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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 

I 2015 udgav Deloitte en rapport der satte fokus på, at virksomheder i stigende grad har behov for at for 

forstå og anvende data i deres interne processer - og hvordan HR i høj grad kan være med til at udfylde dette 

behov1. Rapporten påpegede, at selvom virksomheder i højere grad end tidligere har behov for en mere 

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

 

Problemet med manglen på 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 forudsætningerne for at arbejde med 

data ikke eksisterer i organisationen (Deloitte, 2015). 

 

Dette kan blandt andet skyldes, at ledelsen ikke er opmærksom på, 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 arbejdsområde. 

 

HR-afdelinger arbejder i høj grad med den menneskelige kontaktflade (Boxall & Purcell, 2016). Dette giver 

anledning til en observation af, at HR kan forstås som at have to fløje, hvor den ene fløj beskæftiger sig med 

den menneskelige kontaktflade og den anden beskæftiger sig med datadreven HR. Til at forstå opgaveområ-

det for HR, kan begge fløje beskrives af den psykologiske og sociologiske teori. Organisationsteorien kommer 

i spil ved at være bindeleddet til den økonomiske teori, og den praktiske anvendelse af teorierne i virksom-

hedsregi. 

 

I denne betragtning beskriver HCA muligheden for at understøtte ledelsen i dens strategiske arbejde, og HRs 

dygtighed til at forstå den menneskelige kontaktflade bruges til at implementere ledelsens strategiske ar-

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

 
1 Deloitte har siden 2011 årligt udgivet en rapport baseret på Global Human Capital Trends. Hver rapport har sine egne 

temaer, baseret på et framework af 8 forskellige emneområder. 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 forlængelse af HCA, da samme undersøgelse viser, at et flertal af organisationer i dag besidder 

redskaber til at forstå data i forbindelse med tilfredshedsundersøgelser. 
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fremtidigt skift indenfor HR, hvor et større fokus på det strategiske arbejde vil være nødvendigt for HR. Der-

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

 

I en organisation sker den typiske værdiansættelse igennem de finansielle målinger, hvilket er en af de ud-

fordringer, som HCA har. HCA arbejder i høj grad med at forstå data, men det datadrevne arbejde er ikke 

begrænset til kun at se på de finansielle forhold (Lindow, 2013). I høj grad bør HCA benyttes til at forstå 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 første spæde skridt i arbejdet med datadreven HR skete i begyndelsen af 1900-tallet (Münsterberg, 1913). 

Dette var samtidig begyndelsen på, at psykologien og sociologien i højere grad blev anvendt i virksomheds-

regi. Selvom de første spæde skridt skete i begyndelsen af 1900-tallet, så har selve anvendelsen af metoder 

til at skabe mere datadrevne processer været hæmmet af manglende intern viden og kompetencer (Deloitte, 

2015)3. 

 

For at belyse denne manglende viden, kan det være nødvendigt at give plads til en mere simpel forståelse af 

HCA (Minbaeva, 2017), der i højere grad bygger på de elementer, som HR allerede arbejder med (Kroager og 

Schmidt, 2019). For at lempe overgangen for virksomheder til i højere grad at anskaffe sig disse kompetencer, 

tager rapporten udgangspunkt i denne problematik, hvilket leder til problemstillingen i det næste delafsnit. 

1.2. Problemformulering 

1.2.1. Problemstilling 

For at arbejde systematisk med HCA findes det nødvendigt at udvikle en model, der holistisk redegør for 

værdien af HR. Dette leder til følgende problemstilling: 

 

 Hvordan kan en HR-afdeling understøtte ledelsen i dens strategiske arbejde? 

 

For at kunne besvare problemstillingen vil det være nødvendigt at betragte, hvordan data kan anvendes til 

at understøtte og forstå HR’s funktion i en virksomhed. Dette gøres ved at definere en model, der kan skabe 

 
3 Teksten gennemgår tre hovedpunkter, der betragtes igennem psykologien. Disse hovedpunkter beskriver tillige obser-

vationer af blandt andet: 1. management af arbejdskraften, forsøg, opgørelse af individets værdi – ved forskellige ma-

terialistiske objekter. 2. Adfærdsændringer i medarbejderstaben mod effektivisering, økonomiske og sociale aspekter 

af arbejdsforhold. 3. økonomiske effekter, som i dag er en del af mikroteorien, såsom udbud og efterspørgsel. 
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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 

tilhørsforhold. 

 

Specielt når virksomheden står i en situation, hvor best fit metoder kan give virksomheden en strategisk 

fordel frem for at anvende best practice metoder. For at muliggøre dette defineres En Holistisk Kapital Model 

for at klargøre, hvordan en virksomheds HR-afdeling kan anvende datadrevne processer til at understøtte 

ledelsens strategiske arbejde. Anvendelsen af en holistisk tilgang afskærer 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 første 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 værktøjer i deres HR-afdeling. 

1.3. Læsevejledning 

I specialets kapitel 2. Afgrænsning behandles to områder, der særligt er påvirkede af afgrænsninger, herun-

der tilgangen og anvendelse af data og de matematiske formler. Herefter præsenteres læseren for et sam-

menslået kapitel 3. Teoretisk fundering. Kapitlet er inddelt i en række underkapitler, der hver især omhandler 

og anvendes i forskellige dele af rapporten. Indledningsvis behandles den anvendte videnskabsteoretiske 

tilgang, der tager afsæt i Kritisk Realisme. Læseren introduceres herefter til bloklæringssystemet, der agerer 

det grundlæggende fundament for senere modeller og model anvendelse. Her ved at introducerer den de-

duktive og induktive metode til at forstå bloksystemet og understøtte en holistisk tanke, samt hvordan denne 

understøttes af data. Disse tanker overføres herefter til HR, hvor den strategiske HR introduceres og gen-

nemgås. Kapitalafsnittet indledes ved at beskrive Den Finansielle-, Menneskelige -og Sociale Kapital og af-

sluttes ved at beskrive Best Practice og Best Fit. Afsnittet Perspektiver dækker over tre forskellige perspekti-

ver, der hver især er baseret på Best Practice og Best Fit. Dette leder over til, hvordan disse metoder kan 

anvendes i forståelsen og arbejdet med data, og det er her, at den holistiske tanke blive præsenteret i kon-

tekst af teori. I forlængelse af Perspektiver introduceres læseren til en gennemgang af HCA. Dette afsnit leder 

til en opfølgning af den tidligere gennemgang af kapitaler. De sidste afsnit i kapitlet gennemgår de teoretiske 

områder, 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 søjler i en matrixmodel. For at gøre modellen mere anven-

delig i forhold til HCA-arbejde beskriver kapitel 5 HCA i en Holisitisk Kapital Model, hvad der vil være fokus 
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på, 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, så er der indhentet informatio-

ner til at skrive to virksomhedscases, der er anonymiseret til formålet. Som opfølgning på indledningen og 

begge cases fremstilling af, at få virksomheder er i stand til at anvende data i HR-regi, inkluderes der et data-

værktøjs afsnit. Dette afsnit gennemgår, hvordan HR kan anvende data i deres processer, og kan læses i 

kapital 6. HCA metodegennemgang. For at give en indsigt i, hvilke problematikker der kan være til stede i en 

organisation, kan der i kapital 7. Cases læses om to forskellige anonymiserede virksomheder, der hver især 

står overfor forskellige problematikker. I 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 opfølges 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. Afgrænsning 

Der er truffet et valg om at fravælge databearbejdelse. Dette valg er truffet på baggrund af, hvordan En 

Holistisk Kapital Model anvendes til at forklare områder, som eksisterende teori og praksis dækker. Samt at 

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

 

Fravælgelsen er ligeledes baseret på, 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 understøtte 

ledelsens beslutningsproces, observeres og udledes følgende; Hvis udformningen af nye formler har til formål 

at vise et sekundært perspektiv, som understøtter ledelsens muligheder, må det gives, at der er andre stra-

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

 

I forbindelse med et manglende datagrundlag, er der en naturlig begrænsning ved, at det ikke er muligt at 

understøtte og teste for validitet, når resultater eller beslutningsgrundlag fremsættes. I stedet fremføres der 

en mere deduktiv tilgang til analysen, som er bundet af tidligere teoretikeres refleksioner, observationer og 

tanker. 

 

Som følge af dette, skabes der en afgrænsning for formlerne. Disse skal kunne være omsættelige i forhold til 

senere anvendelighed i forbindelse med strategisk arbejde (Forge, 1984). Det er det endelige formål, at disse 

formler skal kunne anvendes i praksis af flere virksomheder. Formlerne skal kunne skabe en præmis, hvorved 
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disse kan bruges i forhold til en universalistisk metode. Dette skaber en naturlig yderligere afgrænsning, da 

de teoretiske tanker i rapporten skal kunne omsættes 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 kapital4. Valget af videnskabsteori 

er baseret på, at der er behov for at skabe et framework, der kan anvendes i et videre arbejde med bereg-

ninger indenfor HR. Her hvor målet er at betragte forståelsen af kapital, som værende et ufuldkomment 

billede af virksomhedens økonomi (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 på baggrund af, hvordan HR kan bidrage til virk-

somhedens kapital. Her ved at opnå en bedre forståelse for de omkostninger, som er forbundet med HR 

processer. Ved at opnå indsigt i HR-omkostningerne formodes det, at HR kan være i stand til at enten at 

nedbringe disse omkostninger eller anvende indsigten til at løse problematikker i virksomheden (Kroager & 

Schmidt, 2019). 

3.1.2. Om kapital 

For at forstå hvad kapital er, defineres kapital som værende værdiansættelsen af et objekt eller et individ. 

Værdien skabes ud fra enten objektive eller subjektive vurderinger, hvor værdien af eksempelvis lønninger 

eller produkter sættes ud fra markedsvilkår i det pågældende land, hvor observationen finder sted. Hvad der 

driver værdien er diskuteret af et flertal af teoretikere siden økonomiens opståen, hvilket er medtaget i form 

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

 

Sondringen mellem subjektivitet og objektivitet er en vigtig præmis 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 sådan sondring. 

Her samtidig med, at der vil være 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 spørgsmål om, hvorledes de tre kapitaler skal forstås. Det fremsættes derfor, at det 

er nødvendigt at forstå hver af kapitalerne ud fra separate begrebsforståelser, hvilket kan ses afbilledet i 

Figur 3-1: 

 

 At der for den Finansielle Kapital foreligger et behov for at forklare det økonomiske virke af en orga-

nisation. 

 At der for den Sociale Kapital eksisterer et behov for at forklare den sociale dimension, som en orga-

nisation påvirker. 

 At der for den Menneskelige Kapital foreligger et arbejde mod at forstå værdien af de individer, der 

er i en organisation og deres værd.  

 

 

 

Ud fra en økonomisk tilgang, vil det ikke være svært at finde værdien 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 måles (Merriman, 2017). Dette skaber komplikationer i forhold til et strategisk ar-

bejde med de tre kapitaler. I det følgende 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 værende vidensblokke 

(Pasquinelli & Strauss, 2018), der tilhører grundlæggende teoretiske videnssøjler. Disse definerer, hvilket regi 

teorien kommer fra, hvad der naturligt afgrænser disse og i hvilken ramme teorien skal forstås i (Kagan, 

2009). Overordnet eksisterer der tre grundlæggende videnssøjler; 1. Den Humanistiske Søjle, 2. Den Natur-

videnskabelige Søjle og 3. Den Samfundsvidenskabelige Søjle. 

 

Videnssøjlerne, der arbejdes under, er Den Samfundsvidenskabelige og Humanistiske Søjle. Under disse ho-

vedsøjler arbejdes der med tre mindre søjler; 1. Den Psykologiske Søjle, 2. Den Sociologiske Søjle og 3. Den 

Økonomiske Søjle. Disse tre selvstændige fagområder anvendes til at afgrænse den teoretiske platform, her 

Kapital 

Finansiel Kapital 

Menneskelig Kapital 

Social Kapital 

En Holistisk Kapital Model 

Figur 3-1 Fra Kapital til En Holistisk Kapital Model 
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ved at betragte teorier der understøtter hinanden igennem disse tre undersøjler. Afsættet her er at betragte 

teorier, der kan aflede svar på specialets problemfelt. 

 

Der tages udgangspunkt i, at den primære videnssøjle er den økonomiske, og at de to andre anvendte søjler 

bruges som støttende søjler til at lede efter indsigt og forståelse, når det kommer til besvarelse af specialets 

problemfelt. 

 

Anvendelsen af den økonomiske søjle giver ligeledes adgang til at betragte marxismen (Marx & Engels, v2, 

1973) (Søgaard, 2018) og kapitalismen (Smith, 1784) som økonomiske ideologier, der hver især har grund-

læggende præmisser, der er defineret ud fra deres respektive ideologiske filosofier. Disse præmisser kan 

anvendes til en betragtning af, hvordan hver af ideologierne vægter de tre kapitaler. Her henvises der til Bilag 

2. kapitaldetaljer: Kapitalisme og Marxisme for en udvidet gennemgang af de to ideologiers tilgange til vær-

diansættelse. 

3.1.3. Om vidensblokke og byggeklodser 

For et individ der enten misforstår eller mangler viden, findes det, at viden kan opnås ved en enten deduktiv 

eller induktiv læringsmetode, der kan give indsigt i den viden, der allerede eksisterer (Nahigian, 2008). Dette 

baseret på en klassisk udledningsmetode fra den økonomiske lære. Her for at forstå, hvad der ligger til grund 

for et problem, samt hvordan viden kan medføre en gisning om, hvad problemet kan lede til og dermed 

hvordan problemet løses (Breser-Pereira, 2009).  

 

Med andre ord kan viden forstås som en række byggeklodser, der hver for sig beskriver en indsigt eller en 

forståelse. Disse kan samlet beskrive en helhed og en mulig sandhed. Igennem Figur 3 2 Visualisering af et 

pyramidalsk bloksystem kan det visuelt forstås, at det kan være umuligt at forstå de øvre blokke i pyramiden 

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

Pyramiden bør forstås på flere planer, hvor den først og fremmest giver mulighed for at skifte bekendtskab 

og dermed indsigt i de øvre lag af pyramiden. Her uden at det nødvendigvis vil kræve en dybere forståelse 

af, hvordan den enkelte blok er sammensat (Pasquinelli & Strauss, 2018). De enkelte blokke forstås ved, at 

det at opnå indsigt i de nedre lag af pyramiden, vil være en forudsætning for at opnå en indsigt i de øvre lag. 

Med en bredere forståelse kan et individ opnå indsigt i, hvordan de specifikke mekanismer fungerer på tværs 

af blokkene (Pasquinelli & Strauss, 2018). 

 

Dette kan overføres til en læringsmodel, hvor det at lære de nedre lag i pyramiden kan skabe forudsætnin-

gerne for en bedre evne til at lære de øvre lag i pyramiden (Pasquinelli & Strauss, 2018). Konkret kan det 

visuelle billede af Figur 3-2 beskrive en del af den akademiske bagtanke for, hvordan læring fungerer på både 

nedre og øvre dele af uddannelsessystemet. 

3.1.4. En grundlæggende ramme 

En deduktiv tilgang anvendes i forhold til de byggesten (Breser-Pereira, 2009), der anvendes som fundament 

i betragtningen af sammenhængen mellem de forskellige delelementer i Figur 3-2. En forudsætning her er, 

at mængden 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 opsættes Figur 3-3 som en figur af den indledende værdi af HR, hvor substantiv viden, baseret 

på de nedre blokke, kan lede til en forståelse for, hvordan ledelsen betragter værdien af en HR-afdeling (Kro-

ager og Schmidt, 2019). Her ved at fastsætte, at der eksistere en blok der forklare indflydelse på Forretnings-

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

Niveau 

af 

indsigt 

Vidensvidde 

Induktiv 

indsigt 

Deduktiv 

indsigt 
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Figur 3-3 Forretning -og Produktivitets værdiansættelse af HR 

Selve værdien af HR fastsættes igennem den menneskelige viden, og kan derfor ses som værende ufuldkom-

men eller baseret på en falsk præmis (Robert, 2001). Derfor introducerer Figur 3-4 et nedre bloksystem, der 

modarbejder den ufuldkommene eller falske præmis, ved at lade data være byggeklodsen, der verificerer 

værdien af HR. 

 
Figur 3-4 Udledning af Forretning -og Produktivitets værdier 

Dette kobles til, hvordan både kvantitativ og kvalitativ datagrundlæg forenes i en overordnet metode, som 

det ses i Figur 3-4, der er nødvendig for at forstå HR-værdien (Kroager og Schmidt, 2019). Ved at arbejde 

videre med præmissen fra Figur 3-5, betragtes det, at den kvalitative data bevæger sig mod et subjektivt 

paradigme og at den kvantitative data bevæger sig mod et objektivt paradigme. Ordet bevægelse anvendes 

her for at fastsætte, at der i begge dataindsamlingsmetoder kan eksistere det modsatte udsagn, ved at se 

metoderne igennem den Kritiske Realisme (Robert, 2001). 

 
Figur 3-5 Opbygning af data 

HR-Værdi 

Forretning Produktivitet 

HR-Værdi 

Forretning Produktivitet 

Data 

Data 

Kvalitativ Kvantitativ 

Subjektiv Objektiv 
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Ved at betragte de to tidligere omtalte ideologier (Vidal & Delbridge, 2015)5, igennem den økonomiske søjle, 

søges det at anvende dem begge som eksempler på, hvordan økonomiske beregninger og tanker influerer 

udformningen af beregninger (Breser-Pereira, 2009). Ved at tage afsæt i disse to ideologier, forsøges der at 

skabe afstand til, hvordan hver af de to ideologier kan anvendes som samfundsmæssige strukturforklaringer. 

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

 

Med støtte fra de to sekundære videnssøjler, anvendes den primære søjle til at skabe en grundlæggende 

forståelse af, hvad værdi er for en størrelse, og hvordan den kan forstås. 

 

Herfra kædes forståelsen af værdi sammen med teorier under HR-feltet, som kan ses som en søjle bestående 

af teoretiske tanker fra både den primære og de sekundære søjler. Der foretages her et valg om at holde et 

fokus på en subgenre af HR, som beskæftiger sig med strategi og ledelse, og ud fra denne subgenre afgrænse 

for teoretiske tanker fra andre dele af de tre undersøjler. 

3.1.6. Best Practice og Best Fit 

Under HR-søjlen er udgangspunktet anvendeligheden af HCA specifikke formler. Disse er medtaget ud fra en 

præmis 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 værende andre metoder 

overlegen. Metoden kan være af en enten kompleks eller simpel størrelse med det fællesled, at den kan 

betragtes som en industristandard (Delery & Doty, 1996). Modsat at arbejde med en standard, er formålet 

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. Videreført til HRM 

Det kan forklares, at der under HRM eksisterer en række kategorier, hvor de berørte kategorier her i studiet 

vil være; 3.3. Strategic Human Ressource Management (SHRM), 3.4. Micro og Makro HRM og 3.6. HCA. Denne 

kategorisering anvendes for opnå en mere finjusteret forståelse af, hvordan virksomheder er afhængige af 

deres processer, metoder og løsninger (Wright & Boswell, 2002). 

3.3. Strategic Human Resource Management 

3.3.1. Indledende om SHRM 

Strategic HRM dækker over de strategier, der blandt andet sættes 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 på den overordnede ydeevne - hvil-

ket kan inkludere udviklingsantagelser, vækstestimater samt, hvordan disses funktioner føres 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 håndterer 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). I det følgende vil SHRM betragtes igennem tre subgenre. 

3.3.2.1. Første subgenre 

Det er muligt at finde strategier, der kan forklare, hvordan sammenhængen er mellem organisationer og 

herigennem definere en række teorier der sammenkobler disse (Delery & Doty 1996). Denne sammenhæng 

formodes at gøre sig gældende 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 gå mere i dybden med organisationerne og herved belyse, hvad der beskriver enten deres 

organisations SHRM (Delery & Doty 1996) eller præcisere den branchespecifikke SHRM-teori (Miles & Snow, 

1978). Organisationens HR-praksis kan ses som konsistent med ledelsens strategiske plan og er baseret på 

virksomhedens performance (Delery & Doty, 1996). 

3.3.2.3. Tredje subgenre 

Den sidste subkategori arbejder mere i dybden med de specifikke situationer, der opstår i SHRM, og kan 

bedst beskrives ved at være teorier, der bearbejder hypotetiske eller situationelle rammebetingelser (Delery 

& Doty 1996). Denne form for SHRM arbejder med teorier der tager afsæt i mønstre og variabler. Der arbej-

des primært med idealistiske typer og en holistisk tilgang til forståelse (Meyer et al., 1993). Denne tilgang 

bevæger sig væk fra best practices og mod best fit. 

3.4. Mikro og Makro HR 

Den nærliggende forklaring af Mikro og Makro HR er, at det er en ledelsesdisciplin (Hooi, 2021). Denne disci-

plin dækker blandt andet over HCA og fokuserer på forståelsen og integrationen af medarbejderes behov og 

disses ressourcer (Martín-Alcázar et al., 2005). Fokusset ligger på individet, hvor overfladen af området be-

rører og beskæftiger sig med medarbejdersamtaler, udviklings -og læringssamtaler, samt tilfredshedsunder-

søgler 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 større 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 større grad omhandler et makrosyn på 

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

 

HR-mikroteorien forsker i, hvordan mikro HRM influerer og påvirker på et individualistisk plan. Der er ofte 

tale om en mere eksperimental tilgang til HRM. Tilgangen anskuer nødvendigheden i at undersøge og kate-

gorisere en forståelse 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 

række 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 forstås. Der reflekteres tilbage i de teoretiske processer, og der arbejdes gerne under Configu-

rational –og Contingency Perspective (Martı´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 undersøger udvalgte varianser på tværs af organisationen. Varianser der undersøges under en 

antagelse af, at der eksisterer en relativ ensartethed i variablen. 

 

Det kan forklares, at et fast fokus på variansen i langt de fleste tilfælde ignorere eller tilsætter den varians, 

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

at der skal være ensartethed. 
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3.5. Perspektiver 

Såfremt en HR-afdeling besidder de rette kapaciteter, vil det være den mulig at understøtte ledelsen i deres 

arbejde med virksomhedens både kortsigtede og langsigtede strategiudvikling. For at dette kan lade sig gøre, 

forudsættes det, at HR-afdelingen er i stand til at anvende dataanalyser til at supplere deres input til ledelsen. 

For at overskueliggøre, hvilke muligheder der er tilgængelige for HR-afdelingen, vil der i det følgende afsnit 

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

3.5.1. Universalistic Perspective 

For at skabe en præmis for det perspektiv, der kan beskrives som bredest dækkende, i et strategisk arbejde, 

er det nødvendigt at forudsætningerne for perspektivet, kan gengives og anvendes i flere industrier og i et 

bredt omfang (Martı´n-Alca´zar et al., 2005). En anden beskrivelse for det universalistiske perspektiv vil være 

at betragte perspektivet ud fra definitionen af Best Fit vs Best Practice (Buxall & Purcell, 2016). I dette sam-

menspil, vil perspektivet være af en Best Practice metode. 

 

For metoden betragtes der et lineært forhold mellem variabler, der kan findes i den totale population. Spe-

cifikt antages det, at der for hver virksomhed kan findes en indsigt i (Martı´n-Alca´zar et al., 2005); 1. en HR-

afdelings performance, 2. at dette kan gøres 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 værende fælles. Disse defineres som værende det 

universale perspektiv på SHRM og er i sin simpleste form en forklaring af, hvordan variabler påvirker en 

Figur 3-6 Fra Perspektiver til HCA Metode 

3.5 Perspektiver 

3.5.1 Universalistic Perspective 

3.5.2 Contingency Perspective 

3.5.3 Configurational Perspective 

 Universale betragtninger, der kan samlingens 

med andre i samme industri 

 Målbare konsensusskabte datapunkter 

 Besidder en mere kompleks analytisk opbygning 

 Tager udgangspunkt i innovationsgrad og strategi 

 Skaber et billede af medarbejdernes ærketypeprofiler 

 Besidder en mere kompleks analytisk opbygning, og 

tager afsæt i hypotetisk observation 

 Måler effektiviteten af den menneskelige ressource 

 Undersøger for mønstre og kan betragtes som en 

holistisk metode 

6. HCA metode 
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universal eller generel population (Delery & Doty, 1996). Her med afhængige variabler til en uafhængig vari-

abel, der viser en teoretisk sammenhæng. 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). 

 

På 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 værende: 

 

1. Den interne karriere forbindelse 
2. Organisationens formelle kursus –og uddannelsessystem 
3. Foranstaltninger ved personalevurderingssager 
4. Strategi jævnfør populationens overskudsdeling 
5. Personalets sikkerhed – her både i arbejdsregi og jobsikkerhed 
6. Populationens indflydelsesgrad 
7. Beskrivelser og definition af jobfunktion. 
 

Hver af disse kategorier udgør 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 på specifikke 

områder. I en HR-sammenhæng anvendes KPI, udenfor HCA-regi, gerne i sammenhæng med medarbejder-

undersøgelser, 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 på arbejds-

markederne i organisationen. Her som udtryk ved at ansættelse sker via en population fra den interne eller 

eksterne organisationsgrænse. 

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 mængden af formel og funktionel videns samling i populationen. Organisationen 

vælger en af to tilgange, hvor organisationen enten tilfører 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 træner og udvikler internt – og ledelse af talent – hvilket hovedsageligt inkludere, 

men ikke begrænser sig til, lærepladser, trainee programmer samt pladsgivelse og betaling af forskningsplad-

ser. 
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3.5.1.3. Foranstaltninger ved personalevurderingssager 

Vurderinger kan enten være baseret på populationens resultater eller dennes adfærd. Begge følger et møn-

ster der er afhængigt af hinanden. Dette da der ved den adfærdsbaserede observation foretages vurderinger 

af, hvad der kan optimere en jobfunktion. Her enten ved manipulation eller tvunget forandring. Modsat er 

den resultatorienterede observation fokuseret på, hvordan der kan opstilles konsekvenser for, til og i forlæn-

gelse af populationens adfærd. 

3.5.1.4. Strategi jævnfør populationens overskudsdeling 

Fokusset ligger her på, hvordan fordelinger, om det værende overskud eller bonus, tager form som et format 

af et parametermix der vægter populationens indsatser og belønner herefter. Et format af dette er, når or-

ganisationer sætter mål og tilkendegiver en belønning for at ramme målet. Hovedsageligt er dette anvendt 

for topposter, men det eksisterer også bearbejdet til et format der især er blevet anvendeligt for specifikke 

teamsammensætninger og disses opgaver. 

3.5.1.5. Personalets sikkerhed 

Det kan betragtes, ikke blot i forhold til organisation, men også i forhold til pågældende lands lov og ret, at 

der for organisationen er en længere række strategiske konsekvenser ved det format der arbejdes med, 

jævnfør SHRM. Her ved at der ofte er en formel eller uformel politisk linje for beskæftigelsessikkerhed. Det 

kan beskrives, at med de senere generationer, at der fremkommet en større 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 største sikkerhed.  

3.5.1.6. Populationens indflydelsesgrad 

Det kan beskrives, at der eksisterer en berettigelse for populationen om at have en stemme. I høj 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 træfningen af 

beslutninger samt at disse er vitale nøglefaktorer for populationen i en organisation. 

3.5.1.7. Beskrivelser og definition af jobfunktion 

En jobfunktion bør betragtes som enten at være veldefineret og kraftigt rammebetinget eller have løsrevne 

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 begrænset bevægelsesflade i arbejdsgangen. Be-

grænsningen vil medføre, at populationen er mindre kritisk stillet i forhold til at udføre funktioner, der ikke 

er veldefineret og indenfor deres ramme. Det samme, blot omvendt, antages at være tilfældet 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 første perspektiver. Her ved at Universalistic Perspective bearbejder ved en lineær til-

gang og at Contingency Perspective bearbejder data ved at se på sammenhængen mellem den afhængige 

variabel og den relevante uafhængige variabel. En arbejdsgang der samlet konstituerer en indsigt i, hvad 

forskellen på de forskellige kritiske niveauer er for forudsigelsesvariablen. 

 

Organisationens strategi er den primære forudsigelsesvariabel. Hvis dette er den primære, kan organisatori-

ske strategier undersøges. Dette ved at præcisere, hvordan mikro HRM påvirker og interagere med organi-

sationen (Miles & Snow, 1978). Der eksisterer en nødvendighed 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 ærketyper. Denne tilgang giver mulighed for at fæstne en højere innovationsgrad til ærke-

typen The Prospectors, virksomheder der har en normal innovationsgrad til The Analyzers og sidstnævnt 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 både Universalistic –og Contingency perspek-

tiverne. For at simplificere begrebet betragtes perspektivet ud fra en antagelse om, at kompleksitet forstås 

ved at skabe tre observationer. Disse leder til en opdeling i henholdsvis tre karaktermæssige fortolkninger, 

hvor anvendelsen bruges til en base for de tre tidligere nævnte ærketyper. 

3.5.3.1. Første betingede ramme 

Det kan først udledes, at der for det Configurational Perspective arbejdes med en holistisk videnskabsteore-

tisk tilgang og retning, som anvendes til at lede og finde unikke mønstre af faktorer. Her for at skabe en 

observation af, hvorvidt en maksimal effekt kan opnås, Dette gøres ud fra en præmis om, at unikke konfigu-

rationer kan skabe nye betragtninger, der kan understøtte forandrings -og optimeringsprocesser. Det anta-

ges, at belægget for at have en lineær synergi eller en repræsentativ datamængde, for at bearbejde data, 

ikke er til stede. I stedet betragtes den fakta gruppe, som eksisterer på lige plan med den lineære synergi. 

3.5.3.2. Anden betingede ramme 

For Configurational Perspective er der en antagelse om, at der vil eksistere en ligevægt mellem en række 

unikke varianser. Her ved at en konfiguration vil resultere i en maksimal ydeevne (Meyer et al., 1993). Den 

maksimale ydeevne kendes ikke på forhånd, og derved kan denne maksimerende effekt påvirke positivt på 

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 nødvendigvis er til-

strækkeligt til at beskrive en opfølgende strategisk retning. Det antages, at hypotesen undersøges og udledes 

via strenge konfigurationer af den typiske praksis. For at validere anvendes bekræftelsessystemer med for-

mål om at udlede mønstre der følger varianser i strukturen, der kan sammensættes og belyses. 

 

Grundet den hypotetisk tilgang vil det antageligt være nødvendigt at arbejde med specifikke interne opti-

merende -og konkurrencemæssige strategier, der har til formål 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 måle HR er ikke at efterleve en økonomisk tanke om at nedbringe udgifter og finde måder at spare på 

(Krogager & Schmidt, 2019). I stedet handler det om at finde måder at understøtte organisationen igennem 

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

 

Målet er en forøget anvendelse af de midler der afsættes til HR-aktiviteter, hvor den statistiske del af HCA 

berører sammenhængen mellem datapunkter og identificerer grupper (Delery & Doty, 1996). Det er her, at 

den matematiske del af HCA træder i karakter, ved at være udgangspunktet for at måle de elementer, som 

findes igennem de statistiske undersøgelser. Her ved at anvende dem til at lave separate beregninger, der 

estimerer omkostningsprocesser (Krogager & Schmidt, 2019). 

 

Det er ikke altid nødvendigt med dybere undersøgelser 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 lovkrav6, andre grundet tilknytningsmæssige årsager 

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 sygefravær (Krogager & Schmidt, 

2019). Medarbejderes sygdomsomfang er et af de mere omkostningstunge områder, 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 væk i få dage. Om det er 

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

 

Hvis en virksomhed står overfor et højt sygefravær, og derfor ikke når deres omsætningsmål, bør virksomhe-

den nedjustere deres forventninger (Krogager & Schmidt, 2019) og højne virksomhedens personaleomsæt-

ning. Hvis en anden beslutning ønskes, bør virksomheden vide, at de ved at investere få midler kan nedbringe 

deres sygefravær med flere procent. Her fordi HR eksempelvis kan øremærke midlerne til at forbedre ar-

bejdsmiljøet og derved nedbringe sygefravær. 

 

Dette leder til en observation af typisk virksomhedsledelse, der belyser, at flere virksomheder vil vælge at 

nedjustere deres medarbejderstab kontra at investere flere midler i HR-afdelingen. Dette på 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 på den kortsigtede bane, kommer an på, hvilken 

type deres HR-afdeling kan kategoriseres som værende (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 gør sig gældende for 

arbejdet i en virksomhed7. 

 

Under hver af de tre kapitaler findes der en række centrale teoretiske områder, der er med til at forklarer, 

hvad hver enkelt kapital beskriver om en virksomhed. I de efterfølgende afsnit vil disse områder blive gen-

nemgået. Indledende til hver kapital findes en figur, der kort opsummerer hvilke områder der gennemgås.  

 
7 Se Figur 3-7 

Figur 3-7 De 3 Kapitaler 

3.7 Kapital 

3.8. Finansiel Kapital 

3.9. Menneskelig Kapital 

3.10. Social Kapital 
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3.8. Finansiel Kapital 

 

3.8.1. Den eksterne og interne værdi 

I en betragtning af de forhold, som gør sig gældende for den eksterne finansielle kapital, findes det, at virk-

somheden skaber en opgørelse på 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 årligt, følgende regnskabsåret. 

 

Denne rapport er rammebestemt af lovgivning8, og følger 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 opgørelse og regnskab 

kaldes for et Årsregnskab. 

 

Et Årsregnskab er en beskrivelse af virksomhedens balance, dens resultatopgørelse samt dens hensatte mid-

ler til forventede udgifter. Med beskrivelsen følger en fortegnelse af den ramme der følges, da der er gæl-

dende regler alt efter størrelsen. For selv mindre virksomheder, der ikke er omfattet af lovkrav om offentlig-

gørelse, kan det betale sig at lave en årsrapport. 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 værktøj, som anvendes på ledelsesplan til at lave interne betragt-

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

 
8 LBK nr 838 af 08/08/2019 

Figur 3-8 Den Finansielle Kapital 
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virksomheder til at udfylde dette formål, hos ledelsen. Dog er der mulighed for, at opgørelsen kan indeholde 

mere detaljerede informationer, som organisationen ikke ønsker sendt ud til offentligheden. Dette kan være 

arter af fordeling af interne ressourcer, og effektmålinger af disse posteringer, men også være HR opgørelser, 

såsom performance opgørelser og dets lige. 

 

Normalt vil regnskabet dog ikke indeholde HR oplysningerne, men det er en mulighed, lige såvel som at det 

er en mulighed for ledelsen at have tidligere års interne opgørelse og strategiske planer vedlagt deres interne 

rapport. De væsentligste forhold, som afrapporteringen opfylder, er, at vise budgettet mod det planlagte 

budget og give en analytisk visualisering af diverse indkomstsegmenter. I forhold til SHRM følger 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 opføres ved at beskrive et fåtal af variabler. Her hvor modellen viser indkomsten og året 

for henholdsvis indtræden og udtræden af arbejdsmarkedet. 

 

Det kan findes, ved en række 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 understøtte fund. Fase (1971) beskriver yderligere, at der op til 70’erne 

ikke fandtes mange eksempler på estimeringer af livstidsindkomsten ved en statistisk observation. I denne 

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

3.8.3. Makroøkonomi 

En af de mere centrale dele af den økonomiskevidenssøjle er makroøkonomien. Denne undersøjle i økono-

mien beskæftiger sig med regionale, nationale og globale aggregerede forhold. Studiet beskæftiger sig med 

observationer af samfundsøkonomien og dennes mere overordnede observation af økonomien. En del af 

observationen sker igennem skildringen af enten åbne eller lukkede systemer. Hvor de lukkede systemer er 

en betragtning af isolerede forhold, der ikke påvirkes af dens omverden, er åbne systemer betragtningen af 

indflydelsen af omverdenen. 

 

Makroøkonomien anvender modeller til at forstå en række af faktorer, som findes nødvendige for at forstå 

et lands økonomiske udvikling, på lang og kort sigt. Anvendeligheden af disse faktorer ligger i sammenhæn-

gen mellem dem, og derved hvordan deres korrelerende forhold påvirker til enten positiv eller negativ ud-

vikling. Denne viden kan gøre nytte i et politisk øjemed, hvor makromodeller spiller en rolle for den 
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økonomiske politik, der køres i et land. Ligeledes ligger modellerne til grund for forskellige politiske holdnin-

ger, da forskellige indgreb kan medføre negative eller positive udsving på faktorer, der har et korrelerende 

forhold. 

3.9. Menneskelig 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 dækker over de delelementer af orga-

nisationen, der påvirker 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 - altså en almen kvalificering (Nielsen et al., 2008). Denne proces er i høj grad styret af 

HR i samarbejde med det lavere ledelsesniveau, og udgør 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 være opmærksom på, hvordan dens arbejdsstyrke er kompe-

tente til at imødekomme enten planlagte eller tvungne forandringer (Nielsen et al., 2008). Her kan forandrin-

ger eksempelvis være implementering af robotter til at varetage arbejdsopgaver eller indgå i drift teams. For 

effektive virksomhedsprocesser vil det kræves, at virksomheden besidder kompetencer indenfor kvalitative 

og kvantitative analyser. Da disse kan anvendes til at forstå den interne personalesituation, lave prognoser 

for dennes udvikling samt besidde evner til at forstå, anvende og holde på medarbejdere, hvis efterspørgslen 

på medarbejdere er højere end udbuddet. 

Figur 3-9 Den Menneskelige Kapital 
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3.9.2. Mentalt og fysisk velvære 

Der foreligger et valg mellem at anvende de 7 trin (Delery & Doty, 1996)9, indenfor SHRMs Best Practice, eller 

anvende Smiths 5 observationer10 (1784), nå det kommer til at beskrive menneskets velvære. Det vægtes at 

det at kunne træde tilbage i tidligere videnskabsblokke for at forstå tidligere observationer af den menne-

skelige ressource, kontra at eftervise allerede accepterede modeller, kan give et indblik i, hvorfor det er nød-

vendigt at forstå menneskets mentale og fysiske velvære. 

 

Med dette menes der, at en nærmere betragtning af de 7 trin, og hver af disses beskrivelser, kan betragtes 

som en videreføring fra af Smiths 5 originale observationer. Det bør her fremhæves, at formålet med de 7 

trin er at beskrive en performance af de menneskelige ressourcer, og ikke nødvendigvis beskrive den men-

neskelige værdi. 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 forståelse af, at den menneskelige ressource er en fri genstand. At denne forståelse i stedet for at 

opfylde krav om værdiforøgelse via performance, tilskriver værdiforøgelse igennem individers tilknytning til 

virksomheden. 

3.9.3. Arbejdskraftens bevægelighed 

Der foreligger en strategisk mulighed, for en organisation, i at kende til sin primære sociale klasse, hvor or-

ganisationens medarbejdere kommer fra. Det er muligt, at hvis en organisation beskæftiger sig med dele af 

den organisatoriske samlingsvej, at deres medarbejderflok består af flere end en af de sociale klasser. Hvis 

dette er tilfældet, kan det være en fordel at forstå, hvordan de sociale klasser kan identificeres i organisatio-

nens lokale område eller region (Florida, 2014). 

 

Ved at forstå, hvad der driver hver af klasserne, hvordan de findes og hvad der tiltrækker hver af dem, kan 

en strategisk retning vælges. Her for at understøtte specifikke rekrutteringsmodeler, der har til formål 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 yderområde, eksisterer et problem med at få nok arbejdskraft fra den lave sociale 

klasse. Hvis problemet er, at beliggenheden ikke har nok bosiddende lokalarbejdskraft og at det er svært at 

lokke arbejdskraft til fra nærliggende nationale regioner, kan det være en ide at forstå, hvad der skal til for 

at tiltrække arbejdskraft fra andre regioner. 

 

 
9 Her refereres der til 3.5.1. 
10 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 grænseovergang, kan den langsigtede strategi være 

for organisationen at finde ud af, hvad der skal til for at give plads til, at arbejdskraften kan få lov til at flytte 

til virksomhedens region, og hvad der skal være til stede i lokalområdet for at den tilflyttende arbejdskraft er 

villig til at flytte. Det kan her være en ide til at vende tilbage til Smiths (1784) observationer, for at forstå 

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

 

En stor del af forståelsen for de sociale klassers behov og drivkraft (Florida, 2005) forventes at kunne bruges 

i udarbejdelsen af langsigtede strategier, der på sigt kan skabe et mere sikkert grundlag for organisationens 

fremtidige rekrutteringer (Nielsen et al., 2008). 

 

3.10. Social Kapital 

 

3.10.1. Mikroøkonomi 

En af de andre centrale dele af den økonomiskevidenssøjle er mikroøkonomien. Grundlæggende kan mikro-

økonomi beskrives som værende forklaringen af udbud og efterspørgsel. Herunder grundlæggende økono-

miske formler, der dækker over prisansættelse af vare, mængder og produktion. Den mere matematiske side 

beskæftiger sig i højere grad med formelregning, mens makroøkonomien i højere grad gør brug af grafer. 

 

Inden for denne teoretiske ramme findes værktøjer til at undersøge og forstå allokering af ressourcer i for-

bindelse med virksomheder og individers anvendelse af markeder, der handler ydelser og materialistiske 

3.7 Kapital 

3.8. Finansiel Kapital 

3.9. Menneskelig Kapital 

3.10. Social Kapital 
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 Uddannelse, målt over tid 

Figur 3-10 Den Sociale Kapital 
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goder. En af de mere centrale områder, inden for faget, er forståelse for udbud og efterspørgsel, der oftest 

sættes op som modeller, men også anvendes i daglig tale til at beskrive produkter og ydelsers værdi. På et 

samfundsplan anvendes de mikroøkonomiske principper til at fastsætte prismodeller og forstå økonomiske 

aspekter, der relaterer til nævnte områder. 

3.10.2. Kultur 

Centralt i forståelsen 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 gennemgået, hvordan en organisation kan definere og undersøge sig selv for 3 

ærketyper. Denne undersøgelse har blandt andet til formål at konstatere omfanget af både homogenitet og 

heterogenitet (Nielsen et al., 2008). Her ved at undersøgelsen søger svar på, hvorvidt en organisation besid-

der et niveau af ensartethed mellem dens medarbejdere. 

 

En uddybning af dette vil være at forklare, hvordan virksomhedens kultur spiller en stor rolle i forbindelse 

med strategier. Her med et formål om at ændre hele eller dele af virksomheden struktur eller de sociale 

rammer, som eksisterer i virksomheden. Hvis den forslåede ændring af kulturen går for meget imod virksom-

hedens befolkning, kan ændringen af kulturen møde modstand, der i sidste ende kan stoppe forandringen 

(Nielsen et al., 2008). Hvor en homogen organisation i højere grad vil følge den samme vej og reagerer ens i 

forandringsprocesser, så vil en heterogenitets organisation i større grad møde modstand, da kulturen i virk-

somheden modarbejder ensartetheden. I disse tilfælde vil det ofte være magtfordelingen mellem virksom-

hedens grupperinger, der er afgørende for muligheden for succesraten for forandringsprocesser (Dess et al., 

2008). 

 

På et samfundsplan kan der i højere grad være tale om, hvordan industrier er med til at skabe samfundsklas-

ser. Hvor en af de nyere teorier på området påviser af eksistensen af den fjerde sociale klasse (Florida, 2005) 

og anvendes til at beskrive, hvordan byer og hele regioner påvirkes af dens samfundsklasser. Selvom der til 

denne dag stadig er debat om, hvorvidt Florida anvender de korrekte metoder til at beskrive samfundsklas-

sernes eksistens, påvirkning af områder samt bevise eksistensen af den kreative klasse, så findes det, at der 

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

 

Dette spiller tilbage ind i virksomhedens kultur, da Florida (2014) observerer, at de sociale klasser i højere 

grad i dag leder efter specifikke virksomhedskulturer, som ikke nødvendigvis kun er forankret i virksomhe-

dens interne kultur, men også er forankret i den eksterne kultur i det område, hvor virksomheden har geo-

grafisk beliggenhed. 



33 

 

3.10.3. Uddannelse 

En af de af de vigtigere faktorer, der spiller ind på individets 

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

sens, 2016) (Yoon et al., 2019) (Florida, 2014) (Marx & En-

gels, v2, 1973). Hvor Florida (2014) anvender denne faktor, 

som en blandt flere, der er med til at beskrive, hvilken social 

klasse, som man kan finde i en region, så anvender Bille og 

Jensen (2016) den til at lave et modargument til de overord-

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

Bille og Jensen (2016) finder i deres undersøgelse er en ob-

servation af, hvordan uddannelse af den kreative klasse på-

virker indkomsten og levetiden i den kreative industri (Mar-

kusen, 2006). Figur 3-11 viser sandsynligheden for at over-

leve på en årlig basis på hinanden følgende år. 

 

En af refleksionerne her er, at uddannelse er med til at højne sandsynligheden for at overleve gentagende år 

i samme branche, hvilket på sin vis er et understøttende argument for de tanker, som Florida (2014) arbejder 

med. Her med henblik på, at sociale klasser har indflydelse på udviklingen af et område, hvilket det kan ar-

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

4. En Holistisk Kapitel Model 

Formålet med at skabe en holistisk model er at være i stand til at betragte virksomhedens strategi. Her på en 

måde, hvor både den direkte påvirkning mellem søjler kan betragtes samtidig med at skabe rammen for, 

hvordan indirekte påvirkninger mellem søjlerne kan observeres. Observation af de indirekte påvirkninger 

formodes at give plads til betragtninger om skjulte omkostninger forbundet med udarbejdelse af strategien 

for virksomheden. Ligeledes forventes observationer at være i stand til at påvise, hvordan en holistisk be-

tragtning kan være medvirkende til ændringer af strategien baseret på, hvordan disse indirekte påvirkninger 

kan måles og dokumenteres. 

 

En central overvejelse er spørgsmålet om, hvad der prioriteres relevant at fokusere på, når det kommer til 

en overgang til et værktøj for HR-arbejde. Modellen fortæller om denne prioritering. Fra et ledelsesperspek-

tiv er det relevante at have en dybdegående forståelse for, hvad virksomheden ressourcer anvendes til, og 

hvordan disse reinvesteres for at skabe en bedre vækst – for at besvare dette spørgsmål, opsættes en model 

Figur 3-11 Survival curves for five groups of artist, Bille og 

Jensen, 2016 
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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. 

 

 

 

 

4.1. Virksomheden, Individet og Samfundet 

Figur 4-1 giver en indledende overblik over den holistiske sammenhæng mellem kapitalbegreberne og de 

anvendte units of analysis. Dette skal ses som det første lag i udarbejdningen af modellen, hvor den holistiske 

sammenhæng illustreres igennem pillende mellem kapitalerne og units of analysis. For at skabe et yderligere 

overblik i modellens opsætning, videreføres 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 været 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 især forklare områder, der influerer det strategiske arbejde og samtidig har relevans 

for ledelsen. Indholdet i disse rubrikker udfyldes af den gennemgåede teori fra forrige afsnit og kan ses afbil-

ledet i Tabel 4-1. 

 

 

 

 

 

Kapital 

Finansiel Kapital 

Menneskelig Kapital 

Social Kapital 

Virksomheden 

Individet 

Samfundet 

 Matrixmodel 
4.1 

Figur 4-1 Holistisk kapital model og Units of Analysis 
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Tabel 4-1 Kapitalmatrix 

  Virksomhed  Individ  Samfund 

Finansiel Kapital Det interne og eksterne 

regnskab 

Velstand og livstidsind-

komst 

Makroøkonomi, de ag-

gregerede forhold 

 

Menneskelig Kapital Udbuddet af menneske-

lige ressourcer 

Mentalt og fysisk vel-

være 

Arbejdskraftens bevæge-

lighed 

 

Social Kapital Mikroøkonomi og de va-

rierende forhold, såsom 

udbud og efterspørgsel 

Kulturelt tilhørsforhold, 

som en geografisk af-

hængig faktor 

Uddannelse, målt over 

tid 

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 på samme måde kan anvendes af en HR-

afdeling. 

 

Dette kommer til udtryk, når en HR-afdelings virkeområde betragtes. Her kommer det til syne, at HR ikke 

direkte arbejder med virksomhedens omverden. I stedet er fokusset på, hvordan medarbejderes forhold er 

internt i en organisation, samt hvordan HR understøtter ledelsens arbejde. Arbejdet med at varetage det 

samfundsmæssige aspekt og ansvar ligger hos organisationen. HR kan dog stadig bidrage, men omkostnings-

posterne ligges ikke hos HR. 

 

Med afsæt i dette bliver det nødvendigt at omskrive modellen for at tilkendegive HR-arbejdsområdet. Derfor 

fjernes Samfundssøjlen fra matrixmodellen, så modellen i højere grad afspejler realiteten af HR-afdelingens 

virke i organisationsstrukturen. Ligeledes findes det nødvendigt at lade en HR specifik model afspejles af HRs 

virke. Her hvor dens primære funktion er at understøtte 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 opgøres i En Holistisk Kapital Model. 

 

For at reflektere dette, ændres punkterne i de to resterende søjler til punkter der afspejler områder, som HR 

i højere eller lavere grad arbejder med, hvilket er opgjort i Tabel 5-1. Denne omskrivning af modellens 
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rubrikker muliggør desuden i højere grad en direkte forståelse af, at rubrikkernes indhold skal ses som mål-

bare KPI’er, og ikke længere som teoretisk funderet beskrivelser. Afsættet i HCA medfører en mulighed for 

at undersøge beregningsmodeller, som kan anvendes ved en bekræftelse af data. 

 

Tabel 5-1 HCA En Holistisk Kapital Model 

  Virksomhed  Individ  

Finansiel Kapital HR-regnskab (direkte) 

Lønregulering (indirekte) 

Løngrundlag 

Personalegoder 

Menneskelig Kapital Kompetenceudvikling 

Rekrutteringsregnskab 

Arbejdsmiljø 

Social Kapital CSR11 

ESG12 

Virksomhedskultur 

 

En væsentlig note for de to søjler er, at Virksomhedssøjlen i høj grad er baseret på kvantitative data og at 

søjlen for Individ i høj grad er baseret på kvalitative data. Selvom dette ikke nødvendigvis er en gældende 

regel for søjlerne, kan det være en ide for en HR-afdeling at være bevidst om, hvad de besidder af data kom-

petencer. Her henvises der til Kapital 6., der behandler, hvilke undersøgelser det er muligt at foretage baseret 

på de kompetencer, som HR har til rådighed. 

 

Figur 5-1 Illustration af HCA En Holistisk Kapital Model 

 

 
11 Corporate social responsibility 
12 Environmental, social and corporate governance 

Finansiel Kapital 

Menneskelig Kapital 

Social Kapital 

 HR-regnskab 
 Lønregulering 
 Løngrundlag 
 Personalegod Virksomheden 

Individet 

 Kompetenceudvikling 
 Rekrutteringsregnskab 
 Arbejdsmiljø 

 CSR 
 ESG 
 Virksomhedskultur 
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Det er her vigtigt at understrege, at en HR-afdeling der besidder både kvantitative og kvalitative kompetence, 

vil være i stand til at foretage analyser baseret på begge datametoder. Her da modellen kan ses som at have 

både et omkostningsgrundlag samt et målbart forhold. Hvor omkostningsgrundlaget vil være bundet til de 

midler, der anvendes på at foretage undersøgelserne og det målbare forhold er den del, som forklarer om, 

hvordan eksempelvis arbejdsmiljøet er i en virksomhed. 

5.1. HR-regnskab og Lønregulering 

For at HR skal være i stand til at forstå deres eget regnskab er det nødvendigt for HR at arbejde ud fra de 

parametre og rammer, som der beskriver HR-arbejdsområderne. Ved at lave en betragtning af HR vil det 

findes, at HR ikke skaber en direkte indkomst til virksomheden. Derfor bør et HR-regnskab tage udgangspunkt 

i de omkostninger, som der er forbundet til HR-området. Dette kan gøres ved at betragte produktiviteten for 

HR. 

 

Krogager & Schmidt (2019) beskriver produktiviteten, som en betragtning af de samlede omkostninger for 

HR. Omkostningerne er den række af variabler, der er forbundet med HRs daglige arbejde. De målte områder 

er de faste-, indirekte- samt eksterne udgifter, der er forbundet med daglig drift. Produktiviteten for HR, 

𝐻𝑅௣௥௢ௗ௨௞௧௜௩௜௧௘௧, kan beskrives som følgende udtryk; 

 

𝐻𝑅௣௥௢ௗ௨௞௧௜௩௜௧௘௧ =
𝑂𝑚𝑘𝑜𝑠𝑡𝑛𝑖𝑛𝑔

𝐴𝑘𝑡𝑖𝑣𝑖𝑡𝑒𝑡
 

 

Hvor Omkostning er et samlet udtryk for HR-arbejdes samlede omkostninger, og Aktiviteten dækker over 

mængden af arbejdsopgaver, som afholdes af HR. I forbindelse med Omkostninger, arbejdes der med de 

specifikke områder; 1. Lønadministration, 2. Rekruttering og 3. Kompetenceudvikling. Produktiviteten om-

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

 

𝑃(𝐻𝑅) =
𝑃(𝑙ø𝑛𝑎𝑑𝑚. ) + 𝑃(𝑟𝑒𝑘. ) + 𝑃(𝑘𝑜𝑚𝑝. )

3
, 𝑃 = 𝑝𝑟𝑖𝑠 

 

5.2. Løngrundlag og personalegoder 

For en virksomhed kan det være interessant at følge lønningsudviklingen i det omkringliggende samfund, 

samt bestille eller lave rapporter, der giver virksomheden et indblik i om deres lønpolitik er tilsvarende for 

dens direkte omverden. Denne form for afrapportering kan være af en mere interessant størrelse 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) følger de fem observationer op med yderligere fem beskrivelser der forudsætter den hyre, der 

kan være forventelig at give til arbejdskraften; 1. værdien sættes ud fra typen af arbejde der ønskes udført – 

farligt, sikkert, beskidt eller rene forhold – herunder om erhvervet er hæderligt, 2. niveauet af læring forud-

sætter højere eller lavere lønninger13 – herunder lokale lovbestemmelser der påvirker muligheden for at ud-

føre erhvervet, 3. niveauet af hyre sættes ud fra, hvorvidt et erhverv anses som værende tidsbestemt, lø-

bende eller bestillingsarbejde, 4. behov for højere eller lavere niveauer af pålidelighed og hæderlighed i 

jobudførsel driver hyren op eller ned og 5. muligheden for succes i opnåelse af udført arbejdsopgave driver 

værdien af forskellige erhverv – mere komplekse erhverv med lavere succesrate driver hyren op og modsat 

forventes det at være for mere simple jobs. 

5.3. Kompetenceudvikling og rekrutteringsregnskab 

Disse to omkostningsområder vælges at have deres selvstændige placering i modellen, da det for mange HR-

afdelinger er disse områder, som udgør en del af kernen af HR-opgaverne. For nogle HR-afdelinger vil det her 

lige ledes være naturligt at skabe et overblik over omkostningen forbundet med lønkørsel. 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 så høj grad kan være varetaget af virksomhedens øko-

nomiafdeling. 

5.3.1. Beregninger for lønadministration 

Overordnet kan lønadministration defineres ud fra følgende observation: Aktivitet lønadm. er en variabel, der 

er samlet ved at beregne antallet af lønkørsler pr. medarbejder pr. måned. Nøgletallet giver et cirka estimat 

af, hvad det koster at holde en intern lønordning. Den beregnes per måned, da tællerens variabel aflæses 

efter den månedlige lønudgift, hvilket derfor kræver, at nævneren opsættes efter samme princip. Hvis en 

organisation arbejder med alternative til 30-dages betaling (Krogager & Schmidt, 2019), kan der omregnes til 

helårlige lønninger eller arbejdes med dagslønninger. 

5.3.2. Beregninger for kompetenceudvikling 

Overordnet kan kompetenceudvikling defineres ud fra følgende observation: For Aktivitetkomp. gælder det, at 

denne variabel er samlet ved at beregne antallet af kursus-, konference- og uddannelsesdage. Her er gage-

omkostningerne et udtryk for HRD planlægningsmængde, hvor et fokus bør sættes på de mindre virksomhe-

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

 
13 Herunder om der kan læres løbende eller om der forventes en eksisterende viden inden erhvervet påbegyndes. 
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5.3.3. Beregninger for rekruttering 

Overordnet kan rekruttering defineres ud fra følgende observation: For Aktivitetrek. gælder 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 månedlig eller helårlig tidsvariant. Antallet af rekrutteringer har en større varians end lønninger. 

5.3.4. En samlet model for sammenligning med andre i samme industri 

Der opsættes en ens formel for hver af de tre kategorier14, der værdisætter hvert områdes lønomkostninger, 

indirekte omkostninger samt eksterne omkostninger. Tabel 5-2 henviser til, hvordan disse beregninger op-

sættes. Fælles for dem alle tre er, at tæller er ens, og at deres nævner er beskrevet ved en enkelt variabel. 

Tabel 5-2 HR-nøgletals sumeriske sammenhæng 

Område Formel Vægtning 

Lønadministration 𝐺𝑎𝑔𝑒𝑜𝑚𝑘𝑠𝑡. +𝑖𝑛𝑑𝑖. 𝑜𝑚𝑘𝑜𝑠𝑡. +𝑒𝑘𝑠𝑡𝑒𝑟𝑛𝑒 𝑜𝑚𝑘𝑜𝑠𝑡.

𝐴𝑘𝑡𝑖𝑣𝑖𝑡𝑒𝑡௟ø௡௔ௗ௠.
 1

2

3
 

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

𝐴𝑘𝑡𝑖𝑣𝑖𝑡𝑒𝑡௥௘௞.
 1

2

3
 

Kompetenceudvik-

ling 

𝐺𝑎𝑔𝑒𝑜𝑚𝑘𝑠𝑡. +𝑖𝑛𝑑𝑖. 𝑜𝑚𝑘𝑜𝑠𝑡. +𝑒𝑘𝑠𝑡𝑒𝑟𝑛𝑒 𝑜𝑚𝑘𝑜𝑠𝑡.

𝐴𝑘𝑡𝑖𝑣𝑖𝑡𝑒𝑡௞௢௠௣.
 1

2

3
 

SUM 𝑃(𝐻𝑅) = 𝑃(𝐿ø𝑛𝑎𝑑𝑚. ) + 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 på de tre områder. Der tilskrives derfor et ekstra led på formlen for de tre omkost-

ningsområder: 

𝑃(𝐻𝑅)௢௨௧௦௜ௗ௘ି௜௡ = 𝑃 ൬
𝐿ø𝑛𝑎𝑑𝑚.௢௨௧௦௜ௗ௘

𝐿ø𝑛𝑎𝑑𝑚.௜௡௦௜ௗ௘
/1

2

3
൰ + 𝑃 ൬

𝑅𝑒𝑘.௢௨௧௦௜ௗ௘

𝑅𝑒𝑘௜௡௦௜ௗ௘
/1

2

3
൰ + 𝑃 ൬

𝐾𝑜𝑚𝑝.௢௨௧௦௜ௗ௘

𝐾𝑜𝑚𝑝௜௡௦௜ௗ௘
/1

2

3
൰ 

 

Dette redskab giver i praksis en mulighed for at spore ændringer, over en årrække, i HR-afdelingens arbejds-

processer. Herved er der skabt et redskab, hvor det vil være muligt at spore ændringer i HR afdelingens lø-

bende udvikling, der kan sidestilles med en virksomheds eventuelle årlige eller løbende performance evalu-

eringer, og anvendes i intern ledelsesregi. 

 
14 Henvisning til Tabel 5-2. 
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5.4. Arbejdsmiljø 

Arbejdsmiljøet kan defineres som et samspil af forskellige aktører, der udgøres af de relationer, indtryk og 

arbejdsvilkår, som virksomheden tilbyder til dens medarbejdere. En central del af området 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 arbejdsmiljøet, og ofte ses det, at en leder er den egentlige rettesnor, når det 

kommer til et arbejdsmiljø. Forholdet kan derfor anses som at være af en psykologisk karakter mellem de to 

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

 

Endvidere kan arbejdsmiljøet beskrives som at være måden hvorved den interne udvikling af arbejdspladsen 

sker. Her ved at relationerne imellem arbejdspladsens befolkning er i stand til at italesætte, organisere og 

forårsage forandringer til gavn for et bedre arbejdsmiljø. Disse elementer kan være vitale for at sikre virk-

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

 

For at måle på en virksomheds arbejdsmiljø kan der med fordel henvises tilbage til Delery og Doty’s (1996) 

7-trins model. En række af dens punkter er konstrueret på en sådan måde, at de vil være i stand til at under-

støtte en indsigt i virksomhedens arbejdsmiljø. Der er her tale om punkterne: Foranstaltninger ved persona-

levurderingssager, Personalets sikkerhed – her både i arbejdsregi og jobsikkerhed, Populationens indflydel-

sesgrad og Beskrivelser og definition af jobfunktion. 

 

I forlængelse af det sidstnævnte 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 arbejdsmiljøet, men også 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 på det verbale aftaler, der laves mellem 

leder og ansat løbende, de usagte forventninger forholdet imellem og forventninger, der ikke imødekommes. 

For medarbejderen kan et brud på den psykologiske kontrakt medfører langsigtede problemer for arbejds-

miljøet og kan ende i afskedigelser eller opsigelser. 

5.5. CSR og ESG 

5.5.1. CSR 

Corporate Social Responsibility eller CSR kan beskrives som værende hvordan en virksomhed tilgår og navi-

gerer i forhold, hvor de er påvirket af et samfundspres til at indgå en ikke legitim aftale med deres consumer 

gruppe om at ændre en eller flere dele af deres kultur eller produktionslinjer. Denne illegitime aftale bliver 

indgået for at forbedre en eventuelt negativ opfattelse af virksomheden (Boxall & Purcell, 2016). Aftalen er 
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ikke retligt bindende, men bliver markedsført, da en virksomheds indkomstgrundlag ellers kan være truet. 

Eksempler på dette er tøjvirksomheder, der benytter sig af underproducenter, som er beliggende i områder, 

hvor lønnen og arbejdsvilkår kan kategoriseres som værende dårlige. Den illegitime aftale vil i dette eksempel 

gå ud på at sørge for, at underproducenten lover bedre vilkår 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 formålet at investere i det grønne. Et begreb for 

det grønne er Green Investment, som kan ses som værende hovedbegrebet, som både indkapsler ESG og SRI 

(Inderst et al., 2012). Om begge formater kan det siges, at der arbejdes hen imod et sæt 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. I HR-sammenhænge ligger op-

gaven i at vurdere, beregne og definere hvordan virksomheden anvender ESG internt i organisationen – her 

kan ESG ses som et økonomisk felt, som har vokset sig større end sit teoretiske tilhørsforhold i arbejdsmiljø-

teorien. 

5.6. Virksomhedskultur 

HR-arbejde med virksomhedens kultur kan gøres på en lang række måder. Dette da det er en af de felter, 

som der udbydes flest løsningsmodeller for, både i teoretiske og konsulentbureauer afhandlinger (Boxall & 

Purcell, 2016), der arbejder med feltet. For at skabe et større overblik over feltet vil det være nødvendigt at 

foretage sig et litterære view af feltet. Det vil være forventeligt, at et sådan view ikke vil give nogen fornem-

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

 

Derfor tages der i stedet udgangspunkt i en model, der ikke direkte måler virksomhedens kultur, men i stedet 

laver en betragtning af, hvor god en HR-afdeling er til at understøtte ledelsen. Kroager og Schmidt (2019) 

udviklede en sådan model i forlængelse 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 sættes overfor indflydelsesgraden for HR. For at måle 

indflydelsesgraden, er det nødvendigt at betragte to dele af organisationen. Den ene betragtning er, hvordan 
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HR understøtter det forretningsmæssige aspekt15. Den anden betragtning er, hvordan HR understøtter drif-

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

 

Modellen samler en række spørgsmål i et vægtet index, der forklarer graden af indflydelse i forretningen. 

Indflydelsesgraden er givet ved, at hvert spørgsmål16 er vægtet forskelligt og besvares via en Likert-skala fra 

1-5: 

𝑌 =
𝑛ଵ · 𝑣æ𝑔𝑡𝑛𝑖𝑛𝑔 + 𝑛ଶ · 𝑣æ𝑔𝑡𝑛𝑖𝑛𝑔 + ⋯ 𝑛௫ · 𝑣æ𝑔𝑡𝑛𝑖𝑛𝑔

𝑣æ𝑔𝑡𝑛𝑖𝑛𝑔௧௢௧௔௟
, ℎ𝑣𝑜𝑟 𝑛 = 𝑠𝑝ø𝑟𝑔𝑠𝑚å𝑙𝑠 𝑛𝑟. 

 

Spørgsmålene er målrettet en intern HR-anvendelse, hvor ledelsen, sammen med HR-direktøren, besvarer 

spørgsmålene. Forinden inddragelsen af ledelsen, kan HR-afdelingen selv udarbejde skemaet, for at have en 

forhåndsviden om, hvor de selv placerer sig, hvilket kan anvendes som et redskab i forbindelse med sam-

menholdelse af ledelsens besvarelse. 

Tabel 5-3 Spørgsmål til Ledelsen 

Fokus Spørgsmål Vægt 

Understøt-

telse af den 

langsigtede 

strategi 

Sikre sammenhæng mellem forretnings -og HR-strategier med 

henblik på at udvikle hele og sammenhængende virksomheds-

strategi 

2 

Støtte op om og medvirke konstruktivt i væsentlige forandringer 

og udvikle processer med henblik på at få gennemført de ønskede 

og nødvendige ændringer 

2 

Understøt-

telse af driften 

Initiere og understøtte rationaliseringer af forretnings – og admi-

nistrative processer med henblik på at sikre lave omkostninger 

1 

Sikre ledere og HR-medarbejdere i forhold til informationsservice 

og støtte med henblik på løbende at have engagerende, kompe-

tente og loyale medarbejder på alle niveauer 

1 

SUM  6 

Henvisning til Krogager & Schmidt, 2019 

 
15 En betragtning, der ikke direkte er relevant for det kulturmæssige 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 gennemgå en række kombinationer af datatilgange, som kan 

anvendes for at få en let forståelse for de tanker og refleksioner, der gøres brug af. Da de udledte metoder 

ikke er efterprøvet, tages der udgangspunkt i den metode, som allerede er testet. Derfor tages der primært 

udgangspunkt i, hvordan den Finansielle Kapital findes ved kvantitative og kvalitative undersøgelsesmeto-

der17. 

6.1. Kombinationer 

I forhold til data arbejde, for organisationer, kan det forklares, at der er tre stadier af dataforståelse. En 

organisation kan enten besidde interne egenskaber, der er i stand til at forstå og anvende data eller også 

besidder den ikke disse kompetencer. Udover dette kan det være en mulighed, at en organisation kun besid-

der egenskaber til at kunne foretage enten kvantitative eller kvalitative undersøgelser. For at overskueliggøre 

disse tre muligheder, opsættes en matrix, Tabel 6-1, der opsætter det kvalitative og kvantitative grundlag 

mod hinanden og tjekker for om disse er en mulighed eller ej. Dette gøres ved at stille spørgsmålet 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-

tative grundlag 

 Nej Ja 

Nej Ikke muligt Metode 1 

Ja 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 grundlæggende undersøgelser. Der vil for hver metode, hvor kompetencerne eksisterer in-

ternt i organisationen, foretages separate undersøgelser. 

 
17 Det teoretiske grundlag for dette kapitel er hentet fra de følgende 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 være en mulighed at lave 

nogen af de indledende dataindsamlinger. For en organisation i denne kategori bør der foretages udvikling 

af interne ressourcer, der kan understøtte undersøgelser af kvalitativ og kvantitativ art. For at gøre det mu-

ligt, bør der gennemarbejdes en strategisk plan for, hvad der skal at opnås, for at besidde disse kompetencer 

internt i organisationen.  

 

En organisation i denne gruppe, stor som lille, vil det være 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 på 

at give organisationen en forsmag på, hvad de kan få ud af at besidde disse kompetencer internt. Det forven-

tes, at en ekstern virksomhed vil være i stand til at bistå med en kursusrække for intern træning. Her ved at 

være i stand til at håndtere udarbejdelsen af en liste over de kompetencer, der søges 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 undersøgelse. Med dette som udgangspunkt, vil det være et udgangspunkt at lave indledende 

undersøgelser af, hvad produktiviteten og indflydelsesgraden er for organisationens HR-afdeling. Forudsæt-

ningerne for en sådan antagelse ligger i, at organisationer med en HR-afdeling, der er i stand til at foretage 

rekrutteringsprocesser i ansættelsesregi, i samme omfang vil være gearet til at foretage interviews af en 

tilpas validitetsgrad. 

 

Følgende er en hypotetisk fremgangsmåde, hvorved en organisation, der besidder indledende evner, for at 

foretage kvalitative undersøgelser, vil være 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, kræves det at enten HR-direktøren selvstændigt reflekterer over omkost-

ningerne der ligger hos HR. Det kan også gøres ved at lade en HR-medarbejder interviewe HR-direktøren. 

 

At finde produktiviteten kræves 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-

kostningsområder. I tilfældet, hvor der ikke er en intern viden, rådes det at give et skøn vedrørende omkost-

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

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

 

For at finde ud af, hvad omkostningerne for tre primære nøgletal er, anvendes der en proces, hvor det står 

den enkelte organisation for at vælge, hvor mange nøgletal der arbejdes med. I den mest simple variant stilles 

der tre spørgsmål, som der ønskes svar på; 

 

 de samlede omkostninger i forbindelse med lønadministration (både interne og eksterne) 

 hvad omkostningerne for organisationens rekrutteringsprocesser er (både interne og eksterne) 

 omfanget af organisationens omkostninger i forbindelse med kompetenceudvikling af deres medarbej-

derstab (både 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 omkostningsområder. Når disse tre spørgsmål er besvaret, samles disse i en vægtning af den 

totale HR-omkostning, hvor hvert spørgsmål vægtes. Disse sammenlignes med Best Practice information på 

området, og med vægtningen findes det, hvor HR befinder sig, 

 

Jo mere præcist et estimat der ønskes, jo flere lag kan der skabes inden i de enkelte omkostningsområder. 

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 være, men er ikke begrænset 

til, omkostninger i forbindelse med headhuntning/lokalisering af udefrakommende talenter, outsourcing af 

lønkørsel 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 omkostningsområder, hvor hver funktion omkostningsvurderes, for slutteligt at 

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

 

Tilgangen er af en subjektiv størrelse, og tallene gives af ét individ, hvilket påfører validitetsproblemer. Dog 

kan undersøgelsesmetoden anvendes til at skabe et indledende billede af, hvor produktiv en HR-afdeling er. 

Metoden understøtter et videre arbejde, hvis organisationen på sigt ønsker at udvide HRs kompetencer til at 

inkludere redskaber til at varetage kvantitative undersøgelser. 
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6.3.2. Proces for at finde HRs indflydelsesgrad 

For at mindske ledelsens tidsforbrug, samles præsentationen og det kvalitative interview af ledelsen i en og 

samme omgang. Det gøres ved at have fundet produktiviteten på forhånd, og herefter indkalde til en præ-

sentation og et indledningsvist interview af ledelsen. Efter interviewet vil det være muligt at fremlægge re-

sultatet af modellen direkte. 

 

Inden selve interviewet påbegyndes, indledes en dialog med ledelsen og sammen med ledelsen fastsættes 

der et forstående møde, hvor den strategiske retning for HR er på dagsordenen. Herunder inviteres hele 

ledelsesgruppen til at deltage i at give indirekte feedback til HR-afdelingen, ved at give deres besyv på, hvad 

HR-indflydelsesgraden er. Det er vigtigt her at præcisere, at udmøntningen af undersøgelsen ikke gøres på 

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

 

For at finde ud af, hvad ledelsens opfattelse af HR-indflydelsen er, er det nødvendigt at anvende en række 

spørgsmål. Disse er lavet til at kunne passe til et kvantitativt metodisk format, men i denne procesgennem-

gang anvendes de i et interviewformat. Her med formål om at stille hvert enkelt spørgsmål og nedfælde 

ledelsens konklusion. 

 

Når alle spørgsmålene er besvaret, inkorporeres de i den korrekte vægtning mellem hvert spørgsmål og form-

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

 

Inden selve interviewet begyndes, kan der med fordel gøres anvendelse af en indledende mini undersøgelse, 

hvor et koordinatsystem tegnes op, og hver leder bliver bedt om at placere, hvor de mener, at HR er placeret 

på koordinatsystemet. Dette vil virke som et før og efter værktøj, 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 høj 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 være op til ledelsen at lave en vurdering af, 

hvorvidt der skal anvendes ekstra tid, samt en øget omkostning, for at lave en dybere undersøgelse. Hvis 

dette ikke er tilfældet, kan der som alternativ anvendes den proces, som blev gennemgået i forrige proces 

gennemgang. 

 

Hvis det er tilfældet, at ledelsen tildeler HR det fornødne mandat til at iværksætte en dybere undersøgelse, 

ændres processen for, hvordan produktiviteten udledes. Igen, som ved forrige proces, er det muligt at 
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estimere behovet for, hvor dybdegående undersøgelsen skal være. For organisationer, der er mindre data-

tunge og ikke besidder en data parat HR-afdeling, vil det som udgangspunkt foreslås at gå med en simpel 

gennemgang af HR-omkostninger. 

 

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

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

6.4.1. Proces for at finde produktiviteten af HR 

Med afsæt i en organisation, der besidder databearbejdelse og forståelse, kan der anvendes en mere præcis 

estimering af omkostningerne, der er bundet til HR. 

 

Dette ved at klargøre relevante datapunkter til anvendelse af analyser og beregner inden for de tre omkost-

ningsområder. Det kan ske, at organisationen ikke er sat fuldkommen op til denne form for analyse. I dette 

tilfælde kan det med fordel tilsigtes at opsætte de interne datapunkter på en sådan måde, at data kan hives 

ud af organisationen. Det kan gøres ved at have et lokalt organisationsdiagram, tegnet af HR-afdelingen, hvor 

medarbejderstabens arbejdsområder er beskrevet, samt estimerede tidsforbrug på HR-aktiviteterne. 

 

Sammenlagt med enten nøjagtige eller estimerede datapunkter, for tidsinvestering, vil det være muligt at 

finde frem til de tre omkostningsgrupperinger, og hvad der påvirker disse. I denne proces, er det i højere grad 

nødvendigt at have mere præcise tal for, hvad der er interne og hvad der er eksterne udgifter. Dette for en 

efterfølgende sammenholdelse af udgifterne, der kan sammenholdes i en strategisk betragtning om, hvorvidt 

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

 

Når samtlige datapunkter er indsamlet, vil det være muligt at foretage en beregning af de samlede udgifter. 

Disse tal sammenholdes igen mod Best Practice for at forstå, 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 begærerede data. 

 

Spørgsmålene, som der søges svar på, sendes ud på forhånd, og resultaterne af denne kvantitative undersø-

gelse beregnes herefter. Resultatet af både indflydelsesgraden og produktiviteten sættes ind i et 
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koordinatsystem, og resultaterne gennemgås sammen med HR-Direktøren, førend Ledelsen indkaldes til et 

møde om HR-profilen. 

 

Gennemgangen med HR-Direktøren medtænkes her i processen, for at give plads og rum til, at HR-direktøren 

kan påbegynde udviklingen af en strategisk retning, baseret på de fund, som undersøgelsen bringer. Denne 

gennemgang har desuden til formål at give plads til en efter rationalisering og bearbejdning af de indledende 

forventninger, der var til undersøgelsen – især hvis den forrige proces fremgangsmetode blev anvendt til at 

finde estimerede omkostninger. 

6.5. Metode 3 - En ren kvantitativ tilgang 

I 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 undersøgelser og implementering af fund fra disse. 

Dette formodes, da der under denne metode tilskrives en række forskellige undersøgelser. Disse har til for-

mål at finde værdier, der i metodens slutfase vil muliggøre en udvidet forståelse for den samlede værdian-

sættelse af HR. Her internt i organisationen, samt tilføjelsen af unikke rubrikker, under data inddrivelsen ved 

omkostningerne, forbundet med HR-arbejde. 

 

Modsat de tidligere processer formodes det ikke at være nødvendigt at lave nogen indledende kvalitative 

undersøgelser, for at give estimater af interne omkostninger. Det er antagelsen, at disse i en vid udstrækning 

allerede kendes af HR. Ligeledes formodes det, at der eksisterer et omfattende datasæt indeholdende kor-

rekte informationer på 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 nøgletal, der relevante for afdelingens omkostninger, frembringes produkti-

vitetsværdien. Denne anses her for at være en Best Fit type i stedet for en Best Practice. 

 

Der kan med fordel laves to nøgletals undersøgelser. En der kun medbringer nøgletal, der kan sammenlignes 

med Best Practices tal fra eksterne institutioner, og en der kun fokusere på organisationens egne tal over 

tid18. Den sidste påtegner et tidselement, hvor der betragtes bagudrettede datapunkter for tidligere år, hvor 

 
18 Her vil konceptet og anvendeligheden være af den samme støbning som anvendeligheden ved både at have et internt 

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

sig i, i forhold til medarbejderflokken og dennes projektportefølje. 

 

Disse kan herefter holdes op mod hinanden, og der kan hermed både laves resultatopgørelse for, hvordan 

HR-afdelingen klarer sig imod sig selv, og hvordan afdelingen står stillet overfor andre virksomheder på 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-

gået processer. Dog formodes det, at det ikke vil være nødvendigt at foretage nogen mindre undersøgelser 

indledningsvist førend en præsentation af datagrundlaget og bearbejdelsen af denne. 

 

Hvis organisationen er stor nok og har afdelinger i flere lande, så kan dette influere undersøgelsen. De regi-

onale ledelser kan sættes op imod hinanden for at finde en mere gennemsnitlig forståelse af, hvad HR-ind-

flydelsesgraden er på ledelsesgangen. Ligeledes kan der skelnes mellem ledelse og bestyrelse for at finde om 

der er ensidig forståelse 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 undersøgelser, indføres der en ekstra un-

dersøgelse. Denne undersøgelse har til formål at finde, hvorledes en strategisk plan vil ramme ens igennem 

hele organisationen. Dette sker ved at undersøge forskellige led i organisationens struktur og undersøge disse 

for deres primære formål. 

 

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.  

 

I denne proces anvendes der en specifik model, som har til formål at undersøge hele organisationen for ær-

ketyper, her for at se, hvordan den øverste ledelses profil passer til den resterende organisation19 – her med 

afsæt i, at den nyfundne viden kan medvirke til en mere succesfuld implementering af den ønskede strategi. 

Et værktøj der kan være anvendeligt i forbindelse med andre typer af strategier, end den der lægges for HR. 

 
19 Denne model er baseret på Delery & Doty’s (1996) undersøgelse af banksektoren, hvor de undersøger for homogeni-

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

organisationen. 

 

Fordelen ved en undersøgelse af denne størrelse er, at det vil være HR muligt at beslutte i hvilket omfang 

undersøgelsen foretages i. Indledningsvist henvises en HR-afdeling til at anvende en taskforce, som er repræ-

senteret af medlemmer på tværs af organisationen og på tværs af organisatoriske trin. 

 

En optimal gruppesammensætning vil bestå af måde medlemmer fra ledelsen, HR, mellemleder, afdelings-

chefer og medarbejderrepræsentanter. En gruppe der kan gives som værende repræsentativ for organisati-

onens sammensætning, og indflydelsesfordeling. 

 

Med rigelige mængder af ressourcer vil det være HR muligt at lave en generel repræsentativ undersøgelse af 

hele organisationen, der med en mere nøjagtig præcision kan beskrive ærketyperne i organisationen og der-

ved understøtte et mere præcist strategisk arbejde. 

7. Cases 

7.1. Case 1 – Iværksættervirksomheden 

En dansk iværksættervirksomhed blev startet tilbage i 2014 af to unge universitetsstuderende. Virksomheden 

blev startet på baggrund af, at de to studerende vandt et legat for deres projektforslag indenfor robot tek-

nologiens verden. På baggrund af dette legat var det muligt for de studerende sideløbende med deres studier 

at starte en virksomhed i Københavnsområdet, hvor målet var at føre projektideen ud i verden. De stude-

rende fandt i den sidste tid af deres studie en række 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 kapitalindsprøjtning igennem en blanding af min-

dre investeringer fra tidligere og nye investorer, samt flere forskningslegater og konkurrencepræmier. I 2020 

var projektet langt nok til, at prototypen manglede fintuning samt endelige testforløb for at sikre dens virke 

i mere hasarderede områder af verden. I denne forbindelse blev en mindre del af virksomheden solgt fra til 

en tidligere fintech direktør20, der var interesseret i at hjælpe virksomheden med den finansielle side, samt 

den fremadrettede øvre ledelse. 

 
20 Salget til den tidligere fintech direktør skete på baggrund af, at denne person besad en større viden om forretnings-

kørsel end begge grundlæggere. Salget skete derfor ikke på baggrund af den branchespecifikke viden, men på baggrund 
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I denne anledning blev virksomheden omstruktureret fra at være et IVS (Iværksættervirksomhed) til at være 

et APS (Anpartsselskab), med en bestyrelse bestående af de to grundlæggere, den tidligere fintech direktør 

samt 2 af de investorer, som havde været med i projektet fra starten af. I forbindelse med omstruktureringen 

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

 

I forbindelse med omstruktureringen satte den tidligere fintech direktør sig for at kortlægge virksomhedens 

historie. Her for at få et indblik i tidligere og nuværende arbejdsprocesser samt tidligere og nuværende med-

arbejdere. Igennem sin undersøgelse kortlagde han, at de to grundlæggere 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 så i udpræget grad, at fokusset ændrede sig i takt med, at der var flere forretningsdele, som spillede ind 

i hverdagen. Ligeledes fandt han, at de to grundlæggere i stigende grad brugte en stor del af dagen på at 

varetage mere administrative opgaver frem for at have et fokus på udviklingen. Videremere at deres udvik-

lingsproces var præget af leverancefejl, tidspunkter for anvendelse af testområder og igangsættelse af prak-

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

 

Han tilknyttede derfor kortvarigt en ekstern konsulent for at skabe et overblik over, hvad det kostede for 

virksomheden at have de to grundlæggere foretage samtlige opgaver i virksomheden. Den tidligere fintech 

direktør håbede på, at den eksterne konsulent ville være i stand til at vende tilbage med et datagrundlag, 

som kunne give en retning for, hvad virksomheden på sigt skulle gøre for at lette byrden for de to grundlæg-

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

 

Hertil håbede han på, at rapporten ville give ham et grundlag for at sikre en bedre geografisk placering af 

virksomheden, som både var i stand til at give optimal plads til senere medarbejdervækst samt et bedre miljø 

for virksomheden at teste deres robot i. Denne sidste del af hans observation blev baseret på, at testproces-

sen var omkostningstung i forhold til opsætningstiden, når der skulle testes. Her var det især transporten til 

og sikkerheden på testområdet, der højnede omkostningen ved en testdag. 

 
af den bedre forståelse for, hvordan økonomien 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, planlægger at om-

lægge deres struktur frem mod deres planlagte børsnotering i 2020. Til daglig beskæftiger virksomheden sig 

med konsulentløsninger til deres kunder, hvor de levere IT løsninger i forbindelse med Microsofts produkt-

portefølje. Virksomheden har 265 ansatte, spredt henover flere afdelinger beliggende rundt om i Danmark. 

Hovedsædet for familievirksomheden ligger i København og de andre og mindre afdelinger ligger i Odense, 

Aalborg og Århus. 

 

Virksomheden har siden dens begyndelse vundet flere priser for deres arbejde og har et etableret samar-

bejde med Microsoft, der anerkender både deres videns kapacitet og de løsninger de leverer. Virksomheden 

har en typisk organisationsstruktur med en øvre ledelse, samt en bestyrelse, hvor bestyrelsen er sammensat 

af de vigtigste investorer. Selvom virksomheden er struktureret efter en hierarkisk struktur, sælger virksom-

heden sig selv på at være yderst decentrale når det kommer til ledelsens direkte involvering i medarbejdernes 

og disses teams hverdag. 

 

I forbindelse med børsnoteringen er den overordnede strategi at understøtte kraftig vækst via flere og nye 

ansatte, så virksomheden kan indløse en kortsigtet strategi om at flytte dele af deres teams til andre nordiske 

lande. Det har derfor været på tale at ansætte op mod 200 nye specialister over de kommende år. 

 

Hovedparten af virksomhedens ansatte er IT-konsulenter, der arbejder i teams af 7 med en leder. Disse teams 

er som udgangspunkt selvdrivende og deres sammensætning ændres efter behov, men gerne med en mak-

simal grænse på 2 år. Ligeledes er hvert team deres egen salgsafdeling og cirka halvdelen af virksomhedens 

teams besidder retten til at indgå salg og kontraktindgåelse uden ledelsesgodkendelse. 

 

Ud af virksomhedens 185 ansatte, er der ansat 4 HR-specialister, hvor en af dem er ansat til at understøtte i 

forhold til juridiske kontrakter og to er ansat til forhandlinger mellem organisationsledende, samt varetage 

intern og ekstern træning og forfremmelsesdialoger. Den sidste HR-specialist er ansat som HR-direktør, der 

har til opgave at lede den mindre HR-afdeling, samt at arbejde tæt sammen med ledelsen om den forekom-

mende børsnotering – specifikke opgaver herunder er reformering og implementering af en langsigtet HR-

strategi, der kan understøtte ledelsens overordnede strategi for virksomheden. 
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Den nuværende opbygning af virksomheden er baseret på en tanke om, at der både eksisterer vertikal og 

horisontal forfremmelse. Begge forfremmelsestyper er bygget op via trin der enten tilkendegiver den ansat-

tes værdi ved nye titler og højere lønning eller udvidet ansvarsområde med en lav forhøjet løn. 

 

Virksomheden har anvendt denne strukturelle opbygning til at være i stand til at fastholde deres medarbej-

dere, og HR-direktøren har tidligere meddelt ledelsen, at deres gennemsnitlige turnover rate ligger på 9 år, 

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

 

I forbindelse med et udtræk af de ansattes ansættelsesniveau viser det sig, at virksomheden har langt flere 

ansat på de højere lønningsniveauer end på de lavere. Ligeledes findes det at personaledatabasen viser større 

mangler, at der ved flere PersonaleID-numre mangler datainputs og visse af ID-numrene referer til medar-

bejdere, der ikke længere er ansat i virksomheden. En del af de medarbejdere, som stadig florerer i databa-

sen, viser sig at være studentermedhjælpere, som har forladt virksomheden uden at blive tilbudt fastansæt-

telse. 

 

Virksomheden har siden den begyndte at hyre studentermedhjælpere gjort meget ud af at bibeholde denne 

medarbejdergruppe efter endt uddannelse. På nuværende tidspunkt har virksomheden tilknyttet 17 studen-

termedhjælpere. En overordnet granskning af virksomhedens data viser, at det hovedsageligt er dem, som 

arbejder på tværs 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 studentermedhjælperne til fastan-

sættelse. 

 

I forbindelse med udtrækket er der ligeledes blev lavet en opgørelse over, hvad der er af feedback ved opsi-

gelsessamtaler. Her viser det sig, at hovedvægten af opsigelser kommer fra individer, der har været i virk-

somheden i kortere tid. Ligeledes viser opgørelsen, at en væsentlig del af opsigelserne sker på 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 præstation ikke direkte har haft en indflydelse på deres lønstigning og ej 

heller har resulteret i nogen anden form for personlig bonus. 
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HR-direktøren undersøger endvidere, hvad gennemsnitsomkostningerne er for deres udgifter internt i HR og 

notere, at deres lønadministration føres eksternt. At virksomheden er gode til at anvende de interne HR-

ressourcer til at afholde rekrutteringsforløb for de lavere hierarkiske niveauer og i høj grad anvender eksterne 

konsulenter til at foretage rekrutteringsforløb for de højere hierarkiske niveauer. 

8. Analyse af Case 1 

Dette analyseafsnit afsluttes ved at bringe to variabeltabeller. Den første variabelliste har til formål at frem-

stille, hvordan virksomhedens endelige database bør se ud med henblik på udtræk og målinger, og kan ses i 

tabel 8-1. Den anden er en variabelliste, som beskriver de matematiske variabler, der gøres 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 første skridt være at skabe et overblik 

over, hvad det er i casen, som virksomheden søger hjælp med. Dette gøres ved at kategorisere casens pro-

blematikker ud fra, hvad modellen kan hjælpe med. En betragtning af casen finder, at der tre større proble-

matikker, som virksomheder ønsker input på: 1.Virksomheden har en historik over, hvad de to grundlæggere 

anvender deres tid på, 2. Hvordan deres geografiske placering påvirker deres hverdag og 3. hvordan det på-

virker virksomheden at have midlertidige ansatte. 

 

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

behjælpelig med at belyse, hvordan disse to problematikker kan behandles og understøttes af HR.  

 

For den 3. problematik vil det gælde, at denne kan kategoriseres under Rekrutteringsregnskab. For de to 

resterende problematikkerne gælder det, at de ikke direkte kan kategoriseres efter specifikke dele af model-

len fra kapital 7. Derfor nedbrydes disse to problematikker yderligere for at undersøge, hvordan hver af pro-

blematikkerne passer ind i modellen. 

 

Da virksomheden kategoriseres som værende 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 grundlæggere 

anvender deres tid i virksomheden. Hvis en holistisk betragtning foretages af problematikken, kan det findes, 

at den måde grundlæggerne anvender deres tid på indirekte påvirker personaleomkostningerne. Dette da en 

fordeling af tiden (brugt på hvert opgaveområde) kan ses som et udtryk for, hvordan virksomheden fordeler 

sine medarbejdermidler. Endvidere kan dette lede til behov for en ansættelsesstrategi, der tager højde for 

de specifikke behov, der kan understøtte grundlæggere 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 vækst-

behov. Dette ved at anvende HCA til at give et indblik i, hvordan virksomheden kan anvende HCA til at skabe 

en dybere forståelse for virksomhedens vækstbehov. Hvis dette tages tilbage til modellen, trækkes der en 

tråd mellem hvordan Løngrundlaget påvirker HR-regnskabet. Hvis dette er tilfældet, kan behovet for medar-

bejdere lede til behov for en ansættelsesstrategi. Her med fokus på de specifikke behov, der kan understøtte 

grundlæggere bedst muligt. 

 

Ligeledes kan denne granskning anvendes til at skabe en indsigt i, hvordan den geografiske beliggenhed af 

virksomheden indirekte påvirker omkostningerne. Der tages derfor udgangspunkt i denne information for at 

belyse problematikken omkring den geografiske beliggenhed. Her igen er betragtningen, hvordan Løngrund-

laget påvirker HR-regnskabet. Dog vil formålet denne gang ikke være at betragte muligheden for at udvide 

arbejdskraften, men snarere om der er evidens for, at virksomheden kan finde bedre vækstmuligheder ved 

en anden geografisk lokalisation. 

 

Ved at nedbryde første og anden problematik findes det derfor, at det primært er den Finansielle Kapital, 

som der arbejdes med i den del af analysen. Herunder hvordan observationer omkring Individets Løngrund-

lag påvirker 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 områder af 

modellen, som anvendes i den kommende analyse. I denne figur kan det ligeledes ses, hvordan den midler-

tidige arbejdskraft kan observeres ved at se på Rekrutteringsregnskabets påvirkning på HR-regnskabet. 

 

Figur 8-1 En Holistisk Kapital Model for nedbrydning af problematikkerne i Case 1 
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Figur 8-1 viser ligeledes, hvordan Løngrundlaget har en indirekte påvirkning på 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 tilfældet, vil en af analysens mulige konklusioner være, at der 

er behov for at hyre en medarbejder for at rette op på skævvridningen af tidsforbruget på de forskellige 

arbejdsområder. 

 

Dette er illustreret i figur 8-1 ved de stiplede linjer, som går fra Arbejdsopgaver til Rekrutteringsregnskab og 

videre til Virksomheden. Denne tilføjelse ændrer ligeledes på påvirkningsforholdet mellem Individet og Virk-

somheden. Her vil resultaterne i stedet påvirke, hvordan fund om Individet leder til en indirekte påvirkning 

af Virksomheden, fremfor en direkte påvirkning, som er illustreret af den stiplede linje der går fra Individet 

og rammer den stiplede linje mellem Rekrutteringsregnskab og Virksomheden. 

8.2. Arbejdsopgaver 

8.2.1. Tidsfordeling af arbejdsopgaver 

Virksomhedens tidligere fintech dikrektør indser i sin undersøgelse, at der kan være et problem ved, hvordan 

de to grundlæggere anvender deres tid (t). Kroager og Schmidt (2019) anvender KROSCH-spiralen til at ud-

pensle problemstillinger for ledelsen, når det kommer til at beskrive det forretningsmæssige problem. Red-

skabet anvendes her til at illustrere, hvad et problem har af forestillede omkostninger (𝑂௙௢௥௩௘௡௧௘௧), hvilket 

sættes op imod den egentlige omkostning (𝑂௥௘௔௟), når den praktiske analyse laves. 

 

𝑂௙௢௥௛௢௟ௗ = ൬
𝑂௙௢௥௩௘௡௧௘௧

𝑂௥௘௔௟
∗ 100൰ 

 

KROSCH-spiralen (Kroager & Schmidt, 2019) kan anvendes her til at skabe indsigt i, hvordan tidsfordelingen 

er for individernes daglige arbejdsopgaver, og hvordan det at ændre på tidsfordelingen kan medvirke en 

gevinst for virksomheden. Her hvor en høj 𝑂௙௢௥௩௘௡௧௘௧ og lav 𝑂௥௘௔௟ viser at den reale omkostning er mindre 

end den formodede og en lav 𝑂௙௢௥௩௘௡௧௘௧ og høj 𝑂௥௘௔௟ viser at den reale omkostning er højere end den for-

modede. 

 

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

 

𝐻𝑅௣௥௢ௗ௨௞௧௜௩௜௧௘௧ =
𝑂𝑚𝑘𝑜𝑠𝑡𝑛𝑖𝑛𝑔

𝐴𝑘𝑡𝑖𝑣𝑖𝑡𝑒𝑡
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For at lette skemalægningen af arbejdstiden ses opsplittes arbejdsområderne (Var_AO) i 4 Aktiviteter, der 

hver især repræsenterer et aspekt af de daglige opgaver, som de to grundlæggere (x og y) varetager. Arbejds-

områderne opsummeres som følgende, og vil efterfølgende individuelt blive refereret til som z: 1. Forretning: 

Opgaver der involverer møder, strategi, investorer, forretningsplanlægning og businessrelevant arbejde så-

som fremtidigt salgsarbejde og projektpræsentation. 2. Administration: Opgaver der involverer logistisk 

planlægning, igangsættelse 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 primært 

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

 

Ved at anvende disse fire områder, som kategorier for en analyse, sættes disse op imod den forventede tid 

(t), når omkostninger bliver målt i allokering af tid til hvert område. Tiden måles som et format af, hvordan 

hver af de to grundlæggere bruger deres arbejdstid i løbet af en tidsperiode, her en måned – det kunne dog 

lige så godt være beregnet i kvartal, år eller uge21: 

 

𝑀å𝑛𝑒𝑑: 𝑡ி௢௥௥௘௧௡௜௡௚ + 𝑡஺ௗ௠௜௡௜௦௧௥௔௧௜௢௡ + 𝑡஺௡௔௟௬௧௜௦௞ ௔௥௕௘௝ௗ௘ + 𝑡ெ௘௞௔௡௜௦௞ ௔௥௕௘௝ௗ௘ = 𝑡௧௢௧௔௟ 

=  𝑡ଵ + 𝑡ଶ + 𝑡ଷ + 𝑡ସ = 𝑡௧௢௧௔௟ 

 

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

 

𝑡௙௢௥௛௢ = ൬
𝑡௭

𝑡௧௢௧௔௟
∗ 100൰ 

 

Denne laves for hver af de to grundlæggere (x og y), da det forventes, at de ikke anvender den samme 

mængde af tid på hver af områderne. Det forventes ligeledes, at fordelingen af arbejdsopgaver enten er 

baseret på deres kvalifikationer eller interesseområde. Tidsfordelingen kan enten opgøres i en subjektiv pro-

centfordeling eller en egentlig opgørelse i en timesats. Begge formater er anvendelige i forhold til at betragte, 

hvorledes deres lønpulje (𝑉𝑎𝑟_𝑙ø𝑛௧௢௧௔௟) er splittet mellem de 4 aktiviteter, hvor den samlede lønpulje ses 

som de samlede omkostninger: 

 
21 En observation her er, at opstartsvirksomheder har større gavn af et nu og her billede af virksomheden. Dette med 

afsæt i, at få forandringer i hverdagen kan have en større effekt i mindre virksomheder end i store virksomheder. Derved 

er antagelsen, at en analyse for tredje kvartal vil være anderledes end den fra første kvartal. 
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𝑉𝑎𝑟_𝑙ø𝑛௧௢௧௔௟ = 𝑉𝑎𝑟_𝑙ø𝑛ி௢௥௥௘௧௡௜௡௚ + 𝑉𝑎𝑟_𝑙ø𝑛஺ௗ௠௜௡௜௦௧௥௔௧௜௢௡ + 𝑉𝑎𝑟_𝑙ø𝑛஺௡௔௟௬௧௜௦௞ ௔௥௕௘௝ௗ௘

+ 𝑉𝑎𝑟_𝑙ø𝑛ெ௘௞௔௡௜௦௞ ௔௥௕௘௝ௗ௘ 

=> 𝑉𝑎𝑟_𝑙ø𝑛ଵ + 𝑉𝑎𝑟_𝑙ø𝑛ଶ + 𝑉𝑎𝑟_𝑙ø𝑛ଷ + 𝑉𝑎𝑟_𝑙ø𝑛ସ 

 

Ved at betragte hver enkelt af de 4 aktivitetsområder, kan en samlet procentfordeling af omkostningerne 

beskrives: 

𝑉𝑎𝑟_𝑙ø𝑛௢௠௥åௗ௘ = (
𝑉𝑎𝑟_𝑙ø𝑛(𝑥௢௠௥åௗ௘) + 𝑉𝑎𝑟_𝑙ø𝑛(𝑦௢௠௥åௗ௘)

𝑉𝑎𝑟_𝑙ø𝑛(𝑦)௧௢௧௔௟ + 𝑉𝑎𝑟_𝑙ø𝑛(𝑦)௧௢௧௔௟
) 

 

Eller da procentvise tz kendes: 

𝑉𝑎𝑟_𝑙ø𝑛௭ = (
𝑡௭𝑉𝑎𝑟_𝑙ø𝑛௧௢௧௔௟

𝑡௧௢௧௔௟
) 

 

Udtrykket kan vises som en grafisk illustration, se Figur 8-2, hvor fordelingen af omkostningerne mere enkelt 

kan betragtes og anvendes i forlængelse af beslutningsprocesser. Det er her, at det er interessant at anvende 

separate betragtninger for hver af grundlæggerne. Dette da en grafisk visning af aktivitetsomkostningsforde-

lingerne vil forventes at være forskellig mellem de to grundlæggere. 

 

For at give et bedre indtryk af, hvor vigtige hver aktivitet er, anvendes en vægtning af tre subjektive vinkler, 

givet ved at anvende den kvalitative metode til at lave en mindre undersøgelse af de to grundlæggere. Disse 

vinkler vil være: 1. Deres personlige holdning og interesse, 2. Vigtigheden i at opgaver løses hurtigt og 3. 

Vigtigheden af at området tager prioritet over de andre områder. Der kan med fordel anvendes en 5 trins 

Likert-skala til dette.  

 

Hvis resultatet skal bruges i forlængelse af en præsentation, kan der for en visuel forståelse foreslås at vise 

fordelingen grafisk, som det ses i Figur 8-2. I denne figur vises det, hvordan de blå linjer vil rykke sig alt efter 

den procentvise fordelen mellem arbejdsopgaverne. Denne vægtning kan herefter anvendes sammen med 

én udredning af forholdet mellem hver af de tre undersøgelser. Her vil formålet være at være i stand til at 

lave en betragtning af hver af de grafiske repræsentationer. 
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Figur 8-2 - Fordeling af arbejdstimer 

 

Såfremt at de tre grafiske modeller stemmer nogenlunde overens vil der intet grundlag være for at ændre 

på, 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 især første graf vil visse et markant anderledes afbillede af tidsfor-

delingen per område kontra de to andre grafiske modeller. I den ideale verden vil de enkelte områders om-

kostninger matche med den samlede vægtning for hvert enkelt af de fire områder. I praksis forventes dette 

ikke er at være tilfældet, da casen forklarer, hvordan både de administrative og forretningsmæssige drift 

aspekter har taget mere plads i grundlæggernes hverdag. Det ideale scenarie forventes her at være, at de to 

grundlæggere er i stand til at afsætte mest muligt tid til aktivitet 3 og 4. 

 

Efter at den tidligere Fintech direktør blev en del af virksomheden, bør område 1 løbende fylde mindre. Dette 

da det er et område denne vil varetage. Det administrative område er dog ikke dækket af nogen fjerde part. 

Her vil det interessante være at anvende observationen og analysen af virksomhedens omkostninger og 

vægtning af områder. Her for at betragte, hvordan vægtningen af det administrative område og dens sam-

lede personaleomkostninger ser ud. Om denne postering vil give anledning til understøtte et strategiskforslag 

om at ansætte en medarbejder til at aflaste grundlæggerne på dette område. 
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8.2.2. Fremtidig arbejdskraft 

For at lave en betragtning om, hvorvidt det vil være rentabelt for virksomheden at ansætte en medarbejder 

til den administrative del, laves der en separat observation af området Administration. Formålet vil her være 

at lave en betragtning om, hvor meget tid de to grundlæggere bruger på administrativt arbejde. Såfremt 

omkostningsomfanget synliggør en større indirekte udgift for virksomheden, vil det være en overvejelse værd 

at ansætte en ny medarbejder. 

 

Resultatet vil endvidere visse et billede af omfanget af timer, som individet skal ansættes til, da opgørelsen 

af de 4 arbejdsområder vil give en ide om, hvor mange timer der er mulige at overføre til en ny medarbejder. 

Resultatet vil give virksomheden en ide om, hvad dens umildbare konkurrenceevne er, da et lavere fokus på 

deres R&D22 forventeligt vil forsinke den endelige færdiggørelse af prototypen. 

8.3. Den tidligere arbejdskraft 

Casen nævner, at virksomheden løbende har haft individer tilknyttet. For en mindre virksomhed, vil det at 

have midlertidig arbejdskraft, igennem praktikforløb 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 grundlæggere kan anvende deres tid på de arbejdsområder, som ellers ville være underprioriteret. 

 

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

ninger kan være i forbindelse med disse midlertidige ansættelser. 

 

Det gives, at der ved en ansættelse er tilkoblet en løbende lønsumsudgift for den ansatte (𝑉𝑎𝑟_𝑙ø𝑛ூ஽). Denne 

lønsum udbetales over den periode af tid (t), som individet er tilknyttet virksomheden. I forlængelse af den 

midlertidige ansættelse, vil der være en række arbejdsopgaver, som de to grundlæggere skal varetage i for-

bindelse med ansættelsen. P anvendes derfor til at forklare antallet af timer brugt på disse arbejdsopgaver 

og prisen heraf. Der vil derfor i det følgende delafsnit sættes fokus på en række af de mulige skjulte omkost-

ninger, som der vil være forbundet med midlertidige ansættelser. 

 

Disse indirekte omkostninger (𝑂௜௡ௗ௜௥௘௞௧௘) for hele perioden vil blandt andet være den ekstra tid, som bruges 

på lønkørsel (𝑃௟௞), den anvendte tid der bruges på at opgavetildeling (𝑃௢௧), samt gennemgang af de arbejds-

opgaver, som individet varetager (𝑃௢௚). Ligeledes eksisterer der en ukendt risiko for, at individet laver fejl i 
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sin arbejdsgang, hvilket vil medføre ekstra arbejde for at gengøre arbejdsgangen. Da sidstnævnte er en risiko, 

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

 

𝑂௜௡ௗ௜௥௘௞௧௘ = 𝑃௟௞ + 𝑃௢௧ + 𝑃௢௚ 

 

Ligeledes vil det være forventeligt, at individet har en periode, hvor individet vil være mindre effektiv til at 

udfører sit arbejde. Dette kan defineres som effekten på arbejdsindsatsen (Kroager & Schmidt, 2019). Hvor 

hurtig individet vil være i stand til at opnå en normal arbejdsindsats, er afhængig af en række faktorer, som 

vil variere fra individ til individ. Der opsættes derfor et eksempel, hvor der for et gennemsnitligt individ vil 

være en indfasningsperiode på 3 måneder (𝑡௧௢௧௔௟), hvor individet vil arbejde på en 75% effektivitetsgrad de 

to første måneder (𝑡ଵ = 2) og ved en 95% effektivitetsgrad den sidste måned (𝑡ଶ = 1). hvor: 

 

𝑡௧௢௧௔௟ = 𝑡ଵ + 𝑡ଶ 

 

Hvis der tages udgangspunkt i denne betragtning af omkostningen (𝑂ௗ௜௥௘௞௧௘) ved en midlertidig ansættelse 

på 3 måneder, kan følgende omkostningsformel skrives for at opnå en normal arbejdsindsats: 

 

𝑂ௗ௜௥௘௞௧௘ = 𝑡௧௢௧௔௟𝑉𝑎𝑟_𝑙ø𝑛ூ஽ − (𝑉𝑎𝑟_𝑙ø𝑛ூ஽ ∗ 0.75 ∗ 𝑡ଵ + 𝑉𝑎𝑟_𝑙ø𝑛ூ஽ ∗ 0.95 ∗ 𝑡ଶ) 

 

Denne omkostning lægges sammen med de indirekte omkostninger 

 

𝑂௧௢௧௔௟ = 𝑂ௗ௜௥௘௞௧௘ + 𝑂௜௡ௗ௜௥௘௞௧௘ 

 

Da virksomheden er bekendt med omkostningerne ved disse midlertidige ansættelser, kan denne omkost-

ning sættes op mod den interne besparelse af tid. Her vil besparelsen være udtrykket for, hvad sparer af tid 

ved ikke selv at skulle udføre disse arbejdsopgaver. Da der i underkapitel 8.2.1. blev lavet en model for, hvad 

tidsfordelingen er per arbejdsområde, 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 ændring af tidsfordelingen for de to grundlæggere. 

 

Denne ændring af tidsforbrug er svarende til den besparelse, som virksomheden vil opnå. For at tjekke om 

tilkoblingen af den midlertidige arbejdskraft skaber værdi for virksomheden, fratrækkes omkostningen ved 

ansættelsen værdien af den tidsmæssige besparelse. Dette kan sættes op i følgende udtryk: 
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𝑂𝑚𝑘𝑜𝑠𝑡𝑛𝑖𝑛𝑔𝑏𝑒𝑠𝑝𝑎𝑟𝑒𝑙𝑠𝑒 − 𝑅𝑒𝑘𝑟𝑢𝑡𝑡𝑒𝑟𝑖𝑛𝑔𝑠𝑜𝑚𝑘𝑜𝑠𝑡𝑛𝑖𝑛𝑔 

 

Hvilket vil vise fortjenesten eller tabet ved den midlertidige ansætte. Betragtningen her er en retroperspek-

tivering af ansættelsesforløbet, og det vil foreslås virksomheden, at de laver en estimering inden fremtidige 

ansættelser. Dog er det her vigtigt at understrege, at en sammenhæng kun vil være mulig, hvis individet 

varetager arbejdsopgaver, som grundlæggerne normalt varetager. 

8.4. Den geografiske placering 

Den sidste problematik er baseret på virksomhedens geografiske placering. Her vil HCA være i stand til at 

bidrage med en indsigt i, hvad der er at hente af omkostningsbesparelser i forbindelse med et eventuel lavere 

tidsforbrug (t) på transport (𝑃୲୰ୟ୬ୱ୮୭୰୲) og sikkerhedsprotokoller (𝑃ୱ୧୩୩ୣ୰୦ୣୢୱ୮୰୭୲୭୩୭୪୪ୣ୰). Her ved at bidrage 

med en beregning af, hvad der bliver anvendt af ineffektive mandskabstimer. Forudsætningen her vil være, 

at virksomheden finder en lokalisation, hvor disse to variabler enten er ikke eksisterende eller vil være kraftigt 

reduceret. 

 

Omkostningsposten (O) for disse to variabler vil begge være beregnet ud fra, hvad de to grundlæggeres esti-

merede timepris er ganget med antallet af timer (P), som de typisk bruger på transport samt ventetid i for-

bindelse med sikkerhedsprotokoller. 

 

𝑂௧௥௔௡௦௣௢௥௧ = 𝑡௧௥௔௡௦௣௢௥௧𝑃௧௥௔௡௦௣௢௥௧ 

Og 

𝑂௦௜௞௞௘௥௛௘ௗ௦௣௥௢௧௢௞௢௟௟௘௥ = 𝑡௦௜௞௞௘௥௛௘ௗ௦௣௥௢௧௢௞௢௟௟௘௥𝑃௦௜௞௞௘௥௛௘ௗ௦௣௥௢௧௢௞௢௟௟௘௥ 

 

Hvor den mulige maksimale besparelse vil være 

 

𝑂௧௥௔௡௦௣௢௥௧ + 𝑂௦௜௞௞௘௥௛௘ௗ௦௣௥௢௧௢௞௢௟௟௘  

 

Begge faktorer har en indirekte påvirkning på HR-regnskabet og en direkte nedbringelse af tidsforbruget på 

disse faktorer vil medvirke til en økonomisk gevinst for virksomheden. 

 

8.5. Opsamling 

Ved at anvende en HCA i En Holistisk Kapital Model kan det findes, at der er en række af vigtige observationer, 

som virksomheden kan have gavn af i dens fremadrettede strategi. Det findes, at der for virksomheden kan 

være en værdiforøgelse ved at forstå tidsfordelingen mellem arbejdsopgaverne, der udføres. Det findes, at 
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ved en observation af individets og virksomhedens prioritering af arbejdsopgaver kan findes en åbning for at 

lette arbejdsbyrden for de to grundlæggere. 

 

Videremere findes det, at forskellen i omkostninger mellem disse to prioriteringer kan lede til en omkost-

ningspostering. Samt at denne beskriver omkostningsdækningen ved en rekruttering samt lønningen af en 

ekstra medarbejder. På rekrutteringssiden findes det, at der ved tidligere ansættelsesforhold er en forøget 

risiko for, at virksomheden har lidt et økonomisk tab i forbindelse med skjulte omkostninger. Derfor foreslås 

det, at virksomheden ikke ansætter 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 områder vil være forsinkede grundet leverancefor-

sinkelser. 

8.6. Variabel liste for iværksættervirksomheden 

Modsat mere typiske situationer, hvor der på forhånd er etableret en HR-afdeling i en virksomhed, er denne 

case et udtryk for en virksomhed der ikke har en HR-kompetence. I dette tilfælde ses casen som en overle-

vering til en ekstern konsulent, der kan bidrage til, at virksomheden kan få en række værktøjer, som kan 

understøtte den i dens daglige drift. For at synliggøre dette opsummeres afsnittes primære variabler. 

8.6.1. Variablerne 

Da virksomheden ikke har en HR-afdeling, er det begrænset i hvilket omfang, at virksomheden ønsker at 

anvende tid og ressourcer på at opstarte og vedligeholde et datasystem. Dog foreslås det, at virksomheden 

starter en database, som indeholder et fåtal af oplysninger om deres medarbejdere. Både dem der har været 

ansat tidligere, samt fremtidige medarbejdere. Tabel 8-1 kan anvendes som et udgangspunkt for en sådan 

database. Tabellen er udfærdiget på baggrund af de variabler, som der anvendes her i analyseafsnittet, og 

har flere variabler end, hvad virksomheden har brug for. 

 

Det vil derfor foreslås, at virksomheden opretter en database med følgende variabler: Var_ID, Var_alder, 

Var_køn, Var_Pos, Var_an, Var_OS, Var_ansat og Var_løn. Databasen vil lade virksomheden udtrække få men 

stærke nøgletal. Disse kan være relevante for dem, hvis de begynder at vækste deres medarbejderstab. Kod-

ningen Var præsentere variabel. Hvis virksomheden på et tidspunkt opstarter en HR-afdeling, som indsamler 

personfølsomme data, så forslås det, at virksomheden anvender Var_v og Var_p til at differentiere mellem, 

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

Variabel Beskrivelse 

Var_ID Unikt medarbejder ID 

Var_alder IDs fødselsår 

Var_køn IDs køn 

Var_pos Positionen ID besidder i virksomheden 

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

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

råder 

Var_an Årstal for ansættelse 

Var_os Årstal for opsigelse 

Var_ansat 1 hvis ID stadig er ansat, 0 ellers 

Var_s_t Antallet af timer ID er ansat til per måned 

Var_løn IDs løn 

Var_in_prio_id Et index der beskriver IDs prioritering af arbejdsområder 

Var_in_prio_virk Et index der beskriver virksomhedens prioritering af arbejdsområder 

Var_in_prio_løs Et index der beskriver den prioriteret vigtighed af at løse opgaver fra hvert 

arbejdsområde 

 

Tabel 8-2 Matematisk variabeloversigt for Case 1 

Variabel Beskrivelse 

P Antallet af timer brugt på opgave 

t Tid 

O Omkostninger 

x Den ene grundlægger 

y Den anden grundlægger 

z Et specifikt arbejdsområde af Var_AO 

9. Analyse af Case 2 

I kapitel 6 blev en værktøjsmetode præsenteret til at forstå hvor virksomheden kan anses for at være belig-

gende, når det kommer til data anvendelse. Ved at betragte Tabel 6-1 og sammenligne med de oplysninger 

der er fremtrædende for IT-virksomheden, kan det bedømmes at virksomheden besidder de indledende 



65 

 

kompetencer for at arbejde med både kvalitativt og kvantitativt data. Dette er baseret på, at de er i stand til 

at udtrække 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 portrætteres et billede af en virksomhed, 

der ikke nødvendigvis har et dataarkiv, der er op til dato og derfor lider af mangler. Det foreslås derfor, at 

virksomheden påbegynder et arbejde med at gennemgå deres dataarkiv for at sikre det i forhold til både 

Persondataloven23 og Databeskyttelsesloven24. Samtidig foreslås der en strømlining af variabler der doku-

menterer om både deres tidligere og nuværende medarbejdere. 

 

Da variabellisten er afhængig 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 variabelopgørelse kan ses i tabel 9-3. Da 

der igennem analysen samtidig er anvendt en række 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 på papiret er gode til at holde på deres medarbejdere. Virksom-

heden er ligeledes gode til at give medarbejdere den plads de har brug for, for at løse opgaver. Opgaverne 

løses i mindre decentrale teams, der har en prædefineret levetid. Disse teams består gerne af det samme 

hold fra start til slut. Det er en mulighed at have studentermedhjælpere tilkoblet, enten som en permanent 

teamtilføjelse eller i en midlertidig periode. 

 

Virksomheden ønsker at lave en kortsigtet strategisk plan for vækst, som HR kommer til at bistå med. Her 

ved at tilkendegive inputs, der kan sikre medarbejdervækst samt komme med forslag til, hvordan virksom-

heden bliver bedre til at holde på især de unge talenter. Her for at kunne støtte en langsigtet plan for vækst 

til de andre nordiske lande. 

 

Ledelsen ønsker HR-direktørens input til den langsigtet strategisk plan om at vækste mod andre af de nordi-

ske lande. Her ønsker HR-direktøren at have fokus på 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, opføres der en figur. Denne figur 

viser, hvilke af matrixens områder, som der observeres at influerer problemet. Figur 9-1 viser denne illustra-

tion og viser, hvordan problematikken trækker tråde til Løngrundlaget og Personalegoder under Den Finan-

sielle Kapital, og trækker tråde til Kompetenceudvikling, Rekrutteringsregnskab og Arbejdsmiljøet under Den 

Menneskelige Kapital. 

 

Her ses det endvidere, hvordan disse trækker tråde til virksomheden, og hvordan der kan ses et indirekte 

påvirkningsforhold mellem KPI’erne der påvirker Individet og Virksomheden. Samlet skaber dette en direkte 

påvirkning af virksomhedens samlede HR-regnskab. Dette kan opsummeres til, at det er relevant at betragte 

omkostningerne forbundet med virksomhedens medarbejdere, herunder lønningsforhold og forfremmelses-

politik i organisationen. 

 

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

  

 

Indledningsvist skal det nævnes, at der for virksomheden vil gælde, at deres behov for viden inden for deres 

HR-omkostninger ligger uden for, hvad der defineres som Best Practice. Dette da deres behov består i at 

forstå de omkostninger, som er forbundet med vækst af medarbejderstaben, og som ikke direkte er bundet 

op på rekrutteringsomkostningerne. 

 

Derfor foreslås 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 Lønadministration som Best Practice. Opsummering af virksomhedens 

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

9.2.1. Forfremmelsesmodel 

For at forstå problematikken omkring forfremmelser i virksomheden, betragtes en beregning af den gennem-

snitlige løn for medarbejderne. Dette anvendes til at betragte individets forstående kapitalindkomst over en 

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

 

Her er formålet 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 gøres dette ved at betragte virksomhedens turnover rate, og tage denne i forhold til en HR-

strategi om at fastansætte individer fra studenterjob tiden og frem.  

 

Her er en vigtig betragtning, at virksomheden ikke nødvendigvis besidder de nødvendige dokumenterede 

variabler for modellen. Dette da en vigtig variabel vil være 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 unødvendigt af, 

at virksomheden anvender både horisontale og vertikale forfremmelsesmønstre. 

 

For at imødekomme ledelsens ønske om at vækste kraftigt på medarbejdersiden, over de kommende år, 

udarbejdes der to modeller. Begge modeller tager udgangspunkt i, at der er et ønske om at vækste med 200 

medarbejdere, at der er højere turnover rate for de lavere niveauer og at den gennemsnitlige turnover-rate 

for virksomheden ligger på 9.  

 

Da de præcise tal for både årene mellem forfremmelse og den egentlige frafaldsprocent per hierarkisk niveau 

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

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

Gennemsnitlig frafaldsprocent 11 
  

Ancienitet i år 9 
  

     

 
Antal der 
ansættes 

Frafald i % Tilbage Tilbage inden 
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 fremgår af Tabel 9-1 viser modellen at godt en fjerdedel af de planlagte ansatte vil nå til de øverste 

niveauer inden de har forladt virksomheden. Ved at anvende denne model sammen med et dataudtræk vil 

HR være i stand til at præcisere modellen. Ved at gøre dette, kan virksomheden være i stand til at sætte 

pålidelige mål med hensyn til, hvor mange kandidater de ønsker at have til de øvre poster i virksomheden. 

Samtidig vil det være HR muligt at have et værktøj, der kan anvendes til at betragte muligheden for fasthol-

delse, hvis der årligt eller halvårligt laves en opsamling af ansættelser i virksomheden. 

 

Ancienniteten, der findes i modellen25, kan anvendes til at udarbejde en oversigt over muligheden for, hvor 

mange der vil være tilbage til fremtidige forfremmelser. Med andre ord kan HR udarbejde en kortfattet over-

sigt, der viser gennemsnittet af år tilbragt i hver position. Her kan HR eventuelt sammenligne med ønskede 

år i hver position. Ligeledes vil det være muligt at betragte fremtidsudsigten for om en gennemsnitsansat, 

hvis individet ønsker at nå til tops i organisationen. 

 

Dette er afbilledet i Tabel 9-2, hvor det samtidig ses, at virksomheden kan løbe ind i problemer med at have 

nok medarbejdere der når til de øvre hierarkiske niveauer. For at modvirke dette kan HR-afdelingen med 

fordel foreslås ansættelser på flere af de nedre niveauer. 

 

 

 
25 Se Tabel 9-1 
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Tabel 9-2 Forfremmelsesmønster 

 Før forfrem-
melse i år 

Akkumoleret 
forfremmelse 

År tilbage i 
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 
at der er 2.5 år fra T2 til T1 

 

  

Udregninger findes i vedlagte bilagsnote 1 

9.2.2. Studentermedhjælpere 

Efter at have betragtet en model for forfremmelser i virksomheden, udformes en model til at forstå virksom-

hedens anvendelse af studentermedarbejdere. Her for at beskue, hvad den egentlige omkostning og værdi 

er ved at have så ansat – herunder om det vil være en fremadrettet ansættelsesstrategi at benytte en rekrut-

teringsmodel, som foretrækker at ansætte studentermedhjælpere frem for andet laveste hierarkiske niveau 

i virksomheden. For at gøre dette opsættes følgende argument omkring værdien af en studentermedarbej-

der: 

 

En studentermedarbejder ansættes på baggrund af at have et lavere videns -og erfaringsniveau end den ty-

piske medarbejder. Gerne til et fast antal timer i en periode på mellem 1 og 2 år (t). Det forventes, at virk-

somheden i høj grad er i stand til at holde på studentermedhjælperen i 2 år (𝑡௧௢௧௔௟ = 24)26. 

 

Med udgangspunkt i dette anslås det at en nyansat studentermedarbejder til løn (𝑃ௌெ) er ansat til at udfører 

et stykke arbejde. Dette stykke arbejde er svarende til forholdet mellem individets lønsats og den typiske 

medarbejder i teamets lønsats (𝑃௧௘௔௠), som ellers ville have varetaget opgaven. Besparelsen af løn per time-

sats er omkostningsbesparelsen, som virksomheden kan opnå ved at have en studentermedhjælper. 

 

𝑃௕௘௦௣௔௥௘௟௦௘ = 𝑃௧௘௔௠ − 𝑃ௌெ 

 

 
26 Her regnes der i måneder. 
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Der pålægges hertil en faktor, der forklarer det manglende erfarings -og vidensgrundlag. Det anslås at denne 

faktor kan være forskellig alt efter virksomhed og tildelte arbejdsopgaver. I eksemplet her sættes den derfor 

til at være en faktor 0.75 for det første halve år af ansættelsen (𝑡ଵ = 6), en faktor 0.875 for det næste halve 

år (𝑡ଶ = 6), hvorefter individet forventes at have opnået en tilpas indsigt i arbejdsgange til efterfølgende ikke 

at være påvirket af en faktorgrad (𝑡ଷ = 𝑡௧௢௧௔௟ − (𝑡ଵ + 𝑡ଶ)). 

 

Hvilket kan bruges til at beregne de direkte omkostninger ved at have en studentermedhjælper gående: 

 

𝑂ௗ௜௥௘௞௧௘ = 𝑡௧௢௧௔௟𝑉𝑎𝑟_𝑙ø𝑛ௌெ − (𝑉𝑎𝑟_𝑙ø𝑛ௌெ ∗ 0.75 ∗ 𝑡ଵ + 𝑉𝑎𝑟_𝑙ø𝑛ௌெ ∗ 0.875 ∗ 𝑡ଶ + 𝑉𝑎𝑟_𝑙ø𝑛ௌெ𝑡ଷ) 

 

Oveni den mindre medarbejderværdi pålægges der en ekstra omkostning i form af oplæring (𝑃௢) og vejled-

ning (𝑃௩) af teamlederen (x). Dette tal kan og vil variere fra opgave til opgave, samt være specifikt for de 

enkelte studentermedarbejdere, og er lagt som omkostning i forhold til teamlederens lønsats. Der formodes 

et behov for, at der afsættes medarbejdertimer (y) til at gennemgå opgaverne der er løst per uge (𝑃௢௚). Dette 

for at kvalitetssikre opgaveudførslen. Det forventes, at der over tid er behov for mindre direkte interaktion 

fra teamlederens side af, hvilket sættes til at blive opnået efter 1 år i samme afdeling. Det forventes, at un-

derordnet hvor god en studentermedhjælper er, så skal teamlederen stadig bruge tid på vejledning efter 

dette første år. 

 

De indirekte omkostninger for det første år 

 

𝑂௜௡ௗ௜௥௘௞௧௘ = 𝑃(𝑥)௢ + 𝑃(𝑥)௩ + 𝑃(𝑦)௢௚, 𝑓𝑜𝑟 𝑡 = 𝑡ଵ + 𝑡ଶ 

 

For den efterfølgende tilknytningsperiode 

 

𝑂௜௡ௗ௜௥௘௞௧௘ = 𝑃(𝑥)௩ 𝑓𝑜𝑟 𝑡 = 𝑡ଷ 

 

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

værdi ved at have en studentermedhjælper det første 1 år 

 

𝑂௕௘௦௣௔௥௘௟௦௘ = 𝑃௕௘௦௣௔௥௘௟௦௘ − (𝑂ௗ௜௥௘௞௧௘ + 𝑂௜௡ௗ௜௥௘௞௧௘) 

 

Og for den efterfølgende periode 
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𝑂௕௘௦௣௔௥௘௟௦௘ = 𝑃௕௘௦௣௔௥௘௟௦௘ − 𝑃(𝑥)௩ 

 

Det fremsættes, at dette vil være det forventede forløb for en nyansat, der bliver tilknyttet et fast team i en 

periode på 2 år. Hvis studentermedarbejderen bliver ansat til en fleksibel rolle, forventes det, at der med et 

skiftende team vil medføre tab af viden, hvilket vil gøre at individet bør betragtes som nyansat hver gang 

individet bliver udlånt eller bliver placeret i et nyt team. 

 

Dette giver, at den indirekte omkostning altid vil være  

 

𝑂ௗ௜௥௘௞௧௘ = 𝑡௧௢௧௔௟𝑉𝑎𝑟_𝑙ø𝑛ௌெ − (𝑉𝑎𝑟_𝑙ø𝑛ௌெ ∗ 0.75 ∗ 𝑡௧௢௧௔௟) 

 

Hvor den indirekte omkostning altid vil være 

 

𝑂௜௡ௗ௜௥௘௞௧௘ = 𝑃(𝑥)௢ + 𝑃(𝑥)௩ + 𝑃(𝑦)௢௚ 

 

Omkostningen vil derfor være større ved at have en fleksibel tilknyttet studentermedhjælper. Ligeledes kan 

dette eksempel indikere, hvorfor teamledere i højere grad indstiller fasttilknyttede studentermedhjælpere 

til fastansættelse. Grundlaget for denne beslutning findes, da teamlederen over en længere periode ser in-

dividet udvikle sig samt og samtidig bruger mindre tid på at oplære studentermedhjælperen. 

9.3. Opstart af afdelinger 

I forbindelse med at flytte nuværende medarbejdere til et andet land foreligger der sig et større forbere-

dende arbejde for HR-afdelingen. Her vil det være nødvendigt for HR-afdelingen at lave en dybdegående 

undersøgelse af virksomheden medarbejdere for at undersøge, hvorvidt der er kandidater, som er mere op-

lagte end andre. Her vil det især være i fokus, hvad medarbejderens personlige status er – om der børn og 

partner involveret i billedet. 

 

HR-afdelingen bør ligeledes vurdere om det er nødvendigt for personalet at besidde multilingvistiske evner 

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

kan det være relevant for virksomheden at kende til et individs nationalitet. 
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Figur 9-2 illustrere, hvordan problematikken, ved at opstarte afdelinger i udlandet, er af en yderst kompleks 

størrelse. For at forstå kompleksiteten findes det nødvendigt at anskue problematikken igennem både et 

omkostningsled og et informationsled. 

 

Informationsledet defineres her ved at være indsigten og dermed informationen om virksomhedens medar-

bejdere. Dette led betragtes, da virksomheden har et behov for at forstå, hvem af sine medarbejdere den vil 

sende afsted, samt hvem der opfylder kravene til at komme afsted. Informationsledet kan beskrives ved at 

forstå den holistiske sammenhæng mellem, hvordan kandidaterne findes igennem en forståelse af både de-

res opfattelse af arbejdsmiljøet samt hvordan de står i forhold til virksomhedskulturen. Begge ses som direkte 

forbindelser til individet. 

 

Den indirekte påvirkning, som kompetenceudvikling har til individet, ses ved at virksomheden kan have kan-

didater, der ikke har de nødvendige kompetencer for at komme afsted. Betragtningen laves på baggrund af 

muligheden for at opkvalificerer medarbejderen til at kunne møde kravene. Dette vil skabe en indirekte på-

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 på baggrund af en strategi om at øge virksomhedens generelle kom-

petenceniveau. 

 

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

stationeringen, samt hvordan dette kan præsenteres til ledelsen. Den direkte forbindelse mellem 

Figur 9-2 En Holistisk Kapital Model for opstart af afdelinger 
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rekrutteringsregnskabet og virksomheden ses, da virksomheden kan have behov for at ansætte fra lokalom-

rådet, hvor de starter en afdeling op. Dette vil være tilfældet, hvis virksomheden ikke bringer et helt team, 

men kun sender en medarbejder af sted. Problematikken har ligeledes en direkte forbindelse mellem løn-

grundlag og virksomheden. Denne forbindelse laves på baggrund af, at medarbejderen skal have en direkte 

kompensation for at takke ja til opgaven. 

 

Der er her en indirekte forbindelse mellem personalegoder og løngrundlaget. Denne forbindelse er lavet da 

virksomheden kan være nødsaget til at tildele en bonus ordning for at klare opgaven, samt opnå delmål under 

udstationeringen. Det ses ligeledes her, at der er en indirekte forbindelse mellem personalegoder og indivi-

det, som indirekte påvirker løngrundlaget. Disse forbindelser er lavet, da den profil virksomheden søger kan 

have børn og/eller en partner. Påvirkningen her sker på baggrund af, at virksomheden muligvis skal lave en 

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

 

For imødekomme, at problematikken består i både at identificerer kandidater, lave et omkostningsestimat 

og præsenterer pakkeløsninger for problematikken, laves der tre separate underafsnit, der hver behandler 

et af de nævnte områder af problematikken. 

9.3.1. Identifikation af medarbejdere 

For at lave en pulje af potentielle medarbejdere, arbejdes der ud fra et eksempel om, hvilke variabler der kan 

være interessante for HR at betragte hos en medarbejder. Dette gøres ved at tage udgangspunkt i et opstillet 

scenarie, hvor der laves et udtræk af virksomheden database. Udtrækket vil være baseret på, hvem i virk-

somheden der besidder multilingvistiske evner (𝑉𝑎𝑟_𝑝_𝑠𝑝𝑟𝑜𝑔 = 1). I dataudtrækket medtages medarbejde-

rens alder (Var_p_alder), deres køn (Var_p_køn), deres partnerstatus (Var_p_status), om de har børn 

(Var_p_børn) og deres nationalitet (Var_p_nat27). 

 

Dette udtræk giver virksomheden et overblik over deres mulige kandidater. Her vil HR desuden være i stand 

til at opsætte 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 højt og derved kan ses som mere optimale repræsentanter for virksomheden. 

 
27 Virksomheden kan overveje at anvende denne variabel til at lave en yderligere afgrænsning 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 gøres ved at ændre 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, så er det især 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 beskære kandidatpuljen yderligere ved 

at frasortere kandidater med en lav score. 

 

Når disse undersøgelser 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-

derstøtte ledelsens beslutningsproces udarbejdes der en omkostningsvejledning i næste underafsnit. 

9.3.2. Omkostningerne forbundet med udstationering 

I overvejelserne omkring, hvad der driver omkostningen ved en udstationering, er det nødvendigt at lægge 

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

 

Herunder hvilke behov der vil være spil for at lette overgangen til en ny hverdag. Såsom flyttehjælp (Pf), samt 

om det vil være muligt for en eventuel partner at finde job eller om partneren skal af sted via et forsørgerbi-

drag (Pfb). Hvis der er børn inde i billedet, kan den geografiske placeringen af familien være begrænset af 

skolegang, samt være udsat for en familiemæssig tidsbegrænsning (tbegrænsning)28. Her hvis familien inden for 

en kort periode af tid har behov for at lade deres børn gå på en specifik dansk uddannelse over folkeskoleni-

veau. Det er her samtidig vigtigt at understrege, at det kan være et krav fra familiens side, at børnene skal 

være i stand til at gå på internale skoler (Pis) frem for lokale skoler. 

 

𝑂ௗ௜௥௘௞௧௘ = 𝑡௧௢௧௔௟𝑉𝑎𝑟_𝑙ø𝑛௞ − 𝑡௧௢௧௔௟𝑉𝑎𝑟_𝑙ø𝑛ூ஽ 

 

Hvor 𝑉𝑎𝑟_𝑙ø𝑛ூ஽ er den normale løn, som medarbejderen vil modtage for samme periode og 𝑉𝑎𝑟_𝑙ø𝑛௞ er 

den forhøjede løn, som medarbejderen vil modtage under udstationeringen. 

 

Eller hvis der er en privat tidsbegrænsning for opholdet: 

 

𝑂௧௜ௗ௦௕௘௚௥æ௡௦௡௜௡௚ = 𝑡௧௜ௗ௦௕௘௚௥æ௡௦௡௜௡௚𝑉𝑎𝑟_𝑙ø𝑛௞ − 𝑡௧௜ௗ௦௕௘௚௥æ௡௦௡௜௡௚𝑉𝑎𝑟_𝑙ø𝑛ூ஽ 

 

 
28 Denne variabel er vigtig, hvis kandidaten kun har mulighed for at være afsted i 2-3 år, men at virksomheden planlæg-

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

𝑂௜௡ௗ௜௥௘௞௧௘ = 𝑃௙ + 𝑃௙௕ + 𝑃௜௦ 

 

Hvor den totale omkostning vil være 

𝑂௧௢௧௔௟ = 𝑂ௗ௜௥௘௞௧௘ + 𝑂௜௡ௗ௜௥௘௞௧௘ 

 

9.3.3. Pakkeløsningerne  

Med afsæt i de forrige afsnit foreslås det, at virksomheden udarbejder tre pakkeløsninger, som er fleksible i 

forhold til de forskellige nævnte forhold. Pakkeløsningerne skal ses som et strategisk værktøj, der kan hjælpe 

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 foreslås ud fra omkostningsform-

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

 

Når HR har fundet både deres kandidatpulje og omkostninger ved udstationeringen, kan HR lave tre pakke-

løsninger. En vigtig note her er, at kandidatens alder kan være afgørende for om der er partner og børn inde 

i billedet. For at anskue denne mulighed kan HR lave endnu et dataudtræk og undersøge for dette. Ligeledes 

kan en afgørende faktor være, hvor længe kandidaten har været i virksomheden. Dette kan være en faktor, 

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

 

Såfremt det kan påvises, at variablerne har påvirkende forhold til ancienniteten, kan alder have en kraftig 

indflydelse på valget af de kandidater, som skal udstationeres. Baseret på, hvad det er der driver omkostnin-

gerne, fremlægges der følgende 3 profiler.  

 

 En ansat, der ikke har børn og ikke har en partner. 

 En ansat, der ikke har børn, men der har en partner 

 En ansat, der har børn og som har en partner 

 

Det foreslås ledelsen at vælge den strategiske retning på baggrund af at formindske medarbejderomkostnin-

gerne, samt anvende muligheden i at teste ledelsespotentialet for den udsendte – dette i forlængelse af 

virksomhedens strategi i forbindelse med forfremmelser. Ligeledes bør det vægtes, at virksomheden allerede 

har en etableret praksis om at lave nye teams med jævne mellemrum og at dette kan spille ind på længden 

af tid, som en medarbejder bør være 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 også, hvad andre virksomhe-

der er i stand til at tilbyde talenterne. 

 

Dette gøres ved at lave en model der viser både tabet af talenter for virksomheder, samt belyser den eksterne 

hyre mod den interne hyre. Figur 9-3 illustrerer dette og viser, hvordan problematikken trækker en indirekte 

tråd til Personalegoder under Den Finansielle Kapital, trækker en synlig tråd til Arbejdsmiljøet under Den 

Menneskelige Kapital, samt trækker en synlig tråd til Virksomhedskultur under Den Sociale Kapital. Her ses 

det endvidere, hvordan disse trækker indirekte tråde til virksomheden og hvordan dette påvirker HR-regn-

skabet. 

 

 

 

 

Det er allerede berørt i kapitel 9.2, hvordan virksomheden taber medarbejdere til andre virksomheder, når 

det kommer til deres talenter. I 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 

på at vedligeholde denne mulighed for deres medarbejdere, samt hvad virksomheden indirekte lider af tab, 

når en medarbejder forlader virksomheden efter at have været en del af et team, som har vundet en kon-

kurrence, samt fået tilført denne viden. 

 

Figur 9-3 En Holistisk Kapital Model for fastholdelse af talent 
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Ligeledes betragtes værdien af at have studentermedhjælpere ansat til at understøtte virksomhedens teams 

i deres arbejde. Her vil fokusset være på den værditilførsel, som denne medarbejdergruppe giver, samt hvor-

dan virksomheden anvender disse medarbejdere. 

 

Inden disse betragtninger, berøres omkostningstabet forbundet med opsigelser fra deres talentgruppe. 

Denne omkostning er baseret på, hvad virksomheden har postet af midler i talentet, samt hvad det vil koste 

virksomheden at ansætte en anden til at overtage arbejdsopgaverne. Her vil der være et tab, da virksomhe-

den ikke er sikret en lige så kvalificeret arbejdskraft ved en ny ansættelse. Ligeledes vil der være en omkost-

ning forbundet med den tid, som den nyansatte skal bruge på at opnå normal arbejdsindsats. Uden at sætte 

den matematiske formel op kan det siges, at virksomheden lider et stort økonomisk tab hver gang et talent 

forlader virksomheden. Modellen vil følge 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 omkostningsområdet i et eksem-

pel. For hvert hold der deltager i en konkurrence, forventes det, at der vil være et deltagergebyr (Pkk). Ligele-

des vil der være et eller flere teams fra virksomheden der deltager (Var_v_team_ny(z), hvor z er forklaringen 

af teamet, hvor et dataudtræk vil vise hvor mange der er i det pågældende team). Hvert deltagende team 

har et fikst antal medarbejdere tilknyttet (Var_v_team_nyztotal), der går til forskellige lønninger (Var_v_lønID) 

der samlet set udgår et totalt beløb (Var_v_løntotal): 

 

𝑂ௗ௜௥௘௞௧௘ = Var_v_team_ny୲୭୲ୟ୪ 

 

Hvor Var_v_team_nytotal findes ved at isolere de deltagende teams i datasættet og trække disses samlede 

lønudgifter. 

 

Det forventes at medarbejdere skal anvende et bestemt antal arbejdstimer på at løse den pågældende op-

gave, som er stillet af konkurrenceudbyderen. Dette er timer, der ikke kan bruges på virksomhedens beta-

lende kunder (Pk). Ved selve afholdelsen af konkurrencen afholder virksomheden de personaleomkostninger 

(Pp), som deltagerne måtte have. Disse er gerne mad, drikkevarer og hotelophold, samt ved lejligheder, hvor 

helt nye medarbejdere skal deltage, eventuelt også beklædning, hvor p er prisen for disse. 

 

𝑃௣ = 𝑝௠௔ௗ + 𝑝ௗ௥௜௞௞௘௩௔௥௘௥ + 𝑝௛௢௧௘ + 𝑝௕௘௞௟æௗ௡௜௡௚ 

=>  𝑝௠ + 𝑝ௗ + 𝑝௛ + 𝑝௕ 
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Hvilket giver at den indirekte omkostning vil være 

 

𝑂௜௡ௗ௜௥௘௞௧௘ = Var_v_team_ny(z)൫𝑃௞ + 𝑃௣൯ 

 

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

𝑂௧௢௧௔௟ = 𝑂ௗ௜௥௘௞௧௘ + 𝑂௜௡ௗ௜௥௘௞௧௘ 

 

Det findes, at der udover et deltagergebyr ligeledes vil være en usynlig omkostning forbundet ved deltagel-

sen, der samlet er givet ved: 

𝑃௞௞ + 𝑂௧௢௧௔௟ 

 

Denne omkostningsudregning er lavet uden at medtage, hvad det vil koste virksomheden at give konkurren-

cevindere en bonus. Hvis dette ønskes, kan der laves et dataudtræk, 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 dataudtræk til at 

betragte hvor stor den samlede omkostning vil være, hvis de implementerer en bonus til talenter for at vinde 

en konkurrence: 

𝑂 = 𝑉𝑎𝑟_𝑣_𝑡𝑎𝑙𝑒𝑛𝑡𝑣௧௢௧௔௟ ∗ 𝑄 

 

Hvor Q er størrelsen af den udbetalte bonus. 

 

Hvis bonussen skal være tilgængelig for alle i virksomheden, vil det kræves, at der laves en ny variabel, som 

tjekker for om et ID har vundet en konkurrence. 

 

I datasættet findes der endvidere en variabel, som beskriver mængden af bonus der er blevet udbetalt det 

seneste år. Denne variabel kan her anvendes for at betragte hvorvidt et ID, som opfylder de to forrige krav, 

har fået udbetalt en bonus tidligere, samt hvor meget den samlede bonus størrelse vil vokse. Ved en betragt-

ning af den samlede bonus udbetaling, kan denne bruges som en KPI, som ledelsen kan anvende i strategisk 

sammenhæng. Her når ledelsen skal kikke på størrelsen 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 værdi til virksomheden, når en konkurrence bliver vundet. Denne værdi skabes af det team der 

vinder. Her ved at forvente, at konkurrerende virksomheder lider et tab, når de ikke vinder konkurrencen. 

Denne forventning er baseret på, 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 synliggøre, hvorledes det at implementerer en individba-

seret bonus ordning kan medføre en højere turnover rate for virksomheden på lang sigt. Der kan arbejdes ud 

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

 

Over en årrække vil tanken være, at hvis talenternes motivation er penge, så vil en sådan bonus ordning 

medfører færre talenter, som forlader virksomheden. Hvis antallet af talenter der forlader virksomheden, 

ikke er faldende efter en årrække, er talenterne ikke drevet af en økonomisk motivation. I dette tilfælde vil 

implementeringen af de to ekstra modeller være tabte midler. 

 

De to bonusordninger er lagt under Den Menneskelige Kapital – Individet – da modellen har til hensigt at 

belønne individuel videns forøgelse samt præstationer, uden at disse har et eksklusivt virke internt i organi-

sationen. Her da disse kan betragtes som værende individuelle opkvalificeringer. Argumentet her findes i, at 

talenterne i forvejen er eftertragtede af andre virksomheder, så de kompetencer de opnår internt i virksom-

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

 

Der måles ikke på om der er nogen direkte effekt af deltagelsen mod virksomhedens omverden. I stedet 

fremføres en antagelsen om, at hvis virksomheden deltager og vinder en konkurrence, så vil den stå bedre 

end sine konkurrenter. Ligeledes kan der argumenteres for, at disse konkurrencer enten har dommere eller 

industrifolk på tilskuerrækkerne, som vil være 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 får flere kunder, bør der foretages en undersøgelse. Denne bør enten overdrages til eller gøres i samar-

bejde med marketingsafdelingen/salgsafdeling. Her hvor der laves en statistisk model for, om det at vinde 

konkurrencer leder til efterfølgende nye kontrakter. Om udsagnet er sandt eller ej vil medgive virksomheden 

et bedre grundlag i deres endelige beslutningsproces vedrørende om virksomheden skal fortsætte 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 dataudtræk samles de anvendte variabler i 

dette afsnit. Dette for at synliggøre samt opsummere, hvad en virksomhed har behov for af datapunkter, når 

HCA skal anvendes. 

9.5.1. Variablerne 

Da virksomheden forventes at have en medarbejderdatabase, medbringes Tabel 9-3 med det formål, at den 

kan agere et eksempel på, hvordan en database kan se ud for HR. Hvis tilfældet 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. Herværende at tabelen indeholder variabler, som de ikke selv 

på nuværende tidspunkt dokumenterer. 

 

Variable forskriften Var_v beskriver at variablen er koblet på data, som virksomheden bør være i besiddelse 

af eller kan indsamle. Forskriften Var_p er beskrivelsen af et datapunkt, som kan kategoriseres som at inde-

holde personfølsomme data, og disse punkter bør ikke forlader arbejdspladsen – dette selvom databasen er 

anonymiseret og Var_p kun referer til et ID-nummer29. Selv i større virksomheder kan det være muligt at 

identificerer individet, som bærer det unikke ID-nummer, hvis databasen bliver anvendt af en ikke godkendt 

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

  

Tabel 9-3 Variabelliste for case 2 

Variabel Beskrivelse 

Var_ID Unikt medarbejder ID 

Var_p_alder IDs fødselsår 

Var_p_køn IDs køn 

Var_p_status Partner 1, ellers 0 

Var_p_børn Har børn 1, ellers 0 

Var_p_sprog 1 hvis multilingvistiske evner, ellers 0 

Var_p_nat IDs nationalitet 

Var_v_løn Ids lønniveau 

Var_v_team_nu Hvilket team ID tilhører 

 
29 I indledningen til kapitel 9 blev der henvist til datalovgivning, hvilket er hvad der refereres til her. 
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Var_v_team_x Hvilket team ID har tilhørt, antallet af gange virksomheden har lavet nye te-

ams beskriver antallet af x variabler i variabel listen, og x er årstallet 

Var_v_uds 1 hvis udstationeret, ellers 0 

Var_v_os Positionen ID besidder i virksomheden 

Var_v_pos_start Positionen ID startede i 

Var_v_pos_f Antallet af forfremmelse ID har modtaget 

Var_in_pos Index for antallet af år i hver position 

Var_v_pos_fs Årstal for sidste forfremmelse 

Var_v_talent 1 hvis kategoriseret som talent, ellers 0 

Var_v_talentv 1 hvis konkurrence vundet, ellers 0 

Var_v_iud 1 deltaget i interne kurser eller uddannelser, 0 ellers 

Var_v_ans Ansættelses år 

Var_v_ans_status 1 ansat, 0 ellers 

Var_v_ops 1 hvis virksomheden har opsagt ID, eller 0 

Var_v_ops_år Opsigelsesår 

Var_v_exit 1 hvis exit interview er foretaget, ellers 0 

Var_in_psyk 1 hvis brud på psykologisk kontrakt, ellers 0 

Var_in_kf Index for intern karriere forbindelse 

Var_in_ku Index for Organisationens formelle kursus –og uddannelsessystem 

Var_in_fp Index for Foranstaltninger ved personalevurderingssager 

Var_in_po Index for Strategi jævnfør populationens overskudsdeling 

Var_in_ps Index for Personalets sikkerhed – her både i arbejdsregi og jobsikkerhed 

Var_in_pi Index for Populationens indflydelsesgrad 

Var_in_bdj Index for Beskrivelser og definition af jobfunktion 

 

Tabel 9-4 Matematisk variabeloversigt for Case 2 

Variabel Beskrivelse 

x Team leder 

y Team medarbejder 

t tid 

O Omkostning 

P Prisen for en specifik udgiftspost 
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10. Diskussion 

10.1. Om En Holistisk Kapital Model 

Som et strategisk værktøj, vil modellen for sig selv ikke være i stand til at give en virksomhed nogen dybde-

gående indsigt, hvis det kommer til løsning af virksomhedens problematikker. Ved at bruge modellen sam-

men med HCA er tilfældet en anden. Her er der i udpræget grad mulighed for at anvende modellen til at 

observerer for mønstre i virksomheden, samt anvende søjlerne til at skabe betragtninger omkring både de 

direkte og indirekte påvirkninger søjlerne imellem. 

 

Det kan ses som en begrænsning af modellen, at der ved at anvende modellen sammen HCA ikke længere er 

mulighed for at betragte søjlen Samfundet. Dog påvirker denne begrænsningen ikke nødvendigvis modellen 

negativt. Snarere er denne begrænsning medvirkende til at skabe et enklere analytisk overblik over model-

lens virke. 

 

Der kan dog være hypotetiske tilfælde, hvor organisationer har en særdeles stærk og indflydelsesrig HR-af-

deling. Her beskrevet ved at besidde indflydelse, kompetencer og den nødvendige erfaring til at kunne vare-

tage eksterne anliggender. I et hypotetisk tilfælde som dette, vil det være nødvendigt at bringe den tredje 

søjle 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 står overfor. Videremere giver HCA i En Holistisk Kapital Model 

en indsigt i, hvilke kompetencer en HR-afdeling skal besidde for at være i stand til at understøtte ledelsen i 

deres strategiske arbejde. Dette kommer især til udtryk ved at betragte HCA metodegennemgangen fra ka-

pitel 6, sammen med de områder 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, så er modellen ikke optimal for mindre virksomheder. Problemet med modellen opstår ved, at de to 

cases her i rapporten langt fra har behov for alle modellens indsigtsområder – der er dog en undtagelse til 

dette i form af, at den ene problematik fra Case 2 – opstart af afdelinger – trækker tråde 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 medføre at overblikket tabes i arbejdet med problematikkerne. Her ved at skabe en 

formudring af, hvordan HR skal handle strategisk samt medvirke til at sænke niveauet for de inputs HR kan 

komme med, i forbindelse med ledelsens strategiske arbejde. 
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Selvom dette kan være tilfældet, har det været muligt at finde måder, hvorpå ledelsen af de to virksomheder 

kan understøttes af HR. I de to følgende afsnit vil begge cases gennemgås for deres resultater, og hvad det 

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

 

Begrænsningen til to units of analysis skal ikke ses som en dårlig ting. I sig selv har denne nedtrimning af 

modellen en modvirkende effekt på det foromtalte problem. Her da det mere specialiserede anvendelses-

område gør modellen mere overskuelig samtidig med, at de enkelte rubrikker i matrixen er nemmere at for-

stå direkte som KPI’er. Dette skyldes blandt andet, at modellen i HCA-regi i højere grad indeholder mere 

præcise beskrivelser. Dette skal ses i regi med de bredere og mere teoretiske beskrivelser, som anvendes til 

at beskrivelse En Holistisk Kapital Model. 

 

I selve anvendelsen af modellen blev det tydeligt, at en tilbagevendende anvendt KPI altid HR-regnskabet. I 

sig selv er dette ikke nødvendigvis en stor overraskelse, da alle beslutningsprocesser, er bundet op på om-

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

 

Dette var ikke en tiltænkt effekt, da modellen blev udviklet. Dog giver det god mening, hvis der laves en 

induktiv betragtning af udviklingen af modellen, da et af de grundlæggende principper bag modellen er blok-

strukturen, og hvordan nedre lag giver indsigt i de højere lag. Her hvor det øverste lag i modellen er HR-

regnskabet (Breser-Pereira, 2009). 

10.3. Case 1: Om flytning af virksomhed og opgaveområder 

Om HR realt set kan anvendes af en mindre virksomhed som denne, er en af de fokusområder, som case 

analysen belyser. Virksomheden beskæftiger de grundlæggere og for nylig blev en tredjepart en del af virk-

somheden, der har fokus på forretningen. Størrelsen gør, at virksomheden ikke stor nok til at have en selv-

stændig HR-afdeling. Casen tager udgangspunkt i dette. Her da virksomhedens tredjepart rækker ud for at få 

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

 

Casen præsenterer tre problematikker, som bliver behandlet igennem HCA i En Holistisk Kapital model. Her 

er fokusset på, hvordan en indsigt i virksomhedens hverdag og lokalisation anvendes til at finde områder, 

hvor HCA kan understøtte og synliggøre de strategiske muligheder.  Analysen belyser, hvordan en forståelse 

for virksomhedens daglige arbejdsområder er vigtige nøgleelementer (Pasquinelli & Strauss, 2018). Her for 

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

forbrug på transport og sikkerhed. 

 

Resultaterne tyder på, at virksomheden står overfor en mulig ny ansættelse. Her da en ekstra ansat vil kunne 

understøtte virksomheden. Da virksomheden tidligere har haft ansatte, inddrages der en måling af, hvordan 

prioriteringen af arbejdsopgaver er i virksomheden. Denne måling bygger på et udgangspunkt om, at grund-

læggerne tilgår prioriteringen af arbejdsopgaver forkert. Derfor undersøger modellen om grundlæggernes 

prioritering stemmer overens med, hvad virksomheder på et overordnet plan bør prioritere (Boxall & Purcell, 

2016). 

 

Virket af modellen kan diskuteres, da virksomheden arbejder med robotter. Typisk vil det forventes, at grund-

læggerne ansætter med henblik i at understøtte udviklingen og produktionen. Hvilket det også er forventet, 

at tidligere ansættelser har gjort. Modellen tager omvendt fat i, om det er det rigtige sted at ansætte. Her 

ved at diskutere, at det er grundlæggernes prioritering, som bør drive, hvilket område de ansætter en ny 

medarbejder (Nahigian, 2008). 

 

Denne tilgang tager afsæt i, at virksomheden har knappe ressourcer og at en fejlansættelse vil medføre et 

tab, som vil være svært for virksomheden at rette op på. Derfor findes det nødvendigt at lægge fokusset på, 

hvordan grundlæggerne kan optimere deres tid. Optimeringen bør ske ved, at grundlæggerne fokuserer på 

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 på administration og forretning lede til en accelereret udviklingspe-

riode. Her er argumentet, at deres fokus skal være på en færdiggøre deres produkt, så virksomheden kan 

generere anden indkomst end rene investeringer. 

 

Dette leder til, at der for en virksomhed af denne størrelse kan være 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-

støtte et argument, viser de matematiske udtryk, at virksomheden vil lide et tab ved denne form for ansæt-

telser. Derfor findes det, at det er nødvendigt for virksomheden at tænke grundigt over, hvad deres langsig-

tede behov er, da en kortsigtet ansættelsesstrategi findes at lede til et tab (Forge, 1984). 
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Tabet ligger især i de omkostninger, som der vil være forbundet ved at en nyansat skal opnå en normal ar-

bejdsindsats (Kroager og Schmidt, 2019). Der ligger et modkørende argument for, at grundlæggerne indtil 

videre har været 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 forretningsmæssige aspekter. 

 

Det er ligeledes i denne forlængelse, at der findes grundlag for at rådgive virksomheden om de omkostninger, 

som de har ved transport og sikkerhedsprocesser. Det er her vigtigt at klargøre, at der med sikkerhedspro-

cesser ikke er snak om medarbejdersikkerhed. Her henvises der til den tid, som virksomheden bruger på at 

clearer sikkerhedsforanstaltninger på andre virksomheders områder. 

 

Med udgangspunkt i det døde antal arbejdstimer, som ligger i transport og sikkerhedsprocesser, kan virk-

somheden frigive medarbejdertid. Her ved at vurdere, om deres fremtidige arbejdsplads skal være belig-

gende i København. Ved at flytte virksomheden til et område, hvor der er adgang til testområde og egen 

sikkerhedsproces, vil omkostningerne kunne nedbringes. Over tid er vurderingen, at flytningen vil betale sig 

selv hjem, alene igennem frigørelsen af medarbejdertimer. 

10.4. Case 2: Talent, nye afdelinger og vækst 

I casen præsenteres det, at virksomheden allerede har en etableret HR-afdeling. HR-direktøren arbejder med 

ledelsen på et strategisk niveau. Behovet for HR er at være i stand til at bistå beslutningsprocesser frem mod 

en børsnotering. Dette skaber en række problematikker for virksomheden, da den gerne vil vækste sit med-

arbejderantal og starte afdelinger op i udlandet. Samtidig lider virksomheden under at miste talenter til sine 

konkurrenter. 

 

For at kunne understøtte ledelsen i dens strategi, bearbejdes hver af disse problematikker selvstændigt. Her 

findes det, at der blandt andet er en skjult omkostning forbundet med, hvordan de forfremmer i virksomhe-

den. Dette har en sammenhængende effekt med, hvordan virksomheden anvender deres studentermed-

hjælp. 

 

Ved at omlægge, hvordan de anvender denne arbejdsgruppering, kan virksomheden internt sikre fremtidig 

arbejdskraft, ved at omlægge dens processer. Her findes det, at der samtidig er en omkostning forbundet 

med, hvordan de anvender både fastplaceret og fleksible studentermedhjælpere, hvilket ledelsen skal orien-

teres om. I sig selv er omkostningen ikke stor og derved findes der ikke her et grundlag for at rådgive ledelsen 
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om at ændre den nuværende strategi for studentermedhjælpere. I stedet for rådgives ledelsen til at bygge 

ovenpå deres nuværende strategi. 

 

Dog ser det anderledes ud, når en fastansættelse af en studentermedhjælper finder sted. Her er det klart, at 

omkostningerne har en indirekte effekt på indstilling til en fuldtidsstilling. En fleksibel studentermedhjælper 

skal have for meget hjælp i den tilknyttede periode. Hvorimod en fasttilknyttet over tid mere eller mindre 

kan arbejde selvstændigt. Et behov for at omlægge strategien for studentermedhjælpere er derfor indirekte 

forbundet med omkostningen af at have dem gående. At højne fastansættelsestallet kan ligeledes hjælpe 

virksomheden i deres strategi med at vækste deres medarbejderstab. 

 

Ønsket om at ansætte primært på de nedre hierarkiske lag kan diskuteres. Tanken vil følge den foreslåede 

strategi for studentermedhjælpere. Dog fratages virksomheden muligheden for at have en stor nok popula-

tion til at forfremme på de øvre lag. Her da den gennemsnitlige anciennitet vil vise, at den gennemsnitlige 

tilknytningsperiode ikke er lang nok til at svare til den akkumulerede mængde af år førend forfremmelser. 

Om det vil være et problem for virksomheden, er ikke en garanti. Her da virksomheden arbejder ud fra en 

fast struktur om antallet af år mellem forfremmelse. Da dette er en fast størrelse og ancienniteten er gen-

nemsnitlig vil der naturligt være outliers, som vil være i virksomheden i langt flere år end gennemsnittet. 

 

Ligeledes vil denne population formentlig også vise sig at have kompetencer og erfaringsbase for at være 

værdifuld i ledelsesregi (Nielsen et al., 2008) (Yoon et al., 2019) (Boxall & Purcell, 2016). Der findes derfor 

ikke et egentlig grundlag for at ændre på den vækststrategi, som HR-direktøren fremsætter. Tværtimod un-

derstøtter den datadrevne HR den foreslåede strategi. Dette understøttes af en formodning om, at der vil 

være en større udgift ved rekrutteringer på højere hierarkiske niveauer, da disse udliciteres. 

 

Der eksisterer ligeledes en mulighed for HR om at undersøge, hvad det er der driver en forfremmelse. Her 

forstået som, at den datadrevne HR kan anvendes til at lokalisere medarbejdere med højt potentielle, og som 

ikke nødvendigvis er i deres talentgruppe. Ved at identificerer disse kandidater, kan HR lave en strategi, som 

kan understøtte en fastholdelse af kernemedarbejdere. Det vides dog ikke om HR allerede ved, hvad der 

driver forfremmelse. 

 

En vigtig observation angående virksomhedens udstationeringsprofiler er, at data ikke forklarer hvorvidt 

børn og partner skal med på en udstationering. Med dette menes der, at selvom profilerne viser den mulige 

udgift, så er denne udgift en hypotetisk udgift. 



87 

 

 

I etableringen af profilerne for udstationering blev variablen for talent ikke anvendt. Der er et argument for, 

at virksomheden medtager en række 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 præsterede og støtte virksomheden ved at opstarte afdelinger i andre lande. 

 

Dog har virksomheden et problem med, at deres talenter forlader virksomheden. I forlængelse af ancienni-

teten for medarbejdere i virksomheden, kan det være interessant at finde om udsagnet om at talenter har 

en højere afgang end andre medarbejdere kan valideres. Dette er ikke blevet berørt i analysen, men findes 

relevant, hvis en holistisk betragtning. 

 

Når det kommer til fastholdelse af virksomhedens talenter, findes der belæg for at forandre denne strategi. 

Her bør fokus være på, hvordan virksomheden arbejder med en forandringsproces, der kan skabe og sikre et 

bedre arbejdsmiljø og virksomhedskultur. Ligeledes bør virksomheden sætte fokus på, hvordan den behand-

ler udgifterne for konkurrencer. Her ved at lægge en strategi for, hvordan de belønner 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 økonomisk motivation. Hvis dette er tilfældet, så vil det anbefaledes, at virksomheden 

fokuserer på dette frem for en sikring af arbejdsmiljø og virksomhedskultur. 

 

I spørgsmålet om, hvordan ledelsen bør positionere sig i forhold til konkurrencer, er svaret ikke klart. En del 

af spørgsmålet 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 være et problem med at HR overskrider sin arbejdsramme. Området for kunder ligger ikke 

hos HR, så selv hvis der kan måles en effekt af konkurrencerne, så er det ikke HR, som skal lave denne analyse. 

Hvis HR har nok indflydelse hos ledelsen, så vil det foreslås, at HR fremlægger en strategi for konkurrence-

deltagelse. Dette ved at foreslå et tværgående samarbejde mellem forskellige afdelinger, med formål om at 

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

For at besvarer, hvordan en HR-afdeling kan understøtte ledelsens strategiske arbejde, blev to cases gen-

nemgået i rapporten. Disse illustrerer, hvordan HR kan anvende En Holistisk Kapital Model til at bistå 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 på, at der kan 

skabes dybdegående analyser af virksomhedens problematikker, samtidig med at problematikkerne kan ty-

deliggøres igennem en visualisering af virksomhedens KPI’er. 

 

Et uventet fund er her, at selve visualiseringen kan omsættes til en præsentation, som kan anvendes som 

værktøj, når HR skal præsentere ledelsen for, hvordan modellen kan understøtte virksomhedens fremadret-

tede strategi. 

 

Dette kommer til udtryk, når 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 omlægge den nuvæ-

rende arbejdsfordelingen, så arbejdsopgaverne i højere grad afspejler grundlæggerens 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 på, hvordan virksomheden langsigtet optimere deres arbejdsområder 

og kortsigtet ved at sikre arbejdsmiljøet igennem at flytte virksomheden til en lokalitet, der bedre kan facili-

tere virksomhedens behov. 

 

For case 2 findes det, at der i ønsket om at vækste medarbejderstaben ligger en kortsigtet ekstraomkostning 

forbundet med rekrutteringer. Denne omkostning findes at være signifikant mindre ved at ansætte på laverer 

hierarkiske niveauer. Her skal HR-strategien have et fokus på fastholdelse og optimering af virksomhedens 

interne karrieremuligheder. 

 

Der findes belæg for, at HR-strategien om at ansætte på nedre hierarkiske niveauer kan nedbringe virksom-

hedens rekrutteringsomkostninger. Yderligere findes det, at HR skal omlægge 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 står overfor en omkostningstung vækstperiode, såfremt virk-

somheden ønsker at starte afdelinger op i andre lande. Endeligt konkluderes det, at denne periode vil være 

forbundet med en forhøjet risiko for tab, selvom medarbejdere bliver kompenseret for at støtte virksomhe-

den i dens udvidelse. 

 

HR bør derfor arbejde ud fra en strategi, der både kan sikre medarbejdernes interne muligheder, samtidig 

med at HR kan fokusere på at holde HR-afdelingens omkostninger nede. Her med fokus på at skabe et ar-

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

 

Disse analyser er baseret på, hvordan HCA kan anvendes sammen med En Holistisk Kapital Model. Anvende-

ligheden sker ved at modellen i høj grad er i stand til at skabe betragtninger på tværs af de tre units of analysis 

og de tre kapitaler. Modellen er i sin overordnede ramme en observation af, hvordan virksomheden skal 

forstås via flere teoretiske områder. 

 

Såfremt En Holistisk Kapital Model anvendes sammen med HCA, kan modellen i høj grad bruges til at obser-

vere omkostningerne af HR-arbejdsområder og derved bistå udarbejdelsen af HR-strategi. Dette understøt-

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 forståelse af både begreber og sammenhænge. I sig selv er dette en abstrakt forståelse af viden-

skaben, der har rødder Nietzsche (Tucker, 2012). Overført til den logiske tanke gives det, at sandheden kan 

eksistere, men at denne sandhed ikke nødvendigvis er gældende for alle. 

 

På et observationsmæssigt plan har dette en betydning for, hvordan en betragtning af perspektiver kan for-

tolkes og føres sammen (Ross, 1987). Samtidig med at der kan skabes betragtninger om, hvordan allerede 

eksisterende tanker kan videreføres og forstås forskelligt, alt efter hvilket individ der gør sig disse betragt-

ninger (Wright & McMahan, 1992). 

 

Under den logiske metode, kritisk realisme 

Overordnet for den logiske metode forstås det, at der findes absolutte sandheder, og at disse giver bygge-

klodser til individet, der ikke kan modsættes (Robert, 2001). Dette medfører konkrete sandheder, og giver 

plads til beregninger på alt omkring individet. Disse absolutte sandheder kan betragtes som et sæt af grund-

læggende regler, der giver plads til et lingvistisk universalt sprog (Robert, 2001). Regler der i en renere form 

kan forstås på tværs af ordinære sprog. Hertil giver det plads til en indsigt i den mellemliggende proces, frem 

mod konklusioner og en dybdegående forståelse af forkerte eller rigtige valg truffet på vejen til konklusionen. 

 

En uddybelse af dette vil tage form i, at det ovenstående tager udgangspunkt i videnskabsteori, der er til-

tænkt naturvidenskaben, og ikke den økonomiske teori. For at anvende det samme sæt af regler, betragtes 

en subgenre af den logiske metode, hvor tre grundlæggende logiske metoder er til stede; 1. transcendental 
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realisme30, 2. kritisk naturalisme31 og 3. emancipatorisk kritik32. Disse anvendes til at udlede en fjerde logisk 

metode; kritisk realisme (Robert, 2001).  

 

Den fjerde metode har, i disse tre forudgående metodiske teorier, et holdepunkt for at undersøge og gribe 

efter forklaringer på, hvordan tanker om samfundets konstruktion er sammensat. Dette baseret på den men-

neskelige viden, som i bunden er udfordret af de underlæggende strukturer i et samfund (Robert, 2001). Med 

andre ord, at vores direkte opfattelse af den omkringliggende verden er baseret på falske eller ufuldkom-

mene billeder af virkeligheden. 

 

Kritisk Realisme anvendes til at skabe en deduktiv betragtning af den økonomiske kapital. Her for at skabe et 

framework, der kan anvendes i et videre arbejde for beregninger indenfor HR, hvor målet er at betragte 

forståelsen af kapital, som værende 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 

være et fundament for test i praksis. 

Kapitaler 

For at manifesterer nedre lag af forståelse, skabes der en udvidelse af den typiske forklaring af ordet kapital. 

I ordets forstand, dækker kapital over en forståelse af, hvad en virksomhed, et samfund eller et individ be-

sidder af ressourcer. Med dette som udgangspunkt fastsættes det, at der eksisterer en kapital der beskriver 

hver af disse, i stedet for, at ordet kapital dækker over hver enkelt; 1. Den Finansielle Kapital, 2. Den Sociale 

Kapital og 3. Den Menneskelige Kapital. 

 

Hver af disse kapitaler repræsenterer forskellige aspekter af kapitalforståelsen. Samlet anvendes de til at give 

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

 
30 Betragtningen af at verden er baseret på et sæt af komplekse niveauer af lag. Lag der forsøges, igennem implicit og 

eksplicit forskning, at afstedkomme forståelse den del af verden, som forstås at ligge lige udenfor det, der er præsente-

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 genforstærkelse af eksisterende sociale strukturer i retning af inertisk status. Dog 

bør mennesket ses som en uforudsigelig faktor, der ikke vil kunne undersøges i lukkede system, såsom kliniske forsøg. I 

stedet bør undersøgelser opsættes igennem et åbent system for at give plads den egentlige natur af samfundets verden. 

Det kan derfor forstås, at der ikke er noget naturligt link mellem typen af reaktioner og sociale funktioner. 
32 Den direkte kritik af kritisk naturalisme hvor det opsættes, at samfundets værdier I stedet er bundet op på, hvordan 

strukturer operer på et plan der ikke direkte er synligt for, hvordan mennesket observerer dem.  



96 

 

kapitalerne. Ligeledes anvendes en betragtning om, at en forståelse for hver af kapitalerne kommer igennem 

den økonomiske grundteori, som anvendes til at forstå de enkelte kapitaler og disses ressourcer. Det frem-

føres derfor, at udledningen af de enkelte kapitalers værdi er afhængig af, hvilken økonomisk grundpræmis, 

som værdierne beregnes ud fra. 

 

Det fremlægges, at den Finansielle Kapital defineres ved at være en funktion af virksomhedens reelle økono-

miske og målbare værdi, her ved at skabe en forståelse 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 vægtning 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 værdi der skabes igen-

nem samfundets individer og virksomheder. 

 

Set fra en HR-afdelingens perspektiv fremlægges det videremere, at det påvirkende datagrundlag, for hver 

af kapitalerne, styres igennem henholdsvis internt og eksternt data. Dette afbilledes i Figur 14-5, hvor det 

ligeledes vises, at kapitalværdien for den Finansielle Kapital findes igennem interne data punkter, hvor den 

Sociale Kapital findes igennem eksterne data punkter, og at den Menneskelige Kapital forstås ved en betragt-

ning af både interne og eksterne datapunkter.  

 
Figur 13-1 HR-værdiansættelse via Økonomisk Grundteori 

 

Ekstern Data Intern Data 

Menneskelig Kapital  

Finansiel Kapital  Social Kapital  

Økonomisk Grundteori 
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Med afsæt i KROSCH-modellen 

Det forefindes, med udgangspunkt i kapitlets figurer, nødvendigt 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 dybdegående forhold mellem ledelsen og HR. Nødvendigheden 

opstår, da det efter en deduktiv blokforståelse, 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 øjne og dermed giver et 

top-down aspekt af ledelsens syn på HR. I en topstyret organisation, hvor det antages at være underordnet, 

hvad meninger og viden er under ledelsen, vil dette være et fint og mere simpelt redskab at anvende. Det 

formodes, at der i en større organisation eksisterer et mere objektivt behov for at forstå og skabe indsigt i, 

hvad viden og meningerne er (Roberts, 2001).  

 

For en større organisation findes det derfor, at det er nødvendigt at skabe en forståelse for den Menneskelige 

Kapital, på lige fod med, hvordan Finansielle Kapital betragtes og anvendes.  Her ved en deduktiv tilgang til, 

hvordan den Menneskelige og Finansielle Kapital påvirker en værdiforøgelse af den Sociale Kapital (Breser-

Pereira, 2009). Det understreges, at KROSCH-modellen beskriver, hvad den skal. Ved at betragte KROSCH-

modellen, som et ufuldstændigt billede af værdien 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-værdien. 

13.2. Bilag 2, kapitaldetaljer: Kapitalisme og Marxisme 

Vækst- og værditeori 

I økonomien kan der udfærdiges tre forhold, der gør sig gældende for vækst: 1. ændringer i befolkningen, 2. 

ændringer i den tekniske viden og 3. ændringer i kapitalapparatets størrelse. Hver af disse forhold bidrager 

til den produktion, der gør sig gældende over tid (Andersen, 1964). Disse tre forhold er oveni interessante af 

den årsag, at de hver for sig kan beskrive en overordnet forståelse for hver type af kapital. 

 

Med afsæt i den Marxistiske lighedstanke om, at der eksisterer et krav om lighed (Lebech, 1976), overføres 

tanken til krav om lighed mellem disse tre forhold33. Hvor tidligere økonomiske teoretikere opfatter de to 

første forhold, som værende faktorer der ikke påvirkes af udviklingen i den økonomiske størrelse (Lebech, 

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

kraft kan modvirke den ønskede effekt, da den eliminerer forudsætningen for kontinuerlig organisatorisk overlevelse. 
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1976), betragtes de tre forhold i dette studie som værende ligevægtige i påvirkningen af den økonomiske 

størrelse. 

 

Lebech (1976) fremsætter, at en tidligere opfattelse af forholdende er sat så op grundet manglende viden 

om forholdende. Et ligevægtigt forhold mellem de tre faktorer, nævnt indledningsvist, kan desuden argu-

menteres at være understøttet af Keynes arbejde med makroøkonomien, der i højere grad betragter de to 

første forholds indvirkning på produktion (Lebech, 1976). 

 

Hvor det første forhold betragter befolkningen, kan denne beskrives som værende et udtryk for enten makro-

økonomiske teorier eller være et udtryk for den Sociale Kapital. Ligeledes kan andet forhold betragtes at 

være et udsagn for den nanoøkonomiske betragtning af individet og dens tekniske kundskab. Dette kan for-

klares som en del af den Menneskelige Kapital. For det tredje forhold gør det sig gældende, at forholdet i 

kapitalapparatet giver en indsigt i vækstmuligheden, som det gerne ses i det mikro økonomiske fagområde. 

Som selvstændig kapital kan dette forhold beskrives som værende et udtryk for en virksomheds evne til at 

omsætte kundskaber til merværdi, og hermed være et udtryk for den Finansielle Kapital (Andersen, 1964). 

 

De tre forhold, og dermed de tre kapitaler, bør betragtes som værende direkte påvirkende forhold til hinan-

den, hvor den eksterne variable påvirkning tilfalder mængden af tid, hvorved forholdende observeres (An-

dersen, 1964).  

 

Den Kapitalistiske værdi 

For at forstå værdiansættelsen, under kapitalisme, søges det at forstå de grundlæggende forudsætninger for 

værdi igennem arbejdskraften. Derfor betragtes et fuldkommen liberalistisk marked, der går mod lighed, 

hvor ingen begrænsninger er sat af det siddende styre – dette vil resultere i en fri bevægelighed mellem 

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

 

Hvis to cafeer anvendes som et eksempel, så vil der være et ulige forhold mellem dem. Der vil ved et hvert 

givent øjeblik være ubalance, og arbejdskraften vil vælge det sted, hvor den bedste mulighed findes. Dette 

da hver af stederne ikke vil være i stand til at bibeholde eller tilbyde de samme muligheder (Smith, 1784), 

uden at den anden cafe vil være i stand til at overbyde. Dette vil give den arbejdende befolkning frihed til at 

skifte position og erhverv så ofte som muligheden vil opstå. 
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Smith (1784) observere her en række hæmsko for den frie bevægelighed for arbejdskraften. Denne skildres 

igennem fem udgangspunkter; 1. enighed og uenighed om ansættelse, 2. værdien af arbejdskraften og svær-

hedsgraden af at lære dem, 3. kontinuitet i ansættelse, 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) følger de fem observationer op med yderligere fem beskrivelser der forudsætter den hyre, der 

kan være forventelig at give til arbejdskraften; 1. værdien sættes ud fra typen af arbejde der ønskes udført – 

farligt, sikkert, beskidt eller rene forhold – herunder om erhvervet er hæderligt, 2. niveauet af læring forud-

sætter højere eller lavere lønninger34 – herunder lokale lovbestemmelser der påvirker muligheden for at ud-

føre erhvervet, 3. niveauet af hyre sættes ud fra, hvorvidt et erhverv anses som værende tidsbestemt, lø-

bende eller bestillingsarbejde, 4. behov for højere eller lavere niveauer af pålidelighed og hæderlighed i 

jobudførsel driver hyren op eller ned og 5. muligheden for succes i opnåelse af udført arbejdsopgave driver 

værdien af forskellige erhverv – mere komplekse erhverv med lavere succesrate driver hyren op og modsat 

forventes det at være for mere simple jobs. 

 

Om den Menneskelige Kapital 

De forrige beskrivelser benytter Smith (1784) til at sætte den grundlæggende præmis for den Menneskelige 

Kapital, som værende det at opnå færdigheder og viden til at give indkomst eller profit for individet (Ployhart 

& Moliterno, 2011). Denne viden og/eller færdighed kan anvendes af organisationer til at drive en optime-

ring, der kan understøtte 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 påvirknings-

effekter. 

 

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

observationer, der er gjort i dette og de forrige afsnit35. 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 Økonomien og den Menneskelige Kapital 

 Staten 

Er
hv

er
vs

liv
et

 

 Økonomien Menneskelig Kapital 

Økonomien Understøttelse af egenkapital og 

samfundskapital 

Arbejdskraft som ROI 

Menneskelig 

Kapital 

Centralisering og decentralise-

ring af arbejdskraftens rammer 

for fri bevægelighed 

Værdien af at modtage hyre for det 

enkelte individ 

 

Den Marxistiske værdi 

Hvor kernen i den Marxistiske værdilære ligger i arbejdsværdilæren, kan det forstås at værdi- og prisbegre-

bet, i Marxismen, skitseres anderledes end i den kapitalistiske værdiansættelse (Grünbaum, 1974)(Grün-

baum, 1975). Det kan forstås, at en vares værdi er givet ved den, af varen, påførte produktion ved påløbne 

arbejdstimer. Herunder enten værende døde eller lagrede arbejdstimer, forbrug af råstoffer, afskrivninger 

og dets lige, samlet med den mængde af levende arbejdstimer, der er i perioden. Hvor den passive første del 

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

 

Det kan altså skrives, at en vares værdi kan beskrives ved udtrykket k (konstant kapital, brugt) + v (variabel 

kapital) + m (merværdien) (Grünbaum, 1975). Transformationen til en vares pris sker ved at betragte mer-

værdiens forvandling til profit og profitratens udligning. Dette sker under forudsætningen om, at den sam-

lede værdi og den samlede merværdi er et udtryk for samfundets samlede profit. Profitraten opgøres årligt, 

og gives ved udtrykket: 

𝑝ᇱ =
𝑚

𝑘 + 𝑣
 

Økonomiske grundformler for Marxismen 

I den kapitalistiske værdilære eksisterer der et marked gjort op af en række virksomheder – herunder be-

tragtninger af monopoler, duopoler eller oligopoler – I den Marxistiske værdilærer betragtes et mere rent 

marked, hvor værdien er ens, og overskudsværdi rykkes mellem produktioner (Grünbaum, 1975). 

 
35 Se Figur 14.1 
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Forklaringen her bygger modsat to markeder og to produkter, fra den kapitalistiske lære, på samfundspro-

duktion, der mest enkelt kan forklares igennem betragtningen af to ens vare. Disse varer forudsætter, at k 

variablen er større i vare 1 end ved vare 2. 

 

𝑣𝑎𝑟𝑒 1: 𝑘ଵ + 𝑣 + 𝑚 

𝑣𝑎𝑟𝑒 2: 𝑘ଶ + 𝑣 + 𝑚 

 

I tilfældet her opsættes det at vare 1 giver ௠

௞భା௩
, som vil være mindre end ved vare 2, ௠

௞మା௩
 (Grünbaum, 1974). 

Altså at profitraten er mindre for vare 1 end for vare 2, da priserne sættes til at værende svarende værdien. 

Det modsætter 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 (Grünbaum, 1974). Dette får 

prisen for vare 1 til at stige til over egentlig værdi og prisen på vare 2 til at falde under produktionsforudsæt-

ningens værdi. 

 

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

skrives til at forklare, hvordan flere producenters virke forklarer produktionsprisen; 

 

𝑘 + 𝑣 + 𝑝ᇱ(𝑘 + 𝑣)ଶ 

 

Værdien i den Marxistiske lære udtrykkes ved arbejdstimer. Prisen for produktionen gives ved de påløbne 

arbejdslønninger ganget med 𝐼 + 𝑝′, hvor k er uden betydning. Betragtningen kan beskrives som værende et 

udløb af produktionsprisen i stedet for produktionsværdien (Grünbaum, 1974). 

 

Markedet under den Marxistiske lære kan altså beskrives som værende et udtryk for en fuldkommen sam-

fundsproduktion, hvor der eksisterer to områder af betydning; 1. et område til produktion af produktionsgo-

der, og 2. et område til produktion af konsumgoder. Disse deles op i bruttoproduktion ((𝑘ଵ + 𝑣ଵ + 𝑚ଵ) +

(𝑘ଶ + 𝑣ଶ + 𝑚ଶ)) og nettoproduktion ((𝑣ଵ + 𝑚ଵ) + (𝑣ଶ + 𝑚ଶ)ଷ). 

 

I et stationært samfund vil nettoproduktionen bruges op (både v og m), og i et samfund med positiv vækstrate 

vil v opbruges, mens m akkumuleres mod at kunne udvide arbejdskraften (v) og dermed mængden af pro-

duktionsgoder:  

𝑘: 𝑚 = ∆𝑣 + ∆𝑘 

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

Hvis målet er at skabe lighed for arbejdskraften på tværs 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 bør betragtes ved at forstå, at arbejdskraft har en pris og at denne pris er sat 

ud fra arbejdskraftens værdi. 

 

De fortsætter tanken med, at der ikke findes værdiansættelse af arbejdskraften og at værdien af arbejdskraft 

er bygget på en ulogisk forklaring. Det kan her udledes, at der er en manglende forståelse for, hvad arbejds-

kraften er værd (Marx & Engels, v2, 1973), og at denne har behov for en selvstændig værdivurdering. 

 

Udbyttet efter en ti timers arbejdsdag er værdien for organisationen. Muligheden for værdi i løbet af en ti 

timers arbejdsdag er betinget af værdien af udbyderen af arbejdskraften, og derved individet (Marx & Engels, 

v2, 1973). 

 

Modsat betragter den mere klassiske kapitalistiske tanke mængden af arbejdskraft til rådighed på arbejds-

markedet og beskriver, hvordan denne mængde har indflydelse på, hvad udfaldet vil være af en ti timers 

arbejdsdag (Vidal & Delbridge, 2015). Ved nyere teoretiske tanker, kan der betragtes fire typer af klasser, der 

hver især forklarer påvirkningen og muligheden for arbejdskraft (Florida, 2005). Hvor denne tilgang til forstå-

elsen af arbejdskraften giver plads til en mere dybdegående indsigt i, hvad der tillokker forskellige klasser til 

en region og opløfter arbejdsværdien (Florida, 2014). 

 

Tilflytningskraften 

Dette sker igennem forskellige variabler, der hver påvirker en tilflytningskraft, og Florida (2005) bruger især 

tid på at forklare materialistiske variabler som forklaring på klasserne. Hvor værdien af klasserne for alvor 

bliver interessant er, når værdien beskrives igennem uddannelsesniveau og dennes påvirkning på langvarig 

og forhøjet arbejdskraftsværdi (Markusen, 2006)36. Undersøgelsen er centeret omkring den kreative klasse, 

 
36 Florida anvender selv uddannelse som en variabel, men anvender den ikke som en betragtning til værdien af individer 

i den kreative klasse. I stedet bruges variablen til at beskrive, at klassen har en høj sammenhæng med niveauet af ud-

dannelse. 
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men er et godt eksempel på, hvordan effekten af eksempelvis uddannelse kan forhøje værdien 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 forstår helheden og formålet ved dens eksistens (Bittner, 

1965). Indledende bør forklaringen af virksomheden derfor ske igennem den typiske opfattelse af, hvad men-

nesket ser en virksomhed som værende. 

 

Denne arbitrerer observation af, hvad virksomheden er, kan kun lade sig gøres indtil, at der er behov for at 

teoretisere og analysere på konceptet (Bittner, 1965). Derfor forstås virksomheden som en stedfortræder til 

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

 

Weber anvendte konceptualiseringen af organisationen til at forklare, hvordan et netværk af autoritær di-

stribuering er et kerneelement i forståelsen af organisationen (Bittner, 1965). Om netværket kan det forkla-

res, at dette vil eksistere såfremt der hersker en høj grad af enighed, der beror på 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 forstås som en selvstændig ressource. 

I stedet bør denne ses som en ydre ramme, der anvender de ressourcer, der er til rådighed, 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 omsætter individets evner til kundskaber, der 

skaber merværdi for samfundet (Andersen, 1964). 

 

Samfundet 

Den sociale orden kan beskrives som en konstellation af individer, der forsøger at holde konstellationen kø-

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, så vil 

selv fremmede hjælpe med at fikse problemet (Yan & Panteli, 2011). Derved kan det siges, at den sociale 

interaktion mellem individer medfører etablering af et centralt begreb, som de finder sammenhold omkring. 

Dette begreb kaldes herefter for samfundet. Samfundet kan herfra beskrives som en konstellation, der 
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indeholder ressourcer af både materiel og immateriel art, der kan anvendes til fælles produktion (Marx & 

Engels, 1969, v2). 

 

Individet 

Individet er i sig selv en ressource, som kan udvikles og optimeres. I den nuværende økonomiske forståelse, 

må der gives plads til, at dette ligeledes vil vægte, at individet, som en ressource, er genstand for handel ved 

salg og køb. Individet er dog en fri ressource og bør derfor ikke betragtes, som genstand for køb og salg 

(Steenstrup, 1968). Dette skaber nogle komplikationer i forhold til den gense forståelse for en genstand, der 

i det normale økonomiske kredsløb er genstand for en tosidet handelsvej. 

 

Individet bør derfor i højere grad anses for at være genstand for en betragtning, hvor den nuværende værdi 

er kædet sammen med den fremtidige værdi (Steenstrup, 1968). Dette med et forhold om, at der sker et 

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

 

I dette tilfælde er den totale værdi af et individ givet ved den totale mængde af et vekslende indkomstgrund-

lag fra fødsel til død. Den første variabel, der påvirker dette grundlag, er valg af fag (Steenstrup, 1968), hvor-

ved indkomsten kommer fra. Derfra kan en væsentlig betragtning være valg af uddannelse, der enten er 

eksisterende eller ikke eksisterende. En eksisterende uddannelse vil formindske antallet af år, hvor der vil 

være et indkomstgrundlag, men højne indkomstgrundlaget. Modsat vil der være ingen forhøjelse af ind-

komstgrundlaget ved en udeblivelse af uddannelse, men årrækken af indkomst vil være større (Bille og Jen-

sen, 2016). 

 

13.4. Bilagsnote 1 

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

lagsnote Forfremmelse 133654. 

 


