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LASEVEJLEDNING:

Rapportens opbygning er valgt ud fra de temaer for kortleegning, der er aftalt med Danmarks Erhvervs-
fremmebestyrelse i 2019 og med projektets styregruppe bestaende af projektpartnerne, der er naevnt pa
forsiden.

Det giver mening at leese rapporten i sin helhed, men bortset fra det indledende afgraensningsafsnit kan de
enkelte afsnit laeses separat. Vi ved, at der er mange forskellige typer interessenter og interesseomrader. Sa
dyk gerne separat ned i afsnit 2, 3 eller 4.

MEN afsnit 1 ”Indramning af projektets formal og arbejdskraftsubstitutions karakteristika ” B@R altid laeses,
for man gar til andre afsnit.
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1 INDRAMNING AF PROJEKTETS FORMAL

1.1 Projektets rationale, kernepunkter og partnersamarbejde

Danmarks Erhvervsfremmebestyrelse stgtter projektet "SMV’ers adgang til substituerende hgjt kvalificeret
arbejdskraft — udvikling af et digitalt vaerktgj”, der i august 2019 er godkendt som udviklingsinitiativ under
rammen “Nye Erhvervsfremmeindsatser”. Herefter omtales projektet som Substitutionsprojektet.

De deltagende partnere bag projektet er:

Pluss Leadership A/S (projektledende og koordinerende)
Akademikerne (AC)

Center for Arbejdsmarkedsforskning (CARMA) ved Aalborg Universitet
Business Esbjerg

Business Skive.

Formalet med projektet er at udvikle en eller flere prototyper pa et digitalt veerktgj til virksomheder med
rekrutteringsudfordringer baseret pa de eksisterende positive erfaringer med anvendelse af substitutions-
metoden i virksomheder. | senere afsnit uddybes disse landsdeekkende, regionale og lokale matcherfaringer,
f.eks. fra Akademikerkampagnen og ”Vaekst Via Viden”.

Projektet har fra start valgt at afgreense arbejdskraftomradet "hgjt kvalificeret/specialiseret” til de jobmulig-
heder i mindre virksomheder, hvor der kan taenkes relativt nyuddannet akademisk arbejdskraft. Udgangs-
punktet for ansggningen var saledes ogsa et makroarbejdsmarked, hvor der i en laengere arraekke har veeret
tendens til et overskud af nyuddannede AC’er samtidig med, at virksomhederne har oplevet forgaeves re-
krutteringer pa afggrende omrader. Bedre substitutionskanaler inden for dette afgraansede, men numerisk
store felt vil i sig selv give nye muligheder og bredere anvendelse senere i forhold til match med andre typer
hgjt kvalificeret arbejdskraft.

Det digitale vaerktgj skal give beslutningstagere i SMV’er hjalp og en systematisk metode til at identificere
konkrete substitutionsmuligheder i virksomheden ved at skabe et mere systematisk overblik over virksom-
hedens opgavevaretagelse. Dette vil styrke og nuancere forstaelsen af virksomhedens kompetencebehov og
derigennem understgtte mulighederne for at identificere nye veje til at tilknytte de ngdvendige kompeten-
cer.

Tilgangen til at udvikle et digitalt analyse- og vejledningsveaerktgj, som SMV’er kan fa glaede af, bygger pa flere
ars erfaringer fra bl.a. Akademikerkampagnen, regionale projekter og Aalborg Universitets karrierecenters
erfaringer med nyuddannedes jobopstart i mindre, private virksomheder. Disse erfaringer kommer fra mere
handholdte og dialogbaserede samarbejder med SMV’er, der ved et eksternt samarbejde (med ”o0s”
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Dels har faet en bade bredere og dybere erkendelse af mulighederne for internt at samle og koncentrere
opgavelgsninger, sd medarbejderressourcerne anvendes mest rationelt og nyrekrutteringsmulighederne
bredes ud til andre kompetenceprofiler

Dels har faet radgivning og indsigt i en bredere vifte af rekrutteringsalternativer blandt szerligt nyuddan-
nede akademikere, som har lidt andre kompetenceprofiler end de medarbejdergrupper, som man tradi-
tionelt har ansat.

| den indledende fase er der gennemfgrt interviews med udvalgte virksomheder i Esbjerg- og Skiveomraderne
samt med centrale erhvervsfremme- og arbejdsmarkedsaktgrer i hele landet. | fase to udvikles og praksis-
afpregves de fgrste versioner af et nyudviklet afklaringsvaerktgj om substitutionsmuligheder og tilpasset ar-
bejdskraftanvendelse.

En hovedfaktor i den dynamik, der sigtes efter i udviklingen af nye vaerktgijer, er den selvrefleksion, der opstar
ved virksomhedernes beskrivelse og leesning af rapport (om alternativer) i de centrale faser, der indgar i bru-
gen af substitutionsveerktgj. Dermed reduceres ogsa noget af den uigennemsigtighed i stillingsbetegnelser
og -koder, som udggr en reel barriere i matchet mellem virksomheder og ansggere. Den dermed udvidede
grundbase af jobansggere forstar bedst egne kompetencer, nar de kan se dem omsat i beskrivelse af konkrete
arbejdsopgaver.

Malet er, at SMV’erne skal kunne anvende digitale veerktgjer i dialog med relevante erhvervsfremmeaktgrer
som f.eks. erhvervshusenes konsulenter, universiteternes rekrutteringsservice, jobcentrene eller Akademi-
kerkampagnen og dens samarbejdspartnere. Stillet forenklet op, kan man sige, at substitutionsvaerktgjet skal
kompensere SMV’er — seerligt i omrader uden for de store universitetsbyer — for de adgangs-, brandings-,
overbliks- og matchfordele, som st@rre koncerner har i forhold til at kunne hente hgjt kvalificeret arbejdskraft
fra universiteterne mv. Eller rettere kompensere dem et stykke ad vejen —for de store virksomheder vil selv-
sagt altid have betydelige forspring saerligt m.h.t. karriereveje, stgrrelsen af de faglige miljger, internationa-
lisering og mulig forskningstilknytning.

| foraret 2019 blotlagde de mange regionale mgder i tilknytning til det nye erhvervsfremmesystem, at et
centralt problem er selve oplevelsen af — forventningen om — ikke at kunne rekruttere de medarbejdergrup-
per, som man gnsker sig. Udsagn fra virksomheder pegede p3, at ophobede erfaringer ofte saetter sig i pes-
simistiske forhandsforventninger til rekrutteringsmulighederne, som i sig selv skaber en ond cirkel og mange
tilbagemeldinger om "ubesatte stillinger”. Det er i denne grazone mellem de faktiske rekrutteringsvilkar, op-
levede muligheder og potentielt foreliggende rekrutteringsalternativer, at Substitutionsprojektet skal finde
sine ben m.h.t. allerede i denne indledende fase at sgge efter kompenserende mekanismer for SMV’er uden
for universitetsbyerne.

Tankegangen i projektet er og har veeret, at man ved at blive vaesentligt klogere pa konkrete virksomheders
preferencer og behov for hgjt uddannede eller specialiserede medarbejdere, senere kan give en bredere
kreds af virksomheder indblik i mulige rekrutteringsalternativer, herunder nyuddannede fra videregaende
uddannelsesinstitutioner. Ved at stille op til interviews har virksomhederne i hgj grad medvirket til, at vi er
kommet langt teettere pa at prioritere forslag til, inden for hvilke tematikker der er saerligt brug for at ud-
vikle et radgivningsvaerktgj, som kan bruges af bade mindre og stgrre virksomheder i rekrutteringsfaser.
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Siden har Coronakrisen i foraret 2020 rykket en del pa problemstillingens aktuelle stgrrelsesorden. Men det
er givet, at de strukturelle udfordringer vil veere teet pa de samme, nar den gkonomiske tilpasning har fun-
det et nyt leje i 2021 eller 2022. Det ma forventes, at virksomhedernes behov for digitalisering i alle typer
aspekter og deres bidrag til mere sikre og “"naere” forsyningskaeder, f.eks. i Europa, vil fremskynde de mindre
virksomheders behov for professionalisering og andre typer kompetenceforsyning. Efter Coronakrisen er det
derfor en afggrende krumtap at analysere ved helt nye data, hvordan substitutionspotentialerne fra de
mange hundreder universitetsuddannelser kan udnyttes langt bedre. Dette vil ogsa bidrage til at nedbringe
den alt for hgje dimittendledighed pa mange omrader.

1.2 Rapportens bidrag

| sagens natur er der her tale om et udviklingsprojekt, der kun kan na frem til de rigtige konkrete vaerktgijer
vedr. bredere rekrutteringspraksis og bedre samarbejde mellem aktgrerne, virksomhederne, universiteterne
og de nyuddannede, hvis de mest relevante partnere nu inddrages — ogsa ud over de interessenter, der alle-
rede er med i projektets styregruppe.

Vores erfaringer og findings fra projektets fgrste faser vil nu blive delt med inviterede samarbejdspartnere
og kommende nggleaktgrer pa universitets-, erhvervs- og arbejdsmarkedsomraderne pa mgder i Aalborg
ultimo august og primo september.

Derfor har vi i sommeren 2020 udvalgt en handplukket reekke af interessenter inden for disse sektorer med
udgangspunkt i de omrader i Jylland, hvor udviklingsinitiativerne sgges afprgvet i det kommende ar. Ved
forsknings- og erfaringsmaessig afdaekning og ved interviews med virksomheder i Esbjerg og Skive er vii fgrste
omgang blevet vaesentligt klogere pa virksomhedernes faktiske interne overvejelser ved gnske om nyrekrut-
tering og ved deres formulering af gnsker/krav til kompetencer, uddannelsesbaggrunde og personlighed i
stillingsopslag samt i deres valg af sggekanaler. Vi har nu interessante konklusioner og hypoteser om bl.a.:

Forholdet mellem pa den ene side “den ideelle gpnskeseddel” i stillingsopslagene og pa den anden side
"pragmatismen” — altsa hvordan man i praksis tilpasser disse gnsker/krav til personen, nar man ser, hvad
der er muligt at hente pa markedet eller direkte fra uddannelsesstederne.

Hvordan virksomhederne i praksis tilpasser kravene ved i en startfase ved ansaettelse at have intensiv
intern oplaering og supervision og dermed “leve med” at erstatte en gnsket kompetenceprofil med en

anden.

Hvordan man "omfordeler” opgaver blandt den eksisterende medarbejderbestand, nar nyrekruttering er
landet anderledes end oprindeligt forventet. Kan det ggres i stgrre udstraekning?

Om det herunder er eller vil vaere muligt at "erstatte” (substituere) f.eks. mangel pa faglaert arbejdskraft
med personer, der har gennemfgrt en videregdende uddannelse.
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Virksomhedernes behov for/interesse i at fa stgrre indblik i de kompetenceprofiler, der kommer ud fra
de mange forskellige typer videregaende uddannelser.

Hvordan kompetenceforventningerne — og mixet af dem — konkret ser ud ved de tre sidste stillingsopslag,
der var rettet mod specialiseret eller hgjt uddannet arbejdskraft.

Om man kan pege pa medarbejderprofiler, som man har taget ind i de senere ar, der har en mere utra-
ditionel eller “ny” kompetencebaggrund sammenlignet med de baggrunde, man normalt rekrutterer. Og
hvad opgaveportefgljen er for disse medarbejdere.

1.3 Hvad er substitution?

Substitution som begreb er grundlaeggende en gkonomisk term, der er en beskrivelse af det feenomen og den
dynamik, at en produktionsfaktor eller en vare kan erstattes af en anden enhed i produktionen eller forbru-
get. Inden for labour economics litteraturen og de gkonomiske laerebgger bruges substitutionsbegrebet bl.a.
til at begrebsliggore og undersgge labour-capital substitution, som grundleeggende handler om, at man er-
statter menneskelig arbejdskraft med maskiner/teknologi. Diskussionen om labour-capital substitution har
faet en renaessance i forbindelse med digitalisering og Al. Forskellige studier peger pa, at mange jobs og
arbejdsfunktioner — ogsa hgjt specialiserede — kan automatiseres som fglge af nye digitale teknologier (Slo-
ane et al. 2013).

Begrebet substitution bruges imidlertid oftere og oftere pa arbejdsmarkedsomradet helt isoleret set til at
beskrive den "erstatning”, der kan komme, nar en virksomhed overvejer og beslutter sig for en anden type
arbejdskraft end den oprindeligt efterspurgte arbejdskraft. Det skal derfor przaciseres, at substitution i dette
projekts sammenhang alene handler om labour-labour substitution, og at projektet adresserer dette pga.
de strukturelle skaevheder, der praeger det danske arbejdsmarked.

De ”profilkarakteristika”, der oftest taenkes pa til at bedgmme, om der er tale om en “anden type” (substitu-
erende) arbejdskraft, er oftest:

Uddannelsesbaggrund og uddannelsesniveau

Evne til umiddelbart at kunne udfgre alle de opgavetyper, der ligger i jobbet
Erfaringskrav

Vagtningen af forholdet mellem personlige, generelle og fagspecifikke kvalifikationer.

Det mest dominerende parameter for analysen af, om der forekommer substitution, er formentlig den ud-
dannelsesmaessige. Men de tre andre parametre indgar i karakteristikken, nar virksomheder beskriver, hvilke
forhold der kan fa dem til at flytte eller erstatte deres konkrete efterspgrgsel i stgrre eller mindre omfang.
Det er ikke gaengs substitutionsforstaelse, hvis en virksomhed ender med at ansaette en nyuddannet maskin-
ingenigr i stedet for —som oprindeligt gnsket — en erfaren maskiningenigr. Men sadan en dynamik indeholder
en bred substitutionsforstaelse, selv om kernen — og fokus for dette projekt — er den eksterne, horisontale
substitutionsforstaelse, hvor der er en vis afstand mellem den oprindeligt efterspurgte arbejdskraft og de
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uddannelsesmaessige karakteristika ved den person, der far jobbet. Disse begreber indkredses og beskrives
nedenfor med eksempler.

Horisontal og vertikal substitution
Substitution har bade en horisontal og en vertikal dimension. Denne dimensionssondring er analytisk udledt
efter interviews med virksomheder og artikler om substitution.

Den klareste horisontale mekanisme kan bedst beskrives ved at se pa forskellige uddannelsestyper pa samme
niveau — f.eks. universiteternes kandidatuddannelser — hvor de forskellige familier af uddannelser f.eks. er
tekniske, naturvidenskabelige, humanistiske, samfundsfaglige eller merkantile. Her vil der eksempelvis vaere
sket en meget markant horisontal substitution, hvis besaettelsen af den opslaede afdelingslederstilling i en
produktionsvirksomhed i processen flytter sig fra en gnsket ingenigrbaggrund til at blive besat af en person
med naturvidenskabelig eller merkantil kandidatbaggrund.

Den vertikale substitution handler om de bevaegelser af de endelige jobbesaettelser, der kan forekomme i
op- eller nedadgaende retning set i forhold til oprindeligt gnsket uddannelsesniveau. Det gaelder eksempel-
vis, hvis en given opslaet stilling som elektroingenigr ender med at blive besat af en person med elektriker-
oginstallatgrbaggrund. Og det geelder i den anden retning, hvis en given assistentstilling i en kommune ender
med at blive besat af en person med akademisk baggrund.

Figur 1.1. Horisontal og vertikal substitution

Horisontal
Elektroingenigr substitution Maskiningenigr

Vertikal Vertikal
substitution substitution

) Horisontal
Elektriker substitution Mekaniker

| og med at kernefokus for naervaerende projekt er en bredere adgang til hgjtuddannet — saerlig nyuddannet
— arbejdskraft, vil der i det empiriske og udviklingsmaessige arbejde ikke blive set naeermere pa mekanismerne
i den nederste del af figuren. Altsa fra én type faglzert til en anden.

Ekstern og intern substitution samt begrebet “substitutionsbredde”
De beskrevne eksempler viser alene typer af ekstern substitution, nar en udefrakommende med atypisk bag-
grund besaetter et opslaet job, og der ikke rokeres rundt blandt de allerede ansatte medarbejdere.
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Der erivirkeligheden ogsa seerdeles mange typer af intern substitution, hvor man omplacerer arbejdsopgaver
mellem medarbejdere, sa de samlede antal arbejdstimer optimeres, og sa eksempelvis de saerligt specialise-
rede opgaver koncentreres hos medarbejdere med sarlige kompetencer, som samtidig friggres fra opgaver,
som en bredere kreds kan varetage. Hvis der alene bliver tale om intern substitution, uden at der samtidig
sker en ekstern rekruttering, vil dette projekt ikke omhandle disse processer empirisk eller teoretisk, fordi
projektets opdrag er koblet til virksomhedernes potentialer for en bredere ekstern rekruttering.

Oftest er der ved jobbeszettelser imidlertid tale om en kobling mellem intern og ekstern substitution enten
forud for beslutningen om en rekruttering eller ved de ngdvendige opgaverokader, nar man efterfglgende
kan konstatere, at den ansatte ikke kan varetage alle opgavetyper umiddelbart. Denne kobling mellem in-
tern og ekstern substitution er seerdeles interessant for projektet, da evnerne og mulighederne for en efter-
felgende intern rokade af opgavefordeling logisk vil veere en af de vigtige faktorer for, om virksomhederne
er eller kan vaere mere abne over for en ekstern rekruttering med en vis “substitutionsbredde”.

Med begrebet substitutionsbredde forstar vi den relative “afstand” mellem oprindeligt formulerede kvalifi-
kationskrav og den kvalifikationsprofil, der ender med at fa jobbet. Typisk afstand eller “bredde” rent ud-
dannelsesmaessigt. Eksempelvis kan der siges at vaere relativt kort afstand mellem en merkantil og en almen
gkonom, mens der kan siges at vaere en stor substitutionsbredde mellem gnsket om en afsatningsgkonom
og en forvaltningsuddannet universitetskandidat.

Projektet interesserer sig i sagens natur i seerlig grad for mulighederne for horisontal ekstern substitution
med en substitutionsbredde over det minimale, fordi sidstnaevnte vurderes at vaere mest ukompliceret for
virksomheden. Og jo stgrre substitutionsbredde, desto stgrre behov for tilknyttet intern substitution og ef-
terfglgende oplaering/onboarding.

1.4 Substitution i praksis

Pa mikroplan — virksomheds- og rekrutteringsniveauet — er der saledes utallige varianter af dynamikker, der
udggres af de mange forskellige kombinationer af tandhjul i de processer, der fgrer frem til en erstatning af
en type arbejdskraft med en anden. En raekke af disse dynamikker er sa indarbejdede og dagligdags, at in-
gen i virkeligheden vil kalde det substitution, men blot Igbende tilpasning, medarbejderudvikling, oplaering
og fleksibilitet. Imidlertid er kendskabet til disse interne tandhjul ogsa helt afggrende for at forsta de interne
fleksibilitetsmekanismer, der knytter sig til substitution, eller til at man i virksomheden undlader at besaette
et givet job ved at indrette organiseringen anderledes.

Nar alle disse dimensioner er oplistet, er det imidlertid afggrende at na ind til kernen af substitutionsforsta-
elsen mht. virksomhedernes arbejdskraftbehov. Hele projektets rationale — set fra makroniveau — er at un-
dersgge betingelserne for substitution ved at se pa dels den nuvaerende praksis hos forskellige typer virksom-
heder, dels behovene for at udvikle virksomhedsrettede veerktgjer, der ggr mgdet mellem virksomheder og
kandidater endnu mere fleksible, bredere og gennemsigtige pa tvaers af uddannelseskategorier.
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| kernen ma der derfor ligge et hovedfokus pa en dyb forstaelse af koblingen mellem disse deltemaer:

Virksomhedernes motivation for og vilje til at "kigge bredere” og rekruttere bredere ved knaphed pa
hgjtuddannet arbejdskraft

Det tilgengelige informations- og vidensniveau om kandidatmuligheder fra besleegtede eller andre ud-
dannelsesomrader

Kandidaternes egen forstaelse for mulighederne for at opleve sig som kvalificerede til de opslaede job —
matchmgderne eller kommer vi til at se ”at parterne mgder ikke hinanden”

De ngdvendige og mulige “substitutionsfaser” i overgangene fra jobopslag med den absolutte gnskeliste,
over kandidatbaggrunde, til en bredere orientering, alternativt at opgive rekruttering

Undersggelse af "positiv afvigelse” — altsa cases, hvor virksomhederne faktisk endte med at rekruttere
atypisk — ikke mindst hvor der var en seerlig, stgrre substitutionsbredde

Mulighederne for ”intern substitution” i forbindelse med accept af bredere rekrutteringspraksis
Opleaeringskravene ved bred substitution.

Denne kerne kan ogsa forstas ved at se analytisk pa svarmulighederne i de kvartalsmaessige statslige arbejds-
kraftmangelsurveys, seerligt STAR’s rekrutteringssurvey, hvor virksomhederne har fglgende tre svarmulighe-
der:

Vi fik den type arbejdskraft vi sggte
Vi fandt medarbejdere med en anden baggrund end vi sggte i jobopslaget
Vi opgav at beseette stillingen.

| et makroperspektiv er det klart, at noget af det centrale i projektet er at nedbringe andelen af virksomheder,
der saetter kryds ved den tredje svarkategori. Det kan ske ved at haeve andelen, der har faet aktuelle positive
erfaringer, der ggr det muligt at saette kryds i 1 eller 2.

Ved at se pa de tre svarmuligheder kan man ogsa udlede en positiv og en negativ substitutionsforstaelse.

Negativt at der ikke er tale om substitution, hvis det har vaeret svarmulighed 1 eller 3. Men samtidig kan der
sagtens ligge et meget stort substitutionspotentiale i de cases, hvor virksomheden opgav at besaette stillin-
gen. Vi skal blot blive meget klogere pa, hvor langt i overvejelsen om mulige alternativer virksomhederne
kom. Eller om de opgav a priori, nar de skuffede gennemgik ansggerbunken og gennemfgrte forgaeves sam-
taler. Derfor er substitutionsfaserne — herunder de mulige og mest farbare veje til at komme langt og helst i
mal hen imod den mere konstruktive kategori, hvor der har fundet substitution sted — sa vigtige at analysere,
kortlegge og forsta med henblik pa at ggre vejene mere gennemsigtige og tilgengelige.

Positivt afgraenset kan vi se, at faktisk substitution ma ligge inden for de cases, der ligger under svarmulig-
hed 2. Velvidende at ikke alle de rekrutteringer, der ma ligge her, kan karakteriseres som ”"kerne-substitution”
— altsa match med en vis substitutionsbredde. Det at give kgb pa erfaringskravet, et bestemt systemkend-
skabsgnske eller et saerligt fortroligt forhandskendskab til delbranchen kan vaere en sa marginal substitution,
at den ikke er af vaesentlig interesse for dette projekt.
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Omvendt har vi stor interesse for mulig forekomst af en substitutionsmetode, der kobler intern og ekstern
substitution og dermed udvider virksomhedens fleksibilitetsmuligheder. Den kan overordnet beskrives sale-
des:

Figur 1.2. Kobling af intern og ekstern substitution
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Til venstre ses virksomhedens gnske om en fjerde medarbejder til at varetage de samme opgaver (1, 2, 3, 4)
som eksisterende medarbejdere. Til hgjre ses ansaettelsen af en hgjtuddannet, som varetager nogle af op-
gaverne fra eksisterende medarbejdere, som hun/han kan — eller maske endda er mere kvalificeret til at —
Igse (4, 4, 4, 4). Pa den made far de eksisterende medarbejdere mere tid til deres faglige kerneopgaver (1, 2,
3), som ofte kraever den ekspertise, der i gjeblikket er mangel pa. Samtidig kan den nyansatte medarbejder
tilfgre virksomheden nye kompetencer og varetage andre opgaver (5, 6), der skaber vaerdi pa andre omrader
(Pluss et al. 2019).

Figur 1.3. Substitution i rekrutteringsproces

Fase 3 — Match med
Fase 1 — Opslag Fase 2 — Feedback ledige kompetencer

2
i

b
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Rekrutteringsprocessen, som indeholder potentiale for substitution, er i ovenstdende figur inddelt i tre fa-
ser. For at forsta, hvor i et rekrutteringsforlgb udfordringerne for virksomhederne ligger, og hvorvidt poten-
tialet for substitution bliver afsggt godt nok, er det afggrende at have et processuelt overblik, der kan bidrage
til en bedre kobling af de gennemgaede begreber inden for substitution til rekruttering i praksis.
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| “Fase 1 — Opslag" er det formuleringen af virksomhedens gnsker til en ny medarbejder, der er i fokus. Hvor
meget begraenser de formulerede gnsker til kompetencer det potentielle ansggerfelt i forhold til virksomhe-
dens reelle behov for arbejdskraft? Her er det vigtigt at forsta, hvilke tanker virksomheden ggr sig, nar de
formulerer stillingsopslag, og hvor gode de er til at indtaenke fordele og ulemper ved at formulere opslaget
ud fra den ideelle kandidat.

| “Fase 2 — Feedback" er det virksomhedens oplevelse af afstanden fra den ideelle kandidat til den reelle
kandidat i ansggerfeltet, som er i fokus. Det er ofte her, potentialet for at gge virksomhedens dbenhed over
for substitution som metode til at gge rekrutteringsgraden er stgrst.

“Fase 3 — Match med ledige kompetencer” indeholder selve substitutionsfasen, som indtraeffer, safremt af-
standen mellem ideel og reel kandidat til jobbet fgrer til, at virksomheden ikke rekrutterer nogen kandidat
som resultat af deres opslag, men arbejder videre med at finde kompetencer pa arbejdsmarkedet, der kan
Igfte virksomhedens samlede produktivitet. Hvis denne tredje fase skal nas, er det derfor afggrende, hvordan
de to fgrste faser udspiller sig og opleves af virksomheden, herunder hvilken pragmatisme og abenhed for at
preve nye kompetencer af i virksomheden der er til stede. Vores interesse for koblingen mellem substituti-
onsbredde og faserne i substitutionsprocesser er sammen med blikket pa erfaringerne med selve substituti-
og
”kan” i forstaelsen af virksomhedernes substitutionsmuligheder og substitutionsvillighed (interesse). Det kan

|II

onsresultatet dermed absolut i centrum. Her er det afggrende at komme dybere i forholdet mellem ”vi

ogsa udtrykkes som villighed til i stgrre eller mindre grad at ga pa kompromis med forventningerne.

1.5 Opsamling

Opsummerende kan vi derfor fastsla, at projektets primzere hovedfokus er den eksterne, horisontale substi-
tution samt koblinger (og mulige koblinger) mellem ekstern substitution og intern substitution, jf. figurer
ovenfor.

| den absolutte kerne af disse substitutionsmuligheder ligger en hovedinteresse for, at flere virksomheder
ved sadanne udvidelser af den funktionelle fleksibilitet kan udnytte at fa adgang til nyuddannet, hgjtuddan-
net arbejdskraft fra universiteter mv.

Ved at forsta og kortleegge virksomheders nuvaerende praksis og syn pa substitution far man ligeledes gje pa
de mulige logiske og mentale barrierer, der i virksomhedernes perspektiv er for at udvide substitutionsbred-
den ved knaphed pa forskellige typer kvalificeret arbejdskraft. Det forventes, at disse barriereanalyser i langt
hgjere grad vil forstaerke blikket for, hvilke faser der indgar — eller ma indga — i forlgbet frem mod en mere
utraditionel rekruttering.

Denne forstaelse kan vaere et ngdvendigt fundament for at udvikle antagelser om, hvilke typer stgtteveerk-

tejer saerligt de mindre og mellemstore virksomheder vil kunne fa glaede af i bestraebelserne pa at udvide
deres rekrutteringspotentialer.

Substitution i job & kompetencer Side 14 af 64



2 SUBSTITUTION | PRAKSIS — UDVALGTE VIRKSOMHEDER |
SKIVE OG ESBJERG

Med saerlig bistand fra Business Skive og Business Esbjerg blev der i de fgrste maneder af 2020 udvalgt og
gennemfgrt interviews med udvalgte private virksomheder i de to lokalomrader. Det var en falles udfordring
at finde frem til virksomheder og ledere, der havde en betydelig erfaring med og refleksion i forhold til sub-
stitution og alternative rekrutteringsovervejelser.

Det lykkedes i hgj grad, men det skal understreges, at der ikke er tilstraebt noget medianbillede i forhold til,
hvordan sma og mellemstore virksomheder generelt taenker substitution. Vi er sikre pa, at refleksionsni-
veauet hos de udvalgte virksomheder — og deres ledere/HR — ligger hgjt over den gennemsnitlige SMV m.h.t.
dette, og det har vaeret bade tilsigtet og ngdvendigt for at komme dybere i den praktiske vurdering af sub-
stitutionsmulighedernes mange dimensioner og facetter.

Hertil kommer, at de gennemfgrte interviews altid indeholder mindst én dobbelthed i de fortaellinger og
opfattelser, vi fik med hjem. Nemlig bade et billede af virksomhedens normale praksis og filosofi — ogsa med
gennemgang af udvalgte konkrete og nyere stillingsopslag — og et billede af virksomhedens ambitioner m.h.t.
en mere "moderne” og personafhaengig rekrutteringspraksis i de kommende ar. Det betgd eksempelvis, at
interviewpersonerne ogsa udviste oprigtighed om, at der godt kunne vaere forskelle internt i virksomheden
mellem driftslederes krav i opslag og rekruttering og det tilsvarende syn hos HR eller topledelsen. | praksis er
mange stillingsopslag derfor bade et "kompromis” og en "fallesmaengde”, der ofte fgrer til, at opslagene er
overfyldte og ikke-prioriterede m.h.t. krav og forventninger. Det vender vi tilbage til.

Den anvendte interviewguide fremgar af denne rapports bilag 1. Vi kom rundt om alle aspekter, men hver
gang blev der reelt tale om en analytisk samtale med interviewpersonerne, som kom endnu dybere i udred-
ning af praksis og ambitioner m.h.t. rekruttering af hgjtuddannede.

| Skive udfgrte vi seks virksomhedsinterviews, der udggr fgrste del af rapportens virksomhedsnaere empiri. |
Esbjerg udfgrte vi to virksomhedsinterviews og et opsamlende interview i Jobcenter Esbjerg, som gav over-
blik over Esbjerg-virksomhederne. Transskriptionen af interviews vil i de fglgende to afsnit (Interviewanalyse
Skive og Interviewanalyse Esbjerg) blive analyseret med henblik pa at afsgge virksomhedernes oplevelser af
behov, muligheder og udfordringer for substitution. Baggrunden, hvorfra interviewspgrgsmalenes tematik
udspringer, er bygget pa en rakke diskussioner i udviklingsgruppen ud fra deltagernes egne erfaringer og
arbejdsmarkedsteoretiske fundament. Der traekkes ogsa pa litteratur og viden om substitution, alternative
ansaettelser, virksomhedstyper, sarlige kendetegn ved det danske arbejdsmarked og tidligere erfaringer med
forskellige typer rekrutteringssamarbejder. Det overordnede undersggelsesspgrgsmal, som vi forsgger at
svare p3, er, hvad et veerktgj skal indeholde for at lette rekrutteringen til stillinger med hgje kvalifikations-
krav. Analysen vil afspejle den laering, som er opnaet undervejs, og den er derfor skrevet med samme krono-
logi som de udfgrte interviews.
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Det er vores forforstaelse, at nogle af de problemer, virksomheder kan have med at rekruttere hgjt kvalifice-
ret arbejdskraft, kan udspringe fra en dveelen i den f@rste rekrutteringsfase. Konkrete eksempler pa dette
kan veaere harde kompetencekrav i stillingsannoncer eller modvilje i forhold til ansvarsoverdragelse. Der kan
vaere mange grunde til, at virksomheder forbliver i fase 1:

Virksomheden kan have nogle urealiserede behov, som kan opsta som fglge af vaekst eller indtraeden pa
nye markeder

Maske oplever virksomheden ikke, at den har de ngdvendige ressourcer, der skal til for at fokusere pa
HR

Det kan ogsa vaere, at virksomheden opgiver sggningen eller ikke ved, hvordan den skal komme videre,

selvom den er klar over, at den mangler kompetencer.

2.1 Interviewanalyse Skive

Greenlab

Interviewet pa Greenlab var det fgrste i raekken.
Under interviewet blev det klart, at der var nogle
grundlaeggende dele af vores forforstaelse, der
skulle genovervejes. Greenlabs syn pa uddannel-
ser og kompetencer adskiller sig efter eget udsagn
fra det, de kalder en klassisk dansk kassetaen-
kende tankegang.

For Greenlab betyder det, at der ikke i sa hgj grad
bliver skelet til navnet pa din uddannelse. | stedet
er gennemfgrslen af uddannelsen i sig selv et sig-
nal til virksomheden om, at personen har nogle
generelle kompetencer, der kan bruges. Derud-
over vaegtes i hgjere grad drive, personlige resul-
tater og interesse for virksomheden samt gnsket
om og potentialet for at udvikle sig sammen med
virksomheden. Greenlab laver praktikforlgb, der
er skraeddersyede til de personer, der far praktik-
ken, i stedet for at have faste krav til, hvordan en
ansggerprofil skal se ud.

Udfordringer

GREENLAB

Branche: Erhvervsfremme, administration og energi-
optimering.

Antal medarbejdere: 10

Adresse: Kastrupvej 22, 7860 Spgttrup

Dato & tidspunkt for interview: 26.02.20 kl. 09:00-
10:30

Interviewpersoner: Theaa Lyng Thomasen (Consor-
tium Developer) & Annette Vestergaard Christensen
(Finance and Admin Director)

Hjemmeside: https://www.greenlab.dk/

Beskrivelse: Greenlab A/S er veert for en innovativ er-
hvervspark, hvor virksomhederne udvikler og produce-
rer baeredygtige teknologier. Virksomheden laver da-
tadrevne energioptimeringslgsninger og har en unik
patenteret energifordelingsmekanisme, som omforde-
ler overskydende energi mellem erhvervsparksvirk-
somhederne kaldet SymbiosisNet. Virksomheden og
samarbejdet er opstaet som fglge af privat/offentlig
samskabelse, hvor ambitionen er at veere i front, nar
det geelder udviklingen af baeredygtige alternativer til
fossile braendstoffer.

Greenlabs consortium developer har selv arbejdet med problematikken omkring SMV’ers rekruttering i Ipbet
af sit arbejdsliv. Hun har derfor en raekke eksempler pa, hvilke udfordringer der kan vaere.

| interviewet anslas en kgnsproblematik. Det kan veaere sveert at finde kvinder under rekruttering, fordi kvin-
der typisk er mere tilbageholdende med at sgge, hvis de ikke lever op til alle de krav, stillingsopslaget angiver.
Til gengeld oplever Greenlab, at serligt midaldrende mand kan have en kompetencemaessig selv-
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overvurderende tilgang til, hvornar det er realistisk at sgge en stilling. En anden problemstilling er, at Green-
lab og andre innovative virksomheder oplever, at uddannelsessystemet ikke fglger med arbejdsmarkedets
behov. Derfor er de ngdt til at finde Igsninger i form af efter- og videreuddannelse eller samarbejder med
uddannelsesinstitutioner om at tilpasse uddannelser til nye tendenser og konkrete behov pa arbejdsmarke-
det.

Fasetankegangen, som 13 i Substitutionsprojektet, kan vaere det forkerte fokus. Her anslas i stedet, at en
idealtypisk moderne aben kreativ virksomhed allerede fra starten af har det brede perspektiv i sggningen
efter kandidater. Fasetankegangen er i hgjere grad anvendelig, nar man taenker i mere klassiske SMV’er. Her
er der givetvis tale om en dikotomi, hvor der findes en lang reekke af mellempositioner mellem det helt dbne
i den meget moderne virksomhed og det helt lukkede i den mere klassiske virksomhed. | den idealtypiske
moderne virksomhed vil fasetankningen vaere helt oplgst og erstattet af en aben rekrutteringspraksis, hvor
der taenkes i adaptive Igsninger, herunder intern kvalitativ fleksibilitet. Det vurderes, at projektet indled-
ningsvist vil have stgrre succes, hvis det fokuserer pa innovations HR i stedet for replacement.

Lgsningsmuligheder

Virksomheden skal langsomt lzere, at akademikere kan skabe veerditilfgrsel. Hun naevner, at konkrete beskri-
velser af problemer, som virksomheden har samt hvordan en akademiker kan Igse dem, hjalper. Hun siger
0gsa, at det hjaelper, hvis det er muligt at skabe tryghed og tillid. Dette kan eksempelvis vaere i form af kend-
skab til ansggeren eller til den person, der formidler kontakten mellem virksomhed og nyuddannet.

Greenlab giver udtryk for at have en generel abenhed i forhold til intern fleksibilitet som middel til at skabe
plads til nyanseettelser, hvor der kan vaere brug for at justere for kompetencer. De har ogsa interesse for
konsulentbistand til at abne stillingsopslag og justere kompetencekrav. De mener desuden, at erhvervspar-
kens virksomheder vil opleve en central onboardingfunktion som en veerditilfgrsel. Greenlab vurderer, at en
onboardingfunktion kan reducere en virksomheds kritiske masse i antallet af ansatte for, hvornar alternative
abne rekrutteringer kan taenkes ind i virksomhedens strategi. Det diskuteres ogsa, at der er andre faktorer,
der spiller ind her — eksempelvis om der er tale om en produktionsvirksomhed eller en mere innovativ virk-
somhed, hvor den sidstnaevnte typisk vil have en lavere kritisk masse.

Opsummering
Vores forforstaelse har andret sig, hvilket kommer til udtryk i den nye dimension ‘'modernitet’.
Den idealtypiske moderne tilgang veegter personlighed, drive og kemi hos ansggeren og er receptiv for
talenter med utraditionelle uddannelsesbaggrunde.
Virksomheden har et andet sprog om kompetencer end uddannelsesinstitutionerne. Et sprog, der tema-
tiserer det refleksive og udviklingsorienterede fremfor det formelt deklarative.
Fasetankegangen er stadig relevant for forstaelsen, nar man bevaeger sig fra den idealtypiske moderne
flydende tilgang til rekruttering og mod den mere klassiske.
Vi fik desuden praesenteret en kgnsproblematik, hvor kvinder stiller hgjere krav til sig selv, fgr de sgger
en stilling, end saerligt midaldrende maend.
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Rito

Mgdet med Rito var helt overordnet kontraste-
rende i forhold til Greenlab-erfaringen. Vores for-
forstaelse er ndret af den meget innovative virk-
somhedskonstruktion og rekrutteringsperspektiv.
Derfor er vi gaet fra kun at taenke pa fase et og to
i rekrutteringen, til ogsa at have gje for den abne,

RITO

Branche: E-handel med hobbyartikler, herunder szerligt
garn.

Antal medarbejdere: 23

Adresse: Gyrovej 1, 7800 Skive

Dato & tidspunkt for interview: 26-02-20 kl. 11:00-

12:30

Interviewpersoner: Morten Riisgaard (Daglig leder)
Hjemmeside: https://rito.dk/

Beskrivelse: Rito er en ejerledet e-handelsvirksomhed,
der startede som en online garnbutik, men siden har ud-
videt sortimentet for at ramme et bredere forbruger-
segment. Virksomheden er seks ar gammel og har vun-
det en raekke priser, herunder Bgrsens Gazelle i sep-
tember 2019.

flydende og moderne tilgang til rekruttering.

Udfordringer

Rito er en ejerledet virksomhed, som star over for
udfordringer ved at have naet en stgrrelse og
vaekst, der stiller nye krav til ledelsen. Virksomhe-
dens daglige leder giver udtryk for, at der mangler

nogle kompetencer i virksomheden til at komme
over den taerskel, herunder udfordringer ved indtreeden pa nye markeder.

Disse kan vaere sproglige eller skyldes manglende forhandskendskab til de nye stgrre markeder. Virksomhe-
den er sa presset af driftsopgaver, at der ikke er overskud til at danne sig et overblik over stgrre omlaegninger
i rekrutteringsstrategien. Derfor har den heller ikke en struktureret vaekststrategi, der raekker laengere frem
end et ar.

Flere af de ting, vi leerte om SMV’er, der havde svaert ved at abne sig for akademikere eller lignende, finder
vi hos Rito. Virksomheden befinder sig i den fasetankegang, der kendetegner de klassiske SMV’er. Ansvars-
fralaeggelse er en udfordring for ejerlederen. Dette kommer bl.a. til udtryk ved konkrete formuleringer i stil-
lingsopslag, som indikerer, at der ikke er tale om en egentlig lederstilling. Opslagene er relativt lukkede, og
der er en raekke krav om kompetencer og erfaring, der ggr, at det er sveert for virksomheden at finde den
rette medarbejder. Manglende gkonomiske incitamenter og en usikker anszettelseskontrakt komplicerer
dette forhold yderligere. Virksomheden er derfor frustreret, fordi den star pa taersklen til at fa foden indenfor
pa det store tyske marked uden at vaere rustet til det pa personalefronten.

Vi finder her en raekke problematikker, som svarer til vores indledende forforstaelse. Virksomheden har pro-
blemer med fastholdelse, fordi de unges ambitioner ofte ligger over, hvad denne virksomhed kan tilbyde dem
i form af lgn og personlig udvikling. En naturlig konsekvens af dette er, at de ikke kan fastholde og udvikle
talenter. | stedet vil disse benytte virksomheden som en midlertidig I@sning eller springbraet til en mere at-
traktiv arbejdssituation. Virksomheden oplever, at uddannelsessystemet ikke i tilstreekkelig grad fglger med
branchens behov. Den begransede HR-aktivitet forarsager, at virksomheden slet ikke har et overblik over,
hvilke uddannelser de skal kigge efter, hvis de skal anszette nyuddannede akademikere til at varetage nogen
af de nye opgaver, der er opstaet behov for.

Lgsningsmuligheder
Rito har ved at fastlase sig selv i en forholdsvis rigid fasetankegang sat sig selv i en situation, hvor den tgrster
efter nye kraefter. Indre modstand mod at komme i fase to besveerligggr overgangen til at ggre sin
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tilstedeveerelse gaeldende pa vigtige europaeiske markeder. Nogle af de ting, vi laerte hos Greenlab med hen-
syn til, hvad der kan fa SMV’er til at rekruttere alternativt, bliver ogsa naevnt af interviewpersonen fra Rito.
Han siger, at hvis folk, som ejerlederen respekterede professionelt, fortalte ham, at der var en gkonomisk
gevinst ved at deltage i samarbejde eller modtage konsulentbistand til rekruttering, ville han veere mere til-
bgjelig til at deltage selv.

Det vil sige, at den tillidsskabelse, som dette kraever i denne virksomheds tilfeelde, skal vaere succesfulde
profiler i det private, gerne andre ivaerkszattere. Andre Igsningsforslag, som kommer frem, er bistand til
sproglige justeringer og prioritering af stillingsopslag samt bedre formidling om, hvad de nyuddannede kan
bidrage med. Dette kunne vaere gennem traineeforlgb. Det kraever dog, at der er villighed til at taenke mere
langsigtet, hvis det skal kongruere med projektets sporjustering mod en mere innovativ tilgang til HR og vaek
fra replacement tankegangen.

Overordnet giver interviewet det indtryk, at vi her har at ggre med en modpol til Greenlabs meget abne og
flydende tilgang til HR og virksomhedsdrift. Virksomheden har geografien imod sig, og den bruger samtidig
alle menneskelige ressourcer pa den daglige drift og har derfor ikke overskud til at leegge en solid strategi.
Derfor kan den fa sveert ved at konkurrere om de unge talenter, hvis den ikke fornyr sig.

Opsummering

Den ejerledede virksomhed lever op til de erfaringer, som bl.a. Akademikerkampagnen har gjort om bl.a.
rigiditet og uvilje til ansvarsoverdragelse. Der er kraefter i virksomheden, der gnsker fornyelse, men det er
tilsyneladende en sveer proces for virksomheden. Under interviewet diskuteres en raekke mulige Igsninger pa
rekrutteringsproblematikken. Herunder:

Hgjere Ign til et talent med de rette kompetencer
Tillidsskabelse gennem netvaerk/professionel respekt
Sproglige justeringer og prioritering af opslag og traineeforlgb.

Rito er det forelgbige eksempel pa en virksomhed, der ligger i den modsatte ende af Greenlab i modernitets-
dimensionen.

DEIF

HR-chefen havde en tydelig forstaelse for de erfaringer, de to indledende interviews gav os. Hun fortalte, at
der pa arbejdsmarkedet generelt og i DEIF var en udvikling mod en mere aben tilgang til rekruttering. HR-
afdelingen vaegter i hgjere grad personlige kompetencer og talent frem for formelle titler. Hun slog ogsa flere
gange fast, at interessen for en anszettelse kan opsta spontan som en effekt af at mgde en engageret talent-
fuld person. De formelle forudsaetninger for at blive ansat i en stilling er ikke altafggrende. Interviewpersonen
giver ogsa eksempler pa ansaettelser og overvejelser om ansattelser, hvor personen ikke har vaeret formelt
rustet til en stilling, herunder en enkelt topstilling.

Virksomheden er i en mellemposition mellem Greenlab og Rito. Den starter i fase 1, men bevaeger sig hurtigt
til fase 2. | forhold til stillingsopslagene er der en intern dialog i firmaet mellem HR og den anssettende
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afdeling i forhold til nye ansaettelser. Afdelingerne har ofte en mindre flydende/moderne tilgang til rekrutte-

ring, men HR blgder op for kravene gennem dialog og justering af formuleringer.

Udfordringer

| dette interview kom det frem, at DEIF oplevede
uddannelserne som uigennemsigtige. Interviewet
bergrte ogsa kontaktfladen mellem virksomhed
og nyuddannede. Praktikforlgb blev fremhaevet
som et godt rekrutteringsmiddel. Maske seerligt,
fordi interessen for alternative anseettelser kan
opsta ved personlige mgder. Virksomheden er vil-
lig til at lave nogle interne omrokeringer, som kan
skabe plads til eksempelvis nyuddannede profiler.
DEIF gav ogsa udtryk for, at der foregar en vaegt-
ning mellem drive og personlighed overfor kon-
krete kompetencer. Dette er ogsa et godt eksem-

DEIF

Branche: Fremstilling af maleudstyr til energioptime-
ring, navigation og kontrol.

Antal medarbejdere: 359

Adresse: Frisenborgvej 33, 7800 Skive

Dato & tidspunkt for interview: 05-03-2020 kl. 08:30-
10:00

Interviewpersoner: Marjanne Grgnhgj (Senior

vice president, HR)

Hjemmeside: https://www.deif.dk/

Beskrivelse: DEIF er en dansk virksomhed, der ejes af
grundlaeggerens sgn. Den blev grundlagt i 1933, hvor
den producerede elektromagnetisk maleudstyr. |
1990’erne gennemgik DEIF en omsiggribende forand-
ring, hvor den begyndte at outsource produktionen,
mens den beholdt udviklingen i Danmark. | dag laver

DEIF avanceret elektronisk maleudstyr til bl.a. skibsfar-
ten.

pel pa en midterposition mellem den moderne
flydende og den klassiske solide struktur i rekrut-

teringen. DEIF taenker, at samarbejde med enkeltmandsvirksomheder kan vaere en Igsning, hvis man mangler
konkrete kompetencer i virksomheden. Hun siger, at talentfulde med selvleerte eller alternative uddannel-
sesbaggrunde ofte starter egen virksomhed. Dette kan skabe grobund for en anden type |gsninger end klas-
sisk rekruttering. Kgnsproblematikken bliver ogsa bergrt. Interviewpersonen har samme erfaringer som
Greenlab og siger, at det er saerligt svaert at finde kvinder til specialiststillinger.

Lokal boszetningsmaessig onboarding i form af KIS-huset bergres som noget centralt for byer, der ligger et
stykke vej fra universitetsbyerne. Der tales om, at en udvidelse af den type ordning kan ggre det mere at-
traktivt at arbejde i Skive for unge talenter, saerligt i onboardingperioden. Det bliver klart, at det er en res-
sourcemaessig udfordring for mindre virksomheder at ggre sig tilstraekkeligt interessante i forbindelse med
eksempelvis karrieredage.

Lgsningsmuligheder

Egnsspecifikke netveerkssamarbejder for virksomheder kan vaere en Igsning. Netvaerkstankegangen ses ogsa
i et bredere perspektivsom en Igsning. Det er omkostningsreducerende i forhold til kontaktskabelse, rekrut-
tering og fastholdelse. Szerligt mindre virksomheder, som ikke har store ressourcer til HR eller et kendt brand,
kan have gavn af et sddant samarbejde. Dette er vigtigt, fordi det fremgar af interviewet, at det er i mgdet,
rekrutteringsinteressen opstar. Facilitering af ggede kontaktflader og frekvens kan derfor medvirke til at
skabe gensidigt kendskab og interesse. Det bliver desuden diskuteret, om det kan skabe en synergieffekt i
omradet, hvis virksomhederne havde en mere aben rekrutteringspraksis. Interviewpersonen oplever, at det
kan veere sveert at tiltreekke talenter, hvis virksomheden ikke er god nok til at markedsfgre sig selv overfor
dem som et sted, hvor de kan udvikle sig personligt og ggre karriere. Interviewpersonen mener desuden, at
arbejdsmarkedet bevaeger sig i en retning, hvor globalt udsyn, digitalisering og kommunikativ udadvendthed
kommer til at spille stgrre roller i fremtiden.
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Opsummering

Virksomheden har en mellemposition med hensyn til rekrutteringspositioner, moderne/klassisk.

Kgnsproblematikken fra tidligere blev understgttet, og det samme gjorde oplevelsen af uddannelsernes

uigennemsigtighed.

Manglende erfaring blev i den forbindelse ogsa naevnt som en faktor, der kan pavirke personer til at

sgge uden om opslag med hgje krav.

Mgder mellem virksomheden og talenter kan skabe interesse for substitution.

Derfor er kontaktfladepgende tiltag vigtige.

Netvaerk kan reducere omkostninger for onboarding og branding hos nyuddannede.

Landbo Limfjord

Mgdet med Landbo Limfjord understgttede en
del af vores nye forforstaelse og tilfgjede nogle
nuancer undervejs. Virksomheden befinder sig et
sted mellem de to yderpositioner moderne/klas-
sisk, som forelgbig er repraesenteret af henholds-
vis Greenlab og Rito. Interviewpersonen vaegtede
personlig kemi og kompetencer over formelle pa-
pirer. Virksomheden har pa samme made som
DEIF erfaring med intern substitution for at skabe

LANDBO LIMFJORD

Branche: Konsulentfirma

Antal medarbejdere: 75

Adresse: Resenvej 85, 7800 Skive

Dato & tidspunkt for interview: 06-03-20 kl. 08:30-
10:00

Interviewpersoner: Lillian Hundahl (HR-udviklingschef)
Hjemmeside: https://www.landbo-limfjord.dk
Beskrivelse: Landbo Limfjord er en virksomhed, der har
bevaeget sig fra at levere radgivning til landbrug om alt

fra revision til svineavl til nu ogsa at betjene en bredere
kreds af virksomheder. Virksomheden servicerer mange
forskellige st@rrelser og typer af landbrug, fra de helt
sma nicher til stordriftsbrug.

plads til en alternativ rekruttering.

Leering foregar primaert under arbejde, og kursus-

aktivitet nedprioriteres derfor. Praktikophold er
den mest anvendte form for rekruttering af nyuddannede, og virksomheden er meget grundig med denne
proces, da det er meningen, at de fleste praktikker skal udmunde i videre samarbejde.

Udfordringer

Interviewet gg@r det klart, at en del udfordringer gar igen i forhold til rekruttering, herunder geografi, udbud
af specialiseret arbejdskraft, gennemsigtighed af uddannelser og branding. Det er desuden et gennemgaende
tema, at de mere abne virksomheder ikke har sa store udfordringer med rekruttering. Der dukker dog ogsa
ting op under interviewet, der fgjer noget til vores forstaelse.

Virksomheden har fgr haft gode erfaringer med samarbejder, der har fgrt til en bedre forstaelse af uddan-
nelser. HR-afdelingen benytter sig af et HR ”intranet” i virksomheden, hvor alle medarbejderes kontaktflade
anvendes som rekrutteringsvaerktgj. Dette understgtter vores forstaelse, at kontaktfladen mellem virksom-
heder og nyuddannede er vigtig. De nyuddannedes manglende viden om arbejdsmarkedet opleves som en
udfordring. De ved ikke, hvad de kan, eller hvordan de skal beskrive deres kompetencer. Interviewpersonen
har gode erfaringer med nyuddannede fra videregaende uddannelser, fordi de kan tilegne sig kompleks viden
og tilpasse sig et nyt miljg hurtigt. Hun leegger desuden seerlig vaegt pa, at studerende fra AAU har ekstra
kompetencer med, fordi universitetet har stort fokus pa problembaseret laering.
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Lgsningsmuligheder

De generelle Igsningstyper, der foreslas, er ogsa tilsvarende foregaende interviews. Herunder en stgrre kon-
taktflade. Virksomheden vurderer, at HR-netvaerk godt kan taenkes ind i konkrete Igsninger i forhold til at ru-
ste de unge bedre til arbejdsmarkedet. Dette kan veere med til at skabe en forstaelse for arbejdsmarkedet og
et feelles sprog om de krav, der stilles. Det kan ogsa give direkte adgang til den personlige kontakt til de
studerende, som kan fgre til ansaettelser af unge talenter eller praktikker. Jobcentret har det fgrste ar en
laissez faire-tilgang til de lediges jobsggning.

Her kunne en Igsningsmulighed vaere en mere klar kommunikation om, hvor der findes virksomheder med
en aben rekrutteringspraksis. Virksomhedskultur og medarbejdertrivsel bliver omtalt som et konkurrencepa-
rameter. Det naevnes som nogen af grundene til, at virksomheden har succes med at rekruttere og fastholde
dygtige folk. Landbo Limfjord har ligesom DEIF en dialogisk anszettelsesprocedure. Dette kan vaere kendeteg-
nende for den overvejende moderne rekrutteringspraksis.

Opsummering
Abenhed i rekrutteringen er et konkurrenceparameter, nar en virksomheds talentmasse skal gges.
Ekstern hjzelp til smidigere onboarding ses af virksomhederne som en veaerditilfgrsel.
Netvaerk af bade intern og ekstern karakter gger virksomhedens chancer for at rekruttere succesfuldt.
Derfor bgr netveerkstankegangen udvides og udvikles som en del af substitutionsvaerktgjet.
HR-netvaerk kan vaere en ressource, der kan benyttes til at skabe et faelles sprog og en forstaelse hos de
nyuddannede af deres egne kompetencer og de krav, arbejdsmarkedet stiller.

Dantherm

Dantherms virksomhedsprofil adskiller sig fra ek-
DANTHERM

Branche: Fremstilling af kgle- og ventilationsanlaeg
Antal medarbejdere: 275

sempelvis DEIF ved dels at veere st@grre, men ogsa
i kraft af at veere ejet af en kapitalfond. Stgrrelsen

og Dantherms brand ggr det lettere at rekruttere
talenter, fordi de har forhandskendskab og ser
personligt udviklingspotentiale. Ejerskabet og det
faktum, at virksomheden er til salg, forkorter
planlaegningshorisonten. Kompetencetilfgrsel fo-
regar i hgj grad ad hoc, men virksomheden gar til
gengaeld ikke pa kompromis, hvis den skal bruge
en bestemt profil. | stedet ofrer den ressourcer pa
professionelle rekrutteringsbureauer og stgrre
gkonomiske incitamenter.

Adresse: Marienlystvej 65, 7800 Skive

Dato & tidspunkt for interview: 06.03.20 kl. 10:30-
12:00

Interviewpersoner: Gitte Dahl Markussen (HR coordi-
nator)

Hjemmeside: https://www.dantherm.com/
Beskrivelse: Dantherm fremstiller luftbehandlingsan-
lzeg til industrielt brug og er en international virksom-
hed med fabrikker og salgsselskaber i og uden for Eu-
ropa. Dantherm leverer bl.a. til det danske forsvar,
men eksport udggr langt stgrstedelen af virksomhe-
dens omsaetning. Dantherm er ejet af en kapitalfond.

Derfor har virksomheden hgj soliditet i fasetankegangen og forlader faktisk ikke fase 1, nar det drejer sig om
topstillinger. Til lidt lavere positioner abner de dog op, hvis det ikke lykkes for dem at finde den rette kandidat
hurtigt nok. Sa bruger de ressourcer pa at onboarde vedkommende ved hjeelp af dyre kurser. | den forbin-
delse benytter de sig af omkostningsreducerende midler som Igntilskud i opstartsfasen tilbudt af det offent-
lige. Virksomheden har en lang raekke goder, som ifglge interviewpersonen bevirker, at det ikke er ual-
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mindeligt at fejre 25-ars jubileeum for medarbejdere. Disse goder er i form af Ign, bonus, fritid og pensions-
ordninger samt en meget aktiv, socialiserende virksomhedskultur.

Udfordringer

Flere af de forhold, som kan skabe barrierer i forhold til rekruttering, findes ogsa hos denne virksomhed.
Kgnsproblematikken ved stillingsopslagene er ogsa et tema her. Det samme er kravet om vardiskabelse til
et eventuelt samarbejde om onboarding eller andet. Selvom Dantherm har dygtige HR-folk, er afdelingen lille
i forhold til virksomhedens stgrrelse. Maske er det derfor, at virksomheden ikke har overskud til mange prak-
tikker, som interviewpersonen ellers mener, er givende for virksomheden. Drift og effektivitet er oppriorite-
ret pa bekostning af innovative Igsninger pa rekruttering. Motivationen til at abne mere op er ogsa mindre,
fordi virksomheden er ressourcesteerk og har rad til at bruge flere penge pa at finde mere praecise match.
Selvom strategien er en anden, har virksomheden ikke problemer med at finde personale. Dette svarer derfor
ikke til det generelle billede af, at virksomhederne mangler arbejdskraft.

Lg@sningsmuligheder

Selvom Dantherm har en forholdsvis lukket rekrutteringsbredde, findes der muligheder for samarbejde. Det
bliver klart, at DEIF, Skov A/S (beskrives nedenfor) og Dantherm har et uformelt netvaerk, hvor de ansaetter
hinandens medarbejdere for at ggre arbejdsudbuddet mere stabilt. Dette sikrer ogsa, at man far medarbej-
dere, som passer godt ind i virksomheden, da firmaernes ansatte har overlappende kompetencer. Virksom-
heden er ogsa aben for at lave et stgrre samarbejde med uddannelsesinstitutionerne om projektsamarbejde.
HR-afdelingen er interesseret i at finde Igsninger pa ordvalgsproblematikken, hvor ord kan skabe barrierer
for nyuddannede og kvinder. Disse er ofte mere tilbageholdende i forhold til at sgge stillinger, som kraever
mere, end deres uddannelsespapirer tilsiger. Dantherm gnskede ogsa en stgrre gennemsigtighed i uddannel-
serne, og Interviewpersonen mente i gvrigt, at en central fordelingsmekanisme til stillingsopslag ville vaere
en god idé.

Opsummering
Ejerskabsforholdet tilfgjede nuancer til vores forforstaelse af den flydende moderne tilgang til rekruttering
kontra den klassiske solide:

Ressourcesteaerke kapitalfonde kan i hgjere grad tillade sig en mere solid rekrutteringspraksis, saerligt nar
det geelder ngglepositioner. Dette kan reducere kompromisviljen hos disse virksomheder.

Der er dog abninger og ogsa en del af den samme forstaelse for rekrutteringsudfordringer og Igsninger
som hos de andre virksomheder, nar det gzlder kgn, erfaring, kontaktflade, praktikker og projektsamar-
bejder.

Fzellesnaevneren for mulige samarbejder er, at det skal veere veerditilfgrende og i dette tilfaelde sa om-
kostningsbevidst som muligt.

De nyuddannede kender ikke til de krav, der vil blive stillet til dem fra erhvervslivet, eller hvordan de
skal anvende de kompetencer, de har tilegnet sig.

Uddannelserne far en stadig stgrre kompleksitet i navne og specialiseringer, mens de virksomheder, der
har den mere abne moderne bredspektrede tilgang til virksomhedsdrift, stiller en ny type krav til de ny-
uddannede.
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Erhvervsliv og uddannelsesinstitutionerne lever i to forskellige sproglige og erfaringsmaessige universer,
hvilket kan medfgre et veerditab som fglge af en reducering i maengden af match, som ellers potentielt
kunne skabes.

Skov A/S
Virksomheden blev opkgbt af en tysk kaede, der
bl.a. szelger intelligente klimaanlaeg til landbruget. Branche: Fremstilling af klima- og managementsyste-

mer til landbrug

Antal medarbejdere: 275

tilgang til rekruttering. Dette gaelder ogsa for de Adresse: Hedelund 4, Glynggre, 7870 Roslev

Dato & tidspunkt for interview: 06.03.20 kl. 13:30-
15:00

Virksomheden har ligesom Dantherm en lukket

menige medarbejdere i de forskellige afdelinger.
Denne virksomhed er derfor mere lukket i sin til-

Interviewpersoner: Anne Bundgaard (HR partner)

gang end Dantherm, og den lgser fase 1-udfor- Hjemmeside: https://www.skov.com/da

Beskrivelse: Skov A/S er en tysk ejet virksomhed med
danske rgdder, der udvikler og producerer ventilations-
systemer til landbrug. Skov A/S har afdelinger i Nord-
Ign, og der er en stigende tendens til at Igse ud- amerika, Rusland og Asien og udvikler ogsa software og
big data Igsninger til styringen af ventilationssyste-
merne.

dringer ved at sgge efter specialister i udlandet.
Virksomheden har ikke for vane at tilbyde hgjere

fordringerne ved ansaettelse af udleendinge.

Udfordringer
De udfordringer, virksomheden har, bestar bl.a. i, at virksomheden har svart ved at fastholde udenlandske
medarbejdere. De kommer til at kede sig, fordi de har svaert ved at blive integreret, da danskere og egnens
befolkning i seerdeleshed er reserverede. HR- partneren giver ligesom de fleste andre interviewpersoner ud-
tryk for, at uddannelseslandskabet er uigennemsigtigt og ufremkommeligt. Det er en af grundene til, at virk-
somheden valger at sgge ud over graenserne. Virksomheden oplever som flere andre SMV’er, at manglende
branding er en udfordring.

Lgsningsmuligheder

Virksomheden har nogle treek af opblgdende karakter. Herunder HR’s assistance til prioritering og justering
af sproget i stillingsopslag. De har ogsa en onboardingfunktion, som er en systematiseret produktorienteret
omskoling af medarbejdere fra alle afdelinger. Desuden er virksomheden aben for, at folk kan have kompe-
tencer, der ligger ud over det, der fremgar af formelle uddannelsespapirer. Noget af det, der gar igen i Igs-
ningsteenkningen, er et vaerktgj, der kan hjaelpe med overblik over uddannelser. Virksomheden er ved mgder
med nyuddannede blevet opmarksomme pa uddannelser med relevante kompetenceprofiler, som de ikke i
forvejen kendte til.

Dette understreger vigtigheden af at nedbryde denne informationsbarriere. | forhold til brandingproblema-
tikken kommer det frem, at virksomheden oplever peer to peer kommunikation mellem studerende som et
middel til god branding. Dette er nyt og @ndrer vores helhedsforstaelse af Igsningsmuligheder. Hvis de stu-
derende eller nyuddannede kan overtales til at have en ambassadgrfunktion pa uddannelsesinstitutionerne,
kan der skabes en pavirkning gennem gget kontaktflade via stedfortraeder.
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2.2 Interviewanalyse Esbjerg

Opsamling om Esbjerg-virksomheder via Jobcenter Esbjerg

| Esbjerg interviewede vi jobcenterpersonale,
der alle i kraft af deres stilling har veeret i berg-
ring med mangelproblematikker, som virksom-
hederne oplever. Medarbejderne har alle vaeret
involveret i at finde praktiske Igsninger pa at
skabe matches mellem virksomheder og alter-
native kandidater. Interviewet giver indtrykket
af, at personalet anerkender mange af de pro-
blemstillinger, som fgrste interviewraekke regi-
strerede.

Udfordringer

Noget af det fgrste, der bliver sagt under inter-
viewet, er, at en af grundene til, at det er van-
skeligt at rekruttere hgjtuddannede, er, at virk-
somhederne har en stivhed i sine udsggemegn-
stre. Medarbejderne kan ogsa bekrafte, at inte-
ressen for alternative rekrutteringer kan opsta i
mgdet mellem kandidat og virksomhed.

Som i Skive gaelder det ifglge interviewpersonerne ogsa i Esbjerg, at geografien og fordommene om det, der

ESBJERG-VIRKSOMHEDER VIA JOBCENTER ESBJERG

Branche: Arbejdsformidling, opkvalificering og matching
af ledige

Adresse: Exnersgade 33, 6700 Esbjerg

Dato & tidspunkt for interview: 20.05.20 kl. 10:00-
11:00

Interviewpersoner: Frank Sgrensen (kontorchef), Ken-
neth Lehm Nordestgaard (udviklingsmedarbejder), Lil-
lian Pedersen (flaskehalskoordinator) og Ole Holck (sek-
tionsleder i virksomhedsindsats)

Hjemmeside: https://www.esbjerg.dk

Beskrivelse: Jobcentret har arbejdet med kompetence-
udvikling pa en made, der relaterer sig til rapportens
substitutionsbegreb. Dette skyldes, at der var en meget
stor efterspgrgsel efter arbejdskraft, sa de svaerest an-
seettelige jobparate er blevet bragt i spil ved forskellige
tiltag. Eksempelvis kurser af kort varighed med praktisk
indhold og en derpa fglgende jobprgvning/praktik for at
skabe gensidig interesse mellem virksomhed og ledig.
Denne kombinatoriske proces er derfor omdrejnings-
punktet for interviewet.

opleves som Udkantsdanmark, modvirker viljen til at flytte til omradet for hgjtuddannede.

| Jobcenter Esbjerg har de ogsa oplevet, at:

Nogle fa virksomheder er begyndt at sgge bredere, nar de leder efter hgjt kvalificeret arbejdskraft.

Det er lettere for konsulenter at pavirke landbaserede virksomheder med et lokalt brand og DNA til al-

ternative anseaettelser, mens offshore virksomheder i hgjere grad ansaetter udleendinge i stedet.

Det kraever en stor indsats fra radgivere og konsulenter at fa virksomhederne til at abne udsggningen.
Der ofte alligevel ikke er stor bevaegelse i udsggemgnstrene, men der er dog undtagelser blandt virk-

somhederne.

Det ofte er i mg@det, at interessen for substitution opstar.

L@sningsmuligheder

Bade jobcentret og erhvervslivet har stor interesse i at fa et bedre og bredere samarbejde med uddannelses-
institutioner som AAU. Jobcentret giver udtryk for, at de gnsker sig en model, der minder mere om Aalborg,
hvor erhvervsliv, kommune og uddannelsesinstitutioner arbejder teettere sammen. Jobcentret giver ogsa ud-
tryk for, at et veerktgj, der kan hjaelpe radgivere og konsulenter med opgaver relateret til kompetenceover-
seettelse, kan hjaelpe, hvis det benyttes i et bredt samarbejde og fungerer som et supplement til den made,
der allerede arbejdes pa. Endvidere er forskellige sprog om kompetencer samt meget hgje kvalifikationskrav
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i stillingsopslag store barrierer for at skabe matches. Her kunne man med fordel forsgge sig med at saenke
kvalifikationskrav i stillingsopslag.

VL Staal

En af de virksomheder, som Jobcenter Esbjerg

omtalte som en undtagelse fra reglen om stivhed VL STAAL

Branche: Montering og udvikling af stalkonstruktioner

Antal medarbejdere: 85 i Danmark

Adresse: Storstrgmsvej 1, 6715 Esbjerg

Dato & tidspunkt for interview: 20.05.20 kl. 13:00-

14:00

Interviewpersoner: Anni Dressg (direktgr)

sonten og lavet forskellige tiltag for at fremme en Hjemmeside: https://www.vlstaal.com

Beskrivelse: VL Staal er ejet af den franske skorstens-

producent Poujoulats, men fungerer som en selvstaen-

dig SMV i Danmark. Direktgren er meget interesseret i

sidemandsoplzaring og en raekke andre tiltag, der substitution og moderne forretningsoptimering. Det

franske ejerskab er ikke en hindring for hendes selv-

. . staendige virke. Virksomheden udskiftede direktgren i

derne rekrutteringsperspektiv. 2018 efter et skuffende arsregnskab med et negativt re-
sultat pa 4,5 mio. kr.

i udspgemgnstret, er VL Staal.

Efter en stgrre udskiftning i virksomhedens le-
delse har virksomheden gget planleegningshori-

bredere rekruttering. Herunder samarbejder med
konsulenthuse, opkvalificering af medarbejdere,

kendetegner fleksible virksomheder med et mo-

Under interviewet bekraeftes erfaringerne fra
Skive om, at:

HR og topledelsen oftest er mere positivt indstillede overfor alternative rekrutteringer end linjeledelsen.
Dette skyldes, at topledelsen er interesserede i at have et bredere sat af kompetencer i virksomheden,
mens linjeledelsen er fokuseret pa effektivitet i afdelingen.

La@sningsmuligheder
Interviewpersonen har 25 ars erfaring med forretningsoptimering. Pa den baggrund fortzeller hun, at:

Det er vigtigt at analysere forholdet mellem de konkrete opgaver, virksomheden udfgrer, og virksomhe-
dens samlede kompetencesat.

Kortlaegning af kompetencer er derfor pakreevet, hvorfor et meningsgivende sprog om kompetencer er
en ngdvendighed.

Arkil-Styrup
Denne virksomheds primaere ansatte i driften er S et .

Antal medarbejdere: 2.000 pa verdensplan, men fun-
brolaeggere og anlaegsstruktgrer. Dette er fag- gerer som en SMV lokalt
grupper med et lavt udbud. Derfor har virksom- Adresse: Made Industrivej 17, 6705 Esbjerg
heden vaeret ngdt til at uddanne sine egne fag- Ii);t(;)o& tidspunkt for interview: 27.05.20 kl. 10:00-
leerte, seerligt fordi det ifglge interviewpersonen Interviewpersoner: Carsten Grumsen (afdelingsleder)

ikke er populzert at beskaeftige sig med kloakker Hjemmeside: https://www.arkil.dk
Beskrivelse: Handterer anlaegsarbejder, havnebyggeri, fun-

dering, tunnelering, store kabelprojekter, alle slags forure-
ningsoprensninger og asfalterer bade kommunale og stats-
lige veje. Aktgr pa vejserviceomradet som pionererne
inden for privat vejservice.

og spildevand.
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Det bliver klart, at anleegsbranchen typisk ikke har et stort behov for generalister. De fleste opgaver kraever
et stort kendskab til byggeri og andre ting, der kraever mere end et kort oplaeringsforlgb at have i tilstraekkelig
grad. De hgjtuddannede, som branchen behgver, er der ifglge interviewpersonen nok af. Det drejer sig ho-
vedsageligt om ingenigrer, der gerne har en handvaerksmaessig baggrund. | forhold til nyuddannede har virk-
somheden en dben tilgang. Det kraever dog, at den nyuddannede har en relevant teknisk uddannelse eller en
handvarksmaessig baggrund.

| forbindelse med overvejelserne om et prototypevaerktgj til rekruttering betyder det, at den lokale/regionale
arbejdsmarkedssammensaetning har betydning for, hvilke samarbejdspartnere der er relevante pd udbuds-
siden.

2.3 Modernitetsdikotomi — en overordnet rekrutteringsfilosofi

| det indledende m@de med Greenlab A/S blev det klart for os, at vores forforstdelse om en fase et og fase to
strategi skal ses i lyset af en mere overordnet rekrutteringsfilosofi. En kronologisk betinget faseovergang og
villigheden til at ga ind i fase to er betinget af, hvor virksomheden positionerer sig i spaendingsfeltet mellem
det moderne! ogdet klassiske. Den idealtypisk moderne virksomhed er adaptiv, receptiv, fleksibel, bredspek-
tret, organisk, fremsynet, omstillingsparat og har flydende graenser. Hvorvidt dette udelukkende knytter sig
til rekrutteringen, eller om der er tale om en mere generel organisationstaenkning, ligger uden for denne
analyses afgreensning. Dog er det sveert at forestille sig, at en idealtypisk taeenkende rekruttering kan finde
sted i en klassisk driftsfokuseret virksomhed. Den klassiske idealtypiske position kan modsat beskrives som
rigid, solid, kompromislgs, ensporet, resultatorienteret og med en kort planlagningshorisont.

Fasetankningen er en af de malestokke, man kan benytte, hvis man vil undersgge, hvor en virksomhed be-
finder sig i spaendingsfeltet mellem de dikotome positioner moderne/klassisk. Dette kan betragtes som en af
flere proxyvariabler, hvis en virksomhed skal klassificeres i denne terminologi.

Modernitetsgradens betydning for rekruttering

Filosofien smitter ogsa af pa, hvilke kvaliteter virksomheden fokuserer pa, nar den skal rekruttere. Ligesom
virksomheden selv er adaptiv, omstillingsparat og fremsynet, vaegter den idealtypiske moderne virksomhed
ogsa i hgjere grad, at kandidaten er klar til at udvikle sig med virksomheden. Virksomhedens graenser er frit
flydende, og den er hurtigt i stand til at tilpasse sig nye situationer. Derfor er det ngdvendigt, at den har
medarbejdere, der ogsa er adaptive og gode til at tilpasse sig nye interne og eksterne konstellationer af med-
arbejdersammensaetning, arbejdsopgaver og samarbejder. Hvis den adaptive tilgang gennemsyrer hele virk-
somheden, er der ogsa mindre incitament til at fokusere pa formelle kompetencer. De kompetencer, virk-
somheden mangler i dag, er ikke ngdvendigvis de samme, som den mangler i morgen.

Det skyldes, at den andrer form og natur, hvis det omgivende miljg ggr en anden konstellation mere leve-
dygtig. Denne type virksomhed er i hgjere grad interesseret i, om medarbejdere er i stand til at navigere i et

1| denne analyse daekker “moderne” over det, som mere praecist benaevnes post- eller senmoderne i vores egen tidsalder — og i forbin-
delse med dette sker der bade en opblgdning og udvidelse af arbejds- og kompetencebegrebet, f.eks. at flere og flere virksomheder laegger
vaegt pa personlige og relationelle kompetencer, som i et eller andet omfang er uafhaengige af, hvilken uddannelse ansgger har taget.
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miljg i evig forandring. Ansggerne males derfor pa, hvor gode og hurtige de er til at tilegne sig viden og om-
seette den, sa de forbliver et aktiv for virksomheden, selv nar miljget stiller nye krav til den. Det modsatte ggr
sig geeldende for den klassiske virksomhed. Denne taenker i kasser eller brikker i et puslespil, hvor den kandi-
dat, der skal findes, skal svare praecist til det hul, der er i puslespillet. Den er fastfrosset i en konstellation, og
manglende fremsynethed medvirker til, at virksomheden kan have svaert ved at tilpasse sig aendringer i mil-
joet. Hvis det omkringliggende marked er i konstant bevaegelse, og virksomheden er I3st fast i en bestemt
konstellation, er det formodentlig kun et spgrgsmal om tid, fér den ikke kan leve op til de krav, der stilles.
Derfor ma den i sin yderste konsekvens ga til grunde.

2.4 Tre indsatsomréader

Gennem analysen har vi afdaekket en reekke forskellige behov og udfordringer i virksomhederne i forbindelse
med kompetencetilf@rsel gennem substitution. Disse kan inddeles i tre overordnede kategorier —viden, kom-
munikation og netveerkssamarbejder.

Viden

Den fgrste kategori er viden, herunder:
Viden om, hvilken vaerdi akademikere kan skabe for virksomheden.
Viden om uddannelseslandskabet, som i tiltagende grad er blevet uigennemskueligt, hvilket er et szerligt
problem for mindre virksomheder med begraensede HR-ressourcer.
Viden om, hvilke kompetencebehov virksomheden far brug for fremover som fglge af andret stgrrelse,
innovation eller indtraeden pa nye markeder.
Viden om omkostningsreducerende ordninger ved eksempelvis private-offentlige samarbejder.
Viden og inspiration til, hvordan virksomheden kan lave en intern reorganisering for at finde plads til nye
talenter.
Viden til studerende og nyuddannede om erhvervslivets kompetencekrav og hjaelp til selvindsigt i egne
kvalifikationer.

Virksomhedsspecifikke muligheder for anvendelse af viden som vaerktgj
Greenlab A/S og Landbo Limfjord har den mest dbne og moderne tilgang. Enten i kraft af at de allerede
har den viden i virksomheden, eller at de er interesserede i at gge deres viden. Her bemaerkes det, at
disse to pa linje med alle andre virksomheder ytrede gnske om mere gennemsigtighed i uddannelserne.
Rito er den mest lukkede af virksomhederne. Virksomheden er klar over, at den star i en situation, hvor
den mangler kompetencetilfgrsel, men virksomheden er defensiv pa grund af intern modstand mod an-
svarsfragivelse.
Det samme gzlder viden om intern fleksibilitet, hvor Rito fremstar risikoavers pa grund af den korte
planlaegningshorisont og driftsfokuserede ledelse.
Skov A/S er den naestmest lukkede i denne kategori. De har dog de udadrettede gnsker, som kan skabe
veerdi for virksomheden, men er ikke sa interesserede i at ga pa kompromis internt. Kaedeejerskabet
vurderes at spille en rolle for denne mere end gennemsnittet lukkede position.
Dantherm er heller ikke interesseret i intern fleksibilitet, da de ikke gar pa kompromis i nogen szerlig
grad ved ansaettelser — szerligt til topstillinger.
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Omkostningsreducerende privat-offentlig samfinansiering af oplaering under arbejde kan give incita-
ment til ansaettelser af nyuddannede, der i nogen grad matcher en stilling, der ellers kraever mere erfa-
ring.

HR-personer kan have interesse i at pge udbudssidens viden om kompetencekrav.

Branding er en udfordring for mindre virksomheder, som kunne Igses ved peer to peer branding.

Kommunikation

Ud over viden konstaterede vi ogsa, at der var informationstab pa grund af mangelfuld eller fravaerende
kommunikation. Igen er der tale om flere retninger i denne kommunikation. Noget af det er allerede bergrt
under viden, men der er ogsa andre nuancer om formidling, der ikke lader sig indfange under den kategori.

Tillid mellem virksomhed og udbudssiden er essentiel. Tillidsskabelsens succes er situationsbestemt.
Nogle pavirkes gennem genkendelighed, andre gennem respekt.

Det kraever en kommunikativ indsats og forstaelse for virksomhedens konkrete udfordringer at forklare,
hvilken veerdiansattelse af en akademiker kan skabe.

Virksomhederne sztter barren lidt for hgjt i deres stillingsopslag, fordi midaldrende maend har en ten-
dens til at skyde over malet. Herved gar matchpotentiale tabt, da nyuddannede og kvinder fravaelger at
ansgge.

Der kan opsta en interesse for rekruttering i det personlige mgde. Disse mgder beskrives ofte som tilfael-
dige af interviewpersonerne. Ved at gge kontaktfladen mellem udbudsside og virksomheder kan tilfael-
dighedselementet reduceres.

Uddannelser og erhvervsliv lever i to forskellige sproglige universer, hvad angar kompetencer. Titlerne
pa uddannelser er blevet mangfoldige og uigennemsigtige. Moderne virksomheder vaegter udviklings-
evne og -vilje frem for formelle titler.

Nedbrydelse af sprogbarrierer kan reducere vaerditab forarsaget af informationsunderskud.

Virksomhedsspecifikke muligheder for anvendelse af kommunikation som veerktgj

Greenlab A/S har igen den helt abne tilgang til kommunikation. De er ikke bare modtagelige over for under-

kategorierne, men har dem allerede indbygget i sig som en del af virksomhedens identitet.
Det serlige ved Greenlab er, at de har et meget moderne syn pa kompetencer. Dette ggr virksomheden
ekstra interessant, da vi kan lzere noget om forskellene mellem de to kompetencesprogsuniverser her,
hvor forskellen mellem dem er stgrst.
De andre virksomheder er her forholdsvist lukkede. Dog skiller Landbo Limfjord sig ud ved at vaere me-
get modtagelig over for bade utraditionelle profiler og ved at fokusere pa det personlige mgde som inte-
resseskabende for substitution.
Skov A/S og Rito er begge meget lukkede. Skov A/S igen pa grund af ejerskabet. De sgger bredere geo-
grafisk for at finde de praecise matches, og virksomheden har mange ressourcer til rekruttering, sa de er
utilbgjelige til at abne mere op pa eksempelvis stillingsopslag.
Rito har et meget klassisk kompetencesprog. De er bevidste om, at de er i en branche, hvor uddannel-
serne ikke kan fglge med kravene. De viser dog villighed til at dabne op for bistand til sproglige justeringer
og prioritering af stillingsopslag.
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Dantherm, DEIF og Landbo Limfjord er her i mellempositioner. Landbo Limfjord er den mest abne af de
tre. Virksomheden har stor interesse for at mgde potentielle kandidater og har generelt hgj tillid til re-
kruttering af utraditionelle profiler.

Netveerkssamarbejde

Det sidste indsatsomrade er samarbejde og netveaerk, der kan reducere ressourceforbrug for den enkelte virk-
somhed samt skabe synergieffekter til gensidig gavn for netvaerksdeltagerne. Vi fandt tre kategorier af sam-
arbejder af interesse for virksomhederne:

Samarbejde mellem virksomhed og centrale udbudsaktgrer om en gensidig Isbende formidling af an-
drede forhold, nye eller kommende stillinger og fordeling af stillingsopslag til de relevante institutter.
Praktik- og projektsamarbejder, hvor viden om uddannelser kan veere med til at dbne op for en mere
langsigtet og eksperimenterende rekrutteringsstrategi.

Bredere samarbejder, hvor eksempelvis virksomheder, kommune, udbudssiderepraesentanter og uddan-
nelsesinstitutioner sammen koordinerer onboarding eller strategier til fastholdelse ved geografiske eller
kulturelle udfordringer.

Virksomhedsspecifikke muligheder for anvendelse af netvaerkssamarbejde som veerktgj
Greenlab A/S har igen den mest dbne profil.
Mere samarbejde med centrale udbudsaktgrer opfattes som positivt af alle.
Samarbejder skal opleves som veerditilfgrende.
Rito er i denne kategori den med den mindst moderne tilgang. Virksomheden giver udtryk for, at den
kun bruger penge, hvis den har tillid til, at det giver gkonomisk afkast.
Rito vil pa ingen made ga forrest i rekrutteringseksperimenter.
Landbo Limfjord er den nastmest abne over for netvaerkssamarbejder, men har relativt fa praktikanter,
fordi virksomheden benytter praktikkerne som rekrutteringsvaerktgj med en meget hgj omsatningspro-
cent.
Skov A/S, Dantherm og DEIF ligger pa linje. De er dbne over for netvaerk og har selv et uformelt net-
veerk, hvor de benytter sig af hinandens medarbejdere.

Muligheder for gget rekrutteringsbredde
Tabel 2.1 viser ngglefaktorer i mulighederne for at gge virksomhedernes rekrutteringsbredde med substitu-

erende arbejdskraft (hgjt-/nyuddannede).

Tabel 2.1. Potentialeparametre

Viden og HR Betydning i konservativ eller Eksempler Vaerktgjsmuligheder
substituerende retning
Viden om andre og nzerlig- Ret stor betydning at fa flere Scienter og IT-uddannede kan Kompetenceguide for de enkelt
gende uddannelsesomrader uddannelsestyper ind. Naeste komme i spil som suppl. til in- udd. som AAU i 2015.
gang er nemmere genigrer
Systematisk onboarding og Letter laengere planlaegnings- DEIF og Landbo Limfjord Digitale guides og casebeskri-
oplaering/opkvalificering horisont og pipeline-taenkning velser

Cases og business-cases, der vi-
ser fordele ved selv at talent-
hente og —udvikle nyudd.

Abenhed for substitution, hvis  “Rige” virksomheder head-hun-

DANTERM har sa gode lgn-
den sparer dyr rekruttering ter gerne fra andre. arsa gode 1on- 0g

pensionsvilkar, at de nemt
kan hente erfarne eller via
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Professionaliserede
HR-funktioner

Blik for bred talent-rekrutte-
ring

Laengere eller kort planlzeg-
ningshorisont for kommende
rekruttering

Virksomheder med mindre ka-
pital ma taenke i alternativer.

Ikke helt sikker kausalitet. Men
Skive viser, at fa ngglepersoner
i HR kan udvide blikket i rekrut-
tering

Tidligere positive erfaringer
gger modet. Sveertl.gang med
mindre, at netvaerk giver inspi-
ration

Forventninger til kort rekrutte-
ringsaftraek og uventede skuf-
felser kan i fgrste omgang hin-
dre bredere horisont. Omvendt
med halvars-planlaegning og
pipeline. Innovation, vaekst og
fleksibilitet kraever langsigtet
planlaegning ifglge forskningen.

headhuntere. Mindre substi-
tution fglger

LANDBO LIMFJORD, GREENLAB
og DEIF er pa vej mod et mere
agilt rekrutteringsmindset
RITO har ikke kortsigtet rad til
at prioritere det

DEIF kontakter tidligere prakti-
kanter og specialestuderende

Primaert stgrre virksomheders
udvidede blik for talent-search
fgr det er besluttet hvilke op-
gaver de i starten skal Ipse

Aktivt anvende “emnebank”
over uopfordrede ansggninger
og modige nyuddannede ansg-
gere til stillinger med erfarings-
krav. HR-netveerks facilitering,
webinar, videoer med dygtige
HR folk.

Guide til branding af virksom-
heden. Nye typer jobopslag el-
ler forsgg hermed(guide). Ca-
ses pa konkrete problemstillin-
ger i mindre virksomheder, der
er Igst ved ansaettelse af hgjt-
uddannede.

Karriere-messer og arrange-
menter
Digitale platforme for talenters

opslag om kompetencer og Ig-
ste opgaver

Betydning i konservativ eller Vaerktgjsmuligheder
substituerende retning

Adgang til studerende som
praktikanter

Universitetssamarbejde
Eksisterer eller ikke

Samarbejde og netvaerk med
andre virksomheder og er-
hvervsservice

Entydig sammenhang nar man
mgder flere typer unge via
praktikker, der ikke binder virk-
somheden

Stgrst betydning ift. uddannel-
ser og studieprojekter

Positiv betydning

Leder- og HR-netvaerk gger
bredden i bloik og mod pa ny-
teenkning

DANTERM, DEIF og LANDBO
har faet bredere blik for kom-
petencer og betydningen af
personens lzeringstalent/per-
sonlighed.

Stgrre virksomheder taettere
pa Aalborg og Aarhus bliver
brandet langt mere end udkant

GREENLAB, DEIF og SKOV

SET’s videnssamarbejde og vi-
densmediatorer

Arbejde med lokalomradets
feelles praktikbgrs ift. institut-
ter og organisationer
Vidensmediation hos Erhvervs-
service

Lokal fzelles platform for sam-
arbejdsaftaler for en gruppe af
virksomheder ift. Uni.

Udvikling af digitale mini-vaerk-
tgjer til forsgg med vidensme-
diatorer i Erhvervsservice

Arbejdsopgavernes karakter Betydning i konservativ eller Varktgjsmuligheder
substituerende retning

Hgj teknisk specialisering for
de fleste medarbejdere

Ren ordreproduktion

Bredt eller konservativt inno-
vationsarbejde i virksomheden

Mulighed for fleksible interne

opgaveflytninger

Substitution i job & kompetencer

Ggr Substitution noget sveerere
og/eller med langt mindre Sub-
stitutions-bredde

Segmentet er ikke saerligt gea-
ret til substitutionstankegang
bortset fra markedsudvidelse
og digitalisering

Virksomheder der primzert in-
noverer og produktforbedrer
inkrementelt (i samme spor) er
sveerere at fa til at overveje
substitution

Intern opgavefleksibilitet og
bredere employability gger
muligheden for nye typer eks-
tern rekruttering

SKOV gnsker ikke at ga pa kom-

promis ift. Softwareingenigrer.
Henter i stedet fra udlandet

RITO

AKADEMIKERKAMPAGNEN: Ar-
bejdet med at ggre SMV’ere
opmaerksomme pa innovative
effekter af fgrste ACére i virk-
somheden

Cases fra Akademikerkampag-
nen og Vaekst via Viden

Beskrivelse af “klynger” af be-
sleegtede uddannelser.

Prototype fra AUC og AU.

Viden om tab ved manglende
evne til at justere til @ndret ef-
terspgrgsel?

Reflektionsvaerktgj online og
opfglgende besgg
Casesamlinger pa nettet
Interviewguides til erhvervsser-
vice

Viden: @get jobtilfredshed og
andre positive sideeffekter.
Seerligt for yngre medarbej-
dere. Intern modvilje kan img-
degas ved forberedelse og/el-
ler intern numerisk fleksibilitet
i forbindelse med substitution.
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3 SUBSTITUTION | PRAKSIS — BESKAFTIGELSES- OG
ERHVERVSFREMMESYSTEMERNE

Blandt de mest oplagte spgrgsmal under en kortlaegning af rammerne og vilkarene for virksomhedernes mu-
ligheder for substitution af efterspurgt hgjt kvalificeret arbejdskraft er:

Hvilke aktarer er der pd omradet? Hvad er deres primeere indsatsomrdader? Og hvordan interagerer de med
bdde de virksomheder, der selv henvender sig, og de virksomheder, der via opsggende indsats skal bistds med
at gares nysgerrige pd alternative rekrutteringsmuligheder og -kanaler?

Vores kortlaegning af det nuvaerende gkosystem rundt om SMV’erne i lokalomraderne er ikke verdens nem-
meste. Dette fordi billedet reelt er saerdeles kalejdoskopisk. Tre til fire forskellige offentlige sektoromrader
har pataget sig roller pa “omradet”, de stgrre virksomheder benytter sig af professionel privat rekrutterings-
service og talent-search pa universiteterne. Og selv inden for samme aktgrsektor er der meget betydelig
variation i indsatsernes fylde, ambitionsniveau, professionalisering og tilrettelaeggelse.

Den mest overskuelige made at gribe kortlaegningsopgaven an pa blev derfor at lede efter nuvaerende ”best
practice” hos de enheder og aktgrer, der pa nuvaerende tidspunkt er laengst fremme i radgivningen af SMV’er
pa rekrutterings- og substitutionsomraderne. Her falder blikket mest naturligt pa aktgrer inden for beskaef-
tigelsespolitikken og inden for erhvervsfremmesystemerne — savel regionalt som lokalt.

Vi har efter rundspgrger ledt efter konkrete aktgrer, der ifglge andre iagttageres synspunkt er (relativt) saer-
ligt langt fremme i radgivnings- og bistandspraksis pa omradet. Denne optik giver en pejling af, hvilke para-
metre og principper indsatsen i dag bygges op omkring hos de fremmeste aktgrer, og giver et billede af feel-
lesnaevnere pa et omrade, hvor man centralt fra ser ud til at hylde princippet om ”at lade 1000 blomster
blomstre”. Dette sagt positivt, fordi indsatsmulighederne i den grad er konkret tillidsbarne. Men samtidig sa
ikke-standardiserede, heterogene og personbarne, at det videre udviklingsarbejde for Substitutionsprojektet
er steerkt afhaengigt af at kondensere de tilsyneladende mest effektive virkemidler og tilgange hos de relativt
fa frontlgbere pa omradet.

Ud over frontlgbere inden for beskaftigelsesomradet og erhvervsfremmesystemerne er der ogsa tale om, at
seerlige indsatser fra universiteternes karriere- og innovationsenheder flere steder spiller en betydelig rolle
for at udbede SMV’ernes kendskab til deres kandidaters og studerendes kompetencer og praktiske anven-
delsesmuligheder. Her er ikke mindst Aalborg Universitet en frontlgber gennem en leengere arraekke. Men
selv her er det ret forskelligt, hvor taet et rodnet udslusnings- og beskaeftigelsesindsatsen har faet pa de en-
kelte uddannelsesomrader og institutter. Dette vil blive kortlagt i projektets kommende udviklingsfase.

| krydsfeltet mellem beskzeftigelses- og erhvervsfremmeindsatserne eksisterer der ligeledes et frodigt net-
vaerks- og projektorienteret miljg af interessentsamarbejder, hvor arbejdsmarkeds- og erhvervsorganisatio-
ner spiller en afggrende kreativ og sammenbindende rolle. | de senere ar er der ydet offentlig og fondsstgtte
til en raekke regionale projekter, hvor private og offentlige aktgrer er gdet sammen om at ivaerksaette mal-
rettede tiltag i samspil med universiteter, virksomheder og organisationer for at ggre det nemmere og mere
oplagt, at virksomheder rekrutterer nyuddannede eller ledige hgjtuddannede. Ikke mindst i forhold til min-
dre, mellemstore eller ejerledede virksomheder, der ikke har en sadan rekrutteringstilgang for vane.
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Blandt de stgrre igangveerende projekter af denne karakter kan naevnes ”Viden til Vaekst” i Nordjylland,
"Kompetenceforsyning Midt” i Midtjylland, “Kompetencer til Vaekst” i Region Sjaelland og "Tidlig Dimittend-
indsats” i Aarhus og samarbejdskommuner.

Mange af de gennemgaende og virkningsfulde instrumenter i disse regionale projekter er imidlertid udviklet
med staerk inspiration fra det tidligste og laengstlevende landsdakkende "projekt” Akademikerkampagnen,
som siden 2004 har veeret drevet af Akademikerne (AC) i samarbejde med a-kasser, organisationer, arbejds-
giverne, jobcentre, universiteter og erhvervsfremmeaktgrer. | alle arene har det veeret Beskaeftigelsesmini-
steriet og STAR, der har finansieret den omfattende match- og analyseaktivitet. Forelgbig er der afsat midler
indtil 2021, nu under Trainee-ordningen, der ogsa omfatter FH-organisationer.

Fordi Akademikerkampagnens resultater og virkemidler er sa rodfaestede og udggr en stor inspiration for de
stadigt flere regionale og lokale samarbejdsprojekter, har vi valgt at beskrive Akademikerkampagnen szerskilt
ved siden af beskaeftigelses- og erhvervsfremmeindsatser pa omradet. Substitutionsblikket er kun en del af
kampagnens tilgang til radgivning og matchstgtte.

3.1 Erfaringer fra beskeeftigelsessystemet

Det er de tre regionale arbejdsmarkedskonterer (Midt-Nord, Syd og @st), der har den stgrste rolle i beskaef-
tigelsessystemet i forhold til at koordinere indsatser og konkrete projekter, der fgrer til substitution af ar-
bejdskraft inden for hver deres regionale del af det danske arbejdsmarked. De faciliterer netvaerk for job-
centre og uddannelsesinstitutioner og igangseetter projekter med deltagelse fra disse aktgrer. Efter igang-
saettelsen af et projekt, hvor arbejdsmarkedskontoret har bidraget med viden og netvaerk (herunder ogsa til
relevante udbydere af opkvalificeringskurser og faglige organisationer), har arbejdsmarkedskontorene in-
gen formel rolle, og de er derfor ikke leder af den Igbende drift pa projekterne. Det er jobcentrene eller ud-
dannelsesinstitutionerne, der tager lederrollen i driften af projekterne.

Jobcentrene har stort fokus pa virksomhedernes efterspgrgsel efter arbejdskraft. De har virksomhedskonsu-
lenter ansat til at hjeelpe med rekruttering for at gge chancen for, at virksomheder rekrutterer fra gruppen
af ledige; her med prioriteret fokus pa de ledige, der kommer fra den kommune, som jobcenteret og virk-
somhedskonsulenten tilhgrer. Nar der ikke er nogle ledige til radighed, der matcher virksomhedens forvent-
ninger til rekrutteringen, ser virksomhedskonsulenten altid efter det bedste alternativ ud fra den samlede
opfattelse af virksomhedens behov. Dette kan bade veere med fokus pa uddannelse og kompetencer. Ved
fokus pa uddannelse ser virksomhedskonsulenten efter uddannelsesprofiler, der kan have kompetencer, der
matcher virksomhedens behov. Hvis virksomheden har behov for en kandidat, der bade har teknisk viden og
kan lgse kommunikationsopgaver, sgger konsulenten eksempelvis efter en kandidat med en teknisk bag-
grund, som ogsa har potentiale for at lzere at Igse kommunikationsopgaver. Ved fokus pa kompetencer hand-
ler det om at fa virksomheden til at veegte behovet for forskellige kompetencer og derefter sgge efter ledige
med de kompetencer, der har hgjst prioritet hos virksomheden.

Samlet set yder beskaeftigelsessystemet en stor indsats for at @ge substitution af arbejdskraft for at afhjaelpe
de flaskehalsproblemer, som er skyld i mange ubesatte stillinger. Lav ledighed og mange flaskehalsproblemer
er en udfordring i mange kommuner pa tvaers af hele landet, men udfordringerne varierer fra region til re-
gion. Derfor er de regionale arbejdsmarkedskontorer en vigtig spiller i arbejdet med at matche efterspgrgslen
efter arbejdskraft pa regionalt niveau, fordi de bidrager til beskaeftigelsessystemet med viden og samarbejder

Substitution i job & kompetencer Side 33 af 64



om Igsninger pa udfordringer pa regionalt niveau. Det er en central pointe, at beskaeftigelsessystemets bidrag
til at Igse flaskehalsproblemer alene koncentreres om udbudssiden pa arbejdsmarkedet. Ved at lave projek-
ter og forlgb, der handler om opkvalificering og rekruttering af kompetencer, som efterspgrges direkte af
virksomhederne, er der fokus pa at efterleve rekrutteringsbehov, der alene er formuleret af virksomhederne
selv. Et digitalt substitutionsvaerktgj skal tjene som inspirationsvaerktgj for virksomheder og saledes pavirke
efterspgrgslen til at veere mere sggende efter de sammensatninger af kompetencer, som er til stede i de
profiltyper, der star til radighed for arbejdsmarkedet.

Opkvalificering af ufagleerte er udbredt inden for de fagligheder, hvor der er flaskehalse. Arbejdsmarkeds-
kontor Syd har koordineret igangsaettelsen af opkvalificeringsforlgb, der er tilrettelagt af arbejdsmarkedets
parter. Der er derfor ingen konflikt med hverken arbejdsgiverne eller Iegnmodtagerorganisationerne. Forlg-
bene handler om at opkvalificere ledige til at varetage de mest tilgeengelige opgaver i den faglaertes opgave-
portefglje. Et forlgb kvalificerer f.eks. ledige til at traekke kabler, men de mere kraevende elektrikeropgaver
skal den fagleerte kollega stadig udfgre. Forlgbene er en succes, fordi arbejdsgivere og Isnmodtagere er med
til at tilrettelaegge dem, og fordi virksomhederne far ngjagtig det, de efterspgrger med en realistisk forvent-
ning til, hvilke opgaver ufaglzerte kan opkvalificeres til at Igse, uden at de tager en reel uddannelse. Virksom-
hederne forpligtiger sig til gengaeld til at ansatte personer, der lever op til de aftalte kvalifikationer, virksom-
hederne har efterspurgt. Derfor er andelen af ledige, der kommer i ordinaert job efter endt forlgb, meget hgj.

Figur 3.1. Potentialet ved brug af substitution via efterspgrgselssiden som komplement til den aktive indsats fra beskaeftigelses-
systemet pa udbudssiden.

Efterspgrgsel

Substitution via udbud Pragmatisk eftersporgsel

@get rekruttering

Opkvalificeret udbud Substitution via efterspgrgsel

Af ovenstaende figur ses det, at opgaven med at skabe potentiale for gget rekrutteringsrate kan fokuseres
enten pa arbejdsmarkedets udbudsside eller efterspgrgselsside. Hvor beskeaftigelsessystemets indsats i sub-
stitution er fokuseret pa opkvalificering af arbejdskraftudbuddet, vil et substitutionsvaerktgj veere et HR-red-
skab, som har til formal at pavirke efterspgrgslen efter arbejdskraft. | figuren fremgar det, at efterspgrgslen
ved hjaelp af et digitalt substitutionsvaerktgj skal tilfgres en hgjere grad af pragmatik. Hermed menes der, at
substitution via efterspgrgsel efter arbejdskraft skal tage udgangspunkt i mulighederne for at optimere pa
maengden af opgaver, som konkrete virksomheder kan Igse, ved at tage udgangspunkt i de kompetencer, der
star til radighed for virksomheden blandt de ledige pa arbejdsmarkedet.
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3.2 Erfaringer fra erhvervsfremmesystemet — de regionale erhvervshuse og de lokale

erhvervskontorer

Hvordan hjeelpes virksomhederne med at fa adgang til kvalificeret arbejdskraft?

Der er gennem det seneste ti ar udviklet en relativt tydelig, men hovedsageligt uskreven arbejdsdeling mel-
lem de regionale erhvervshuse (tidl. vaeksthusene) og de lokale erhvervskontorer pa arbejdskraftomradet.
Samarbejdet involverer overalt jobcentrene og de dele af de videregdende uddannelsesinstitutioner, som
arbejder med udslusning og karriereradgivning af studerende og kandidater.

Tilgangene og samarbejdsmgnstrene har som naevnt mange forskellige former og projektnavne samt ikke
mindst grader af systematisering og direkte involvering af virksomhederne m.h.t. prioritering af indsatsen.
Over de ti ar er der gradvist brugt flere ressourcer pa arbejdskraft- og kompetenceforsyningsomraderne,
ligesom de enkelte enheder alle har faet ansat ngglepersoner, der i stgrre grad har faet virksomhedernes
arbejdskraftforsyning som deres specialomrade.

Opmarksomheden er materielt delt mellem adgangen til A) Kvalificeret faglaert arbejdskraft, B) Specialister
og specialiseret arbejdskraft fra udlandet og C) Hgjt eller lengerevarende uddannet arbejdskraft. Dette afsnit
koncentrerer sig om sidstnaevnte del af fokusomradet.

Adgangen til dette overblik er tilvejebragt ved interviews med ngglepersoner fra alle regionale erhvervshuse
og med ekspertmedarbejdere fra to seerligt udvalgte stgrre kommuners specialiserede matchmedarbejdere,
som er sarligt ansat til at udvikle en stadig stgrre professionalisering med hensyn til bl.a. virksomhedernes
blik for at taeenke i og finde hgjtuddannede medarbejdere eller (studenter-)/praktikmedarbejdere. De to kom-
muner er udvalgt, fordi de i bredere sammenhange omtales som foregangsbilleder pa tilgange og netvaerks-
skabelse med jobcentre i den generelle udvikling, hvor et netveerksbaseret samarbejde om arbejdskraft- og
kompetenceomraderne fylder gradvist mere.

Pa dette og et bredere indhentet overbliksgrundlag er det muligt at opridse et samarbejdsbillede mellem de
regionale og de lokale indsatser, der har fglgende karakteristika:

Det er selvsagt de lokale erhvervsaktgrer og deres counterparts i jobcentrene, der har langt hovedparten
af de direkte kontakter med virksomhederne. Erhvervshusene bidrager med en founding og organisering
af szerlige projekter pa omraderne, som understgtter rammebetingelserne for de lokale indsatser og giver
muligheder for tilskud til matchskabende aktiviteter m.v. Med andre ord gkonomi; men de to kommuner
har ogsa selv allokeret saerlige Ignkroner til medarbejdere pa omradet, og jobcentrene samt de regionale
arbejdsmarkedskontorer bidrager ogsa ressourcemaessigt markant til omradet ud fra en “flaskehalsbe-
tragtning” og en vis prognosticering. Man vurderer, at projektgkonomi ogsa er vigtig for at kunne billig-
gore virksomheders rekruttering og opstart med utraditionelle kandidater.

Den konkrete aktgrkreds i de enkelte geografiske omrader er udover ressourceprioriteringen praeget af

et ret betydeligt kendskab til hinanden og til, hvilke velfungerende netvaerk der hurtigst bidrager til pro-
gression. Der er tale om bade formelle og uformelle netvaerk mellem disse ngglepersoner, som de facto
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finder prioriteringer og endnu bredere netvaerk til andre ngglepersoner hos f.eks. universiteter og profes-
sionshgjskoler.

Det samlede indsatsbillede bliver derfor praeget af “summen af” de enkelte aktgrers szerlige opgaveprofil
og raison d’étre. Hos bade de regionale og lokale erhvervsaktgrer er udgangspunktet bade virksomheder-
nes konkrete behov, gnsket om at bidrage til deres forretningsmaessige “modning” og gnsket om, at deres
omrader/byer kan vaere nogenlunde pa samme konkurrencevilkar som de stgrste universitetsbyer. Gerne
"foran” i kraft af mere indarbejdede netvaerk og fortrolighed med hinanden.

Tilsvarende har uddannelsesinstitutioner og jobcentre/medlemsorganisationer saerlige interesser i, at det
bliver deres kandidater eller studerende, som far bedre eller endnu bredere adgang til de private virksom-
heder. Sa ngglepersoner herfra bidrager til bade at skabe mere gennemsigtige matchkanaler og egentlige
konkrete match med ansattelses- eller praktikantkandidater.

Nogle steder har man opprioriteret en digital opsamling — synligggrelse — af vellykkede match-cases med
konkrete virksomheder — ikke mindst de mere utraditionelle match, hvor virksomheder og kandidater har
fundet hinanden og hver iszer “flyttet sig” i processen. Jobcentrene og de lokale erhvervsaktgrer bidrager
bl.a. med at finde mulige leads hos konkrete virksomheder. Og uddannelsesinstitutionerne opsamler i
stadigt flere tilfaelde erfaringer med deres kandidaters stadigt bredere ansaettelsesomrader, fordi man
ved, at virksomhederne selv har svaert ved at overskue de mange forskellige enkeltuddannelsers kompe-
tenceprofiler. Den landsdaekkende Akademikerkampagnen understgtter dette brede og konkrete match-
arbejde i alle omrader.

Set i forhold til Substitutionsprojektets kernefokus — hgjtuddannet substitution med en vis substitutions-
bredde — er disse samarbejdsnetvaerk saledes af helt afggrende betydning nede i maskinrummene. Om-
vendt er selve substitutionsfokus kun én af en raekke tilgange for at kunne tilfredsstille de enkelte aktgrers
behov. Men man kan sige, at "den vanskelige substitution”, hvor dimittender kan komme i spil, netop er
den ypperste lim til, at alle interesser kan ga op i en hgjere enhed, nar virksomhederne oplever det van-
skeligt at skaffe hgjt kvalificeret arbejdskraft.

Konkrete tilgange med steerk prioritering af radgivning i forhold til hejt kvalificeret arbejdskraft

Pa regionalt niveau er "Vaekst Via Viden” i Nordjylland et af de mest ambitigse og velfinansierede arbejds-
markeds- og veekstfremmeprojekter, som er i familie med substitutionstankegangen. Under koordination af
Erhvervshus Nordjylland, (Business Region North) og KKR Nordjylland deltager praktisk taget alle relevante
parter i projektet, der har det overordnede sigte at medvirke til at videreudvikle de nordjyske virksomheder
ved at anszette flere (eller andre) medarbejdere med en videregaende uddannelse.

Aalborg Universitet (AU Innovation), lokale erhvervskontorer, STARs Arbejdsmarkedskontor for Midt-Nord
og lokale jobcentre er med i styregruppen, og alle parter bidrager ogsa pa det udfgrende niveau med at
sammenszatte et gkosystem, der bevaeger sig fra radgivning, leads, kandidatsggning til egentlige match i
samarbejde med szerligt mindre og mellemstore virksomheder. Virksomhederne kan ligeledes fa tilskud til 4
maneders Vaekstpilot-forlgb, som staerkt medvirker til at ggre taerskelkravene for anszettelse af den fgrste (i
kategorien) hgjtuddannede medarbejder noget mindre. Der er forelgbig tilvejebragt over 750 konkrete
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matches over en 18 maneders periode, og der er i gjeblikket stgrre efterspgrgsel fra virksomhederne, end
der er midler til.

Tilgangen er typisk — som i Akademikerkampagnen — at fokusere skarpt pa, hvilke opgaver der star over for
at skulle Igses i virksomheden. Og ikke at binde sig fast pa bestemte uddannelsestitler pa forhand. Hvis en
virksomhed eksempelvis gnsker at orientere sig mod det britiske eller det tyske marked, kan der vaere en
raekke forskellige rekrutteringsmuligheder, der kan bringes i spil. Og typisk er det ogsa den ”personlige kemi”
hos kandidaterne, der bringer den sidste del af matchet pa plads, nar det lykkes bedst. Men rekrutteringstra-
ditioner kan ogsa vaere sveere at flytte pa, er erfaringen.

Afklaringsprocessen sammen med den givne virksomhed er relativt handholdt og hviler pa tillid i dialogen

I”

mellem de konkrete personer. Samtalerne siges at bygges op pa en "adfaerdsmodel”, hvor ogsa elementerne
i det gennemgaende anvendte “Veaeksthjul” bruges relativt systematisk for at give et faelles billede af virksom-
hedens situation og ambitioner. Det vurderes, at der trods fine resultater er et behov for en yderligere pro-

fessionalisering af afklaringsprocessen, men der er meget psykologi involveret i de forskellige faser.

Vi har gennem rundringninger og sonderinger faet et billede af tilgangene til arbejdskraftradgivningen i de
typiske lokale erhvervskontorer. Grundbilledet er en meget solid og tillidsbaseret erhvervsfremmeradgiv-
ning, hvor andre — mere faktuelt handfaste — forretningsomrader end rekruttering ligger i fgrste linje af ind-
satsen. Dette er fuldt forstaeligt i de fgrste artier af en lokal erhvervsfremmeindsats og i lyset af de kompe-
tencer, der har veeret hyret ind til at bemande de lokale erhvervskontorer. Jura, eksport, digitalisering, skat
og forretningsudvikling har praeget indsatserne de fleste steder — og bemandingen.

Hertil kommer, at mange kommuner har vurderet, at koblingen mellem velfungerende jobcentre og stgrre
virksomheders adgang til professionel privat rekrutteringsbistand ikke har efterladt noget stort hul i indsat-
sen. Dette skal ikke anfeegtes direkte i vores research, men det star samtidig klart, at ikke mindst bistand til
forretningsudvikling, internationalisering, digitalisering og ledelse er staerkt forbundet til personale- og ledel-
sesrekruttering, hvor kontorerne ikke star sa steerkt fagprofessionelt. Fgr maske nogle nybrud i disse ar, hvor
erkendelsen af et behov kommer tydeligere frem, bl.a. via Erhvervsstyrelsens kortlaegninger af virksomhe-
dernes kernebehov.

Vores research har givet adgang til viden og mere konkrete indblik i de senere ars nybrud hos frontlgber-
kommuner, hvor rekrutteringsservice, universitetssamarbejde og direkte matchbistand er opprioriteret. To
af de mere synlige eksempler pa en opprioriteret indsats for denne del af virksomhedsservice er professio-
naliseringen i Business Horsens og i Business Aalborg. | begge kommuner har kommunerne hentet nggleper-
soner ind med saerlig viden og netvaerk m.h.t. rekruttering og match. Og i begge kommuner har man pa for-
skellig vis politisk og praktisk opprioriteret samarbejdet med bade de lokale jobcentre og de naerliggende
videregdende uddannelsesinstitutioner. Tilsyneladende ligger der en nggle her.

Hos Business Aalborg har man eksempelvis malrettet valgt at afseette saerlige ressourcer til at kunne tilbyde
at veere virksomhedernes "kompetence-ven”, hvor det fra start er klart for virksomheden, at man godt — via
samtaler og kortlaegning — vil udfordre deres rekrutteringsmaessige mindset. Og herunder give dem billeder
pa nye kompetencer, der kan understgtte deres ambitioner for virksomhedens fremtid. En form for motto
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for den opprioriterede indsats er “at det skal vaere bade billigere og lettere at fa smag for brug af hgjtuddan-
nede”.

Man har en stigende oplevelse af, at virksomhederne ”kigger pa personen” ved den endelige rekruttering,
hvilket viser et ret stort potentiale for substitution af en vis bredde set i forhold til initiale krav ved jobopslag.
Udfordringen er inden den fase selve adgangen til gennemsigtighed om "markedet” af relevante personer og
kompetencer. Gennemgaende savnes der endnu bedre adgang til ogsa at beskrive de forskellige studiers
tilvejebringelse af kompetenceprofiler samt “oversaettelser” til, hvilke opgavelgsningsmuligheder der er i
disse kompetencer for virksomhederne.

Business Aalborg — i taet samarbejde med Jobcenter Aalborg — arbejder derfor malrettet pa at kompensere
for denne udfordring, der saerligt rammer de mindre virksomheder uden formelle Uni-samarbejder. Det gg-
res i seerlig grad ved at fastholde og videreudvikle et taet direkte samarbejde med medarbejderne pa AAU-
Innovation/AAU Match, som igen har kontaktpersoner pa institutterne. Et szerligt effektivt virkemiddel er at
understgtte virksomhedernes adgang til match i forhold til besaettelse af studiejobs og praktikstillinger.
Denne fgdekade har bade en nu-og-her-effekt, og den giver samtidig de mindre virksomheder adgang til
relations- og kompetencekendskab, som ggr efterfglgende fastholdelse i bade traditionelle og utraditionelle
AC-jobs langt mere sandsynligt.

Oversattelsesopgaven — fra studier til kompetencer til opgaveduelighed — er kompleks og Igses i dag primaert
personrelationelt og handholdt. Det er en afggrende fordel, at Business Aalborg har medarbejdere med bade
bredde og dybde vedr. bade virksomhedernes behov og udtryksmader pa den ene side, og pa den anden side
udbudssiden, set fra uddannelsesinstitutioner, jobcentre og A-kasser.

Pa den ene side har man brug for at veere "midt i” netvaerket, og pa den anden side er det fortsat en fordel,
at samtalerne med virksomhederne foregar pa et bredt grundlag — om hele paletten af virksomhedens rad-
givnings@nsker og radgivningsbehov. En af hovedarsagerne hertil er netop, at denne bredde kan give en nggle
til at dissekere og forsta selve opgaveudfordringen i virksomhedens samlede udviklingssituation.

Et godt eksempel pa dette er i disse ar de mindre virksomheders digitale udfordringer, som ofte kan vaere en
langsigtet overlevelsesstrategi som sadan. Digitaliseringsgnskerne binder alle steder radgivningsbehovet ind
i en helhed, men bistanden til, at de mindre virksomheder ogsa kan fa in-sourcet deres naeste skridt, er rela-
tivt mere udfordrende end at binde dem sammen med konsulenthuse. At sikre denne kobling mellem bredde
og dybde er afggrende, for selv om jobcentrene har meget dybde pa arbejdskraftomradet, har de ikke samme
evne og legitimitet i forhold til bredden i virksomhedsradgivning.

En betydelig overraskelse ved interviews med Business Horsens er, at de i Horsens — trods mindre volumen
— har valgt at arbejde med naesten fuldstandigt de samme parametre som i Aalborg. Og dette pa trods af at
der ikke overhovedet har vaeret nogen erfaringsudveksling mellem de to kommuners strategier og praktiske
implementering pa omradet ved opprioriteringen af matchservice de senere ar.

| begge byer har man tilsyneladende afkodet "opgaven og det muliges kunst” pa naesten identiske mader.
Ansattelse af professionelle pa job- og matchomraderne, tilgangen til samtalerne med virksomhederne, det
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teette samspil med Jobcenter Horsens om leads og match og de konkrete netveerk med her Aarhus Universitet
og VIA.

| Horsens har professionaliseringen i erhvervskontoret indebaret, at man ogsa rummer en sezerlig “match-
maker”, der i samarbejde med kolleger og jobcentret medvirker stadigt mere professionelt til at “abne virk-
somhederne op” for videreudvikling via hgjtuddannet arbejdskraft. Det sker i hgj grad ved i samtaler at na
frem til beskrivelse af de nye oplagte opgaveomrader, som man gerne vil udvikle sig pa. Derefter at bista med
udkast til jobopslag og briefing i forhold til, hvilke uddannelsesomrader der kan bringes i spil. Nar der er tale
om et videre arbejde med konkret matchforslag, er der ogsa ofte tale om en overdragelse til virksomheds-
service i Jobcenter Horsens, der bl.a. indgar i et taet matchsamarbejde med Jobcenter Aarhus, der har om-
fattende kompetencetematiske talentbanker.

Et kerneomrade for Business Horsens er ogsa at udvide virksomhedernes rekrutteringshorisont ved at mat-
che dem med dygtige studerende til praktikaftaler fra Horsens eller Aarhus-omraderne, bl.a. via Business
Horsens partnerskabs- og samarbejdsaftaler med Aarhus Universitet. De personlige relationer mellem ngg-
lepersoner disse to steder har vaeret afggrende for, at stadigt flere virksomheder udnytter denne kompeten-
cekanal og derved far appetit pa ogsa at fastholde dem som faerdiguddannede.

Ogsa andre konkrete tiltag — ofte eksternt finansieret — bidrager til at realisere erhvervsstrategien "Horsens
Works”, som bl.a. sigter p3, at stadigt flere hgjtuddannede i arbejdsstyrken fgler sig hjemme i forhold til bade
at arbejde og bosaette sig i Horsens. Disse spor er ogsa helt synonyme med strategier og eksekvering fra
Business Skive samt generelt Skive Kommune og Skive Jobcenter.

Hvordan oplever aktererne udfordringer i deres samspil med virksomhederne om rekrutteringsudfor-
dringer?

Det er en hovedudfordring, at virksomhederne fgrst og fremmest selv skal erkende deres behov for nye kom-
petencer.

Virksomhederne har ofte udgangspunkt i et idealbillede af den medarbejder, de leder efter. “"Meget gerne
med erfaring fra omradet eller samme typer processer som hos os”. Det er en barriere, at man ikke er villig
til at fravige kravene. Det kraever en konstruktiv dialog at fa dem til at sgge bredt. Det er en region med meget
produktion og med meget ufaglaert og faglaert arbejdskraft. Den ggede digitalisering er dog med til at 2endre
pa det. Men der er mange virksomheder, der er pa et meget lavt stadie med den udvikling. Der er derfor et
godt stykke vej til, at det er akademikere, der skal til for at udvikle disse virksomheder. Ejerledede virksom-
heder teenker ikke altid i gget produktivitet ved en akademiker, der kan lave forslag til omlaegninger i virk-
somhedens made at organisere sig pa.

Der er efterspgrgsel efter oplysning om akademikernes veerdi. Det er en stor udfordring at fa virksomhederne
til erkende det. De virksomheder, der er dialog med, kan godt se potentialet. Arbejdet har en positiv effekt.

De kan se, at der er noget om snakken.

Det tager lzengere tid at se veerdien af det, som en akademiker laver. Det skal virksomheden veere opmaerk-
som pa. Du kan ikke bedgmme arbejdet i den fgrste maned.
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”En god case var en virksomhed, der skulle have et produkt, der levede op til ISO-standard.
De kunne ikke overkomme at seette sig ind i det hele med det. De troede, at de kunne ngjes
med at have en person til det i et par mdneder. Efter at have oplevet, hvor meget hun
lettede de andre fra at bekymre sig om den omstilling til at leve op til det hele, kunne de
slet ikke undvaere den nye medarbejder efterfalgende”.

Ellers kan mange virksomheder i fgrste omgang godt opleves som ret tilbageholdende i at kaste sig ud i ”pro-
jektet” med at ansaette en akademiker. Det svaere ligger i at fa dem til at erkende, at de kan have brug for
vejledning om at g@re noget anderledes. Det er, nar man har haft snakken, at de kan se behovet for substi-
tution. Der er en nylig analyse fra Region Sjlland, der viser, at virksomhederne ikke er gode nok til at efter-
spgrger hgjtuddannet arbejdskraft.

“Substitution er en nyt ben, og kompetenceprojektet er relativt nyt. Det med at tilfgje
kompetencer er en stor del af det. Det er et vigtigt fokus. For hvis virksomheder skal pd
nye markeder eller udvide og digitalisere, er der behov for nye kompetencer. Har du dem
om bord, der kan fgre ambitionerne ud i virkeligheden? spgrger vi.”

Virksomhederne er ikke vant til onboarding. Der er en udfordring i, at virksomhederne skal erkende deres
behov for nye kompetencer.

Der screenes efter deres behov fra anden kontakt, som erhvervshuset har haft med virksomhederne. Der er
et behov for at oversatte, hvad de forskellige uddannelser kan tilbyde virksomhederne.

3.3 Erfaringer fra AC's arbejde med Akademikerkampagnen

Hvad er akademikerkampagnen?

Akademikerkampagnen sgger fgrst og fremmest at hjaelpe virksomheder og akademikere med at finde hin-
anden. Kampagnen er en informations- og netvaerkskampagne, som bestar af aktgrer, der alle har erfaring
med at fremme mgdet mellem virksomheder og akademikere. En af de primaere dagsordener for kampagnen
er at ggre private virksomheder, herunder i serlig grad de sma- og mellemstore (SMV’er), opmaerksomme
pa de kompetencer, akademikere kan byde ind med, nar der skal skabes vaekst, innovation eller lgses udvik-
lingsprojekter. En analyse fra Epinion viser, at 8/10 SMV’er ikke har en akademiker ansat (Epinion 2017).

Formalet er som naevnt at skabe det direkte mgde mellem virksomheder og akademikere, og derfor er kam-
pagnen i hgj grad erhvervsrettet. Kampagnen er baseret pa frivillig deltagelse og tilbyder inspiration og vej-
ledning om vaerdien af akademiske kompetencer i private virksomheder. Ambitionen er at skabe jobabninger
for akademikere, der gnsker at bidrage til veekst og viden i Danmarks SMV’er. En af kampagnens seerlige
bidrag er opggret med den silotaenkning, som ggr sig geeldende hos mange — den forestilling, at ens uddan-
nelse determinerer ens karrierevej. Kampagnen gnsker at udfordre kandidaternes normale forstaelse af de-
res uddannelses anvendelsesmuligheder og dermed udvikle nye billeder pa, hvordan ens faerdigheder kan
bringes i spil i forskellige sammenhaenge. Kampagnen sgger saledes ogsa at synligggre den enkelte akademi-
kers kompetencer igennem markedsfgring, events og matchning. Kampagnens malgruppe er job-
spgende akademikere, herunder i saerlig grad dimittender.
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Eksempler fra virkeligheden
Akademikerkampagnen fremhaver flere gode historier og eksempler pa akademikere, som far job i SMV’er
og brancher, som traditionelt ikke har historie for at ansaette akademikere.

Bygge- og anlaeg er et eksempel pa en branche, som i hgj grad har fravaer af akademikere. Det gaelder isaer
blandt SMV’erne (Dansk Byggeri, 2018). Alligevel er vurderingen, at akademikere kan tilfgre kvalificeret ar-
bejdskraft, hvor Akademikerkampagnen giver to konkrete eksempler pd branchevirksomheder i bygge og
anlaeg, som har valgt at ansatte akademikere. Falles for begge virksomhederne er, at de har oplevet vaekst
og innovation efter ansattelse af en akademiker. Nogle af de kompetencer, som arbejdsgiverne fremhaever,
at en akademiker tilfgrer, er systematik, overblik og sammenhang. Hvor mange fagprofessionelle i branchen
har tendens til at fordybe sig i enkelte konkrete problemer, er en akademiker bedre i stand til at se for sig,
hvordan forskellige elementer haanger sammen og dermed ogsa bedre i stand til at holde det overordnede
overblik for processen og pa den made hele tiden sikre progression og fremdrift i projekterne. Yderligere
vurderer begge arbejdsgivere ogsa, at den skriftlige faglighed er blevet staerkere, og at det afspejler sig pa
bundlinjen ved, at man bl.a. vinder flere udbud og indgar i flere udbudsforhandlinger. Samlet set er konklu-
sionen, at akademikere besidder kompetencer, som kan bringes i spil i sammenhange, som ikke pa papiret
virker oplagte, men som i virkeligheden har potentialet til at vaere saerdeles vaerdifulde.

Et andet eksempel er plasticproducenten Induflex. Efter et generationsskifte i virksomheden havde man et
gnske om at udvide greesgangene og komme ind pa nye markeder. Svaret blev at ansatte en antropolog.
Hvor virksomheden tidligere kun lavede bestillingsarbejde, havde man en ambition om, at man i fremtiden
fik sin egen produktion. Nar man gar fra at vaere ordreproducerende til pludselig at skulle veere innovativ og
eksperimenterende, er man ngdt til at vaere realistisk omkring de kompetencer, man har i sin virksomhed.
Med anszettelse af en akademiker fik man ny viden ind i huset og dermed ogsa et nyt perspektiv pa virksom-
heden. Resultatet af ansaettelsen har konkret vaeret en reekke nye produktionslinjer og dermed et helt nyt
forretningsomrade.

Eksemplerne viser, at potentialerne ved at anszatte en akademiker er store og illustrerer ogsa, hvorfor Aka-
demikerkampagnen er et godt bidrag til, at flere SMV’er far gjnene op for den vaerdi, en akademiker kan
tilfgre.

Hvilke metoder arbejder kampagnen med?
Akademikerkampagnen arbejder med flere metoder, nar de forsgger at hjelpe virksomheder og akademi-
kere med at finde hinanden. En af de primaere metoder er akademikerbasen og matchningsprocessen.

Akademikerbasen er udviklet til at skabe match mellem ledige akademikere og private virksomheder. Basen
er konsulenternes sggedatabase og formidlingsveerktgj, nar der skal matches jobsggere med arbejdsgivere.
Matchning sker pa baggrund af akademikeres selvrapporterede opgaver og kompetencer, hvor konsulen-
terne pa baggrund af de indrapporterede oplysninger forsgger at skabe et match med virksomheder. Akade-
mikerbasen erivirkeligheden en CV-database, som anvendes af interne konsulenter og eksterne samarbejds-
partnere, hvilket i praksis vil sige konsulenter fra a-kasser og fagforeninger, jobcentre og aktgrer i erhvervs-
fremmesystemet.
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Akademikerkampagnen afholder desuden tredages kurser for akademikere, hvor kurserne ggr akademi-
kerne klogere pa, hvilke arbejdsopgaver der findes i SMV’er, hvilken vaerdi en akademiker kan tilfgre en SMV,
hvilke platforme man kan tale ind i som jobsgger i en SMV samt konkrete varktgjer, man kan tage med hjem
fra kurset, som kan saettes i spil med det samme i ens jobs@ggning. Pa kursets dag to arbejdes der med virk-
somhedskontakt, hvor deltagere forpligter sig til at kontakte mindst to virksomheder.

Akademikerkampagnen arbejder ogsa med en interaktiv e-laeringsplatform; Jobmagerbarometeret. Jobma-
gerbarometret har som formal at klaede jobspgende akademikere pa til at skabe sit eget job i en SMV. Baro-
meteret er inddelt i en reekke kapitler, som tilsammen skaber en jobmager: (1) Skab veerdi, (2) Kaffedate, (3)
SMV’ere, (4) Pitch og (5) Nudging. E-leeringsplatformen tager delvis udgangspunkt i Akademikerkampagnens
e-laeringsbog ”Akademikeres guide til job i sma og mellemstore virksomheder”, som detaljerer, hvordan man
kan @&ndre mindset fra at vaere jobtager til at blive jobmager, og som praecist beskriver, hvad en god proaktiv
jobsggningsadfeerd indebaerer. Desuden har Akademikerkampagnen samlet al deres viden om trends pa ar-
bejdsmarkedet, om ejerlederne ude i virksomhederne og deres metode til at skabe en konstruktiv dialog med
udgangspunkt i deres efterspgrgsel. Malet er at give leeseren et keempe forspring i forhold til at fa talt kom-
petencer og viden ind i SMV’ernes og ejerledernes kontekst, sa virksomhederne og akademikerne sammen
kan skabe vaekst og udvikling i Danmark — og fa en spaendende karriere pa et arbejdsmarked i hastig udvikling.

Hvordan arbejder Akademikerkampagnen med substitution?

Som naevnt er Akademikerkampagnens overordnede formal at bygge bro mellem akademikere og virksom-
heder. Nar man kigger ud over joblandskabet i Danmark, tegner der sig den tendens, at mange virksomheder
— seerligt uden for de store universitetsbyer — oplever store vanskeligheder ved at rekruttere nye medarbej-
dere med specifikke kompetenceprofiler. Konsekvensen er, at virksomhederne ma opgive rekrutteringen og
sige nej til ordrer. Substitution er netop et vaerktgj, som skal hjaelpe til at reducere denne udfordring. Substi-
tution er oprindeligt et gkonomisk begreb, som anvendes til at beskrive det faenomen, at en vare kan erstat-
tes af en anden. Begrebet anvendes dog i stigende grad i andre sammenhaenge, herunder pa beskaeftigelses-
omradet, til at beskrive den erstatning, der kan komme, nar en virksomhed erstatter den oprindeligt efter-
spurgte arbejdskraft med en anden type.

Vi har interviewet chefkonsulent Louise Bruun Rosenbaum fra Akademikerkampagnen for at blive klogere
pa, hvordan kampagnen arbejder med substitution, og for at fa indblik i, hvordan de vurderer, at et godt
samspil mellem veerktgjer, akademikere og virksomhedstyper er. De indsigter vil skitseres her. Fokus er bl.a.
pa andre rekrutteringsalternativer og -veje.

Akademikerkampagnen er mest effektiv, nar de virksomheder, som kontaktes, befinder sig i en vaekstfase.
Vakstfaser udfordrer status quo, og det er typisk i veekstfaser, at man far gjnene op for, at man ikke er
daekket ind kompetencemaessigt. Vaekst fgrer ofte til, at virksomheder skal teenke nyt i forhold til processer
og strategi — og det er her, Akademikerkampagnen kan noget szerligt. Ved at fa italesat, hvordan akademisk
arbejdskraft kan afhjaelpe nogle af de udfordringer, der kan vaere forbundet med vaekst, abner der sig plud-
selig en dgr for, at akademikere kan fa jobs i virksomheder, som historisk set ikke har veaeret kendte for at
hyre akademisk arbejdskraft.
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Louise Rosenbaum fra Akademikerkampagnen beskriver, at nar Akademikerkampagnen besgger virksomhe-
der, som befinder sig lige f@r eller lige efter et vaekstskridt, sa er virksomhederne generelt rigtigt lydhgre. Det
skyldes i de fleste tilfeelde, at virksomhederne er usikre pa, hvordan man kommer videre. Derfor er det vigtigt
i ferste omgang at lytte og blive klogere pa de omstandigheder, der ggr sig gaeldende. Hvor er virksomheden
henne? Hvordan gar det med vaeksten? Er der processer, som har kgrt fgr, som ikke kgrer sa godt laengere?
Er der noget viden, som de kan maerke, at de har brug for, og som de ikke har? Alle disse usikkerheder og
spogrgsmal afvejer Akademikerkampagnen i forhold til, om akademisk arbejdskraft kan veere en mulig ve;j til
at afbgde nogle af disse.

Pa den made er kampagnen i fgrste omgang en lyttende kampagne, som tager temperaturen pa virksomhe-
derne og deres behov ved at lytte. Nar temperaturen er taget, og virksomhederne har dbnet sig op, er der
oftest skabt et rum, hvor man kan have en aben dialog om, hvad man sa kan stille op for at Igse nogle af de
udfordringer, virksomhederne har naevnt, de har. | de tilfaelde hvor virksomhederne er nysgerrige pa at hgre
om de gevinster, der kan veere ved at ansatte en eller flere akademikere, er der pludselig blevet skabt et
mulighedsrum, som hverken virksomheden eller akademikeren (i de fleste tilfaelde) har vaeret sig selv bevid-
ste om. Lad os tage et eksempel:

Louise Rosenbaum skitserer et eksempel. Akademikerkampagnen bes@gger en smedevirk-
somhed, som har oplevet vaekst eller gar en vaekstperiode i mgde. Ejerlederen af smede-
virksomheden naevner pG mgdet, at det gdr godt i virksomheden, men at man mangler
varme haender til de mange ordrer. Som bekendt er smede en mangelvare pad arbejdsmar-
kedet, sd de stdr ikke just og banker pé dgren. | eksemplet spgrger Akademikerkampagnen
ind til, hvor mange af de ansatte smedes timer, der gar med ”ikke-produktionsfor-
bundne” opgaver (administration, registrering, opfalgning, indkab mv). Her viser det sig,
at mange af de faglaerte smede faktisk bruger overraskende meget tid pG opgaver, som
ikke er produktion. Her afslgrer der sig en greenseflade — og et vigtigt input — mellem sub-
stitutionsprincippet og Akademikerkampagnen. Man kan skabe jobs til akademikere ved
at placere en akademiker i administrationen og dermed frigive flere timer til produktion
for smedene. PG den made skaber man bdde en jobdbning, hvor man far tilfert nye kom-
petencer, og man far desuden frigivet flere haender i flere timer til produktion, sé man er
bedre i stand til at holde trit med ordrebogen.

Eksemplet ovenfor viser —selvom det ikke kan overfgres 1:1 i alle sammenhaenge —at Akademikerkampagnen
ikke bare skaber jobs i klassisk forstand, men ogsa skaber jobabninger ved at give forslag til, hvordan man
kan optimere arbejdsgange og processer i en virksomhed.

Den klassiske logik bag substitution, hvor uddannelse er et parameter for, om der forekommer substitution,
er maske ikke fuldkommen inden for rammen af den made, hvorpa Akademikerkampagnen arbejder med
substitution. Omvendt afslgrer kampagnen dog en raekke graenseflader mellem substitutionslogikken og den
matchningsproces, som kampagnen benytter sig af, hvor greensefladen er mest tydelig, nar man formar at fa
en akademiker ansat i en funktion i en virksomhed, som ikke var der til at starte med — jf. eksemplet ovenfor.
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4 HVAD SIGER FORSKNINGEN OM SUBSTITUTION?

Formalet med denne del af analysen var oprindeligt at afsgge litteratur omhandlende substitution i en dansk
kontekst. Det har dog vist sig, at der ikke er store maengder forskning om emnet. Derfor er afsggningen ud-
videt til naert besleegtede emner og kontekster med relevans for substitution pa det danske arbejdsmarked.
Dette betyder, at litteraturen kredser om typer af fleksibilitet, der har relevans for de problemstillinger, som
rapporten vedrgrer. Derfor vil der undervejs knyttes kommentarer til de beskrevne fleksible praksisser og
andet, som skal forklare deres relevans for rapportens afgreensede substitutionsbegreb. Der vil til sidst op-
summeres og diskuteres, hvordan de fund, der er gjort i afsggningen samlet, forholder sig til substitutions-
begrebet. Diskussionen skal skabe en forskningsbaseret retningslinje for, hvilke praksisser et substitutions-
vaerktgj skal fremme og dermed skabe rammer, der understgtter udviklingen af konkrete delvaerktgijer.

Overudbud og polarisering af akademikere kan give arbejdsmarkedet store udfordringer

Det danske arbejdsmarked er pa nuvaerende tidspunkt udfordret af, at de kvalifikationer og kompetencer,
som efterspgrges i erhvervslivet, ikke matcher den uddannelsesvirkelighed, som nyuddannede kommer fra.
Studier af fremtidens arbejdsmarked viser, at sociale kompetencer og problemlgsning bliver vigtigere. Kog-
nitive evner forudsiges at vaere den vigtigste kompetence (Albaek, 2018).

En anden udfordring er, at der er et tiltagende overudbud af arbejdskraft med lange og mellemlange ud-
dannelser (lversen, 2016). Der er ogsa indikationer p3, at der er ved at blive skabt en polarisering indenfor
akademikerklassen, hvor en del —iseer unge —kommer til at udggre et nyt akademikerprekariat, der eksisterer
side om side med to andre klynger af akademikere: En kernegruppe, som har stor jobsikkerhed, og en anden
irreguleer klynge, der bestar af meget hgjtlgnnede. Dette kan vaere selvstaendige konsulenter eller de aller-
dygtigste indenfor deres omrade, som ofte headhuntes med en anseelig Ignstigning som incitament. Polari-
seringen og dannelsen af det unge akademikerprekariat tilskrives bl.a. usikre arbejdsvilkar pa et arbejdsmar-
ked, hvor fleksibiliteten er gget (Geelan, Pedersen og Ribe, 2017).

Ifglge Verdensbanken kan yngre mennesker blive disengagerede i gkonomien, hvis gevinsten ved at tage en
uddannelse opleves som for lille. Denne oplevelse kan forekomme, hvis det formelle uddannelsessystem og
arbejdsmarkedet ikke formar at stgtte de unge i at udvikle arbejdsmarkedsrelevante kvalifikationer. Det kan
ogsa forekomme, hvis unge har lave forventninger til fremtiden. Et sddant disengagement kan skabe langsig-
tede udfordringer i form af stagnerende human kapital og tabt potentiale (Angel-Urdinola, 2018).

Efterspargslen antyder et paradoks

Den tiltagende dimittendledighed er derfor et signal, som varsler dybe strukturelle arbejdsmarkedsforan-
dringer, der kan koste dyrt, hvis ikke de mgdes med rettidig omhu. Nyere analyser af efterspgrgselssiden af
det danske arbejdsmarked viser, at seerligt sma og mellemstore virksomheder tgrster efter kvalificeret ar-
bejdskraft. Det vurderes, at mere end en tredjedel af disse virksomheder er heemmede af mangel pa arbejds-
kraft, og at forgaeves rekrutteringer af kvalificeret arbejdskraft er steget med fem procent fra 2018 til 2019
(SMVdanmark, 2019). Virksomhedernes egne oplevelser af, hvad deres st@rste udfordringer er, viser, at man-
gel pa kvalificeret arbejdskraft er den st@grste bekymring indenfor et toarigt perspektiv. Saerligt virksomheder,

Substitution i job & kompetencer Side 44 af 64



der ikke eksporterer, ser dette som det stgrste problem. Hos eksportvirksomhederne er afmatning og uro pa
eksportmarkederne de stgrste bekymringer. Manglen pa kvalificerede medarbejdere ses dog som nassten
lige sa stor en udfordring som handelskrig mellem USA og Kina samt afmatning pa Danmarks vigtigste ek-
sportmarked (Sgrensen, 2019).

| lyset af ovenstaende tegner der sig derfor et billede af et tilsyneladende paradoks: Der er et overudbud af
arbejdskraft med mellemlange og lange uddannelser, som sma og mellemstore virksomheder ikke kan eller
vil rekruttere pa trods af, at deres vaekst er heemmet af mangel pa arbejdskraft. Dette kan skyldes, at der er
et kompetence-mismatch pa grund af et uddannelsessystem og et arbejdsmarked, der bevaeger sig i forskel-
lige hastigheder. Det kan ogsa skyldes en manglende HR-indsats i virksomhederne, hvor der sgges nye veje
til at skabe plads til den tilgeengelige arbejdskraft ved hjaelp af et oplaeringsforlgb eller lignende. Hvis den
tilgeengelige arbejdskraft skal ansaettes i stillinger, der ellers er tilteenkt mere erfarne profiler, er det ngd-
vendigt at finde en Igsning, hvor virksomheden midlertidigt kan erstatte de kvalifikationer eller den erfaring,
som den nyansatte mangler.

4.1 Introduktion til litteraturreviewet

Substitution som lgsningmulighed

Formalet med dette litteraturreview er derfor at undersgge, om man i en dansk sammenhaeng kan benytte
en form for substitution som et middel til at I¢gse denne type problemstilling. Reviewet vil fokusere pa litte-
ratur, der kan hjalpe med at besvare, om der er de rette betingelser til stede for, at SMV’er kan fa gavn af
substitution i denne forbindelse. Derfor laegges vaegten pa litteratur med relevans for disse virksomheders
problemstillinger pa det danske arbejdsmarked.

Dette kan veere i form af en rekrutteringspraksis, der forbedrer virksomhedens konkurrenceevne eller evne
til at omstille sig til nye krav fra et dynamisk marked. Det kan ogsa vaere i form af processer eller fremgangs-
mader, der kan reducere de ressourcer, det kraever at omlaegge sig til at anvende substitution som redskab
til kompetencetilfgrsel. Der vil ogsa blive inddraget litteratur, der har svar pa, hvornar virksomheder kan
veere modtagelige overfor en sadan omlaegning. Herunder om der er bestemte vilkar, der er afggrende for,
om virksomheder hurtigere begynder at orientere sig bredere, nar der sgges efter profiler til stillinger med
hgje kvalifikationer.

Med ovenstaende retningsgivende fokusomrader skal reviewet skabe et overblik over forskning om arbejds-
substitution, der har relevans for problemstillingen i den danske arbejdsmarkedskontekst. | dansk sammen-
hang er der dog ikke megen nyere litteratur, der er direkte relateret til substitution. Det har derfor veeret
ngdvendigt at have et bredere perspektiv. For reviewet betyder dette, at det har vaeret ngdvendigt at finde
omkringliggende emner i forhold til den type substitution, projektet omhandler. Det betyder ogs3a, at det har
vaeret ngdvendigt at lave en bredere geografisk sggning og medtage studier fra isaer andre europziske lande.
Det er vigtigt at undersgge karakteren af det danske vidensunderskud om substitution for lettere at kunne
malrette en efterfglgende forskningsindsats. Derfor skal reviewet:

Skabe et grundlag for at udvikle et relevant teoretisk begrebsapparat om substitution
Kortlaegge viden om substitution og tilstedende emner i relevante arbejdsmarkedskontekster
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Give analytisk begrundede oplaeg til Igsningsmuligheder for rapportens problemstilling.

4.2 Gennemgang af relevante studier

Fleksibilitet — muligheder i moderne virksomheder

Den forelgbige afgraensning af substitutionsbegrebet vedrgrer, hvor der i erhvervslivets sma og mellem-
store virksomheder kan skabes vilkar, hvor arbejdsopgaver med hgje kvalifikationskrav kan udfgres af det
overskud af den arbejdskraft, der er til radighed. For at kunne skabe disse vilkar, kan det vaere en Igsning at
skabe en intern fleksibilitet i opgavelgsningen, som ggr, at den ved hjalp af kompetenceoverlap er i stand til
i en periode at ansatte talenter, der ikke ved anszettelsens start har alle ngdvendige kompetencer. Denne
tankegang traekker pa tankegods fra den klassiske kerne-periferi model, som et amerikansk-britisk studie fra
2001 forsgger at tilfgje flere nuancer ved at afspge nye kombinationsmuligheder i brugen af numerisk og
funktionel fleksibilitet.

Kerne-periferi modellen bygger pa litteratur fra 1980’erne og er indflydelsesrig blandt modeller, der forsgger
at skabe koblinger mellem funktionel og numerisk fleksibilitet. Modellen foreslar, at organisationer forsgger
at skabe langsigtede arbejdsrelationer til en mindre gruppe af ansatte, som udggr organisationens kerne.
Denne kerne er hgjt kvalificerede, funktionelt fleksible og dedikerede til organisationen. Derudover har or-
ganisationen perifaert ansatte, som har et lavere kvalifikationsniveau, og som ifglge modellen bgr veere nu-
merisk fleksible. Opdelingen af arbejdskraften i fikserede og fleksible komponenter skal gge omkostningsef-
fektiviteten og sikre kernen mod afskedigelser, sa firmaet beholder deres vigtige kompetencer.

Studiet finder szerligt to nyere teoretiske perspektiver lovende i forhold til at nytaenke kombinationer af funk-
tionel og numerisk fleksibilitet. Det f@grste er intern integration af fleksibilitetstyperne, hvor man forsgger at
skabe den optimale blanding af funktionelt og numerisk fleksible ansatte. Den anden omhandler interorga-
nisationelle relationer, hvor eksempelvis virksomheder indgar i samarbejder med andre virksomheder eller
organisationer. Dette kan give funktionel fleksibilitet i kraft af, at organisationerne bliver i stand til at traekke
pa kompetencer, der findes indenfor hele netvaerket. Det kan ogsa give numerisk fleksibilitet ved at szette
firmaet i stand til at udlicitere ikke-kerneopgaver til vikarbureauer, konsulenter eller andre.

Det understreges, at landes gkonomiske, sociale og politiske strukturer er afggrende for graden og beskaf-
fenheden af interorganisationel fleksibilitet. Det foreslas, at komparative studier af lande med varierende
grad af arbejdsmarkedsregulering anvendes for at skabe mere viden om kombinationer mellem funktionel
og numerisk fleksibilitet (Kalleberg, 2001).

Substitutionsrelevans: | forhold til rapportens substitutionsbegreb er det seerligt den interorganisationelle
substitution, der kan vaere af interesse. Samarbejder med andre virksomheder eller organisationer kan vaere
med til at omkostningsreducere eller understgtte substitutionen. Dette kan eksempelvis veere netveerk af
SMV’er, der bruger hgjt kvalificeret arbejdskraft med overlappende kompetenceprofiler, som sammen inve-
sterer i et faelles onboardingprogram. Det kan ogsa veere samarbejder med specialiserede vikar- eller konsu-
lentbureauer, der understgtter substitutionen ved at deekke de manglende kompetencer og stgtter den ny-
ansatte med oplaering pa arbejdet i opstartsperioden.

Substitution i job & kompetencer Side 46 af 64



Indre modstand mod fleksibilitet kan reduceres, hvis omleegningen ikke fales truende

Omlaegninger i organisationer kan mgde indre modstand. Dette galder ogsa omlaegninger, der skal gge virk-
somhedens funktionelle fleksibilitet. Et st@rre australsk kvantitativt studie viser, at alder er den vigtigste bag-
grundsvariabel til forudsigelse af holdning til funktionel fleksibilitet. Studiet har fundet korrelationer mellem
extrinsic satisfaction, oplevelser af lighed i belgnninger, ambition og dedikation til organisationen.

Undersggelsen viste, at jobdesign ikke har en signifikant korrelation for holdning til funktionel fleksibilitet.
Der diskuteres forskellige arsager til dette. En af dem er, at menige ansatte kan have mistillid til ledelsen og
se en omstrukturering som et trick til at fa folk til at arbejde mere for faerre penge. Det er dog tvivisomt, om
denne tendens gaelder, nar man kommer teettere pa kernen i virksomheden. Studiet viser derfor, at det ikke
er jobkarakteristikker, der er afggrende for, om en virksomhed er moden til at indfgre funktionel fleksibilitet.
| stedet foreslar det, at virksomheden skal reflektere over, om arbejdsmiljget er gunstigt. Hvis det ikke er det,
kan man ved fgrst at gennemfgre tiltag, der skal afhjaelpe opfattelsen af uretfeerdighed i belgnningsstruktu-
ren, skabe et miljg, der er mere dbent for implementering af funktionel fleksibilitet (Cordery, 1993).

Den indre modstand i organisationen mod omlagninger, der gger fleksibilitet, kan vise sig at vaere en over-
kommelig barriere, hvis de udfgres korrekt. Et canadisk studie viser, at den rette kombination af strategi og
fleksibilitetstype kan reducere modstanden. To sammenlignelige virksomheder med forskellige tilgange til
fleksibilitet undersgges. Studiet anvender et todimensionelt fleksibilitetsbegreb med fire underklassifikatio-
ner:

Den fgrste akse er det strategiske fokus, herunder om der er tale om en intern eller ekstern fleksibilitets-
strategi. Den anden akse er typen af fleksibilitet, herunder om der er tale om en @&ndring af arbejdsvolumen
eller arbejdsorganiseringen. Dette giver de fire underkategorier:
Numerisk fleksibilitet, som er strategisk ekstern og af typen volume. Dette giver en hgj frekvens af fyrin-
ger og genansattelser.
Fleksible arbejdstider, som er strategisk intern og af typen volumen. Dette er eksempelvis planlagt over-
tid/korttid og flextid.
Eksternalisering, som er strategisk ekstern og af arbejdsorganisatorisk type. Dette er eksempelvis udlici-
tering, brug af eksterne konsulentbureauer eller lignende.
Funktionel fleksibilitet, som er strategisk intern og af arbejdsorganisatorisk type. Dette er eksempelvis
multi-funktionalitet og kompetenceoverlap hos de ansatte, sa de kan flyttes rundt i virksomheden, nar
der opstar behov.

Grafisk illustreres det saledes:

Tabel 4.1. Type af fleksibilitet og fleksibilitetsstrategier

Ekstern fleksibilitetsstrategi Intern fleksibilitetsstrategi

Arbejdsmaengde ”"Numerisk fleksibilitet” "Fleksible arbejdstider”
F.eks. hgj frekvens af fyringer og F.eks. planlagt overtid/kortid og
genansaettelser flextid

"Funktionel fleksibilitet”
F.eks. multifunktionalitet og
kompetenceoverlap

Arbejdsorganisering

"Eksternalisering”
F.eks. udlicitering
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Casestudiet viser, at hvis de ansatte oplever, at deres job er i fare, fordi de ser funktionel fleksibilitet som en
made at skabe mere numerisk fleksibilitet, vil der opsta en indre inerti, der kan vaere omkostningsfuld. Hvis
den derimod benyttes sammen med intern arbejdstidsfleksibilitet, ses den ikke som en trussel i dette stu-
die. Det noteres, at studiet er fuldfgrt under en lavkonjunktur, hvilket kan have en afsmittende effekt pa de
ansattes tendens til at forskanse sig mod funktionel fleksibilitet, hvis den opleves som en trussel, fordi den
benyttes som supplement til numerisk fleksibilitet (Grenier, 1996).

Substitutionsrelevans: Projektets hovedfokus ligger i omradet numerisk fleksibilitet, da der er tale om at gge
arbejdsmaengden med arbejdskraft udenfor virksomheden via substitution. Derfor kan der opstd modstand
mod den alternative rekruttering, hvis den opleves som en trussel mod de allerede ansattes lgn- og arbejds-
vilkar. | en hgjkonjunktur, hvor det stgrste problem for SMV’er er, at de ikke har nok arbejdskraft til at fglge
med markedet, er det dog tvivlsomt, om dette er relevant. Hvis man derimod pabegynder omstruktureringer
i en krisetid, viser dette studie, at man bgr udvise mere end almindelig omtanke, f@r de pabegyndes. Virk-
somhederne bgr overveje, om der er en hgj grad af tillid og oplevelse af retfeerdighed, fgr de beder deres
ansatte om at skabe plads til ansaettelser gennem alternativ rekruttering. Hvis det ikke lykkes at skabe et
gunstigt miljp for substitution, kan det vaere forbundet med uforudsete omkostninger forarsaget af eksem-
pelvis manglende vilje til at oplaere en substituent tilstreekkeligt. Studierne i dette afsnit indikerer, at denne
modvilje kan undgas, hvis der ydes modydelser i form af mulighed for overarbejde eller andre typer kompen-
sation forbundet med omlaegningen. Hvis dette suppleres med en udvidelse af de allerede ansattes virksom-
hedsspecifikke kompetenceniveau gennem omrokeringsprogrammer — funktionel fleksibilitet — kan det
skabe en virksomhed, der er bedre rustet til kompetencetilfgrsel gennem den type substitution, som denne
rapport omhandler.

Gavnlige effekter af funktionel fleksibilitet

Efter reorganisering til en mere funktionelt fleksibel operationsmodus til understgttelse af substitution kan
bade ansatte og virksomhed opleve andre gavnlige effekter end en forbedret omkostningseffektivitet. Et bri-
tisk studie viser, at funktionel fleksibilitet gger jobtilfredsheden og i nogle tilfaelde ogsa Iennen og jobsikker-
heden. For virksomhederne giver det gget operationel funktionalitet, bedre kundeservice, mindre persona-
leudskiftning og et bedre omdgmme pa det lokale arbejdsmarked. Studiet har fokuseret pa effekter af funk-
tionel fleksibilitet, der ikke vedrgrer produktivitet.

Undersggelserne viser, at barriererne for funktionel fleksibilitet ikke er sa hgje som forventet. Meget af den
traening, der er brug for, kan blive udfgrt pa arbejdspladsen i perioder med lavere arbejdsintensitet. | nogle
tilfeelde gav den bredere viden hos de ansatte en bedre service. | nogle tilfeelde ggedes arbejdsintensiteten,
men dette oplevedes ikke som noget negativt af de ansatte, fordi deres generelle jobtilfredshed var hgjere
pa grund af variation, bedre efteruddannelse, hgjere Ign og jobsikkerhed. Studiet viser, at perifere ansatte i
hgjere grad beveeger sig mod virksomhedens kerne. Studierne fandt evidens for forhgjet jobtilfredshed,
bedre teamwork, stgrre fglelse af at veere inkluderet og mere gennemsigtighed i forhold til forfremmelser.
Virksomhedens omdgmme forbedredes, og studiet argumenterer for, at en god cirkel er skabt, hvor syner-
gien mellem de forskellige konsekvenser af funktionel fleksibilitet skaber forbedrede vilkar for bade ansatte
og arbejdsgiver (Kelliher et al., 2003).
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Funktionel fleksibilitet kan ogsa have en positiv effekt pa en virksomheds evne til at innovere. Et omfattende
spansk kvantitativt studie undersgger forholdet mellem fleksibel HR-praksis og innovation. Innovation bety-
der i denne undersggelse en virksomheds evne til at udnytte og udforske endnu ikke-realiserede dynamiske
kapabiliteter. Undersggelsen peger ogsa pa, at evnen til at respondere hurtigt til et omskifteligt miljg er en
del af kernen i begrebet innovation. Studiet skelner mellem intern og ekstern HR-fleksibilitet. Intern fleksibi-
litet deles op i:

Intern funktionel fleksibilitet som er fleksibilitet gennem intern reorganisering ved hjalp af medarbejderin-
volvering, teamwork og medarbejdere, som kan varetage flere funktioner, fordi de besidder en bredere vifte
af kompetencer. Argumenterne for funktionel fleksibilitet er:

At medarbejderne bliver mere adaptive og gger virksomhedens innovationsevne
At medarbejdernes arbejdslivskvalitet bliver forbedret, fordi deres arbejde er mindre monotont.

Intern numerisk fleksibilitet er firmaets evne til at justere arbejdsmeaengden gennem fleksible arbejdstids-
kontrakter, deltidsarbejde og andet. Ekstern numerisk fleksibilitet refererer til virksomhedens evne til hurtigt
at hyre og fyre.

Studiet finder en positiv korrelation mellem intern fleksibel praksis og virksomhedens evne til at innovere.
Det finder desuden en negativ korrelation mellem eksternt fleksible korttidsansaettelser, men en positiv kor-
relation mellem anvendelse af eksterne konsulenter eller contractors. Desuden konkluderer det, at virksom-
heder, der befinder sig i meget dynamiske miljger, har stgrre gavn af fleksibel HR-praksis (Martinez Sanchez
et al., 2011).

Substitutionsrelevans: De lokale britiske og spanske fund indikerer, at der er en leengere reekke af fordele ved
funktionel fleksibilitet for bade arbejdere og arbejdsgivere, der kan understgtte substitution. Arbejdere i virk-
somheder med hgj funktionel fleksibilitet oplever bl.a. gget jobtilfredshed og tendens til avancement og fast-
holdelse. Virksomheder bliver mere innovative og far et bedre omdgmme i det lokale arbejdsmarked. Udlici-
tering af opgaver til specialister har tilsyneladende en positiv indvirkning pa virksomheders innovationsevne.
Derfor er der her nogle mulige gavnlige effekter for bade virksomhed og ansatte ved at omlaegge til en prak-
sis, der understptter rapportens definition af substitution.

For SMV’er er branding og PR-aktivitet relativt omkostningsfuldt. Et bedre omdgmme som en sideeffekt af
tiltag, der ellers er tiltaenkt rekruttering, er i vaerste fald en gratis gode og i bedste en besparelse. Det samme
geelder fastholdelsesdimensionen, som ogsa kan vaere et problem for mindre virksomheder. Disse benyttes i
nogen tilfelde som karrierespringbraet eller midlertidig beskaeftigelse. Det vil sige, at de tiltag, der laves for
at skabe plads til kompetencetilfgrslen gennem substitutionen i sig selv, har gavnlige effekter for virksomhe-
derne. Varetagelsen af en onboardingfunktion eller lignende kan forega eksternt ved brug af f.eks. konsulen-
ter, da brugen af disse ikke viser tegn pa at have en skadelig virkning. Tveertimod korrelerer brugen af ekstern
bistand positivt med virksomheders innovationsevne. Maske fordi friggrelsen af rekrutteringsopgaver giver
ledelsen st@rre overskud til at laegge langsigtede strategier.
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Bredere europeeisk studie understatter spanske og britiske fund

De lokale fund, som er blevet gjort med hensyn til ssmmenhangen mellem jobtilfredshed og funktionel flek-
sibilitet understgttes af en stgrre europaeisk undersggelse. Studiet finder en positiv korrelation mellem funk-
tionel fleksibilitet og jobtilfredshed. Der er forskel pa resultatet alt efter alder, land og arbejdsomrade. Stu-
diet finder ingen eller en negativ effekt af kvantitativ fleksibilitet.

Undersggelsens konklusioner viser, at funktionel fleksibilitet giver de ansatte stgrre tilfredsstillelse ved saer-
ligt de ikke monetaere aspekter af jobbet. Det antyder, at stgrre selvkontrol og mulighed for at bruge deres
kreativitet gger jobtilfredshed og effektivitet. Det har stgrst effekt for yngre medarbejdere. Funktionel flek-
sibilitet virker bedst for hgjt kvalificeret arbejdskraft, og den negative indflydelse af midlertidige anszettelser
er ogsa stgrst for denne gruppe. Maend far stgrre jobtilfredshed af funktionel fleksibilitet og reagerer ogsa
mest negativt pa kvantitativ fleksibilitet. Desuden er der nogle praeferenceforskelle i forhold til de forskel-
lige dele af funktionel fleksibilitet for sydeuropaeere relativt til resten af Europa.

Dette kan veere vigtig viden for danske firmaer, der har filialer i Sydeuropa. For kvantitativ fleksibilitet fandtes
der ingen signifikante geografiske forskelle. Undersggelsen viser, at det er vigtigt for virksomheder, hvilken
strategi de vaelger for at gge fleksibiliteten. Dette skyldes, at jobtilfredsheden har en positiv indflydelse pa
produktiviteten. Derfor kan en strategi, der udelukkende fokuserer pa arbejdsmangden, vaere dyrere for
virksomhederne, end den umiddelbart synes. Undersggelsen advarer mod at bruge fleksibilitet som en ge-
nerel produktivitetspgende strategi, men understreger, at resultaterne viser, at man med fordel kan malrette
forskellige fleksibilitetstiltag alt efter, hvilken type arbejdskraft der er tale om (Origo & Pagani, 2008).

Substitutionsrelevans: De brede europaeiske resultater viser, at nogle af fundene i de lokale studier lader sig
generalisere regionalt. Fundene er relevante for bade det substitutionsbegrebslige og malgruppedimensio-
nen. For substitutionen geelder det, at det her understreges, at der er positive sideeffekter ved at lave tiltag,
der kan skabe plads til den substitution, som rapporten omhandler. Funktionel fleksibilitet skaber gget job-
tilfredshed for de ansatte og ggr dem mere effektive, hvorved produktiviteten gges. For substituenterne
geelder det, at gget funktionel fleksibilitet har en ekstra positiv effekt for netop den malgruppe, som er i
overudbud. Unge nyuddannede oplever saledes stgrre jobtilfredshed end andre, hvilket skaber et godt ud-
gangspunkt for bade fastholdelsen og effektiviteten af dygtige substituenter.

Ledelsestype er ikke afggrende for succes

Et hollandsk studie underspger forholdet mellem to typer lederskab og fleksibilitet i 50 SMV’er. Data er fra
surveys af 755 medarbejdere i forskellige typer virksomheder. Af de 50 virksomheder var 19 produktions-
virksomheder. Studiet undersgger, hvordan henholdsvis transformativt og transaktionelt lederskab pavirker
et firmas fleksibilitet.

Studiet deler fleksibilitet op i numerisk og funktionel, og definitionerne er tilpasset det forhold, at der kun
indgar SMV’er. Derfor er numerisk fleksibilitet afgreenset til kun at deekke den interne numeriske fleksibilitet.
Funktionel fleksibilitet betyder i dette studie, hvor ofte ansatte patager sig opgaver, der ligger udenfor deres
normale arbejdsomrade.
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Transaktionelt lederskab er det driftsfokuserede, der laegger vaegt pa forventningen til en fastlagt produkti-
vitet. Denne ledertype er resultatorienteret, giver klare mal og belgnner moneteert, nar malene bliver naet.
Lederen kan vaere enten proaktiv eller reaktiv i forhold til, hvornar han traeder ind overfor afvigelser fra nor-
men for produktivitet. Transformativt lederskab inspirerer og motiverer ansatte til at yde mere. | dette studie
har denne type lederskab to dimensioner:

Visioneert lederskab som omfatter fremsynethed og evne til at formulere en vision og mission for frem-
tiden

Udviklingsstimulerende lederskab, som daekker over evne og vilje til at lzere fra sig og stimulere ansatte
til innovation, kreativitet og til at videreudvikle deres stzerke sider.

Studiet finder ikke nogen signifikant effekt af disse ledertyper pa virksomhedens evne til at vaere funktionelt
fleksibel. Det finder, at transformative ledere er den bedste af de to ledertyper til at gge den interne nume-
riske fleksibilitet (Mesu et al., 2012).

Substitutionsrelevans: For substitutionen kan der vaere tale om, at en mere visionaer og udviklingsstimule-
rende leder kan veere at foretraekke. Dette skyldes, at tidligere fund i reviewet indikerer, at gget intern nu-
merisk fleksibilitet kan reducere allerede ansattes modstand mod ekstern numerisk fleksibilitet. Tidligere
fund indikerer, at det seerligt er de ikke-monetaere aspekter af hgjere funktionel fleksibilitet, der har en gavn-
lig virkning. Derfor er det uklart, hvor stor betydning hgjere Ignninger har pa produktiviteten i virksomheder
med hgj funktionel fleksibilitet. Hvis Isnningerne inden en eventuel omlaegning opleves som uretfaerdig af de
ansatte, kan der vaere en negativ virkning af transaktionelt lederskab (Cordery, 1993).

Overvejelser om f.eks. virksomhedens ledelsesstil, virksomhedskultur og psykiske arbejdsmiljg kan derfor
veere vigtige, for der traeffes beslutninger om kompetencetilfgrsel ved substitution. Hvis virksomheden i for-
vejen er presset af knappe ressourcer og bruger alle kraefterne pa drift, kan selv den visionaere og udviklings-
stimulerende leder have sa mange driftsopgaver, at der ikke er overskud til ogsa at lave avancerede HR-
strategier. Dette understreger, at der kan vaere kompetencetilfgrselsbehov, der ikke umiddelbart kan Igses
internt i virksomheden. Derfor kan det i det tilfaelde veere ngdvendigt at orientere sig eksternt, hvis kraefter
i virksomheden skal frigives til dette, eller hvis substitutionsopgaver til stillinger med hgje kvalifikationskrav
skal Igses gennem samarbejder og netvaerk.

Fleksibilitet og konkurrenceevne

Flere studier peger i retning af, at en fleksibel praksis kan give mindre virksomheder en konkurrencefordel
og skabe vaekstpotentiale, hvis den er af hgj kvalitet. Dette kan vaere en seerlig fordel pa dynamiske marke-
der, hvor efterspgrgsel og andre vilkar hurtigt sendres.

En grundig polsk kvantitativ evaluering undersgger mulighederne for at bruge fleksibilitet som en made at
@ge konkurrenceevnen pa. Evalueringen viser, at virksomhedernes fleksibilitet ofte er af ret lav kvalitet. Ud-
viklingen af fleksibilitet kan understgttes af strategisk ledelse, et hgjt teknologisk niveau og en muligheds-
sggende attitude. Evalueringen viser ogsa, at udviklingen af fleksibilitet er ressourcekraevende og derfor vok-
ser i takt med virksomhedens ressourcer og stgrrelse.
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Studiet benytter sig af en nuancering af kvaliteten af fleksibilitet. Det inddeles i fire niveauer:

Fraveer af fleksibilitet: Virksomheden naegter enhver form for tilpasning til forandringer i miljget. Der er
ingen forandringsvilje, motivation eller tid/ressourcer til at lave forandringer.

Adaptiv fleksibilitet: Virksomheden reagerer pa miljget, men med en traeghed, der kan ggre omkostnin-
gerne store og effekterne sma.

Parallel fleksibilitet: Virksomheden identificerer aktivt tendenser og responderer sidelpbende med fir-
maets gvrige aktiviteter. Hastigheden og proaktiviteten nedsatter omkostningerne og lader virksomhe-
den bevare sin position i et omskifteligt miljg.

Pre-emptive fleksibilitet: Virksomheden forudser markedsforandringer og er i stand til at lukrere pa dem,
sa den kan styrke sin position pa markedet. Dette er en risikovillig tilgang og kraever, at impulserne fra
miljget aflaeses og im@degas korrekt.

Undersggelsen finder, at fleksibilitet er positivt signifikant relateret til konkurrencedygtighed. Fleksibilitet har
ogsa en staerk positiv og hgjsignifikant relation til, hvor udviklet virksomhedens formelle strategiske plan er.
Hgjteknologiske virksomheder har en stgrre tendens til at veere pre-emptive fleksible. Fleksibilitetsniveauet
har en signifikant korrelation med mulighedsorientering. Virksomhederne oplevede, at den stgrste barriere
mod fleksibilitet var en uvilje til forandring og sagde ogs3, at fleksibilitet ville vaere den vigtigste faktor til at
forme virksomhedens fremtid i et 5 til 10-arigt perspektiv (Matejun, 2014).

Konkurrencedygtigheden er ogsa relevant i et hollandsk SMV-studie. Dette har identificeret en raekke an-
vendte fleksibilitetspraksisser som modsvar til forskellige typer markedsandringer. Felles for strategierne
er, at de er improviserede, reaktive og kortsigtede. Studiet er bl.a. interessant, fordi det tilfgrer viden om,
hvordan fleksible substitutionspraksisser afhaenger af arbejdsudbuddets knaphed. Studiet skelner mellem tre
forskellige fleksibilitetsbehov:

Volatil efterspgrgselsvolume — herunder frekvens, stgrrelse pa udsving og forudsigelighed
Zndringer i efterspgrgselssammensaetning
Efterspgrgsel efter nye produkter.

Fleksibilitetskapacitet deles ogsa op i tre kategorier:

Markedsstrategi, som er de valg, virksomheden traeffer om kombinationer af produkt og markeder
Produktdesign og produktionsteknologi, som er et udtryk for graden af tilpasningsevne i produktions-
processerne overfor &ndringer i efterspgrgselsmgnster

Arbejdsfleksibilitet, som deles op i interne og eksterne fleksible praksisser.

Studiets vigtigste konklusioner er, at SMV’er, der opererer pa et arbejdsmarked med begraenset arbejdsud-
bud, ofte anvender kortsigtede Igsninger pa fluktuerende efterspgrgsel og andre markedsaendringer. Disse
er i form af forskellige kombinationer af fleksibilitet. Z£ndringer i volumen er det behov, hvor der anvendes
flest forskellige strategier, herunder arbejdsfleksibilitet. Studiet konkluderer ogsa, at SMV’er under omstaen-
digheder, hvor arbejdskraft er en knap ressource, er mere villige til at investere i at forbedre deres
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fleksibilitetskapacitet. Studiet kan have generaliserbarhedsproblemer, da det er foretaget i en geografisk
snaever kontekst. Desuden er det ikke longitudinelt, men bygger pa to tvaersnit (De Leede, 2019).

Substitutionsrelevans: Hvis fundene fra de to studier sammenholdes, ses det, at noget af forklaringen p3,
hvorfor SMV’er pa et arbejdsmarked med knappe ressourcer af hgjt kvalificeret arbejdskraft ikke er mere
villige til at investere i at forbedre deres fleksibilitetskapacitet, kan ligge i, at en fleksibel praksis kraever lang-
sigtet planlaagning. SMV’er, der opererer pa et presset arbejdsmarked har tendens til at blive driftsoriente-
rede og har ikke overskud til langsigtet planleegning. Derfor er det en plausibel forklaring pa en lav fleksibili-
tetskvalitet. SMV’erne vil ved en driftsorientering og deraf fglgende lav fleksibilitetskvalitet ifglge studierne
opgive en konkurrencefordel pa lang eller mellemlang sigt. | forhold til mulige Igsninger pa denne problema-
tik dbner en oplevelse af et presset arbejdsmarked op for SMV’ernes vilje til investering i fleksibilitetsggende
tiltag.

Dette kan kraeve, at der findes nogle tilgeengelige Igsninger, der ikke saetter virksomhedens drift under yder-
ligere pres, men hovedsageligt er en moneteer investering. Eksempelvis i professionaliseret onboarding ud-
fart eksternt eller i samarbejde med andre lignende virksomheder. Disse typer investeringer kan lette opga-
verne i forbindelse med substitution som alternativ rekrutteringsform. Enten ved en eksternalisering af hele
eller dele af substitutionsprocessen eller ved at fordele opgaverne over flere aktgrer. Derved mindskes det
ekstra pres, der bliver, nar en nyansat skal laeres op for at udfylde en hgjtkvalificeret rolle i virksomheden.
Hvis den type samarbejder skal Ipse problematikken, kraever det, at der i SMV’erne er viden om, hvilke mu-
ligheder i form af vaekstpotentiale de gar glip af ved ikke at dbne op for substituerende kompetencetilfgrsel.
Dette kan eksempelvis imgdegas ved en gget kommunikativ indsats fra aktgrer med interesse i erhvervs-
fremme samt et szet af let tilgaengelige og overskueliggjorte substitutionsprogrammer, der kan reducere ar-
bejdsbyrden for SMV’er, der i forvejen er hardt pressede af driftsopgaver.

Et eksempel pé fleksibel praksis pa et arbejdsmarked med knappe ressourcer

Aalborg Portland har med et nyere graduate program omfavnet en meget moderne fleksibilitetspraksis, hvor
nyuddannede gennem et rotationsprogram far en helhedsforstaelse af virksomheden og udvikler multifunk-
tionelle kompetencer. Dette forsgg med et graduate program hos Aalborg Portland viser ifglge Cementirs
HR-direktg@r, Rasmus Bing, at investeringer i en grundig organisatorisk helhedsorienteret oplaering af nye kan-
didater hurtigt giver afkast i form af vaekst og styrkelse af organisationen.

Virksomheden har ligesom andre virksomheder i regionen haft svaert ved at rekruttere og har — pa grund af
at de er den eneste producent af cement i omradet — ikke samme muligheder som andre firmaer for at re-
kruttere fra lignende virksomheder. Derfor har de startet deres eget graduate program, som bestar af tre
ophold af otte maneders varighed i forskellige dele af virksomheden. Virksomheden sgger aktivt efter nyud-
dannede talenter, som de kan traene og specialisere, sa de kan erstatte det langsigtede behov for specialise-
ret arbejdskraft. Rasmus Bing fortaeller, at seks ud af syv, der er startet i programmet, enten er fastansat eller
pa vej til at blive det efter to ar (Lassen, 2019).

Substitutionsrelevans: Dette er et godt eksempel p3a, at virksomheder, nar de har en vis stgrrelse, lettere ved

egen kraft kan ivaerksaette substitutionsprogrammer. Dette skyldes ifglge de fund, reviewet har opsummeret,
at ledelsen har overskud til at vende blikket veek fra driften og ud i en fjernere strategisk
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planlaegningshorisont. Dette haver virksomhedens fleksibilitetskapacitet og potentialet for en hgjere fleksi-
bilitetskvalitet. Hvis potentialerne udnyttes, gges virksomhedens konkurrenceevne. Sarligt overfor mindre
virksomheder, der har blikket stift rettet mod driften og derfor ma opgive uudnyttede potentialer for vaekst
og ¢get konkurrenceevne pa lang og mellemlang sigt. Aalborg Portland-eksemplet kan i denne forbindelse
tjene som et idealtypisk eksempel pa et substitutionsprogram understgttet af funktionel fleksibilitet. Studier
af denne type programmer kan medvirke til at afsgge, i hvilken grad deres elementer lader sig overfgre til en
SMV-kontekst, samt hvilke typer understgttende vaerktgjer eller ordninger der kan fremme deres substituti-
onspotentiale.

4.3 Opsamling

Den gennemgaede nyere litteratur om funktionel fleksibilitet har sit udspring fra modeller fra 1980’erne om
differentieret fleksibilitet mellem firmaets kerne og periferi (Kalleberg, 2001; Pinfield & Atkinson, 1988). De
ansatte i kernen har et hgjt kvalifikationsniveau og en kompetencemaessig mobilitet eller funktionel fleksibi-
litet, der skaber vaerdi for virksomheden ved at ggre den mere fleksibel og dermed modstandsdygtig overfor
andringer i miljget. Disse er vigtige og sveere at erstatte, hvorfor virksomheden er sterkt motiveret til at
forspge at fastholde dem. | periferien har man ansatte med lavere kvalifikationskrav, hvilket g@r disse lettere
at erstatte. Derfor bgr virksomheden efter denne models logik have et Igsere kontraktuelt forhold til disse.
Dette er en fordel, hvis der er store udsving i efterspgrgslen, som arbejdsmaengden i produktionen skal til-
passes efter (numerisk fleksibilitet) for at omkostningseffektivisere.

Udfordringer

Hvis en virksomhed gnsker at gge sin funktionelle fleksibilitet, kan der vare forskellige barrierer og udfor-
dringer:

Nogle ansatte oplever det som et forsgg pa at erstatte dem med billigere arbejdskraft

Mistillid og oplevelsen af uretfeerdighed i belgnningsstruktur hos ikke-kerne ansatte kan skabe darlige
vilkar for at gge virksomhedens funktionelle fleksibilitet

| et marked, der opleves som havende et lavt udbud af kvalificeret arbejdskraft, vil virksomheder ofte lave
ad hoc-lgsninger pa aendringer i miljget

Dette kan lase virksomheden fast i en suboptimal driftsorienteret konstellation, hvor der ikke genereres
det afkast, som ellers ville veere muligt med den rette arbejdsmaengde

En fleksibel HR-praksis er ressourcekraevende, hvilket vanskeligggr det for de mindste virksomheder.

Potentialer
Litteraturen fremhaever ligeledes forskellige potentialer ved at benytte funktionel fleksibilitet:

Omkostningsreduktion, idet billigere akademikere ansattes

@Pget karrieremaessig vandring mod virksomhedens kerne for ansatte, bedre teamwork, gget jobtilfreds-
hed samt oplevelse af inklusion gavner sandsynligheden for fastholdelse

En gget karrieremaessig vandring mod virksomhedens kerne for perifere ansatte

@get innovation

Mindre udskiftning og et bedre brand i det lokale arbejdsmarked

En styrket konkurrenceevne — seerligt i dynamiske miljger/markeder.
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Langsigtede effekter i et makroperspektiv

Udover de mest virksomhedsnzre fordele ved en succesfuld indfgrsel af kompetencetilfgrsel i form af yngre
nyuddannede, kan der ogsa veere mere vidtraekkende, strukturelle gevinster, hvis det bliver en udbredt prak-
sis:

Indslusning af nyuddannede i funktionelt fleksible miljger kan modvirke den tiltagende polarisering af
akademikerstanden. Dette skyldes, at den type arbejdspladser er bedre til at fastholde medarbejdere og
gge deres dedikation til virksomheden ved at blive til kerneansatte. En sadan de facto udvidelse af det
hgjt kvalificerede arbejdsudbud kan skabe bedre balance mellem udbud og efterspgrgsel. Dette kan pa
leengere sigt give en mere homogen akademikerklasse.

De unge hgjtuddannede trives bedre end deres ldre kollegaer med funktionel fleksibilitet. Derfor er der
0gsa pa makroniveau et sammenfald mellem gevinsterne ved en udvidelse af en indslusningspraksis, der
tilfgrer human kapital i form af arbejdsmarkedsrelevante kompetencer, og Verdensbankens advarsel om
ungdommens disengagement i gkonomien. De unge traekker sig fra arbejdsmarkedet, hvis de ikke oplever,
at det, de lzerer, er relevant for at deltage, eller hvis prisen for at uddanne sig bliver for hgj. En indslusning,
der ikleder de unge arbejdsmarkedsrelevante og virksomhedsnaere kompetencer, er dermed en gevinst
for bade virksomheder, de unge og gkonomien generelt.

Veerktajer

Da der er udfordringer for virksomheder i forhold til at benytte funktionel fleksibilitet, er det ngdvendigt at
fremhaeve, hvilke veerktgjer der er szerligt centrale for, at funktionel fleksibilitet kan benyttes:

Visionaere transformative ledertyper er bedre til at gge virksomhedens interne numeriske fleksibilitet.
For at gge fleksibiliteten er det vigtigt for virksomheden at have en langsigtet strategi. Se eksempelvis
Aalborg Portland.
Eksterne samarbejder med eksempelvis andre SMV’er, den offentlige sektor eller konsulenthuse kan re-
ducere omkostningerne ved at gge virksomhedens funktionelle fleksibilitet. Helst gerne en let forstaelig
k@reklar model for et samarbejde, der letter ledelsens arbejdsmaengde.
SMV’er kunne i netveerk bestaende af virksomheder, der benytter samme type arbejdskraft, fordele
omkostningerne ved indslusning af nye medarbejdere mellem sig ved at have et korps af feelles men-
torer, der star for oplaeringsprocessen.
Et teettere samarbejde med jobcentre eller andre offentlige instanser kunne besta i Igntilskudsordnin-
gerien periode, hvor virksomheden til gengzeld forpligter sig til at opkvalificere en ansgger, som mang-
ler brancheerfaring eller konkrete kompetencer.
Eksterne konsulenter kunne ogsa benyttes til at deekke ind for manglende kompetencer i oplaerings-
perioden, eller de kunne benyttes i kombination med et SMV-netvaerk, hvor de bliver hyret som men-
torer.
Stgrre viden blandt SMV’erne om, hvilken veerdi en kompetencetilfgrsel kan skabe pa mellemlang og lang
sigt
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5 ANALYSE DER KOBLER FORSKNING OG PROJEKTETS EMPIRI

Rapportens analyseresultater er baseret pa udfgrligt gennemarbejdet indsamling af empirisk og teoretisk
materiale med relation til substitution som alternativ rekrutteringsvej til hgjt kvalificerede stillinger.

Analysernes primaere fokus har vaeret indsamling af praksiserfaringer via interviews, som er udfgrt med per-
soner med saerlig indblik, forstaelse, viden eller interesse for de muligheder, der er for at benytte substitution
som Igsning pa mangelsituationer, der kan opsta pa et presset arbejdsmarked. For at sikre en nuanceret
forstaelse har et bredt felt af repraesentative arbejdsmarkedsaktgrer med bergringsflade eller interesse i
substitution vaeret inddraget. Herunder repraesentanter for udvalgte virksomheder i Skive og Esbjerg i sam-
arbejde med kommunernes erhvervsaktgrer samt lokale og regionale erhvervsfremmeaktgrer. Interview-
reekken inkluderer ogsa ngglepersoner med bergringsflade til udbudssiden, hvor bade personer fra de rele-
vante faglige organisationer og jobcenterreprasentanter med seerligt kendskab til arbejdet med substitution
og kompetencetilfgrsel har medvirket.

Analysens sekundare fokus har veeret indsamling og gennemgang af litteratur med relevans for den type
substitution, som rapporten omhandler. Gennemgangen af forskningslitteraturen havde til formal at gge for-
stdelsen for muligheder og udfordringer ved substitution samt at udvikle et tilstraekkeligt sofistikeret analy-
tisk begrebsapparat til at indfange nuancerne i substitutionsbegrebet. Ud over gennemgangen af forsknings-
litteraturen inddrages ogsa en kortlaegning og analyse af Akademikerkampagnens metodiske og tilgangs-
maessige erfaringer skabt i samspil med mindre virksomheder med rekrutteringsbehov.

Begrebsudviklingen og analyserne af det empiriske og teoretiske materiale giver derfor et solidt grundlag for
den videre udvikling af et veerktgj til understgttelse af substitution af hgjt kvalificeret arbejdskraft. Nedenfor
opsummeres i punktform rapportens samlede resultater og overvejelser om, hvad disse betyder for tilblivel-
sen af et konkret substitutionsveerktgj. Dernaest fglger en kort, men mere uddybende beskrivelse af baggrun-
den for punkterne:

Substitutionsveerktgjet vedrgrer ekstern horisontal substitution og koblinger mellem intern og ekstern
substitution til stillinger med hgje kvalifikationskrav.

Viden om forholdet mellem den uddannelsesmaessige horisontale afstand og graden af virksomhedens
kompromisvilje er vigtig for at opna gode resultater med alternativ rekruttering.

Substitutionsvaerktgjet adskiller sig fra beskaeftigelsessystemets indsatser ved at fokusere pa at gge ef-
terspgrgslen fremfor at opkvalificere udbuddet.

Substitution gar ofte gennem tre faser: Fase 1 — Opslag, almindelig s@gning; Fase 2 — Feedback, virksom-
heden afspger alternativer til den ideelle kandidat; Fase 3 — Match med ledige kompetencer, heri opnas
selve substitutionen.
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Stillingsopslag med meget hgje krav til ansggere kan afskraekke profiler, hvis reelle kompetencer ellers i
stort omfang er tilstraekkelige for at Igse stillingens opgaver.

Arbejdsmarkedsnetvaerk kan reducere maengden af ressourcer, der kraeves for at skabe kompetencetil-
f@rsel via substitution. Dette kan vaere en stgtte til driftsfokuserede virksomheder, der opererer pa et
presset arbejdsmarked.

Tillid er seerlig vigtig for at skabe interesse for substitution hos virksomheder, der endnu ikke har erfa-
ring med denne type rekruttering.

SMV’ernes villighed til at spge bredere horisontalt er heterogen. Den gar fra den helt abne tilgang, hvor
personlighed, drive og forandringsvillighed hos ansggeren vaegtes, til den lukkede, hvor formelle kompe-
tencer og erfaring er det vigtigste.

Manglende gennemsigtighed i de mange uddannelsestitler er en barriere for de fleste virksomheder.

Substitutionsvaerktgjet kan ikke sta alene pa grund af opgavens kompleksitet, men skal benyttes af dyg-
tige konsulenter og radgivere som hjaelp til modning af virksomheder og imgdegaelse af behov, der op-
star i modningspunkterne pa vejen mod det dbne rekrutteringsperspektiv.

Den begrebsmaessige afgraensning, som udviklingen af substitutionsvaerktgjet skal operere i, er opsummeret
den eksterne, horisontale substitution samt understgttende koblinger mellem intern og ekstern substitution.
Netop koblingen mellem den interne og eksterne substitution var ofte blevet benyttet i tilfaelde, hvor en
atypisk ansaettelse til en hgjt kvalificeret stilling lykkedes i de virksomheder, der medvirkede i interviewraek-
ken. Koblingerne omfattede interne rokeringer af opgavefordelingen, sa virksomheden under opleeringen af
den ansatte var i stand til midlertidigt at kompensere for de manglende kompetencer.

Den horisontale dimension i begrebet er et udtryk for, at der er en vis uddannelsesmaessig afstand mellem
den sggte uddannelsesprofil og den substituerende. Afstanden mellem uddannelser er ikke umiddelbart mal-
bar. Man kan dog sige, at der ofte er meget lang afstand mellem generalister fra eksempelvis de samfunds-
faglige uddannelser til ingenigrerne og kortere afstand mellem en gkonom og en politolog. Afstanden mellem
uddannelserne kan vaere en forhindring, der kraever flere ressourcer at overstige, end virksomhederne er
villige til at investere i. Det er derfor af afggrende betydning at gge forstaelsen af forholdet mellem svaer-
hedsgraden af den mulige substitution og graden af villighed til at benytte substitution som alternativ rekrut-
teringsvej. | de cases, hvor virksomheder opgiver at beszette en hgjt kvalificeret stilling, ligger der et stort
substitutionspotentiale.

Derfor er det ekstra vigtigt at indsamle mere viden om, hvor langt i deres overvejelser virksomhederne kom-
mer, f@r de opgiver at finde alternativer til traditionel rekruttering. Ofte er der i tilfaelde, hvor der ikke findes
en passende profil til en stilling med det samme, tale om, at virksomheden gar igennem op til tre faser:

Fase 1 —opslag er den almindelige udsggning via et opslag. Her kan virksomheden igennem udfgrlige el-

ler hgje krav komme til at reducere kontaktfladen til kandidater, der har de vigtigste kompetencer. Hvis
gnskerne til kompetencer pa stillingsopslaget ikke matcher virksomhedens reelle behov og i stedet lig-
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ger et godt stykke over det ngdvendige niveau, optimerer virksomheden ikke sine muligheder for at fa
de dygtige medarbejdere.

Fase 2 — feedback; virksomheden bliver mere aben for en bredere vifte af muligheder for at besaette en
stilling. Her kan oplevelsen af afstanden mellem den ideelle kandidat og de mulige alternativer vaere
med til at 3bne blikket for substitution. Hvis det lykkes for virksomheden at finde en Igsning, der i til-
straekkelig grad daekker virksomhedens reelle behov, bevaeger den sig til fase 3.

Fase 3 — match med ledige kompetencer, hvor substitutionen opnas.

De potentielle ansggeres selvforstaelse i relation til forholdet mellem egne kompetencer og de opslaede jobs
er vaesentlig for, om virksomhederne mgder de alternative muligheder til stillingsbesaettelse. | mgdet mellem
den anszettende virksomhed og mennesket bag ansggerprofilen kan der ofte opsta en interesse for substitu-
tion.

Hvis potentielle ansggere pa grund af meget skarpe eller pracise formuleringer i et stillingsopslag ikke op-
lever sig selv som kompetente til at Igfte opgaven, vil der skabes en mindre kontaktflade mellem virksom-
hed og alternative kandidater. Dermed reduceres chancen ogsa for den spontant opstdede interesse mel-
lem virksomhed og substituent. Dette problem kan imgdegas ved dels at omsaette stillingen til komponenter
i form af de opgaver, der skal Igses, dels at lave en plan for samarbejdet mellem parterne, der bygger pa en
gensidig aben og nysgerrig tillid, som efterfglgende eksekveres klart. En anden mulighed i forhold til at gge
kontaktfladen for at fremme den spontant opstaede interesse er ved praktiksamarbejder, som er velegnede
til at give et indtryk af praktikanternes faktiske kompetencer og personlighed frem for de formelle, og ofte
uigennemskuelige, uddannelsespapirer.

Ansggernes egen oplevelse af at veere utilstraekkeligt kvalificerede i forhold til en stillingsannonce er ikke den
eneste barriere for vellykket brug af substitution af hgjt kvalificeret arbejdskraft som kompetencetilfgrsel.
Denne type substitution kraever, at virksomheden er i stand til at lsegge og udfgre en langsigtet strategisk
plan for vaekst.

Dette kraever et overskud i virksomheden af evner, viden, ressourcer og tid, der sjaeldent er til stede i SMV’er,
der opererer pa et presset arbejdsmarked. Disse virksomheder er ofte driftsfokuserede og har en kortere
planlaegningshorisont. En mulig Igsning pa dette problem er, for virksomheden, at indga i forskellige typer af
arbejdsmarkedsnetveerk, der kan reducere omkostningerne eller pa anden made lette byrden ved substitu-
tionen for virksomheden. Dette kan eksempelvis veere i form af onboarding-samarbejder med andre lignende
SMV’ere, feelles koordinering eller andet samarbejde med det lokale erhvervsfremmesystem. Konsulenthuse,
uddannelsesinstitutioner eller andre aktgrer med gensidig interesse i erhvervsfremmende net veerk kan ogsa
vaere en del af Igsningen pa denne udfordring afhaengigt af de konkrete forhold, der er geldende i den en-
kelte case.

Interessen for substitution opstar sjeeldent spontant, men skal hjelpes pa vej gennem tillidsfuld dialog. Er-
faringer fra lokale erhvervsfremmeaktgrer viser, at nar virksomheden far tillid til aktgren, er den mere villig
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til at s@ge bredere efter hgjt kvalificeret arbejdskraft. Szerligt hvis aktgrerne har mulighed for at facilitere
samarbejder med universiteter eller andre relevante uddannelsesinstitutioner.

Det er dog langt fra alle SMV’er, der udfordres af en kort planleegningshorisont. Flere af de interviewede
virksomheder havde en langt mere dben rekrutteringsstrategi og syn pa virksomhedsdrift. Disse virksomhe-
der vaegter i hgjere grad, om kandidaterne har viljen og evnen til at tilleere sig nye feerdigheder for at ud-
vikle sig med virksomheden, nar den forandres pa grund af eendrede markedskrav eller andet. Et eksempel
pa en alternativ ansaettelse i denne type virksomhed er plasticproducenten Induflex, der ansatte en antro-
polog. Virksomheden gnskede at vaere mere innovativ og udvikle sig videre end ren ordreproduktion. Resul-
tatet har bl.a. vaeret en raekke nye produktionslinjer og dermed et helt nyt forretningsomrade.

Bade virksomheder med mere abne rekrutteringsstrategier og de driftsorienterede med kortere strategisk
planlaegningshorisont giver udtryk for, at et eventuelt vaerktgj bgr indeholde en mere overskuelig og gen-
nemsigtig oversigt over, hvilke kompetencer der gemmer sig under de mange forskellige uddannelsestitler.

Denne type delvaerktgj ligger inden for rammen af, hvad substitutionsvaerktgjet skal understgtte. Hvor be-
skeeftigelsessystemet fokuserer pa indsatser, der skal opkvalificere arbejdsudbuddet, vil et substitutions-
veerktgj veere et HR-redskab, der skal gge efterspgrgslen efter arbejdskraft ved hjzelp af viden, kommunika-
tive indsatser og understgttelse af netvaerkssamarbejder. Vaerktgjet skal Igse en meget kompleks problem-
stilling og vil derfor ikke kunne eksistere alene som en digital platform. Det vil kraeve dygtige konsulenter og
radgivere dels til at registrere, om virksomheden er kommet til et modningspunkt, hvor den er parat til alter-
native rekrutteringslgsninger, dels for at hjaelpe virksomhederne til erkendelser af behov og viden om alter-
native muligheder i form af relevante substituenter, andre tilgange til organisering og eksterne samarbejder.
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6 HVILKE TYPER VARKTAIER TIL VIRKSOMHEDERNE KALDER
UDFORDRINGER OG MULIGHEDER PA?

Efter forarets mgder med virksomhederne tegnede der sig en reekke temaomrader, hvor der — fgr vi tog
stilling til de digitale udviklingsmuligheder — havde udkrystalliseret sig gennemgaende virksomhedsinteresser
for at fa adgang til et bredspektret arsenal af vaerktgjer, der kunne styrke virksomhedernes adgang til bredere
indblik i og kontaktflader til mulige kandidater til aktuelle eller kommende stillinger.

Disse potentielle veerktgjstemaer skulle kunne udvide "markedsindblikket” og evnen til at orientere sig bre-
dere pa rekrutteringspotentialer. Men — understregede virksomhederne — ville de i sidste ende altid laegge
et absolut hovedfokus pa "det personlige mgde” med mulige substituerende kandidater - “personen er af-
gorende”. Men i sggefaserne er der brug for, at de mindre og mellemstore virksomheder uden taet kontakt
med universitetsinstitutter far et bredere og nemmere indblik i:

1. Bidrag til selvrefleksion og videreudvikling af forholdet mellem opslagenes skriftlige appel og HR-afdelin-
gernes samt ledernes mundtlige tilkendegivelser om, hvad virksomhederne gnsker.

Guide til refleksion over opslag/genopslag

Guide til refleksioner over stillingsopslags personorientering (stgtte til sprog — ordbank)
Cases — eksempler pa opslag, hvor man er gaet fra lukket til dbent sggeblik
Kontrollerede forsgg med hhv. abne og lukkede opslag

Faser i stillingsopslagsprocessen/rekrutteringsprocessen.

2. Synliggarelse af kilder til matchpotentialer via kendskab til bade virksomhederne og nyuddannedes talen-
ter/personlige kemi.

Udbredelse af praktik-frekvenser via erhvervskontorerne og Uni-match

CV-additionalitet via audiovisuelle veerktgjer og nye matchmetoder — digitalt talentoverblik
Forspg med Akademikerkampagnen og AAU Match om synligggrelse og matchinnovation
Gennemgang af udvalgte virksomheders abenheds-parametre/branding.

3. Gennemsigtighed i uddannelserne — kompetenceomrdadeopdelt

F.eks. med inspiration fra Jobcenter Aarhus’ kandidatbanker og AAU’s undersggelser over, hvor kandida-
terne landeri job

Casesamarbejder mellem virksomheder, erhvervscentre og uddannelsesinstitutioner
Vidensmediator-roller (Aalborg/Horsens/Skive kommuner)

Information om kompetenceoverlap/klynger (AAU Kompetenceguide)

Pitch-videoer fra kandidater og succescases og praesentation af uddannelser.

4. Kontaktflader til konkrete talentmuligheder og universiteterne
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Praesentation af kandidater, der kan matche jobopslag

Sammenfatninger af Akademikerkampagnens erfaringer og cases

Virksomheder kan praesentere deres kommende jobopslag pa universitetet — fa det til at virke reelt
Praktikker — erfaringer, cases og udvidelsesmuligheder

Projektsamarbejder og specialesamarbejde — emnebanker

Formidling af virksomhedernes behov pa uddannelsesinstitutionerne

Oplaegsholdere fra mellemstore virksomheder pa karrieredage

TBMI Challenge

Talentregistrering efter uopfordrede ansggninger.

5. Internt substitutionsveerktgj (mobilitet i opgavefordeling inden for virksomheden)

Kompetenceafklaring/angivelse af forhold mellem nye kandidaters mulige indplacering og omflytning af
opgaver mellem nuveerende medarbejdere

Guide til overblik over nuvaerende ressourceoptimering ift. medarbejdernes nggledomaener.
(Accepteres dog f@rst, nar konkret kandidatmulighed viser sig)

6. “Train the Trainers Feellesprogrammer” for aktgrer og virksomheds-HR
7. Bistand til Planlaegningspipeline og talentsearch-mindset

Stgtte til udvikling af virksomhedernes planlaegningshorisont: Forventningsafstemning om mindre “nu
og her” og mere "naeste halve ar og pipeline pa mellemsigt”

Pipeline-taenkning

Cases pa succesfulde forlgb fra opslag til anszettelse pa de forskellige delvaerktgjer

Udfordringstyper og faktorer der inspirerer til “alternativ-taenkning”.

Hvad kan bedst omsaettes til digitale udviklingstemaer, og hvad er der mest behov for?
Et digitalt refleksions- og overbliksvaerktgj for virksomheder og erhvervs-, universitets- og arbejdsmar-
kedsaktgrer mht. at finde et bredere kandidatfelt med substituerende uddannelsesbaggrunde. Evt. som
et chatbot-system med kontinuerlig selvleering ift. de spgrgsmal, dialogprocesser og svar, der efterhan-
den kommer op. Hertil kommer et testveerktgj om stillingsopslagenes appel ift. mulige alternativer.

En digital demo pa udbudsgennemsigtighedsvaerktgjer med democases fra to til tre af AAU’s kandidat-
uddannelser pa tveers af hovedomrader. Disse skal holdes op mod en gennemgang af virksomhedernes

stillingsopslag, som har vist sig at have betydelige udfordringer mht. overload og prioriteringer.

En digital casesamling vedr. vellykkede og delvist utraditionelle match med nyuddannede og mellemstore
og mindre virksomheder. Og om matchprocesserne.

En “train-the-trainers” forsggsuddannelse i brug af de nye veerktgjer og komplekse samarbejder ift. virk-
somhedernes, kandidaternes, universiteternes og aktgrernes behov.
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Siden 2001 har vi bistaet virksomheder, organisationer og samfundsinstitutioner i at udvikle og realisere
deres potentialer. Det sker via udvikling af governance, strategi, ledelse og organisation, samt ved at
skabe overblik, beslutningsgrundlag og leering gennem strategiske analyser og evalueringer. | vores ad-
feerd og teenkning styres vi af tre veaerdier: Vaerdiskabelse, fairness og trovaerdighed. Konsulenterne ar-
bejder over hele landet ud fra vores kontorer i Aarhus og Kgbenhavn.




