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FORORD

Denne analyse leverer viden om et kritisk led i erhvervslivets kompetence-
forsyning: Virksomhedernes bestreebelser pa at rekruttere, udvikle og
fastholde kvalificeret arbejdskraft.

Analysen dokumenterer, at mange virksomheder er i fuld gang med at
imgdegéa de arbejdskraftudfordringer, alle taler om. Den viser ogsé, at
der kan hgstes et lgft i produktiviteten ved at fremme udbredelsen af
de kompetencemodeller, de dygtigste virksomheder lykkes med. Med
afseet i analysen kan der endelig fajes nye elementer til billedet af
fremtidens kompetenceforsyning i Danmark.

Analysens konklusioner er p4 mange mader opsigtsvaskkende.

Analysen dokumenterer, at mange virksomheder — bade pa egen hand
og i samarbejde med andre virksomheder — foretager gennemgribende
omstillinger af deres hidtidige kompetenceforsyning for at imedegé de
mangler og udfordringer, der truer virksomhedernes veekst og overlevelse.

Analysen viser dog ogs4, at erhvervslivet ikke alene kan lgse de
presserende udfordringer med at sikre kvalificeret arbejdskraft til
hele landet. Det er en samfundsopgave, som mange forskellige

aktorer skal medvirke til at lgfte.

Neervaerende analyserapport er udarbejdet af et team bestédende
af Oxford Research, IRIS Group og Plougmann-Management.
Analysen er finansieret af en partnerkreds bestédende af Region
Hovedstaden, Region Sjeelland, Region Nordjylland, Region Midt-
jylland, Akademikerne, Akademikernes a-kasse og REG LAB. Pointer
og delanalyser er blevet diskuteret undervejs i denne kreds og med
inddragelse af en bred kreds af andre vaesentlige parter. Rapportens
indhold og konklusioner er dog alene analyseteamets.

Som led i analysen er der udarbejdet talrige case-interview, en survey
samt en omfattende statistisk kortleegning. Nogle af delprodukterne er
tilgeengelige pad www.reglab.dk. De centrale pointer er desuden samlet
i en folder.

Der skal herfra lyde en tak til alle, der har bidraget. Ikke mindst til de
mange virksomheder og til partnerkredsen, der har investeret tid, penge
0g engagement i en vigtig, feelles sag.

REG LAB, maj 2016
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Kapitel 1

Sammenfatning og fremadrettede perspektiver

1.1 INTRODUKTION TIL ANALYSEN |

Danske virksomheders vaekst, produktivitet og konkurrenceevne forudszaetter adgang til hgjt-
kvalificeret arbejdskraft inden for alle uddannelsesniveauer,! og erhvervslivets adgang til kvali-
ficeret arbejdskraft er derfor en af de vigtigste forudsaetninger for fortsat vaekst og for at fast-
holde velstand og velfeerd i Danmark. Mange analyser har fokuseret pa udbudssiden og uddan-
nelses- og beskaeftigelsessystemets evne til at udkleekke og forsyne virksomhederne med den
rette kvalificerede arbejdskraft. Der har derimod veeret et beskedent fokus pa efterspargselssi-
den i analyser af erhvervslivets adgang til kvalificeret arbejdskraft, dvs. pa hvad virksomhederne
selv ggr for at adressere udfordringen med at identificere og skaffe den rigtige arbejdskraft.

Der kan imidlertid peges pa flere samfundsgkonomiske gevinster knyttet til at Igfte danske
virksomheders evne til at efterspgrge kvalificeret arbejdskraft:

e Bedre kompetenceforsyningstilgange kan bidrage til at reducere den strukturelle ledig-
hed samt reducere regionale ubalancer i udbud og efterspgrgsel efter arbejdskraft

* Enstaerkere evne til at rekruttere og udvikle arbejdskraft i virksomhederne kan gge pro-
duktiviteten

e Bedre sggning og rekruttering kan tiltreekke mere udenlandsk arbejdskraft til landet —
og dermed bidrage til et stgrre arbejdsudbud.

Dette er baggrunden for, at REG LAB sammen med Akademikerne, Akademikernes A-kasse, Re-
gion Nordjylland, Region Midtjylland, Region Sjaelland og Region Hovedstaden har igangsat en
kortlaegning og analyse af danske virksomheders udfordringer og strategier ift. at sikre sig ad-
gang til kvalificeret arbejdskraft.

Analysen saetter fokus pa de mange gode historier, der er i virksomhederne, ndr det kommer til
at arbejde med rekruttering, fastholdelse og udvikling af kvalificeret arbejdskraft. Formalet er
dels at vise bredden i de vaerktgjer og strategier, som anvendes af danske virksomheder, dels at
undersgge, hvilke strategier virksomhederne har succes og gode erfaringer med ift. at over-
komme de forskellige udfordringer, de mgder i arbejdet med at sikre sig adgang til kvalificeret
arbejdskraft. Mere konkret er det saledes formalet med analysen at undersgge og beskrive:

o Hvilke forskellige udfordringer danske virksomheder har ift. at skaffe kvalificeret ar-
bejdskraft

1 En raekke analyser fra ind- og udland fra bl.a. World Economic Forum og Produktivitetskommissionen viser, at mang-
lende adgang til arbejdskraft er blandt de stgrste vaekstbarrierer.
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e Hvordan virksomheder arbejder med rekruttering, fastholdelse og udvikling af kvalifi-
ceret arbejdskraft i praksis, og hvad der kendetegner de dygtigste og mest proaktive
virksomheder

e Huvilke forskellige tilgange og strategier til kompetenceforsyning virksomheder har
succes med

Herudover kommer analysen afslutningsvis med inspiration og en raekke forslag til, hvordan er-
hvervsfremme-, beskaftigelses- og uddannelsesaktgrer kan udbrede og understgtte de succes-
fulde strategier til rekruttering, udvikling og fastholdelse af kvalificeret arbejdskraft.

Analysen er udfgrt af Oxford Research, IRIS Group og Peter Plougmann i foraret 2016.

1.2 METODE OG DATA

Analysen baserer sig pa en raekke forskellige kvantitative og kvalitative datakilder, som anvendes
til at understgtte konklusioner og anbefalinger. Grundstenen i analysen er dog en lang raekke
dybdegaende kvalitative interview med virksomheder, der har vaeret/er proaktive ift. at igang-
saette strategier og initiativer til at overkomme udfordringer med at skaffe kvalificeret arbejds-
kraft. Konkret bygger analysen pa fglgende metode- og dataindsamlingselementer:

e Foranalyse, der fokuserer pa erhvervslivets overordnede udfordringer relateret til kva-
lificeret arbejdskraft, herunder dynamikker og balanceproblemer pa arbejdsmarkedet
samt fremadrettede udviklingstendenser. Foranalysen baserer sig primaert pa SAMK-
LINE tal samt en lang raekke tidligere analyser af adgang til kvalificeret arbejdskraft. For-
analysen er afrapporteret som et selvstaendigt notat, men de vigtigste pointer fra for-
analysen er opridset i rapportens kapitel 2.

e Virksomhedssurvey sendt til virksomheder med 5+ ansatte og med i alt 739 besvarel-
ser. Surveyen er reprasentativ ift. stgrrelse og geografi inden for gruppen af virksom-
heder med min. 5 ansatte. Virksomheder med 5+ beskaftiger ifglge Danmarks Statistik
omkring 88% af det samlede antal ansatte i danske virksomheder (tal fra 2013). Sur-
veyen er dog ikke repraesentativ for hele populationen af danske virksomheder, da den
ikke daekker de allermindste virksomheder med under 5 ansatte.

e Dybdegaende kvalitative interview med 37 virksomheder, som har succes —elleri hvert
fald gode erfaringer — med at rekruttere kvalificerede medarbejdere. Stgrstedelen af
virksomhederne er identificeret og udvalgt pa baggrund af anbefalinger fra interessen-
terne bag analysen samt en raekke af de regionale veeksthuse, der fra tidligere analyser
eller deres radgivningsarbejde har haft kendskab til virksomhedernes kompetencefor-
syningsarbejde. Herudover er spgrgeskemaundersggelsen blevet brugt til at identificere
yderligere virksomheder, som arbejder proaktivt med kompetenceforsyning. Samlet set
er virksomhederne desuden blevet udvalgt med henblik pa at daekke forskellige bran-
cher, regioner, by-land geografi samt med udgangspunkt i at vise bredden i de strate-
gier, som virksomhederne anvender. Pa baggrund af de 37 interview er der udvalgt 20
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virksomheder til uddybende case-beskrivelser. Case-virksomheder er efter konsulent-
teamets vurdering blandt de virksomheder i den kvalitative interviewundersggelse, som
arbejder mest systematisk, strategisk og proaktivt med kompetenceforsyning.

e Kvalitative interview med fire eksperter, der har indsigt i virksomheders rekrutterings-
behov og trends pa omradet samt en raekke opfglgende interview med aktgrer, der re-
praesenterer nogle af de praesenterede tiltag i samarbejde med virksomheder, fx uddan-
nelsesinstitutioner.

e Uddybende interview samt workshop med en rakke aktgrer inden for uddannelses-,
beskaeftigelses- og erhvervsfremmesystemet i forbindelse med indhentning af eksiste-
rende policy-eksempler og udarbejdelsen af policy-forslag.

Dataindsamlings- og analyseproces er illustreret i nedenstaende figur:

Foranalyse Survey Virksomheds- Idekatalog
* Kvantitativ analyse * E-mail-baseret survey interview * Workshop
+ Deskresearch til virksomheder med s 37 kvalitative * Supplerende
* |ndiedende mir, 5 ansatte virksomhedsinterview interview
virksombhedsinterview

& B ®
B

Samlet rapport
= Samlet analyse
* 75 cases pd proaktive virksomheder og samarbejder
* Idekatalog med policyfarslag

1.3 CENTRALE FUND

Rapporten tager udgangspunkt i virksomhedernes perspektiv og dermed i den enkelte virksom-
heds konkurrencesituation, arbejdskraftsudfordringer og indsats for at sikre sig adgang til kvali-
ficeret arbejdskraft. Afsaettet for analysen er virksomheder, der anvender gode og effektive stra-
tegier og indsatser for rekruttering, fastholdelse og udvikling af kvalificeret arbejdskraft.

1.3.1 Overordnede udfordringer i virksomhedernes kompetenceforsyning

Analysen peger pa en raekke centrale udfordringer i forhold til at sikre adgang til velkvalificeret
arbejdskraft. Hovedpointerne er:
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e Hvert ar er der 700.000-800.000 jobabninger pa det danske arbejdsmarked. Det dyna-
miske danske arbejdsmarked ggr, at rekruttering og fastholdelse af kvalificeret arbejds-
kraft altid er hgjaktuelt ift. at sikre vaekst og konkurrencekraft i virksomhederne.

e Samtidig viser analysens fremskrivninger, at der vil opsta betydelige mangler pa kvalifi-
ceret arbejdskraft i alle landets regioner, som kun vil gge virksomhedernes udfordring
med at skaffe kvalificeret arbejdskraft. Seerligt ser der ud til at blive udfordringer med
mangel pa fagleerte og kortuddannede inden for de tekniske uddannelser samt mangel
pa hgjtuddannede inden for de tekniske- og naturvidenskabelige retninger — bl.a. inge-
nigrer og it-uddannede.

e Generelt giver virksomhederne udtryk for udfordringer med at finde den rette arbejds-
kraft forstaet som medarbejdere med det rigtige mix af faglige, personlige og virksom-
hedsspecifikke kompetencer.

e Virksomhederne er i stigende grad udfordret ift. at finde specialister og ngglemedar-
bejdere til jobpositioner, hvor der kraeves szerlige kompetencer, viden og/eller erfaring,
der typisk ikke opnas ved almindelige kompetencegivende uddannelser. Dette geelder
ikke kun for hgjtuddannede, men i hgj grad ogsa for faglaerte.

e Den stigende urbanisering ggr desuden, at udfordringerne med at skaffe kvalificeret
arbejdskraft forstaerkes for de mange virksomheder, som ligger uden for de store byom-
rader. Mens det tidligere primaert har veeret specialister og hgjtuddannede, der har vee-
ret vanskelige at tiltraekke og fastholde for virksomhederne uden for de store byer, viser
analysen, at virksomhederne i stigende grad ogsa er udfordret ift. at skaffe kvalificeret
arbejdskraft mere generelt, herunder ogsa faglaerte og i nogle tilfaelde ufagleerte.

Herudover viser analysen, at gget specialisering, kompleksitet og ny teknologi i hgj grad bade
a&ndrer virksomhedernes kompetencebehov og stiller dem over for nye og ggede udfordringer
med at skaffe kvalificeret arbejdskraft, men at det ogsa giver dem nye muligheder i deres kom-
petenceforsyningsarbejde. Dette uddybes Igbende i sammenfatningen og analysen.

per virksomhedernes behov for kvalificeret arbejdskraft (venstre side af figuren). Kvalificeret ar-
bejdskraft vedrgrer samtidig en vifte af forskellige kompetencer: Faglige-, personlige-, virksom-
hedsspecifikke kompetencer, saerlige specialistkompetencer mv. afstedkommet af andrede
kundebehov, nye teknologier og forretningsmodeller.

Omorganisering
& teknologi

1.3.2 Kompetenceforsyning i et virksomhedsperspektiv

Der er stor mangfoldighed i virksomhedernes kompetencebehov og i maden virksomhederne
helt konkret arbejder med at sikre den ngdvendige kompetenceforsyning. Pointen er, at kom-
petenceforsyningsudfordringer bade kan knytte sig til strukturelle forhold pa virksomheder-
nes delarbejdsmarkeder og mere virksomhedsspecifikke udfordringer, der knytter sig til virk-
somhedens forretningsstrategi.

Pa det overordnede plan er der dog ogsa en rakke faellestraek ved den made virksomhederne
udfordres og arbejder med kompetenceforsyning pa. Som vist i figur 1.1, oplever de fleste virk-
somheder et stigende konkurrencepres, gget kompleksitet og stor foranderlighed pa markedet
(hgjre side af figuren). For at vedblive at vaere konkurrencedygtige ma virksomhederne speciali-
sere sig, satse pa ny teknologi samt gge videnindhold i produkter og ydelser. Samtidig er der
stigende fokus pa at udnytte forandringer og nye trends i markedet. Konkurrencepresset skaer-
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Sidst, men ikke mindst illustrerer figuren, at der grundleeggende er tre veje eller kanaler til at fa
daekket virksomhedens kompetenceforsyningsbehov:

1) Via rekruttering pa arbejdsmarkedet (enten lokalt, nationalt eller internationalt).

2) Via egen kompetenceforsyningsindsats — fastholdelse og medarbejderudvikling (intern
og ekstern efter- og videreuddannelse, karriereudviklingsforlgb, etc.)

3) Via omorganisering, outsourcing, ny teknologi, gget brug af freelancere, vikarer, mv.

Succesfulde strategier til kompetenceforsyning

Med afszet i eget udfordringsbillede og kompetenceforsyningsbehov igangszetter virksomhe-
derne saledes specifikke strategier og indsatser relateret til henholdsvis ’rekruttering’, 'fasthol-
delse og medarbejderudvikling” samt ‘omorganisering og ny teknologi’. For at forsta virksomhe-
dernes specifikke udfordringer, og hvilke strategier de har succes med ift. at overkomme disse,
skelnes der i analysen desuden mellem:

o Kvalificeret arbejdskraft generelt. Det vil sige efterspgrgsel efter medarbejdere, der op-
fylder et bestemt formelt uddannelsesniveau, og som gruppe betragtet er afggrende for
forretningen. Det kan fx vaere faglaerte handvaerkere, ingenigrer, akademiske generali-
ster mv.

e Specialister, ngglemedarbejdere og ledere. Med andre ord forretningskritiske og mere
specifikke profiler. Der kan fx vaere tale om hgjtspecialiserede it-medarbejdere eller er-
farne projektledere.

REG LAB KVALIFICERET ARBEJDSKRAFT fremtidens store udfordring for dansk erhvervsliv
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Fglgende praesenteres virksomhedernes mere specifikke udfordringer og succesfulde strategier
ift. de forskellige dimensioner i kompetenceforsyningsarbejdet.

Rekruttering af velkvalificeret arbejdskraft

De specifikke udfordringer, som fylder mest pa tveers af virksomhederne i forbindelse med re-
kruttering af kvalificeret arbejdskraft generelt, er flaskehalse og balanceudfordringer, at
finde/tiltraekke personer med det rette mix af faglige kvalifikationer og personlige kompetencer
og at fa nye medarbejdere godt ‘'ombord’ og indlejret dem i virksomhedskulturen, forretnings-
modellerne og produktsortimentet. Mangelsituationer pa det fremtidige arbejdsmarked er ogsa
noget, der optager en del virksomheder — szerligt de proaktive. Nar vi ser pa tveers af de virk-
somheder, som lykkes med succesfulde kompetenceforsyningsstrategier ift. rekruttering af vel-
kvalificeret arbejdskraft generelt, er det kendetegnende, at de:

e Har stort fokus pa kommende medarbejderes personlige kompetencer og potentialer,
og at dette matcher med virksomhedens behov, kultur og veerdier

e Plejer deres netveerk og Ipbende arbejder pa at optimere deres nuvaerende savel som
fremtidige rekrutteringskanaler

e Tager medansvar pa uddannelsesomradet og over for personer pa kanten af arbejds-
markedet

e Har fokus pa at sikre, at nyansatte medarbejdere kommer godt ombord i virksomhe-
den, sa de ikke forlader jobbet igen inden for det fgrste “kritiske” ar.

Rekruttering af specialister og ngglemedarbejdere

Med specialister og ngglemedarbejdere er der desuden ikke kun tale om medarbejdere med en
lang videregaende uddannelse, menilige sa hgj grad om andre medarbejdergrupper — eks. sme-
den, der har erfaring med en specifik svejseteknik, og seelgeren der kan fransk. Udfordringer ift.
at rekruttere specialister er som oftest relateret til deciderede mangler pa medarbejdere med
spidskompetencer pa nichepraegede omrader, manglende erfaring i forhold til international re-
kruttering, saerligt af hgjtuddannede specialister eller lav jobmobilitet blandt nogle grupper af
specialister og ngglemedarbejdere.

Virksomhederne anvender mange af de samme kanaler og strategier, nar de skal rekruttere for-
retningskritiske ngglemedarbejdere og specialister, som nar de skal rekruttere kvalificeret ar-
bejdskraft generelt. En forskel er dog, at virksomhedernes som oftest bliver ngdt til at vaere
endnu mere malrettede i deres strategier og virkemidler. Nar vi ser pa tveers af de virksomheder,
som lykkes med succesfulde kompetenceforsyningsstrategier ift. rekruttering af specialister, er
det kendetegnende, at de:

e Har en malrettet anvendelse af specialiserede internetfora og eksterne headhuntere
e Er opsggende over for relevante folk i videnmiljger / i pipelinen
e Harindsatser for at rekruttere internationale specialister

e Er opmarksomme pa opbygning af fagligt stimulerende og ikke-hierarkiske arbejds-
miljger.
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Fastholdelse og udvikling af velkvalificeret arbejdskraft

Det fleksible danske arbejdsmarked udggr en vaesentlig styrke i forhold til at sikre virksomhe-
derne adgang til kvalificeret arbejdskraft. Den danske model gg@r det relativt nemt at hyre og
afskedige medarbejdere og tilpasse medarbejderstaben til virksomhedens behov. Den hgje
jobomsaetning pa det danske arbejdsmarked er samtidig med til at sikre, at der opnas et bedre
match mellem virksomhedernes jobindhold og medarbejdere med de rette kompetencer.

Samtidig udfordrer den hgje jobomsaetning ogsa virksomhederne. Tabet af dygtige medarbej-
dere medfgrer ofte et tab af relevant og vigtig viden, tabt produktivitet og kan ogsa betyde, at
vigtig viden og kompetence kommer konkurrenterne til gavn.

Pa den baggrund anvender virksomhederne en bred vifte af virkemidler med henblik pa at ggre
virksomheden til en attraktiv arbejdsplads med fokus pa bade at kunne fastholde og udvikle
dygtige medarbejdere. De succesfulde strategier og indsatser drejer sig dog isaer om:

e Indsatser for at ggre virksomheden til et attraktivt og rart sted at arbejde, bade i for-
hold til det sociale sammenhold og den enkelte medarbejders fleksibilitet og ‘'work-life-
balance’.

o Tydeliggarelse af udviklingsmuligheder og karriereveje for virksomhedens medarbej-
dere.

e En fokuseret og ambitigs efter- og videreuddannelsesindsats, bade i forhold til at
styrke medarbejdernes generelle kompetencer og mere virksomhedsspecifikke kompe-
tencer.

Fastholdelse og udvikling af specialister og ngglemedarbejdere

Virksomhedernes arbejde med at fastholde og udvikle ngglemedarbejdere og specialisterne har
en lidt anden karakter, idet ngglemedarbejdere og specialister ofte motiveres af de faglige ud-
fordringer i deres arbejde. Samtidig er ngglemedarbejdere og specialister ofte “dyre” at miste
til konkurrenterne, og der kan saledes vaere stort potentiale i at ggre en seerlig indsats for at
fastholde og udvikle denne gruppe af medarbejdere.

Endvidere betyder virksomhedernes tiltagende specialisering og videnbasering, at det er vigtigt
at kunne opdyrke og udvikle talenter fra egne reekker. Endelig er en del virksomheder afhaengige
af at kunne rekruttere specialister og ngglemedarbejdere internationalt, som kan veere svaere at
fastholde i Danmark. De succesfulde strategier og indsatser ift. at udvikle og fastholde speciali-
ster drejer sig seerligt om:

¢ Talent-, trainee og graduateprogrammer, som har til formal at skabe en fgdekade af
ngglemedarbejdere, som kender til alle aspekter af virksomhedens vaerdikade

e Sczrligt innovative fag- og specialistmiljger med stor autonomi
e Sczerlige karrierespor for specialister, herunder ‘dual career tracks’

e Samarbejde med aktgrer, der arbejder med udenlandsk arbejdskraft, og kombination
med brug af Virksomhedsinterne indsatser for at fastholde internationale medarbej-
dere.

REG LAB KVALIFICERET ARBEJDSKRAFT fremtidens store udfordring for dansk erhvervsliv
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e Samspil med uddannelsesaktgrer om praktik og efteruddannelse.

Organisering og ny teknologi

Parallelt med indsatsen omkring kompetenceforsyning kan virksomhederne ogsa arbejde med
tiltag, der kan frisaette ressourcer og dermed reducere behovet for kvalificeret arbejdskraft. Det
handler bade om at anvende ny teknologi som et redskab til at friggre ressourcer og udnytte
eksisterende ressourcer mere effektivt. Og det handler om nye mader at organisere arbejdet pa,
som kan afhjaelpe behovet for kvalificeret arbejdskraft pa omrader, hvor virksomhederne har
sveert ved at tiltreekke eller fastholde medarbejdere med bestemte kompetencer.

Der har dog blandt interviewvirksomhederne i analysen kun veeret fa eksempler pa, hvordan
virksomhederne aktivt har brugt ny teknologi og nye organiseringsformer i deres arbejde med
kompetenceforsyning, hvorfor det her er vanskeligt at opliste og konkludere pa succesfulde stra-
tegier pa et mere konkret niveau. Analysen forholder sig pa trods af dette stadig til disse temaer,
da de i hgj grad ma forventes at spille en stadigt stgrre rolle i danske virksomheders kompeten-
ceforsyningsstrategier fremover. Det skyldes bl.a. at;

e En optimal organisering og tilrettelaeggelse af virksomhedens processer er i stigende
grad et konkurrenceparameter for danske virksomheder

e Automatisering og digitalisering overflgdigggr nogle jobfunktioner og ggr det muligt
at effektivisere virksomhedens processer uden at skulle outsource

e De nye teknologier muliggar en reekke nye forretningsmodeller og vaerditilbud for kun-
derne, som skaber nye kompetencekrav

e Virksomhedernes ggede specialisering, seesonudsving og just-in-time produktion stiller
ggede krav til en fleksibel tilrettelaeggelse af bemandingen pa projekter, herunder ses
en global tendens mod anvendelse af mere fleksible anszettelsesformer.

1.3.3 De dygtigste virksomheder arbejder systematisk, strategisk og proaktivt med kompe-
tenceforsyning

Analysen viser, at et stort antal virksomheder i dansk erhvervsliv igangszetter og lykkes med flere
forskellige strategier for at overkomme de specifikke udfordringer med kvalificeret arbejdskraft,
de star over for. Der er samtidig meget fa virksomheder, der slet ikke igangsaetter og lykkes med
noget.

Blandt de virksomheder, der er gennemfgrt dybdegaende kvalitative interview med, er det dog
ogsa tydeligt, at det kun er en mindre gruppe af virksomheder, som kan siges at vaere mere
gennemgribende proaktive, strategiske og systematiske i deres arbejde med kompetencefor-
syning, og som derfor i hgj grad formar at overkomme eller i hvert fald mindske de specifikke
kompetenceforsyningsudfordringer, de star over for. Konkret er denne gruppe af saerligt proak-
tive og dygtige virksomheder kendetegnet ved at:

e Have koblet kompetenceforsyningsindsatsen med virksomhedens strategi og forret-
ningsmodel. Med andre ord placeres kompetenceforsyning i hjertet af virksomhedens
strategiske udviklingsplaner.
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e Have overblik over kompetenceforsyningsbehov og de specifikke udfordringer ift. virk-
somhedens delarbejdsmarked. Dvs. overblik over, hvilke typer af medarbejdere, der
specifikt er malgruppen for indsatsen, herunder geografisk og uddannelsesmaessigt.
Desuden forsgger virksomhederne, at analysere og forbedre kompetenceforsyningssi-
tuationen pa bade kort og lang sigt.

e Arbejde systematiske med at definere, beskriver og tydeligggre indhold af og krav til
jobprofiler, udviklings- og opkvalificeringsmuligheder, karriereveje m.v.

e Veere proaktive og strategiske ift. at igangsaette en relativt bred vifte af kompetence-
forsyningsinitiativer, der bade adresserer udfordringer pa den korte bane og den mere
langsigtede indsats ift. at opbygge og vedligeholde virksomhedens fremadrettede kom-
petenceforsyningskaede.

Stort forbedringspotentiale - szerligt blandt SMV’erne

Saledes peger analysen ogsa pa, at der er et forbedringspotentiale i at fa langt flere virksom-
heder til at arbejde proaktivt, strategisk og systematisk med kompetenceforsyning. En praecis
stgrrelse eller tal pa forbedringspotentialet er vanskeligt at komme med, da det det kraever et
relativt dybdegaende indblik i den enkelte virksomheds kompetenceforsyningsarbejde. Analy-
sen kommer dog med en raekke indikatorer p3, at forbedringspotentialet er relativt stort:

e Kun knap 35% af virksomhederne angiver i surveyen, at de i hgj grad har overblik over
deres kompetenceforsyningsbehov.

e Ser vi pa gruppen af virksomheder, som i hgj grad angiver at have overblik over deres
kompetenceforsyningsbehov, og som samtidig igangseetter og lykkes med en bred pal-
lette af konkrete kompetenceforsyningsstrategier, er gruppen endnu mindre. Lidt under
28% af virksomhederne har en hgj grad af overblik og har igangsat og lykkes med min.
otte forskellige kompetenceforsyningsstrategier.

e Herudover har selv en lang raekke af de dygtigste og mest proaktive virksomheder i in-
terviewundersggelsen tilkendegivet, at de ogsa med fordel kan blive endnu bedre og
mere systematiske i deres kompetenceforsyningsarbejde.

Selvom bade store og sma virksomheder oplever betydelige udfordringer i deres kompetence-
forsyningsindsatser, og at der ogsa er flere store virksomheder, som angiver, at der er plads til
forbedringer, er der flere forhold, der tyder pa, at udfordringerne og hermed forbedringspo-
tentialerne er szerligt store blandt SMV’ere:

e Virksomhedssurveyen viser, at de sma og mellemstore virksomheder generelt fgler sig
mere udfordrede ift. at rekruttere kvalificeret arbejdskraft end de store virksomheder.
Mellem 17 pct. og 21 pct. af virksomhederne med 5-100 ansatte oplever i hgj grad ud-
fordringer, mens det kun er 2-3 pct. af de store virksomheder.

e SMV’er generelt har fa interne ressourcer til kompetenceforsyningsarbejdet. Saledes vi-
ser virksomhedssurveyen, at over halvdelen af virksomhederne med 5-100 ansatte ikke
har en fuldtidsmedarbejder dedikeret til at arbejde med HR.

REG LAB KVALIFICERET ARBEJDSKRAFT fremtidens store udfordring for dansk erhvervsliv
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e Tidligere forskning har ligeledes peget p3, at saerligt SMV’er har en udfordring i forhold
til at rekruttere de rette medarbejdere, og at hele 40 pct. af de nyansatte i sma og mel-
lemstore danske virksomheder fratreeder deres nye stilling i Igbet af det fgrste ar.

e Knap 30 pct. af de danske SMV’er anser rekruttering af kvalificeret arbejdskraft som en
af deres allervaesentligste udfordringer?

1.4 FREMADRETTEDE PERSPEKTIVER

Virksomhederne ggr i dag en masse for at tiltreekke og fastholde kvalificeret arbejdskraft, hvilket
analysen giver en lang reekke gode eksempler pa. Eksemplerne viser bredden i de vaerktgjer og
strategier, som anvendes i dag, og kan forhabentligt pa sigt inspirere og give leering til andre
virksomheder. Analysen har dog ogsa klart peget pa, at der er et betydeligt potentiale for at fa
flere virksomheder, herunder szerligt SMV’er, til at arbejde mere strategisk, langsigtet og sy-
stematisk med rekruttering, fastholdelse og udvikling af kompetent arbejdskraft.

Samtidig viser analysen, at virksomhederne ofte stgder pa eksterne udfordringer af mere
strukturel karakter, som er relaterede til forskellige typer af mangelsituationer. Eksempelvis
mangel pa fagleerte eller ingenigrer, mangel pa it-specialister og/eller szrlige projektledere eller
mere geografisk betingede arbejdskraftmangler grundet den stigende urbanisering. Her viser
mange af vores cases, at virksomhedernes samspil med omverdenen i form af uddannelsesinsti-
tutioner, jobcentre, a-kasser, vaeksthuse, klyngeorganisationer mv. kan vaere en hjalp ift. at
overkomme udfordringerne.

Sidst, men ikke mindst peger analysen ogsa pa, at der ligger et potentiale og en ngdvendighed i
at fa koblet brugen af ny teknologi, digitalisering og automatisering samt nye mader at orga-
nisere adgangen til kvalificeret arbejdskraft pa langt teettere til virksomhedernes arbejde med
kompetenceforsyning.

Pa denne baggrund tegner analysen tre hovedomrader, hvor der med fordel kan szettes ind ift.
yderligere at Igfte og kvalificere virksomhedernes arbejde med kompetenceforsyning og sikre
virksomheder i hele Danmark adgang til kvalificeret arbejdskraft:

1. Bedre rammer for egen kompetenceforsyning - Hjalp til selvhjlp
Hvordan kan vi fa flere virksomheder til at styrke deres eget arbejde med kompetence-
forsyning, herunder at blive mere proaktive, strategiske og systematiske? Policy-forsla-
gene inden dette fokusomrade inkluderer bl.a. ’kompetenceforsyning som integreret
radgivningstilbud’ og ‘udbredelse af god praksis ift. det interne kompetenceforsynings-
arbejde’.

2. Felles Igsninger pa strukturelle arbejdskraftudfordringer
Hvordan far vi skabt incitamenter til nye faelles Igsninger og til udbredelse af de allerede
succesfulde Igsninger, hvor virksomheder og andre aktgrer arbejder sammen pa nye

2 BDO Erhvervsbarometer 2015
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mader for at Igse de eksterne og mere strukturelle udfordringer? Policy-forslagene ind-
befatter bl.a. ’udbredelse og afprgvning af nye samarbejdsmodeller med jobcentre, A-
kasser og faglige organisationer’, ‘stgtte til leerlinge koordinatorer og deling af leerlinge’
og 'hjeelp til virksomheder med at fastholde og koordinere de regionale arbejdsmarked’.

3. Bedre kobling mellem kompetenceforsyning og nye organisationsformer og teknologi
Uanset hvor systematiske virksomhederne bliver, og hvor meget de samarbejder med
uddannelsesinstitutioner, klynger, hinanden osv., vil en del stadig opleve ret store
mangler. Flere virksomheder bliver derfor ogsa ngdt til at blive bedre til proaktivt at
indtaenke omorganisering, digitalisering og automatisering, outsourcing, brug af free-
lancere m.v. i deres kompetenceforsyningsstrategier. Hovedanbefalingen her er at se
naermere pa, hvordan vi kan fa flere virksomheder til at koble deres kompetenceforsy-
ningsarbejde langt teettere med de nye muligheder og udfordringer, som ny teknologi
og organiseringsformer giver.

Det er vigtigt at bemaerke, at analysen kun sporadisk har set pa aktgrerne rundt om virksomhe-
derne — altsa aktgrerne inden for uddannelses-, beskaeftigelses- og erhvervsfremmesystemet
savel som arbejdsmarkedets parter. De praesenterede policy-forslag i kapitel 7 bygger derfor
hovedsagligt pa interview med virksomhederne og vores forudgaende kendskab til omradet.
Forslagene skal derfor ogsa alene ses som inspiration og ikke som egentlige anbefalinger og bgr
derfor ogsa undersgges og vurderes naermere i taet dialog med de relevante parter.

Samtidig skal det understreges, at bade virksomheder, uddannelses-, beskaeftigelses- og er-
hvervsfremmeaktgrer allerede i dag g@r rigtigt meget ift. at sikre virksomheder adgang til kvali-
ficeret arbejdskraft. Analysen viser netop, at der eksisterer flere gode eksempler pa initiativer
og samarbejder mellem virksomhederne og eksterne aktgrer, der er gdet sammen om at Igse de
mange forskellige typer af udfordringer med kvalificeret arbejdskraft, virksomhederne stgder
pa. Helt overordnet geelder det derfor bl.a. ogsa om at bygge videre pa og udbrede disse eksem-
pler og erfaringer.

1.5 LASEVEILEDNING

Analysen er struktureret pa fglgende made: | kapitel 2 undersgger vi de rekrutteringsudfordrin-
ger, der mgder danske virksomheder. | kapitel 3 beskriver vi, hvordan virksomheder overordnet
set arbejder med kompetenceforsyning. | kapitel 4 dykker vi l&engere ned og ser pa, hvilke til-
gange og strategier til rekruttering af kvalificeret arbejdskraft virksomheder har succes med. Til-
svarende i kapitel 5 fokuserer vi pa succesfulde strategier, nar det kommer til fastholdelse og
udvikling af medarbejdere. | kapitel 6 ser vi pa virksomheders succesfulde tiltag til at friseette
ressourcer og dermed reducere behovet for kvalificeret arbejdskraft. Afslutningsvis i kapitel 7
gives inspiration og forslag til, hvordan erhvervsfremme-, beskzeftigelses- og uddannelsesaktg-
rer kan udbrede og understgtte de succesfulde strategier til rekruttering, udvikling og fasthol-
delse af kvalificeret arbejdskraft. | bilag A gives en oversigt over interviewede virksomheder og
eksperter.
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Som bilag til rapporten (bilag B) er der desuden udarbejdet et case-katalog med 19 virksom- .

heds-cases og 5 policy-cases. De praesenterede case-virksomheder har efter konsulentteamets Ka p |tEI 2

vurdering veeret blandt de virksomheder i den kvalitative interviewundersggelse, som arbejder

mest systematisk, strategisk og proaktivt med kompetenceforsyning. De er samtidig udvalgt, sa Kvalificeret arbejdskraft — aktuelle udfordringer og centrale trends

de repraesenterer forskellige typer af virksomheder og kompetenceforsyningsstrategier. De fem

policy-cases er gode eksempler pa bredere kompetenceforsyningssamarbejder mellem virksom-

heder og andre aktgrer ift. at overkomme forskellige typer af udfordringer relateret til kvalifice- I

ret arbejdskraft.
En central forudsaetning for at kunne understgtte og styrke virksomhedernes arbejde med re-
kruttering og fastholdelse af kvalificeret arbejdskraft er at kende de udfordringer, som virksom-
hederne aktuelt og fremadrettet star over for. | dette kapitel fokuserer vi pa de aktuelle og frem-
tidige flaskehalse og balanceudfordringer, der er pa det danske arbejdsmarked, og vi gennemgar
de centrale trends, som pa tveers af brancher pavirker bade behov og muligheder ift. virksom-
hedernes kompetenceforsyning.

Som kapitlet viser, star en stor del af de danske virksomheder allerede i dag over for vaesentlige
udfordringer med at skaffe kvalificerede medarbejdere. Dette gaelder i hgj grad bade ift. at
skaffe faglaerte savel som medarbejdere med en videregaende uddannelse. Hertil kommer ud-
fordringer med at skaffe specialister og medarbejdere med det rette mix af faglige og personlige
kompetencer. Geografisk viser kapitlet, at virksomhedernes udfordringerne med at skaffe kvali-
ficeret arbejdskraft ser ud til at veere saerligt udtalte i Region Hovedstaden og Region Midtjyl-
land. Analysens fremskrivninger peger dog ogsa pa, at der i hele landet kan forventes betydelige
ubalancer og mangelsituationer de kommende ar, som vil gge kampen om de dygtige medarbej-
dere betydeligt. Herudover ggr det fleksible og dynamiske danske arbejdsmarked med mange
arlige jobskifter og jobabninger, at rekruttering og fastholdelse af kvalificeret arbejdskraft altid
vil veere hgjaktuelt, hvis danske virksomheder skal forblive konkurrencedygtige.

Samtidig vil en raekke udviklingstendenser som eksempelvis digitalisering, urbanisering og den
demografiske udvikling med mange aldre og store kulturelle og livsstilsmaessige forskelle pa
2ldre og yngre generationer udfordre virksomhederne yderligere i deres arbejde med at sikre
sig adgang til kvalificeret arbejdskraft. Sidst, men ikke mindst, papeges det i kapitlet, at de sma-
og mellemstore virksomheder i szerlig grad ser ud til at vaere udfordrede ift. at skaffe kvalificeret
arbejdskraft, og at de fremadrettede udviklingstendenser kun vil gge presset pa SMV’ernes kom-
petenceforsyningsarbejde.

2.2 FLASKEHALSE OG BALANCEUDFORDRINGER PA DET DANSKE ARBEJDSMARKED

Adgang til kvalificeret arbejdskraft er og bliver en af de mest afggrende parametre for danske
virksomheders konkurrenceevne og for deres muligheder for fortsat at udvikle sig, differentiere
sig og tilpasse sig markedet.

Decideret mangel pa kvalificeret arbejdskraft vil derfor naturligvis vaere en alvorlig udfordring
for virksomhederne. Det er imidlertid ogsa vaerd at bemaerke, at selv i perioder med krise og
lave konjunkturer og et stort udbud af arbejdskraft er det danske arbejdsmarked kendetegnet
af stor dynamik og mange arlige jobabninger. Konkret ved vi, at der hvert ar er mellem 700.000-

1 8 REG LAB KVALIFICERET ARBEJDSKRAFT fremtidens store udfordring for dansk erhvervsliv REG LAB KVALIFICERET ARBEJDSKRAFT fremtidens store udfordring for dansk erhvervsliv 1 9



20

800.000 jobabninger pa det danske arbejdsmarked.? Heriblandt skifter omkring 500.000 perso-
ner mellem jobs, mens ca. 300.000 personer kommer ud pa arbejdsmarkedet fra uddannelse
eller ledighed.* Af disse kommer der ca. 80.000 nyuddannede med en kompetencegivende ud-
dannelse ud pé jobmarkedet hvert ar.’

Selv om de 80.000 nyuddannede er en vigtig arlig nytilgang til arbejdsmarkedet, viser tallene
altsa ogsa, at de nyuddannede kun kan udfylde ca. en tiendedel af alle jobabninger. At ‘skrue’
pa beskaeftigelses- og uddannelsessystemet vil derfor kun bergre en mindre del af virksomhe-
dernes rekrutteringsindsats. Rekruttering af kvalificeret arbejdskraft er dermed ikke kun en
dagsorden, der handler om at fa nyuddannede eller ledige i job. Det geelder i lige sa hgj grad om
at ‘skrue’ pa virksomhedernes evne til at finde, fastholde og udvikle de rigtige medarbejdere
blandt personer, der allerede befinder sig pa arbejdsmarkedet.

Givet de mange jobabninger — ogsa i perioder, hvor der ikke er store ubalancer og deciderede
mangler pa arbejdskraft — ma rekruttering og fastholdelse saledes antages at vaere et vigtigt
konkurrenceparameter for danske virksomheder.

En undersggelse foretaget af Styrelsen for Arbejdsmarked og Rekruttering af virksomhedernes
rekrutteringssituation viser i den sammenhaeng, at et stadigt stigende antal virksomheder har
behov for at rekruttere. Omkring hver tredje danske virksomhed har i efteraret 2014 haft behov
for at rekruttere nye medarbejdere, og 7 pct. af virksomhederne har oplevet udfordringer i for-
bindelse med rekruttering af nye medarbejdere.® Ligeledes viser tal fra styrelsen, at antallet af
jobdbninger ogsa ser ud til stige markant. Som det ses af figur 2.1, har antallet af nye jobs veeret
stgt stigende gennem hele krisen. Herunder er antallet af jobabninger steget seerligt markant i
alle regioner i 2014.

3 Styrelsen for Arbejdsmarked og Rekruttering (2015): Rekruttering pd det danske arbejdsmarked, efterar
2015

4 Egne beregninger pa baggrund af Danmarks Statistiks Beskaeftigelse for Isnmodtagere og Befolkningsre-
gistret samt DA Arbejdsmarkedsrapport 2014

> Danmarks Statistik, Uddannelsesaktivitet, tal over fuldfgrte uddannelser (bachelorer dog fratrukket) i
2015, se https://www.dst.dk/da/Statistik/emner/fuldtidsuddannelser/alle-uddannelser

6 Styrelsen for Arbejdsmarked og Rekruttering (2015): Rekruttering pd det danske arbejdsmarked, efterar
2015
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Kilde: Jobindsats (Lenmodtagerbeskaeftigelse + jobomsaetning)

Efterspgrgslen efter uddannet arbejdskraft forventes generelt at vokse mere end udbuddet i
Igbet af de kommende ar.

Som fremskrivningerne i figur 2.2. viser, forventes efterspgrgslen efter fagleerte og personer
med kort videregdende uddannelse szerligt at vokse i Igbet af de kommende ar, hvor efter-
spgrgslen vil vokse naesten dobbelt sa meget som udbuddet. Men efterspgrgslen vedrgrer ge-
nerelt alle typer uddannet arbejdskraft. Det er sdledes kun efterspgrgslen efter ufaglaerte, som

vil falde.
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Kilde: SAM-K/LINE 2015
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Generelt viser data, at de stgrste sendringer i beskaeftigelsen vil ske i Kgbenhavn, Kgbenhavns
omegn og i Nordsjaelland. Det gaelder bade stigningen i ansatte med en kompetencegivende
uddannelse og faldet i ufaglaerte. De mindste aendringer ses i de sjeellandske landsdele uden for
hovedstadsomréadet.’

Ser man narmere pa ubalancerne pa arbejdsmarkedet i fremtiden (figur 2.3), vil der vaere szer-
ligt stor mangel pa faglaert arbejdskraft, og det vil vaere saerligt udtalt i Hovedstaden. Der vil ogsa
veere en mangel pa personer med kort og/eller mellemlang videregdende uddannelse i alle
landsdele.

Nordjylland
Vestjylland
@stjylland

Sydjylland

Fyn

Vest- og Sydsjeelland
@stsjeelland
Bornholm

Nordsjeelland

Kgbenhavns omegn

Byen Kgbenhavn

-20.000 -15.000 -10.000 -5.000 0 5.000 10.000 15.000 20.000 25.000 30.000

Byen |Kgbenh . . |Vest-og . . . .
Kebenh| avns Nordsjee|Bornhol | @stsjeell sydsjell|  Fyn Sydjylla | @stjylla |Vestjylla| Nordjyll
lland m and nd nd nd and
avn | omegn and
M Ufagleert, studenter mv. 15.962 | 20.715 | 10.935 | 1.540 | 5.196 | 18.136 | 11.189 | 24.749 | 26.356 | 12.692 | 16.175
M Fagleerte / EFU -13.715| -597 134 -228 600 1.293 -269 -310 | -5.144 | -1.012 | -5.364
B Kort vid.g. uddannelse - KVU -546 -339 -503 -69 -601 | -1.406 | -993 | -2.025 | -3.421 | -1.505 | -2.436
B Mellemlang vid.g. uddannelse - MVU | -1.295 | -2.552 | -3.328 32 -1.272 | -860 80 -2.087 | -1.088 | -317 688
Lang vid.g. uddannelse - LVU 10.624 | -550 | -3.105 | -111 | -1.118 | -2.409 | -734 | -1.050 | 1.474 -654 704

Kilde: SAM-K/LINE 2015

Der vil derimod vaere et overskud af personer med en lang videregaende uddannelse (saerligt i
Kgbenhavn og i @stjylland). Dette overskud vurderes dog at veaere sa lille, at der inden for mange
jobfunktioner/brancher de facto ma forventes mangel pa hgjtuddannede i de fleste landsdele.

7 For uddybning og figurer, se foranalysen.
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Med andre ord vil regionerne fremadrettet opleve forskellige typer af flaskehalsudfordringer,
men det overordnede billede er, at danske virksomheder i hele landet i Ipbet af fa &r kommer til
at std over for endnu stgrre udfordringer med at rekruttere kvalificeret arbejdskraft.®

Dette er i overensstemmelse med de fleste virksomheders fremadrettede forventninger. | vores
gennemfgrte survey vurderer et flertal af de adspurgte virksomheder, at de vil fa store eller
nogle udfordringer med at skaffe kvalificeret arbejdskraft de kommende ar.

| det fglgende ser vi naermere pda, hvor mange virksomheder der aktuelt er udfordret med at
rekruttere den rette arbejdskraft, og hvilken type arbejdskraft de er udfordret pa.

2.3 DANSK ERHVERVSLIVS ADGANG TIL KVALIFICERET ARBEJDSKRAFT

Vores undersggelse viser tydeligt, at virksomhederne er udfordrede, nar det handler om at fa
fati den rigtige arbejdskraft. Dette haenger sammen med, at kvalificeret arbejdskraft ikke bare
er et spgrgsmal om maengde, men i lige sa hgj grad om den rette arbejdskraft.

Godt halvdelen af de adspurgte virksomheder angiver, at de i hgj eller nogen grad har vaeret i
vanskeligheder i forbindelse med rekrutteringer inden for de seneste ar: 17 pct. af de adspurgte
har i hgj grad har oplevet vanskeligheder med dette, mens 32 pct. svarer, at de i nogen grad har
veeret udfordret, jf. figur 2.4.

8 Eksisterende rapporter og analyser af virksomheders stgtter op om dette. Bl.a. viser fremskrivninger fra Arbejdsbe-
vaegelsens Erhvervsrad, at det rent fagligt er inden for bred kam, der vil mangle kvalificeret arbejdskraft: AE (2016):
Danmark kommer til at mangle faglaerte, se http://ae.dk/sites/www.ae.dk/files/dokumenter/publikation/ae_ubalan-
cer.pdf

Mange analyser peger samtidig p3, at det i seerlig grad vil blive vanskeligt at skaffe uddannet arbejdskraft med tekni-
ske og naturvidenskabelige kompetencer. Herunder en ny analyse, der fokuserer pa Bgrsens top-1000 virksomheder
viser, at virksomheder i Danmark har svaerest ved at finde forskere og ingenigrer efterfulgt af IT og IT-beslaegtede
kompetencer og faglaerte produktionsmedarbejdere. Jo mere specialiseret en stilling er, jo sveerere er den som ud-
gangspunkt at besaette, uanset hvilken faggruppe, der er tale om: CBS (2016): Skills Gap in Denmark. Investigation of
Bgrsens Top-1000. Se ogsa Region Hovedstaden (2014): Hvilke kompetencer skaber vaekst - Fremtidens medarbejder,
Oxford Research (2015): Analyse af udbud og eftersp@rgsel efter kvalificeret arbejdskraft i Region Syddanmark, Arbej-
derbevagelsens Erhvervsrad (2013): Velstand kraever uddannelse
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| hgj grad | nogen grad I mindre grad Slet ikke Ved ikke

Kilde: Surveyundersggelse
Note: N =940

Fordelt pa regioner viser tallene, at udfordringerne gaelder hele landet, idet de adspurgte virk-
somheder i Region Hovedstaden og Region Midtjylland dog lidt hyppigere angiver i hgj eller no-
gen grad at have udfordringer med at rekruttere kvalificeret arbejdskraft. | Region Hovedstaden
angiver 32 pct. af de adspurgte i hgj grad og 31 pct. i nogen grad at have haft vanskeligheder
inden for de seneste ar. | Region Midtjylland angiver 21 pct. i hgj grad og 32 pct. i nogen grad at
have udfordringer.’

Surveyen viser ogsa, at de sma og mellemstore virksomheder ser ud til at veere lidt mere udfor-
drede ift. at rekruttere kvalificeret arbejdskraft, idet 17 pct. af virksomhederne mellem 5-50
medarbejdere og 21 pct. af virksomhederne mellem 51-100 medarbejdere angiver, at de i hgj
grad er udfordrede. Det samme vurderer blot 2-3 pct. af de stgrre virksomheder.° Tidligere
forskning har ogsa peget pa, at szerligt SMV’ere har en udfordring i forhold til at rekruttere de
rette medarbejdere. Bl.a. viser en undersggelse, at hele 40 pct. af de nyansatte i sma og mel-
lemstore danske virksomheder fratraeeder deres nye stilling i Igbet af det fgrste ar.!* Overordnet

9 Herefter fglger Region Syddanmark, hvor 19 pct. af de adspurgte virksomheder angiver i hgj grad at have udfordrin-
ger og 18 pct. i nogen grad. | Region Sjzelland er tallene hhv. 14 pct. og 12 pct. og endelig i Region Nordjylland 14 pct.
og 7 pct.

10 Det bemzerkes, at der er 40 pct. og 50 pct. af de store virksomheder med hhv. 101-250 og over 250 ansatte, der
svarer, at de i nogen grad er udfordrede i forhold til at rekruttere kvalificeret arbejdskraft, hvilket ggr, at tallene
samlet set er overensstemmende med det udfordringsbillede, der tegnes i CBS (2016): Skills Gap in Denmark. Investi-
gation of Barsens Top-1000, side 8.

11 DJ@F Bladet (2013): Sma virksomheder rekrutterer for ddrligt, 4. december 2013, baseret pa forskning fra Institut
for Marketing & Management ved Syddansk Universitet, se http://www.djoefbladet.dk/blad/2013/20/sm-aa--virk-
somheder-rekrutterer-for-d-aa-rligt.aspx
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er billedet dog, at det bade er store og sma virksomheder, som oplever udfordringer med at
skaffe kvalificeret arbejdskraft.

Ser vi naermere pa de vigtigste drsager til virksomhedernes udfordringer med at sikre sig adgang
til kvalificeret arbejdskraft, viser den gennemfgrte virksomhedssurvey en forholdsvis ligelig for-
deling pa generel mangel pa medarbejdere med det rette formelle kompetenceniveau, mangel
pa medarbejdere med de rette personlige kompetencer samt mangel pa medarbejdere med

specialistkompetencer, jf. figur 2.5.

Der er generel mangel pa medarbejdere med den

uddannelsesbaggrund/det formelle kompetenceniveau, som vi har brug — 40,5%

for

Der er mangel pa medarbejdere de personlige kompetencer, vi har brug _ 36.3%
for #=270
Der er mangel pd medarbejdere med specialistkompetencer _ 32,8%

Virksomheden er placeret i et yderomrade med begraenset adgang til _ 16.8%
kvalificeret arbejdskraft 70

Virksomheden har oplevet kraftig vaekst inden for en kort periode - 9,7%

Andre arsager [N 9,2%

Virksomheden har oplevet/oplever generelt store udsving i o
arbejdskraftbehovet - 8,7%

Virksomheden kan ikke tilbyde konkurrencedygtige Ign- og o
ansaettelsesvilkar - 6,5%

Branchen har et dérligt image - 6,5%

Virksomheden har ikke de forngdne ressourcer eller kompetencer til o
HR-arbejde - 5,0%

Virksomhedens udvikling ggr, at vi har brug for nye typer af
medarbejdere, som virksomheden ikke har erfaring med at rekruttere, - 3,9%
integrere og fastholde

Virksomheden mangler overblik og systematik ift. kompetence- og
rekrutteringsbehov

I 12%
Virksomheden har et darligt image I 0,7%
vedikke JI 1,7%

0% 20% 40% 60%

Kilde: Surveyundersggelse
Note: N = 603 blandt de virksomheder som i hgj, nogen eller mindre grad har haft udfordringer med at rekruttere.
Virksomhederne har kunnet afgive mere end et svar.

Nar det kommer til medarbejdere med det rette formelle kompetenceniveau, viser virksomhe-
dernes besvarelser, at det bade drejer sig om fagleert arbejdskraft, som knap halvdelen af de
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adspurgte virksomheder har haft udfordringer med at rekruttere, jf. figur 2.6., og om viderega-
ende uddannelse, som der samlet set ogsa er mange virksomheder, der har udfordringer med
at skaffe, herunder medarbejdere med lang videregaende uddannelse.

Vores interview viser i supplement hertil, at det ofte er medarbejdere med formelle tekniske,
naturvidenskabelige og/eller handvaerksmaessige kompetencer. Det samme billede ses i en
reekke tidligere arbejdskraft- og kompetenceanalyser.!?

50,0%
R 45,8%
45,0%
40,0%
35,0%
’
30,0%
7
25,5%
25,0%
19,6% 19,9%
20,0%
14,2%
15,0%
10,0%
5,0% 2,8%
0,0% |
Ufagleerte Fagleaerte (eks.: Personer med kort Personer med Personer med lang Ved ikke
mekaniker, smed, videregaende mellemlang videregdende
elektriker, handels,  uddannelse (eks.: videregaende uddannelse (eks.:
kontor- og datamatiker, uddannelse (eks.:  kandidatuddannede
logistikassistenter) finansgkonom, maskinmester, fra universiteter eks.
installatgr, laborant sygeplejerske, ingenigrer, jurister,
og produktions- og journalist, cand.merc’ere og
procesteknologer) bygningskonstruktgr, gkonomer)
diplomingenigr)

Kilde: Surveyundersggelse
N = 648. Virksomhederne har kunnet afgive mere end et svar.

Manglende personlige kompetencer er endvidere et omrade, som er i allerhgjeste fokus hos
virksomhederne. Det drejer sig eksempelvis om kompetencer og evner til forhandling, samar-
bejde, konflikthandtering og kommunikation.

Omkring 36 pct. af de adspurgte virksomheder oplever en mangel pa medarbejdere med de
personlige kompetencer, de har brug for. Det ser isaer ud til at vaere en udfordring ift. ufaglzerte,
personer med kort videregaende uddannelse og fagleerte.

12 Se eksempelvis Oxford Research (2015): Analyse af udbud og efterspgrgsel efter kvalificeret arbejdskraft i Region
Syddanmark; Region Hovedstaden (2014): Hvilke kompetencer skaber veekst - Fremtidens Medarbejder; Arbejdsbe-
vaegelsens Erhvervsrad (2013): Velstand kraever uddannelse; Oxford Research (2013): Internationalisering af produk-
tionssektoren, Region Nordjylland (2010): FremKom 2 Hovedrapport

REG LAB KVALIFICERET ARBEJDSKRAFT fremtidens store udfordring for dansk erhvervsliv

Tidligere arbejdskraft- og kompetenceanalyser peger ligeledes p3a, at forskellige former for per-
sonlige kompetencer bliver stadigt vigtigere for virksomheder. Flere og flere efterspgrger ek-
sempelvis handvaerkere, der udover at vaere teknisk dygtige “har hovedet med sig”. Det vil sige,
at de skal vaere dygtigere sprogligt (teknisk engelsk) savel som bogligt, og at de skal kunne agere
som projektledere ‘on site’. Konkret taler mange om “den globale handvaerker”, der tillige skal
veere fleksibel bade i forhold til egne kompetencer og i forhold til arbejdstider og —steder.?

Andre analyser, der szetter fokus pa ’servitization’ (forretningsmodeller, hvor produkter og ser-
vice i hgjere grad smelter sammen), peger p3, at nye typer af services typisk eendrer virksomhe-
dens kompetencebehov og eksempelvis gger behovet for medarbejdere med analytiske evner
til at seette sig ind i kundens behov og forretning, arbejde kreativt, innovativt, projektorienteret
og fleksibelt pa tveers af virksomhedens afdelinger samt med kunder med forskellige faglighe-
der.’ Blandt case-virksomhederne i denne analyse ses denne udvikling bl.a. hos virksomheden
Wiirth, der szelger vaerktgj.

Virksomhedsinterview peger tillige pa en ‘generationsklgft’, der eksempelvis vedrgrer yngre
medarbejderes indstilling til forhold som sikkerhedsforstaelse pa arbejdspladsen, servicemin-
dedhed over for kunder, fleksibilitet i forhold til ledelse og kolleger og i nogle tilfeelde ogsa en
grundlaeggende forstaelse for, hvad det vil sige at vaere pa en arbejdsplads, mgde veludhvilet,
til tiden mv.

Mangel pa specialister, som hver tredje af de adspurgte virksomheder har udfordringer med at
rekruttere, vedrgrer seerligt hgjtuddannede og kort videregdende uddannede og ser ud til at
veaere seerligt udtalt i Region Hovedstaden. | Region Hovedstaden angiver 44,9 pct. af de ad-
spurgte saledes, at deres rekrutteringsudfordringer vedrgrer specialister. | Region Midtjylland
er det tilsvarende tal 30,9 pct., i Region Nordjylland 29,8 pct., i Region Syddanmark 26,5 pct. og
i Region Sjaelland 19,2 pct. Kvalitative interview peger dog pa, at ‘specialisering’ i realiteten er
noget, der pavirker kompetencekravene for medarbejdere inden for alle uddannelsesniveauer,
og at virksomheder i hele landet oplever markante udfordringer med at skaffe specialister og
ngglemedarbejdere.

Det drejer sig typisk om udfordringer med at besatte jobfunktioner, hvor grunduddannelse ikke
er tilstraekkelig, men hvor der forventes ekstra faglighed og specialviden opnaet via efter- og
videreuddannelse, sidemandsoplzering og/eller lang eller seerlig erfaring.®

Virksomhedsinterviewene har givet en raekke eksempler pa sadanne “ekstra’ kompetencer: Alfa
Laval i Nakskov udvikler og seelger membraner og avancerede vaeskeseparingssystemer, og her

13 Oxford Research og EMUC (2013): Det Bl Danmark” — arbejdskraft, kompetence- og uddannelsesbehov, Oxford
Research (2013): Internationalisering inden for produktions- og fremstillingssektoren, april 2013, samt EUC Nord
(2012): Undersggelse af den maritime branches kompetencebehov 2012

14 |RIS Group for LO (2015): Ndr produkter og service smelter sammen — En analyse af “servitization” i dansk industri,
og hvad begrebet betyder for konkurrencekraft, jobindhold og kompetencebehov, september 2015

15 En raekke tidligere analyser har fx afdaekket, at erhvervsuddannede i fremtiden ikke ‘blot’ forventes at have de
tekniske kompetencer, som grunduddannelserne giver dem, men i hgjere og hgjere grad efterspgrger specialiserede
erhvervsuddannede: Oxford Research og EMUC (2013): Det BlG Danmark — arbejdskraft, kompetence- og uddannel-
sesbehov samt EUC Nord (2012): Undersggelse af den maritime branches kompetencebehov 2012
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efterspgrges ingenigrer med erfaring inden for membranfiltrering — et ekstremt specialiseret
arbejdsomrade, som fa virksomheder i Danmark arbejder med. Hos Realdania Byg og By i Kg-
benhavn, der har 28 ansatte og kpber og salger ejendomme, efterspgrges advokater, som ogsd
har forretningsforstaelse, og arkitekter med viden om og erfaring med restaurering.

Ud over adgang til de rette kompetencer er virksomhederne desuden udfordret pga. deres geo-
grafiske placering uden for de store byomrader. Det drejer sig om ca. 17 pct. af de adspurgte
virksomheder i vores survey. | den sammenhang er det centralt, at geografiske udfordringer
ikke alene vedrgrer virksomheder i de sakaldte udkants- og yderomrader, men reelt er en ud-
fordring, som kan ramme alle virksomheder, der ligger i omrader uden for de stgrste danske
byer.

Afslutningsvis ser vi, at udfordringer, der i mindre grad pavirker de adspurgte virksomheder, er
forhold som image i branchen, manglende muligheder for at tilbyde konkurrencedygtige lgn- og
ansaettelsesvilkar, manglende HR-ressourcer eller overblik over rekrutteringsbehov samt store
udsving i rekrutteringsbehov.

2.4 TENDENSER DER VIL PAVIRKE BEHOVET FOR KVALIFICERET ARBEJDSKRAFT

Mange tendenser og forhold er med til at pavirke behovet for kvalificeret arbejdskraft, bade
aktuelt og i fremtiden — alt lige fra samfundsmaessige forandringsdrivere som grgn omstilling,
gget efterspgrgsel efter samskabelse og samarbejde pa tvaers af den private og offentlige sektor
over markedsmaessige drivere som internationalisering og individualisering og til teknologiske
forandringsdrivere som landvindinger inden for big data, cloud teknologi, robotter og automa-
tisering.'®

Helt overordnet vurderer vi dog, at szerligt fire udviklingstendenser og trends ser ud til i meget
hgj grad at pavirke bade behov og muligheder ift. virksomhedernes kompetenceforsyning.

De fire tendenser gar pa tvaers af brancher, virksomhedsstgrrelser og regioner, er aktuelle lige
nu og ser ikke ud til at klinge af forelgbig:

e Specialisering og gget kompleksitet: Globalisering og gkonomiske kriser skaber et gget
konkurrencepres. For at vedblive at vaere konkurrencedygtige ma virksomhederne spe-
cialisere sig, satse pa ny teknologi samt gge videnindhold i produkter og ydelser. Samti-
dig er der stigende fokus pa at udnytte forandringer og nye trends i markedet. Det hand-
ler om at vende markedernes omskiftelighed til en konkurrencefordel — der er fokus pa
virksomhedens agilitet, nye forretningsmodeller mv.

e Urbanisering: Affolkning af landdistrikter og yderomrader giver i praksis alle omrader
uden for de stgrste byer en stor geografisk udfordring ift. adgangen til kvalificeret ar-
bejdskraft. Hvor det tidligere har veeret adgang og specialister og hgjtuddannede, der
udfordrede virksomhederne uden for de stgrste byer, vil virksomhederne i stigende grad

16 World Economic Forum (2016): Preparing for the Workforce of the Forth Industrial Revolution
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ogsa opleve betydelige udfordringer ift. fagleerte og personer med kort videregdende
uddannelse.

e Demografi: Arbejdsmarkedet vil i de kommende ar sta over for en betydelig udfordring,
idet et stort antal sldre arbejdstagere vil forlade arbejdsmarkedet, uden at der er til-
streekkeligt med unge, som traeder ind pa arbejdsmarkedet. Samtidig ses tendenser til
en ny type ‘generationsklgft’ mellem yngre og seldre medarbejdere i mange virksomhe-
der som fglge af meget forskellige opfattelser af ‘de rigtige vaerdier’ i forhold til arbejde,
arbejdspladsen og privatlivet.

e Digitalisering: Eksponentielt voksende computerkraft medfgrer sammen med ggede in-
ternethastigheder, internet og things, kunstig intelligens og tilgaengeligheden af big data
store og hastige omvaeltninger og nye udfordringer. Analyser viser, at investeringer i
digitalisering forventes at kunne hentes hjem i Igbet af fa ar, enten gennem mere effek-
tiv produktion eller via gget salg.'” Digitalisering pavirker desuden virksomhedernes
kompetenceforsyning pa fire dimensioner:

1. Digitalisering og automatisering af processer og funktioner giver nye muligheder for
at minimere kompetenceforsyningsbehovet og friseette medarbejderressourcer.

2. Digitaliseringen sendrer dog samtidig typen af kompetencer og medarbejdere, der
efterspgrges, og giver derfor virksomhederne nye udfordringer med at skaffe kvali-
ficeret arbejdskraft. World Economic Forum anslar eksempelvis, at nye digitale tek-
nologier vil overflgdigggre over 7 mio. jobs inden for verdens 15 st@rste gkonomier
de naeste fem &r, mens der vil blive skabt over 2 mio. helt nye jobs.'®

3. Der er ogsa opstaet nye kanaler og rekrutteringsmetoder, som virksomhederne bli-
ver ngdt til at forholde sig til:

* Linkedln —szerligt ift. hgjtuddannede og specialister
* Facebook —seerligt ift. de unge

* Nye ‘automatiserede’ rekrutteringsservices — Speedrecruiting, Linkedin,
m.fl.

4. Digitalisering og internet giver desuden bedre muligheder for at benytte free-
lancere, arbejde pa tveers af geografier og tilbyde fleksible anszettelsesvilkar.

De beskrevne strukturer og udviklingstendenser er forhold, som virksomhederne skal veere
yderst opmaerksomme pa. Det gaelder ikke mindsti en tid, hvor flertallet af virksomheder inden
for fa ar i forvejen forventer at fa udfordringer med at skaffe kvalificeret arbejdskraft, og hvor
der inden for de kommende 5-10 ar med stor sandsynlighed vil opstd markante mangelsituatio-
ner pa kvalificeret arbejdskraft. Vi ma derfor forvente, at de naevnte udviklingstendenser kun vil

17 pwC (2016): Industry 4.0. Building the digital enterprise, se http://www.pwc.dk/da/publikationer/2016/global-in-
dustry-40-building-your-digital-enterprise.pdf

18 World Economic Forum (2015): The Future of Jobs
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seette ekstra pres pa virksomhedernes arbejde med kompetenceforsyning. Det geelder pa den
ene side ift. at skaffe medarbejdere med de helt rette kompetencer og viden, som bl.a. nye tek-
nologier og @get specialisering fordrer. Pa den anden side ift. selve maden, hvorpa virksomhe-
derne arbejder med rekruttering, fastholdelse og udvikling af kvalificeret arbejdskraft, der ma
tilpasses de udfordringer og nye muligheder, som digitalisering, urbanisering og den demografi-
ske udvikling, bl.a. med store kulturelle og livsstilsmaessige forskelle mellem sldre og yngre,
resulterer i.

Tendenserne kan desuden yderligere medfgre et ekstra pres pa mange SMV’er, som dels ikke
har mange ressourcer internt ift. HR og deres arbejde med kompetenceforsyning, dels ikke i
samme grad som de store virksomheder er vant til at arbejde proaktivt og strategisk med kom-
petenceforsyning og lgbende udvikle og afprgve nye strategier og tilgange.

| de fglgende kapitler ser vi naermere pa virksomhedernes arbejde med at skaffe sig adgang til
kvalificeret arbejdskraft.
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Kapitel 3

Virksomhedernes adgang til kvalificeret arbejdskraft.

3.1 INTRODUKTION |

Kapitel 2 behandlede to centrale faktorer, der pavirker virksomhedernes mulighed for at skaffe
sig adgang til kvalificeret arbejdskraft. Dels undersggte vi strukturelle mangeludfordringer og
dynamikker pa det danske arbejdsmarked i form af jobabninger. Dels skitserede vi den rolle,
som eksempelvis nye teknologier og specialisering spiller for kompetencekrav.

Det er dog vigtigt at understrege, at uanset udfordringernes karakter spiller virksomhederne selv
en afggrende rolle for kompetenceforsyningen. | det fglgende undersgger vi derfor, hvordan
virksomhederne arbejder med kompetenceforsyning, herunder i szrlig grad hvad der kendeteg-
ner de ‘proaktive’ og ‘succesfulde’ virksomheder. Som det drgftes i kapitlet, er det vanskeligt at
tale om egentlige succesfulde virksomheder i sammenhang med kompetenceforsyning. Kapitlet
viser dog, at der er en mindre andel af de danske virksomheder, som ser ud til at vaere saerligt
systematiske, strategiske og proaktive i deres kompetenceforsyningsarbejde og hermed ogsa er
gode til at tackle de kompetenceforsyningsudfordringer, de star over for, pa bade kort og langt
sigt. Hermed peger analysen ogsa pa, at der er en relativt stor gruppe af virksomheder, szerligt
SMV’er, der med fordel kunne arbejde langt mere systematisk, strategisk og proaktivt med kom-
petenceforsyning.

3.2 KOMPETENCEFORSYNING | ET VIRKSOMHEDSPERSPEKTIV |

Som naevnt er et seerligt fokus for analysen de proaktive virksomheder. Det er virksomheder,
som pa forskellig vis har vaeret udfordret pa adgangen til kvalificeret arbejdskraft, og som resul-
tat heraf har ivaerksat szerlige og effektfulde indsatser for at imgdega udfordringerne. Nar vi ser
pa tvaers af virksomhederne, er det szerligt de fglgende karaktertraek, som kendetegner de pro-
aktive virksomheder;

e De har koblet kompetenceforsyningsindsatsen med virksomhedens strategi og forret-
ningsmodel. Med andre ord placeres kompetenceforsyning i hjertet af virksomhedens
strategiske udviklingsarbejde.

o De har overblik over egne kompetenceforsyningsbehov og har et indgdende kendskab
til specifikke udfordringer ift. virksomhedens delarbejdsmarked. Desuden arbejder virk-
somhederne aktivt med at analysere og forbedre kompetenceforsyningssituationen pa
bade kort og lang sigt.

o De arbejder systematisk med at definere, beskrive og tydeligggre indhold af og krav til
jobprofiler, udviklings- og opkvalificeringsmuligheder, karriereveje mv
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o De er proaktive og strategiske ift. at igangszette en relativt bred vifte af initiativer in-
denfor, der bade adresserer udfordringer pa den korte bane og den mere langsigtede
indsats ift. at opbygge og vedligeholde virksomhedens fremadrettede kompetencefor-
syningskaede.

| figur 3.1 illustrerer vi, med udgangspunkt i vores stikprgve, hvor stor en andel af virksomhe-
derne, som bade har en hgj grad af overblik over kompetencebehov, og som samtidig igangsaet-

ter og har succes med flere kompetenceforsyningsstrategier.

0% 40,5% 39,2%
40,0%
35,0% 31,2%
30,0% 26,5%
25,0%
20,0%
15,0%
10,0%
5,0%
0,0%
Har overblik over kompetencebehov Har overblik over kompetencebehov
og har nogen eller stor succes med min. 5 strategier og har nogen eller stor succes med min. 8 strategier
B Virksomheder med op til 100 ansatte B Virksomheder med mere end 100 ansatte

Kilde: Virksomhedssurvey
Note: Virksomheder med op til 100 ansatte, N = 648, Virksomheder med mere end 100 ansatte, N = 79

Figuren viser, at det kun er ca. en tredjedel af virksomhederne, der i hgj grad har overblik over
kompetencebehovene — og som samtidig har stor eller nogen succes med en bred vifte af stra-
tegierne. Den viser endvidere, at andelen af proaktive virksomheder er lidt lavere blandt de sma
og mellemstore virksomheder, om end forskellen til de store virksomheder er relativt begraen-
set. Selvom behovet umiddelbart er stgrst hos SMV’erne, synes der med andre ord at vaere po-
tentialer for at styrke virksomhedernes kompetenceforsyning — uanset stgrrelse.

Nar man gar et spadestik dybere, viser vores analyse, at der er en stor mangfoldighed i de ud-
fordringer, som virksomhederne konfronteres med, fx afhangig af geografi, virksomhedsstgr-
relse og hvilke specifikke typer af arbejdskraft og kompetencer virksomhederne har behov for.
Tilsvarende er der en stor diversitet i de konkrete strategier og indsatser, som virksomhederne
ivaerksaetter for at imgdega udfordringerne.

Nedenstaende matrixfigur (figur 3.2) illustrerer de dimensioner, som de proaktive virksomheder
arbejder med inden for kompetenceforsyning. Den udggr samtidig en struktur for analysen i
kapitel 4, 5 og 6.
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Virksomhedens strategi og forretningsmodel

My teknologi og organiseringsformer

* Hvilke udfordringer har + Hvilke udfordringer har
Kvalificeret virksomhederne? virksomhederne?
arbejdskraft * Hvilke strategier * Hvilke strategier
generelt anvendes med succes? anvenders med succes?
Specialister, = Hville udiordringer har + Hvilke udfordringer har
negle- virksomhederne? virksomhederne?
* Hvilke strategier * Hvilke strategier
medarbejdere anvendes med succes? anvendes med succes?
og ledere

Situation pa delarbejdsmarkedet

Over- og underliggeren illustrerer to centrale gennemgaende traek ved de proaktive virksomhe-
der, der vil blive uddybet i afsnit 3.2 i dette kapitel. Det er dels, at de har en taet sammenhang
mellem deres virksomhedsstrategi, forretningsmodel og kompetenceforsyning. Dels situationen
pa virksomhedens delarbejdsmarked, hvor der bl.a. kan vaere udfordringer forbundet med virk-
somhedens geografiske placeringer, specialistmangel eller lignende.

Midten af figuren illustrerer, at virksomhedernes kompetenceforsyning sker pa to dimensioner.
Den fgrste dimension, som kapitel 4 og 5 gar i dybden med, er opdelt pa to overordnede, klas-
siske tilgange til kompetenceforsyning;

e Rekruttering omfatter de aktiviteter, der handler om at identificere og ansaette nye kva-
lificerede medarbejdere

e Fastholdelse og udvikling refererer til de aktiviteter i virksomheder, der har sigte pa at
holde pa de medarbejdere, som man allerede har ansat, samt opretholde og udvikle
disse medarbejderes kompetenceniveau, produktivitet og innovationskapacitet.
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Den anden dimension (som ligger vandret i figuren) handler om, hvilken medarbejder-
gruppe/kompetenceprofiler, som virksomheden konkret efterspgrger pa sit delarbejdsmarked.
Den er ligeledes opdelt i to forskellige kategorier®;

e Kvalificeret arbejdskraft generelt. Det vil sige efterspgrgsel efter medarbejdere, der op-
fylder et bestemt formelt uddannelsesniveau, og som gruppe betragtet er afggrende for
forretningen. Det kan fx vaere fagleerte handveerkere, ingenigrer, akademiske generali-
ster mv.

e Specialister, ngglemedarbejdere og ledere. Med andre ord forretningskritiske og mere
specifikke profiler. Der kan fx vaere tale om hgjtspecialiserede it-medarbejdere eller er-
farne projektledere.

Analysen viser en raekke forskelle i bade udfordringer og indsatser, alt efter om der er tale om
kvalificeret arbejdskraft generelt eller specialister. Samtidig knytter der sig ligeledes forskelle i
udfordringer og indsatser, afhaengig af om virksomheden forsgger at rekruttere eller fastholde.
Det vil blive uddybet naermere i kapitel 4 og 5.

Endelig illustrerer den lodrette bjeelke i figuren, at en virksomhed ogsa kan adressere sin kom-
petenceforsyning ved at benytte nye teknologier og nye organisatoriske greb for at imgdega
kompetencemangler. Det drejer sig eksempelvis om automatisering eller brugen af fleksible an-
saettelser, vikarer og freelancere. Det er temaet for kapitel 6.

3.3 POTENTIALER FOR AT ARBEJDE MERE SYSTEMATISK MED KOMPETENCEFORSY-

NING

Indledningsvis skal det understreges, at analysen viser, at det er vanskeligt at tale entydigt om
succesfulde virksomheder i sammenhang med kompetenceforsyning. De virksomheder, som
gor noget saerligt aktivt, ggr det netop, fordi de er udfordrede. Ogsa selvom virksomhederne
oplever resultater af deres indsatser, fjerner det som oftest ikke udfordringerne fuldsteendigt.
Interessant er det ogsa, at flere af de proaktive virksomheder selv udtrykker, at de kan og bgr
blive endnu bedre og mere systematiske i deres arbejde med kompetenceforsyning.

Samtidig er de succesfulde indsatser ikke en “one-size-fits-all’. Hvad den enkelte virksomhed ggr
og har succes med er ofte meget afhaengigt af, hvad det er for kompetencer mere pracist, der
efterspgrges, samt den enkelte virksomheds forretningsmodel, organisation, branche og delar-
bejdsmarked.

Ikke desto mindre kan der spores to feellestraek pa tvaers af de virksomheder, som vi har inter-
viewet, og som arbejder proaktivt med deres kompetenceforsyning.

19 En tilsvarende opdeling benyttes af World Economic Forum (2016); ”
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e Enevnetil at koble kompetenceforsyningsindsatsen med virksomhedens strategi og for-
retningsmodel. Med andre ord placeres kompetenceforsyning i hjertet af virksomhe-
dens strategiske udviklingsplaner.

e En evne til at skabe sig overblik over virksomhedens delarbejdsmarked — dvs. hvilke
medarbejdere der specifikt er malgruppen for indsatsen, herunder geografisk og uddan-
nelsesmaessigt. Desuden forsgger virksomhederne at analysere og forbedre kompeten-
ceforsyningssituationen pa bade kort og langt sigt.

Samlet set peger analysen p3, at et stort antal virksomheder i dansk erhvervsliv arbejder relativt
proaktivt og strategisk med kompetenceforsyning, og at langt stgrstedelen af virksomhederne
igangseetter og lykkes med flere forskellige strategier for at overkomme udfordringer med kva-
lificeret arbejdskraft. Det er samtidig fa virksomheder, der slet ikke igangsatter og lykkes med
noget.

Inden for de seneste ar er der kommet et forhgjet fokus pa at veere mere ‘udadvendte’ og sam-
arbejdende ift. at overkomme de mere strukturelle udfordringer med kompetenceforsyning.
Analysen peger dog ogsa p3, at der for en betydelig del af danske virksomheder er et stort for-
bedringspotentiale ift. at arbejde mere proaktivt og strategisk med kompetenceforsyning:

e Fgrst og fremmest er det tydeligt, at der stadig er potentiale for en staerkere kobling
mellem virksomhedens overordnede strategiske fokus og forretningsmodel pa den ene
side —og evnen til at identificere, rekruttere og fastholde de kvalificerede medarbejdere
pa den anden side.

e Mange virksomheder mangler systematik i deres kompetenceforsyningsindsats, dvs. en
mere systematisk indsats i forhold til at fa kortlagt og tydeliggjort de helt konkrete kom-
petencebehov, udviklings- og karriereveje samt indhold af arbejdsopgaverne og de
deraf fglgende krav til jobprofilerne.

e Der er en tendens til at opfatte kompetenceforsyning i en relativt traditionel forstand,
dvs. det som vedrgrer at “hyre og fyre” ansatte, frem for som en strategisk og langsigtet
"supply-chain”-management af kompetenceforsyningen.

e Isaer mindre virksomheders tiltag har en relativ ‘reaktiv’ karakter. Man anszetter med
andre ord, nar spidsbelastningerne opstar frem for at teenke langsigtet.

e Desuden mangler de sma virksomheder i mange tilfelde den forngdne kapacitet til at
skabe sig overblik over efterspgrgsel og udbud samt at iveerkszette relevante indsatser.

e De stgrre virksomheder, vi har interviewet, ofrer i mange tilfaelde veesentlige ressourcer
pa rekrutterings- og fastholdelsesindsatser. Virksomhederne vurderer, at tiltagene sam-
let set virker, men den systematiske evaluering af indsatserne — hvilke af dem, som reelt
giver mervaerdi — synes stadig begraenset.

e Mange virksomheder arbejder med digitalisering, omorganisering og outsourcing som
led i virksomhedernes generelle bestraebelser pa at gge effektivitet og konkurrence-
kraft. Det er dog kendetegnende, at den strategiske kobling mellem disse tiltag og kom-
petenceforsyning synes relativt begraenset.
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Dette indtryk underbygges af resultaterne fra spgrgeskemaundersggelsen. Nedenstaende figur
3.3. illustrerer, at der inden for alle virksomhedsstgrrelser er en stor gruppe i stikprgven, som i
nogen grad har overblik over kompetence- og rekrutteringsbehov. Der er samtidig relativt fa (ca.
1/3), som i hgj grad har overblik over deres egen kompetenceforsyning.

over 250 ansaee -
01250 ansave -
s1100ansare

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Bl hgjgrad MInogengrad ™MImindregrad M Sletikke Ved ikke

Kilde: Surveyundersggelse
Note: N=727

Det vil sige, at selv om en stor del af virksomhederne udviser en vis grad af systematik, peger
resultatet pa, at der er et potentiale i at styrke virksomhedernes overblik og systematik yderli-
gere. | denne sammenhaeng er det endvidere interessant, at potentialet bade synes at veere til-
stede hos de store og sma virksomheder.

Som vores interviewundersggelse peger pa, er udfordringerne dog meget forskellige alt efter
virksomhedsstgrrelse. For de sma virksomheder er det ofte vanskeligt at arbejde strategisk og
systematisk med kompetenceforsyning, grundet begraensede ressourcer og viden. De stgrre
virksomheder er derimod ofte udfordret pa at skabe sig overblik over kompleksiteten i kompe-
tencebehovene i en stor organisation, hvor ledelsen ofte sidder langt fra den daglige drift.

Nar man endvidere ser pa virksomhedens evne til jaevnligt og systematisk at drgfte kompeten-
ceudvikling med medarbejderne (figur 3.4), tegner der sig et lignende billede, om end st@rrelsen
pa virksomheden her har en klar betydning. Seerligt blandt de sma virksomheder synes systema-
tikken begraenset.
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Over 250 ansatte

51-100 ansatte

5-50 ansatte

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00%  100,00% 120,00%

H| hgjgrad ®Inogengrad ™MImindregrad M Sletikke Ved ikke

Kilde: Surveyundersggelse
Note: N=727

Det er ikke ngdvendigvis en udfordring for alle virksomheder, da mindre virksomheder generelt
er praeget af en teet daglig interaktion mellem medarbejderne og lederne, som muligvis kom-
penserer for den manglende systematik.

Samtidig har de mindre virksomheder generelt ikke de samme HR-muskler som stgrre virksom-
heder (figur 3.5.). En mangel pa en dedikeret HR-funktion kan betyde, at rekrutteringen bliver
usystematisk, og at nye medarbejdere ikke i tilstraekkelig grad kommer ”om bord” eller pa anden
made fastholdes i virksomheden. Som fgr er det ikke ngdvendigvis et problem for alle virksom-
hederne, men det tegner et billede af, at mange SMVer har begraensede ressourcer internt for
at skabe stgrre systematik og strategisk sigte i kompetenceforsyningen.
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Kapitel 4

Tiltraekning af kvalificeret arbejdskraft - succesfulde virkemidler

4.1 INTRODUKTION |

Som vist i kapitel 2 oplever en forholdsvis stor del af de adspurgte virksomheder udfordringer

Over 250 ansatte

101-250 ansatte

51-100 ansatt . . , S .
ansatte strategier og indsatser de ‘dygtige’ virksomhederne valger, nar de skal rekruttere nye medar-

bejdere, alt efter hvilke udfordringer de oplever.
5-50 ansatte

_ med tiltraekke kvalificeret arbejdskraft. | dette kapitel ser vi naermere pa, hvilke rekrutterings-

Pa det helt overordnede niveau viser virksomhedssurveyen, at langt de fleste virksomheder an-
vender og oplever at have succes med rekruttering gennem personlige netvaerk. Overordnet ses
0,00%  20,00%  40,00%  60,00%  80,00%  100,00% 120,00% det i figur 4.1, at den mest anvendte og succesfulde strategi er at rekruttere gennem sit person-

mingen M1lansat M2-5ansatte M 6-10 ansatte M Over 10 ansatte lige netveerk, hvilket 3 ud af 4 virksomheder angiver at have stor eller nogen succes med.

Kilde: Surveyundersg@gelse
Note: N=727

| de naeste kapitler vil vi se pa, hvordan nogle af de dygtigste og de proaktive virksomheder
konkret arbejder med kompetenceforsyning. Vi starter med rekruttering i kapitel 4, fasthol-
delse og udvikling i kapitel 5 og omorganisering og brug af teknologi i kapitel 6.
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Vi rekrutterer gennem personlige netvaerk

. 10%

Vi har saerlige indsatser for at integrere nye medarbejdere i jobbet og i
virksomheden (onboarding) e 30%

0

Vi tilbyder fordelagtige ansaettelsesvilkar (eks. fleksibilitet,

hjemmerarbejdsplads, interne karriereveje, m.v.) e 37%
b

Vi tager leerlinge

A 39%
Vi ansatter folk under det kompetence-/uddannelsesniveau, vi reelt

har behov for og sgrger for, at de herefter for den ngdvendige _
opkvalificering I 39%

Vi ansaetter lzerlinge efter endt uddannelse [ NNENIEENGZ
—— 41%
Vi arbejder Igbende pa at optimere og malrette vores jobopslag
og/eller de kanaler vi anvender til spgning efter kandidater

(jobdatabaser, aviser, fagblade, sociale medier m.v.) P 33%

Vi ansaetter studentermedhjeelpere og/eller praktikanter med henblik _
a at fa adgang til talenter
. Bane I 48%

Vi tilbyder hgj lgn/fordelagtige Ignpakker ift. konkurrenter _
I 45%

Vi samarbejder med jobcentre om rekruttering af ledige | IESCHNNIINZIZN
— 3%

Vi arbejder med employer branding (markedsfgring og branding af _
virksomheden som en attraktiv arbejdsplads) D 3
0

Vi benytter os af eksterne rekrutterings- og HR-bureauer

[ 16%
I 54%
0% 20% 40% 60% 80%

B Dette ggr vi/har vi gjort med stor succes M Dette ggr vi/har vi gjort med nogen succes M Det ggr vi ikke

Kilde: Surveyundersggelse

Note: N=744-796. Strategierne er rangeret efter anvendelsesgrad, hvor den strategi, som flest anvender med hgj
eller nogen succes tilsammen star gverst, herefter den som nzst flest anvender med succes osv. Det bemaerkes, at
andelen af virksomheder i denne undersggelse, der angiver at tage lzrlinge, ligger noget hgjere end andre analyser,
bl.a. fra AE (2015), der viser at kun lidt mere end hver fjerde private virksomhed med mindst fire ansatte,

der tager leerlinge.

Der er ogsa mange virksomheder, der har succes med sarlige indsatser for at integrere nye
medarbejdere i jobbet og i virksomheden (onboarding) — en strategi som ligger pa kanten mel-
lem rekruttering og fastholdelse, men som vi her i analysen behandler som en del af rekrutte-
ringen. Ogsa fordelagtige ansattelsesvilkar i form af fleksibilitet, hjemmearbejdsplads, interne
karriereveje er forholdsvis anvendte.

En mere langsigtet type strategi, som en forholdsvis hgj andel af virksomheder benytter med
stor succes, er tillige at sikre sin kompetenceforsyningskaede via unge under uddannelse — enten
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ved at tage laerlinge, ansatte studentermedhjaelpere eller praktikanter samt at ansaette laerlinge
efter endt uddannelse.?®

Det er klart, at store virksomheder med egne HR-afdelinger alt andet lige har andre muligheder
for at igangseette tiltag end de helt sma virksomheder. Nar vi tager hgjde for virksomhedsstgr-
relse, viser undersggelsen dog, at de strategier, der hyppigst anvendes med stor eller nogen
succes af alle virksomheder uanset stgrrelse, er rekruttering gennem personlige netveerk og an-
seettelse af folk under det kompetence-/uddannelsesniveau, virksomheden reelt har behov for
med efterfglgende opkvalificering.

Det er derimod i seerlig grad de store virksomheder (over 100 ansatte), der angiver at have suc-
ces med 1) Igbende at optimere og malrette jobopslag og kanaler til sggning efter kandidater,
2) seerlige indsatser for at integrere nye medarbejdere i jobbet (onboarding) samt 3) at tilbyde
fordelagtige ansaettelsesvilkar. Der er derimod ingen af de naevnte strategier i surveyen, hvor
flere mindre virksomheder angiver at have succes med at anvende disse end de stgrre virksom-
heder.

Der er herudover ogsa forskel pa strategierne, alt efter hvilke typer af arbejdskraft virksomhe-
den har udfordringer med at rekruttere. Nogle strategier egner sig seerligt godt til tiltraekning af
arbejdskraft generelt set, mens der skal andre strategier til ved tiltraekning af specialister og
ngglemedarbejdere. Ogsa medarbejdernes uddannelse spiller ind pa, hvilke rekrutteringsstrate-
gier virksomhederne anvender.

Vi ser i bade survey og interview en tendens til, at virksomheder, der har udfordringer med at
rekruttere hgjtuddannede, generelt set g@r aktivt brug af flere typer af strategier, end virksom-
heder der har udfordringer med at rekruttere fagleerte.

Der er saerligt tre typer af strategier, som virksomheder, der har udfordringer med at rekruttere
hgjuddannede, angiver hyppigere at anvende med stor succes, end virksomheder der har udfor-
dringer med at rekruttere fagleerte. Det drejer sig om at tilbyde fordelagtige anszettelsesvilkar
(fleksibilitet mv.), at ansaette studentermedhjaelpere/praktikanter, og at have sarlige indsatser
for at integrere nye medarbejdere i jobbet (onboarding).

Omvendt har en lidt stgrre andel af de virksomheder, der har udfordringer med at rekruttere
fagleerte, stor succes med at anvende talent- og trainee-programmer og at anszette lzerlinge
efter endt uddannelse, end virksomheder der har udfordringer med at rekruttere hgjuddan-
nede.

Alt imens ‘gaengse metoder’ som brug af personligt netvaerk, leerlinge og fordelagtige anszettel-
sesvilkar for mange virksomheder er succesfulde strategier, nar det kommer til at rekruttere nye
medarbejdere, er der ogsa nogle virksomheder, der prgver nye og andre typer af strategier. De
kvalitative interview peger saledes pa en stigende tendens til at afprgve innovative og i nogle

20 Her skal det bemaerkes, at andre analyser viser et lavere niveau for andelen af virksomheder, der tager lzerlinge, se
eksempelvis AE (2015): Store virksomheder tager ikke nok ansvar for fremtidens faglaerte, se http://www.ae.dk/si-
tes/www.ae.dk/files/dokumenter/analyse/ae_store-virksomheder-tager-ikke-ansvar-for-fremtidens-faglaerte.pdf
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tilfelde mere radikale tiltag, dog typisk med hjgrner op ad noget eksisterende, fx hvor en virk-
somhed tager initiativ til at oprette nye erhvervsuddannelser (COOP) eller opretter sit eget vi-
karbureau (NCC).

Skal vi for alvor forsta, hvorfor virksomheder anvender og har succes med bestemte strategier,
skal vi dog ogsa forsta de specifikke udfordringer, som den enkelte virksomhed star over for. |
det fglgende dykker vi derfor bade ned i de mere specifikke udfordringer, som virksomhederne
star over for, og gennemgar herefter eksempler pa succesfulde strategier for henholdsvis til-
traekning af kvalificeret arbejdskraft generelt set (afsnit 4.2) og tiltreekning af ngglemedarbej-
dere og specialister (afsnit 4.3).

4.2 SUCCESFULDE STRATEGIER FOR TILTRAKNING AF KVALIFICERET ARBEJDSKRAFT

GENERELT

De udfordringer, som fylder mest blandt virksomhederne i forbindelse med tiltreekning af kvali-
ficeret arbejdskraft generelt, er flaskehalse og balanceudfordringer, at finde/tiltreekke personer
med det rette mix af faglige kvalifikationer og personlige kompetencer og at fa nye medarbej-
dere godt ‘'ombord’ og indlejret i virksomhedskulturen, forretningsmodellerne og produktsorti-
mentet. Fremtidige mangelsituationer pa arbejdsmarkedet er ogsa noget, der optager de mere
fremsynede og proaktive virksomheder. Hertil kommer, at nogle virksomheder oplever szrlige
udfordringer som fglge af deres geografiske placering, hvilket som naevnt er en problematik,
der ikke er szerligt forbeholdt bestemte danske regioner, men som naermere er en land-by pro-
blematik, som ses i alle regioner.

Nar vi ser pa tveers af de proaktive virksomheder, er det kendetegnende for dem, at de:
e Har stort fokus pa kommende medarbejdernes personlige kompetencer og potentialer
e Plejer deres netveerk og optimerer deres fremtidige rekrutteringskanaler

e Tager medansvar pa uddannelsesomradet og over for personer pa kanten af arbejds-
markedet

e Har fokus pa at sikre, at nyansatte medarbejdere kommer godt ombord i virksomheden,
sa de ikke forlader jobbet igen inden for det fgrste “kritiske” ar.

| det fglgende praesenteres en raekke virkemidler, som disse virksomheder bl.a. benytter, og som
synes saerligt perspektivrige, nar det kommer til rekruttering af generel velkvalificeret arbejds-
kraft.

4.2.1 Fokus pa kommende medarbejderes personlige kompetencer og potentialer

Kvalificeret arbejdskraft vedrgrer en vifte af forskellige kompetencer, der bade tzller faglige,
personlige og virksomhedsspecifikke kompetencer. Udfordringen for virksomhederne bestar ty-
pisk i at finde og tiltreekke medarbejdere, der besidder det rette mix af faglige kvalifikationer og
personlige kompetencer.
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Bade denne og andre analyser tydeligger, at personlige kompetencer i stigende grad tillaegges
afggrende vaerdi, nar nye medarbejdere ansattes. | den sammenhang er det centralt, at flere
af interviewvirksomhederne angiver, at de i mange sammenhange tillegger de personlige kom-
petencer lige sa stor vaegt som de faglige kvalifikationer, se boks 4.1:

"For os er kvalificeret arbejdskraft dem, der kan indga i et team, som kan samarbejde og kan fa ting til
at fungere som en helhed. Det er ikke sa vasentligt, at de har en uddannelse — vi bruger sidemands-
opleaering”. (Fabrikschef Martin Bach, Heta, Lemvig, 65 ansatte, producent af braendeovne)

”Det er i forhold til vores tekniske profiler, at vi skal veere ret sikre pa uddannelsesniveauet, men for
de andre funktioner betyder uddannelsesbaggrunden ikke sa meget. Det er i hgjere grad erfaringen og
motivationen, der taller. Vi laegger veegt pa omstillingsparathed, handtering af forandringer, mobilitet
og at man trives, nar det gar hurtigt, har agilitet og kan arbejde i et internationalt miljg. Dvs. for os
kommer der 100 andre ting f@r papirer”. (Anja Berlin, HR and recruitment, Nordic Sugar, Kabenhavn,
Nakskov og Nykabing Falster)

Rekruttering gennem personlige netvark

Vigtigheden af personlige kompetencer spiller godt sammen med, at rekruttering gennem per-
sonlige netvaerk er en sa anvendt — og succesfuld — strategi, uanset type og stgrrelse af virksom-
heder. Det gelder bade, nar det kommer til generel kvalificeret arbejdskraft og til specialister,
men den type af netvaerk, som virksomhederne anvender, kan variere:

Der peges pa flere typer af netvaerk, alt efter branche og lokal geografi:

e Personlige netveerk (venner og familie — eksempelvis fremhaever Nordic Sugar i Nakskov
dette, fordi virksomheden rekrutterer medarbejdere fra et meget lokalt opland)

e Kollegiale netvaerk fra branchen (tidligere kolleger, studiekammerater eller andre for-
retningsforbindelser, bl.a. inden for den finansielle verden, hvor Middelfart Sparekasse
angiver, at der er et steerkt netveerk)

e Professionelle netveerk, hvor nogle virksomheder peger p3, at de rekrutterer medarbej-
dere via leerere fra den lokale erhvervsskole (Hytek), mens andre peger pa fag-faglige
netveerk inden for nogle ret specifikke fagomrader (her er vi saerligt ovre i specialistde-
len, fx NCC og Grundfos, jf. afsnit 4.3.)

Fordelen ved de personlige netvaerk er, at det er ressourcebesparende at anvende disse sam-
menlignet med traditionelle abne opslag, og at det giver gode muligheder for at tage hgjde for
de personlige kompetencer 'pa forhand’.

"Vi far typisk henvendelser fra nogen, der kender nogen, ndr det kommer til rekruttering. Det
handler meget om vores netvaerk. Vores medarbejdere kommer jo fra andre virksomheder, er
tilfredse med at vaere hos os og anbefaler andre at s@gge hertil. Jeg har selv veeret i branchen i
mange dr, vaeret kollega med mange i Grenes Igb og er derfor taet pd branchen. Det er en klar
fordel”. (Carl Ejner Andersen, grundlaegger af CE-TEC, offshore radgivningsvirksomhed, Esbjerg,
20 ansatte)
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En stor virksomhed som Danfoss har formaliseret netveerksrekrutteringen i form af et ‘Talent
Ambassador Programme’, som indebaerer, at medarbejderen far en praemie, hvis vedkom-
mende anbefaler en person fra sit netvaerk til en stilling, og vedkommende efterfglgende bliver
i virksomheden i mindst et halvt ar.

Netvaerk med et mere lokalt eller regionalt sigte eksisterer mange steder, eksempelvis i form af
erhvervsrad, Rotary og sportsklubber, men er samtidig noget af det, som flere virksomheder
uden for de store byer efterspgrger mere af med henblik pa at skabe et staerkere samarbejde
om rekruttering af arbejdskraft til et lokalomrade uafhangigt af brancher. Vi har bade hgrt om
sadanne tanker blandt virksomheder pa Lolland og i Sgnderjylland, og idéen er, at virksomhe-
derne i hgjere grad end i dag skal hjalpe hinanden med at markedsfgre et lokalomrade for ude-
frakommende arbejdskraft, finde arbejde til medfglgende aegtefaeller o. lign. (Jf. kapitel 7).

Lobende optimering og madlretning af jobopslag og kanaler til sggning efter kandidater
Forskellige former for personlige netveerk raekker imidlertid langt fra i alle tilfeelde, og mange
virksomheder er opmaerksomme pa Igbende at optimere og malrette deres jobopslag og kanaler
til spgning efter kandidater, som de ellers ikke er i kontakt med.

Et eksempel pa dette er energiselskabet SEAS-NVE (hovedkontorer i Svinninge og Haslev, 625
ansatte), der er begyndt at anvende Facebook aktivt ift. at na ud til flere unge ansggere. Denne
strategi har hurtigt givet succes, men det kreever samtidig en del arbejde at have en Facebook-
side, da der hele tiden skal ske noget og postes nye aktiviteter, hvis man skal fange de unge.

Ogsa LinkedlIn er blevet et stadigt vigtigere vaerktgj for mange af de virksomheder, vi har inter-
viewet, og anvendes i dag hyppigere end traditionelle jobportaler, nar administrative og mere
videntunge stillinger skal besaettes. Men det afthanger meget af typen af stilling, hvilken portal
virksomhederne anvender. Skal virksomhederne rekruttere faglaerte sdsom chauffgrer, er det
eksempelvis Jobindex, der anvendes. | andre tilfeelde er det mere specialiserede portaler, der
anvendes. Portalen Head AHead har eksempelvis specialiseret sig til hotel- og restaurantions-
branchen.

Pointen er, at mange af de succesfulde virksomheder i stigende grad differentierer deres brug
af jobopslag og kanaler, nar de sgger kvalificerede kandidater, for enten at na sa bredt ud som
muligt eller at fa fat i en helt bestemt malgruppe.

Nogle virksomheder har imidlertid fortsat bedst erfaringer med at rekruttere i mere traditionelle
medier. Et eksempel pa dette er Nordic Sugar, hvis produktionsenheder er beliggende pa Lol-
land. Virksomheden annoncerer typisk lokalt, nar den sgger nye medarbejdere hertil (se boks
4.2).

Nordic Sugar fremstiller sukker og har produktionsenheder i Nykgbing Falster og Nakskov. Hovedkon-
toret ligger i Kgbenhavn. Virksomheden har 520 ansatte i Danmark.

Til produktionsenhederne i Nakskov og Nykgbing Falster efterspgrger Nordic Sugar — udover fagleert
og ufaglzert arbejdskraft - primaert ingenigrer og maskinmestre. Deres oplevelse er, at det er maerkbart
vanskeligere at rekruttere til fabrikken i Nakskov end i Nykgbing Falster (hvortil “der er laengere”).
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Derfor veelger de bevidst at se fabrikkerne som én enhed, og spgrger folk, der sgger i Nykgbing, om de
alternativt kunne vaere interesserede i ansaettelse i Nakskov.

Nordic Sugar er gdet tilbage til at annoncere i lokale aviser, efter i en periode at have fokuseret pa
elektroniske medier — de lokale aviser giver udmaerkede resultater. De er ogsa gaet bort fra at forsgge
at finde de bedste af de bedste ved at sgge folk, der kommer langvejs fra, fx Roskilde og Holbaek. Erfa-
ringen er, at de ikke holder mere end et ar, hvis de skal pendle.

“Vi har held med at rekruttere unge, der har laest pG DTU, men har haft deres opvaekst pd Lolland og
Falster og er bevidste om, at de skal tilbage hertil. Det giver ro i maven for os. Det er svaerere med folk
uden lokalt tilhgrsforhold” (Anja Berlin, HR and recruitment Denmark)

Dette skyldes bl.a. virksomhedens sasonbetonede kampagnedrift, der indebzerer, at man skal bo i
omradet, hvis man har en afggrende rolle i kampagnen.

Det er i det hele taget en tilbagemelding fra mange virksomheder, at medarbejdernes geografi-
ske mobilitet og lyst til at pendle haenger taet sammen med jobfunktion og Ign. Et eksempel pa
dette er hos Alfa Laval i Nakskov, der bade slar jobs op lokalt og landsdaekkende, og hvor de
fleste faglaerte og ufaglaerte i produktionen kommer fra lokalomradet, mens en del chefer og
specialister pendler fra Hovedstadsomradet. Helt sa nemt er det ikke for Novo Nordisk i Kalund-
borg at f& akademikere til at pendle til og fra Hovedstaden, trods tilbud om shuttlebiler til at
klare transporten. Dette skyldes ikke mindst en generel mangel pa de kandidater, som Novo
Nordisk henvender sig til, herunder kemiingenigrer. (Novo Nordisk har derfor en ny strategi un-
dervejs, jf. afsnit 4.2.2.)

Alt i alt vil virksomhedernes specifikke kompetencesammensatning savel som geografiske be-
liggenhed alt andet lige have stor betydning for, hvilke kanaler det giver succes at anvende for
den enkelte virksomhed, der har udfordringer med at rekruttere medarbejdere.

Anseettelse af folk under det rette kompetenceniveau

Bade survey og interview peger pa, at en del virksomheder i situationer, hvor det er sveert at
rekruttere personer med det rette kompetenceniveau, i hgjere grad rekrutterer medarbejdere,
der har 'potentialet’ til at opna dette og herefter selv star for den ngdvendige opkvalificering.
Denne udfordring savel som Igsning ses pa tvaers af brancher, virksomhedsstgrrelser og typer af
arbejdskraft (hgjtuddannet/faglaert mv.)

Et godt eksempel pa dette er BM Silos ‘Spot et job’-model (boks 4.3), som har fokus pa indslus-
ning af ledige pa arbejdsmarkedet, hvor nyansatte typisk vil blive placereti ydre funktioner, hvor
specialiseringsgraden er lav, men med mulighed for at bidrage og opkvalificere sig til mere kom-
plekse jobfunktioner.

BM Silo udvikler og fremstiller stalsiloer, herunder i stigende grad kundespecifikke Igsninger. Virksom-
heden har 42 medarbejdere. Virksomheden ligger i Tvis ved Holstebro og er udfordret i forhold til at
skaffe kvalificeret arbejdskraft pa alle niveauer.

BM Silo har udviklet sin helt saerlige “Spot et job”-model, hvor alle jobfunktioner i virksomheden er
kortlagt og arbejdsfunktionerne er inddelt i cirkler efter graden af specialisering/kompleksitet.
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Med "Spot et job"-modellen bliver nyansatte typisk placeret yderst i virksomhedens funktioner, hvor
specialiseringsgraden er lav, men hvor det er muligt at bidrage fra fgrste dag. Under anszttelsen op-
kvalificeres og specialiseres medarbejderne og bliver efterhanden i stand til at varetage mere kom-
plekse/specialiserede jobfunktioner.

”Spot et job”-cirklen ggr det muligt at rekruttere relativt bredt blandt ufagleert og fagleert arbejdskraft.
Samtidig er det muligt at fastholde gode medarbejdere, fordi de kan se tydelige karriereveje i virksom-
heden.

Modellen giver ligeledes mulighed for at udnytte og bygge videre pa medarbejdernes viden om BM
Silos produktsortiment, kunder, tekniske muligheder, virksomhedskultur mv. En meget vaesentlig om-
kostning ved nyansaettelser er, at det tager tid at komme ind i virksomhedens produkter, marked og
forretningsmodel.

Mange af virksomhedens centrale jobfunktioner fx inden for design, og konstruktion, HR og strategi-
udvikling er bemandet af medarbejdere, der startede med at varetage job i de yderste ringe i ”Spot et
job” cirklerne, fx dygtige og udviklingsparate medarbejdere fra produktionen.

Et andet eksempel er Wiirth Danmark A/S, som i stigende grad rekrutterer medarbejdere med
en akademisk baggrund, typisk bachelorer eller professionsbachelorer, men hvor det ikke er
produktkendskab eller sxlgererfaring, der er afggrende, men derimod indstilling, kemi og en
strategisk og konceptuel forstaelse. Denne model indebzaerer et fleksibelt traineeforlgb, der klae-
der medarbejderne p3, sa de bade bliver gode salgere og opnar det konkrete produktkendskab
(jf. virksomhedscase nr. 19).

Et tredje og sidste eksempel, der illustrerer, at denne strategi geelder blandt mange typer af
brancher og arbejdskraft, vedrgrer akademikere hos big data virksomheden Dataproces i Aal-
borg (ca. 30 medarbejdere). Dataproces har udfordringer med at finde personer, der har speci-
fikke kompetencer inden for hdndtering af big data. Men selv om virksomheden godt kunne
bruge nogle flere specialister, eksempelvis jurister eller dataloger, har den gode erfaringer med
at ansaette generalister, der ‘kan lidt af hvert’, herunder fortaelle den historie der ligger i data.
De konkrete vaerktgjer laerer medarbejderne, nar de er ansat. Udfordringen ved at ansaette de
"ra specialister” er ifglge Dataproces, at de kan have vanskeligt ved at samarbejde med genera-
listerne. Derfor sgges en passende balance mellem specialister og generalister og forskellige fag-
ligheder i det hele taget.

De tre eksempler illustrerer, at ansaettelse af medarbejdere under det efterspurgte kompeten-
ceniveau efterfulgt af den ngdvendige opkvalificering kan vaere en velegnet strategi. Samtidig
ses det ogsa, at strategien er anvendelig selv for mindre virksomheder, om end der typisk vil
veere forskelle pa, hvor formaliseret den pagaldende opkvalificering er.

4.2.2 Netveerkspleje og optimering af fremtidige rekrutteringskanaler

Mange af interviewvirksomhederne benytter sig af tiltag, der har et leengere sigte, forstaet som
indsatser, der ikke Igser en her og nu udfordring, men hvor virksomhederne pa forskellig vis
tager et medansvar for at Igse fremtidige uddannelsesbehov. Det handler om at pleje det lokale
netvaerk og at optimere de kanaler, som de fremover kan rekruttere fra.

Generelt har vivia interviewene faet indtryk af en stadig stigende tendens til, at virksomhederne
bliver mere udadvendte og proaktive. De digitale muligheder er i den forbindelse helt centrale,
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men samtidig giver flere virksomheder udtryk for, at de oplever et behov for at vaere mere op-
spgende for at ggre opmaerksom pa sig selv i forhold til unge, der endnu er under uddannelse,
med tanke pa den konkurrence, der fremadrettet bliver om unge fra de sma argange.

Mange virksomheder har formelle samarbejder med skoler og uddannelsesinstitutioner og stil-
ler sig eksempelvis til radighed for studerende med cases, tager praktikanter, kommer ud og
holder fag- eller virksomhedsspecifikke oplaeg for elever og studerende fra folkeskole til univer-
sitetsniveau. Virksomhederne ser det som en investering, som forhabentligt kommer godt igen
pa et senere tidspunkt.

Regionale/lokale samarbejder om nye uddannelser

En del samarbejder har tillige en regional eller lokalgeografisk dimension, idet det for nogle virk-
somheder er szerligt vigtigt at vaere med til at understgtte arbejdskraftudbuddet inden for et
specifikt fagomrade, som er seerligt efterspurgt i deres lokalomrade.

Bl.a. har University College Sjaelland i samarbejde med en raekke virksomheder placeret i Region
Sjeelland indsendt en ansggning til Styrelsen for Videregaende Uddannelser om at etablere en
diplomingenigruddannelse i bioteknologi placeret i Kalundborg. Uddannelsen vil imgdekomme
de specifikke behov for ingenigrer med kompetencer inden for bl.a. biologi, kemi og procesfor-
staelse, som der er stort behov for hos virksomheder i og omkring Kalundborg. Beliggenheden i
Kalundborg er central, fordi unge fra lokalomradet hermed far mulighed for at uddanne sig og
dermed blive boende pa Vestsjaelland. Der er bred opbakning til uddannelsen i det lokale er-
hvervsliv, der gerne vil bidrage til at skabe et unikt laeringsmilje omkring uddannelsen bl.a. via
praktikaftaler, udvikling af projektsamarbejder og ‘laboratoriecases’. (Jf. policycase nr. 4)

Et andet eksempel er fra Haderslev, hvor VUC Syd har vaeret initiativtager til en ny ungdomsud-
dannelse, kaldet “Flowfactory”, der bliver markedsfgrt som Danmarks f@rste projektorganise-
rede hf-uddannelse med fokus pa innovation, digital teknologi og app-udvikling. Flowfactory er
taenkt som en ny made at lave uddannelse p3, der tager udgangspunkt i hvilke kompetencer, der
aktuelt og i fremtiden efterspgrges af virksomhederne. Der bliver tale om en virkelighedsnaer
uddannelse med motiverende forlgb, hvor eleverne far lov til at kode, udvikle og producere di-
gitale Igsninger, som de kan praesentere for virksomheder. Uddannelsen er interessant i denne
sammenhang, fordi de lokale virksomheder har staet i kg for at blive partnervirksomheder (jf.
boks 4.5 og policycase nr. 2).

Flowfactory er en ny hf-uddannelse, der starter op fra sommeren 2016, og hvor der er fokus pa "apps,
robotter og digitale medier”. VUC Syd er initiativtager til uddannelsen, og der er en lang raekke part-
nervirksomheder tilknyttet, fx Gram Slot, Danfoss, Gram, Xocolatl, Senderjyskg, Haderslev Erhvervsrad,
Joe and the Juice og Statens Museum for Kunst.

Virksomhederne far en reel mulighed for at fa afprgvet og testet nogle idéer og at give deres medar-
bejdere, mens det skolen og eleverne adgang til konkrete ideer, som de kan arbejde med.

VUC Syd forklarer, at det for virksomhederne har veeret vigtigt, at Flowfactory er et projekt i deres
region. Virksomhederne kan se, at de fremadrettet far problemer med at rekruttere medarbejdere
med digitale kompetencer. Samtidig vil den lokale forankring kunne skabe et netveerk blandt de unge
og gge deres kendskab til virksomhederne i lokalomradet.

REG LAB KVALIFICERET ARBEJDSKRAFT fremtidens store udfordring for dansk erhvervsliv

47



48

Det er VUC Syds indtryk, at uddannelsen formar at tiltraekke en anden type elever end traditionelle
ungdomsuddannelser. Herunder er mange af eleverne er ivaerksaettere med eget CVR nummer, der
har manglet roen til at gennemfgre en uddannelse under traditionelle rammer.

Flowfactory er — ud over et bud pa en uddannelse, der ruster og styrker unges digitale kompe-
tencer i forhold til fremtidens arbejdsmarked?! — et eksempel pa et samarbejde om en uddan-
nelse, der forsgger at appellere til den nye generation af entreprenante unge, som ikke trives
inden for de traditionelle uddannelsessystem.

Flere af de virksomheder, vi har interviewet, angiver i den sammenhang en bekymring szerligt
vedrgrende de personlige kompetencer, som mange fra den unge generation Y, der indtraeder
pa arbejdsmarkedet i disse ar, har med. Det drejer sig om savel kompetencer (er de unge flek-
sible, internationale, digitalt staerke?) som indstilling til arbejdslivet (er de unge forkaelede, kar-
riere-zappere, curlingbgrn?)?? Det drejer sig ogsd om sociale problematikker, szerligt blandt
nogle unge fra erhvervsskolerne.

Uanset om oplevelsen af de unge er i den positive eller negative ende af skalaen, stiller det nye
krav til virksomhedernes tilgang til de unge at fa dem vel ombord, hvilket der ogsa allerede er
fokus pa fra forskellige aktgrer i forskellige sammenhange. Bl.a. har Advisory Boardet i Akade-
mikernes A-kasse aktuelt fokus pa at kleede virksomhederne pa til at handtere den generation
af kandidater, der kommer ud pa arbejdsmarkedet nu.

Jobserviceaftaler og én indgang til jobcentret

En anden og ny type formaliseret samarbejde, som NCC har indgdet med Styrelsen for Arbejds-
kraft og Rekruttering (STAR), bestar af en jobserviceaftale, der fremadrettet skal sikre et bedre
match mellem jobcentrenes ledige og virksomhedens behov. | kraft af aftalen har NCC en tzet
dialog med STAR om, hvordan jobcenteret bedre kan matche NCC'’s efterspgrgsel efter kvalifi-
ceret arbejdskraft. Samtidig har NCC lukket op for at rekruttere og opkvalificere nogle mere
"skaeve” profiler, der pa sigt kan skabe udvikling i virksomheden. (Jf. virksomhedscase nr. 15)
Der er tale om en helt ny type af aftale, som NCC er glade for, men hvis virkning — i forhold til
at matche virksomheders manglende kompetencer — vi endnu ikke kender.

Flere af interviewvirksomhederne giver desuden udtryk for, at de er glade for at have faet tilbud
om én indgang til jobcentrene via en fast kontaktperson, hvilket i hgj grad letter virksomheder-
nes rekrutteringsarbejde, bl.a. casevirksomheden FH Contractors i Esbjerg. Medansvar for ud-
dannelse

En af ubalancerne pa det fremtidige arbejdsmarked ser som tidligere naevnt ud til at vaere rela-
teret til mangler pa faglaert arbejdskraft. | den sammenhang viser analysen, at mange af de
proaktive virksomheder tager et stort medansvar for enten at uddanne unge i egen virksomhed
via fokus pa laerlinge- og elevindsatser eller at hjaelpe til med indslusning og opkvalificering af

21 Se bl.a. Berlingske (2016): Erhvervslivets veekst bremses: IT-programmering skal pd skemaet i folkeskolen, 18. april
2016, se http://www.b.dk/nationalt/erhvervslivets-vaekst-bremses-it-programmering-skal-paa-skemaet-i-folkesko-
len

22 Berlingske Business (2013): Generation Y kraever mening pd jobbet, 12. oktober 2013, http://www.business.dk/le-
delse/generation-y-kraever-mening-paa-jobbet
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udsatte grupper pa arbejdsmarkedet. Ved at tage et medansvar er virksomhedernes forhabning
naturligvis, at de Igbende kan sikre sig adgang til nye (fagleerte) medarbejdere.

Leaerlinge/elev indsatser

En raekke af de interviewede virksomheder tager flere lzerlinge, end de selv skal bruge efterfgl-
gende, eksempelvis Daurehgj Erhvervsbyg A/S, HHM (begge inden for byggebranchen), Hytek
(maskinindustri), DFDS og Hotel Koldingfjord, hvormed de styrker egen kompetenceforsynings-
kaede og samtidig Igfter en vigtig opgave for resten af branchen.

En strategi, som ikke mange af virksomhederne i surveyen angiver at benytte sig af, men som
flere forteeller, at de har succes med, er deling af medarbejdere eller lzerlinge. Et perspektivrigt
eksempel pa dette, finder vi i Nordjylland i boks 4.6.

Formalet med den maritime leerlingeordning er bl.a. at imgdega den stigende mangel pa kvalificeret
arbejdskraft i den maritime sektor, bl.a. som fglge af en stigende gennemsnitalder blandt fagleerte i de
maritime virksomheder. Konkret benyttes laerlingeordningen til at koordinere praktikpladser og tur-
nus- og dele-ordninger mellem de forskellige virksomheder med henblik p3 at give lzerlingene en bre-
dere og mere helstgbt kompetenceprofil, der kan bruges i flere forskellige virksomheder i klyngen.
Leerlingen er fast tilknyttet én virksomhed for at mindske det administrative arbejde og hgjne fleksibi-
liteten i den enkeltes uddannelse. Samarbejdet sikres via faste samarbejdsaftaler med 2-3 andre virk-
somheder i klyngen, som drgftes og koordineres ved kvartalsvise mgder.

Fx kan Vestergaard Marine Service tage lzerlingene med pa sejlads, mens de hos MAN Diesel & Turbo
og Orskov Yard i hgjere grad stifter bekendtskab med mekaniske og materialetekniske aspekter af in-
dustrien.

De 6 virksomheder i lzerlingeordningen finansierer en felles maritim uddannelseskoordinator, som til
daglig er forankret og ansat hos den maritime klyngeorganisation MARCOD. Virksomhederne har le-
delsesretten over lzerlingene, og virksomhedernes lzrlingeansvarlige er ansvarlige for, i taet samar-
bejde med koordinatoren, at sikre det faglige niveau i lzeretiden.

Ogsa stgrre virksomheder indgar aftaler om udveksling af lzerlinge for at sikre, at de kommer
rundt om alle typer af opgaver. Danfoss har eksempelvis en udvekslingsaftale med en anden
stgrre virksomhed pa industritekniker-uddannelsen, idet Danfoss ikke har ret mange fejlfin-
dingsopgaver, som er outsourcet, hvilket de derimod har hos samarbejdsvirksomheden.

Alt i alt er deleordningerne med til dels at sikre en kompetenceprofil for lzerlingene, som kan
anvendes bredt i mange af virksomhederne i en branche og/eller et lokalomrade, dels at ggre
det muligt for flere virksomheder at tage lrlinge ind og dermed tage et medansvar for at gge
det fremtidige udbud af fagleert arbejdskraft.

Et af de mere radikale eksempler pa tiltag med det formal at tage et medansvar for at afhjalpe
manglen pa fagleerte er Coop’s nyetablerede madskole. Madskolen er en ny — og ligesom
Flowfactory — praksisorienteret tilgang til at fa uddannet flere unge med de rette kompetencer
— i dette tilfeelde fagleerte bagere, bagvaerkere, slagtere og delikatesseassistenter, jf. boks 4.7.

"Madskolen’ er udviklet i et samarbejde mellem erhvervsskolen ZBC og Coop som et nyt er-
hvervsuddannelsesgrundforlgb, der hvert ar skal uddanne 100 unge inden for de navnte er-
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hvervsretninger. Malet med Madskolen er at afhjaelpe et akut problem med at skaffe tilstraek-
keligt med faglaerte til Coop’s butikker. Herudover er det Coop’s hab, at Madskolen generelt kan
veere med til, at bdde unge og deres foraeldre far et mere positivt syn pa erhvervsuddannelserne
samt at flere unge, ogsa de bogligt svage, far en erhvervsuddannelse.

Uddannelsesforlgbet baserer sig pa de officielle krav for de respektive erhvervsuddannelser, men ad-
skiller sig fra de traditionelle erhvervsuddannelsesforlgb pa fglgende omrader:

e Optag pa uddannelsen sker ved, at skoler, vejledere og foraeldre indstiller de unge, som herefter
bliver "headhuntet’ af Coop. De udvalgte inviteres til en "food camp’, hvorpa de unges egnethed
vurderes ud fra bl.a. forstdelse af instruktioner, arbejde med haenderne samt motivation og gejst.
Coop har bevidst fravalgt karakterkrav i dansk og matematik, da de vurderer, at de risikerer at
sortere for mange af de bogligt svage fra, som sagtens kan blive dygtige slagtere og bagere.

e | stedet for at starte pa skolebaenken har eleverne et introduktionsforlgb pa 10 uger i den butik,
de efterfglgende tilknyttes. Det skal give eleverne et mere ’hands-on’ indtryk af, hvad de uddanner
sig til og give skoletraette elever en mere praksisorienteret start pa uddannelsen.

e Selve skoleforlgbet pa 20 uger foregar pd ZBC's skoler i Ringsted og Slagelse. Eleverne bor pd sko-
len under opholdet med henblik pa at styrke elevernes sociale og faglige netvaerk.

e Madskolen vil have stgrre fokus pa service og ‘'madoplevelser’, hvorved de faglaerte udstyres med
en mere helhedsorienteret adgang til mad, service og kunderelationen. For at styrke fastholdelsen
af eleverne efter endt uddannelse er der tillige fokus pa at introducere eleverne til Coop’s vaerdier.

De fgrste hold elever starter pa Coop’s Madskole i august 2016. Der kan derfor endnu ikke opggres
egentlige resultater af initiativet.

Det er klart, at SMV’er ikke har mulighed for at etablere lignende initiativer som en stor og lands-
daekkende virksomhed som Coop. Der ligger derfor en mulig opgave for aktgrer som klyngeor-
ganisationer, uddannelsessteder mv. i at samle og hjeelpe SMV’er med dette.

Indslusning og opkvalificering af udsatte grupper

En raekke af survey- og interviewvirksomhederne har opbygget en virksomhedskultur, som er
praeget af en samfundsmaessig ansvarlighed i forhold til at indsluse og opkvalificere arbejdskraft
pa kanten af arbejdsmarkedet inden for brancher, hvor der forventes at opsta mangelsituationer
i fremtiden.

Heriblandt er temrervirksomheden Daurehgj Erhvervsbyg A/S (Holbaek, 80-100 ansatte), der pt.
har 8-10 lzerlinge. Hertil kommer, at der er ansat to fleksjobbere, en dgv og en tidligere misbru-
ger. Ifglge virksomhedsejer Birger Daurehgj styrker det sammenholdet i virksomheden, at de er
faelles om at hjalpe andre. Herudover handler det ogsa om imagepleje i lokalsamfundet at vaere
med til at Igfte sociale opgaver.

4.2.3 Nye medarbejdere godt ombord (onboarding)

Det er blevet mere og mere almindeligt at opdele tiltraekning af kvalificeret arbejdskraft i tre
faser: rekruttering, udveelgelse og ‘onboarding’. Sidstnaevnte udtryk daekker over at fa nye med-
arbejdere godt ombord i virksomheden. De eksperter, vi har interviewet, peger pa, at mange
virksomheder de senere ar har styrket deres arbejde med selve rekrutteringen (kanaloptimering,
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employerbranding osv.) og udvaelgelsen (test, brug af ekstern bistand mv.) Til gengzeld er der
herefter en tendens til, at mange virksomheder ’slapper af’ og glemmer i tilstraekkelig grad at
introducere de nye medarbejdere til virksomheden og fa dem godt i gang med opgaverne og
samarbejdet med kollegerne. Sa selv om virksomhederne rent faktisk har valgt den rigtige kan-
didat, sker der ofte dét, at den nyansatte forlader jobbet igen inden for et ar.

En amerikansk undersggelse viser, at 25 pct. af alle nyansatte forlader deres job igen, inden der
er gaet et ar, og at 22 pct. af disse ggr det i Ipbet af de fgrste 45 dage. | vikar- og rekrutterings-
bureauet Moment har man specialiseret sig inden for onboarding, og direktgr Christian Harpe-
lund vurderer, at billedet i Danmark er nogenlunde det samme.??

Som tidligere naevnt viser dansk forskning, at det i h@j grad er de sma og mellemstore virksom-
heder, der har en udfordring pa dette omrade, idet hele 40 pct. af de nyansatte fratraeder deres
nye stilling i Igbet af det fgrste ar i SMV’erne. Dette skyldes dels fejlrekrutteringer, men ogsa
dels manglende indsatser for at fa nye medarbejdere integreret pa arbejdspladsen og i deres
jobfunktion.?*

| den sammenhaeng viser vores survey ogsa, at flere store virksomheder med over 100 medar-
bejdere angiver at anvende og have succes med sarlige indsatser for at integrere nye medar-
bejdere i jobbet (87 pct. af virksomhederne mellem 101-250 ansatte, 76 pct. af virksomhederne
over 250 ansatte) end virksomheder med hhv. 5-50 og 51-100 ansatte (hhv. 50 og 69 pct.). Lige-
ledes viser surveyen, at strategien noget oftere anvendes med stor succes af virksomheder, som
har udfordringer med at rekruttere hgjtuddannede, end virksomheder der har udfordringer med
at rekruttere fagleerte.

Da fejlansaettelser er omkostningsfulde, ikke mindst blandt virksomheder, som investerer mas-
sivt i intern uddannelse og sidemandsopleaering den fgrste tid, ser der saledes ud til at vaere en
del at hente for de virksomheder, som endnu ikke har fokus pa onboarding. Pointen er ikke ngd-
vendigvis at have store og omfattende onboarding-programmer, men at have et sarligt fokus
pa at laegge en plan for, hvordan den nye medarbejder kommer godt fra start i det nye job, far
en forstaelse af virksomhedens kultur, vaerdier, netveerk og samarbejdsrelationer samt far lov til
at udfolde sig og ggre det, vedkommende er god til.

De proaktive virksomheder har blik for dette. | Coop har man eksempelvis netop sat fokus pa at
fa udarbejdet et simpelt og praksisorienteret onboarding-veerktgj, som man planlaegger at im-
plementere i organisationen. Hvor der typisk tidligere har vaeret et meget ensidigt fokus pa med-
arbejderens kompetencer og resultater i integreringen i det nye job, har det nye veerktgj tre
dimensioner og inkluderer bade kultur og veerdier, samarbejde og relationer og kompetencer.
Inden for hver dimension kommer vaerktgjet med meget konkrete guidelines og eksempler pa
handlinger, som lederen kan ggre pa de forskellige tidspunkter i onboarding-processen.

23 Berlingske Business (2016): Derfor gar det galt med din nye medarbejder, 13. april 2016

24 DJ@F Bladet (2013): Smd virksomheder rekrutterer for ddrligt, 4. december 2013, baseret pa forskning fra Institut
for Marketing & Management ved Syddansk Universitet, se http://www.djoefbladet.dk/blad/2013/20/sm-aa--virk-
somheder-rekrutterer-for-d-aa-rligt.aspx
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Ogsa andre virksomheder fra vores interview har fokus pa onboarding, bl.a. NCC, som tilbyder
nye ansatte et onboardingforlgb det fgrste halvandet ar. Formalet er at sikre, at nye medarbej-
dere far en grundig indfgring i virksomheden, strategiske indsatsomrader, processer, vaerdier,
organisation osv. Desuden vaegtes ogsa temaer, som er mere rettet mod den personlige udvik-
ling, bl.a. stressrobusthed.

| en reekke st@rre virksomheder har onboarding-processen tillige en international dimension. En
af virksomhederne har eksempelvis en szerlig mobilityafdeling, der sammen med samarbejds-
partnere som International House hjalper med bolig, spouse-programmer, skatteradgivning,
radgivning omkring uddannelse mv.

4.3 TILTRAKNING AF SPECIALISTER/N@GLEMEDARBEJDERE

Virksomhederne anvender naturligvis mange af de samme kanaler, som er beskreveti afsnit 4.2,
nar de skal rekruttere forretningskritiske ngglemedarbejdere og specialister, herunder bruger
de deres personlige netveaerk, tilbyder fordelagtige anseettelsesvilkar og gennemfgrer onboar-
ding-indsatser. En forskel er dog, at virksomhederne overvejende er mere fokuserede i deres
arbejde med at rekruttere specialister, da de star over for en rakke rekrutteringsudfordringer,
som er anderledes end ved gvrige rekrutteringer. Det kan vaere pga. mangel pa medarbejdere
med spidskompetencer pa nichepraegede omrader, manglende erfaring i forhold til internatio-
nal rekruttering, seerligt af hgjtuddannede specialister, eller lav jobmobilitet blandt nogle grup-
per af specialister og ngglemedarbejdere

Nar vi i dette afsnit fokuserer pa specialister/ngglemedarbejdere skal det indledningsvis under-
streges, at det ikke kun handler om medarbejdere med en lang videregaende uddannelse, men
i lige sa hgj grad andre medarbejdergrupper. Specialisering er en tendens, der pavirker bade
hgjtuddannede, faglaerte og i mange tilfaelde ogsa ufaglzerte.

Nar vi ser pa tveers af de proaktive virksomheder, er det kendetegnende for dem, at de i deres
arbejde med at rekruttere specialister og ngglemedarbejdere:

e Har en malrettet anvendelse af specialiserede internetfora og headhuntere
e Eropsggende over for relevante folk i videnmiljger / i pipelinen
e Harindsatser for at rekruttere internationale specialister

e Er opmaerksomme pa opbygning af fagligt stimulerende og ikke-hierarkiske arbejdsmil-
joer.

| det fglgende praesenteres en raekke virkemidler, som de proaktive anvender, og som synes
seerligt perspektivrige, nar det kommer til rekruttering af specialister og ngglemedarbejdere.

4.3.1 Malrettet anvendelse af specialiserede internetfora og headhuntere

Som forklaret, er der blandt de fleste virksomheder en stigende efterspgrgsel efter medarbej-
dere med specialistkompetencer. Det drejer sig eksempelvis om it-specialister inden for
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SAP/cloud, om kemiingenigrer inden for medicinalbranchen, om erfarne projektledere til byg-
gebranchen eller om key account managers med storkunde-erfaring. Det er kendetegnende, ved
nggle og specialiststillinger, at de indebaerer kompleks opgavelgsning og ofte et ret snaevert in-
teresse- og fagfelt.

"Vi mangler szlgere, der kan lave produktsalg, avanceret salg og solution sale til store kunder, dvs.
nogen, der kan se hele systemet/Igsningen for sig fx pa et stadion eller en bydel. Kombinationen af
seelger og person med teknisk know how om Grundfos’ produkter. Vi er ved at finde ud af, hvem pro-
filerne er, og hvor vi finder dem. De er vanskelige at identificere. De har typisk arbejdet sig op som
leerlinge i en virksomhed, men vi kan ikke handplukke dem pa uddannelsesinstitutionen. Vi kigger efter
demiudlandet”. (Lone Skriver Pedersen, Head of Global Attraction and Mobility, Grundfos, Bjerringbro,
4.600 ansatte i Danmark)

”Det er svaerest, nar vi skal rekruttere kerne- og storkundeszlgere, og blandt key accounts far vi endnu
feerre ansggninger. Og skal man ogsa have brancheerfaring, fx pa auto, sa bliver det rigtigt sveert”.
(Kristian Sgholm, HR konsulent. Wiirth, Kolding, 300 medarbejdere i Danmark)

"Vi sgger medarbejdere globalt — men den mobile spilbranche er forholdsvis ny, og konkurrencen om
hovederne er stor. Vores strategi er primaert at lave fokuseret rekruttering, bl.a. via specialiserede
headhuntere, job- og community sites for spiludvikling samt de gaengse rekrutteringskanaler som Lin-
kedIn mv.” (Jakob Holm, HR-ansvarlig, Sybo, computerspiludvikling, Kebenhavn, 50 medarbejdere)

Et af de mest gaengse virkemidler, nar det kommer til rekruttering af ngglemedarbejdere og
specialister, er brug af szerlige dialogfora for bestemte typer af specialister, fx netfora for spil-
udvikling og seerlige grupper pa LinkedIn mv. Her er det med andre ord ikke tilstraekkeligt at sla
stillingen op pa brede jobportaler som Jobindex, i dagspressen eller pa egen LinkedIn-side.

Et konkret eksempel pa dette er LinkedIn-gruppen “IT Specialists for the Oresund Region”, hvor
LinkedlIn er anvendt mere malrettet som et omkostningseffektivt matching- og rekrutteringsred-
skab inden for en branche, hvor kampen om specialisterne er stor. LinkedIn-gruppen har med-
virket til at skabe et velfungerende forum, hvor danske og svenske it-virksomheder kan komme
i kontakt med specialister, der er bosat uden for @resundsregionen. Se policycase nr. 5.

Fordelen ved at tage udgangspunkt i LinkedIn er, at det er en portal, der i hgjere grad opdateres
end traditionelle jobdatabaser, som primaert jobsggende laegger deres CV’er ind i, samt at den
giver gode muligheder for at segmentere specialister inden for et afgraenset og nichepraeget
omrade. LinkedIn kan, som eksemplet viser, ogsa med fordel anvendes af aktgrer som Work in
Denmark i efterspgrgslen efter efterspurgte kompetenceprofiler blandt virksomheder i Dan-
mark.

En anden malrettet strategi er at benytte eksterne rekrutterings- og HR-bureauer, hvilket om-
kring hver fierde af de adspurgte virksomheder i surveyen benytter med succes®®, men det er
mest til specialistjobs. Fordelen ved at samarbejde med rekrutteringsbureauer er bade, at de

25 Ud af alle de adspurgte virksomheder angiver 54 pct., at de ikke benytter sig af eksterne rekrutterings- og HR-
bureauer, 15 pct. har gjort det, men uden eller med mindre succes, og i alt 27 pct. har gjort det med nogen eller stor
succes. Resten svarer 'ved ikke’.
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giver adgang til et stort netvaerk og kompetencer, som seaerligt mindre virksomheder ikke besid-
der, og at de samtidig er ressourcebesparende for virksomhederne at anvende. Dette er ikke
mindst en fordel for sma virksomheder, hvoraf aPurebase er et eksempel pa en lille virksomhed,
som har faet professionaliseret og systematiseret HR- og rekrutteringsarbejdet ved hjalp af eks-
tern HR-konsulentbistand.

aPureBase indsamler kontaktoplysninger pa laeger i Europa og videresaelger disse til medicinal- og me-
dicovirksomheder. aPureBase blev startet i 2008 og er siden vokset st@gt og roligt. Den beskaeftiger i
dag 28 medarbejdere.

aPureBase har gennem en arraekke afprgvet flere forskellige strategier ift. at rekruttere it-medarbej-
dere med blandet succes. Virksomheden kgber derfor pt. en lang raekke it-services hos deres partnere
i udlandet samt hos en enkelt ekstern underleverandgr.

Virksomheden har imidlertid siden starten gjort brug af en eksterne HR-konsulent ift. rekrutterings- og
fastholdelsesopgaver. Det har ifglge direktgr Caroline Erup betydet meget med den eksterne eksper-
tise ift. at fa systematiseret og professionaliseret HR-arbejdet.

Ogsa i konkrete rekrutteringer, har den eksterne HR konsulent med sin professionalisme, store ‘'men-
neske kendskab’ og evnen til at holde hovedet koldt vaeret en stor hjeelp og har betydet flere succes-
fulde rekrutteringer.

Ogsa konsulentvirksomheden Green Jacobsen (Kgbenhavn, 10 ansatte) har gode erfaringer med
eksternt samarbejde om HR-og rekrutteringsopgaver, i dette tilfelde med Akademikerkampag-
nen, som bistod Green Jakobsen med en konkret screeningsproces, hvilket har vaeret en stor
hjeelp for virksomheden. Samarbejdet skete som led i det arbejde, Akademikerkampagnen ud-
fgrer: Pa grundlag af en kompetence-database over ledige akademikere, som gerne vil arbejde i
mindre virksomheder og utraditionelle brancher, finder Akademikerkampagnen via opsggende
arbejde ulgste opgaver i virksomhederne og matcher med de akademiske ansggere, som virk-
somhederne selv har sveert ved at finde. Resultatet var, at virksomheden rekrutterede to aka-
demiske generalister, som Green Jacobsen efterfglgende har udrustet med den fagspecifikke
viden om den maritime sektor, som virksomheden agerer inden for, og som den har udfordrin-
ger med at rekruttere specialister fra med viden ud over den maritime.

lingsafdeling pa et universitet, der arbejder med enzymteknologi, og investeret i nyt laborato-
rieudstyr sammen med universitetet. Samlokaliseringen og den fysiske naerhed til de studerende
er ogsa et led i at komme taettere pa de studerende med henblik pa tidligt at spotte nye talenter.

Nordic Sugar har ikke et helt sa formaliseret samarbejde, men er en af de virksomheder, som
giver udtryk for at have faet adgang til et snaevert netvaerk pa DTU via deres unge ingenigrer —
et miljg, der interesserer sig for de processer, som netop de arbejder inden for (kemi, filtrering
mv.) Dette netvaerk lukrerer virksomheden pa, nar de skal rekruttere ingenigrer, og de sgrger
for at aktivere det i forbindelse med uddannelsesmesser o.lign.

Ogsa Alfa Laval i Nakskov, der er specialiseret inden for membram-filtrering, har god kontakt til
fagmiljget, bade nationalt og internationalt, og oplever, at specialister inden for deres omrade
kan rekrutteres langvejs fra, bl.a. fra Kina og Hviderusland, fordi disse fagspecialister gerne vil
arbejde et sted, hvor man fagligt er langt fremme. Jo mere snaevert et specialistomrade er, jo
nemmere kan det saledes alt andet lige vaere at rekruttere medarbejdere uanset geografisk pla-
cering —i hvert fald inden for omrader, hvor efterspgrgslen er moderat.

4.3.2 Opsogende tilgang over for relevante videnmiljger / pipelinen

Flere af de proaktive virksomheder dyrker relationer til relevante ph.d.-videnmiljger pa univer-
siteter eller til andre relevante uddannelsesinstitutioner dels for at skabe en pipeline til medar-
bejdere, der arbejder inden for de omrader, som de mangler specialister inden for, dels for at
sikre faglig udveksling og pavirkning.

En af de virksomheder, som har formaliseret samarbejdet, er Chr. Hansen. Virksomheden har
forskningssamarbejder med en raekke af de fgrende forskningsmiljger ved universiteter i bl.a.
USA og Sydamerika. Forskningssamarbejderne er en vigtig rekrutteringskanal, som giver mulig-
hed for at mgde talentfulde ph.d.-studerende, der har en faglig interesse for virksomhedens
seerlige forskningsomrade. | Latinamerika har Chr. Hansen endda etableret sig med egen udvik-
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4.3.3 Indsatser for at rekruttere internationale specialister

En analyse fra DEA fra april 2016 viste et voksende antal udlaendinge, der har faet opholdstilla-
delse inden for de forskellige ordninger, der skal tiltraekke hgjtuddannede fra tredjelande. | pe-
rioden 2011-2015 er antallet af hgjtuddannede udlaendinge i Danmark vokset med naesten 50
pct., hvilket er en nettoindvandring af hgjtkvalificeret arbejdskraft.

Blandt forklaringer pa denne vaekst er dels de mange tiltag, som er iveerksat de senere ar for at
tiltraekke hgjtkvalificerede udlaendinge, dels at danske virksomheder er blevet bedre til at re-
kruttere hgjtuddannede udlaendinge. En tredje forklaring er, at der kommer stadigt flere inter-
nationale studerende til Danmark og far job i landet efter endt eksamen.2®

Vores virksomhedssurvey viser, at hver femte (ca. 20 pct.) af de adspurgte virksomheder arbej-
der med tiltreekning af udenlandsk arbejdskraft. Af de 20 pct. angiver ca. 16 pct., at de har nogen
eller stor succes med denne strategi. Succesraten varierer ikke mellem virksomheder, der har
udfordringer ved at rekruttere fagleerte, og dem, der har udfordringer med at rekruttere hgjt-
uddannede. Derimod spiller virksomhedsstgrrelsen ind, idet det i noget stgrre udstrakning er
virksomheder med over 250 ansatte, som arbejder med tiltraekning af udenlandsk arbejdskraft
og har succes med denne strategi (38 pct. af virksomhederne over 250 medarbejdere). Det er
dog ikke sadan, at de sma virksomheder ikke har succes. | alt 14 pct. af alle virksomheder med
mellem 5-50 ansatte angiver at succes med denne strategi.

Dette understreges ogsa i vores virksomhedsinterview, hvor de fleste virksomheder ggr sig over-
vejelser om brugen af udenlandsk arbejdskraft, men ikke alle ggr brug af denne strategi i sarligt

26 DEA (2016): Brain drain eller brain gain, april 2016, http://www.dea.nu/publikationer/brain-drain-brain-gain-ar-
bejdskraftvandringer-danmark
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stor udstreekning. Flere af de mindre virksomheder giver fortsat udtryk for, at de finder det be-
svaerligt, at de er darligt hjulpet pa vej, eksempelvis af kommunen, og at de har svaert ved at fa
et overblik over de tilbud, der er pa hylderne.

Det er og bliver saledes szerligt de store virksomheder, der har rekruttering af udenlandske spe-
cialister inde under huden og anvender strategien proaktivt, hvilket ikke mindst er naturligt for
mange af disse, fordi de er virksomheder, som indgar i internationale koncerner, fx NCC, Micro-
soft og Nordic Sugar, eller fordi de agerer pa ekstremt internationaliserede markeder, fx Best-
seller, DFDS, Danfoss og Grundfos.

Mange af disse virksomheder indgar derfor ogsa i forskellige fora og samarbejder og er tilfredse
med disse, fx DI’'s Consortium for Global Talent, hvor de ogsa kan pavirke bade rammevilkar og
brandingen af Danmark som et godt sted at arbejde.

Blandt eksemplerne pa de store virksomheder, der de senere ar har styrket og professionaliseret
arbejdet med rekruttering af udenlandsk arbejdskraft, er bl.a. Microsoft, som har oprettet en
global headhunterfunktion. Denne overvager konstant markedet af kandidater — szerligt dem,
der er virkeligt sveere at fa fat i.

| Chr. Hansen har man benyttet en vifte af forskellige internationale rekrutteringsbureauer, som
har bistaet i at finde de mange hgjtkvalificerede medarbejdere, som virksomheden har ansat
gennem de senere ar. Senest har Chr. Hansen taget fat pa at systematisere virksomhedens erfa-
ringer og vurdere, hvilke bureauer der er szrligt gode til forskellige typer af opgaver.

Generelt viser interviewene, at flere af de store virksomheder har gget fokus pa at evaluere
deres strategier og tiltag for rekruttering og fastholdelse med henblik pa at vurdere, hvilke der
har stor effekt.

For SMV’erne, som i mindre grad benytter eksterne radgivere, kan det vaere en stor udfordring
at navigere i markedet og finde de specialiserede radgivere, der er bedst egnede til at I@se netop
deres udfordring. Der er derfor et potentiale for erhvervsfremmeaktgrer mv. i at bista SMV’er i
dette arbejde.

4.3.4 Fokus pa opbygning af fagligt stimulerende eller ikke-hierarkiske arbejdsmiljger

Headhunting hos konkurrenterne er en geengs strategi, nar det kommer til specialister og ngg-
lemedarbejdere, og bruges inden for de fleste brancher. Men ikke alle faggrupper bliver lige
smigrede over at blive kontaktet og tilbudt en samtale om et nyt job. Det er eksempelvis tilfael-
det med nogle af de erfarne ingenigrer i jobs, som ifglge flere interviewpersoner er sardeles
trofaste og som fglge deraf har en lav jobmobilitet sammenlignet med akademikere inden for fx
finans, kommunikation og marketing.

Flere af de proaktive virksomheder, heriblandt en stor virksomhed som Danfoss, har i forleen-
gelse heraf fokus pa, hvordan de fremadrettet bedre far kontakt til den store gruppe af erfarne
ingenigrer i faste stillinger, hvis jobmobilitet de generelt ikke vurderer er stor.?’ Deres erfaring

27 |DA har i den sammenhang oplyst, at de aktuelt er i gang med at udarbejde en analyse af ingenigrers jobmobilitet,
men pt. ikke har valide tal pa omradet.
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er under alle omstandigheder, at LinkedIn og telefonopkald ikke umiddelbart er velegnede ka-
naler, og virksomheden har derfor aktuelt fokus pa at taenke i nye headhunting-strategier, her-
under udvidet brug af sociale medier.

Maske er der hjaelp at hente hos NCC. Ifglge denne virksomhed motiveres mange af de erfarne
projektledere, som de har vanskeligheder ved at rekruttere, og som ofte ogsa er ret trofaste, i
hgjere grad af interessante projekter end af Ign, sa de konkrete projekter, som ligger i virksom-
hedens pipeline, har meget at sige, nar de overvejer at skifte stilling. Netvaerk er et vigtigt grund-
lag for rekruttering. Foruden spaendende projekter er ogsa specialisering et af de omrader, som
er centralt, nar man skal tiltraekke medarbejdere jf. kapitel 6.

Nogle virksomheder giver tilsvarende udtryk for, at mange af de specialister, som de gerne vil
tiltreekke, er yderst fagligt motiverede og bl.a. tiltraekkes af udviklingsmuligheder sasom at skrive
afhandlinger og professionelle udtalelser.

Strategierne for at na de erfarne medarbejdere kan derfor variere fra faggruppe til faggruppe,
og de proaktive virksomheder har ikke i alle tilfeelde svaret pa, hvad der virker for at skabe den
mobilitet blandt specialister, som de kunne gnske sig. Falles for overvejelser og strategier er
dog at have fokus pa de szerlige karriereveje, som specialisterne betraeder.

Den forbeholdne tilgang i forbindelse med forsgg pa headhunting kan ogsa ggre sig geeldende
for nogle af de it-specialister, som ikke kan se sig selv i ’klassiske’ industrivirksomheder, men
foretraekker at forblive i mindre, ikke-hierarkiske og kreative udviklermiljger.

“Softwareudviklere har ofte meget anderledes tankemdder og er anderledes bygget op,; de har
brug for frirum. Det er svaert at brande sig i forhold til dem — de er svaere at fange og fad i tale”.
(Bettina Jgrgensen, Head of Talent Acquisition, Danfoss)

Blandt de tilbud, som Danfoss ogsa overvejer fremadrettet for bl.a. at kunne tiltraekke it-udvik-
lere (der her betragtes som kommende ngglemedarbejdere), er skabelsen af mere interessante
og fleksible miljger for denne gruppe, end man har tradition for at tilbyde. For Danfoss er til-
traekning af digitale specialister helt afggrende, og Danfoss har fokus pa at ga nye veje for at
tiltraekke talenter, der kommer med disse vigtige kompetencer, men som ikke trives i det nor-
male virksomhedshierarki, jf. boks 4.12.

”0gsd ndr det geelder organisationen, er Danfoss begyndt at ga nye veje for at tiltraekke talent, der
kommer med vigtige kompetencer, men som ikke trives i det normale hierarki.

»Det er nyt for en klassisk industrivirksomhed at fG unge ind, der er meget anderledes. Normalt har
man ikke hentet en ny medarbejder direkte fra skolen og med det samme givet ham indflydelse pd,
hvordan man ggr tingene i virksomheden. Man kom typisk ind, blev sendt rundt i verden og fik tilkeem-
pet sig en ledelsesfunktion. Men den praksis bliver vi ngdt til at gentaenke,« siger Niels B. Christiansen
og fortseetter:

»De unge far mdske ikke en ledelsesposition, men de kan fa stor indflydelse pa virksomheden, og det
skal man betale dem for.«
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Ifalge Niels B. Christiansen giver det helt nye magtstrukturer i organisationen, for i fremtiden er det
ikke ngdvendigvis ledere, der automatisk er de hgjestlgnnede. Dem, der sidder med dyrebar specialist-
viden, kan veere seerligt veerdifulde for virksomheden, og det skal belgnnes, hvis de skaber gennembrud,
der giver helt nye forretningsmuligheder.

»Hvis et ungt talent, kan skabe en gevinst som ivaerksaetter, skal vi som virksomhed skabe tilsvarende
incitamenter. Det er veerdien af arbejdet, vi som virksomhed skal kunne belgnne,« siger Niels B. Christi-
ansen”.

Kilde: Berlingske Business, 201628

En af de virksomheder, som gennem laengere tid netop har arbejdet med lignende strategier, er
Danske Bank, hvis szerlige innovations-enhed 'Projekt X’ netop tilbyder nogle anderledes ram-
mer for medarbejderne, ikke mindst for at understgtte og skabe det disruptive miljg, som vil
veere afggrende for bankens indtreeden i den digitale tidsalder. Projekt X er beskrevet i boks
4.13.

“Med lidt god vilje kunne man forledes til at tro, at vi sad i stuen i en typisk kgbenhavner-lejlighed og
ikke pd en adresse, hvor Danmarks stgrste bank holder til. PG samme mdde er hele Sunday-universet
0gsd betydeligt anderledes end det, som mange mennesker normalt vil forvente af et bankprodukt.

Farverne er friskere, sproget er lettere at forstd og tv-reklamerne er mere skaeve og humoristiske.
Ifalge Simon Haldrup [chef for MobileLife] har MobileLife-division da ogsd taget et bevidst valg om at
differentiere sig fra den mdde, som banker normalt arbejder pa.

"Det er ngdvendigt at distancere os fra den traditionelle bank, hvis vi for alvor gnsker at g@re tingene
anderledes. Der er rigtig meget kultur i det. Det kan veere sveert at revolutionere og teenke nyt, hvis man
haenger fast i en bestemt mdde at gare tingene pd. Derfor er det ngdvendigt at rive tingene ud af det
traditionelle miljg og kombinere det med noget ny energi og nye ideer," siger Simon Haldrup

| praksis betyder det, at folk arbejder i sma tvaerfaglige teams, hvor eksempelvis brugerflade-designere
er sat sammen med marketingfolk og folk med mere traditionelle bankkompetencer.

Simon Haldrup forklarer, at knap halvdelen af de knap 60 ansatte i MobilelLife-afdelingen kommer fra
moderselskabet og har en dyb viden om bankverdenen. Den anden halvdel bestdr af folk, der kommer
udefra - typisk folk fra en hel anden branche, som kan bidrage med nye og anderledes perspektiver pG
problemstillingerne i bankverdenen”.

Kilde: Computerworld, 20152°

Danske Bank-eksemplet handler ikke i sa h@j grad om rekrutteringsstrategier, men er alligevel
interessant i denne sammenhang, fordi det beskriver et opbrud af traditionelle rammer hos en
traditionelt taenkende virksomhed, bade hvad angar hierarki, fysisk indretning og tvaerfaglighed.
Heri ligger der en central lzere i forhold til tiltraeekning af kvalificerede specialister og ngglemed-
arbejdere fremover til it-jobs mv. — ikke mindst fra Generation Y.

28 Berlingske Business (2016): Du skal sidde pad intelligensen, 17. januar 2016, http://www.business.dk/industri/du-
skal-sidde-paa-intelligensen

29 computerworld (2015): Her er Danske Banks szerlige udviklingsafdeling: Tag med pd besag i "Project X", 30. okto-
ber 2015, http://www.computerworld.dk/art/235364/her-er-danske-banks-saerlige-udviklingsafdeling-tag-med-
paa-besoeg-i-project-x#iw72JDIYbb3eQc37.99
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Kapitel 5

Fastholdelse og udvikling af velkvalificeret arbejdskraft og specialister

5.1 INTRODUKTION I

Det fleksible danske arbejdsmarked rummer mange fordele i forhold til at sikre virksomhederne
adgang til kvalificeret arbejdskraft. Den danske model ggr det relativt nemt at hyre og afskedige
medarbejdere og tilpasse medarbejderstaben til virksomhedens behov.

Den hgje jobomsaetning pa det danske arbejdsmarked er samtidig med til at sikre, at der opnas
et bedre match mellem virksomhedernes jobindhold og medarbejdere med de rette kompeten-
cer.

Men den hgje jobomsaetning udfordrer ogsa virksomhederne. Tabet af dygtige medarbejdere
medf@rer ofte et tab af relevant og vigtig viden, tabt produktivitet og kan ogsa betyde, at vigtig
viden og kompetencer kommer konkurrenterne til gavn.3°

Mange af de proaktive virksomheder arbejder derfor malrettet med indsatser, der har til formal
at fastholde og udvikle dygtige medarbejdere. Det geelder bade i forhold til velkvalificerede med-
arbejdere generelt og i seerdeleshed i forhold til ngglemedarbejdere og specialister.

| dette kapital retter vi fokus pa de strategier og indsatser, som virksomhederne benytter for at
fastholde og udvikle velkvalificerede medarbejdere pa alle niveauer.

Vi ser fgrst naermere pa virksomhedernes indsats for generelt at tiltraeekke og fastholde velkvali-
ficerede, kompetente medarbejdere. | anden del af kapitlet saetter vi seerligt fokus pa de indsat-
ser, der mere specifikt er rettet mod at fastholde og udvikle ngglemedarbejdere og specialiseret
arbejdskraft i virksomhederne.

Set pa tveers af survey- og interviewvirksomheder benyttes en lang raekke strategier for fasthol-
delse og udvikling af medarbejderne. Samlet set viser analysen blandt andet at;

e Efter- og videreuddannelse udggr det mest udbredte virkemiddel i fastholdelses- og ud-
viklingsindsatsen. Ca. 67 pct. af survey-virksomhederne har i stor eller nogen grad op-
kvalificering og efteruddannelse via det eksisterende udbud af uddannelsestilbud. Ca.
41 pct. har udviklet sine egne uddannelsesforlgb.

e Tilsvarende ggr lidt over halvdelen (ca. 52 pct.) af de adspurgte virksomheder brug af
fordelagtige ansaettelsesvilkar (fleksible arbejdstider, hjemmearbejdspladser og tydelig-
gorelse af karriereveje).

e Blandt de virksomheder, der har vanskeligheder med at rekruttere hgjtuddannede
(MVU, LVU), er det ca. 38 pct. af virksomhederne, der oplever stor succes med de eksi-

30 Bersin by Deloitte (2013): Employee Retention Now a Big Issue: Why the tide has turned
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sterende efter- og videreuddannelsestilbud. 31,5 pct. ggr brug af fordelagtige ansattel-
sesvilkar (fx fleksibilitet, hjemmearbejdspladser mv.) med stor succes. 21 pct. ggr brug
af egne uddannelsesforlgb med stor succes. Det peger umiddelbart pa et stort potenti-
ale for at styrke virksomhedernes fastholdelses- og udviklingsindsats.3!

e Resultaterne fra survey-undersggelsen peger iseer pa, at det er stgrre virksomheder,
som har stor succes med indsatserne.

e Anvendelsen af interne akademier vinder udbredelse blandt de proaktive virksomheder
i bestraebelserne pa at strukturere og malrette virksomhedernes opkvalificering i trad
med virksomhedsspecifikke kompetencebehov.

e De stgrre virksomheder har generelt et st@grre strategisk fokus pa fastholdelse af forret-
ningskritiske specialister og ledere, herunder gennem attraktive tydelige karriereveje.

e Fastholdelse og udvikling af specialister kraever generelt en langt stgrre malrettethed og
intensitetiindsatsen, end nar der er tale arbejdskraft generelt. Flere —saerligt store virk-
somheder — har udviklet saerlige virkemidler malrettet forretningskritiske specialister.

5.2 FASTHOLDELSE OG UDVIKLING AF ARBEJDSKRAFT GENERELT

De proaktive virksomheder anvender en bred vifte af virkemidler for at sikre fastholdelse og
udvikling af en velkvalificeret medarbejderstab. Det er typisk en indsats, som fokuserer pa at
gore virksomheden til en attraktiv arbejdsplads gennem konkrete tiltag. De indsatser, som sam-
let set er mest fremtraedende i survey- savel som i interviewundersggelsen, er fglgende:

Virksomhedskultur og vaerdier: Indsatsen bestar typisk af en reekke meget jordneere indsatser,
der handler om at g@re virksomheden til et attraktivt og rart sted at arbejde. Indsatserne har
typisk bade fokus pa at styrke det sociale sammenhold i virksomheden og pa at give den enkelte
medarbejder fleksibilitet i forhold til at fa arbejde og familieliv til at haenge sammen.

Klare karriereveje: De proaktive virksomheder arbejder malrettet pa at tydeligggre udviklings-
muligheder og karriereveje for virksomhedens medarbejdere. Det gelder fx i forhold til at be-
skrive, hvad der kraeves for at fa et stgrre projektledelsesansvar, blive mellemleder og/eller ved
at anvise veje til at fa nye, udviklende arbejdsopgaver generelt. Det handler om at synligggre
over for velkvalificerede medarbejdere, at virksomheden rummer mange udviklingsmuligheder,
og at der er perspektiv i at blive i virksomheden i en arraekke.

Betydelig efter- og videreuddannelsesindsats: Virksomhederne investerer i efter- og videreud-
dannelse af deres medarbejdere. Mange af virksomhederne fokuserer bade pa at styrke medar-
bejdernes generelle kompetencer —fx viden om nye teknologier mv. og ggr samtidig en betyde-
lig indsats for at sikre medarbejdernes mere virksomhedsspecifikke kompetencer. Det sker bl.a.
i form af skreeddersyede kompetenceudviklingsforlgb og etablering af egne akademier (jf. afsnit

31 Andelene er hhv. 12,4 pct., 29,3 pct. og 18, 2 pct. for de virksomheder, der oplever vanskeligheder med at rekruttere
fagleerte.
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5.2.4). Den Igbende kompetenceudviklingsindsats spiller en central rolle — bade i forhold til at
kunne fastholde og udvikle dygtige medarbejdere.

5.2.1 Virksomhedskultur og vaerdier

De fleste af interviewvirksomhederne arbejder malrettet med at udvikle en attraktiv arbejds-
plads, der kan fastholde de velkvalificerede medarbejdere.

Der er tale om en mangfoldig vifte af tiltag, som bade handler om at styrke kulturen og de sociale
band pa arbejdspladsen og om at tilbyde fordele, der giver vaerdi for medarbejderne og kan
vaere et supplement til det belgb, som de ansatte far i Ignningsposen.

Ofte er det nogle mindre og relativt enkle greb, virksomhederne benytter sig af. Et godt eksem-
pel pa en virksomhed, der er meget bevidst om betydningen af en staerk virksomhedskultur og
steerkt kollegialt feellesskab, er virksomheden BM Silo, jf. se boks 5.1

“Vi har indfart feellesspisning for alle - bdde ledelse og medarbejdere. Hele virksomheden lukker ned
en halv time omkring frokost.

Det har vist sig at veere vigtigt for feellesskabsfalelsen og den feelles kultur.

Vi har ogsa - pd initiativ fra medarbejdernes — indfgrt, at der hver dag efter frokost er ti minutters feel-
les gymnastik for dem der har lyst. En gruppe medarbejdere har pataget sig pa skift at std for at lede
den daglige gymnastik. Det har vist sig at vaere en stor succes og jeg deltager ogsd gerne selv, sd ofte
det er muligt” (Dorthe Martinussen, BM Silo)

En del virksomheder har desuden fokus pa at tilbyde medarbejderne personalegoder. Det drejer
sig ikke ngdvendigvis om traditionelle fysiske "frynsegoder”. Mange virksomheder laegger fx stor
veegt pa at tilbyde medarbejderne en hgj grad af fleksibilitet i forhold til at kunne tilretteleegge
eget arbejde.

Fleksibel arbejdstidstilrettelaeggelse fremhaeves af en del interviewvirksomheder som et vaerdi-
fuldt personalegode, som giver medarbejderne mulighed for at sikre god sammenhang mellem
arbejdsliv og familieliv.

Der kan ogsa veaere tale om endnu mere konkrete tiltag, fx at medarbejderne har adgang til at
bruge virksomhedens lokaler som ramme omkring private fester, og/eller at virksomheden med-
arbejdere kan benytte vaerksted, vaerktgj og andre af virksomhedens faciliteter uden for arbejds-
tiden.

Endelig er der virksomheder som Middelfart Sparekasse og Hotel Koldingfjord, som har succes
med at anvende systematiske medarbejdertilfredshedsmalinger som et aktivt veerktgj, bade in-
ternt og i den eksterne kommunikation.
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5.2.2 Tydelige karriereveje

En del af interviewvirksomhederne fremhaever ogsa anvisningen af tydelige karriereveje som et
vigtigt indsatsomrade i forhold til at fastholde dygtige medarbejdere. Det handler om at signa-
lere til medarbejderne, at virksomheden tilbyder gode udviklingsmuligheder, som kan sikre et
interessant arbejdsliv og gode udviklingsmuligheder.

Indsatsen for at tydeliggg@re karriereveje er et centralt elementinden for alle brancher. Indsatsen
spiller isaer en vigtig rolle inden for brancher, som er kendetegnet ved lav prestige og hgj med-
arbejderomsaetning.

Logistikkompagniet er et godt eksempel pa en virksomhed, der i en arraekke var praeget af en
for hgj medarbejderomsaetning.

For bedre at kunne fastholde de gode medarbejdere har virksomheden formuleret en raekke
omrader og konkrete parametre, som medarbejderne bliver vurderet p3, i forhold til at give
dygtige lagermedarbejdere muligheden for at blive fremtidige teamledere.

Logistikkompagniet har jf. boks 5.2. udviklet et internt vaerktgj, som driftschefen med faste in-
tervaller evaluerer de enkelte medarbejdere p3, i forhold til at drgfte mulighederne for at de
kan avancere og blive teamledere.

Skemaet opstiller en raekke kompetencer, som teamlederne — ideelt set — bgr besidde. Kompetencerne
er rangeret i tre kategorier (A, B, C) alt efter, hvor basale eller specialiserede de vurderes at vaere. A-
kategorien rummer de mest basale kompetencer, sdsom at “ga forrest i det daglige arbejde”.

Skemaet danner basis for Igbende udviklingssamtaler, hvor driftschefen i dialog med teamlederen fast-
saetter individuelle lzeringsmal med afsat i teamlederens score pa de forskellige kompetencer. Pa den
made sikrer man, at teamlederen kontinuerligt forbedrer sine forretningskritiske kompetencer.

Efterhanden som teamlederne tilegner sig nye kompetencer og avancerer pa skalaen, tildeles han nye
opgaver og stgrre ansvarsomrader. Og til sidst er malet, at teamlederne ogsa har ansvar for flere af
virksomhedens kerneopgaver, sasom at holde MUS-samtaler og ansaette nye medarbejdere.

Pa den made fungerer veerktgjet ikke alene som et redskab til at monitorere og forbedre teamledernes
performance og udvikling — det er i lige sa hgj grad en ekspliciteret karrierestige.

5.2.3 Efter- og videreuddannelsesindsatser

En aktiv efter- og videreuddannelsesindsats spiller en central rolle - bade nar det handler om at
fastholde og udvikle velkvalificerede medarbejdere.

Efter- og videreuddannelsesindsatsen kan med fordel opdeles i generelle tilbud og en mere virk-
somhedsspecifik, skreeddersyet efter- og videreuddannelse.

Den generelle efter- og videreuddannelsesindsats handler typisk om at give medarbejderne nye
generelle kompetencer. Det kan eksempelvis vedrgre introduktion til brugen af nye teknologier,
kurser omkring overholdelse af nye lovkrav, sarlige certificeringskurser mv.
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Den skraeddersyede, virksomhedsspecifikke efter- og videreuddannelsesindsats handler i hgjere
grad om at tilfgre medarbejderne bestemte kompetencer og viden, som er central for den en-
kelte virksomheds forretning. Det kan fx veere kurser, der fokuserer pa opleering i bestemte ser-
vices, koncepter mv. eller forlgb, der har fokus pa en mere specifik brug af ny teknologier i virk-
somheden, etc.

Nar der ses pa tveers af de gennemfgrte interview tegner der sig et klart billede af, at de proak-
tive virksomheder i stigende grad supplerer de mere generelle uddannelsestilbud med en mere
virksomhedsspecifik kompetenceudvikling, som er skreeddersyet til virksomheden.

Som naevnt viser surveyundersggelsen, at de stgrre virksomheder generelt har stgrre succes
med indsatserne end SMV’erne, men at der i alle stgrrelseskategorier tegner sig et potentiale
for forbedringer.

Figur 5.1. viser andelen af virksomheder, der benytter det eksisterende udbud af efter- og vide-
reuddannelse og samtidig oplever stor eller nogen succes.

Over 250 ansatte

51-100 ansatte

5-50 ansatte

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%  90%  100%

M Dette ggr vi/har vi gjort med stor succes B Dette ggr vi/har vi gjort med nogen succes

Kilde: Surveyundersggelse
Note: N=727

Blandt de stgrre virksomheder med mere end 100 ansatte angiver 80-90 pct. af virksomhederne,
at de benytter det eksisterende efter- og videreuddannelsesudbud med stor eller nogen succes.

Blandt de mindre virksomheder (5-50 ansatte) er andelen pa ca. 60 pct. Forskellen daekker bade
over, at de mindre virksomheder benytter eksisterende tilbud i mere begraeenset omfang, men
afspejler ogsa, at en stgrre andel af de sma virksomheder ikke oplever succes med at bruge
eksisterende tilbud. | alle kategorier er det samtidig under halvdelen, der oplever stor succes.
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Forskellene mellem de store og de mindre virksomheder er endnu mere udtalte, nar der ses pa
andelen, der oplever stor eller nogen succes med at udvikle egne uddannelsesforlgb, jf. figur

u
N

Over 250 ansatte

101-250 ansatte

51-100 ansatte

5-50 ansatte

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

B Dette gor vi/har vi gjort med stor succes M Dette ggr vi/har vi gjort med nogen succes

Kilde: Surveyundersggelse
Note: N=727

Omkring 75 pct. af de stgrre virksomheder oplever at have succes med egenudviklede uddan-
nelsesforlgb, mens det kun gaelder for omkring en tredjedel af de sma virksomheder med mel-
lem 5-50 ansatte.

Mange af interviewvirksomhederne giver udtryk for, at virksomhedernes tiltagende specialise-
ring og mere komplekse forretningsmodeller medfgrer et gget behov for virksomhedsspecifik
kompetenceudvikling.

Tallene i figur 5.2 indikerer, at der kan vaere et stort potentiale for at fa flere af de mindre virk-
somheder til at udnytte de muligheder, som egenudviklede kompetenceudviklingsforlgb giver
for at sikre virksomhederne adgang til kvalificeret arbejdskraft.

5.2.4 Virksomhedsspecifik opkvalificering og akademier

At der er et potentiale understgttes af vores virksomhedsinterview, hvor flere virksomheder
bl.a. peger p3, at fx AMU-systemet og mange private uddannelsesaktgrer har udfordringer, nar
det kommer til at matche virksomhedsspecifikke behov. Tilbuddene vurderes til at veere for ge-
neriske og standardiserede. Fx oprettede FH Contractors sin egen svejseskole i lyset af den
manglende virksomhedstilpasning af tilbuddene pa AMU-markedet.
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Som figur 5.2. illustrerer, er der mange virksomheder, der arbejder med at udvikle sine egne
virksomhedsspecifikke tiloud — eventuelt i et samarbejde mellem virksomhederne og uddannel-
sesudbydere, brancheorganisationer, klynger eller lignende. Formalet er at sikre skraeddersyede
efteruddannelsesforlgb, der direkte adresserer en kompetenceudfordring i virksomheden.

En model, som generelt har vist sig at have stor succes, er de sakaldte “akademier”. Et virksom-
hedsakademi szetter en strategisk og formaliseret ramme omkring efter- og videreuddannelses-
indsatsen med udgangspunkt i en systematisk gennemgang af virksomhedens nuvaerende og
fremtidige kompetencebehov.

Samtidig udggr virksomhedsakademierne i nogle tilfeelde rammen for virksomhedens samar-
bejde med lokale uddannelsesinstitutioner.?? Et af de mest systematiske eksempler er Niebuhr
Academy ved Niebuhr Gears i Ikast, jf. boks 5.3 (se ogsa virksomhedscase nr. 16).

Niebuhr Academy bestdr grundlaeggende af 4 elementer, der samlet set har til formal at Igse virksom-
hedens udfordringer med at rekruttere, udvikle og fastholde medarbejderne:

e UddannelsesNetvaerket, som er et samarbejde mellem fem forskellige metalvirksomheder i
Ikast-Brande kommune, samt erhvervsskolen, omkring lzerlinge og efteruddannelse for med-
arbejdere. Via UddannelsesNetvaerket udbyder erhvervsskolen faglige specialkurser, ”blgde”
kurser, fx i konflikthandtering, lederkurser og sidemandsoplaering.

e Leerlingeprogrammet for de ca. 8-10 lzerlinge, som Niebuhr typisk har under uddannelse. |
kraft af laerlingeprogrammet bliver lzerlingene introduceret til alle Niebuhrs forretningsomra-
der, teknologierne og far en rejse til virksomhedens fabrik i Kina. Desuden far lzerlingene -
bende coaching og karrierevejledning undervejs og efter forlgbet.

e  Fra ufagleert til faglaert henvender sig til virksomhedens ufaglzerte, der har et gnske om at
blive opkvalificeret til industriteknikere. Medarbejderne kommer pa et fasttrack-forlgb pa er-
hvervsskolen med efterfglgende jobgaranti hos Niebuhr.

e Intern/ekstern uddannelse Alle virksomhedens medarbejdere (inklusive ledelsen) bliver
screenet for deres basale feerdigheder inden for dansk, matematik og IT. Efterfglgende sen-
des medarbejderne pa opkvalificering inden for fagene efter behov.

Som naevnt indgar virksomhederne ogsa samarbejde med eksterne aktgrer om at skabe malret-
tede, virksomhedsspecifikke efter- og videreuddannelsestilbud. Et eksempel er Hyteks samar-
bejde med den private uddannelsesudbyder “Nordisk Offshore Training Academy” (NOTA) om-
kring en hydraulikuddannelse (se boks 5.4).

32 En anden virksomhed, der er veaerd at fremhave, er Easyfood i Kolding. Fgdevareproducenten har oprettet det
sakaldte "Easy Academy”, der danner rammen om virksomhedens strategiske efter- og videreuddannelsesindsats,
hvor der bl.a. samarbejdes med IBA, SDU mv. Indsatsen er direkte koblet til virksomhedens szerlige forretningsmodel,
der bl.a. er praeget af et hgjt innovationstempo. Se ReglLab (2012): "Fremtidens Industri i Danmark” og LO (2015):
”Nar produkter og services smelter sa mmen” for en naermere beskrivelse.
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Som en nordjysk nichevirksomhed, der specialiseret sig i hydrauliksystemer, fx i industrien, offshore og
den maritime sektor, er Hytek dybt afhaengig af medarbejdere med hydraulikkendskab. Imidlertid fin-
des der ikke nogen eksisterende hydraulikuddannelse i det ordinaere uddannelsessystem. De fleste
medarbejdere, som Hytek har hentet ind, har fx vaeret landbrugsmekanikere, lastvognsmekanikere og
skibsmontgrer, som er blevet sidemandsoplaert.

Virksomheden har for nyligt indgaet et samarbejde med NOTA, som har oprettet et efteruddannelses-
kursus inden for hydraulik. Kurset bestar i et intensivt to-dages kursus i hydraulik. Medarbejderne far
en teoretisk og ikke mindst praktisk indfgring i instrumentrgr, fittings, hydraulikslanger og presfittings,
som man kan stgde pa i fx offshore og den maritime sektor.

5.3 FASTHOLDELSE OG UDVIKLING AF NOGLEMEDARBEJDERE OG SPECIALISTER

Hvor fokus i det foregaende afsnit var velkvalificeret arbejdskraft generelt, ser vi i dette afsnit
naermere pa virksomhedernes arbejde med at fastholde og udvikle ngglemedarbejdere og spe-
cialister. Udfordringerne, der er forbundet med at holde pd denne medarbejdergruppe, har en
lidt anden karakter end i det foregdende afsnit;

e Ngglemedarbejdere og specialister motiveres ofte af de faglige udfordringer i deres ar-
bejde. Samtidig er ngglemedarbejdere og specialister ofte "dyre” at miste til konkurren-
terne, og der kan saledes vaere stort potentiale i at ggre en saerlig indsats for at fastholde
og udvikle denne gruppe af medarbejdere.

e Virksomhedernes tiltagende specialisering og videnbasering gg¢r, at det er vigtigt at
kunne opdyrke og udvikle talenter fra egne raekker.

e En del virksomheder er afhangige af at kunne rekruttere specialister og ngglemedar-
bejdere internationalt, som kan veaere svaere at fastholde i Danmark.

De fglgende afsnit ser neermere pa, hvordan virksomhedernes arbejder med at tage hand om
disse udfordringer og giver eksempler pa indsatser, der kan vaere til inspiration for andre.

5.3.1 Talent- og mentorprogrammer

Den stigende mobilitet pa arbejdsmarkedet, koblet med en stadig st@rre efterspgrgsel efter for-
retningskritiske ngglemedarbejdere og ledere, har for mange virksomheder medfgrt en stigende
anvendelse af talentprogrammer og mentorordninger. Talent-, trainee- og graduateprogram-
mer er intensive, sammenhangende forlgb, som har til formal at skabe en fgdekaede af nggle-
medarbejdere, som kender til alle aspekter af virksomhedens veerdikaede.

Som vist i figur 5.3. er det saerligt de st@rre virksomheder, der ggr brug af strukturerede talent-
programmer med succes.
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M Dette ggr vi/har vi gjort med stor succes

Kilde: Surveyundersggelse
Note: N=727

Men det er samtidig klart, at der ligger et potentiale i at styrke virksomhedernes arbejde med
talent- og traineeprogrammer. Selv for de stgrre virksomheder er det kun ca. 1/3, der oplever
stor succes med talentprogrammerne. Det kan tyde p3, at talentprogrammerne kreever store
ressourcer og forpligtigelser for den enkelte virksomhed, hvilket kan vaere vanskeligt at handtere
for organisationen.

Blandt vores interviewvirksomheder har bl.a. DFDS, Bestseller og Grundfos sddanne program-
mer. Disse virksomheder bruger samtidig programmerne til at tiltraekke og fastholde internati-
onale talenter. Men ogsa mindre virksomheder tilbyder talentprogrammer. Blandt vores case-
virksomheder har bl.a. Middelfart Sparekasse og Hotel Koldingfjord oprettet talentprogrammer
(virksomhedscase nr. 14 og 9).

Et relativt struktureret og sammenhangende system for talentpleje findes hos Danfoss, som
spiller pa flere virkemidler, som vist i boks 5.5;

e Innovationsprogrammet "Man on the moon”: Alle medarbejdere kan byde ind med innova-
tionsprojekter, som bliver udvalgt og nomineret, prasenteret og koblet pa bestemte projek-
ter. Der er stor prestige forbundet med at deltage.

e Post graduate program. 50 graduates indstilles fra hele verden. De deltager i et Assessment
program i to dage, som fungerer som en tragt. Dem som er tilbage til sidst bliver sat igen-
nem et intensivt todrigt program, hvor kandidaterne introduceres til alle virksomhedens for-
retningsomrader.

e Trainee-center, hvor leerlinge kommer ind og bliver testet (skriveprgve, logisk prgve, sam-
tale) for at finde de bedste, som efterfglgende szettes pa Danfoss’ onboardingprogram, der
indeholder forskellige arrangementer, ture, teambuilding.
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Herudover har DFDS igangsat en ‘diversity indsats’, der bade har fokus pa at tiltraekke flere kvin-
der til virksomheden og at fremme kvinders andel i ledelsen. Der er generelt fa kvinder i danske
shipping- og logistikvirksomheder.

En anden model, som fx biotekvirksomheden Chr. Hansen og entreprengrvirksomheden Hoff-
man benytter sig af, er sdkaldt mentoroplaering. Gennem mentoroplaeringen bliver unge leder-
talenter kgrt i stilling som projektledere og tilknyttet en erfaren medarbejder som superviserer
undervejs. Samtidig kastes talenterne ud i konkrete udfordringer, fx pa byggepladsen, der giver
dem konkret ledelseserfaring. Et eksempel er Hoffmanns Next Generation Program (se boks
5.6.). I lighed med andre entreprengrvirksomheder (se fx NCC-case) har Hoffmann veeret udfor-
dret pa at rekruttere og fastholde dygtige projektledere. Next Generation er et ambitigst orga-
nisationsudviklingsinitiativ, der bade skal udklaekke, opfostre og fastholde unge ledertalenter.

Next Generation er en selvsteendig forretningsenhed i Hoffmann. Formalet med Next Generation er
at udklaekke og uddanne den nye generation af projektledere i Hoffmann. | programmet saettes ta-
lentfulde unge teknikere og ingenigrer sammen med erfarne mentorer og far ansvaret for projektle-
delse ude pa byggepladsen. | 2015 blev fire af virksomhedens projekter til en samlet vaerdi af cirka
150 mio. kroner gennemfgrt i regi af Next Generation.

5.3.2 Seerlige innovative fagmiljger

Interviewvirksomhederne peger samtidigt pa udfordringen med at fastholde specialisterne. In-
den for fx specialiserede IT-funktioner er der ofte relativt fa af den pageeldende type medarbej-
dere pa verdensplan, og medarbejderne sidder typisk godt, hvor de er. For specialisterne er det
langt fra altid Ign, der er afggrende, men snarere de professionelle udfordringer.

| byggebranchen er der eksempelvis rift om specialister inden for materialevidenskab. Det har
faet nogle af interviewvirksomhederne til at oprette szerlige afdeling eller miljger for speciali-
ster, hvor specialisterne har faet stor autonomi i deres arbejde.

Et andet findes hos den danske spilvirksomhed SYBO Games. SYBOs forretningskritiske medar-
bejdere er bl.a. programmgrerne, som typisk har en uddannelsesbaggrund som dataloger eller
IT-ingenigrer. Det er en medarbejdertype, som der generelt er stor rift om - og hvor spilbranchen
er i konkurrence med finanssektoren, forsikringsbranchen og store IT-koncerner. Det er ogsa de
‘artists’, som laver den visuelle del af spillene, dvs. designere, animatorer mv., som star for at
designe spilkarakterer, samt spildesignere, der designer selve spiloplevelsen og progressionen i
spillet.

Spilvirksomheden Sybo Games fra Kgbenhavn udvikler spil til app-markedet. Virksomhedens hastige
vaekst har vaeret centreret omkring spillet "Subway Surfers", som er et af de mest downloadede pa
verdensplan. Virksomheden har ca. 60 ansatte.
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Sybos spiludvikling - bade i Subway Surfers og nyere spil - hviler pa, at de teknisk orienterede pro-
grammgrer og de kreative artists skal kunne samarbejde og kommunikere med hinanden. Det er
samtidigt afggrende, at alle Sybos ansatte har en "legende" og passioneret tilgang til spiludvikling.

Fastholdelsesstrategien fokuserer iseer pa at skabe legende miljg, som fremmer samarbejdet mellem
artists og programmgrerne. Virksomhedens medarbejdere spiller hver maned andre producenters
"game of the month", og konkurrerer indbyrdes om at fa de bedste resultater. Der evalueres i slut-
ningen af maneden med henblik pa at traekke erfaringer ud af spillet, som virksomheden selv kan
bruge i sin produktudvikling.

"Det at arbejde i spilbranchen handler om at vaere et fagligt dygtigt legebarn. Vi ggr meget ud af
medarbejderne er del af noget stort. Der er hgjt til loftet - men ambitionsniveauet er ogsd hgjt. Det er
ngdvendigt, hvis vi skal fastholde nogle medarbejdere, som det er meget vanskeligt, at fa fat i" (Jakob
Holm, HR-ansvarlig)

5.3.3 Klare karriereveje for specialister

Endelig forsgger flere —fortrinsvis store —virksomheder at fastholde specialisterne gennem szer-
lige karrierespor. Udfordringen er ofte, at specialisterne ikke har de samme avancementsmulig-
heder som ngglemedarbejderne med ledelsesansvar, hvilket kan vanskeligggre fastholdelsen af
medarbejderne.

En raekke virksomheder har derfor arbejdet malrettet med at styrke karrierevejene for speciali-
ster gennem sakaldte "dual career tracks’. Det vil sige karrierespor, der muligger, at specialister
i princippet kan na ansvars- og honoreringsniveauer, der modsvarer toplederne i virksomheden.
Et eksempel er Microsoft i casesamlingen, der arbejder med et yderst systematisk karrieresy-
stem.

5.3.4 Fastholdelse af internationale ngglemedarbejdere

Virksomhedernes evne til at fastholde og udvikle udenlandske specialister sker i et komplekst
felt af aktgrer, der arbejder med udenlandsk arbejdskraft.

Den nationale indsats foregar bl.a. via de Work in Denmark-centre, som Styrelsen for Arbejds-
marked og Rekruttering varetager. Pa regional basis findes der aktgrer, som investeringsfrem-
meaktgren Copenhagen Capacity (Hovedstaden) og Work Live Stay Southern Denmark (Syddan-
mark) og International House i Kgbenhavn, der arbejder med rekruttering, fastholdelse, bosaet-
ning, partner/spouseprogrammer og netvaerksdannelse®.

Interviewvirksomhederne ggr i flere tilfaelde brug af de ovennavnte indsatser for at fastholde
udenlandsk talent. Virksomhederne giver dog ogsa udtryk for, at det kan vaere vanskeligt at finde
rundt i de mange tiltag, og iseer de st@rste virksomheder har egne indsatser pa omradet;

Bestseller er en udpraeget international virksomhed med et spektrum af forskellige mobilitets-
pakker for udenlandske medarbejdere. “Omfanget” af indsatsen afhaenger af, hvor forretnings-

33 Brancheorganisationer og klyngeorganisationer arbejder ogsad med internationalisering og talenttiltreekning (her-
under iseer Dansk Industris Consortium for Global Talent), ligesom universiteter og flere kommuner har indsatser pa
omradet.
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kritisk en medarbejder, der er tale om. Mere erfarne specialister og ledere samt deres medfgl-
gende familier far typisk en mere omfangsrig pakke for at sikre, at de udenlandske medarbejdere
far nogle gode rammer omkring deres ophold i Danmark. Virksomheden arbejder bl.a. med de
felgende virkemidler:

Bestsellers indsats for at fastholde internationale ngglemedarbejdere bestar bl.a. af

e  Buddyprogram og spouseprogrammer for internationale ansatte og familier. Buddyerne ta-
ger ud og besgger de internationale ansatte og hjelper dem med at opbygge et netvaerk.

e  Malrettet fokus pa at udenlandske medarbejdere tilegner sig en dansk arbejdskultur — hvor
der er en mere flad organisatorisk struktur — gennem kurser og temadage.

e Internationale arrangementer pa halvarsbasis, der samler bade danske og udenlandske
medarbejdere.

e Onboardingprogram for den internationale medarbejder omkring opstarten som specialist
eller leder i en af Bestsellers forretningsenheder.

e Tilbud om praktisk hjeelp i form af "Thome search’.

e Stgtte i form af skolemuligheder til medrejsende bgrn og netveerk til medrejsende aegtefaeller
ved ankomst til Danmark.

e Assistance fra ekstern skatteekspert omkring SKAT og de udfordringer, der opstar, nar man
arbejdsmaessigt flytter fra et land til et andet.
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Kapitel 6

Organisering og ny teknologi — udfordringer og perspektiver

6.1 INTRODUKTION |

Parallelt med indsatsen omkring kompetenceforsyning arbejder mange virksomheder ogsa med
malrettede tiltag, der kan frisaette ressourcer og dermed reducere behovet for kvalificeret ar-
bejdskraft.

Det handler bade om at anvende ny teknologi som et redskab til at friggre ressourcer og udnytte
eksisterende ressourcer mere effektivt. Og det handler om nye mader at organisere arbejdet pa,
som kan afhjaelpe behovet for kvalificeret arbejdskraft pa omrader, hvor virksomhederne har
sveert ved at tiltraekke eller fastholde medarbejdere med bestemte kompetencer.

Det er et tema, som det er vaesentligt at forholde sig til, da tendenserne bade i dag og fremover
vil spille en stgrre og stgrre rolle i danske virksomheders kompetenceforsyningsstrategier. Det
skyldes bl.a. at;

e Enoptimal organisering og tilrettelaeggelse af virksomhedens processer med henblik pa
at hgjne effektiviteten, produktiviteten og reducere ressourcespild, fx i kraft af lean-
systemer er i stigende grad et konkurrenceparameter for danske virksomheder3®,

e Automatisering og digitalisering overflpdigggr nogle jobfunktioner®® og gor det muligt at
effektivisere virksomhedens processer uden at skulle outsource.

e De nye teknologier muligggr samtidig en reekke nye forretningsmodeller og veerditilbud
for kunderne, eksempelvis qua servitization, big-data, internet-of-things, 3D-printning
mv., som skaber nye kompetencekrav.

e Virksomhedernes ggede specialisering, saeesonudsving og just-in-time produktion stiller
ggede krav til en fleksibel tilrettelaeggelse af bemandingen pa projekter. | den sammen-
hang er der globalt en tendens mod anvendelsen af mere fleksible anseettelsesformer,
fx midlertidige projektanseettelser, freelancere mv3®.

De centrale pointer fra analysen indbefatter bl.a. at;

34 Reglab (2012): "Fremtidens Industri”. Udarbejdet af IRIS Group.

35 Teknologierne har traditionelt haft stgrst implikationer for de standardiserede processer i virksomhederne, men
med udviklingen inden for eksempelvis internet-of-things, machine learning, kunstig intelligens og additiv fremstilling
(3D-printning), bergrer teknologierne i stigende grad ogsa mere komplekse processer i virksomhederne. Se Norden
(2015): “Digitalisation and automation in the Nordic manufacturing sector”. Udarbejdet af IRIS Group.

36 Se World Economic Forum (2015): “The Future of Jobs Employment, Skills and Workforce Strategy for the Fourth
Industrial Revolution”.
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e Nye organiseringsformer og anvendelsen af nye teknologier anvendes bredt i virksom-
hederne, men det generelle billede er, at koblingen til HR/kompetenceforsyning er re-
lativt begraenset.

e Generelt er der en relativt stgrre andel af de store virksomheder, som anvender strate-
gierne med stor succes.

e Der erstor forskel pa succesraten for de forskellige strategier. Generelt er det isaer klas-
siske omorganiseringsstrategier, fx flekstid, overarbejde, uddelegering af udaekkede ar-
bejdsopgaver pa eksisterende medarbejdere, der benyttes med nogen eller stor succes
(over 60 pct.) Digitalisering og automatisering anvendes succesfuldt af ca. 45 pct. af de
adspurgte virksomheder.

¢ Til sammenligning benyttes outsourcing kun med succes af ca. 14 pct., mens flytning af
afdelinger for at vaere teettere pa arbejdskraften kun anvendes af ca. 7 pct.

6.2 ORGANISERING OG RESSOURCEFRISATTELSE

Samlet set ggr et stort antal virksomheder — bade i vores survey- og interviewundersggelse —
brug af ressourcefrisaettelses og omorganiseringsstrategier.

Men det er en vigtig pointe, at vores interviewvirksomheder ikke ngdvendigvis ser nye organi-
seringsformer og HR/kompetenceforsyning som seerligt taet koblede. Virksomhederne ser der-
imod tiltagene som indsatser, der fgrst og fremmest har til formal at hgjne produktiviteten, ef-
fektiviteten og lpnsomheden, mens den “menneskelige” kompetenceforsyning/HR ses som en
separat sfeere.

Det kan vaere forklaringen pa, at virksomhedernes arbejde med strategierne, i et kompetence-
forsyningsperspektiv, stadig rummer uforlgste potentialer. Blandt vores interviewvirksomheder
er der generelt fokus pa Igbende organisatoriske effektiviseringer, herunder brug af lean-kon-
cepter med henblik pa at reducere behovet for nyrekrutteringer. Men som nzevnt fremstar den
strategiske kobling til kompetenceforsyning relativt sporadisk.

De szerligt proaktive virksomheder pa omradet arbejder derimod generelt systematisk med at
samtaenke organiseringen af virksomheden med behovet for kvalificeret arbejdskraft. Et eksem-
pel pa det er den nordjyske hydraulikvirksomhed Hytek, som har skabt en kobling gennem et
ressourceplanlagningssystem, der samtidig tracker medarbejdernes udvikling og kompetence-
behov;
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Hyteks medarbejdere udfgrer bl.a. en lang rekke serviceopgaver pa hydrauliksystemer i den mari-
time sektor og inden for offshore. Det er opgaver, der i princippet skal kunne udfgres pa alle tider af
dggnet, og hurtigt, da det fx er dyrt at have ledig kapacitet, i form af rigge eller skibe, liggende til kaj.
For at sikre den bedst mulige ressourceanvendelse har Hytek faet udviklet et planlaagningssystem af
virksomheden Timeplan.

Systemet g@r det muligt at skaffe sig et lynhurtigt overblik over hvilke medarbejdere, der er tilknyttet
opgaverne, hvornar de afsluttes, hvor mange timer der bruges, og hvor der er ledig kapacitet, som
kan bruges pa andre opgaver. Samtidig benyttes systemet ogsa til at holde styr pd medarbejdernes
behov for efter- og videreuddannelse, alt efter sikkerhedskrav pa de givne opgaver. Virksomheden fik
bevilliget midler af Maritimt Vaekstprogram til udviklingen af systemet.

Systemet har vaeret med til at hgjne virksomhedens effektive udnyttelse af sin hgjtspecialise-
rede arbejdskraft og sikrer samtidig, at medarbejderne ikke overbelastes med opgaver, da res-
sourcetrakket hele tiden kan fglges. Eksemplet er illustrativt for de virksomheder, der taenker
organisering og kompetenceforsyningsbehov som et samlet hele.

6.2.1 Ressourcefriseettelse via fleksibel arbejdskraft

Som tidligere naevnt vinder anvendelsen af fleksibel arbejdskraft frem i disse ar i form af midler-
tidige projektansaettelser, brugen af vikarer og konsulenter.

Figur 6.1. illustrerer, at selv om mange — sarlige store — virksomheder benytter projektanseet-
telser/freelancere/vikarbureauer med en vis succes, er det relativt fa virksomheder, som ggr det
med stor succes.

Over 250 ansatte

101-250 ansatte

51-100 ansatte

5-50 ansatte

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

B Dette gor vi/har vi gjort med stor succes M Dette ggr vi/har vi gjort med nogen succes

Kilde: Surveyundersggelse
Note: N=727. Langt hovedparten af residualvirksomhederne ggr ikke brug af strategierne.
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At bruge fleksibel arbejdskraft kan vaere udfordrende. Vikarer og projektmedarbejdere er typisk
ikke “drag-and-drop” arbejdskraft, men kreever typisk mange ressourcer fra virksomheden i
form af oplaering. Samtidig mister virksomhederne hurtigt den viden og de ressourcer, som er
blevet investeret i medarbejderen, igen — da personen fleksibelt kan traade ud af sin relation til
arbejdspladsen.

Surveyresultatet peger pa, at mange — szrligt mindre — virksomheder har vanskeligheder med
at udnytte den fleksible arbejdskraft med succes. Denne pointe understreges af, at nogle inter-
viewvirksomheder peger p3, at markedet for midlertidig arbejdskraft er komplekst og fragmen-
teret og kan veere vanskeligt at navigere i —isaer for sma virksomheder.

Blandt interviewvirksomhederne er det isaer virksomheder, hvis forretning udszettes for sason-
udsving eller andre former for ustabilitet i ordrebeholdningen, der benytter fleksibel arbejds-
kraft. Dette er eksempelvis byggebranchen og offshorebranchen, hvis opgaver ofte skal Igses
inden for en afgreenset tidshorisont, fx fordi det koster virksomhederne mange penge at blive
forsinket med et byggeprojekt. Et resultat af dette er, at virksomhederne alene har mulighed for
at anseaette arbejdskraften, der typisk er faglzert eller ufagleert, i tidsbegraensede perioder.

Vikarbureauerne og mandskabsfirmaerne byder ind pa Igsning af konkrete opgaver for virksom-
heder, som ikke har behov for mandskabet fuld tid, og/eller hvis opgavetyper varierer over tid
grundet afgraensede projekter. Et eksempel pa et sddant mandskabsfirma er vores casevirksom-
hed FH Contractors, som er et specialiseret mandskabsfirma, der er specialiseret i at udleje an-
satte til offshorebranchen (med svejsecertifikater). Et andet eksempel er Logistikkompagniet,
som tilbyder at varetage lagerdriften for andre virksomheder (virksomhedscase nr. 11).

En specifik udfordring for disse virksomheder er i den sammenhaeng at rekruttere medarbejdere
med de rette kompetencer, der kan traede til med kort varsel i forbindelse med de store afgreen-
sede storskalaprojekter. Disse virksomheder er hjulpet pa vej af, at der de senere ar er sket en
vaekst i beskaeftigelsen i vikarbranchen, som nu naermer sig 20.000 fuldtidsstillinger.3’

For mange stgrre virksomheder udggr vikarbureauer omvendt en Igsning i forhold til at handtere
saeson- og ordresvingninger, ligesom virksomhederne ogsa kan anvende vikarbureauerne som
en rekrutteringskanal, idet virksomhederne hermed larer vikarerne at kende bade fagligt og
personligt og herefter kan tilbyde fastanseettelse til dem, der passer bedst ind i virksomheden.

Der er imidlertid ogsa virksomheder, som har valgt andre Igsninger pa seesonudfordringerne end
eksterne vikarbureauer. Et eksempel er NCC, der har forsggt at tage hgjde for de store fluktua-
tioner i arbejdskraftsbehovet inden for fx vejbyggerier samt virksomhedens blandede erfaringer
med udenlandske vikarbureauer ved at etablere sit eget vikarbureau ”"NCC Montage”.

37 Tal fra Dansk Erhverv fra 1. kvartal 2015, se https://www.danskerhverv.dk/Nyheder/Sider/Vikarer-vir-
ker.aspx
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NCC er udfordret af seeson- og konjunkturudsving inden for bygge/anlagsbranchen, der kraever fleksi-
bilitet i arbejdsstyrken af faglaerte handvaerkere. Virksomheden har dog haft blandede erfaringer med
at rekruttere udenlandske medarbejdere via vikarbureauer, ift. sikre gode match samt efterlevelse af
danske Ignvilkar og dokumentationskrav.

For at Igse disse udfordringer har NCC etableret sit eget vikarbureau "NCC Montage”. Bureauet er pla-
ceret i Polen og har til formal fleksibelt at levere arbejdskraft pa tvaers af alle virksomhedens forret-
ningsomrader under spidsbelastningsperioder, fx i Ipbet af sommeren. Anledningen til at NCC opret-
tede sit eget vikarbureau var derudover, at NCC havde udfordringer med, at udenlandske vikarbu-
reauer ikke overholdt overenskomster og regler.

Vikarbureauet er en vigtig del af NCC's strategi til at handtere personalesituationen og have styr pa
regler og forordninger. NCC Montage sikrer ogsa, at virksomhedens adfaerdskodeks ('code of conduct’)
folges og vedligeholdes. Malet for NCC Montage er i fgrste omgang at rekruttere ca. 200-300 bygnings-
arbejdere til NCC-byggepladser. Om to ar er forventningen, at tallet er steget til 500.

Den stigende fleksibilitet pa forskellige delarbejdsmarkeder affgder samtidig ogsa krav til ar-
bejdsmarkedets parter om stigende fleksibilitet og pragmatisme. En konkret udfordring inden
for offshorebranchen i Esbjerg har eksempelvis vaeret at finde en lgsning pa, hvem der skal be-
tale kurser og efteruddannelsesforlgb i de tilfaelde, hvor en ledig, der skal omskoles til offshore
sektoren, ikke har kunnet garanteres efterfglgende anszettelse i et mandskabsfirma givet den
generelle opgaveusikkerhed.

Et uformelt offshore netvaerk bestdende af 3F, virksomheder/”manpower-firmaer”, AMU-skoler
og jobcentret i Esbjerg-omradet fandt en falles Igsning pa problemstillingen, ud fra en gensidig
anerkendelse af, at konkurrenceforhold, usikkerhed om tidspunkter for brug af arbejdskraft mv.
gjorde, at det i nogle tilfeelde var ngdvendigt, at det offentlige betalte for kurser og efteruddan-
nelse, selv om der ikke 13 en arbejdsgivererkleering pa anszettelse af den enkelte medarbejder
fra manpower-firmaerne (se ogsa policycase nr. 3).

6.3 DIGITALISERING, AUTOMATISERING OG OUTSOURCING

Som vist i en reekke analyser spiller digitalisering, automatisering og outsourcing en stadig st@rre
rolle i danske virksomheders forretningsmodeller®. Det sker pa en lang raekke fronter;

e Digitalisering og automatisering af processer og funktioner giver nye muligheder for at
minimere kompetenceforsyningsbehovet inden for specifikke jobfunktioner.

e Digitaliseringen sendrer samtidig den type af kompetencer, der efterspgrges, og giver
virksomhederne nye udfordringer, fx i forbindelse med datadrevne forretningsmodeller
og/eller implementeringen af robotteknologi.

38 Se: IRIS Group (2013): Digitalisering af dansk erhvervsliv; Reglab (2015): Succesfulde servicevirksomheder i Dan-
mark. Udarbejdet af IRIS Group. Norden (2015): Digitalisation and automation in the Nordic manufacturing sector.
Udarbejdet af IRIS Group.
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e Understgttende jobfunktioner (fx vedligeholdelse) og/eller standardiserede processer
(fx storserieproduktion), bliver i nogle tilfelde outsourcet til enten danske eller uden-
landske underleverandgrer. Dette reducerer behovet for at have disse jobfunktioner in-
house.

| surveyen har vi spurgt ind til virksomhedens succes med at anvende digitalisering og automa-
tisering, jf. figur 6.2. Billedet er genkendeligt. De store virksomheder har i hgj grad succes med
automatisering og digitalisering, mens der er faerre mellemstore og sma virksomheder, som har
succes med at benytte strategierne.

Over 250 ansatte

51-100 ansatte

5-50 ansatte

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

M Dette ggr vi/har vi gjort med stor succes M Dette gg@r vi/har vi gjort med nogen succes

Kilde: Surveyundersggelse
Note: N=727. Langt hovedparten af residualvirksomhederne ggr ikke brug af strategierne.

De bagvedliggende tal viser, at 31 pct. af de virksomheder, der har oplevet vanskeligheder ved
at rekruttere hgjtuddannede, har haft stor succes med digitalisering og automatisering som res-
sourcefrisaettelsesstrategi. Blandt virksomheder, der har udfordringer med at rekruttere fag-
lzerte, er det kun 18 pct., som har haft stor succes med automatisering og digitalisering.

Der kan vaere mange grunde til, at digitalisering og automatisering udfordrer virksomhederne i
bestraebelserne pa at frissette medarbejderressourcer. Fx kan virksomhederne mangle viden
om, hvilke teknologiske Igsninger der bedst adresserer virksomhedens behov. Ligeledes kan det
veere udfordrende atimplementere Igsningerne i virksomhederne, hvis ikke det forngdne viden-
niveau eksisterer in-house (fx programmering af robotter, opsaetning af systemer mv.).

Tilsvarende kan outsourcing — iszer til udlandet — volde virksomhederne store udfordringer. Det
geelder for alle stgrrelseskategorier, at en relativ lille andel peger p3, at strategien er brugt med
stor succes, som illustreret i figur 6.3. Forklaringerne kan veere, at det kan veere vanskeligt at
finde de rette udenlandske partnere samt at udskille de processer i virksomheden, som er egnet
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til outsourcing. Det er her vaerd at naevne, at billedet ser bedre ud, nar der outsources til danske
underleverandgrer.

Over 250 ansatte

51-100 ansatte

5-50 ansatte

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

B Dette ggr vi/har vi gjort med stor succes M Dette ggr vi/har vi gjort med nogen succes

Kilde: Surveyundersggelse
Note: N=727.

De proaktive virksomheder, der anvender strategierne med succes, er kendetegnet ved syste-
matisk og strategisk at have analyseret, hvilke processer der med fordel kunne automatiseres,
digitaliseres eller outsources med henblik pa at afhjeelpe kompetenceforsyningsudfordringerne.

Et eksempel er Heta, som ligger i Lemvig. Virksomheden producerer specialfremstillede braen-
deovne af hgj kvalitet. Virksomheden, der har ca. 65 medarbejdere, har leenge haft store udfor-
dringer med at finde kvalificeret arbejdskraft i lokalomradet, der har veeret praeget af fraflytning
og lav ledighed. Samtidig er markedet for breendeovne praeget af store seesonudsving. Om vin-
teren bliver der saledes bestilt langt flere ovne. De smede og metalarbejdere, som er i omradet,
tiltraekkes bl.a. af Vestas i Ringkgbing. Det har medfgrt, at virksomheden bade har automatiseret
og sourcet nogle af de mere standardiserede

Heta har bade gjort brug af outsourcing og automatisering for at imgdega kompetenceudfor-
dringerne. Endvidere har Heta Igbende indkgbt svejserobotter til at producere de standardise-
rede arbejdsopgaver og forventer en gget automatisering af montageafsnittene for at kunne
konkurrere med udenlandske producenter.

Et andet eksempel er virksomheden Apurebase, som ligger i Kgbenhavn. Virksomheden har af-
hjulpet mangeludfordringerne med kvalificerede IT-specialister ved at outsource til @steuropa
(boks 6.2).
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Apurebase har haft udfordringer med at rekruttere velkvalificerede it-medarbejdere. Virksomheden
kgber derfor pt. en lang raekke it services hos deres partnere i udlandet samt en enkelt underleveran-
dgr. Pt. overvejer Apurebase saledes at offshore en del af it-opgaverne til Rumaenien og har i en den
forbindelse kontakt med et dansk sourcingfirma, som tilbyder sourcinglgsninger i bl.a. Rumaenien.
Hos firmaet far Apurebase et fast team af medarbejdere, som knyttes til virksomhedens opgaver for
at sikre kvalitet og effektivitet i opgavelgsningen.

Samlet set arbejder mange virksomheder med omorganisering og ressourcefriseettelse, men det
er ogsa strategier, som udfordrer virksomhederne og ikke altid er koblet strategisk sammen med
kompetenceforsyningen.
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Kapitel 7

Inspirationskatalog: Policy for succesfuld kompetenceforsyning

7.1 INTRODUKTION |

Virksomhederne ggr i dag en masse for at tiltraekke og fastholde kvalificeret arbejdskraft, hvilket
analysen har givet en lang reekke gode eksempler pa. Eksemplerne viser bredden i de veerktgjer
og strategier, som anvendes i dag og kan forhabentlig pa sigt inspirere og give laering til andre
virksomheder. Analysen har dog ogsa klart peget pa, at der er et betydeligt potentiale for at fa
flere virksomheder, herunder szerligt SMV’er, til at arbejde mere strategisk, langsigtet og syste-
matisk med rekruttering, fastholdelse og udvikling af kompetent arbejdskraft.

Samtidig viser analysen, at virksomhederne ofte stgder pa eksterne udfordringer af mere struk-
turel karakter, som er relaterede til forskellige typer af mangelsituationer. Eksempelvis mangel
pa faglaerte eller ingenigrer, mangel pa it-specialister og/eller sarlige projektledere eller mere
geografisk betingede arbejdskraftmangler grundet den stigende urbanisering. Her viser mange
af vores cases, at virksomhedernes samspil med omverdenen i form af uddannelsesinstitutioner,
jobcentre, a-kasser, vaeksthuse, klyngeorganisationer mv. kan veere en hjzlp ift. at overkomme
udfordringerne.

Sidst, men ikke mindst peger analysen ogsa pa, at der ligger et potentiale og en ngdvendighed i
at fa koblet brugen af ny teknologi, digitalisering og automatisering samt nye mader at organi-
sere adgangen til kvalificeret arbejdskraft pa langt teettere til virksomhedernes arbejde med
kompetenceforsyning.

Pa denne baggrund tegner analysen tre hovedomrader, hvor der med fordel kan saettes ind ift.
yderligere at |gfte og kvalificere virksomhedernes arbejde med kompetenceforsyning og sikre
virksomheder i hele Danmark adgang til kvalificeret arbejdskraft:

1. Bedre rammer for egen kompetenceforsyning - Hjalp til selvhjlp

Hvordan kan vi fa flere virksomheder til at styrke deres eget arbejde med kompetence-
forsyning, herunder at blive mere proaktive, strategiske og systematiske?

2. Feelles Igsninger pa strukturelle arbejdskraftudfordringer
Hvordan far vi skabt incitamenter til nye feelles Igsninger og til udbredelse af de allerede
succesfulde Igsninger, hvor virksomheder og andre aktgrer arbejder sammen pa nye
mader for at Igse de eksterne og mere strukturelle udfordringer ift. henholdsvis:

3. Bedre kobling mellem kompetenceforsyning og nye organisationsformer og teknologi
Uanset hvor systematiske virksomhederne bliver, og hvor meget de samarbejder med
uddannelsesinstitutioner, klynger, hinanden osv., vil en del stadig opleve ret store
mangler. Flere virksomheder bliver derfor ogsa ngdt til at blive bedre til, proaktivt at
indteenke omorganisering, digitalisering og automatisering, outsourcing, brug af free-
lancere m.v. i deres kompetenceforsyningsstrategier. Hvordan kan vi styrke virksomhe-
ders arbejde pa dette omrade?
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Det er vigtigt at bemaerke, at analysen kun sporadisk har set pa aktgrerne rundt om virksomhe-
dernes eget arbejde med kompetenceforsyning — altsa aktgrerne inden for uddannelses-, be-
skaeftigelses- og erhvervsfremmesystemet savel som arbejdsmarkedets parter. De praesente-
rede policy-forslag bygger derfor hovedsagligt pa interview med virksomhederne og vores for-
udgaende kendskab til omradet. Forslagene skal derfor ogsa alene ses som inspiration og ikke
som egentlige anbefalinger og bgr derfor ogsa undersgges og vurderes neermere i teet dialog
med de relevante parter.

Samtidig vil understrege, at bade virksomheder, uddannelses-, beskaeftigelses- og erhvervsfrem-
meaktgrer allerede i dag g@ér meget ift. at sikre virksomheder adgang til kvalificeret arbejdskraft.
Analysen viser ogsa, at der eksisterer flere gode eksempler pa initiativer og samarbejder mellem
virksomhederne og eksterne aktgrer, der er gdet sammen om at Igse de mange forskellige typer
af udfordringer med kvalificeret arbejdskraft, virksomhederne stgder pa. Helt overordnet gael-
der det derfor bl.a. ogsa om at bygge videre pa og udbrede disse eksempler og erfaringer.

7.1.1 Bedre rammer for egen kompetenceforsyning — hjeelp til selvhjzlp

Analysen har vist, at nogle af de virksomheder, som lykkes bedst med at tiltraekke og fastholde
kvalificeret arbejdskraft, er systematiske og har overblik over de virksomhedsinterne kompeten-
ceforsyningsforhold. | dette ligger der bl.a. en forstaelse for virksomhedens forretningsmodel,
og hvilke kompetencebehov denne fordrer; et godt blik for hvad det er for ‘typer’ af medarbej-
dere, der passer ind i virksomheden ift. dens veerdigrundlag, organisering og eksisterende med-
arbejdere; en god forstaelse for hvorfor og hvordan er virksomheden udfordret; samt en syste-
matik ift. at kortleegge og beskrive kompetencekrav, jobprofiler, opkvalificeringsbehov og karri-
ereveje.

De pagaldende virksomheder har endvidere en helhedsorienteret tilgang til kompetenceforsy-
ningskaeden og ggr ikke kun én ting — men ofte en pallette af tiltag, der er malrettet de forskellige
dele af virksomhedens kompetenceforsyningskade.

Et fgrste oplagt indsatsomrade, malrettet virksomhedernes interne praksis, handler derfor om,
hvordan vi far kvalificeret og lgftet endnu flere virksomheders eget arbejde med kompetence-
forsyning.

huse, innovationsagenter, universiteter, professionshgjskoler, VEU-centre og jobcentre bgr styrke ko-
ordineringen og arbejdsdelingen, sa systemet i stgrst mulig grad fokuserer pa virksomhedernes kon-
krete behov.

Der kan veere inspiration at hente til dette arbejde i Region Midtjylland, som med indsatsen KOMPE-
TENCEFORSYNINGmidt har formaliseret samarbejdet mellem aktgrer i erhvervsfremme- og uddannel-
sessystemet med henblik pd at imgdekomme virksomhedernes konkrete behov.*

Derudover kan der peges pa de fglgende mulige indsatsomrader;

e  Muligheden for SMV’er for at sgge mindre belgb til at ‘afprgve’ anvendelsen af professionel
ekstern bistand til HR/kompetenceforsyningsarbejdet.

e En styrkelse af egentlige partnerskabsrelationer mellem RAR, VEU og Vakstforum samt ikke
mindst universiteter og professionshgjskoler.

e Fokus pa at benytte Innovationsfondens Innobooster til udvikling af virksomhedernes kompe-
tenceforsyningsarbejde.

e Endeligkan en kommunal og/eller regional strategi for kompetenceforsyning med fordel §bne
op for en stgrre inddragelse af traditionelle eksterne aktgrer, der har betydning for virksom-
hederne, f.eks. banker og revisorer.

1. Kompetenceforsyning som et integreret radgivningstilbud

Analysen viser, at kompetenceforsyning og adgang til kvalificeret arbejdskraft er en szerlig udfordring
for mange SMV’er. De mangler i mange tilfaelde tid og ressourcer til at arbejde systematisk med omra-
det og samtidig fa koblet den til virksomhedens udvikling, forretningsmodel og strategi.

En anden udfordring for virksomhederne er at finde vej i systemet af offentlige og private aktgrer og
radgivningstilbud — herunder den kommunale erhvervsservice, uddannelsesinstitutioner og markedet
for private radgivere.

Det tyder pa, at adgangen til kvalificeret arbejdskraft i hgjere grad bgr indga som et kerneelement i
den offentlige erhvervsradgivning, pa lige fod og i sammenhaeng med andre radgivningstemaer. Og at
offentlige aktgrer med opsggende virksomhedskontakt, fx den kommunale erhvervsservice, vaekst-

2. Styrkelse af mellemledere og HR-ansvarlige

Mellemlederrollen som professionel personaleleder af specialister kan med fordel styrkes i mange
virksomheder. Hos mange mellemledere fylder drift og administration stadig meget. Opgaver som
strategi, vejledning og coaching traenger sig pa, men er ikke fremtraedende. Hvor den hidtidige mel-
lemleder fandt sine opgaver i faglig ledelse og driftsledelse, gges behovet for en ny type mellemleder,
for hvem ledelse udggr en faglighed i sig selv. Der kan vaere behov for professionalisering af mellem-
lederrollen, nar det gzelder ledelse af specialister, ikke mindst, hvis der er tale om interkulturelle te-
ams, der endda kan vaere organiseret helt eller delvist virtuelt. Der er her bl.a. en opgave for Erhvervs-
akademierne, som allerede er i gang, f.eks. med VIA, men behovet er stort.

Ser vi pa alene pa de stgrre virksomheder, har en stigende andel af de beskaftigede i HR-funktioner i
virksomheder over 100 ansatte en lang videregdende uddannelse. Der er, ifglge den anerkendte og
omfattende internationalt dekkende Cranet-undersggelse, en tendens til, at den gverst ansvarlige for
HR-funktionen oftere end tidligere indgar i virksomhedernes gverste ledelse, og at HR-funktionen har
stor indflydelse pa virksomhedens strategiprocesser. Det ggr det relevant, at veere opmaerksom pa de
kompetencer og redskaber, som hgjtuddannede i HR-funktioner anvender, iszer nar det geelder rekrut-
tering, fastholdelse og vaekstorienteret kompetenceudvikling. Maling af kompetenceforsyningsindsat-
sernes effekt og performance sker dog imidlertid kun sjeeldent. Der er derfor grund til at satse mere
pa dokumentation og udvikling af effektmaling af HR- og kompetenceforsyningsindsatsen. Det kraever
nye typer videre- og efteruddannelsestilbud til de hgjtuddannede, der indgar i HR-funktioner. Der er
en raekke private leverandgrer pa markedet, som udvikler og udbyder kursuspakker, og bl.a. CBS er
aktiv pa omradet, men der er behov for en forstaerket indsats for at sikre viden om ”hvad der virker for
hvem”. Et andet forslag er, at offentlige aktgrer/erhvervsfremmeaktgrer igangsaetter et samarbejde
med st@rre virksomheder om at ‘male’ og dokumentere, hvad der rent faktisk virker, nar virksomheder
rekrutterer, f.eks. via igangsaettelse af forsknings- og evalueringsindsats som en del af en fremadrettet
veekstpolitik.
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3. Hjeelp til facilitering/koordinering ift. at dele ekstern HR-medarbejder

Der er i den private virksomhedsradgivningsbranche og hos nogle vikarbureauer allerede i dag et ud-
bud af interessante koncepter sdsom ”Chef-til-leje”, "Outsourcing af din HR-funktion”, ligesom mange
revisions- og regnskabsvirksomheder tilbyder personaleadministrative services. Der er ogsa eksempler
pa digitale jobplatforme, der tilbyder elementer til HR-praksis.

Fzelles for disse typer af services er, at de er markedsdrevne, men pt. ikke har opnaet nogen stor mar-
kedsdaekning. Det kan give anledning til overvejelser om, hvordan der kan skabes stgrre synlighed og
transparens om muligheder pa dette marked. Overblik og kvalitetsvurdering af radgivningsydelser er
generelt et omrade, hvor lokal erhvervsservice, vaeksthuse og andre, der har en vejledningsfunktion i
forhold til virksomheden, kan spille en vigtig rolle. Der kan i den forbindelse vaere behov for en szerlig
indsats for lokale og regionale klynger og virksomhedsnetvaerk ift. at udbrede eksisterende tilbud og
platforme samt at koordinere og facilitere deling af eksterne HR-medarbejdere blandt SMV’er.

4. Udbredelse af god praksis ift. det interne kompetenceforsyningsarbejde

Modeller og metoder, som virker og som er lette at ga til for selv de mindre virksomheder ift. at skabe
mere systematik i kompetenceforsyningsarbejdet, kan med fordel udbredes til andre virksomheder.
Dette kan eksempelvis vaere via offentlige radgivere, jobcentre, A-kasser og klynger m.v.

BM Silos 'Spot et Job’-model og Coops onboarding-program er eksempler pa modeller, der er lette at
ga til. Ogsa en mindre virksomhed som aPurebase har gode erfaringer med at fa systematiseret kom-
petenceforsyningsarbejdet med relativt 'simple’ virkemidler som klare, konkretiserede jobprofiler,
kompetencekrav og karriereveje. Det er dog vaesentligt at understrege, at modeller for god praksis
inden for kompetenceforsyning altid vil veere vanskelige at generalisere, hvorfor virksomhedsspecifik
tilpasning naesten altid vil vaere pakravet.

Analysen har ogsa vist, at selv nogle af de stgrste virksomheder mangler overblik over, hvilke af deres
igangsatte initiativer som reelt giver en mervaerdi. Det understreger behovet for at styrke udbredelsen
af de gode eksempler, som har haft en dokumenterbar positiv effekt pd kompetenceforsyningen i an-
dre virksomheder.

5. Udbredelse og afprgvning af nye samarbejdsmodeller med jobcentre, A-kas-
ser og faglige organisationer

Analysen viser, at der allerede eksisterer en lang raekke interessante modeller for, hvordan virksom-
heder kan samarbejde med eksempelvis beskaeftigelsesaktgrerne omkring kompetenceforsyning pa
nye og effektfulde mader, der tager udgangspunkt i virksomhedernes behov. Eksempler pa interes-
sante modeller, som med fordel kan inspirere andre til at samarbejde pa nye mader, er:

e Spot-et job modeller — hvor virksomhederne selv byder ind med en systematik ift. at finde og kom-
petencelgfte ledige. Her kan hentes inspiration fra BM Silos ‘Spot et Job’-model

e Jobserviceaftaler (som bl.a. NCC nyligt har igangsat med Styrelsen for Arbejdsmarked og Rekrut-
tering), hvor der fra jobcentrenes side arbejdes mere systematisk og indgdende med at matche
virksomhedens efterspgrgsel.

e A-kassers kampagner og projekter med saerligt fokus pa ledige (fx Akademikerkampagnen eller
Dansk Metals '"Metal JobService’)

e Dannelse af regionale eller kommunale netveerk pa tvaers af virksomheder, uddannelses- og be-
skaeftigelsesaktgrer om rekruttering og opkvalificering inden for lokale ngglesektorer. Her kan
hentes inspiration fra offshore netvaerket Esbjerg, hvor mandskabsfirmaer, AMU-centre, fagfor-
eninger og jobcentret er gdet sammen om at screene de rette personer til branchen og 'Job-i-Vest’
projektet i Lemvig Kommune.

e Integration af personer pa kanten af arbejdsmarkedet, herunder hgjtkvalificerede flygtninge, i
samarbejde med aktgrer fra den tredje sektor, fx Rgde Kors eller Dansk Flygtningehjeelp, som bl.a.
Microsoft og Grundfos har gjort.

7.1.2 Fzelles Igsninger pa strukturelle arbejdskraftudfordringer

Ud over virksomhedernes interne udfordringer med at skabe systematik og overblik og arbejde
mere proaktivt og strategisk med kompetenceforsyning stgder virksomhederne som naevnt ogsa
pa eksterne udfordringer af mere strukturel karakter, herunder mangel pa medarbejdere med
rette uddannelse, mangel pa specialister og medarbejdere med seerlig erfaring samt geografisk
relaterede mangelsitauioner.

Det tvaergaende mal er at komme med bud pa, hvordan vi far skabt incitamenter til afprgvning
og igangsaettelse af flere virkningsfulde fzaelles I@sninger og innovative samarbejder. Herudover
ikke mindst at far udbredt de allerede succesfulde Igsninger, hvor virksomheder og andre aktg-
rer arbejder sammen pa nye mader for at Igse de mere strukturelle udfordringer med at skaffe
kvalificeret arbejdskraft.
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6. Taettere band mellem virksomheder og de unge

Analysen viser, at mange af de proaktive virksomheder har formelle samarbejder med skoler og ud-
dannelsesinstitutioner og ser det som en investering, som forhdbentlig kommer godt igen pa et senere
tidspunkt. Det gaelder bade vedr. leerlinge og studerende fra videregaende uddannelser.

Pa erhvervsuddannelsesomradet kan der — for at sikre flere og mere velkvalificerede lzrlinge, herun-
der seerligt hos SMV’er - i hgjere grad end i dag taenkes deling af leerlinge og brug af leerlingekoordina-
torer.

I Nordjylland har de maritime virksomheder i samarbejde med klyngeorganisationen MARCOD gode
erfaringer med at dele laerlinge via samarbejdsaftaler, hvilket bade kan sikre lzerlingene en staerkere
kompetenceprofil og ikke mindst ggre det muligt for flere virksomheder at tage laerlinge ind og dermed
tage et medansvar for det fremtidige arbejdskraftudbud. Samtidig tiloyder MARCOD bistand til at faci-
litere og kordinere lzerlingeordningerne og samarbejdet mellem virksomhederne.

Offentlig stgtte til leerlingekoordinatorer og kombinationsaftaler f.eks. i regi af klyngeinitiativer er et
initiativ, som kan udbrede denne praksis til flere virksomheder, ikke mindst blandt SMV’er.

Pa de videregdende uddannelser, hvor man ikke har elever/lzerlinge, kunne der tilsvarende knyttes
teettere og mere formelle relationer mellem studerende og virksomhederne via studentermedhjalper-
stillinger, praktikantordninger, case- eller studenteropgaver mv.

7. Positiv italesattelse af udenlandsk arbejdskraft — ogsa specialarbejdere og
kortuddannede
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Udenlandsk arbejdskraft findes allerede i mange brancher f.eks. byggeriet, turisme og transportsekto-
ren samt i industrien. Der er i takt med urbaniseringen og aldringen af den danske befolkning flere
eksempler pa en positiv effekt pad lokale arbejdsmarkeder af, at udenlandsk arbejdskraft (med familie)
bosaetter sig i sdkaldte yderomrader af Danmark og bidrager til at daekke behovet for arbejdskraft ge-
nerelt og ogsa for kvalificeret arbejdskraft.

En kommune som Frederikshavn har i teet dialog med det lokale erhvervsliv valgt eksplicit at satse pa
indvandring og udenlandsk arbejdskraft som en del af deres erhvervs- og befolkningspolitik. Samtidig
er der bade fra kommunens og virksomhedernes side fokus pa udvikling af faglige, personlige og sprog-
lige kompetencer blandt de nytilkomne udlendinge. Bade kommune og virksomheder udtrykker, at
strategien virker og er blevet et vigtigt element i virksomhedernes adgang til kvalificeret arbejdskraft.
Andre kommuner i Danmark kunne muligvis lzere og lade sig inspirere af erfaringerne i Frederikshavn.

8. Flere tvaergaende samarbejder om nye uddannelser og efteruddannelser

Analysen giver flere interessante eksempler p3, at virksomheder og andre aktgrer er gaet sammen om
at udvikle bade almindelige kompetencegivende uddannelser savel som mere specialiserede uddan-
nelsestilbud og kurser. Det kan bade vaere pa branche- eller klynge-niveau eller ift. enkelte virksomhe-
ders szrlige behov.

Bl.a. er COOP og Business College Zealand gaet sammen om at udbyde slagter- og bageruddannelserne
pa en ny made, der bade ser ud til at tiltraekke flere unge og samtidig tager udgangspunkt i virksom-
hedsnzere behov relateret til trends inden for fédevare- og detailhandelsomradet.

Et andet eksempel er samarbejdet mellem virksomheder i Kalundborg og University College Sjaelland
om en diplomingenigruddannelse i bioteknologi, som vil imgdekomme de specifikke behov for ingeni-
grer med kompetencer, som der er stort behov for i og omkring Kalundborg. Dette initiativ kan desu-
den inspirere til, hvordan man i yderomrader, hvor det kan veaere saerligt sveert at etablere/fastholde
uddannelser, kan ga sammen pa tveers af virksomheder, uddannelsesinstitutioner, region og kommu-
ner om at lave forsgg med/etablere ‘pop-up’ uddannelser med szerligt fokus pa behovene pa det regi-
onale og lokale delarbejdsmarked,

Der er ogsa eksempler, hvor klyngeorganisationer har vaeret drivere i udviklingen af specifikke bran-
cherettede moduler, kurser eller efteruddannelser — eksempelvis inden for offshore, det maritime om-
rade og finansiel teknologi. Lignende initiativer kunne overvejes fx i regi af andre klyngeorganisationer.
Det er dog centralt at vaere opmaerksom p3, at ikke alle virksomheder ser sig selv som en del af en
klynge, og at samarbejdet derfor ogsd med fordel kan adresseres i bredere fora.

En del virksomheder opretter desuden egne akademier, herunder ogsa virksomheder med under 100
medarbejdere. Dette sker ofte i samarbejde med private konsulenter. Efterspgrgslen efter efter- og
videreuddannelse er sdledes til stede, og uddannelsessystemet kan i dialog med virksomheder og bran-
cheorganisationer undersgge, om der er behov for initiativer, der ggr det lettere, seerligt for mindre
virksomheder at lave egne akademier. Det kunne fx ske gennem et mere fleksibelt AMU-system, der
tilbyder skreeddersyede kurser og efteruddannelsesforlgb, fx inden for salg, ledelse og analyse. Ogsa
de videregaende uddannelser har mange tilbud inden for eksempelvis HR, ledelse, salg og ressource-
styring.

finde arbejde til medfglgende agtefaller o. lign. Nar nye virksomheder abner eller udvider, kan virk-
somhederne i lokalomradet eksempelvis betragte det som noget positivt, fordi det samlet set styrker
det lokale arbejdsmarked — og ikke som en trussel i forhold til at ’stjeele’ hinandens medarbejdere. Og
omvendt, hvis nogle virksomheder har behov for at fyre medarbejdere, kan man hjzlpe hinanden med
at fa de pageeldende godt videre i andre jobs.

Der er desuden et stigende behov for at finde frem til nye decentrale Igsninger for integration af ind-
vandrere og for at se indvandrere som en ressource, der kan deekke behovet for kvalificeret arbejds-
kraft og samtidig styrke mangfoldigheden og dermed indtjeningen. | flere brancher er de etniske mi-
noriteter af afggrende betydninger (saledes som f.eks. for ISS og Arriva) for at sikre kvalificeret ar-
bejdskraft, iseer pa jobomrader, der ikke tiltraekker etniske danskere. Stgrre virksomheder har ofte en
bevidst rekrutteringspraksis og ser fremadrettet ogsa pa en del af flygtningene som en ressource. Net-
vaerk som “Nydanskerne” og en del private konsulentvirksomheder opererer i omradet, men resultatet
er pt. ikke vidtgaende nok. Der er behov for nytankning og nye initiativer for at udnytte dette poten-
tiale.

10. Styrket arbejdsmiljgindsats

Medarbejdertilfredshed, arbejdsgleede og et sundt psykisk arbejdsmiljg er vigtigt, dels for virksomhe-
derne ift. at tiltraekke og fastholde kvalificerede medarbejdere, dels ift. at sikre, at den kvalificerede
arbejdskraft ikke nedslides og udstgdes fra arbejdsmarkedet. Der er trods indsatser fra bl.a. kommu-
nernes og arbejdsmarkedets parters side fortsat behov for en styrkelse af den forebyggende arbejds-
miljgindsats med henblik pa forebyggelse af darligt psykisk arbejdsmiljg, der medfgrer risiko for nedsat
produktivitet, sygefravaer og udstgdning af den kvalificerede arbejdskraft.

Arbejdstilsynets indsats kan fx med fordel suppleres med en udbygning af muligheder for den private
arbejdsmiljgradgivningsbranche. Det er forslag, som bl.a. er fremfgrt af LO og FTF, der har fremlagt
konkrete forslag til organisering af savel et kompetence- og kvalitetsudviklingsselskab som en er-
hvervsfremmeordning for branchen. Desuden kan der med fordel ivaerksaettes initiativer til at uddanne
ledere i psykisk arbejdsmiljg, hvilket Akademikerne har foreslaet pa baggrund af AC’s arbejdsmiljgun-
dersggelse fra 2015, der viser, at ledelse har afggrende betydning for skabelse af et godt arbejdsmiljg,
men at 58 % af lederne kun i begraenset omfang fgler sig fagligt godt nok klaedt pa til at sikre et godt
psykisk arbejdsmiljg for medarbejderne.

9. Hjeelp virksomheder med at koordinere og fastholde det regionale arbejds-
marked og arbejdsstyrke
Dette kan fx ske via klyngeorganisationer eller andre regionale og lokale erhvervsfremmeaktgrer.

Nogle virksomheder, bl.a. pa Lolland og i Senderjylland, efterspgrger, at virksomhederne i hgjere grad
end i dag hjaelper hinanden med at markedsfgre et lokalomrade for udefrakommende arbejdskraft,
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7.1.3 Behov for nye organisationsformer og ny teknologi

Afslutningsvis peger mange analyser peger pa, at der under alle omstaendigheder vil blive ret
udtalt mangel pa kvalificeret arbejdskraft i en ikke sa fjern fremtid. Lige meget, hvor systemati-
ske virksomhederne bliver og lige meget, hvor meget de samarbejder med uddannelsesinstitu-
tioner, klynger, hinanden osv., vil en del stadig opleve ret store mangler. Flere virksomheder
bliver derfor ogsa ngdt til at blive bedre til proaktivt at indtaenke omorganisering, digitalisering
og automatisering, outsourcing, brug af freelancere m.v. i deres kompetenceforsyningsstrate-

gier.

Der har dog blandt virksomhederne i analysen stadigt kun vaeret meget fa eksempler pa, hvor-
dan virksomhederne aktivt har brugt ny teknologi og nye organiseringsformer i deres arbejde
med kompetenceforsyning, hvorfor det her er vanskeligt at komme med konkrete anbefalinger

baseret pa analysen.
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Den overordnede anbefaling inden for dette omrade er derfor, at det fremadrettet bgr under-
sgges naermere, hvordan vi bedst muligt far koblet virksomhedernes kompetenceforsyningsar-
bejde langt teettere med de nye muligheder og udfordringer, som digitalisering, automatisering
og andre nye teknologier fordrer.

| forlaengelse af dette er bevaegelsen mod nye og mere fleksible mader at fa adgang til bade
generel arbejdskraft og specialister ogsa noget, der bgr saettes fokus pa. Kan det eksempelvis
gores lettere og mere ‘sikkert’” at veere freelancer ift. forsikringer, a-kasse m.v. Set fra virksom-
hedernes side kan der vaere store fordele ved at benytte flere midlertidige og deltidsansatte.
Det er mere fleksibelt og fremkomsten af stadig flere digitale forretningsmodeller gger virksom-
hedernes interesse og mulighed for mere Igst tilknyttet arbejdskraft. Der tales ofte om bade
delegkonomi, ‘'on demand’ gkonomi, platformsgkonomi, netveerksgkonomi m.v., hvilket blot il-
lustrerer, at vi endnu ikke har overblik over disse tendenser og deres konsekvens for virksomhe-
dernes forretningsmodeller og arbejdskraftbehov.
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Bilag A: Interviewede virksomheder og

eksperter

Virksomhed Interviewperson Branche/geografi Stgrrelse

Alfa Laval Personalechef Stine Grgnnemose Industrilgsninger, Nakskov 500+
Apurebase CEO Caroline Widriksen f\:;\:}lce, Sundhedsdata, Kgben- 0-25
Bestseller HR Recruitment Manager Rasmus Niemann Kjaer Tekstil, Brande 500+
BM Silo CEO Dorte Zacho Martinsen Industri- og landbrugslasninger, 250-500
Holstebro
Ce-tec CEO Carl Ejner Andersen Service, Offshore, Vejle 0-25
Chr. Hansen Lisbeth Kirk, Director, HR Business Partners & Devel- Biotek, Kgbenhavn 500+
opment
COOP Danmark Senior HR-konsulent Anne Rahbek, Detailhandel, Kgbenhavn 500+
cowl Finn Bech An.dersen, Vice President People and Service, Ridgivning, Kgbenhavn 500+
Communication
Danfoss Head of Talent Acquisitions Bettina Jgrgensen Fremstillingsindustri, Sgnderborg 500+
Dauerhgj Adm. dir. Birger Daurehgj Bygge- og anlaeg, Holbaek 50-250
Dataproces Adm. Direktgr Morten Lindblad Service/Big Data, Aalborg 50-250
Executive Vice President, People and Ships Henrik
Holck; Director Training & Development Kasper -
DFDS Damgaard-Richardt & Vice President Group HR Lotte Transport, maritim, Kgbenhavn 500+
Hagedorf
Easyfood CEO Flemming Paarsch Fgdevareindustri, Kolding 50-250
FH Contractors HR Manager/Personalechef Sylvia Hermanowicz Service, maritim, Esbjerg 50-250
Green-Jakobsen Direktgr og partner Erik Green Service, maritim, Kgbenhavn 0-25
Grundfos Head of Global Attraction & Mobility, Lone Skriver Fremstillingsindustri, Bjerringbro 500+

Pedersen
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Organisation

CBS, Institut for Organisation

Interviewperson

Henrik Holt Larsen

Professor Emeritus, dr.merc. i Human Resource
Management

Great Place to Work

Ditte Vigsg

Direktgr

Moment

Morten Thune Hgjbjerg

Direktgr

Aalborg Universitet, Institut for
Statskundskab

Morten Lassen

Institutleder, Center for Arbejdsmarkedsforskning
CARMA

chen, Kolding

GPV-International HR Konsulent, Nicolaj Ulnits Elektronik, Aars 500+
HHM HR Manager Anne Bruun Bygge- og anlaeg, Hillergd 50-250
Heta A/S Fabriksleder, Martin Bach Metalindustri, Lemvig 50-250
Hoffmann Chef for Forretningsudvikling, Peter Bonde Bygge- og Anlaeg, Kgbenhavn 250-500
Hotel Koldingfjord Adm. Direktgr, Peder Madsen Restauration, Kolding 50-250
Hoyer Danmark A/S Adm. dir. Jens Ole Olesen Transport/logistik, Fredericia 50-250
Hytek COO Tom Samson Service, Maritim, Frederikshavn 50-250
%égloDiesel og CEO Poul Knudsgaard rS1I;i\f>r:motorer, Maritim, Frederiks- 500+
Microsoft Danmark Adm. direktgr, Charlotte Mark Service, IT, Kgbenhavn 500+
kMaLtitielfart Spare- S:a(eirzfé:gzlger::n;Srrneag:r:sen & HR konsulent Mi- Finans, Middelfart 50-250
NCC HR Udviklingsdirektgr, Louise Sjgntoft EZii;ﬁg anlzzgsvirksomhed, Kg- 500+
Niebuhr Gears Operations Manager Annette Mosegaard :E:SlistriIa)sninger/metalindustri, 50-250
Nordic Sugar Senior Specialist HR, Anja Berlin Fgdevareindustri, Nakskov 500+
Novo Nordisk Manager of Recruitment Operations, Sebastian Page | Farmaindustri, Kgbenhavn 500+
Logistikkompagniet Adm. dir. Carsten Moberg Sevice, lagerhandtering, Greve 50-250
Realdania Byg A/S Vicedirektgr Peter Kjglby Keb o salg af ejendomme, Ko- 50-250
benhavn

SEAS NVE Chef for udvikling og CSR, Hanne Fisher Sgrensen Energi, Holbaek 500+
Sybo HR Manager, Jacob Holm Jensen Appspil, Kgbenhavn 50-250
Wiirth Danmark A/S | HR Konsulent, Kristian Sgholm Engros til bygge- og anlaegsbran- 250-500
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Introduktion til casesamlingen

Casesamlingen indeholder 19 eksempler pa proaktive virksomheder inden for kompetencefor-
syning. Casene fremhaever en raekke virksomheder, som pa forskellig vis illustrerer god praksis
for rekruttering og fastholdelse af kvalificeret arbejdskraft, herunder virksomheder som har;

o Koblet kompetenceforsyningsindsatsen med virksomhedens strategi og forretningsmo-
del. Med andre ord placeres kompetenceforsyning i hjertet af virksomhedens strategiske
udviklingsplaner.

e Overblik over kompetenceforsyningsbehov og de specifikke udfordringer ift. virksomhe-
dens delarbejdsmarked. Dvs. overblik over, hvilke typer af medarbejdere, der specifikt er
malgruppen for indsatsen, herunder geografisk og uddannelsesmaessigt. Desuden forsgger
virksomhederne, at analysere og forbedre kompetenceforsyningssituationen pa bade kort
og lang sigt.

o Arbejdet systematisk med at definere, beskriver og tydeligggre indhold af og krav til job-
profiler, udviklings- og opkvalificeringsmuligheder, karriereveje mv

o Veret proaktive og strategiske ift. at igangsaette en relativt bred vifte af initiativer indenfor,
der bade adresserer udfordringer pa den korte bane og den mere langsigtede indsats ift. at
opbygge og vedligeholde virksomhedens fremadrettede kompetenceforsyningskaede.

Desuden indeholder den fem policyeksempler, der illustrerer hvordan virksomheder og offent-
lige aktgrer kan samarbejde omkring en bedre, og mere virksomhedsspecifik kompetenceforsy-
ning.

Formalet med casesamlingen er at synligggre en raekke gode eksempler pa kompetenceforsy-
ning.

Det er virksomheder, hvis indsatser dels kan tjene som inspiration for andre virksomheder. Sam-
tidigt kan casebeskrivelserne — sammen med hovedrapporten — bidrage til at gge erhvervs-, ud-
dannelses- og beskaeftigelsessystemets viden om virksomhedernes konkrete kompetenceudfor-
dringer og fa inspiration til konkrete Igsninger, som matcher virksomhedernes behov.

Casene er blevet udvalgt pa baggrund af indmeldinger fra en raekke erhvervsfremmeaktgrer,
herunder brancheorganisationer, klyngeorganisationer og vaeksthusene. En seerlig tak til DI Con-
sortium for Global Talent, Great Place to Work, Veeksthus Syddanmark, Vaeksthus Midtjylland,
Vaksthus Nordjylland, Interactive Denmark og Marcod.

God laeselyst.
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Case 1 - aPureBase

PROFIL
Branche Forretningsservice (inden for medicinalindsutri)
P Geografi Region Hovedstaden
Ansatte 28 ansatte
Udvikling  Jaevn vaekst siden etableringen i 2008
UDFORDRING

Store vanskeligheder ved at rekruttere it-udviklere. Malet er at fa ansat op mod 10

it udviklere. Pt. har virksomheden dog kun 3, da de ikke har kunnet rekruttere
flere.

INDSATSER
Outsourcing og offshoring af it-opgaver
Systematik og transparens omkring jobprofiler samt udviklings- og karriererveje
Brug af eksternt HR-bureau til professionalisering og systematisering af HR-arbej-
det

¢

aPureBase indsamler kontaktoplysninger pa sundhedspersonale i Europa og videreseaelger disse
til medicinal- og medicovirksomheder. Salg foregar via abonnementsordninger til aPureBases
databaser og virksomheden tilbyder forskellige value added services som analyser og kundeseg-
mentering, skraeddersyede dataudtraek samt indhentning af tilladelser hos kontaktpersoner til
at modtage direct mails og nyhedsbreve. Konkurrenceparametre er bl.a. kvalitet af data, bru-
gervenlighed af databaseadgang og skreeddersyede services.

aPureBase blev startet i 2008 af den nuvaerende CEO Caroline Erup, der fgr bl.a. havde arbejdet
for Pfizer Denmark, Nycomed og ALK-Abelld, hvor hun havde ansvar for salgssystemer og opti-
mering af salgsprocesser. Virksomheden er vokset stgt og roligt og beskaeftiger i dag 20 medar-
bejdere. Virksomheden har fokus pa veekst gennem gget salg af deres nuvaerende produkter og
services og udvikling af nye, herunder udvikling af de tekniske lgsninger og muligheder, der lig-
ger i deres databaser. Planen er at fortseette den hidtidige vaekstkurve. Virksomheden er dog
vaekstmaessigt udfordret pga. af store vanskeligheder med at rekruttere it-udviklere.

APUREBASES ARBEJDSKRAFTSUDFORDRING

aPureBase beskaeftiger kun akademisk arbejdskraft, pa trods af dette er udfordringerne ift. kva-
lificeret arbejdskraft dog alligevel meget forskellige mellem den enkelte medarbejdergrupper.
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e Den stgrste medarbejdergruppe er dem der vedligeholder og opdaterer databaserne.
Der er ikke formelt krav til uddannelse her, men virksomheden har generelt bedst erfa-
ringer med akademisk uddannede, da de arbejder mere selvstaendigt og er bedre til at
byde ind ift. udvikling af virksomheden. De har ikke szerlige udfordringer ift. denne
gruppe medarbejdere — bl.a. fordi den specifikke uddannelse ikke er afggrende.

e Den naststgrste gruppe af medarbejdere er it-udviklere, som star for den tekniske drift,
vedligehold og udvikling af databaserne. Det er typisk ingenigrer og datamatikere. Malet
er at fa ansat op mod 6 it udviklere, da de optimalt skal udggre ca. en tredjedel af orga-
nisationen. Pt. har de dog kun 2, da de ikke har kunnet rekruttere flere.

e Projektledere med ansvar for stgrre kundeprojekter har virksomheden ogsa nogle styk-
ker af. Dette er typisk medarbejdere med cand.merc baggrund Her er det vigtigt at med-
arbejderne har projektledererfaring kombineret med et vist ‘datagen’ sa de ikke er
bange for at dykke ned i teknikken og data, hvilket virksomheden oplever som sveert at
fa.

HVAD HAR VIRKSOMHEDEN GJORT FOR AT L@SE UDFORDRINGERNE?

aPureBase har gennem en arraekke afprgvet flere forskellige strategier ift. at rekruttere it-med-
arbejdere —dog uden den store succes. Virksomheden kgber derfor pt. en lang raekke it-services
hos deres partnere i udlandet samt hos en enkelt ekstern underleverandgr. Problemet er dog,
at det sveert for aPureBase at udvikle pa it-lgsningerne, nar virksomheden ikke har kompeten-
cerne in-house. Der er sdledes primaert tale om kgb af vedligeholdsopgaver. Pt. overvejer virk-
somheden at offshore en del af it-opgaverne til Rumaenien. De har kontakt med et dansk sour-
cing firma, som tilbyder sourcing-Igsninger i bl.a. Rumaenien, hvor virksomheden far et fast team
af medarbejdere, som knyttes til virksomhedens opgaver, hvilket skal veere med til at sikre kva-
litet og effektivitet i opgavelgsningen.

aPureBase har dog relativt stor succes med at holde pa de eksisterende medarbejdere, hvilket
Direktgr Caroline Erup, bl.a. tilskriver virksomhedens systematik omkring job- og kompetence-
profiler og karriere- og avancementmuligheder. Hver ansat har en tydeligt beskrevet jobprofil,
dels med generisk beskrevne opgaver og ansvarsomrader for selve jobbet og dels en specifik del
med mal for den enkelte medarbejder. Herudover er der for alle stillinger i virksomheden udar-
bejdet en kompetencematrix, der beskriver forventede kompetencer og kompetenceudvikling
samt avancemmentsmuligheder og Igntrin. Dette giver stor gennemsigtighed for den enkelte
medarbejder ift. forventninger og udviklingsmuligheder.

Virksomheden har desuden siden starten gjort brug af en eksterne HR-konsulent ift. rekrutte-
rings- og fastholdelsesopgaver. Det har ifglge Caroline Erup betydet meget med den eksterne
ekspertise ift. at fa systematiseret og professionaliseret HR-arbejdet.
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Case 2 — Bestseller

PROFIL Branche Tekstil
Geografi Brande
P Ansatte 15.000 pa verdensplan. 3.200 i Danmark.
Udvikling  Hgj vaekst pa toplinje og markedsandele igennem en arreekke. Dog ned-
gang i indtjeningsevnen i det seneste regnskabsar. Stor intern omskiftelig-
hed pa jobroller.

UDFORDRING

<

Specialister i udenlandske afsaetningsmarkeder pa tekstilomradet, herunder bade
designere retailspecialister mv.
IT-specialister

INDSATSER Stor vaegt pa udenlandsk rekruttering, herunder designskoler i udlandet.
Internationalt trainee-program
Relocationpakker

Integration af internationale kolleger, herunder afholdelse af events, buddypro-
grammer, danskundervisning, kulturtraening mv.
Employer-branding

Bestseller i Brande er Danmarks stgrste mode og tekstilvirksomhed med 15.000 ansatte pa ver-
densplan og en omsaetning pa ca. 20 mia. kr. Bestsellers fokusomrade er det sdkaldte “fast fa-
shion” omrade, dvs. mode som prismaessigt henvender sig til den globale middelklasse.

Organisationen er opdelt i seks linjer, herunder Jack and Jones, Only og Vero Moda. Linjerne
nyder en relativ stor organisatorisk autonomi, fx i forhold til design, salg mv. Stabsfunktioner
som HR og IT er tvaergaende for virksomheden.

Virksomhedens vaerdikaede starter i Danmark, hvor de forskellige linjer i organisationen forsgger
at spotte internationale modetrends og designe t@j, der matcher tendenserne. Selve produktio-
nen af tgjet foregari bl.a. Indien, Tyrkiet og Bangladesh — hvor Bestseller udvaelger leverandgrer,
der lever op til hgje CSR-krav. Tgjet saelges til slutbrugerne via Bestsellers 4.000 butikker pa ver-
densplan og via grossister og netsalg. Understgttelsen af denne globale vaerdikade har stor be-
tydning for Bestsellers kompetenceudfordring.

BESTSELLERS ARBEJDSKRAFTSUDFORDRING

Bestsellers arbejdskraftudfordring haenger teet sammen med virksomhedens globale tilstedevae-
relse og jagt efter nye udenlandske markeder. Udfordringer omfatter bl.a.;
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e Designere med kommerciel forstaelse og blik for tendenser pa specifikke internationale
markeder.

e Den stigende digitalisering pa salgssiden, fx digitale showrooms, medfgrer en efter-
sporgsel pa IT-specialister, fx inden for ERP-systemer.

e Retail/salgseksperter fra Danmark, som har erfaring i at drive international retail — med
indgdende markedskendskab — i det store volumen, som Bestseller ggr.

HVAD HAR BESTSELLER GJORT FOR AT L@SE UDFORDRINGERNE?

Bestsellers rekrutteringsstrategi har i hgj grad sit primaere fokus uden for Danmarks graenser. Pa
bade design og retailsiden efterspgrger Bestseller fx personer med lande- og markedskendskab,
og de medarbejdere hentes i stort omfang i udlandet. Typiske rekrutteringskanaler for aktivt
jobsggende omfatter fx netfora om mode/tekstil, som Bestseller systematisk overvager i forhold
til at identificere egnede kandidater.

Virksomheden arbejder ogsa med employerbranding gennem organisationen “Aarhus Interna-
tional”, der bl.a. samler Arla, Vestas, Grundfos mv. om at styrke Aarhus’ tiltreekningskraft for
udenlandsk arbejdskraft — samt gennem Dansk Industris Consortium for Global Talent, der ge-
nerelt arbejder for at styrke Danmarks brand i udlandet samt pavirke de politiske rammevilkar
for udenlandsk rekruttering positivt i trad med virksomhedernes behov.

Desuden laver virksomheden opsggende arbejde pa udenlandske designskoler, med fx delta-
gelse pa jobmesser, tiloud om praktikpladser og jobopslag. Bestseller gar malrettet efter mere
almene designskoler, frem for internationale eliteskoler. Det skyldes primeert at eliteskolerne
meget snaevert orienteret i sammenligning med Bestsellers fast fashion, men ogsa at elitesko-
lerne typisk opkraever et fee for rekrutterende virksomheder. Bestseller har endvidere et mal-
rettet 2-arigt talentforlgb (se boks).

Bestsellers International Business Trainee-program er et toarigt program med fokus pa at udklaekke
Bestsellers naeste generation af kvalificerede specialister og ledere. Uddannelsen bestar i tre perioder
med praktisk arbejdserfaring og fire uddannelsesperioder bestdende af teori inkl. skriftlig opgave. Kan-
didaterne kan specialisere sig inden for omraderne: sourcing, ehandel, finansiering, design, IT, retail
management og salg.

Malgruppen for programmet er talentfulde kandidater og bachelorer fra hele verdenen. Kandidaterne
gennemgar en f@rste screeningssamtale via Skype, hvor Bestseller iseer forsgger at afklare de uden-
landske kandidaters motivation for at sege mod Danmark, samt forventninger til bosatning. Egnede
kandidater bliver efterfglgende flgjet ind til Danmark, hvor de gennemgar en mere grundig interview-
runde, hvorefter ca. 20 bliver udvalgt. Kandidaterne far i Igbet af programmet bade lejlighed til at ar-
bejde i Danmark og i udlandet, og stifter pa deres uddannelsesperioder bekendtskab med alle dele af
veerdikaeden. Fx skal kandidaterne ud og arbejde i en butik undervejs i forlgbet samt ud at besgge
leverandgrer og fabrikker i et af Bestsellers produktionslande.
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| tillzeg til talentprogrammet har Bestseller et spektrum af forskellige mobilitetspakker for uden- .
landske medarbejdere. Her skelnes der mellem unge talenter, der kommer til Bestseller for at Case 3 - BM SI I (0 )
starte en karriere op, og de mere erfarne specialiser og ledere, der bliver rekrutteret for at tilfgre

noget direkte til Bestsellers forretning. Generelt fokuseres der p3, at opholdet i Danmark bliver

sa behageligt som muligt for den internationale medarbejdere samt medfgigende familie, da det PROFIL

Branche Fremstilling af metalprodukter

Geografi Tvis

Ansatte 42 medarbejdere

Udvikling  Arlig vaekst pa 5-10 procent (bade medarbejdere og omsaetning)
Begraenset jobomsatning.

giver den laengste holdbarhed i samarbejdsrelationen.

Virksomheden arbejder bl.a. med de fglgende virkemidler:

e Spouseprogrammer for internationale ansattes medrejsende agtefzelle samt et bud-
dyprogram, hvor danske familier bliver koblet pa en tilflyttende familie for at starte den UDFORDRING

Lokalisering i yderomrade giver betydelige rekrutteringsudfordringer til specialise-

rede arbejdsfunktioner - szerligt medarbejdere med salgserfaring og sprogkund-

skaber inden for hovedsprog (fransk, spansk, engelsk, tysk).

Ombkostningsfuldt at introducere nye medarbejdere til virksomhedens det store

produktsortiment.

socialisering, der ofte er et veesentlig bidrag til et godt ophold for de internationale
medarbejdere.

e Malrettet fokus pa, at udenlandske medarbejdere tilegner sig en dansk arbejdskultur -

hvor der er en mere flad organisatorisk struktur — gennem kurser og temadage. Dette

er i hgj grad tilfeeldet ift. lederne. INDSATSER

Stort fokus pa medarbejderfastholdelse ved at tydeligggre karriereveje og opgra-
dere gennem efter- og videreuddannelse.

Implementering af szerlig ”Spot-et-job” model

Udstrakt fleksibilitet i forhold til medarbejdernes gnsker til arbejdstider og mulig-
hed for brug af virksomhedens faciliteter uden for arbejdstid.

e Internationale arrangementer pa halvarsbasis, der samler bade danske og udenlandske
medarbejdere.

Samlet set har Bestseller veeret succesfuld med sin rekruttering af udenlandsk arbejdskraft, men
virksomheden betoner samtidig, at det stadig er vanskeligt at fa udlaendinge til at flytte til Dan-
mark uden for Kgbenhavn — og opfordrer i den sammenhang sine egne udenlandske medarbej-
dere til at bosaette sig i Aarhus.

BM Silo udvikler og fremstiller stalsiloer til opbevaring af tgrre materialer (foderstoffer, ingredi-
enser, granulat, mv). Den arlige omsaetning var ca. 42 mio. kr. i 2015, heraf var 85 procent ek-
sport — primeert til EU (60 procent), resten til bl.a. USA, Australien, Canada, Israel og Tyrkiet.

Virksomheden tilbyder et fleksibelt produktsortiment baseret pa standardmoduler, der kan til-
passes og sammensattes i forhold til kundens specifikke behov. Virksomheden har endvidere
opbygget betydelig kompetence inden for konstruktion og design og satser i stigende omfang
ogsa pa levering af kundespecifikke Igsninger.

Til trods for at BM Silo de seneste fem ar har investeret massivt i fuldautomatiske, ubemandede
produktionslinjer er antallet af medarbejdere vokset med 5-10 procent om aret. Det skyldes, at
BM Silo har opgraderet betydeligt i andre dele af virksomheden, bl.a. i udviklingsafdelingen og i
i salgsfunktionen, som i dag beskaeftiger seelgere med ansvar for alle stgrre markeder.

BM SILOS ARBEJDSKRAFTSUDFORDRING |

BM Silos arbejdskraftudfordring knytter sig i hgj grad til virksomhedens placering i et tyndt be-
folket yderomrade som betyder udfordringer i forhold til at rekruttere og fastholde kvalificeret
arbejdskraft — bade nar det gaelder faglaerte og medarbejdere til mere specialiserede jobfunkti-
oner.

Udfordringerne knytter sig mere specifikt bl.a. til;
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e Rekruttering og fastholdelse af medarbejdere til betjening og vedligehold af fuldauto-
matiske produktionslinjer.

e Selgere med erfaring i internationalt salg og staerke sprogkompetencer inden for ho-
vedsprogene (spansk, fransk, tysk).

e Medarbejdere til gvrige specialiserede jobfunktioner inden for bl.a. marketing, HR, de-
sign og produktudvikling, mv.

For BM Silo er det vigtigt at kunne fastholde dygtige medarbejdere, da det er forbundet med
betydelige omkostninger at oplaere nye medarbejdere i virksomhedens meget brede produkt-
sortiment — det gaelder bade ufaglaerte, fagleerte samt ikke mindst medarbejdere i virksomhe-
dens specialiserede jobfunktioner (saelgere, tekniske konstruktgrer, mv.).

HVAD HAR BM SILO GJORT FOR AT LOSE UDFORDRINGERNE?

BM Silo anvender en vifte af tilgange i forhold til at sikre en staerk rekrutteringsbase;

e Virksomheden har et taet samspil med flere erhvervs- og produktionsskoler (bl.a. Her-
ningsholm og Holstebro produktionsskole) om lzerlingeforlgb (bl.a. klejnsmede). Virk-
somheden har typisk 4-5 lzerlinge arligt. Samarbejdet med skolerne er en vigtig kanal til
nye medarbejdere. BM Silo ansaetter typisk et par af de feerdige leerlinge mens de gvrige
skal ses som en langsigtet investering hvor de vil have et kendskab til BM Silo og maske
veelger at sgge mod virksomheden senere i deres karrierer.

e BM Silo samarbejder ogsa med Holstebro kommune og syv andre virksomheder i et
projekt der handler om at synligggre jobmuligheder i kommunens virksomheder over
for elever i de lokale folkeskoler. Samarbejdet indebaerer, at folkeskoleelever besgger
virksomheden og laver projekter med udgangspunkt i virksomhedens produkter og
markeder.

e BM Silo har endvidere haft et leengerevarende samarbejde med flygtningecentre og

Med "Spot et job"-modellen bliver nyansatte typisk placeret yderst i virksomhedens funktioner, hvor
specialiseringsgraden er lav, men hvor det er muligt at bidrage fra fgrste dag. Under ansaettelsen op-
kvalificeres og specialiseres medarbejderne og bliver efterhanden i stand til at varetage mere kom-
plekse/specialiserede jobfunktioner.

”Spot et job”-cirklen ggr det muligt at rekruttere relativt bredt blandt ufagleert og fagleert arbejdskraft.
Samtidig er det muligt at fastholde gode medarbejdere, fordi de kan se tydelige karrierer veje i virk-
somheden.

Modellen giver ligeledes mulighed for at udnytte og bygge videre pa medarbejdernes viden om BM
Silos produktsortiment, kunder, tekniske muligheder, virksomhedskultur mv.

Mange af virksomhedens centrale jobfunktioner fx inden for design, og konstruktion, HR, og strategi-
udvikling er bemandet af medarbejdere, der startede med at varetage job i de yderste ringe i “spot et
job” cirklerne.

BM Silo har ogsa en lang raekke tiltag der skal ggre virksomheden til en attraktiv arbejdsplads
som kan fastholde de dygtige medarbejdere:

e Udstrakt flextid: Medarbejderne kan pa ugebasis melde ind hvordan de gnsker at ar-
bejde. Det er frit om de vil arbejde aften, weekender mv.) Der bliver hver uge lavet en
produktionsplan som tager hgjde for medarbejdernes gnsker til arbejdstider, fridage
mv.

o Fallesspisning til frokost: Der er indfgrt faellesspisning for alle bade ledelse og medar-
bejdere. Hele virksomheden lukker ned en halvtime omkring frokost og det har vist sig
at veere vigtigt for faellesskabsfglelsen og den fzlles kultur.

e Obligatorisk gymnastik 5 minutter efter frokost. Fire medarbejdere har taget ansvar for
at drive gymnastikprogrammet og fungerer som instruktgrer. Alle i deltager inkl. ledel-
sen.

e Mulighed for Ian af virksomhedens faciliteter: Alle medarbejdere kan benyttet virksom-
hedens veerksted inkl. veerktgj mv. om aftenen og i weekenderne. Ligeledes kan alle frit
Iane kantinen til fester mv.

Generelt spiller "spot-et-job”-modellen i kombination med en betydelig efter- og videreuddan-
med jobcentre. Malet er vaeret at give jobkonsulenter og jobsggende et dybere indblik nelsesindsats for den enkelte medarbejder vigtig rolle for at fastholde og udvikle medarbej-
i BM Silos organisering og krav til medarbejderkompetencer med henblik pa at sikre en derne pa alle niveauer.

steerkere tilgang af egnede kandidater.

BM Silo har stort fokus pa CSR og har en szerlig strategi om at hjeelpe ledige i gang pa arbejds-
markedet. Langt hovedparten af de nyansatte i virksomheden kommer derfor fra ledighed. Virk-
somheden har udviklet en szerlig “Spot-et-job model, der har vist sig effektiv i forhold til at i
mgdekomme virksomheden behov for kvalificeret arbejdskraft og leve op til malsatninger om-
kring CSR.

Det szerlige ved "spot et job”-modellen er, at alle jobfunktioner i virksomheden er kortlagt, og arbejds-
funktionerne er inddelt i cirkler efter graden af specialisering/kompleksitet.
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Case 4 - Danfoss

PROFIL
Branche Fremstilling af bl.a. ventiler, termostater og motorer
Geografi Nordborg pa Als og 11 gvrige adresser i Danmark
® Ansatte 5.200 medarbejdere i Danmark (23.400 pa verdensplan)
Udvikling  Kraftig veekst med digitalisering som drivkraft.
UDFORDRING

<

Vanskeligt at rekruttere ingenigrer, erfarne projektledere og softwareudviklere
Ofte lav jobmobilitet blandt de nzaevnte profiler

Hovedkontorets beliggenhed pa Als ggr det svaerere at tiltraekke de rigtige kandi-
dater

INDSATSER Bredt samarbejde med skoler og uddannelsesinstitutioner
Bredt samspil med andre virksomheder og erhvervsfremmeaktgrer i Syddanmark,
herunder bosatningskonsulent i Sgnderborg Kommune

Talentprogrammer og szerligt lzerlingeforlgb
Tiloud om fleksibilitet i arbejdet blandt administrativt ansatte (hjemmearbejde
mv.)

Danfoss er en danskejet international koncern med 61 fabrikker i 20 lande og 23.400 medarbej-
dere pa verdensplan. Der er 5.200 medarbejdere i Danmark fordelt pd 20 adresser, altoverve-
jende i Region Syddanmark.

Danfoss havde i 2015 en omsaetning pa 38 mia. DKK og oplever en kraftig veekst i disse ar som
folge af kraftige satsninger pa digitalisering og ny teknologi. Danfoss foretager sdledes Ipbende
store investeringer i innovation, hvilket udgjorde 4,2 % af omsaetningen i 2015.

Kompetencesammensatningen i Danfoss er bred og spaender fra ufaglaerte og fagleerte i pro-
duktionen og til forskere i innovationsafdelingerne. Blandt de faglaerte er der mange automatik-
teknikere og industriteknikere. Blandt medarbejdere med videregaende uddannelse er der
mange ingenigrer og softwareudviklere.

Administrationen i Nordborg, hvor de globale funktioner er, rummer endvidere mange forskel-
lige kompetencer, heriblandt medarbejdere inden for finans, gkonomi- og regnskab, kommuni-
kation, salg, logistik/forsyningskaede, HR og it.

| sin fremadrettede udvikling betoner Danfoss isaer digitalisering og evnen til at tiltraekke flere
specialister inden for dette omrade, heriblandt fremhaeves saerligt softvareudviklere, ingenigrer
og forskere (bl.a. via taet samarbejde med Syddansk Universitet). Dette hanger teet sammen
med virksomhedens staerke innovationsdagsorden og udvikling af produkter, der anvender og
sammentanker de nyeste teknologier.
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DANFOSS’ ARBEJDSKRAFTSUDFORDRING

Danfoss meerker allerede nu, at ungdomsargangene bliver mindre, og at det generelle udbud af
kvalificeret arbejdskraft dermed mindskes. Herudover oplever Danfoss, at den type af erfarne
medarbejdere, de har brug for, ofte er vanskelige at rekruttere, fordi de er loyale og sidder solidt
i stillingerne eller tiltraekkes af nogle andre faglige miljger, end Danfoss traditionelt har tilbudt.

Der er ogsa en udfordring for Danfoss at tiltreekke folk med den nyeste viden inden for innova-
tion og de tekniske omrader, herunder bade ingenigrer, projektledere med innovationsfokus,
softwareudviklere samt business developere (der ofte ogsa er ingenigrer, men med en kommer-
ciel profil).

| den forbindelse er beliggenheden pa Als ogsa er en udfordring ift. at tiltraekke de rigtige kandi-
dater. Danfoss oplever, at det i nogle tilfeelde kan veere nemmere at tiltraekke udenlandsk ar-
bejdskraft fx fra Asien og @steuropa, end danskere. Udleendingene roterer fra virksomhed til
virksomhed, men bliver ofte i landet, nar de fgrst er kommet hertil. Der er bl.a. et stgrre mexi-
cansk community i Senderjylland.

HVAD HAR DANFOSS GJORT FOR AT LASE UDFORDRINGERNE?

For Danfoss er det centralt at bidrage til lokalsamfundet og regionen i det hele taget, og Danfoss
har altid set det som vigtigt at tage laerlinge, indga i samarbejder med skoler og uddannelsesin-
stitutioner — lige fra folkeskoler til universiteter — samt indga i forskellige fora med offentlige
myndigheder, erhvervsfremmeaktgrer og andre virksomheder.

Danfoss har fx bade virksomhedsbesgg, praktikanter (typisk studerende fra universiteter, der
laver et projekt pa virksomheden) og deltager pa messer og uddannelsesdage. Danfoss indgar
ogsa i en sammenslutning af tekniske universiteter, hvorigennem virksomheder og studerende
samarbejder om at Igse konkrete udfordringer. Hertil kommer anseaettelse af studentermedhjeel-
pere. Endelig har Danfoss fleksjobbere, skanejobs og indsatser malrettet rekruttering af flygt-
ninge via kompetenceafklaring.

En vigtig dimension i Danfoss’ arbejde med kvalificeret arbejdskraft et relativt struktureret og
sammenhangende system for talentpleje, som spiller pa flere virkemidler:
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Dot tertproganmer Case 5 — FH Contractors

e Innovationsprogrammet "Man on the moon”: Alle medarbejdere kan byde ind med innovati-
onsprojekter, som bliver udvalgt og nomineret, praesenteret og koblet pa bestemte projekter.
Der er stor prestige forbundet med at deltage.

o Post graduate program. 50 graduates indstilles fra hele verden. De deltager i et ‘Assesment pro- PROFIL e e
gram’ i to dage, som fungerer som en tragt. Dem, som er tilbage til sidst, bliver sat igennem et Geografi B U —— g '
intensivt todrigt program, hvor kandidaterne introduceres til alle virksomhedens forretningsom- ® Ansatte Pt J130 e TR e, FOD ek e e el e

rader. Udvikling  Kraftig veekst indtil 2015, men hele offshore branchen er nu praeget af til-

e Trainee-center, hvor lzerlinge kommer ind og bliver testet (skriveprgve, logisk prgve, samtale) for bagegang som felge af de lave oliepriser.

at finde de bedste, som efterfglgende szettes pa Danfoss’ onboardingprogram, der indeholder

forskellige arrangementer, ture, teambuilding og evt. udstationeringer.
, , ) ) ) UDFORDRING
e ’'Talent Ambassador Programme’, hvor medarbejderen modtager en praemie, hvis vedkommende | perioder vanskeligt at rekruttere faglarte og ufaglaerte dels med de rette certifi-

anbefaler en i sit netvaerk, der bliver i mindst % ar. kater, dels med den rette kvalitet
Ikke alle medarbejdere trives med livet offshore, der er bade fysisk og psykisk krze-

vende

Pa leerlingesiden har Danfoss en udvekslingsaftale med Kohberg pa industritekniker-uddannel-

sen, idet Danfoss ikke har ret mange fejlfindingsopgaver, som er eksternt outsourcet, hvilket de
derimod har hos Kohberg. INDSATSER

Oprettelse af egen svejseskole for at sikre kvaliteten i efteruddannelserne og for at
Danfoss har en raekke interessante overvejelser for deres arbejde med tiltraekning af kvalificeret @ styrke virksomhedens fleksibilitet ved akutte forespgrgsler

Brug af Facebook til at opbygge et fzllesskab blandt medarbejderne i virksomhe-
den
Velfungerende samarbejde med jobcenter og tilfredshed med ‘én indgang’

arbejdskraft (“attraction strategy”) fremover, som oplistes i det fglgende:

e  Fokus pa, hvordan man fremadrettet far bedre kontakt til den store gruppe af ingenig- \'
rer, hvis jobmobilitet generelt ikke vurderes at vaere stor. Danfoss’ erfaring er under alle

omstaendigheder, at LinkedIn og telefonopkald ikke umiddelbart er velegnede kanaler,

og virksomheden har derfor aktuelt fokus pa at taenke i nye headhunting-strategier, her-

under brugen af sociale medier. FH Contractors i Esbjerg er specialiseret i at udleje mandskab til offshore branchen, szerligt med-

arbejdere, som har de rigtige svejsecertifikater.

e  Fokus pa at skabe attraktive rammer for it-udviklere i form

af mere interessante og fleksible miljger for denne “Software udviklere har Oft.,e Virksomheden er praeget af den aktuelle krise i offshore sektoren som fglge af de lave oliepriser,
gruppe, end man har haft tradition for at tilbyde som en ;neé’rgzg Z:ie':::‘eij’:d;:nb/f;;: men blev i 2015 en gazellevirksomhed som fglge at en vaekst pa 400 pct. pa tre ar.

traditionel industrivirksomhed. For Danfoss er tiltraekning | op; de har brug for frirum. Det Virksomheden havde primo 2016 130 ansatte pa kontrakt, hvoraf hovedparten er fagleerte svej-
af digitale specialister helt afggrende, og Danfoss har fo- | ersveart at brande sig i forhold sere, rgrieggere eller faglaerte eller ufaglaerte stillidsfolk. Dette er et fald i forhold til 2014, hvor

til dem — de er sveere at fange
og fa i tale”. (Bettina Jgrgen-

. ] ] . sen, Head of Talent Acquisi- FH Contractors fungerer som underleverandgr for virksomheder som Marsk, Danbor og Ml
normalt virksomhedshierarki. Et samarbejde med | i5n panfoss)

kus pa at ga nye veje for at tiltraekke talenter, der kommer virksomheden havde 300-400 medarbejdere pa kontrakt. | administrationen er der 8 ansatte.

med disse vigtige kompetencer, men som ikke trives i et

Swaco. Pt. har virksomheden ogsa flere projekter i Norge.

Flowfactory i Haderslev [saerskilt case] fremhaeves som et
lovende tiltag. Herudover overvejes innovationsprogrammer for studerende. Grundet krisen i olie- og gasbranchen arbejder FH Contractors aktuelt med en omstilling over

imod vindmarkedet og de kunder, der agerer her. Da dette forudszetter, at medarbejderne har
nogle andre kompetencer, skal virksomheden fremadrettet have fokus pa omskoling af nogle af

e Mere systematiske malinger pa, hvilken effekt de forskellige rekrutteringsaktiviteter,
som Danfoss gennemfgrer, giver. Danfoss har allerede en masse data pa omradet, men . .
) .. i sine nuvaerende medarbejdere.
det skal systematiseres og evalueres, sa indsatserne fremover kan malrettes bedre.
e Etablering af steerkt regionalt netveaerk, der kan brande Sgnderjylland — fortzelle den
gode historie om de tilbud der er i omradet, bl.a. international skole, gode skoler, bil-

lige boliger og flot natur.
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FH CONTRACTORS ARBEJDSKRAFTSUDFORDRING

FH Contractors agerer pa et ekstremt fleksibelt arbejdsmarked, hvor der med kort varsel er be-
hov for medarbejdere med bestemte kompetencer og certifikater. Mange af de store virksom-
heder i offshore sektoren anvender saledes underleverandgrer i form af mandskabsfirmaer, nar
de skal have Igst store konstruktions- eller vedligeholdelsesopgaver inden for en kort tidshori-
sont.

Mandskabsfirmaernes fordel er her, at de kan byde ind pa Igsning af konkrete opgaver med kort
varsel som fglge af de store databaser med vikarer med forskellige kompetencer, som de kan
traekke pa.

FH Contractors har imidlertid oplevet, at nogle af efteruddannelsestilbouddene pa AMU-marke-
det, som de har gjort brug af for at ggre deres medarbejdere klar til disse opgaver, har veeret af
svingende kvalitet og ikke har levet op til de krav, som deres kunder har stillet, fx i forhold til at
kunne Igse opgaver inden for et bestemt tidsinterval. Herudover har udbyderne af kurserne ikke
altid veeret sa fleksible, som FH Contractors har haft behov for, fx i forhold til at afholde kurser i
ferieperioder eller weekender.

FH Contractors har ogsa veeret utilfredse med, at der har veeret lagt en forholdsvis hgj bruger-
betaling pa de mere specielle svejsecertifikater, fx aluminium og cunifer, som er dyre materialer.
Herudover har skolernes udstyr og materialer ikke i alle tilfaelde levet op til kundernes krav og
virkelighed.

HVAD HAR FH CONTRACTORS GJORT FOR AT L@SE UDFORDRINGERNE?

e For at styrke sine muligheder for hurtigt og smidigt at efteruddanne folk, nar det kommer til
akutte efterspgrgsler, oprettede FH Contractors i 2014 sin egen svejseskole med 20 svejse-
kabiner, som de med kort varsel kan abne og bruge til at ggre medarbejderne klar. Det er
deres interne folk, der er lserere pa skolen, og udstyr og materialer er af hgjeste kvalitet.

Medarbejdere uddannes pa skolen og opnar de certifikater, de skal have for at Igse en kon-
kret svejseopgave. Alle medarbejdere, der skal til Norge for at arbejde, kommer desuden
forbi svejseskolen for at blive testet, sa de far afprgvet de teknikker, de skal kunne, nar de
kommer til Norge.

e Som mandskabsfirma, hvor medarbejderne har skiftende tilknytning til virksomheden, er
det centralt for FH Contractors at sikre, at medarbejderne fgler, at de er en del af et falles-
skab. Derfor har FH Contractors oprettet en Facebook-gruppe, som anvendes til kommuni-
kation pa kryds og tvaers, og virksomheden holder ogsa Ipbende medarbejdersamtaler. FH
Contractors vurderer i den sammenhaeng, at det er en fordel, at de er et forholdsvis lille
mandskabsfirma, der sikrer en vis naerhed.

e FH er glade for samarbejdet med jobcentret, som har vaeret gode til at finde de rette folk,
betale for fgrste kursus etc. De var til et mgde for nylig, hvor de fik at vide, at de nu kan
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Case 6 - Grundfos

PROFIL Branche Industri/pumpesystemer
Geografi Bjerringbro
P Ansatte Over 19.000 pa verdensplan. 5.000 i Danmark.
Udvikling  Hgj vaekst. Lav jobomsaetning pa specialistsiden. Virksomheden har lavet
ca. 350-400 nyansaettelser i 2015. Generelt har virksomheden i Igbet af
krisen haft en stor jobomsatning.

UDFORDRING

<

Teknisk kyndige seelgere med indsigt i “solution sales”.
Ingenigrer generelt med mange forskellige specialer
IT-specialister

Finansfolk pa seniorniveau

INDSATSER

Systematisk overblik over matchproblematiker
Employer branding

Samarbejde med universiteter om praktikpladser
Malrettet rekruttering via jobindex

Rekruttering via udenlandske datterselskaber

Grundfos er en verdensledende producent af vandpumper og blandt Danmarks stgrste industri-
koncerner med godt 19.000 ansatte globalt og 5.000 i Danmark. Forretningsomraderne som
Grundfos opererer inden for omfatter;

e Domestic, dvs. pumpesystemer til privathjem
e Building services, dvs. pumpesystemer til stgrre byggerier, fx hgjhuse og sygehuse.
e Industry, dvs. vandfremfgringssystemer til industrivirksomheder

Grundfos saledes er en koncern, der leverer Igsninger pa en af de helt store globale udfordrin-
ger, nemlig adgangen til vand. Det er en udpreaeget international virksomhed, som er tilstede i
ca. 56 lande. Den fondsejede koncern har bl.a. produktion i USA, Ungarn og Kina, og koncernen
indbefatter ca. 83 selskaber i alt, hvoraf 14 er produktionsselskaber.

Koncernen blev hardt ramt af finanskrisen og har brugt de seneste ar pa at lave en omfattende
omstilling af virksomhedens med fokus pa at gge Ipnsomheden og styrke virksomhedens ser-
vicekoncepter (servitization).
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GRUNDFOS’ ARBEJDSKRAFTSUDFORDRING

Grundfos er en meget ingenigrtung virksomhed, der leverer en bred vifte af vandlgsninger, der
streekker sig fra relativt simple pumpesystemer til komplekse omfattende projekter i industri-
virksomheder eller i byers forsyningssystemer. Virksomheden arbejdskraftsudfordringer omfat-
ter bl.a.;

e Ingenigrer generelt med mange forskellige fagligheder.
e Dygtige fagleerte smede og industriteknikere.

e Erfarne gkonomi- og finansfolk, fx group controllers. Det er personer, der typisk har en
handelshgjskolebaggrund, men med nogle ars erfaring pa bagen.

e Erfarne IT-specialister som der er fa af pa verdensplan.

e Szelgere, der er i stand til at lave solution sales, dvs. specialist-saelgere, der har en dyb
teknisk knowhow, kan satte sig ind i kundens samlede behov og samtidigt er dygtige
szelgere. Disse profiler er sjeeldne og vanskelige at identificere.

e Topledere til en stor international koncern, der samtidigt er forankret i Jylland uden for
Aarhus.

HVAD HAR GRUNDFOS GJORT FOR AT LASE UDFORDRINGERNE?

Grundfos er en stor international koncern, der har mange forskellige og komplekse kompeten-
cebehov. Virksomhedens HR-indsats er generelt karakteriseret ved en staerk kobling mellem
virksomhedens anerkendte kompetencebehov og de indsatser, som virksomheden arbejder
med. HR-afdelingen har fgrst og fremmest prioriteret at skaffe sig overblik over virksomhedens
behov og udbuddet pa markedet. Grundfos har en person ansat, som er dedikeret fuld tid til at
opbygge viden omkring;

e Hvilke mangler Grundfos har — bade i dag og fremover.

e Hvilke uddannelser i ind- og udland der er szrligt interessante i forhold til Grundfos’
nuvaerende og fremadrettede behov, samt optag og antallet af dimittender pa disse ud-
dannelser.

Analyserne bliver brugt i virksomhedens dialog med uddannelsesinstitutioner, fx i aftagerpane-
ler og andre dialogfora. Desuden bruger Grundfos aktivt analyserne til at lave arrangementer,
veere tilstede pa messer og udbyde lzerlinge- og praktikpladser til elever/studerende pa de rele-
vante uddannelser. Institutionerne selv har en oplagt interesse i at bygge bro til sa stor en spiller
som Grundfos i forhold til at fa afsat sine kandidater. Dette ggr Grundfos isaer via sin praktikbank
(se boks);

| forhold til at holde sig ajour med behovet for relevante specialister er HR-afdelingen i taet dialog
med virksomhedens afdelinger, omkring hvilke specialistkompetencer og profiler, der er brug
for. Fx har Grundfos forskeransatte, som HR-afdelingen traekker pa i forhold til at identificere de

REG LAB KVALIFICERET ARBEJDSKRAFT fremtidens store udfordring for dansk erhvervsliv



112

rette specialistprofiler. Derefter etablerer Grundfos typiske kontakt til de relevante profiler via
Linkedin.

Grundfos lukker op for studenterprojekter og praktik to gange arligt via deres online praktikbank. De
studerende kan selv byde ind med projekter eller de kan klikke af, hvad de er interesseret i inden for
10 sakaldte tracks, hvorefter Grundfos henvender sig til de studerende. De fleste muligheder ligger
inden for det teknisk videnskabelige omrade, men Grundfos tilbyder ogsa praktik og/eller inden for IT,

innovation, jura, HR og marketing. Virksomheden har ca. 20 ingenigrpraktikanter om aret samt et min-
dre antal praktikanter inden for de gvrige omrader.

Grundfos prgver endvidere at udbrede kendskabet til sine praktikpladser via samarbejdspartnere, som
universiteterne, Akademikerne og DI. De studerende er i mange tilfeelde blevet tilbudt yderligere pro-
jektansaettelser/midlertidige stillinger efter endt praktik, og ordningen fungerer saledes som en fgde-
kanal for nyansaettelser af talenter, som er fortrolig med virksomheden pa forhand.

Samtidigt har de to faste timeslots for ansggninger vaeret med til at reducere mangden af uopfordrede
ansggninger, som tidligere kunne medfgre en stor administrativ byrde for Grundfos.

Endvidere er HR indsatserne er skaleret alt efter gruppernes vaesentlighed for forretningen. For
ingenigrerne, som er den stgrste forretningskritiske gruppe, arbejder Grundfos med malrettede
karrierehjemmesider og et taet samspil med de relevante uddannelsesinstitutioner. For de grup-
per, som ikke er praeget af nogle vaesentlige flaskehalse (humanister, cand.merc’er mv.) er ind-
satserne mere sporadiske, fx i form af deltagelse pa karrieremesser og henvendelser til jobcen-
teret omkring at styrke arbejdet med kandidaternes cv.

Generelt er er Jobindex en stor rekrutteringskanal for Grundfos —iszer i forhold til de faglaerte,
men ogsa ingenigrer og IT-folk. Jobindex har indgaet en sakaldt searchaftale med Grundfos,
hvorigennem Jobindex headhunter med udgangspunkt i de CV’er, der er blevet lagt op pa siden.

Endelig drager Grundfos naturlig nytte af at vaere en international koncern, der kan traekke pa —
og rekruttere fra — sine udenlandske datterselskaber. Der er her en stor rekrutteringsbase, som
gnsker at arbejde pa strategisk niveau i virksomheden. Desuden har Grundfos, som mange andre
internationale koncerner, et internationalt graduateprogram, som hvert ar tilbydes til et lille an-
tal talentfulde nyuddannede kandidater med en ingenigr-, business- eller finansbaggrund.
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Case 7 - GPV International

PROFIL Branche Produktion og udvikling af avancerede elektronik- og elektromekani-
ske produkter og —Igsninger i B2B markedet
® Geografi Aars og Tarm
Ansatte Beskaeftiger 1000 medarbejdere pa verdensplan. 800 medarbejdere
er ansat uden for Danmark (Thailand).
Udvikling Hgj vaekst de sidste par ar.

UDFORDRING
Behov for flere industriteknikkere.

Demografiske betingede rekrutteringsbehov er meget snart reelle

Det lokale arbejdsmarked er ikke tilstraekkeligt til at deekke behovet for kvalificeret
arbejdskraft.

INDSATSER

Satser pa interne tilleerte i en steerk kulturbetinget samarbejdsform
Anvender udenlandske vikarer pa ngglefunktioner
Sgger at g@re sig mere synlig via Facebook, LinkedIn og CSR

GPV International A/S bestar af 3 virksomheder (GPV Eletronics, Denmark, GPV-Mechanics, Den-
mark og GVP Eletronics og Mechanics, Thailand. Den over 50 ar gamle virksomhed, er i dag en
af Danmarks st@rste elektronikproducenter og omsatte i 2013/14 for 731 mio. kr. Virksomheden
beskaftiger aktuelt ca. 1000 medarbejdere pa verdensplan, hvoraf ca. 800 medarbejdere er an-
sat uden for Danmark (Thailand).

| Danmark har virksomheden to lokaliteter hhv. Aars og Tarm i Vestjylland. GPV er reelt en avan-
ceret underleverandgr, der - i teet samproduktion og sam-innovation - leverer komplicerede me-
kanik- og elektronik-produkter og -lgsninger. Kunderne er virksomheder i B2B segmentet, der
gnsker at outsource (dele af) konceptudvikling af prototyper og opstilling af nulserier. GPV leve-
rer Igsninger, der gar fra design, prototyping, produktion i smaserier til logistik og efterservice.

De stgrste kunder er indenfor medico-, cleantech, marine-, forsvarsindustrien. Der er tale om en
fagligt avanceret produktions- og udviklingsorienteret virksomhed (ISO certificeret), der er af-
hangig af fagligt kvalificeret arbejdskraft pa mange niveauer i relation til produktion mekanik
og elektronik. Der er endvidere en del svejseopgaver, som kraever certificering. Der er konstante
krav om fleksibel omstilling grundet korte produktionsserier og "lgsninger” med hgjere kvali-
tetskrav.
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GPV INTERNATIONALS ARBEJDSKRAFTSUDFORDRING

e Det vaesentligste aktuelle mangelproblem er behov for flere industriteknikkere. De er
generelt vanskelige at finde og det er sardeles vanskeligt i Vestjylland.

e Dernaest er de demografisk betingede problemer ved at blive reelle. De ansatte ufag-
lerte/tillerte/fagleerte har en hgj gennemsnitalder og mange har veeret ansat i over 20
ar. Der er en i lav frivillig personaleomsaetning og det er generelt lykkedes, at fastholde
kvalificerede medarbejdere trods ”lav Ign”, men der er betydelige rekrutteringsudfor-
dringer pa den korte bane. F.eks. mangler allerede ISO-certificerede svejsere og indu-
striteknikere.

e Virksomheden har udviklet en udpraeget kulturbetingede samarbejdsform, der iszer har
domineret de tilleerte i virksomheden med forventninger om at kunne udvise fleksibilitet
og det at veere konkret Igsningsorienteret. Der er trods disse forventninger ikke de
mange jobudvidelses- og arbejdsorganisatoriske tiltag. Der er saledes ikke udbredte mu-
ligheder for/ krav til selvledelse eller teamarbejde i produktionen. Der er imidlertid re-
lativt fleksible rammer (incl. arbejdstidstilretteleeggelse) og en vis selvbestemmelse i
hverdagen (for den enkelte medarbejder indenfor givne rammer). Det giver samlet set
en del udfordringer til ledelsen i den konkrete planlagningsproces.

e Det lokale arbejdsmarked for kvalificeret arbejdskraft er for begraenset. Der er en typisk
pendlingsradius blandt de ansatte pa ca. 45 min. og det er vanskeligt at tiltraekke ar-
bejdskraft, der skal pendle leengere. Man er derfor henvist til et begreenset regionalt
delarbejdsmarked, som skaber udfordringer, nar der skal rekrutteres kvalificeret ar-
bejdskraft, isaer industriteknikere, men ogsa andre typer af ansatte.

HVAD HAR GPV INTERNATIONAL GJORT FOR AT L@SE UDFORDRINGERNE?

GPV anvender hovedsagelig netveerksrekruttering understgttet af traditionelle annoncer i lokal-
pressen.

GPV har dog ogsa forsggt sig med lidt mere utraditionelle I@gsninger som skal skabe gget synlihed.
Man har saledes anvendt Facebook til rekruttering af leerlinge og unge ufaglzerte. Det er indtryk-
ket, at det giver et bidrag til virksomhedens synlighed. Det er dog kun ganske fa resultater pt.
Man fik en elev / voksenlarling i grundforlgb pa elektronikomradet. Man forsgger sig tilsvarende
med Linkedin i forbindelse med rekruttering af administrativt personale, indkgbere og salgere.

Endelig forsgger GPV sig med CSR initiativer ift. rekruttering af ufaglzerte til rutinefunktioner via
en aftale om arbejdsprgvning med virksomhedens praktikcenter. | en konkrete sag med flytnin-
gen af produktionsarbejdspladser fra Norge indgik man endvidere i et praktisk samarbejde med
KUBE initiativet. GPV anvender generelt ikke Jobcentret som rekrutteringskanal, - der er ikke
relevante ledige i omradet er vurderingen.

Ift. efter- og videreuddannelse anvender GPV iszer leverandgrkurser. GPV anvender efter- og
videreuddannelse med et konkret jobrettet sigte pa fuld Ign, men det er pt. kun i mindre omfang.
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Det er erfaringen, at generelle motivationsopfordringer til de ansatte om selv at efterspgrge nye
kurser - der kan give de ngdvendige kompetencer - ikke virker. AMU systemet opfattes som
problematisk — dyrt og ufleksibelt lyder vurderingen.

GPV kan godt se, at man som virksomhed skal have mere fokus pa samspillet med EUD institu-
tionerne, - det bliver helt afggrende fremadrettet, men GPV har ikke mange konkrete erfaringer
med et sddant samspil.

GPV International satser pa tillerte og vikarlgsninger

Trods virksomhedens teknologityngde er det interessant, at virksomheden i Danmark har mange an-
satte med fa og lave formelle uddannelser. Det er iszer ufaglaerte / internt tillzerte, hvor kompetence-
kravene primaert er fleksibilitet og at man er Igsningsorienteret. Det viser, at internt tilleerte i en staerk
virksomhedskultur kan vaere en reel lgsning pa dele af udfordringerne om mangel pa kvalificeret ar-
bejdskraft.

Man har derudover valgt at dekke akutte behov for kvalificeret arbejdskraft korttidsanszettelse af
udenlandsk arbejdskraft formidlet via et vikarbureau, der har kontor i hhv. Polen og Rumaenien. Det
drejer sig om certificeret svejsere - der er pa ngglemedarbejderfunktioner trods det faktum, at de kun
er pa virksomheden i 4 til 6 mdr. som vikarer. Alle vikarer er ansat pa danske overenskomster og har
faet boliger i naeromradet stillet til radighed. Vikarlgsningen fungerer ifglge virksomheden fornuftigt,
men giver dog anledning til lidt problemer for den kulturbetingede samarbejdsform. Det har veeret
vanskeligt at fa til at spille sammen gsteuropaeere fra vikarlgsningen.
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Case 8 — ISS Denmark

PROFIL Branche ISS er en global serviceleverandgr og satser aktuelt pa markedsvaekst
via avancerede og integrerede servicetilbud
[ ] Geografi Kgbenhavn
Ansatte ISS har ca. 510.000 ansatte (globalt) heraf ca. 9-10.000 i Danmark - de
fleste ufagleerte/tillerte.
UDFORDRING

Branchen har mange imageproblemer (isaer ift. etniske danskere)

Rekruttering af fagleerte, iszer kokke, tjenere og tekniske servicemedarbejdere er
en stigende strategisk udfordring

Fastholdelse af mellemledere og personer med praktisk erhvervsgkonomiske kom-
petencer, dvs. sakaldte contractmanagers.

INDSATSER

Rekruttering er i al overvejede grad netvaerksbaseret og meget rettet imod etniske
minoritetsgrupper(ufagleerte/tilleerte)

| forhold faglaerte, f.eks. kokke og tekniske faglaerte er fokus pa udvikling af job-
indhold og arbejdstidsformer

Motivation, Employerbranding, CSR og Jobcentrepartner.

ISS skaber vaerdi for sine kunder ved at sikre billig og effekt service pa B2B markedet, som giver
kunderne mulighed for at fokusere pa egne kerneopgaver og vaerdiprocesser. Priskonkurrence-
evne er helt afggrende kombineret med hgj og stabil kvalitet. “Integrated Facility Services” ses i
stigende grad som en made at differentiere sig fra konkurrencerne pa. ISS patager sig her det
fulde ledelsesansvar for personalet pa stedet. ISS’s aktiviteter pa stedet understgttes af off-site
service teams og backoffice-funktioner og szerlige ekspertisecentre.

ISS” ARBEJDSKRAFTSUDFORDRING

e Man er meget bevidst om at branchens image ikke er det allerbedste og at man ikke er
Ipnfgrende — begge forhold der pavirker nyrekruttering, ikke mindst af etniske danskere.

e Der er stigende rekrutteringsudfordringer ift. faglaerte, iseer kokke, tjenere og tekniske
servicemedarbejdere, f.eks. maskinmestre, VVS ere og elektrikere, der alle opfattes som
ngglemedarbejdere for gget vaekst i markedet for “Integrated Facility Services” og som
der pt. er stor konkurrence om at rekruttere og fastholde fra mange andre brancher.

e Der en stor og stigende intern opmaerksomhed pa rekruttering og fastholdelse af mel-
lemledere og personer med praktisk erhvervsgkonomiske kompetencer. Iszer mellemle-
dere — de sakaldte contractmanagers- der har ansvaret for 100-120 ansatte hos en
kunde. De er vanskelige at rekruttere og fastholde. Mange mellemledere har en EUD
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baggrund og en del praktisk ledelse bag sig, som evnt. er fulgt op af formaliseret efter-
og voksenuddannelse. De er bl.a. derfor meget efterspurgte i andre brancher.

HVAD HAR ISS GJORT FOR AT LASE UDFORDRINGERNE?

ISS er et eksempel pa en meget stor koncern, der anvender en mangfoldighed af indsatser for at
tackle rekrutterings og fastholdelsesudfordringer. Man prgver meget, men ved ikke altid hvad
der er mest effektivt.

ISS er meget bevidst om, at et hgjt medarbejder engagement er afggrende for hgj kundetilfreds-
hed og dermed ISS’ konkurrenceevne. Det stiller krav til HRM og motivation i ledelsesindsatsen.
Mangfoldighed, som HRM koncept, er derfor en central del af ISS’ ledelseskoncept, - hvor op-
fattelsen er, at mangfoldighedsledelse giver hgjere indtjening.

Motivationsindsatsen er ligeledes afggrende for ISS. Man forsgger pa mange forskellige mader,
iseer ved ledelsesmaessigt at tydeligggre at alle ansattes egen indsats er stor af betydning for
kunderne og at det gger medarbejderens stolthed over egen indsats at5 vaere sig dette bevidst.

III

Der er i denne sammenhaeng forsggt skabt en del “narrativer” om betydningen af den enkeltes

indsats (”Din Indsats”). Man har et sakaldt “"Z£ble-program”, der ligner “ugens medarbejder” i
andre brancher, hvor udvalgte medarbejderes indsats i en szerlig sammenhang fremhaeves
overfor kollegaerne. Det vurderes (af HRM) til at have en ganske betydning positiv effekt i hver-
dagen.

ISS indsatser pa mange omrader

Seerligt i forbindelse med rekruttering og fastholdelse af kokke og tekniske fagleerte arbejder ISS med
udvikling af jobindhold og arbejdstidsformer. Udrulningen af “Integrated Facility Services” ggr det
ogsa muligt at realisere jobudvikling af rene rutinejob. F.eks. er serviceassistentjobbet blevet jobberi-
get og har faet en nye jobtitel, som “Floor-Host”, hvor f.eks. jobfunktionerne er en kombination af
renggring, catering, kundepleje og direkte, interaktiv kundeservice.

Man er bevist om betydningen af efterfglgerplanlagning bade internt og eksternt. CSR indsatsen ses
som en central del af HRM indsatsen, selvom CSR ogsa forholder sig til andet end arbejdsvilkar. ISS er
netop blevet tildelt “Sglv” af EcoVadis for sin CSR indsats.

ISS er bevidst om relevansen og vigtigheden at samarbejdet med uddannelsesinstitutioner, isser EUD
er vaesentligt. ISS er opmaerksom pa at samarbejdet skal forbedres i en tid med kamp om EUD talent
og fagleerte. Det geelder ikke mindst pa det tekniske omrade, hvor man har delaftaler om elever og
praktikforlgb (ca. 120 personer i 2017) Man ser det som en mulig rekrutteringskanal.

JC er en formaliseret samarbejdspartner for ISS i Danmark, hvor ISS bl.a. tager ledige i praktik og man
medvirker til afklaring af f.eks. ledige ACere, flygtning og tidligere kriminelle. Det er imidlertid ikke
afggrende for rekrutteringen pa omrader med potentiel mangel pa kvalificeret arbejdskraft

Der er ledelsesmaessig fokus pa trivsel og arbejdsmiljg, ergonomi (og baeredygtighed). Det sker
bl.a. for at begraense uhensigtsmaessig personaleomsaetning. ISS har ingen aktiv seniorpolitik af
betydning. ISS har et omfattende formaliseret samspil med offentlig VEU, men e-learning p.t.
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spiller ingen rolle for efteruddannelsesindsatsen. ISS ser derimod helt aktuelt flygtninge som en

mulig ny ressource.
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Case 9 — Hotel Koldingfjord

PROFIL
Branche Hotel og restauration
® Geografi Danskejet hotel i Kolding, Region Syddanmark
Ansatte 110 medarbejdere omregnet til 85 fuldtidsstillinger
Udvikling Har fra 2015 vendt tidligere ars underskud til overskud
UDFORDRING

Branche med stor konkurrence og behov for at differentiere sig pa service og ydel-
ser

Vanskeligt at rekruttere (kvalificerede) faglaerte medarbejder, f.eks. kokke og tje-
nere

INDSATSER
Internt uddannelses- og udviklingsprogram for ledere og f@r-ledere for at styrke

deres generelle kompetencer inden for bl.a. ledelse, kundeorientering og samar-
bejdskultur

Kontinuerligt 16-18 kokke-, tjener-, bager- og receptionistelever i virksomheden
Stort fokus pa og synligggrelse af medarbejdertilfredshedsundersggelser

Hotel Koldingfjord dbnede i 1990 i naturskgnne omgivelser ved Kolding Fjord og i historiske byg-
ninger, der tidligere husede et sanatorium. Hotellet er ejet af Sygeplejerskernes Ejendoms Ak-
tieselskab, og dets primaere forretningsomrade er kurser og konferencer, der udger 60 pct. af
omsaetningen, mens selskaber og ferier udggr de resterende 40 pct.

Fra 2009 til 2014 har hotellet vaeret gkonomisk udfordret, dels som fglge af de generelle kon-
junkturer, dels fordi hotellet har haft en langsigtet strategi om at fastholde og udvikle frem for
at afskedige medarbejdere. Den bagvedliggende teori har vaeret, at medarbejdere med kompe-
tencer og beslutningskraft giver tilfredse og loyale medarbejdere, hvilket nedbringer sygefravae-
ret og hgjner produktiviteten. Medarbejdertilfredsheden males arligt og offentligggres pa ho-
tellets hjemmeside. Det er hotellets erfaring, at denne tilfredshed afspejler sig i gaesternes til-
fredshed og loyalitet. Teorien kaldes The Service Profit Chain og er velbeskrevet fra bl.a. Harvard
Business School.

Hotel Koldingfjords vision er at levere vedkommende personlig service, og hotellet forsgger at
differentiere sig fra konkurrenterne dels ved at indleve sig i og imgdekomme den enkelte kundes
formulerede og ikke-formulerede behov, dels ved at differentiere service og ydelser fra kunde
til kunde.

De lidt slgje tider er fra 2015 vendt til overskud pa bundlinjen. Hotel Koldingfjord oplever, at den
enkelte gaests forbrug er steget, ligesom mange genbestillinger har sikret en stgrre ordrebog.
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Hotellet har endvidere foretaget markante investeringer i bygningsmassen, hvilket har gget ka-
pacitet sdvel som komfort. Gode malinger blandt gaesterne pa bl.a. Tripadvisor bidrager til den
positive udvikling.

| sin fremadrettede udvikling betoner virksomheden isar en stgrre pallette af ydelser i relation
til eksempelvis konferencer og arrangementer, eksempelvis handtering af alt fra invitation til
afregning og evaluering. Hertil kommer gget brug af interaktive medier i konferencesituationer
og endelig fortsat fokus pa gaesternes individuelle behov i alle sammenhange.

HOTEL KOLDINGFJORDS ARBEJDSKRAFTSUDFORDRING

Hotel Koldingfjord har en stor gruppe fagleerte medarbejdere ansat i kgkkenet, i restauranten
og i receptionen. Inden for renggrings- og teknikomradet har hotellet primaert ansat ufaglaert
arbejdskraft, herunder mange udenlandske medarbejdere.

Virksomheden oplever stgrst udfordringer med at rekruttere tjener og kokke: Der uddannes for
fa tjenere og kokke, og mange af dem, der er uddannet, er ikke dygtige nok eller mangler den
rette indstilling til at veere i branchen. Det drejer sig bade om at kunne levere service af hgj
kvalitet for alle gaester, og at have lange arbejdsdage og/eller skeeve arbejdstider.

Nar det kommer til ufagleert arbejdskraft, oplever hotellet ikke udfordringer med at rekruttere.
Her anbefaler og traekker de ansatte det (ofte udenlandskabe) netvaerk, de har ind, ligesom ho-
tellet modtager en del uopfordrede ansggninger, szerligt fra nydanskere.

HVAD HAR HOTEL KOLDINGFJORD GJORT FOR AT L@SE UDFORDRINGERNE?

Hotel Koldingfjord uddanner mange elever inden for kok, tjener og receptionist — ogsa flere, end
hotellet selv har mulighed for anszettelse efterfglgende. Det medvirker til, at hotellet langt hen
ad vejen er selvsupplerende med faglzerte.

Hotellet har stort fokus pa medarbejdertilfredshed, der males en gang om aret, og hvis resulta-
ter offentligggres pa hotellets hjemmeside. Malinger suppleres med et strategisk arbejde med
at udvikle vaerdier som samarbejdskultur og interpersonelle kompetencer. Det handler eksem-
pelvis om at skabe gode rammer for alle og en falles forstaelse af, at yngste renggringsassistent
eller opvasker er lige sa vigtig som direktgren for at hoteldriften kan fungere.

Senest har et stgrre uddannelses- og udviklingsprogram malrettet ledere og fgr-ledere medvir-
ket til at understgtte dette arbejde.

Hotel Koldingfjord har lavet sit eget Leadership Academy — et forlgb over % ar for hotellets afdelings-
ledere med fokus pa service management, pa at abne medarbejdernes blik og forstaelse for hotellets
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samlede 'veerdikaede’ samt at nedbryde ’silotaenkningen’ mellem forskellige afdelinger. Malet var til-
lige at skabe et feelles sprog i ledelsen for den made, som hotellet drives pa. Akademiet bestod af en
raekke todages moduler ude af huset med brug af ekstern konsulentbistand (Mike Hohnen).

Hotel Koldingfjord har endvidere gennemfgrt i alt 4 hold af ansatte pa et Young Talent Academy mal-
rettet medarbejdere, der har potentiale til at blive ledere. Ogsa her var der fokus pa at fremme en
faellesskabskultur i virksomheden, en forstaelse og respekt for den samlede veerdikaede pa hotellet og
for vigtigheden af alle opgaver, der Igses i huset. Der var ligeledes fokus pa evnen til at sette sig i
gaestens sted og tage hand om gaesterne samt pa at omsaette vaerdiord til hverdag. Endelig var der
fokus pa interpersonelle kompetencer, herunder forstaelse for de forskellige kulturer, der arbejder i
virksomheden, og pa hvordan den kulturelle baggrund pavirker den made, hvorpa medarbejdere kom-
munikerer og reagerer i forskellige situationer.

Hotellet har planer om et Leadership Academy 2.0, som handler om personlig udvikling og personty-
per:

“Vi er kommet et sted med denne virksomhed, hvor det gar godt — vi far god feedback fra gaester og
medarbejdere. Hvordan far vi s Igftet det her yderligere? Ved at se pa os selv som mennesker. Et af
temaerne er, at en sgvnforsker kommer ind, og hvor vi taler om performance, nér man arbejder mere
end 37 timer om ugen og ofte mange timer i traek: Hvordan kan man klare at levere bagefter? Der er
desuden stor forskel pd, hvor medarbejderne er i livet — alder, bgrn osv. — hvilket ogsa pavirker dem
arbejdsmaessigt. Det er vigtigt at have blik for”. (Adm. direktgr Peder Madsen)

Herefter er planen at udbrede tankerne i dette forlgb til alle medarbejdere i huset via nogle mindre
modulforlgb, der afholdes over flere dage.

Hotel Koldingfjord samarbejder fast med tre af landets erhvervsskoler (Hansenberg i Kolding,
Kold College i Odense og Hotel- og Restaurantionsskolen i Kgbenhavn) og har et godt samar-
bejde med skolerne.

Samtidig er hotellet de seneste ar begyndt at formulere og stille stigende krav til skolerne for at
sikre den rette kvalitet blandt de elever, som de modtager herfra. Herunder har hotellet haft
behov for at formulere og skaerpe sine forventninger om en vis arbejdspladsparathed blandt de
elever, skolerne ’leverer’ til hotellet.

REG LAB KVALIFICERET ARBEJDSKRAFT fremtidens store udfordring for dansk erhvervsliv

121



122

Case 10 - Hytek

PROFIL Branche Maskin- og servicevirksomhed med speciale i hydraulik og szerligt fokus pa
den maritime sektor
® Geografi Faciliteter i Sindal og Frederikshavn.
Ansatte Er pa ti ar vokset fra 3 til 50 medarbejdere.
Udvikling  Flere ar med positiv vaekst. Er i gjeblikket bergrt af nedgangen pa offshore
markedet.

UDFORDRING
Mangel pa specialistkompetencer inden for hydraulik.

Mangel pa projektledere med domaeneviden om den maritime sektor.
Hoje sikkerhedskrav i den maritime sektor/offshore

Fastholdelse af |erlinge efter endt uddannelse.

INDSATSER

Videndeling mellem virksomhederne i maritimt kompetence- og uddannelsesnet-
vaerk

Oprettelse af specialuddannelser med eksterne aktgrer, fx hydraulikfolk og mari-
tim projektlederuddannelse.

Malrettet rekruttering af lzerlinge og gode arbejdsforhold

Hytek er en succesfuld nordjysk virksomhed specialiseret i hydrauliksystemer. Virksomheden er
en nichespiller, som isaer er fokuseret pa at levere Igsninger og serviceydelser til den maritime
sektor og offshorebranchen. Hytek udfgrer dog ogsa specialiserede opgaver for ordinaere indu-
strivirksomheder. Virksomhedens mange serviceydelser indbefatter bl.a. fejlfinding og repara-
tion af hydraulikpumper og motorer samt lovpligtige tilsyn af kraner og sikkerhedsudstyr.

Virksomheden udvikler desuden specialfremstillede Igsninger efter kundernes behov. Fx har Hy-
tek udviklet specialfremstillede oliefiltreringsanlzaeg til undervandsrobotter og kraner til mine-
strygere for den svenske flade. Endelig tilbyder Hytek radgivningsydelser omkring lovkrav, sik-
kerhed og kvalitetsstandarder.

Hytek har haft stor fremgang henover de sidste ti ar, og er gaet fra en meget lille virksomhed
med kun tre ansatte til i dag at beskaeftige ca. 50 ansatte. Virksomheden vil fremadrettet satse
endnu mere pa at styrke servicedelen af forretningen.
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HYTEKS ARBEJDSKRAFTSUDFORDRING

Hytek er en hgjtspecialiseret, nichespiller, hvis produkter og services ofte er kendetegnet ved
en udpraeget kundetilpasning. Fx er der meget varierende sikkerhedsstandarder mellem den
maritime sektor og offshore. Det stiller krav til en medarbejderstab, som bade skal veere flek-
sible, servicemindede og have solide tekniske specialkompetencer inden for hydraulik. Virksom-
heden fremhaver bl.a. fglgende udfordringer;

e Det er stort set umuligt at skaffe "faerdiguddannede” hydraulikeksperter, da det er ni-
cheomrade, som ingen ordinaere uddannelser adresserer.

e Der er generelt mangel pa medarbejdere med specialiserede projektlederkompetencer
inden for den maritime sektor, hvor tidshorisonter er korter og projekter kan have hgj
kompleksitet fx i forhold til sikkerhed, gkonomi, koordination mellem mange faglighe-
der mv.

e Rekrutteringsfeltet bestar af medarbejdere med meget forskellige kompetencesam-
mensatning, herunder unge maskinmesterlaerlinge savel som erfarne mekanikere,
skibsmontgrer mv. Det skaber en stor variation i faglighederne, der pa den ene side er
en fordel men pa den anden side medfgrer meget forskellige opkvalificeringsbehov.

HVAD HAR HYTEK GJORT FOR AT LASE UDFORDRINGERNE?

Hytek har i seerdeleshed gjort brug af en netveerksbaseret strategi med udgangspunkt i den ma-
ritime klynge i Frederikshavn for at sikre sig adgang til velkvalificerede lzerlinge og projektledere.
Virksomhedens direktgr er formand for netvaerket Maritime Network Frederikshavn, der samler
53 maritime virksomheder i og omkring Frederikshavn. Netveerket var den drivende kraeft i etab-
leringen af en maritim projektlederuddannelse (se boks), der faciliteres af EUC Nord og MARTEC.

Hytek deltager i samarbejdet omkring den maritime projektlederuddannelse, der startede op i 2014,
der bl.a. faciliteres af den maritime uddannelsesinstitution MARTEC, Maritimt Brancheudviklingscen-
ter (MBUC) og EUC-Nord. Uddannelsen er blevet til pad baggrund af et researcharbejde omkring de
maritime virksomheders szerlige behov. Behovet for en maritim projektlederuddannelse fglger bl.a. af,
at den maritime sektor er praeget af nogle meget szrlige forhold, som snaevre tidshorisonter, hgje
sikkerhedskrav samt et teet forhold til kunden, der kan medfgre mersalg.

Uddannelsen er malrettet medarbejdere med projektlederpotentiale, som ofte er dygtige teknikere,
men mangler projektlederredskaber. Uddannelsesforlgbet gar foruden projektstyring i dybden med fx
salgsteknik, kontraktjura, kommunikation og samarbejde. Endvidere bringer uddannelsen projektle-
dere fra forskellige virksomheder sammen med henblik pa at styrke netveerket og erfaringsudvekslin-
geni klyngen.

Desuden har Hytek forsggt at afhjeelpe manglen pa medarbejdere med hydraulikkendskab ved
gennem dialog at padvirke den private uddannelsesudbyder “Nordisk Offshore Training Aca-
demy” (NOTA) til at oprette en efteruddannelse uddannelse inden for hydraulik. Formalet med
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uddannelsen er at udruste virksomhedens varierede kompetencesammensaetning med en
grunduddannelse inden for hydraulik. Medarbejderne kan sgge om finansiering til at deltage i
uddannelsen via IKUF (Industriens KompetenceUdviklingsFond).

Samlet set vurderer Hytek at virksomhedens rekrutteringsstrategi har veeret meget succesfuld.
Den netvaerksbaserede tilgang har vaeret med til at sikre, at virksomheden har en stabil rekrut-
teringsbase af bade medarbejdere og laerlinge med en solid forstaelse af den maritime sektor i
Frederikshavn. Desuden kan virksomheden Igbende drage nytte af, at de kompetencer og net-
veerk som mange medarbejdere har faet gennem ansaettelser hos andre virksomheder i klyngen.
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Case 11 - Logistikkompagniet

PROFIL Branche Servicevirksomhed der Igser alle opgaver knyttet til lagerdrift for bade pri-
vate og offentlige kunder (B2B).
[ ] Geografi Kontor i Greve og Fredericia.
Ansatte | alt 92 ansatte, heraf ca. 15 i Jylland.
Udvikling  Stabil, positiv vaekst siden opstart. Modtog B@rsens Gazellepris i 2014.
UDFORDRING Lav prestige i at veere lagermedarbejder kan pa sigt begraense unges tilgang til

branchen.

Begraenset adgang til kvalificerede teamledere med den rette kombination af lede-
regenskaber og stor tolerance og empati.

Begraenset opkvalificering af interne lagermedarbejdere til teamledere.

Betydelig medarbejderomsatning.

INDSATSER Teet samarbejde med lokale jobcentre om rekruttering af nye medarbejdere, der-
iblandt personer pa kanten af arbejdsmarkedet.

Kombineret karrierestige og evalueringsskema med fokus pa udvikling og fasthol-
delse af teamledere.

Videreuddannelse af medarbejdere gennem AMU-kurser, online lederkurser og
oprettelse af internt akademi.

Logistikkompagniet er en lager- og logistikvirksomhed pa Kgbenhavns Vestegn, som har udviklet
et unikt forretningskoncept i form af fleksibel in-house lagerservice. Virksomheden udlejer trae-
nede medarbejderteams til at varetage hele eller dele af lagerdriften hos deres kunder — typisk
i spidsbelastningsperioder. Det kan fx vaere i forbindelse med statusoptzaellinger, flytning eller
lagerudvidelse. Modellen giver kunden en betydelig fleksibilitet i lagerdriften, fordi de kan have
en fast stab af interne lagermedarbejdere, som let kan skaleres op og ned efter behov.

Logistikkompagniet adskiller sig fra almindelige vikarbureauer, da de kun fakturerer kunden for
de varer, der "plukkes og pakkes”, frem for pr. arbejdstime. Derudover star de selv for oplaering
af nye medarbejdere, hvilket normalt er kundens ansvar.

Logistikkompagniet er derfor ngdt til at sikre en vedvarende hgj produktivitet blandt sine med-
arbejdere ude hos kunderne, for at forretningen er rentabel. De kan derfor tilbyde en hgjere
kvalitet og produktivitet end de fleste vikarbureauer, samtidig med at kunden kun betaler for
det udfgrte arbejde.

Siden etableringen i 2009 er virksomheden gaet fra 10 til 92 medarbejdere og har endvidere et
ambitigst mal at gge den arlige omsaetning fra 31 til 100 mio. i 2019. Dette mal skal bl.a. reali-
seres ved at opdyrke det jyske marked, herunder vaekstomrader som Trekantomradet, Aarhus
og lkast-Brande.
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LOGISTIKKOMPAGNIETS ARBEJDSKRAFTSUDFORDRING

Den stgrste del af Logistikkompagniets opgaver Igber over en tidsafgraenset periode og bestar
af relativt simpelt og rutinepraeget arbejde. Det er arbejde, som ikke kraever forudgaende gene-
riske eller tekniske kompetencer.

Det betyder, at naesten alle medarbejdere er ufaglzerte. Dog har virksomheden ansat et mindre
antal teamledere til at sta i spidsen for opgavelgsningen hos kunderne, herunder at sikre et hgjt
produktivitets- og kvalitetsniveau. Teamlederne spiller derfor en ngglerolle for virksomhedens
indtjening. Denne kombination af kompetencebehov medfgrer fglgende rekrutteringsudfor-
dringer:

e Det er en udfordring at finde og udvikle teamledere, der formar at motivere medarbej-
dere "pa gulvet”. Medarbejder, som maske ikke gar pa arbejde, fordi det er deres drgm-
mejob, men fordi de skal tjene til dagen og vejen. Teamlederne skal ogsa samtidig vaere
empatiske og handtere medarbejdere, der pa vaesentlige omrader er udfordret — fx so-
cialt eller sprogligt.

e Det kan pa sigt blive svaert at fa unge til at spge mod lager- og logistikbranchen, fordi
der er tale om jobs med lav prestige og Ign. Det darlige image forvaerres af tendensen
til at ansaette billig, udenlandsk arbejdskraft til lagerarbejde.

e Logistikkompagniet har hidtil ikke haft stor succes med at spotte og fastholde talenter
blandt de ordinzere medarbejdere, som har potentialer for at blive opkvalificeret til
teamledere.

e Der er et stort behov for Igbende nyrekruttering, fordi deres kunder ofte overtager en
stor portion medarbejdere, nar en opgave afsluttes, og lagerdriften overgar til kunden
selv. Af samme grund har Logistikkompagniet en betydelig personaleomsaetning — ca.
20 procent af de nuvaerende medarbejdere er blevet ansat inden for det seneste ar.

HVAD HAR LOGISTIKKOMPAGNIET GJORT FOR AT LOSE UDFORDRINGERNE?

Omdrejningspunktet for Logstikkompagniets indtjeningsevne er hgjproduktive medarbejdere,
og virksomheden satser derfor malrettet pa evaluering og opkvalificering. Isaer teamlederne er
en forretningskritisk ressource, fordi deres lederegenskaber og evne til at maksimere produkti-
viteten pa arbejdsstedet blandt medarbejderne har direkte indflydelse pa virksomhedens bund-
linje.

Virksomheden handplukker derfor disse medarbejdere gennem netvaerk og vha. sociale medier
som LinkedIn. Virksomheden tilbyder desuden et online lederkursus og har udviklet et internt
skema til at evaluere teamledernes performance, opstille laeringsmal og synligggre karriereveje.
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Logistikkompagniet har udviklet et internt vaerktgj, som driftschefen med faste intervaller evaluerer
den enkelte teamleders performance efter.

Skemaet opstiller en raekke kompetencer, som teamlederne —ideelt set — bgr besidde. Kompetencerne
er rangeret i tre kategorier (A, B, C) alt efter hvor basale eller specialiserede, de vurderes at vaere. A-
kategorien rummer de mest basale kompetencer, sdsom at “ga forrest i det daglige arbejde”.

Skemaet danner basis for Igbende udviklingssamtaler, hvor driftschefen i dialog med teamlederen fast-
saetter individuelle lzeringsmal med afsat i teamlederens score pa de forskellige kompetencer. Pa den
made sikres det, at teamlederen kontinuerligt forbedrer sine forretningskritiske kompetencer.

Efterhanden som teamlederne tilegner sig nye kompetencer og avancerer pa skalaen, tildeles vedkom-
mende nye opgaver og stgrre ansvarsomrader. Og til sidst er malet, at teamlederne ogsa har ansvar
for flere af virksomhedens kerneopgaver, sasom at holde MUS-samtaler og ansaette nye medarbejdere.

Pa den made fungerer vaerktgjet ikke alene som et redskab til at monitorere og forbedre teamledernes
performance og udvikling. Det er i lige sa hgj grad en ekspliciteret karrierestige.

Derudover arbejder Logistikkompagniet malrettet pa at sikre et kontinuerligt inflow af nye med-
arbejdere og foregribe fremtidige udfordringer med at rekruttere det brede lag af ordinzere la-
germedarbejdere. Dels gennem et teet samarbejde med kommunernes jobcentre. Dels ved at
profilere sig selv som en socialansvarlig virksomhed med gode muligheder for videreuddannelse.

Logistikkompagniet rekrutterer stort set alle sine lagermedarbejdere (med undtagelse af team-
ledere) gennem kommunernes jobcentre. En betydelig del af samarbejdet med jobcenteret
handler om at indsluse personer pa kanten af arbejdsmarkedet, som fx far en praktikplads, lgn-
tilskudsstilling eller kommer i arbejdsprgvning — og ofte tilbydes fastanszettelse efterfglgende.

Virksomheden har ogsa et internt kompetenceakademi i stgbeskeen, som skal besta af faglige
oplaeg med fokus pa temaer som lean og supply chain management og bade vil vaere malrettet
interne medarbejdere og personer uden for arbejdsmarkedet. Endelig har virksomheden en mal-
saetning om, at 9 procent af deres ansatte skal videreuddannes til lager- og logistikoperategr.

Logistikkompagniet vurderer, at deres samlede pallette af “rekrutteringsfremmende” initiativer
har vaeret meget velfungerende. Det naere samarbejde med jobcentrene betyder, at de frem til
i dag ikke har oplevet store udfordringer med at rekruttere nye medarbejdere. Og handpluknin-
gen og opkvalificeringen af dygtige teamledere har gjort det muligt at ansaette socialt udsatte
medarbejdere — og samtidig opretholde et hgjt produktivitetsniveau.

Endelig har Logistikkompagniets betydelige sociale indsats resulteret i en investering pa 3 mio.
kr. fra den Sociale Kapitalfond, som skal bruges pa at ansaette og opleere udsatte borgere i virk-
somhedens nyabnede afdeling i Fredericia.
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Case 12 — MAN Diesel og Turbo

PROFIL

Branche: Maritim maskinindustri
Geografi: Frederikshavn. MAN har desuden danske afdelinger i Kgbenhavn og
9 Holeby.
Ansatte: 470 i Frederikshavn, 14.000 i koncernen pa verdensplan.
Udvikling:  Virksomheden blev hardt ramt af krisen. | gjeblikket stabil organisk vaekst.
UDFORDRING

Mangel pa specialister inden for hydrodynamik (ingenigrer).

Generel mangel pa ingenigrer og maskinmestre med erfaring, og som har forsta-
else for service (teknikumingenigrer/diplomingenigrer).

Elektrikere.

INDSATSER
Headhunters til ngglepositioner, fx projektledere og virksomhedsledere.
Samarbejdsaftale med Martec om praktikforlgb og bacheloropgaver.

Lokalt lzerlingeinitiativ med lzerlingekoordinator, som er forankret ved klyngeorga-
nisationen MARCOD.

MAN Diesel og Turbo er beliggende i Frederikshavn og har desuden afdelinger i Kgbenhavn og
Holeby. Virksomheden er en af flere danske afdelinger af den tyske MAN-koncern, som er en
stor global spiller inden for udvikling og produktion af transportmidler, motorer mv.

Afdelingen i Frederikshavn har traditionelt vaeret fokuseret pa produktion af skibsmotorer. Men
efter en hdrd medfart under finanskrisen, hvor virksomheden matte afskedige over halvdelen af
sine medarbejdere, fokuserede virksomheden pa udviklingen og produktionen af breendstofgko-
nomiske skibspropeller. Produktionen af skibsmotorer ophgrte i 2013.

Men med abningen af et nyt testcenter — en investering pa ca. 100 millioner kr. —er MAN i gang
med at forberede genoptagelsen af produktionen af skibsmotorer i Frederikshavn. Det er den
nye hgjtydende motor, MAN 175D, der bl.a. er malrettet offshoremarkedet, der er under udvik-
ling. De f@rste testmotorer forlader fabrikken i Frederikshavn i ar, mens den egentlige seriepro-
duktion endnu ikke er feerdigplanlagt. Produktionen forventes pa sigt at kunne skabe op til 100
nye arbejdspladser.

Indtil da er det isaer udviklingen i service, der er den primeere indtaegtsgenerende aktivitet hos
MAN’s faciliteter i Frederikshavn. MAN tjener penge ved at vedligeholde og efterse den instal-
lerede base af skibsmotorer og propeller i den maritime sektor, herunder fiskerifladen. Denne
udvikling mod en mere servicebaseret virksomhed, der skal sta klar 24/7, har naturligvis haft
store implikationer for virksomhedens kompetenceudfordringer.
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MAN’S ARBEJDSKRAFTSUDFORDRING

De grupper, som MAN Diesel og Turbo har vanskeligt ved at rekruttere, omfatter iszer;
e Ingenigrer med maritime specialistkompetencer, iseer inden for hydrodynamik.

e Ingenigrer og maskinmestre, som har erfaring med den maritime sektor, og som har
servicekompetencer og et serviceorienteret mindset. Det fremhaeves fx af MAN, at det
er blevet stadigt vanskeligere at skaffe diplom/teknikumingenigrer, som netop er ken-
detegnet ved en stzerk praksisnaer og kundeorienteret tilgang.

e Elektrikere, som generelt er begraenset ressource i hele industrien.

HVAD HAR MAN GJORT FOR AT L@SE UDFORDRINGERNE?

Den generelle tilgang er at ggre brug af de muligheder og ressourcer, som fglger af at vaere del
af den maritime klynge i og omkring Frederikshavn. Virksomheden har indgaet et taet samar-
bejde med flere uddannelsesinstitutioner i Nordjylland, herunder EUC Nord, AAU og maskinme-
sterskolen Martec. Samarbejdet bestar primaert i dialog om uddannelsernes indhold og kvalitet
i forhold til klyngens behov. MAN har en formaliseret samarbejdsaftale med maskinmestersko-
len Martec om at udbyde bachelorprodukter og praktikforlgb, samt en uddannelsesdag for fgr-
stearsstuderende om skibsmotorer.

Derudover er MAN direkte involveret i at styrke rekrutteringsbasen og hgjne kvaliteten af de
maritime erhvervsuddannelser gennem klyngesamarbejde. Blandt de helt centrale indsatser er
det lzerlingenetvaerk, som seks maritime virksomheder — MAN, Vestergaard Marine Service A/S,
Hirtshals Yard A/S, Orskov Yard A/S, Soft og Teknik A/S og Mariendal El-teknik A/S — er gaet
sammen om at oprette (se boks).

Formalet med laerlingenetvaerket er at imgdega den stigende manglen pa kvalificeret arbejdskraft i den
maritime sektor. En af de konkrete udfordringer er, at gennemsnitalderen for fagleerte ansatte i de
maritime virksomheder stiger og stiger. | MAN er den fx 46 ar for de 98 fagleerte. Konkret benyttes
netvaerket til at koordinere praktikpladserne og til turnusordninger mellem de forskellige virksomhe-
der med henblik pa at give lzerlingene en bredere og mere helstgbt kompetenceprofil, der kan bruges
i flere forskellige virksomheder i klyngen. Ordningen omfatter leerlinge pa uddannelserne skibsmontar,
smed, industritekniker, elektriker, kglemontgr, elektrofagtekniker, plastmager og badebygger.

De seks virksomheder, der deltager i netvaerket, finansierer en feelles maritim uddannelseskoordinator,
som til dagligt er forankret hos den maritime klyngeorganisation MARCOD. Uddannelseskoordinato-
rens ansvar er at fglge leerlingene, hgjne kvaliteten af uddannelserne i taet samarbejde med uddannel-
sesinstitutionerne og koordinere turnusordninger mellem virksomhederne. Virksomhederne beholder
ledelsesretten, og virksomhedernes lzerlingeansvarlige skal ssmmen med koordinatoren sikre det fag-
lige niveau i lzeretiden.

Virksomhederne understgtter hinanden i lzerlingeforlgbene. Eksempelvis kan Vestergaard Marine Ser-
vice tage lzerlingene med pa sejlads, mens de hos MAN og Orskov Yard i hgjere grad stifter bekendtskab

med de mekaniske og materialetekniske aspekter af den maritime industri.
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Pa ngglepositioner, fx i forhold til projektledere og specialister, har virksomheden dels gjort brug
af headhunters, dels brugt MAN’s globale HR-funktion til at identificere egnede kandidater. Den
steerke serviceorientering i forretningsmodellen har samtidigt betydet et gget fokus pa efter- og
videreuddannelse, fx salgstraening, kundeforstaelse hos teknikerne mv.

Samlet set er MAN en virksomhed, som pa linje med andre maritime virksomheder i Frederiks-
havn arbejder malrettet og strategisk pa at imgdega fremtidige kompetencebehov. Initiativerne
har indtil videre vaeret en stor succes.

MAN fremhaever samtidigt, at det generelle fokus pa at lave nye uddannelser og uddanne stadig
flere studerende pa universiteterne, har medfgrt et vist kvalitetstab. Samtidigt har erhvervsud-
dannelserne lidt under et darligt rygte og en kultur blandt de studerende, der ikke har fremmet
"flid” og punktlighed. Det er MAN’s hab, at flere indsatser som lzerlingenetvaerket kan veere med
til at mindske disse udfordringer.
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Case 13 — Microsoft Danmark

PROFIL
Branche Softwarelgsninger til virksomheder— isaer ERP og CRM-systemer
® Geografi Hovedstaden, Lyngby
Ansatte 850 i Danmark. Over 116.000 pa verdensplan.
Udvikling  Vaekst. Lav jobomsaetning for specialister.
UDFORDRING

Superspecialister inden for cloud-arkitektur og programmering.
Dygtige softwareingenigrer med kombination af dyb teknisk faglighed og bran-
che/landeforstaelse.

INDSATSER

Samarbejde med tekniske universiteter i Danmark og i en reekke fortrinsvis gsteu-
ropziske lande, bl.a. gennem events (university recruiting).

Attraktive karriereforlgb for bade specialister og ledere.

Employer branding.

Global search funktion.

Microsoft er blandt verdens st@rste softwareproducenter malt pa indtjening. Koncernens dan-
ske udviklingscenter tager afseet i Microsofts opkgb af Navision i 2002 og den knowhow og ek-
spertise, som virksomheden besad inden for ERP-systemer (Enterprise Ressource Planning), sy-
stemer til ordrebehandlingsindkgb, lagerstyring, produktion, distribution og gkonomistyring.

Virksomhedens softwareprodukter omfatter Igsninger som Dynamics NAV, der henvender sig til
sma- og mellemstore virksomheder, og Dynamics AX, der er malrettet stgrre virksomheder. Ud-
viklingscentret udvikler i dag endvidere Dynamics CRM, som er et kunderelationssystem, der
anvendes af virksomheder i alle stgrrelser.

Det helt store udviklingsomrade i Igbet af de seneste ar har vaeret cloud-computing — dvs. virtuel
adgang til IT-systemer og serviceydelser samt lagring og behandling af store datamasngder (big
data) pa eksterne servere. Seerligt fokuserer Microsoft pa at udvikle Igsninger, der er brugerven-
lige, hurtige og billige at afprgve og tilga for virksomheder.

Koncernens danske udviklingscenter er i hgj grad internationaliseret pa linje med resten af virk-
somheden. Cirka 50 procent af medarbejderne er fra udlandet og fordelt pa 43 forskellige nati-
onaliteter.
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MICROSOFTS ARBEJDSKRAFTSUDFORDRING

Microsoft er en hgjteknologisk virksomhed, der stiller store krav til medarbejdernes viden og
faglighed. Microsoft blev fra et tidligt tidspunkt opmaerksomme p3, at det danske udbud af hgjt-
specialiserede kandidater under alle omsteendigheder ville vaere begraenset pa trods af teette
samarbejder med fx DTU og andre tekniske universiteter. Dette praegeri hgj grad virksomhedens
rekrutteringsudfordringer. Af helt centrale udfordringer kan nzaevnes:

e Software programmgrer eller dataloger, der er i stand til at overskue meget komplekse
IT-systemer.

e Specialister, som samtidig har indsigt i forholdene og behovene pa afsaetningsmarke-
derne. Fx kraever tilpasningen af et ERP-system til kunder i forskellige lande ofte kend-
skab til vaerdikaeder, logistik og regulatoriske forhold i de pagaeldende lande.

e De danske IT-uddannelser har haft en tendens til at vaere for brede i forhold til Micro-
softs meget specialiserede tekniske behov.

HVAD HAR MICROSOFT GJORT FOR AT L@SE UDFORDRINGERNE?

Microsoft er en globalt kendt softwarevirksomhed, som mange talentfulde kandidater anser
som prestigigs og attraktiv at blive ansat i. | forhold til konkurrenterne laegger Microsoft i rekrut-
teringsgjemed saerlig stor vaegt pa den dybe tekniske faglighed. Microsofts rekrutteringsstrategi
har saledes i en dansk sammenhang vaeret fokuseret pa specialisterne inden for softwareudvik-
ling, og har gjort brug af flere forskellige virkemidler for at Igse udfordringerne.

Det danske udviklingscenter ggr naturligt brug af den globale koncerns HR-kapacitet og virke-
midler. Microsofts har fx sin egne in-house searchere, der globalt forsgger at opdyrke steerke
relationer til de fa erfarne specialister, som Microsoft er afhaengig af fx inden for udvikling af
cloudarkitektur, programmering, mv. Medarbejdere med tre-syv ars erfaring indhentes ogsa via
personlige henvisninger fra ansatte i Microsoft.

Microsoft har gjort det seerligt attraktivt for specialisterne at blive i Microsoft ved at opbygge
differentierede karrierestiger for henholdsvis ledere og specialister (se boks). Netop gruppen af
forretningskritiske specialister er helt afggrende at fastholde, da det globale rekrutteringsgrund-
lag er begraenset og staerkt efterspurgt af andre stgrre IT-virksomheder.
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Microsoft var globale pionerer i at udvikle et todelt karrieresystem, som sikrer attraktive rammer for
at bade ledertalenter og specialister kan avancere i organisationen. Baggrunden var, at mange dygtige
softwarespecialister ikke gnskede at forfglge en ledelseskarriere eller manglede de forngdne ledelses-
kompetencer. Det resulterede i honoreringsmaessige skaevheder mellem topledere og forretningskriti-
ske specialister. Flere af de stgrre virksomheder, som indgar i denne analyse, har i dag lignende karri-
eresystemer internt i virksomheden.

Specialisterne kan fglge et “individual contributor track”, der grundlaeggende fglger de samme avan-
cementsniveauer som ledervejen. Microsofts karrieresystem er opdelt i en raekke trin. Specialister og
topledere kan begge na helt til tops i virksomheden. Den meget fintmaskede karrierestige er designet
for at kunne fastholde ngglemedarbejderne ved at have tilstraekkeligt med udviklings- og Ignniveauer.

| forhold til at sikre en fgdekaede for talenter til Microsoft, er virksomheden meget engageret i
at opbygge staerke relationer til universiteter bade i Danmark og i udlandet. | en dansk kontekst,
er Microsoft staerkt involveret i Vidensbysamarbejdet i Lyngby-Taarbaek Kommune, Consortium
for Global Talent under DI, Copenhagen Capacity mv.

Virksomheden har endvidere et teet samarbejde med DTU om at aftage software ingenigrer. |
udlandet afholder virksomheden bl.a. events pa en raekke gsteuropaeiske tekniske universiteter,
hvor talentfulde unge gennemgar Microsofts tekniske screeninger og interviews. Ifglge Micro-
soft er seerligt de tekniske universiteter i @steuropa kendetegnet ved at uddanne meget specia-
liserede kandidater med et hgjt viden- og kompetenceniveau.

REG LAB KVALIFICERET ARBEJDSKRAFT fremtidens store udfordring for dansk erhvervsliv

133



134

Case 14 — Middelfart Sparekasse

PROFIL

Branche Banker og sparekasser
Geografi Dansk sparekasse med hovedkvarter i Middelfart

Ansatte 300 ansatte fordelt pa 18 adresser, primaert i Trekantsomradet
Udvikling  Havde det stgrste overskud i 2015 siden 2007. Sparekassen far i gjeblikket
700-800 nye kunder hver maned og har i dag mere end 60.000 kunder.

UDFORDRING
Kravene til uddannelsesniveauet i finanssektoren er blevet stgrre.

Til tider udfordrende at rekruttere finansgkonomer, som ogsa er fortrolige med
den udadvendte radgiverfunktion, samt erfarne erhvervsradgivere med et stort
kundegrundlag

INDSATSER Stort fokus pa medarbejdertilfredshed med arlig deltagelse i ‘Danmarks Bedste Ar-

bejdsplads’

Forestaende kompetenceafklaringsforlgb blandt alle medarbejdere
Talentakademi med formalet om at udvikle og rekruttere interne ledertalenter
Lokalt engagement i bl.a. forenings- og kulturliv savel som i projektfinansiering

Middelfart Sparekasse blev i 1853 stiftet af den lokale handvaerkerforening med tanke pa at ggre
noget godt for lokalomradet. Den tankegang fglger fortsat virksomheden, hvis vision er at veere
bedst til kunder. Hertil kommer missionen at sikre et unikt arbejdsfaellesskab, baeredygtige re-
sultater og samtidig veere med til at udvikle det lokale erhvervs-, forenings- og kulturliv.

| en tid, hvor mange banker og sparekasser lukker filialer eller centraliserer radgivningsfunktio-
ner, fastholder Middelfart Sparekasse bade filialer, den personlige betjening, direkte telefon-
numre til radgiverne samt salgsmal, der er afdelingsbaserede frem for individuelle. Sparekassen
har ogsa fokus pa at sikre sa korte interne beslutningsveje som muligt.

Sparekassen har i Igbet af de seneste ar oplevet en markant kundetilgang — fra 50.000 i 2013 til
60.000 to ar senere.

Siden 2002 har Middelfart Sparekasse vaeret med i og placeret sig i toppen blandt Danmarks
bedste arbejdspladser, som afholdes af Great Place to Work. |1 2015 blev Sparekassen karet som
Danmarks naestbedste arbejdsplads. Middelfart Sparekasse er ogsa i flere uafhaengige undersg-
gelseri 2014-2015 blevet karet som det mest kundevenlige pengeinstitut med de mest tilfredse
privat- og erhvervskunder.
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MIDDELFART SPAREKASSES ARBEJDSKRAFTSUDFORDRING

Middelfart Sparekasse har altovervejende funktionaerer ansat — de pengeinstitutuddannede ud-
gor saledes 80-85 procent af medarbejderstaben. Hertil kommer finansgkonomer og finansele-
ver. Knap en fjerdedel af de ansatte har stabsfunktioner, og deres baggrund er — udover oven-
staende —jurister, revisorer, it-medarbejdere, marketings- og skonomimedarbejdere.

Middelfart Sparekasse er generelt i en situation, hvor de modtager mange ansggninger, bade
uopfordret og nar de slar stillinger op. Sparekassen begrunder dette med, at de dels har en god
geografisk placering, dels et godt ry som arbejdsplads, og sa giver medarbejderne udtryk for en
speciel stolthed ved at arbejde et sted, hvor de selv har mulighed for at ggre en forskel i lokal-
samfundet.

Seerligt i stabsfunktionerne er kravene til uddannelsesniveauet blevet stgrre de senere ar, hvil-
ket bl.a. skyldes, at der efter finanskrisen er kommet st@rre rapporterings- og dokumentations-
krav til hele finanssektoren.

Middelfart Sparekasses arbejdskraftudfordring vedrgrer primaert:

e Erfarne erhvervsradgivere med et stort netvaerk. Middelfart Sparekasse giver overordnet set
udtryk for, at der ikke forekommer store udfordringer, nar det gaelder rekruttering af kom-
petente medarbejdere. Det er dog nemmere for Sparekassen at rekruttere erfarne privat-
radgivere end erhvervsradgivere, hvorfor dette kan ses som en udfordring.

e Finansgkonomer, der er fortrolige med den udadvendte radgiverfunktion. Middelfart Spa-
rekasse oplever ogsa, at det til tider kan vaere vanskeligt at tiltraekke kvalificerede finans-
pkonomelever til deres praktikforlgb — der er ansggere, men feltet kunne godt vaere stgrre
og bedre.

HVAD HAR SPAREKASSEN GJORT FOR AT L@SE UDFORDRINGERNE?

Middelfart Sparekasse har generelt ikke behov for at ggre ret meget, nar de sgger nye medar-
bejder qua et godt renommé i branchen og en central geografisk placering i Danmark. Netop
derfor er Middelfart Sparekasse dog seerligt opmaerksomme pa vigtigheden at vedligeholde det
gode omdgmme savel internt som eksternt.

De stgrre faglige krav til virksomheden har imidlertid haft betydning for typen af nyrekrutterin-
ger, og antallet af akademikere har vaeret stigende de senere ar. Det har imidlertid ikke vaeret
vanskeligt at tiltreekke de nye typer af medarbejdere til Sparekassen.

| lyset af det stgrre fokus pa faglighed er Middelfart Sparekasse aktuelt i gang med at sgsaette et
kompetenceudviklingsforlgb, hvis formal er at kortlaegge og afklare medarbejdernes kompeten-
cer, bade de faglige og personlige.

Malet er at sikre det stgrst mulige udbytte af eksisterende kompetencer samt at finde ud af,
hvor der er behov for at szette ind fremadrettet med udgangspunkt i Sparekassens strategi. Det
handler dels om, at medarbejderne bliver mere bevidste om egne kvaliteter, dels om at dreje
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alles fokus over mod de faglige kompetencer. Forlgbet laves i partnerskab med Finansforbun-
det, og alle medarbejdere kommer afsted pa heldagskurser.

Middelfart Sparekasse har siden 2002 deltaget i Danmarks Bedste Arbejdsplads —en konkurrence, som
afholdes af Great Place To Work. Medarbejderne i de deltagende virksomheder udfylder et omfattende
spgrgeskema. Sammen med en kulturprofil, der forklarer, hvordan arbejdspladsen arbejder med ar-
bejdsmiljg, afggr resultatet af spgrgeskemaundersggelsen virksomhedens placering. Sparekassen har
vundet konkurrencen tre gange, senest i 2009, og blev i 2015 nummer to.

Deltagelsen i og resultatet fra Danmarks Bedste Arbejdsplads anvendes bade til at til at udvikle og
forbedre arbejdsmiljget og anvendes i hgj grad ogsa som ‘employerbranding’. Men Sparekassen maer-
ker ogsa den betydning, det har for, hvilke nye medarbejdere de kan rekruttere — heraf mange erfarne
medarbejdere fra konkurrerende virksomheder. Finanssektoren er siledes kendetegnet af et stort net-
vaerk, og mange medarbejdere rekrutteres ved at sa frg rundt omkring blandt tidligere kolleger og
andre forretningsforbindelser. Endelig vurderer Sparekassen ogsa, at deres kunder er opmaerksomme
pa, at Sparekassen har en hgj medarbejdertilfredshed, for de tror pa, at denne tilfredshed smitter af
pa kunderne.

Ud over netveerk anvender Middelfart Sparekasse en raekke forskellige kanaler til at rekruttere
medarbejdere, afhangig af hvilken type stilling, der er tale om. Til de fleste stillinger anvendes
Sparekassens egen database, deres egen hjemmeside, Facebook og LinkedIn, mens virksomhe-
den skal ggre mere for at tiltreekke kvalificerede ansggere, nar der er tale om specialiststillinger,
herunder anvende eksterne platforme. Generelt har Sparekassen dog ikke vanskeligt ved at til-
traekke kvalificerede ansggere, nar de blot ggr opmaerksom pa de ledige stillinger. De oplever,
at mange ansggere netop tiltraekkes at de veerdier, som Sparekassen star for.

Middelfart Sparekasse har forskellige typer af samarbejde med uddannelsesaktgrer lige fra fol-
keskoler til universiteter og har bade praktikanter pa forskellige niveauer samt studentermed-
hjeelpere fra videregaende uddannelser. Herudover stiller virksomheden sig til radighed i case-
forlgb for studerende pa bade ungdomsuddannelser og universiteter. Virksomheden ser disse
samarbejder som en samfundsansvarlig opgave i forhold til at fa uddannet den unge generation,
men ogsa som en god made at brande sig pa. Sparekassen har desuden gode erfaringer med at
rekruttere dygtige medarbejdere blandt tidligere praktikanter.

Endelig har Middelfart Sparekasse et internt talentakademi, som fokuserer pa udvikling af Spa-
rekassens ledelsestalenter. | alt fire medarbejdere har indtil videre vaeret igennem et forlgb pa
halvandet ar, som har afklaret talentet og kleedt dem pa til lederjobs.

Lokalt gar Sparekassen ind i mange forskellige projekter, aktuelt fx i udviklingen af det nye by-
center i Middelfart, ligesom virksomheden indgar i mange partnerskaber med lokale museer,
idraetsforeninger osv. Sparekassens rolle er typisk ikke at veere direkte sponsor, men at videre-
formidle arrangementer og tilbud til deres kunder. | stedet for at give et sponsorat 10.000 kr.,
vil Sparekassen hellere indga i et partnerskab, som gavner savel Sparekassen som modtageren,
og eksempelvis reklamere for et arrangement pa deres hjemmeside, eller invitere deres kunder
til det pagaeldende arrangement.
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Case 15 — NCC AB (Nordic Construction
Company)

PROFIL

Branche Bygge/anlaeg

Geografi Svensk entreprengrfirma med dansk hovedkvarter i Sgborg
Ansatte 2.500 ansatte i Danmark. 18.000 ansatte globalt.

Udvikling  Arlig veekst pa 10-15% efter finanskrisen. Hgj jobomsaetning.

UDFORDRING
Mange sason- og konjunkturudsving i byggebranchen.

Hgj vaekst har generelt medfgrt stor personaleefterspgrgsel.

Vanskeligt at rekruttere erfarne projektledere samt specialiserede ingenigrer og
konstruktgrer inden for bygge/anlaegsbranchen.

INDSATSER Eget vikarbureau til handtering af personaleudsving (NCC Montage)

NCC akademi
@ Malrettet headhunting af erfarne projektledere og specialister.

Jobserviceaftale med Styrelsen for Arbejdskraft og Rekruttering.
\' Fokus pa personlige kompetencer i assessments.

Svenske NCC er en af de fgrende bygge- og ejendomsudviklingsvirksomheder i Nordeuropa med
en omsatning pa 49,8 mia. danske kr. Virksomheden udfgrer en bred vifte af bygge- og anlaegs-
projekter, fx boliger, offentlige byggerier og erhvervsbyggerier, infrastruktur, vejservice, pro-
perty development, renovering og teknisk radgivning. | Danmark er virksomhedens markedsan-
del relativt begraenset, hvilket haenger sammen med, at det danske marked er praeget af mange
mindre, lokale entreprengrer. | Danmark har NCC ca. en omsaetning pa 6,5 mia. kr.

NCC blev — som resten af branchen — staerkt bergrt af finanskrisen og den efterfglgende afmat-
ning i byggebranchen. NCC gennemfgrte i kglvandet pa krisen en omfattende reduktion af med-
arbejderstaben pa ca. 50 procent. | dag har virksomheden en hgj og stabil vaekst pa ca. 10-15
procent om aret og oplever i dag en stor efterspgrgsel efter kvalificeret arbejdskraft inden for
mange omrader.

| sin fremadrettede udvikling betoner virksomheden iseer en gget anvendelse af digitalisering i
projekteringen (fx 3D modellering), fokus pa beeredygtighed samt at gget viden- og teknologi-
hgjden i sine Igsninger, fx ved at indsamle og anvende viden og erfaringer om materialeegen-
skaber. Desuden vil NCC i stigende grad arbejde for at styrke medarbejdernes personlige kom-
petencer. Fx i forhold til forhandlingsevner, konflikthandtering og kommunikation. Det er netop
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de kompetencer, der er centrale i forhold til at kunne navigere i de komplekse politiske sam-
menhange, som ofte kendetegner stgrre byggeprojekter — samt styrke de teette kunderelatio-

ner.
NCC’S ARBEJDSKRAFTSUDFORDRING

NCC's hgje vaekst siden finanskrisen, samt den harde konkurrence inden for bygge- og anlaegs-
sektoren, har medfgrt en staerkt stigende efterspgrgsel efter kvalificerede medarbejdere. NCC
fremhaever iseer udfordringer som:

e Sason- og konjunkturudsving inden for bygge/anlaegsbranchen, der kreever fleksibilitet i ar-
bejdsstyrken af fagleerte handvaerkere.

e Blandede erfaringer med at rekruttere udenlandske medarbejdere via vikarbureauer, ift.
sikre gode match samt efterlevelse af danske Ignvilkar og dokumentationskrav.

e Stor rift om — og begraenset udbud af erfarne projektledere inden for byggebranchen.

e Staerkt specialiserede medarbejdere, herunder inden for digital modellering.

HVAD HAR NCC GJORT FOR AT L@SE UDFORDRINGERNE?

NCC'’s ser kompetenceudvikling som afggrende for hele koncernens fremtidige konkurrence-
evne. Det geelder alle medarbejdergrupper. Pa rekrutteringssiden har NCC succesfuldt rekrutte-
ret dygtige, erfarne projektledere via kanaler som LinkedIn, netvaerk og headhunting.

For at sikre tilfgrsel af stgrre grupper af medarbejdere med kort varsel, har NCC etableret sit
eget vikarbureau, "NCC Montage” (se boks).
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NCC Montage er placeret i Polen og har til formal fleksibelt at levere arbejdskraft pa tveers af alle virk-
somhedens forretningsomrader under spidsbelastningsperioder, fx i Igbet af sommeren. Anledningen
til at NCC oprettede sit eget vikarbureau var derudover at NCC havde udfordringer med at udenlandske
vikarbureauer ikke overholdte overenskomster og regler.

Vikarbureauet er en vigtig del af NCC's strategi til at handtere personalesituationen og have styr pa
regler og forordninger. NCC Montage sikrer ogsa, at virksomhedens adfeerdskodeks (code of conduct)
felges og vedligeholdes.

Desuden har NCC en formaliseret jobserviceaftale med Styrelsen for Arbejdskraft og Rekruttering, der
skal sikre et bedre match mellem jobcenterets ledige og virksomhedens behov. | kraft af aftalen har
NCC en teet dialog med STAR om hvordan jobcenteret bedre kan matche NCC’s efterspgrgsel efter
kvalificeret arbejdskraft. Samtidigt har NCC lukket op for at rekruttere og opkvalificere nogle mere
"skaeve” profiler, der pa sigt kan skabe udvikling i virksomheden. Tilsvarende er der et gnske om i stgrre
grad at ggre anvendelse af de muligheder det offentlige tilbyder inden for opkvalificering og tilskuds-
ordninger.

Ud over kvalificerede handvaerkere har specialisterne, fx inden for materialer og IT-modellering,
har veeret en sarlig vanskelig gruppe at rekruttere. | den sammenhaeng er det isaer brugen af
netveerk, som NCC benytter sig af.

Endvidere har NCC arbejdet strategisk med en stgrre grad af specialisering for at ggre virksom-
heden mere attraktiv for specialister. Det har medfgrt en sneboldseffekt, der har gjort det at-
traktivt for andre specialister at sgge ind til NCC.

Samlet set er NCC en virksomhed, der star over for rekrutterings- og fastholdelsesudfordringer,
som er generelle for hele entreprengrbranchen. Men gennem en malrettet strategi og en raekke
innovative organisatoriske indsatser, har virksomheden formaet at reducere udfordringernes
betydning for forretningen — ogsa fremadrettet.
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Case 16 — Niebuhr Gears

PROFIL Branche Specialfremstilling af tandhjul og snekkehjul til industrien og landbruget.
Geografi Hovedkvarter og produktion i Ikast samt fabrik i Kina.
9 Ansatte 115 ansatte i Danmark. 50 i Kina.
Udvikling Stigende efterspgrgsel efter industriteknikere de seneste tre ari takt
med positiv vaekst. Begraenset jobomsaetning.
UDFORDRING

Den begraensede adgang til kvalificerede industriteknikere i lokalomradet.

Specialistkompetencer inden for certificering, strategisk indkgb mv.
Fastholdelse af kvalificerede industriteknikere.

INDSATSER

”Niebuhr Academy” med strategisk fokus pa oplaering og fastholdelse af lzerlinge
samt opkvalificering af virksomhedens ufaglaerte.
Teet samarbejde med lokale aktgrer, herunder erhvervsskolen og jobcenteret.

Niebuhr Gears er Skandinaviens fgrende producent af tandhjul. Virksomheden specialfremstiller
sine tandhjul baseret pa specifikationer fra kunden, og udfgrer komplekse, praecisionspraegede
forarbejdningsprocesser som eksempelvis savning, drejning, haerdning og slibning.

Produkterne anvendes bredt i industrien, herunder til gearkasser i lastbiler, skibsmotorer, vind-
mgller og cykler. Kunderne taeller bl.a. en raekke store internationale industrivirksomheder, fx
MAN, Siemens, Vestas og Rolls Royce. Isaer vindmglleindustrien udggr en saerlig stor aftager af
Niebuhrs produkter, hvor de bl.a. benyttes i krgjekranse.

Virksomheden oplever i dag en stabil, organisk vaekst, men har vaeret igennem en omfattende
omstillingsproces i kglvandet pa finanskrisen. Hvor virksomheden tidligere var en “handvarker-
virksomhed”, der i udpraeget grad leverede standardprodukter i stgrre serier, er Niebuhr Gears
i dag en international videnvirksomhed, som leverer komplekse, tilpassede produkter i mindre
serier. Det er produkter, som typisk skal leve op til hgje kvalitetsstandarder og dokumentations-
krav. Den omstilling har samtidigt haft stor betydning for Niebuhr Gears kompetencebehov.

NIEBUHR GEARS ARBEJDSKRAFTSUDFORDRING

I Niebuhr Gears’ genrejsning oven pa finanskrisen har kompetencebehovet a&endret sig drastisk.
For krisen blev produktionen varetaget af 70 procent ufagleerte og 30 procent fagleerte. | dag er
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sammensatningen spejlvendt med 70 procent faglaerte og 30 procent ufaglaerte. Denne omfat-
tende omstilling til en vaesentligt mere videnbaseret og specialiseret virksomhed har naturligt
medfgrt en raekke rekrutterings- og kompetenceudfordringer for virksomheden.

e Enmangel pa kvalificerede industriteknikere og lzerlinge i og omkring lkast — et omrade, som
traditionelt har vaeret meget domineret af tekstilindustriens kompetencebehov.

e Manglende motivation til efteruddannelse blandt de ufagleerte medarbejdere, bl.a. som re-
sultat af en mangel pa basale faerdigheder, fx inden for dansk, it og matematik.

e Begraenset udbud af specialister, herunder med viden om certificering, gkonomi og strate-
gisk indkgb.

HVAD HAR NIEBUHR GEARS GJORT FOR AT LOSE UDFORDRINGERNE?

Niebuhr Gears satte fra et tidligt tidspunkt uddannelse og opkvalificering af medarbejderne i
centrum af virksomhedens vaekststrategi. Niebuhr Gears strategi har fokuseret pa at styrke ad-
gangen til hgjtkvalificerede industriteknikere i lokalomradet, og at udvikle og Igfte kompetence-
niveauet blandt de ansatte. Desuden har virksomheden arbejdet malrettet med at rekruttere
hgjkvalificerede specialistmedarbejdere fra andre, stgrre industrivirksomheder, der fx havde
indsigt i certificering og dokumentation.

Virksomheden har samlet sin strategiske initiativer for at rekruttere, udvikle og fastholde kvali-
ficerede medarbejdere inden for rammerne af initiativet “Niebuhr Academy” (se boks).

Niebuhr Academy bestar grundleeggende af 4 elementer, der samlet set har til formal at Igse virksom-
hedens udfordringer med at rekruttere, udvikle og fastholde medarbejderne:

e UddannelsesNetvaerket, som er et samarbejde mellem fem forskellige metalvirksomheder i Ikast-
Brande kommune, samt erhvervsskolen, omkring lzerlinge og efteruddannelse for medarbejdere.
Via UddannelsesNetvaerket udbyder erhvervsskolen faglige specialkurser, "blgde” kurser, fx i kon-
flikthandtering, lederkurser og sidemandsoplaring.

e Lzerlingeprogrammet for de ca. 8-10 lzerlinge, som Niebuhr typisk har under uddannelse. | kraft af
leerlingeprogrammet bliver leerlingene introduceret til alle Niebuhrs forretningsomrader, teknolo-
gierne og far en rejse til virksomhedens fabrik i Kina. Desuden far leerlingene Igbende coaching og
karrierevejledning undervejs og efter forlgbet.

e  Fra ufagleert til faglaert henvender sig til virksomhedens ufaglzerte, der har et gnske om at blive
opkvalificeret til industriteknikere. Medarbejderne kommer pa et fasttrack-forlgb pa erhvervssko-
len med efterfglgende jobgaranti hos Niebuhr.

¢ Intern/ekstern uddannelse Alle virksomhedens medarbejdere (inklusive ledelsen) bliver screenet
for deres basale feerdigheder inden for dansk, matematik og IT. Efterfglgende sendes medarbej-
derne pa opkvalificering inden for fagene — efter behov og funktion.

Niebuhr Academy har ifglge virksomheden vaeret en stor succes, og har bade haft en positiv
effekt pa virksomhedens rekrutteringsgrundlag og evnen til at fastholde de gode medarbejdere.
Akademiet har samtidigt medfgrt en meget positiv branding af virksomheden blandt elever pa
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erhvervsskolerne og som en aktiv spiller i udviklingen af det lokale erhvervsliv. Virksomheden

har sadledes modtaget en raekke priser for sin indsats for at uddanne medarbejderne, fx fra DI, Case 17 - N ord IC Suga r

Vestas og Erhvervsradet Herning & Ikast-Brande.

PROFIL
Branche Fedevarer / Fremstilling af sukker

Geografi Hovedkontor i Kbh., fabrikker i Nykgbing Falster og Nakskov

Ansatte 520 ansatte i Danmark. En del af den tyske koncern Nordzucker.

Udvikling  Faldende sukkerpriser og ophavelse af kvoter fra 2017 udfordrer virk-
somheden.

UDFORDRING \ . o . . .
Vanskeligt at rekruttere erfarne projektledere samt specialiserede ingenigrer in-

den for sukkerproduktion grundet geografisk placering i Nykgbing Falster og Nak-
skov

Kampagnedrift, der stiller szerlige krav til medarbejderne pa produktionsenhe-
derne.

INDSATSER

Fokus pa regionalt arbejdsmarked og kandidater med lokal forankring

Dyrkelse af videnmiljger og aktiv employerbranding

Samarbejde med uddannelses- og beskaftigelsesaktgrer om fremtidens medarbej-
dere

Nordic Sugar (indtil 2009 Danisco), er i dag en del af den tyske koncern Nordzucker. Det danske
hovedkontor ligger i Kgbenhavn, og herudover har Nordic Sugar to produktionsenheder pa Lol-
land-Falster og et udviklingscenter i Nakskov med 50 funktionaerer, primaert ingenigrer.

| 2014 gennemgik Nordic Sugar en gennemgaende strukturaendring fra at vaere regionsopdelt til
et mere funktionelt set up med henblik pad at skabe et tydeligere "one company approach”.
Dette skift har givet anledning til mange forandringer, ligesom distanceledelse er nyt for med-
arbejderne og ligeledes stiller krav til kommende medarbejdere, primaert til hovedkontoret, som
skal trives med distanceledelse.

Nordic Sugar er aktuelt udfordret pa flere fronter: Hele sukkermarkedet har hidtil veeret kvotes-
tyret, hvilket ophaeves fra 2017. Hertil kommer en stgt faldende sukkerpris, som aktuelt ligger
pa et meget lavt niveau. Dette har betydet en faldende indtjening og stort behov for lean-imple-
mentering og effektivisering for at sikre en indtjening. Herudover er sukker er et omdiskuteret
emne, som Nordic Sugar Igbende skal forholde sig til. 80 pct. af Nordic Sugars afseetning leveres
til B2B og resten til detailhandel.
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NORDIC SUGARS ARBEJDSKRAFTSUDFORDRING

Nordic Sugar har en blandet medarbejdersammensaetning. Pa produktionsenhederne er der sa-
vel ufaglaerte som faglaerte og maskinmestre ansati produktionen, mens udviklingscentret i Nak-
skov iseer bestar af ingenigrer, kemikere og mikrobiologer. Hertil kommer 2-3 ph.d’ere.

Pa hovedkontoret er der flere ingenigrer, controllere, jurister, supply chain-medarbejdere, it-
specialister, indkgbere, auditgrer, levnedsmiddelkandidater, agronomer og salgsfolk mv. Gene-
relt er der en forholdsvis hgj anciennitet pa hovedkontoret.

For de tekniske profiler er uddannelsesbaggrund og ni-
”Det er i forhold til vores tekniske profiler,

at vi skal vaere ret sikre pG uddannelsesni-
veauet, men for de andre funktioner er ud-
dannelsesbaggrunden mindre afggrende.
Det er i hgjere grad erfaringen og motiva-

tionen, der teeller. Vi laegger vaegt pd om-
Pa hovedkontoret er der anslaet 5-10 rekrutteringer om | ssiingsparathed, handtering af forandrin-

veau centralt, mens uddannelsesbaggrund er mindre af-
gorende for de gvrige funktioner. | Nordic Sugar leegges
i hgj grad vaegt pa personlige kompetencer.

Personaleomsaetningen i Nordic Sugar er forholdsvis lav.

aret. ger, mobilitet og at man trives, ndr det gdr
hurtigt, har agilitet og kan arbejde i et in-

ternationalt milj@. Dvs. for os kommer der
tere de medarbejdere, de har brug for, men fremhaever | 100 andre ting for papirer”. (Anja Berlin,

Nordic Sugar er generelt lykkedes godt med at rekrut-

dog felgende udfordringer i forhold til rekruttering af | HR & Recruitment)

nye medarbejdere:

Derfor veelger de bevidst at se fabrikkerne som én enhed og spgrger folk, der sgger i Nykgbing, om de
alternativt kunne vaere interesserede i ansaettelse i Nakskov.

Nordic Sugar er gaet tilbage til ogsa at annoncere i lokale aviser, efter i en periode at have fokuseret
pa elektroniske medier — de lokale aviser giver udmaerkede resultater og er et godt supplement til
online medierne. De er ogsa gaet bort fra at forsgge at finde de bedste af de bedste blandt kandidater,
der kommer langvejs fra. Erfaringen er, at de ikke holder mere end et ar, hvis de skal pendle langvejs
fra.

“Vi har held med at rekruttere unge, der har laest pd DTU, men har haft deres opvaekst pd Lolland og
Falster og er bevidste om, at de skal tilbage hertil. Det giver ro i maven for os. Det er svaerere med folk
uden lokalt tilhgrsforhold” (Anja Berlin, HR & Recruitment)

Dette skyldes bl.a. virksomhedens saesonbetonede kampagnedrift med kontinuerlig 3-holdsdrift, der
indebaerer, at man skal bo i omradet, hvis man har en afggrende rolle i kampagnen. Der er i det hele
taget mange familiemedlemmer blandt de ansatte pa fabrikkerne, som spiller en stor rolle i lokalsam-
fundet.

e Vanskeligt at rekruttere erfarne projektledere samt specialiserede ingenigrer inden for suk-
kerproduktion.

e Szrligt udviklingsafdelingens geografiske beliggenhed i Nakskov kan veere en udfordring i
forhold til de tekniske (ingenigr)profiler, man gerne vil tiltreekke.

Kampagnedrift betyder, at sukkerproduktion er et saesonbetonet arbejde med fuld kraft pa suk-
kerproduktion 4 maneder om aret — i de resterende 8 maneder er arbejdsomraderne vedlige-
hold, implementering af investeringer og planleegning af naeste ars sukkerproduktion. Dette skift
i arbejdsopgaver skal man som medarbejder trives med.

HVAD HAR NORDIC SUGAR GJORT FOR AT L@SE UDFORDRINGERNE?

Nordic Sugar har gode erfaringer med at rekruttere i ‘traditionelle’ medier, bade nar de skal have
fat i fagleerte og ufaglzerte og i ingenigrer og andre tekniske profiler. Virksomheden annoncerer
typisk lokalt, nar den sgger nye medarbejdere til deres produktionsenheder i Nykgbing Falster
og Nakskov.

Til produktionsenhederne i Nakskov og Nykgbing Falster efterspgrger Nordic Sugar — udover fagleert
og ufaglaert arbejdskraft - primaert ingenigrer og maskinmestre. Deres oplevelse er, at det er maerkbart
vanskeligere at rekruttere til fabrikken i Nakskov end i Nykgbing Falster (hvortil “der er leengere”).
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Nordic Sugar har de senere ar sat mere fokus pa at tage ud pa uddannelsesinstitutioner med et
par erfarne medarbejdere og fa kontakt til unge, nyuddannede og naesten nyuddannede — fx til
messer og karrieredage — samt at tage praktikanter ind, mens de skriver hovedopgave, som sa
senere kan fa lyst til at vende tilbage til virksomheden igen. Hertil kommer et employer-branding
koncept inkl. videopraesentation, hvor de ansatte forteller om fordelene ved at arbejde hos
Nordic Sugar.

Nordic Sugars proaktive tilgang har medvirket til, at virksomheden har faet et godt netvaerk pa
DTU via de unge ingenigrer — et miljg, der interesserer sig for de processer, som netop de arbej-
der inden for (kemi, filtrering mv.) Dette netvaerk er en velegnet pipeline, nar de skal rekruttere
ingenigrer, og de sgrger for at aktivere det i forbindelse med uddannelsesmesser o. lign.

Nordic Sugar har desuden enkelte udenlandske medarbejdere fra Indien og Iran pa deres udvik-
lingscenter i Nakskov og har gode erfaringer med disse. Deres rekrutteringsstrategi har ikke vae-
ret sa aktiv, nar det kommer til udenlandsk arbejdskraft: De to indiske medarbejdere s@gte fx til
virksomheden pa baggrund af deres specialer i kemikrystallisering fra universitetet i Mannheim
i Tyskland.

Endelig er Nordic Sugar engageret i Procesindustriens Uddannelsesudvalg med henblik pa at pa-
virke udbudssiden, sa de unge uddannes i overensstemmelse med virksomhedernes behov. Nor-
dic Sugar er ogsa reprasenteret i Akademikernes A-kasses Advisory Board. Formalet med Advi-
sory Boardet er at saette en ramme for videndeling mellem virksomheder, uddannelsesinstituti-
oner og erhvervsrad, der har erfaring med at tiltraekke hgjtuddannede til regionen.
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Case 18 — SEAS-NVE

PROFIL
Branche Energi

Geografi Region Sjalland — Hovedkontorer i Svinninge og Haslev
Ansatte 625 ansatte

Udvikling Moderat medarbejdervaekst

UDFORDRING Vanskeligt at skaffe specialister inden for gkonomi og it

Udfordres yderligere pa rekrutteringen af specialister fordi de ligger i et yderom-
rade/landdistrikt

Har til gengeeld god succes med at rekruttere faglaerte og administrative medar-
bejdere generelt fra det lokale arbejdsmarked

INDSATSER

Synlighed og engagement i lokalomradet

Brug af eksterne it-konsulenter

Planer om en mere systematisk tilgang til HR-arbejdet, bl.a. med akademi og in-
ternt talentspotning, samt gget brug af de sociale medier.

SEAS-NVE er et forsyningsselskab med omkring 400.000 kunder pa Sjalland. Som elforsynings-
virksomhed er SEAS NVE lidt over 100 ar gammel. De seneste ar, er der dog kommet en raekke
nye forretningsomrader til - bl.a. fibernet, havvindmgller og infrastruktur til el-biler. Samtidigt
er dele af det danske elmarked gradvist blevet liberaliseret, hvilket har betydet, at SEAS-NVE
ligesom de andre elselskaber, har skullet omstille sig til en mere konkurrencepraeget made at
drive forretning pa.

Dette har gget SEAS-NVE’s behov for hgjtuddannet arbejdskraft betydeligt — saerligt inden for
omrader som gkonomi, it og HR. Da elnettet i dag i det store hele er gravet ned og derfor kraever
mindre vedligehold end tidligere har behovet efter fagleerte teknikere omvendt ikke veeret sti-
gende. Alt i alt har dette betydet, at SEAS-NVE i dag beskaeftiger flere hgjtuddannede end fag-
leerte.

SEAS-NVE ARBEJDSKRAFTSUDFORDRING

e SEAS-NVE’s stgrste udfordring er at skaffe specialister inden for gkonomi og it. Dette
skyldes dels den generelle mangel pa specialister inden for disse omrader dels at SEAS-
NVE er placeret i Svinninge og Haslev pa Vest- og Sydsjaelland, hvor det er sveert at til-
traekke folk fra Hovedstadsomradet til.
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HVAD HAR SEAS-NVE GJORT FOR AT L@SE UDFORDRINGERNE?

Generelt forsgger SEAS-NVE at vaere en attraktiv arbejdsplads. De har ikke mal om at vaere Ign-
ferende, men tilbyder gode vilkar ift. Ign, pension, efteruddannelse samt fleksibilitet og frihed
under ansvar. Ift. at tiltreekke hgjtuddannede specialister er dette dog langt fra altid nok. SEAS-
NVE overvejer derfor fremadrettet at afprgve en raekke nye tiltag, bl.a.:

e (Iget brug af eksterne it konsulenter til specialist-opgaver. Det er i dag meget sveert for
selv stgrre it-virksomheder at rekruttere og fastholde de allerdygtigste it specialister,
som ofte hellere vil vaere selvsteendige freelancere. SEAS-NVE forudser derfor, at de i
hgjere grad end i dag bliver ngdt til at anvende freelancere og eksterne it-specialister

e Akademi og intern talentspotning: For at mindske behovet for eksterne rekruttering vil
virksomheden intensivere udviklingen af interne ledelses- og specialisttalenter og give
dem de ngdvendige udviklings- og uddannelsesforlgb.

e Turnusordninger for akademikere: Her er ideen at nyuddannede akademikere starter i
en to-arig turnus, hvor man far lov at prgve kraefter med forskellige typer af arbejdsop-
gaver i virksomhedens forskellige afdelinger.

Generelt oplever SEAS-NVE ogs3, at LinkedIn er blevet en uundveerlig platform ift. synlighed og
rekruttering af hgjtuddannede, hvorfor de ogsa investerer en del ressourcer i virksomhedens
LinkedIn side.

Pa trods af udfordringerne med at skaffe specialister her SEAS-NVE modsat mange andre virksomhe-
der ikke de store udfordringer med at rekruttere faglaerte. Dette haenger i hgj grad sammen med
virksomhedens store synlighed og gode ry i lokalomradet, hvor der er stor overvaegt af fagleert ar-
bejdskraft.

For at gge og sikre den lokale synlighed og god adgang til lokal arbejdskraft har SEAS-NVE en pallette
af Igbende sével som nye tiltag:

e Virksomheden er generelt aktiv ift. at sponsorere lokale aktiviteter og organisationer

e Har for nyligt gget antallet af praktikpladser fra 11 til 22, hvilket inkludere bade kontor, fi-
nans og teknik.

e Afholder jaevnligt skolearrangementer for lokale skoler.

e Erbegyndt aktivt at anvende Facebook ift. at ng ud til flere unge-ansggere, hvilket hurtigt
har givet succes.

Seerligt brugen af Facebook har vaeret en gjenabner for SEAS-NVE ift. at nd ud til unge. Det kraever
en del arbejde at have en Facebook-side, da der hele tiden skal ske noget og postes nye aktiviteter,
hvis man skal fange de unge. Men det har givet virksomheden et markbart boost ift. at nd ud til flere
unge-ansggere. Ogsa LinkedIn er blevet et vigtigt vaerkstgj til de mere videnstunge- og saelgerprofi-
ler.
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Case 19 — Wiirth Danmark A/S

PROFIL Branche Salg af udstyr og veerktgj til professionelle / B2B
Geografi Tysk virksomhed med dansk hovedkvarter i Kolding og butikker og szel-
P gere over hele Danmark

Ansatte 500 ansatte i Danmark. 70.000 ansatte globalt.
Udvikling  Hgj vaekst frem mod finanskrisen. Herefter fokus pa strategier til optime-
ring af indtjening. Relativt hgj jobomsaetning.

UDFORDRING Steerkt brand og kendt for hgj kvalitet og servicegrad, men under krisen stgrre be-
hov for at italeszette denne veerdi.

Vanskeligt at rekruttere salgere i al almindelighed samt specialiserede storkunde-
saelgere og key account medarbejdere.

Saelgerbranchens image og provisionsaflgnning tiltaler faerre medarbejdere end
tidligere, og medarbejderomsztningen er hgj.

INDSATSER

Trainee- og elev-rekruttering med eget oplaerings- og uddannelsesforlgb
Rekruttering malrettet nye typer medarbejdere: fra fagleerte ‘produktspecialister’ i
retning af mere akademiske medarbejdere, der kan szlge 'koncepter’ og tage
nogle mere strategiske samtaler med kunderne

Wirth Danmark A/S seelger produkter inden for befeestelse, vaerktgj, kemi, sikkerhedsudstyr mv.
til det professionelle marked og har en arlig omsaetning i stgrrelsesordenen 700 mio. kr. (11 mia.
euro pa verdensplan). Wiirth har en af de stgrste B2B salgsstyrker i Danmark —i alt 320 personer
i direkte salg — og arbejder med afsaet i visionen "vi vil vaere de bedste til at friggre ressourcer
og tilfgre kompetencer” for at skabe vaerdi for sine kunder. Det sker ved, at Wiirth kombinerer
produkter med service, viden, koncepter og Igsninger og markerer sig med et staerkt brand i
byggebranchen, hgj produktkvalitet og et stort sortiment.

Wirth blev som mange andre virksomheder pavirket af finanskrisen og den efterfglgende af-
matning af byggebranchen. Dette medvirkede til, at Wiirth matte skaere ind til benet for at op-
timere sin indtjening, bl.a. gennem strgmlining af processer samt investeringer i form af flere
seelgere. Wiirths indtjening erigen stigende, men et stykke fra niveauet fgr 2008. Fokus er derfor
i stadig st@rre grad at skabe mersalg hos den enkelte kunde.

| sin fremadrettede udvikling betoner Wiirth isaer et gget fokus p3a, at salgerne Igfter dialogen
med kunden til et mere strategisk niveau, der handler om den mervaerdi, de far for pengene ved
at vaelge Wiirths produkter. Wiirths produkter ligger i den hgje ende af kvalitets- og prisskalaen,
og virksomheden har ikke som mal at konkurrere pa pris. Fokus er derimod at blive endnu bedre
til at vejlede kunderne i, hvordan de ved hjzelp af Wiirths produkter, koncepter og services kan
gge deres effektivitet og indtjening, friggre ressourcer og tilfgre kompetencer til deres virksom-
hed.
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WURTHS ARBEJDSKRAFTSUDFORDRING

Wiirth har en relativt hgj medarbejderudskiftning pa salgersiden, hvilket bade vurderes at vaere
virksomheds- og markedsbetinget. Wiirth har en hgj provisionssats, hvilket virksomheden gene-
relt oplever, at — szerligt unge — medarbejdere ikke tiltraekkes af i samme grad som tidligere.
Mange foretraekker i dag en fast, sikker manedslgn.

Herudover oplever Wiirth, at der bliver feerre og faerre ansggere, der har deciderede salgskom-
petencer og —erfaring fra tidligere jobs, og at der derfor er rift om de dygtige szelgere. Da der
ikke findes en decideret slgeruddannelse i Danmark, har det tidligere vaeret mest almindeligt
enten at traekke folk ind med salgererfaring fra andre brancher, eller at anszette folk med viden
om den type af produkter og materialer, som Wiirth saelger, typisk fagleerte.

Woiirths stigende fokus pa mersalg samt pa koncepter frem for de enkelte produkter har imid-
lertid medfgrt en stigende efterspgrgsel efter nye typer af medarbejdere:

e Specialister i form af faglaerte med en overbygning, fx maskinmestre, elinstallatgrer og
konstruktgrer, til stillinger som ‘storkundesaelgere’ og key accounts

e Folk med bachelor- og professionsbachelorbaggrund, fx finansgkonomer, til ‘alminde-
lige’ selgere.

Det gaelder dog fortsat for hovedparten af Wiirths seelgere, at de er fagleerte med en handvaer-
kerbaggrund.

Mens Wirth indtil videre lykkes godt med at rekruttere specialister (her anvendes typisk rekrut-
teringsfirmaer), gar den primaere udfordring pa de almindelige saelgere.

HVAD HAR WURTH GJORT FOR AT L@SE UDFORDRINGERNE?

Wiirth er i stigende grad begyndt at rekruttere medarbejdere, som ikke ngdvendigvis har erfa-
ringer med salg, men som vurderes at have et ‘saelgergen’ og viljen til at laere det. Det sker for
det fgrste gennem trainee-stillinger, hvorigennem medarbejderne gennemgar et fleksibelt mo-
dulforlgb, der kan vare mellem 6 og 15 mdr. afhaengig af den enkeltes forudgdende erfaring.
Undervejs er trainee’erne bade pa skolebaenken, ude at kgre med erfarne szlgere og ude i
Waiirths butikker.

Virksomheden oplever endvidere, at de far et stgrre antal ansggninger til ledige stillinger, jo
mere de i stillingsopslag betoner, at "vi hjelper dig pa vej og godt i gang”.

Wirth er ogsa i stigende grad begyndt at engagere sig i lokalmiljget i Trekantsomradet med
praktikanter, elever og i forskellige typer af arrangementer pa business schools ved at stille sig
til radighed med cases og lignende. Malet er at gge kendskabsgraden til virksomheden.
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Policycase 1 - Coop’s Madskole

INITIATIVET Et nyt grundforlgb for bagere, bagvaerkere, slagtere og delikatesseasistenter med
teet virksomhedskontakt og fokus pa madoplevelser
Udbydes af Coop i samarbejde med Zealand Business College (ZBC)
Skoleforlgb er placeret hos ZBC i Roskilde og Ringsted. Laerepladser indbefatter
Kvickly-, SuperBrugsen- og Irma-butikker i hele landet.
UDFORDRING

For fa unge tager i dag en erhvervsuddannelse. Coop meerker ogsa dette, og har
sveert ved at skaffe slagtere, bagere m.v. til deres butikker

Coop gnsker desuden med det nye grundforlgb at give bogligt svage unge med et
steerkt handveerkstalent en mulighed for at fa en uddannelse med jobperspektiv

RESULTATER

Madskolens fgrste hold starter i august 2016. Skolen har dog allerede faet stor po-
sitiv opmaerksomhed fra bade elever, foraeldre, UU-vejledere og andre erhvervs-
skoler.

| samarbejde med erhvervsskolen ZBC har Coop udviklet ‘'Madskolen’, som er et nyt erhvervsud-
dannelsesgrundforlgb for bagere, bagveerkere, slagtere og delikatesseassistenter. Malet er at
uddanne 100 unge hvert &r. Uddannelsesforlgbet lever fuldt op til officielle krav for de respek-
tive erhvervsuddannelser. Forlgbet adskiller sig dog fra de traditionelle erhvervsuddannelses-
forlgb pa en raekke omrader:

Optag pa uddannelsen sker ved, at skoler, vejledere og foreeldre indstiller de unge, som herefter
bliver 'Theadhuntet’ af Coop. De udvalgte inviteres til en ‘food camp’, hvor de udfgrer forskellige
praktiske opgaver under observation af undervisere fra ZBC og slagter- og bagermestre fra Coop.
De unges egnethed vurderes ud fra om de gode til at forsta en instruktion, hvordan de arbejder
med haenderne ogi hvilken grad udviser de motivation og gejst. Coop har bevidst fravalgt karak-
terkrav i dansk og matematik. Coop vurderer nemlig, at de nye karakterkrav pa erhvervsuddan-
nelserne far sorteret for mange af de bogligt svage fra som sagtens kan vaere gode med haen-
derne og blive dygtige slagtere og bagere.

| stedet for at starte pa skolebaenken har eleverne et introduktionsforlgb pa 10 uger i den butik
de ogsa efterfglgende knyttes til. Dette skal veere med til at give eleverne et mere "hands-on’
indtryk af, hvad det er de uddanner sig til samt give de skoletraette en bedre og mere praksisori-
enteret start pa uddannelsen.
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Selve skoleforlgbet pa 20 uger foregar pa
ZBC'’s skoler i Ringsted og Slagelse. Ele-
verne bor pa skolen under opholdet, hvor
der ogsa leegges vaegt sociale aktiviteter.
Dette ggres for at styrke elevernes sociale
og faglige netvaerk og ggre skoledelen
mere attraktiv.

Madskolen vil desuden have stgrre fokus
pa service og ‘'madoplevelser’. Coop har
behov for, at de fagleerte udstyres med en
mere helhedsorienteret adgang til mad,
service og kunderelationen. For at styrke
fastholdelsen af eleverne efter endt ud-
dannelse, vil der desuden ogsa vaere fokus

”Vores strategi for de kommende dr er at Igfte mad-
kvaliteten og madkultur i Danmark. Til det har vi
brug for talentfulde og dygtige slagtere og bagere i
Kvickly, SuperBrugsen og Irma.”

- Lene Groth, Koncerndirektgr Coop

“Det er skandalgst, at en stor del af de unge med
kloge haender og med potentiale til en steerk faglig-
hed forhindres adgang til erhvervsuddannelserne
pa grund af regler om boglige karakterer. Vi tror
pd, at madtalent ikke afspejles i deres karakterer i
dansk og matematik. Og vi ved, at der findes mas-
ser af engagement og talent hos de unge bdde med

o . . og uden karakteren 02.”
pa at introducere eleverne til Coop’s veer-

dier og Coop som virksomhed. - Morten Lynge Lauridsen, Teamchef Coop

RESULTATER OG FREMADRETTEDE PERSPEKTIVER

Coop haber, at mange af de unge som uddanner sig pa Madskolen vil blive i Coop, nar de er
feerdiguddannede og hermed afhjzelper et akut problem med at skaffe fagleerte bagere og slag-
tere nok. Herudover er det Coop’s hab, at de med Madskolen generelt kan vaere med til at bade
unge og deres foraeldre far et mere positivt syn pa erhvervsuddannelserne og at flere unge, ogsa
de bogligt svage, far en erhvervsuddannelse.

De fgrste hold elever starter pa Coop’s Madskole i August 2016. Der kan derfor endnu ikke op-
gores egentlige resultater af initiativet. Madskolen har dog modtaget stor positiv opmaerksom-
hed fra bade foraldre, elever, UU-vejledere og andre erhvervsskoler. Pt. har Coop og ZBC gen-
nemfgrt den fgrste food camp. Indtrykket herfra er meget positivt, vurderer Coop. Deltagere
virker i hgj grad til af veere blevet motiveret af forlgbet, og alle deltagere har i en anonym mini-
survey erklaeret, at de gerne vil starte pa Madskolen. Samtidig vurderer de tilknyttede fagleerere
fra ZBC samt Coops egne HR-konsulenter og slagter- og bagermestre, at kvaliteten af de unge
ligger over det, der kommer ind pa traditionel vis til bager- og slagteruddannelserne.

Ogsa Fgdevareforbundet NNF har rost Coops madskole og det, at Coop gar nye veje og aktivt
tager ansvar for at fa uddannet flere faglaerte bagere og slagtere.
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Policycase 2 - Flowfactory

INITIATIVET Praktisk orienteret HF uddannelse med fokus pa apps, robotter og digitale medier,
som VUC Syd star bag
En lang raekke partnervirksomheder, heriblandt mange lokale virksomheder sasom
Gram Slot, Danfoss, Gram og Xocolatl
| Haderslev i Region Syddanmark
UDFORDRING Entreprenante og kreative unge, der har svaert ved at se sig selv pa / at gennem-

fgre en traditionel ungdomsuddannelse

Fa unge, der i folkeskolen og pa ungdomsuddannelser leerer at programmere og
teenke i digitale Igsninger

Efterspgrgsel efter unge med digitale kompetencer, evnen til kreativ problem|gs-
ning og forretningsforstaelse blandt virksomhederne i regionen

RESULTATER

Uddannelsen starter fgrst til august 2016, men der har vaeret overordentlig stor
interesse blandt lokale virksomheder for at blive koblet pa uddannelsen som part-
nervirksomhed

En forhabning er, at flere starter egen virksomhed eller efterfglgende veelger at ar-
bejde digitalt pa en af virksomhederne i lokalomradet.

Flowfactory er en ny hf-uddannelse, der starter op fra sommeren 2016, og hvor der er fokus pa
"apps, robotter og digitale medier”. VUC Syd er initiativtager til uddannelsen, og der er en lang
raeekke partnervirksomheder tilknyttet. Blandt partnervirksomhederne er mange lokale sdsom
Gram Slot, Danfoss, Gram, Xocolatl, SgnderjyskE og Haderslev Erhvervsrad, men ogsa andre
store partnere sasom Joe and the Juice og Statens Museum for Kunst er med.

Flowfactory er teenkt som en ny made at lave uddannelse pa, der tager udgangspunkt i hvilke
kompetencer, der aktuelt og i fremtiden efterspgrges af virksomhederne. Flowfactory vil sdledes
gerne ‘levere’ unge, der har de kompetencer, der efterspgrges, men vil ogsa gerne udfordre
virksomhederne i forhold til digitalisering og kreativ udnyttelse af nye teknologier samt i forhold
til hvilke forventninger generation Y har til virksomhederne.

Der bliver tale om en virkelighedsnaer uddannelse med motiverende forlgb, hvor eleverne far
lov til at kode, udvikle og producere digitale Igsninger, som de kan praesentere for virksomheder.

De unge skal fa oplevelsen af at lave noget, der er relevant for nogen, ikke bare ‘en kemi-rapport
til skuffen’. Eleverne skal dog igennem samme fag som ordinzere HF-elever og har vejledere, der
er fagleerere pa skolen. | alt 10 af skolens laerere kommer til at veere tilknyttet uddannelsen. De
er udvalgt blandt VUC Syds 240 undervisere ud fra deres engagement og optagethed af idéen.

Herudover daekkes noget af undervisningen ind via gaestelzaerere fra industrien — bl.a. er en af
partnervirksomhederne en app-udvikler, hvis CEO vil komme fast ud pa Flowfactory en gang om
ugen —han ser dette som en god mulighed for ny faglig udvikling pa et tidspunkt, hvor hans egen
virksomhed har en stabil drift. Flowfactory treekker ogsa en erfaren YouTuber ind fra Aarhus,
som bliver koblet pa et ugeforlgb hvert ar.
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Et eksempel pa et forlgb, som eleverne skal igennem, vedrgrer baeredygtighed og ’'Internet of
things’ og udarbejdes i samarbejde med Gram Slot. Her vil der fx vaere fokus pa at udnytte og
afprgve forskellige typer af sensorer og connecte disse til internettet samt udarbejde iphone-
interfaces til Window-farms. Her vil det netop vaere en forudsaetning for eleverne at vide noget
om fotosyntese, plantevaekst, naeringsstoffer osv., og pa den made kommer faget biologi pa ba-
nen. P4 samme vis er matematik en forudsaetning for at programmere, og engelsk en forudsaet-
ning for at kunne formidle via den engelsksprogede platform, som eleverne skal anvende. Ele-
verne vil sdledes komme rundt om alle fagene i og med at der skabes situationer, hvor den kon-
krete viden bliver relevant.

Det har vaeret nemt for VUC Syd at finde partnervirksomheder. Dels har medarbejderne taget
udgangspunkt i deres eget lokale netvaerk, bl.a. i erhvervsradet i Haderslev, hvilket herefter har
spredt sig som ringe i vandet. Dels har de lavet opsggende arbejde med henblik pa at koble de
rigtige virksomheder p3, fx i forhold til at styrke det naturvidenskabelige felt.

Faktisk vurderer VUC Syds projektleder, at de kunne have haft op mod tre gange sa mange part-
nervirksomheder, som de har i dag, hvis alle var kommet med ombord. Skolen far op imod 2-3
nye henvendelser om ugen fra interesserede virksomheder.

VUC Syd laegger vaegt pa den gensidige win-win situation, som samarbejdet skaber for partner-
virksomhederne. Virksomhederne skal ikke stille op og lave velggrenhedsarbejde, men far en
reel mulighed for at fa afprgvet og testet nogle idéer og at give deres medarbejdere, fx i en
udviklingsafdeling, en interessant samarbejdspartner. En anden faktor, der er vigtig for mange
af virksomhederne, er, at de igennem samarbejdet kan blive udfordret og via projekterne fa
adgang til perspektiver, ideer og mader at se tingene pa, som de ikke kan fa internt i dag. Saledes
har mange af virksomhederne givet udtryk for, at de ser frem til at blive rystet lidt af nogle unge
mennesker, som ser verden og virksomhedens muligheder fra nogle helt andre vinkler.

Samtidig giver det skolen og eleverne adgang til virkelige markedsudfordringer, autentiske stra-
tegiske overvejelser, indsigt i aktuel produktudvikling og en kontakt fagfolk, som sidder og ud-
vikler produkter, digitale Igsninger, markedsfgring osv. Der kommer ikke til at vaere penge imel-
lem skole og virksomhed, men virksomheder far ret til at bruge de ideer, der praesenteres, og
kursisterne far adgang til ekspertise og indsigt i virksomhedernes hverdag.

VUC Syd forklarer, at det for virksomhederne har vaeret vigtigt, at Flowfactory er et projekt i
deres region. VUC Syd vurderer, at en del af forklaringen pa den store interesse for uddannelsen
er, at virksomhederne kan se, at de fremadrettet far problemer med at rekruttere medarbejdere
med digitale kompetencer. Dette betyder, at mange virksomheder i dag engagerer sig i de vide-
regaende uddannelser, fordi de inden for en forholdsvis kort tidshorisont vil fa mulighed for at
anszette kandidater fra disse uddannelser. Men der er ogsa virksomheder, fx Danfoss, der ser pa
hele fpdekaeden og har en lang tidshorisont. De ser samtidig ogsa en mulighed for at kunne
rekruttere studentermedhjalpere blandt eleverne pa skolen og dermed traekke pa disses kom-
petencer og netvaerk.

Mange af partnervirksomhederne har da ogsa givet udtryk for, at de i dag har sveert ved at til-
traekke kvalificeret arbejdskraft inden for det omrade, som Flowfactory fokuserer pa. Gram Slot
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kan maske godt finde landbrugsuddannede, men har sveert at finde nogle, der ogsd ved noget
om robotter og om projektledelse.

Samtidig vil den lokale forankring kunne skabe et netveaerk blandt de unge og gge deres kendskab
til virksomhederne i lokalomradet. Malet er ikke ngdvendigyvis, at de unge bliver i Senderjylland,
nar de er feerdige med uddannelsen, men det handler om at laere dem at veksle mellem det
lokale tilhgrsforhold og det globale udsyn. Derfor samarbejdes ogsa med udenlandske virksom-
heder.

MALGRUPPEN

Malet er 50 elever pr. argang, men fg@rste ar forventes en lidt mindre argang pa omkring 30
elever. Mange elever kommer fra efter- og friskoler, hvor de hyppigere har arbejdet med tekno-
logi og kodning end i folkeskolen. Andre har kreative kompetencer inden for illustration, musik,
youtube mv. VUC Syd har store forventninger til at kunne give disse unge et sted, hvor de kan
leere af hinanden og i nogle tilfaelde agere medlzerere for de andre elever. Blot to af de tilmeldte
elever er piger —resten er drenge.

Mange af eleverne er rastlgse typer, der maske allerede har gaet pa og afbrudt en ungdomsud-
dannelse. En del er allerede ivaerksaettere og har et CVR nummer og har manglet noget ro til at
gennemfgre en traditionel uddannelse.

Der har veaeret stor geografisk spredning blandt de elever, der har sggt om at komme ind pa
uddannelsen. 2/3 af de optagne flytter til Haderslev, nar de starter pa uddannelsen. Der er bl.a.
et par unge helt fra Kgbenhavn og Nordjylland. | det hele taget er vurderingen, at det er nogle
ret dedikerede unge, som ogsa har deres forzeldres opbakning til at pdbegynde den ny uddan-
nelse. Mange af de unge har forzldre, der selv arbejder i teknologi- eller designbranchen, er
selvstaendige osv. og har lighende ambitioner pa deres bgrns vegne.

BAGGRUNDEN FOR INITIATIVET

VUC Syds gnske har vaeret at skabe en gymnasial uddannelse med et "hands on approach’. Ud-
dannelsen er bl.a. inspireret af ‘Maker’ kulturen i USA, der har FabLabs og fokus pa ‘STEAM edu-
cation’. Tanken har veeret at tage nogle af kvaliteterne fra teknisk skole og bringe dem ind i
uddannelsen, herunder det naturlige samspil mellem hovedets og handens arbejde. Uddannel-
sen vil desuden ggre op med, at programmering fylder sa lidt i folkeskolen og pa mange ung-
domsuddannelser i dag, bl.a. sammenlignet med andre europeiske lande.

“Spargsmdlet er, hvordan vi bedst muligt forbereder de unge pd de kompetencer, som vi forven-
ter vil blive efterspurgt om 20-30 dr. Evnen til at taenke i kreative problemstillinger. NGr robot-
terne kommer, hvilke jobs bliver s de spaendende? Ikke bare i Danmark, men i hele Vesteuropa.
Kombination af forretningsforstdelse, et design mindset, at kunne kode, vaere kreativ og entre-
prenant bliver vigtige kompetencer fremover”. (Projektleder Jakob Esben Hansen, VUC Syd)
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VUC Syds forventninger til Flowfactory er fglgende: 1) Karaktermaessigt — at eleverne klarer sig
mindst lige sa godt som pa de traditionelle hf-retninger. 2) At entreprenante unge, som ellers
har oplevet en konflikt mellem at drive egen virksomhed eller forfglge egne digitale projekter
og det at ga i skole, nu bliver fastholdt i uddannelse og oplever, at de kan tage en uddannelse,
som tager deres digitale interesse serigst, og hvor der opstar en god synergi mellem deres en-
treprenante drive og digitale interesser og dét de laerer i skolen. 3) At flere starter egen virksom-
hed eller veelger at arbejde digitalt i en af virksomhederne i lokalomradet. Habet er, at bade
virksomheder og de unge finder hinanden eller finder tilbage til hinanden (efter at de unge har
veeret ude for at laese videre). 4) At der hvert ar komme nye apps ud pa Apples App Store som
resultat af de projekter, de unge laver pa FlowFactory.

Ogsa i et bredere perspektiv vil Flowfactory bidrage til at besvare spgrgsmalet, hvordan man
skaber en arbejdsplads, der er interessant for generation Y. Flowfactory vil bl.a. afholde to arlige
inspirationsdage, hvor virksomheder, uddannelsesaktgrer og andre mgdes til temadage og bl.a.
taler om denne generation og deres tilgang til et arbejdsliv.

VUC Syd vurderer, at der vil veere gode muligheder for at skalere den digitale dagsorden til hele
gymnasieverdenen. | Sydamerika og Australien er uddannelsessektoren langt fremme pa dette
omrade, sa der er mulighed for samarbejde med partnerskoler mv.
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Policycase 3 - Uformelt offshore netveerk
i Esbjerg

INITIATIVET Netvaerket har eksisteret siden 1990’erne og bestar af 3F, virksomheder/’manpo-
wer-firmaer’, uddannelsesaktgrer og jobcentret
| perioder med stor arbejdskraftefterspgrgsel i offshore sektoren hjeelper netvaer-
ket med at tilvejebringe arbejdskraft med de rette kurser og kvalifikationer til ar-
bejdsopgaver i sektoren, typisk pa borerigge og produktionsplatforme.
UDFORDRING

En yderst konjunkturafhaengig sektor, der har behov for fleksibel adgang til ar-
bejdskraft, da mange opgaver er projekt-, vejr- og seesonafhange

Hyppig brug af ufagleerte og kortuddannede med konkrete sikkerheds- og AMU-
kurser, men vanskeligt for de store virksomheder at forudsige, hvornar de przecis
skal bruge den pagzldende arbejdskraft.

RESULTATER . . .
Succesfuld screening og omskoling af ufagleerte og kortuddannede til offshore sek-

toren

Offentlig finansiering af efteruddannelse

Steerkt lokalt samarbejde for at varetage offshore sektorens og Esbjerg omradets
interesser i tider med andringer i beskaeftigelsespolitikken mv.

| Esbjerg har der igennem mange ar veeret et staerkt ‘uofficielt’ offshore netvaerk bestdende af
3F, virksomheder/”manpower-firmaer”, AMU-skoler og jobcentret i omradet. Netveerket opstod
i 1990’erne i forbindelse med energisektorens fremvaekst i Esbjerg og havde fokus pa rekrutte-
ring og omskoling til sektoren, bl.a. ledige fra byggefagene og fiskeribranchen.*®

Netveaerkets fortsatte relevans op i gennem 2000’erne bunder i, at det pga. beskaeftigelsespoli-
tiske aendringer blev sveerere for aktgrerne at fa finansiering til de AMU- og sikkerhedskurser,
som var afggrende for at fa folk omskolet til offshore sektoren. Kommunaliseringen af beskaef-
tigelsessystemet i 2009 medvirkede konkret til, at flere kommuner kraevede, at den ledige skulle
have en arbejdsgivererklaering, hvorunder arbejdsgiveren forpligtede sig til at ansaette vedkom-
mende bagefter, for at fa finansieret et konkret kursus eller efteruddannelsesforigb.

Udfordringen i offshore sektoren er i den sammenhaeng, at virksomhederne — der typisk er un-
derleverandgrer til de store internationale olie- og gasselskaber — ofte ikke kan give sddanne
garantier, fordi tidshorisonterne i sektoren er usikre givet vejr- og saesonafhaengighed, antallet
af sengepladser pa offshore enhederne mv. Hertil kommer, at konkurrencen i sektoren er for

40 Casen er baseret pa: Mads Peter Klindt, Rasmus Ravn og Michael Friis Larsen (2015): Samarbejde og koordination i
selvgroede arbejdsmarkedsnetveerk, Aalborg University
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steerk til, at det kan svare sig for virksomhederne selv at betale for de dyre kurser. Eksempelvis
udbydes det obligatoriske sikkerhedskursus kun i privat regi og koster i omegnen af 15.000 kr.

Det blev centralt for netvaerket at finde en faelles Igsning pa problemstillingen, og med tiden
opstod en gensidig anerkendelse af, at de beskrevne konkurrenceforhold, usikkerhed om tids-
punkter for brug af arbejdskraft mv. gjorde, at det i nogle tilfaelde var ngdvendigt, at det offent-
lige betalte for kurser og efteruddannelse, selv om der ikke 13 en arbejdsgivererklaering pa an-
szaettelse af den enkelte medarbejder fra manpower-firmaerne.

Udover at tilvejebringe den rette arbejdskraft til offshore sektoren og finansiere og koordinere
omskolingen, har netvaerket ligeledes haft fokus pa at screene de rette personer med de for-
ngdne faglige og personlige kompetencer og karaktertraek til sektoren, herunder bade fysisk og
psykisk robusthed. Screeningen er saledes en vanskelig proces, der bade kraever faglig indsigt og
menneskeligt kendskab, og netvaerkets aktgrer har hver iseer opbygget kompetencer og proce-
durer, der har komplementeret hinanden og samlet set optimeret rekrutteringen til branchen.

RESULTATER OG FREMADRETTEDE PERSPEKTIVER

Det er lykkedes at omskole mange esbjergensere til offshore sektoren og manpower-firmaerne,
uden at de har skullet garantere ansaettelse efter kursusgennemfgrelse. Det har vaeret motive-
rende for samarbejdet, at partnere sammen har erkendt risikoen for, at udenlandsk arbejdskraft
ville traede til, eller at opgaverne ville forsvinde fra Esbjerg, hvis man ikke samarbejdede om at
Igse udfordringerne med omskolingen.

Arbejdskraftbehov har saledes virksomhedernes motiv, mens 3F via samarbejdet fik styrket sine
muligheder for at hjelpe egne medlemmer i arbejde.

Jobcentret i Esbjerg er de senere ar blevet integreret i netvaerket og har tilpasset deres organi-
sation og procedurer, s3 man i dag tager hgjde for offshore sektorens sarlige vilkar. Man har
eksempelvis udarbejdet en arbejdsgivererklaering til ledige, der spger arbejde i sektoren, der
fritager underleverandgrerne fra at garantere ansaettelse. Hermed er rekrutterings- og kvalifi-
ceringsprocessen blevet yderligere smidiggjort.

Endvidere har aktgrerne i netvaerket ogsa arbejdet med at udbrede viden om offshore sektorens
seerlige karakteristika til kommuner i andre dele af landet, ligesom de har agiteret for vigtighe-
den af at bevilge kurser og uddannelse til ledige med interesse for olie-, gas- og vindindustrien.

Med tiden har netvaerket forandret sig i takt med, at flere manpower-firmaer selv har opbygget
store CV-databaser og offshore branchen er blevet mere alment kendt i Danmark.

Netvaerket spiller dog fortsat en rolle i og laver politisk lobbyarbejde for at varetage offshore
sektorens og Esbjerg-omradets interesser i forbindelse med ny lovgivning pa beskeaeftigelsesom-
radet.

Uformelle netvaerk som offshore netvaerket i Esbjerg synes relevante i andre sammenhange,
hvor der er behov for omskoling af (kortuddannet) arbejdskraft til arbejdsopgaver med en kort
tidshorisont, fx i bygge- og anlaegsbranchen, eller i forbindelse med lukninger af store, lokale
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arbejdspladser i Danmark og behov for omskoling af medarbejdere derfra til nye typer af opga-
ver.
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Policycase 4 - Diplomingenigruddannelse
i bioteknologi i Kalundborg

INITIATIVET
En ny diplomingenigruddannelse i bioteknologi i Kalundborg malrettet det regio-
nale arbejdsmarked.
University College Sjzelland samt en raekke lokale virksomheder star bag.
Uddannelsen vil blive placeret i Kalundborg i Region Sjzelland.
UDFORDRING

| virksomhedssymbiosen i Kalundborg, der bl.a. huser Novo Nordisk, er der store
vanskeligheder med at rekruttere kvalificeret arbejdskraft — saerligt ift. biokemiske

kompetencer. Arsagen er b.la. den lange pendlingsafstand fra Kgbenhavn og man-
gel pa relevante regionale uddannelsestilbud.

RESULTATER

Uddannelsen er endnu ikke etableret, men har stor opbakning fra en bade Region
Sjeelland, Kalundborg Kommune og en raekke store store lokale virksomheder som
Novo Nordisk, NovoZymes og NNE Pharmaplan.

Kalundborg og Region Sjeelland har med virksomheder som NovoZymes, Novo Nordisk, NNE
Pharmaplan, Gyproc, Statoil og Inbicon (Dong Energy) en styrkeposition inden for biokemisk-
produktion, hvilket generer en stadigt stigende efterspgrgsel efter hgjt kvalificeret teknisk ar-
bejdskraft i regionen. Alene i 2016 voksede Novo Nordisks og NNE Pharmaplans efterspgrgsel
efter diplomingenigrer med 250 personer i Region Sjzelland.

Pa trods af den store og til stadig voksende efterspgrgsel pa tekniske og biokemiske kompeten-
cer, herunder szrligt ingenigrer, udbydes der i dag ingen ingenigruddannelser i Region Sjzlland.
Mange af virksomhederne i regionen, herunder szrligt pa kalundborgegnen, oplever da ogsa
saerdeles store vanskeligheder ved at tiltraekke og fastholde ingenigrer.

University College Sjalland har derfor i 2016 indsendt en ansggning til Styrelsen for Viderega-
ende Uddannelser om at etablere en diplomingenigruddannelse i bioteknologi placeret i Kalund-
borg. Uddannelsen vil imgdekomme de specifikke behov for ingenigrer med kompetencer inden
for biologi, kemi og procesforstaelse samt en raekke bredere ingenigrfaglige kompetencer, som
der er stort behov for i og omkring Kalundborg. Uddannelsen vil desuden bade blive udbudt pa
dansk og engelsk. Dels for at sikre kritisk masse af studerende og dels for at styrke det lokale
udbud af dimittender med gode engelskkundskaber og internationale kompetencer.
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Ideen til uddannelsen er blevet til i taet samarbejde med Kalundborg Kommune, Region Sjzelland
samt raekke toneangivende lokale virksomheder. Virksomhederne har ogsa veeret med til at ud-
vikle og fastsaette uddannelsens mal og elementer, for at sikre at den imgdekommer deres kom-
petencebehov.

“Der er to afggrende forhold for uddannelsens suc-
Alle virksomheder i Kalundborg Symbiosis ces, som vi seerligt har fokus P4. For det fgrste har
vi med ans@ggningen om bdde et dansk og et en-
gelsk udbud af samme uddannelse fundet en model
Energy, Statoil, Kara/Noveren og Kalund- til at sikre et tilstraekkeligt studentergrundlag. Lgs-
borg Forsyning), har meldt, at de bakker ningen imgdekommer flere store virksomheders be-
op om uddannelsen. Der er desuden ind- hov for dimittender med gode engelskkundskaber
og @nske om at tiltreekke ambitigse studerende fra
det gvrige Europa. Endelig vil et taet rekrutterings-
Nordisk A/S, Novozymes A/S og NNE | sgmarbejde med ungdomsuddannelserne pé egnen
Pharmaplan A/S. Disse virksomheder har | og med store og kendte virksomheder, herunder
Novo Nordisk A/S og Novozymes A/S sikre, at ud-
dannelsen ogsad bliver et attraktivt valg for de stu-
derende i regionen i gvrigt. For det andet opbygger
skabe et unikt leeringsmiljp omkring ud- | vijet sterkt fagligt miljg med ben i béde praksis og
dannelsen bl.a. via praktikaftaler, udvik- forskning ved at samle allerede eksisterende vi-
densressourcer i et partnerskab med virksomheder

. og forskellige uddannelsesinstitutioner i ind- og ud-
riecases’. land”

(Novo Nordisk, Novozymes, Gyproc, Dong

givet en felles stgtteerklaering fra Novo

givet tilsagn om, at de vil indga i partner-
skabet bag uddannelsen og bidrage til at

ling af projektsamarbejder og ’laborato-

Der er desuden planlagt et tet samar- -Camilla Wang, Rektor UCSJ
bejde med ungdomsuddannelserne i Ka-

lundborg, som allerede i dag har et stort fokus pa de tekniske og naturvidenskabelige fag, om-
kring rekruttering til uddannelsen. Kalundborg Gymnasium har eksempelvis for nyligt etableret
et Science Center pa 600 m2 med 5 laboratorier, for at skaerpe interessen for kemi og biologi
blandt de studerende. Faciliteterne vil ogsa blive stillet til radighed for diplomingenigruddannel-
sen efter behov.

Det er planen at fgrste hold starter pa uddannelsen i 2017. Der udbydes arligt 40 studiepladser
pa dansk og 40 pa engelsk.

RESULTATER OG FREMADRETTEDE PERSPEKTIVER

Uddannelsen er endnu ikke etableret, da parter bag afventer svar pa ansggningen til Styrelsen
for Videregaende Uddannelser. Initiativet til uddannelsen bakkes dog op af en lang raekke aktg-
rer og virksomheder herunder Kalundborg Kommune, Region Sjalland, Novo, Nordisk, NovoZy-
mes og NNE Pharmaplan.
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Policycase 5 - IT specialists for the Ore-
sund Region

INITIATIVET Projektet har til formadl at hjzelpe danske og svenske it-virksomheder med at finde
og tiltraekke it-specialister uden for @resundsregionen ved informere om jobtilbud
pa events og i malrettede LinkedIn-grupper.

EURES i @stdanmark og Sydsverige, Work in Denmark East og Arbetsférmedlingen i
Skane i regi af Cross Border @resund samarbejdet star bag
Projektet er malrettet it-virksomheder i @resundsregionen

UDFORDRING
@resundsregionen har en hgj koncentration af it-virksomheder.

Der uddannes for fa inden for it i @resundsregionen om aret i forhold til efter-
spgrgslen.

It-virksomhederne efterspgrger derfor internationale it-specialister.

RESULTATER Det er Ipbende lykkes at matche internationale it-kandidater med stillingsopslag i
@resundsregionen - primaert via LinkedIn-gruppen ”IT Specialists for the Oresund
Region”.

LinkedIn har muliggjort et graeenseoverskridende rekrutteringssamarbejde.
Partnerne i projektet har faet god erfaring med LinkedIn som et omkostningseffek-
tivt matching- og rekrutteringsredskab.

Bag projektet ”IT Specialists for the Oresund Region” stdr EURES i @stdanmark og Sydsverige,
Work in Denmark East og Arbetsformedlingen i Skane i regi af Cross Border @resund samarbej-
det. Projektet har til formal at hjelpe danske og svenske it-virksomheder med at finde og til-
traekke specialister, der er bosat uden for @resundsregionen. LinkedIn som rekrutteringsvaerktgj
til at matche kandidater og virksomheder har vaeret et centralt indsatsomrade i projektet. Netop
arbejdet med LinkedIn, herunder malrettede LinkedIn-grupper, er en ny made at arbejde med
matching og rekruttering for parterne bag projektet:

Gruppen ”IT Specialists for the Oresund Region”, der har vaeret den primaere LinkedIn gruppe i
projektet, har til formal at matche kvalificerede europaeiske it-specialister med stillinger i it-virk-
somheder i @resundsregionen. Rekrutteringskonsulenter fra Work in Denmark East og Arbets-
féormedlingen i Skane administrerer gruppen.*!

41 Casen er baseret pa Oxford Researchs evaluering af initiativet fra januar 2016.

REG LAB KVALIFICERET ARBEJDSKRAFT fremtidens store udfordring for dansk erhvervsliv

161



Work in Denmark East og Arbetsférmed-
lingen star for at finde relevante it-specia- ”Samlet set har vi gode erfaringer med at anvende
lister fx pa events som efter en scree-

ningsproces inviteres til den lukkede Lin-

LinkedIn som matchning og rekrutteringsredskab
(...) Vi havde ikke tidligere et samarbejdssystem pa
tveers af Danmark og Sverige. Vi valgte derfor at
anvende LinkedIn og vi har i dag et godt samar-
bejde over graensen”.

kedIn-gruppe. | gruppen poster de rele-
vante jobs og events med henblik pa at
matche it-specialister med it-jobs i @re-
. - Rekrutteringskonsulent fra part i projektet
sundsregionen.

Work in Denmark har opbygget en stor
CV-database, hvor udenlandske personer, “LinkedIn er nemt at gad til. Ndr jeg taler med en re-
levant kandidat, som synes, at LinkedIn gruppen er

der vil arbejde i Danmark, kan oprette en
interessant, sd kan jeg invitere dem til gruppen. Her

profil. Her kan virksomheder sgge efter

. . kan virksomheder og relevante kandidater s& mg-
kandidater. Udfordringerne med databa- g

”

des”.
sen er dog bl.a., at den ikke er 100 pct. op-

dateret (CV’er kan vaere deaktiverede, in-
aktive og profiler kan have faet nyt job) og

- Rekrutteringskonsulent fra part i projektet

det kan vaere vanskeligt at spge og segmentere profiler. Disse udfordringer har LinkedIn ikke i
samme grad. Linkedin-gruppen er malrettet saerligt inviterede og opdateres Igbende.

@resundsregionen har den stgrste koncentration af it-virksomheder i Nordeuropa. Der er mere
end 100.000 it-professionelle og mere end 10.000 it-virksomheder i regionen. Sa selvom der
uddannes mere end 8.000 studerende inden for it hvert ar, er det saledes ikke nok til at daekke
efterspgrgslen efter it-specialister. Mange it-virksomheder i regionen har desuden fokus pa at
tiltraekke erfarne it-specialister inden for specifikke omrader og kaemper med at finde de ngd-
vendige kompetencer i regionen.

RESULTATER OG FREMADRETTEDE PERSPEKTIVER

e Det er Ipbende lykkes at matche internationale it-kandidater med stillingsopslag i @re-
sundsregionen via LinkedIn-gruppen ”IT Specialists for the Oresund Region”.

e LinkedIn har muliggjort et graenseoverskridende rekrutteringssamarbejde og partnerne
i projektet har faet god erfaring med LinkedIn som et omkostningseffektivt matching-
og rekrutteringsredskab.

e Administratorerne af LinkedIn-gruppen (bl.a. Work in Denmark’s konsulenter) bruger
LinkedIn-gruppen som en segmenteret og opdateret database over kvalificerede profi-
ler, hvilket ggr matching-processen nemmere og hurtigere end ved Work in Denmark’s
gvrige rekrutteringsredskaber, herunder deres CV-database.

o Offentlige myndigheder fx Work in Denmark kan anvende lukkede LinkedIn grupper
mere malrettet for forskellige efterspurgte kompetenceprofiler blandt virksomheder i
Danmark, hvor hver gruppe administreres af en af Work in Denmarks rekrutterings-
konsulenter.
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