapitalveerdien for den Finansielle Kapital findes igennem interne data punkter, hvor den
Sociale Kapital findes igennem eksterne data punkter, og at den Menneskelige Kapital forstas ved en betragt-

ning af bade interne og eksterne datapunkter.

Menneskelig Kapital

—

@konomisk Grundteori

/

Social Kapital Finansiel Kapital

S~

Ekstern Data Intern Data

Figur 13-1 HR-vaerdiansaettelse via @konomisk Grundteori

96



Med afsaet i KROSCH-modellen

Det forefindes, med udgangspunkt i kapitlets figurer, ngdvendigt at udbygge tilgangen til HRs strategiske
relevans og funktion i en organisation, fra den som KROSCH-modellen giver plads til. Dette selvom, at
KROSCH-modellen beskriver et simpelt, men dybdegadende forhold mellem ledelsen og HR. Ngdvendigheden
opstar, da det efter en deduktiv blokforstaelse, ud fra definitionen af kapital, findes at KROSCH-modellen

beskriver den Finansielle Kapital.

Her ved at KROSCH-modellen beskriver et forhold, der betragtes igennem ledelsens gjne og dermed giver et
top-down aspekt af ledelsens syn pa HR. | en topstyret organisation, hvor det antages at veere underordnet,
hvad meninger og viden er under ledelsen, vil dette vaere et fint og mere simpelt redskab at anvende. Det
formodes, at der i en stgrre organisation eksisterer et mere objektivt behov for at forsta og skabe indsigt i,

hvad viden og meningerne er (Roberts, 2001).

For en stgrre organisation findes det derfor, at det er ngdvendigt at skabe en forstaelse for den Menneskelige
Kapital, pa lige fod med, hvordan Finansielle Kapital betragtes og anvendes. Her ved en deduktiv tilgang til,
hvordan den Menneskelige og Finansielle Kapital pavirker en veerdiforggelse af den Sociale Kapital (Breser-
Pereira, 2009). Det understreges, at KROSCH-modellen beskriver, hvad den skal. Ved at betragte KROSCH-
modellen, som et ufuldstaendigt billede af vaerdien af HR (Roberts, 2001), udledes det, at der er plads til

modeller, der beskriver de to andre typer af kapital, for at finde et mere fuldkomment billede af HR-vaerdien.

13.2. Bilag 2, kapitaldetaljer: Kapitalisme og Marxisme
Vakst- og vaerditeori
| gkonomien kan der udfeerdiges tre forhold, der ggr sig geeldende for vaekst: 1. andringer i befolkningen, 2.
andringer i den tekniske viden og 3. @ndringer i kapitalapparatets stgrrelse. Hver af disse forhold bidrager
til den produktion, der gor sig geeldende over tid (Andersen, 1964). Disse tre forhold er oveni interessante af

den arsag, at de hver for sig kan beskrive en overordnet forstdelse for hver type af kapital.

Med afszet i den Marxistiske lighedstanke om, at der eksisterer et krav om lighed (Lebech, 1976), overfgres
tanken til krav om lighed mellem disse tre forhold®. Hvor tidligere gkonomiske teoretikere opfatter de to

fgrste forhold, som vaerende faktorer der ikke pavirkes af udviklingen i den gkonomiske stgrrelse (Lebech,

33 Adam Smith (1784) anvender ligheden som et udgangspunkt for at forstd, hvordan den frie bevaegelighed af arbejds-

kraft kan modvirke den gnskede effekt, da den eliminerer forudsaetningen for kontinuerlig organisatorisk overlevelse.
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1976), betragtes de tre forhold i dette studie som vaerende ligeveegtige i pavirkningen af den gkonomiske

stgrrelse.

Lebech (1976) fremsaetter, at en tidligere opfattelse af forholdende er sat sa op grundet manglende viden
om forholdende. Et ligevaegtigt forhold mellem de tre faktorer, navnt indledningsvist, kan desuden argu-
menteres at vaere understgttet af Keynes arbejde med makrogkonomien, der i hgjere grad betragter de to

fgrste forholds indvirkning pa produktion (Lebech, 1976).

Hvor det fgrste forhold betragter befolkningen, kan denne beskrives som vaerende et udtryk for enten makro-
gkonomiske teorier eller vaere et udtryk for den Sociale Kapital. Ligeledes kan andet forhold betragtes at
vaere et udsagn for den nanogkonomiske betragtning af individet og dens tekniske kundskab. Dette kan for-
klares som en del af den Menneskelige Kapital. For det tredje forhold ggr det sig geeldende, at forholdet i
kapitalapparatet giver en indsigt i vaekstmuligheden, som det gerne ses i det mikro gkonomiske fagomrade.
Som selvsteendig kapital kan dette forhold beskrives som vaerende et udtryk for en virksomheds evne til at

omsaette kundskaber til merveerdi, og hermed vaere et udtryk for den Finansielle Kapital (Andersen, 1964).

De tre forhold, og dermed de tre kapitaler, bgr betragtes som vaerende direkte pavirkende forhold til hinan-
den, hvor den eksterne variable pavirkning tilfalder maengden af tid, hvorved forholdende observeres (An-

dersen, 1964).

Den Kapitalistiske vaerdi

For at forsta veerdiansaettelsen, under kapitalisme, sgges det at forsta de grundlaeggende forudsaetninger for
veerdi igennem arbejdskraften. Derfor betragtes et fuldkommen liberalistisk marked, der gar mod lighed,
hvor ingen begraensninger er sat af det siddende styre — dette vil resultere i en fri bevaegelighed mellem

organisationer, nar det kommer til arbejdskraften (Smith, 1784).

Hvis to cafeer anvendes som et eksempel, sa vil der vaere et ulige forhold mellem dem. Der vil ved et hvert
givent gjeblik vaere ubalance, og arbejdskraften vil veelge det sted, hvor den bedste mulighed findes. Dette
da hver af stederne ikke vil vaere i stand til at bibeholde eller tiloyde de samme muligheder (Smith, 1784),
uden at den anden cafe vil vaere i stand til at overbyde. Dette vil give den arbejdende befolkning frihed til at

skifte position og erhverv sa ofte som muligheden vil opsta.
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Smith (1784) observere her en raeekke haamsko for den frie bevaegelighed for arbejdskraften. Denne skildres
igennem fem udgangspunkter; 1. enighed og uenighed om ansaettelse, 2. vaerdien af arbejdskraften og svaer-
hedsgraden af at leere dem, 3. kontinuitet i anszettelse, 4. om intervallet er stor eller lille for at producere og
5. sandsynligheden for succes i skabelsen. Dette kan omformuleres til tre definerende punkter for arbejds-

kraften; 1. evne, 2. viden og 3. erfaring (Ployhart & Moliterno, 2011).

Bestemmelse af hyre

Smith (1784) fglger de fem observationer op med yderligere fem beskrivelser der forudszetter den hyre, der
kan veere forventelig at give til arbejdskraften; 1. vaerdien sattes ud fra typen af arbejde der gnskes udfgrt —
farligt, sikkert, beskidt eller rene forhold — herunder om erhvervet er haderligt, 2. niveauet af laering forud-
satter hgjere eller lavere Ipnninger®* — herunder lokale lovbestemmelser der pavirker muligheden for at ud-
fere erhvervet, 3. niveauet af hyre saettes ud fra, hvorvidt et erhverv anses som vaerende tidsbestemt, Ig-
bende eller bestillingsarbejde, 4. behov for hgjere eller lavere niveauer af palidelighed og haederlighed i
jobudfgrsel driver hyren op eller ned og 5. muligheden for succes i opnaelse af udfgrt arbejdsopgave driver
veerdien af forskellige erhverv — mere komplekse erhverv med lavere succesrate driver hyren op og modsat

forventes det at vaere for mere simple jobs.

Om den Menneskelige Kapital

De forrige beskrivelser benytter Smith (1784) til at seette den grundlaeggende praemis for den Menneskelige
Kapital, som vaerende det at opna faerdigheder og viden til at give indkomst eller profit for individet (Ployhart
& Moliterno, 2011). Denne viden og/eller faerdighed kan anvendes af organisationer til at drive en optime-
ring, der kan understgtte organisations proces for eksisterende eller nye produkttilbud (Ployhart & Moli-

terno, 2011).

Disse beskrivelser kan ligeledes anvendes til at forklare, at der eksisterer et perspektiv fra den Menneskelige
Kapital mod andre kapitalers tilstande, og at der indledningsvist kan gisnes om, at der eksisterer pavirknings-

effekter.

34 Herunder om der kan lzeres Ipbende eller om der forventes en eksisterende viden inden erhvervet padbegyndes.
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Perspektivet kan indledningsvist skitseres i en matrixtabel inddeling, der giver en beskrivelse af de teoretiske

t35

observationer, der er gjort i dette og de forrige afsnit*. Den ene del af perspektivet betragtes fra statens side

og den anden betragter fra erhvervslivets side. Dette kan ses i Tabel 14-1.

Tabel 13-1 @konomien og den Menneskelige Kapital

Staten

@konomien Menneskelig Kapital
@konomien Understgttelse af egenkapital og  Arbejdskraft som ROI
samfundskapital

Menneskelig Centralisering og decentralise- Veerdien af at modtage hyre for det

Erhvervslivet

Kapital ring af arbejdskraftens rammer enkelte individ

for fri bevaegelighed

Den Marxistiske vaerdi

Hvor kernen i den Marxistiske vaerdilzere ligger i arbejdsvaerdileeren, kan det forstas at vaerdi- og prisbegre-
bet, i Marxismen, skitseres anderledes end i den kapitalistiske vaerdiansaettelse (Griinbaum, 1974)(Grin-
baum, 1975). Det kan forstas, at en vares veerdi er givet ved den, af varen, pafgrte produktion ved palgbne
arbejdstimer. Herunder enten veerende dgde eller lagrede arbejdstimer, forbrug af rastoffer, afskrivninger
og dets lige, samlet med den maengde af levende arbejdstimer, der er i perioden. Hvor den passive fgrste del

af ligningen tilskrives k, tilskrives sidste del som vaerende et udtryk af v + m.

Det kan altsa skrives, at en vares veaerdi kan beskrives ved udtrykket k (konstant kapital, brugt) + v (variabel
kapital) + m (mervaerdien) (Griinbaum, 1975). Transformationen til en vares pris sker ved at betragte mer-
vaerdiens forvandling til profit og profitratens udligning. Dette sker under forudsaetningen om, at den sam-
lede veerdi og den samlede merveerdi er et udtryk for samfundets samlede profit. Profitraten opggres arligt,

og gives ved udtrykket:

3

@konomiske grundformler for Marxismen
| den kapitalistiske vaerdileere eksisterer der et marked gjort op af en raekke virksomheder — herunder be-
tragtninger af monopoler, duopoler eller oligopoler — | den Marxistiske veerdileerer betragtes et mere rent

marked, hvor veerdien er ens, og overskudsveerdi rykkes mellem produktioner (Griinbaum, 1975).

35 Se Figur 14.1
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Forklaringen her bygger modsat to markeder og to produkter, fra den kapitalistiske lzere, pa samfundspro-
duktion, der mest enkelt kan forklares igennem betragtningen af to ens vare. Disse varer forudseetter, at k

variablen er stgrre i vare 1 end ved vare 2.

vare 1:k, +v+m

vare 2:k, +v+m

| tilfeeldet her opsaettes det at vare 1 giver k—’:}, som Vil veere mindre end ved vare 2, % (Grinbaum, 1974).
1 2

Altsa at profitraten er mindre for vare 1 end for vare 2, da priserne saettes til at veerende svarende vardien.
Det modsaetter sig perspektivet om en samfundsproduktion, og derfor overflyttes kapital fra vare 1 til vare
2, for at udligne en forkommen produktionskonkurrence, mellem de to vare (Griinbaum, 1974). Dette far
prisen for vare 1 til at stige til over egentlig vaerdi og prisen pa vare 2 til at falde under produktionsforudsaet-

ningens veerdi.

Den rene arbejdsvaerdiform omskrives herfor til at skabe rum for lighed mod samfundsproduktion, og om-

skrives til at forklare, hvordan flere producenters virke forklarer produktionsprisen;
k+v+p'(k+v)?

Veardien i den Marxistiske laere udtrykkes ved arbejdstimer. Prisen for produktionen gives ved de palgbne
arbejdslgnninger ganget med I + p’, hvor k er uden betydning. Betragtningen kan beskrives som vaerende et

udlgb af produktionsprisen i stedet for produktionsvaerdien (Griinbaum, 1974).

Markedet under den Marxistiske lzere kan altsa beskrives som vaerende et udtryk for en fuldkommen sam-
fundsproduktion, hvor der eksisterer to omrader af betydning; 1. et omrade til produktion af produktionsgo-
der, og 2. et omrade til produktion af konsumgoder. Disse deles op i bruttoproduktion ((k; + v; + my) +

(k, + v, + my)) og nettoproduktion ((vy + my) + (v, + my)3).

| et stationaert samfund vil nettoproduktionen bruges op (bade vog m), og i et samfund med positiv veekstrate
vil v opbruges, mens m akkumuleres mod at kunne udvide arbejdskraften (v) og dermed mangden af pro-
duktionsgoder:

k:m = Av + Ak

Vaksten sker her igennem en lighed mellem hele samfundets opbygning af arbejdskraften.
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Syn pa den menneskelige arbejdskraft

Hvis malet er at skabe lighed for arbejdskraften pa tveers af samfundet (Marx & Engels, v2, 1973), stiller det
en interessant mulighed for videre analyse af denne arbejdskraft og beregningskraften af denne (Marx &
Engels, v2, 1973). Med dette menes der, at Marx og Engels (v2, 1973) beskriver i deres Labouring Power, at
den menneskelige arbejdskraft bgr betragtes ved at forsta, at arbejdskraft har en pris og at denne pris er sat

ud fra arbejdskraftens vaerdi.

De fortsaetter tanken med, at der ikke findes vaerdianseettelse af arbejdskraften og at veerdien af arbejdskraft
er bygget pa en ulogisk forklaring. Det kan her udledes, at der er en manglende forstaelse for, hvad arbejds-

kraften er veerd (Marx & Engels, v2, 1973), og at denne har behov for en selvstaendig vaerdivurdering.

Udbyttet efter en ti timers arbejdsdag er vaerdien for organisationen. Muligheden for vaerdi i Igbet af en ti
timers arbejdsdag er betinget af veerdien af udbyderen af arbejdskraften, og derved individet (Marx & Engels,

v2, 1973).

Modsat betragter den mere klassiske kapitalistiske tanke mangden af arbejdskraft til radighed pa arbejds-
markedet og beskriver, hvordan denne mangde har indflydelse pa, hvad udfaldet vil vaere af en ti timers
arbejdsdag (Vidal & Delbridge, 2015). Ved nyere teoretiske tanker, kan der betragtes fire typer af klasser, der
hver iseer forklarer pavirkningen og muligheden for arbejdskraft (Florida, 2005). Hvor denne tilgang til forsta-
elsen af arbejdskraften giver plads til en mere dybdegaende indsigt i, hvad der tillokker forskellige klasser til

en region og oplgfter arbejdsveaerdien (Florida, 2014).

Tilflytningskraften

Dette sker igennem forskellige variabler, der hver pavirker en tilflytningskraft, og Florida (2005) bruger isaer
tid pa at forklare materialistiske variabler som forklaring pa klasserne. Hvor vaerdien af klasserne for alvor
bliver interessant er, nar vaerdien beskrives igennem uddannelsesniveau og dennes pavirkning pa langvarig

og forhpjet arbejdskraftsvaerdi (Markusen, 2006)%. Underspgelsen er centeret omkring den kreative klasse,

36 Florida anvender selv uddannelse som en variabel, men anvender den ikke som en betragtning til vaerdien af individer
i den kreative klasse. | stedet bruges variablen til at beskrive, at klassen har en hgj sammenhang med niveauet af ud-

dannelse.
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men er et godt eksempel pa, hvordan effekten af eksempelvis uddannelse kan forhgje vaerdien af arbejds-

kraften i den kapitalistiske teori, hvilket er det samme Yoon et al. (2019) finder frem til.

Kapitalisme vs Marxisme

13.3. Bilag 3, units of analysis detaljer: Virksomheden, Individet og Samfundet
Virksomheden
Virksomheden er en genstand, hvorved mennesket forstar helheden og formalet ved dens eksistens (Bittner,
1965). Indledende bgr forklaringen af virksomheden derfor ske igennem den typiske opfattelse af, hvad men-

nesket ser en virksomhed som varende.

Denne arbitrerer observation af, hvad virksomheden er, kan kun lade sig ggres indtil, at der er behov for at
teoretisere og analysere pa konceptet (Bittner, 1965). Derfor forstas virksomheden som en stedfortraeder til

organisationen, for at skabe videnskabelig merit (Bittner, 1965).

Weber anvendte konceptualiseringen af organisationen til at forklare, hvordan et netveaerk af autoritaer di-
stribuering er et kerneelement i forstaelsen af organisationen (Bittner, 1965). Om netvaerket kan det forkla-
res, at dette vil eksistere safremt der hersker en hgj grad af enighed, der beror pa at kommandoer og betin-

gelser uddeles, og at disse er favoriseret til at blive overholdt (Bittner, 1965).

Det udledes derfor at organisationen, som er virksomheden, ikke skal forstas som en selvstaendig ressource.
| stedet bgr denne ses som en ydre ramme, der anvender de ressourcer, der er til radighed, for at producere
et eller flere specialiserede produkter (Marx & Engels, v2, 1973). Virksomheden kan endvidere ses som en
membran mellem samfundet og individet, da virksomheden omsaetter individets evner til kundskaber, der

skaber mervaerdi for samfundet (Andersen, 1964).

Samfundet

Den sociale orden kan beskrives som en konstellation af individer, der forsgger at holde konstellationen kg-
rende (Yan & Panteli, 2011). Det findes centralt, i denne beskrivelse, at der i denne orden eksisterer en kon-
sensus om behovet for at holde apparatet i gang, og selv hvis der sker en fysisk eller strukturel skade, s3 vil
selv fremmede hjelpe med at fikse problemet (Yan & Panteli, 2011). Derved kan det siges, at den sociale
interaktion mellem individer medfgrer etablering af et centralt begreb, som de finder sammenhold omkring.

Dette begreb kaldes herefter for samfundet. Samfundet kan herfra beskrives som en konstellation, der

103



indeholder ressourcer af bade materiel og immateriel art, der kan anvendes til feelles produktion (Marx &

Engels, 1969, v2).

Individet

Individet er i sig selv en ressource, som kan udvikles og optimeres. | den nuvaerende gkonomiske forstaelse,
ma der gives plads til, at dette ligeledes vil vaegte, at individet, som en ressource, er genstand for handel ved
salg og kgb. Individet er dog en fri ressource og bgr derfor ikke betragtes, som genstand for kgb og salg
(Steenstrup, 1968). Dette skaber nogle komplikationer i forhold til den gense forstaelse for en genstand, der

i det normale gkonomiske kredslgb er genstand for en tosidet handelsvej.

Individet bgr derfor i hgjere grad anses for at vaere genstand for en betragtning, hvor den nuvaerende veerdi
er kaedet sammen med den fremtidige vaerdi (Steenstrup, 1968). Dette med et forhold om, at der sker et

renteafkast af individet i forhold til den forventede indkomststrgm over individets resterende levetid.

| dette tilfaelde er den totale veerdi af et individ givet ved den totale maengde af et vekslende indkomstgrund-
lag fra fgdsel til dgd. Den fgrste variabel, der pavirker dette grundlag, er valg af fag (Steenstrup, 1968), hvor-
ved indkomsten kommer fra. Derfra kan en vasentlig betragtning veere valg af uddannelse, der enten er
eksisterende eller ikke eksisterende. En eksisterende uddannelse vil formindske antallet af ar, hvor der vil
vaere et indkomstgrundlag, men hgjne indkomstgrundlaget. Modsat vil der vaere ingen forhgjelse af ind-
komstgrundlaget ved en udeblivelse af uddannelse, men arraekken af indkomst vil veere stgrre (Bille og Jen-

sen, 2016).

13.4. Bilagsnote 1

Denne bilagsnote findes som et separat bilag til rapporten og kan ses ved at abne Excel filen navngivet Bi-

lagsnote Forfremmelse 133654.
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