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(5)LÆSEVEJLEDNING: 


Rapportens opbygning er valgt ud fra de temaer for kortlægning, der er aftalt med Danmarks Erhvervs- 
 fremmebestyrelse i 2019 og med projektets styregruppe bestående af projektpartnerne, der er nævnt på 
 forsiden. 


Det giver mening at læse rapporten i sin helhed, men bortset fra det indledende afgrænsningsafsnit kan de 
 enkelte afsnit læses separat. Vi ved, at der er mange forskellige typer interessenter og interesseområder. Så 
 dyk gerne separat ned i afsnit 2, 3 eller 4. 


MEN afsnit 1 ”Indramning af projektets formål og arbejdskraftsubstitutions karakteristika ” BØR altid læses, 
før man går til andre afsnit. 



(6)
1 INDRAMNING AF PROJEKTETS FORMÅL 



1.1 Projektets rationale, kernepunkter og partnersamarbejde 


Danmarks Erhvervsfremmebestyrelse støtter projektet ”SMV’ers adgang til substituerende højt kvalificeret 
 arbejdskraft – udvikling af et digitalt værktøj”, 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. 


Formålet med projektet er at udvikle en eller flere prototyper på et digitalt værktøj til virksomheder med 
 rekrutteringsudfordringer baseret på de eksisterende positive erfaringer med anvendelse af substitutions-
 metoden i virksomheder. I senere afsnit uddybes disse landsdækkende, regionale og lokale matcherfaringer, 
 f.eks. fra Akademikerkampagnen og ”Vækst Via Viden”. 


Projektet har fra start valgt at afgrænse arbejdskraftområdet ”højt kvalificeret/specialiseret” til de jobmulig-
 heder i mindre virksomheder, hvor der kan tænkes relativt nyuddannet akademisk arbejdskraft. Udgangs-
 punktet for ansøgningen var således også et makroarbejdsmarked, hvor der i en længere årrække har været 
 tendens til et overskud af nyuddannede AC’er samtidig med, at virksomhederne har oplevet forgæves re-
 krutteringer på afgørende områder. Bedre substitutionskanaler inden for dette afgrænsede, men numerisk 
 store felt vil i sig selv give nye muligheder og bredere anvendelse senere i forhold til match med andre typer 
 højt kvalificeret arbejdskraft. 


Det digitale værktøj skal give beslutningstagere i SMV’er hjælp 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 forståelsen af virksomhedens kompetencebehov og 
 derigennem understøtte mulighederne for at identificere nye veje til at tilknytte de nødvendige kompeten-
 cer. 


Tilgangen til at udvikle et digitalt analyse- og vejledningsværktøj, som SMV’er kan få glæde af, bygger på flere 
års erfaringer fra bl.a. Akademikerkampagnen, regionale projekter og Aalborg Universitets karrierecenters 
erfaringer med nyuddannedes jobopstart i mindre, private virksomheder. Disse erfaringer kommer fra mere 
håndholdte og dialogbaserede samarbejder med SMV’er, der ved et eksternt samarbejde (med ”os”): 



(7)•  Dels har fået en både bredere og dybere erkendelse af mulighederne for internt at samle og koncentrere 
 opgaveløsninger, så medarbejderressourcerne anvendes mest rationelt og nyrekrutteringsmulighederne 
 bredes ud til andre kompetenceprofiler 


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


I den indledende fase er der gennemført interviews med udvalgte virksomheder i Esbjerg- og Skiveområderne 
 samt med centrale erhvervsfremme- og arbejdsmarkedsaktører i hele landet. I fase to udvikles og praksis- 
 afprøves de første versioner af et nyudviklet afklaringsværktøj om substitutionsmuligheder og tilpasset ar-
 bejdskraftanvendelse. 


En hovedfaktor i den dynamik, der sigtes efter i udviklingen af nye værktøjer, er den selvrefleksion, der opstår 
 ved virksomhedernes beskrivelse og læsning af rapport (om alternativer) i de centrale faser, der indgår i bru-
 gen af substitutionsværktøj. Dermed reduceres også noget af den uigennemsigtighed i stillingsbetegnelser 
 og -koder, som udgør en reel barriere i matchet mellem virksomheder og ansøgere. Den dermed udvidede 
 grundbase af jobansøgere forstår bedst egne kompetencer, når de kan se dem omsat i beskrivelse af konkrete 
 arbejdsopgaver. 


Målet er, at SMV’erne skal kunne anvende digitale værktøjer i dialog med relevante erhvervsfremmeaktører 
 som f.eks. erhvervshusenes konsulenter, universiteternes rekrutteringsservice, jobcentrene eller Akademi-
 kerkampagnen og dens samarbejdspartnere. Stillet forenklet op, kan man sige, at substitutionsværktøjet skal 
 kompensere SMV’er – særligt i områder uden for de store universitetsbyer – for de adgangs-, brandings-, 
 overbliks- og matchfordele, som større koncerner har i forhold til at kunne hente højt kvalificeret arbejdskraft 
 fra universiteterne mv. Eller rettere kompensere dem et stykke ad vejen – for de store virksomheder vil selv-
 sagt altid have betydelige forspring særligt m.h.t. karriereveje, størrelsen af de faglige miljøer, internationa-
 lisering og mulig forskningstilknytning. 


I  foråret  2019  blotlagde  de  mange regionale møder 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 ønsker sig. Udsagn fra virksomheder pegede på, at ophobede erfaringer ofte sætter sig i pes-
 simistiske forhåndsforventninger til rekrutteringsmulighederne, som i sig selv skaber en ond cirkel og mange 
 tilbagemeldinger om ”ubesatte stillinger”. Det er i denne gråzone mellem de faktiske rekrutteringsvilkår, op-
 levede muligheder og potentielt foreliggende rekrutteringsalternativer, at Substitutionsprojektet skal finde 
 sine ben m.h.t. allerede i denne indledende fase at søge efter kompenserende mekanismer for SMV’er uden 
 for universitetsbyerne. 


Tankegangen i projektet er og har været, at man ved at blive væsentligt klogere på konkrete virksomheders 
præferencer og behov for højt uddannede eller specialiserede medarbejdere, senere kan give en bredere 
kreds af virksomheder indblik i mulige rekrutteringsalternativer, herunder nyuddannede fra videregående 
uddannelsesinstitutioner. Ved at stille op til interviews har virksomhederne i høj grad medvirket til, at vi er 
kommet langt tættere på at prioritere forslag til, inden for hvilke tematikker der er særligt brug for at ud- 
vikle et rådgivningsværktøj, som kan bruges af både mindre og større virksomheder i rekrutteringsfaser. 



(8)Siden har Coronakrisen i foråret 2020 rykket en del på problemstillingens aktuelle størrelsesorden. Men det 
 er givet, at de strukturelle udfordringer vil være tæt på de samme, når den økonomiske tilpasning har fun- 
 det et nyt leje i 2021 eller 2022. Det må forventes, at virksomhedernes behov for digitalisering i alle typer 
 aspekter og deres bidrag til mere sikre og ”nære” forsyningskæder, f.eks. i Europa, vil fremskynde de mindre 
 virksomheders behov for professionalisering og andre typer kompetenceforsyning. Efter Coronakrisen er det 
 derfor  en  afgørende  krumtap  at  analysere  ved  helt  nye  data,  hvordan  substitutionspotentialerne  fra  de 
 mange hundreder universitetsuddannelser kan udnyttes langt bedre. Dette vil også bidrage til at nedbringe 
 den alt for høje dimittendledighed på mange områder. 


  



1.2 Rapportens bidrag  


I sagens natur er der her tale om et udviklingsprojekt, der kun kan nå frem til de rigtige konkrete værktøjer 
 vedr. bredere rekrutteringspraksis og bedre samarbejde mellem aktørerne, virksomhederne, universiteterne 
 og de nyuddannede, hvis de mest relevante partnere nu inddrages – også ud over de interessenter, der alle-
 rede er med i projektets styregruppe. 


Vores erfaringer og findings fra projektets første faser vil nu blive delt med inviterede samarbejdspartnere 
 og  kommende  nøgleaktører  på  universitets-,  erhvervs-  og  arbejdsmarkedsområderne  på møder  i  Aalborg 
 ultimo august og primo september. 


Derfor har vi i sommeren 2020 udvalgt en håndplukket række af interessenter inden for disse sektorer med 
 udgangspunkt i de  områder i Jylland, hvor udviklingsinitiativerne  søges afprøvet i det kommende  år.  Ved 
 forsknings- og erfaringsmæssig afdækning og ved interviews med virksomheder i Esbjerg og Skive er vi i første 
 omgang blevet væsentligt klogere på virksomhedernes faktiske interne overvejelser ved ønske om nyrekrut-
 tering og ved deres formulering af ønsker/krav til kompetencer, uddannelsesbaggrunde og personlighed i 
 stillingsopslag samt i deres valg af søgekanaler. Vi har nu interessante konklusioner og hypoteser om bl.a.: 


•  Forholdet mellem på den ene side ”den ideelle ønskeseddel” i stillingsopslagene og på den anden side 


”pragmatismen” – altså hvordan man i praksis tilpasser disse ønsker/krav til personen, når man ser, hvad 
 der er muligt at hente på markedet eller direkte fra uddannelsesstederne. 


•  Hvordan virksomhederne i praksis tilpasser kravene ved i en startfase ved ansættelse at have intensiv 
 intern oplæring og supervision og dermed ”leve med” at erstatte en ønsket kompetenceprofil med en 
 anden. 


•  Hvordan man ”omfordeler” opgaver blandt den eksisterende medarbejderbestand, når nyrekruttering er 
 landet anderledes end oprindeligt forventet. Kan det gøres i større udstrækning? 


•  Om det herunder er eller vil være muligt at ”erstatte” (substituere) f.eks. mangel på faglært arbejdskraft 
med personer, der har gennemført en videregående uddannelse. 



(9)•  Virksomhedernes behov for/interesse i at få større indblik i de kompetenceprofiler, der kommer ud fra 
 de mange forskellige typer videregående uddannelser. 


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


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


  



1.3 Hvad er substitution? 


Substitution som begreb er grundlæggende en økonomisk term, der er en beskrivelse af det fænomen 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 økonomiske lærebøger bruges substitutionsbegrebet bl.a. 


til at begrebsliggøre og undersøge labour-capital substitution, som grundlæggende handler om, at man er-
 statter menneskelig arbejdskraft med maskiner/teknologi. Diskussionen om labour-capital substitution har 
 fået  en  renæssance  i  forbindelse  med  digitalisering og  AI.  Forskellige  studier  peger  på, at  mange  jobs  og 
 arbejdsfunktioner – også højt specialiserede – kan automatiseres som følge af nye digitale teknologier (Slo-
 ane et al. 2013). 


Begrebet substitution bruges imidlertid oftere og oftere på arbejdsmarkedsområdet helt isoleret set til at 
 beskrive den ”erstatning”, der kan komme, når en virksomhed overvejer og beslutter sig for en anden type 
 arbejdskraft end den oprindeligt efterspurgte arbejdskraft. Det skal derfor præciseres, at substitution i dette 
 projekts sammenhæng alene handler om labour-labour substitution, og at projektet adresserer dette pga. 


de strukturelle skævheder, der præger det danske arbejdsmarked. 


De ”profilkarakteristika”, der oftest tænkes på til at bedømme, om der er tale om en ”anden type” (substitu-
 erende) arbejdskraft, er oftest: 


•  Uddannelsesbaggrund og uddannelsesniveau 


•  Evne til umiddelbart at kunne udføre alle de opgavetyper, der ligger i jobbet 


•  Erfaringskrav 


•  Vægtningen af forholdet mellem personlige, generelle og fagspecifikke kvalifikationer. 


Det mest dominerende parameter for analysen af, om der forekommer substitution, er formentlig den ud- 
 dannelsesmæssige. Men de tre andre parametre indgår i karakteristikken, når virksomheder beskriver, hvilke 
 forhold der kan få dem til at flytte eller erstatte deres konkrete efterspørgsel i større eller mindre omfang. 


Det er ikke gængs substitutionsforståelse, hvis en virksomhed ender med at ansætte en nyuddannet maskin-
ingeniør i stedet for – som oprindeligt ønsket – en erfaren maskiningeniør. Men sådan en dynamik indeholder 
en bred substitutionsforståelse, selv om kernen – og fokus for dette projekt – er den eksterne, horisontale 
substitutionsforståelse, hvor der er en vis afstand mellem den oprindeligt efterspurgte arbejdskraft og de 



(10)uddannelsesmæssige karakteristika ved den person, der får jobbet. Disse begreber indkredses og beskrives 
 nedenfor med eksempler. 


Horisontal og vertikal substitution  


Substitution har både 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 på forskellige uddannelsestyper på 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 være 
 sket en meget markant horisontal substitution, hvis besættelsen af den opslåede afdelingslederstilling i en 
 produktionsvirksomhed i processen flytter sig fra en ønsket ingeniørbaggrund til at blive besat af en person 
 med naturvidenskabelig eller merkantil kandidatbaggrund. 


  


Den vertikale substitution handler om de bevægelser af de endelige jobbesættelser, der kan forekomme i 
 op- eller nedadgående retning set i forhold til oprindeligt ønsket uddannelsesniveau. Det gælder eksempel- 
 vis, hvis en given opslået stilling som elektroingeniør ender med at blive besat af en person med elektriker- 
 og installatørbaggrund. Og det gælder 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 


I og med at kernefokus for nærværende projekt er en bredere adgang til højtuddannet – særlig nyuddannet 
 – arbejdskraft, vil der i det empiriske og udviklingsmæssige arbejde ikke blive set nærmere på mekanismerne 
 i den nederste del af figuren. Altså fra én type faglært til en anden. 


Ekstern og intern substitution samt begrebet “substitutionsbredde”  


De beskrevne eksempler viser alene typer af ekstern substitution, når en udefrakommende med atypisk bag-
 grund besætter et opslået job, og der ikke rokeres rundt blandt de allerede ansatte medarbejdere. 



Elektroingeniør  Maskiningeniør 



Elektriker  Mekaniker 



(11)Der er i virkeligheden også særdeles mange typer af intern substitution, hvor man omplacerer arbejdsopgaver 
 mellem medarbejdere, så de samlede antal arbejdstimer optimeres, og så eksempelvis de særligt specialise-
 rede opgaver koncentreres hos medarbejdere med særlige kompetencer, som samtidig frigøres 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 jobbesættelser imidlertid tale om en kobling mellem intern og ekstern substitution enten 
 forud for beslutningen om en rekruttering eller ved de nødvendige opgaverokader, når man efterfølgende 
 kan konstatere, at den ansatte ikke kan varetage alle opgavetyper umiddelbart. Denne kobling mellem in- 
 tern og ekstern substitution er særdeles interessant for projektet, da evnerne og mulighederne for en efter- 
 følgende intern rokade af opgavefordeling logisk vil være en af de vigtige faktorer for, om virksomhederne 
 er eller kan være mere åbne over for en ekstern rekruttering med en vis “substitutionsbredde”. 


  


Med begrebet substitutionsbredde forstår vi den relative “afstand” mellem oprindeligt formulerede kvalifi-
 kationskrav og den kvalifikationsprofil, der ender med at få jobbet. Typisk afstand eller “bredde” rent ud- 
 dannelsesmæssigt. Eksempelvis kan der siges at være relativt kort afstand mellem en merkantil og en almen 
 økonom, mens der kan siges at være en stor substitutionsbredde mellem ønsket om en afsætningsøkonom 
 og en forvaltningsuddannet universitetskandidat. 


Projektet interesserer sig i sagens natur i særlig grad for mulighederne for horisontal ekstern substitution 
 med en substitutionsbredde over det minimale, fordi sidstnævnte vurderes at være mest ukompliceret for 
 virksomheden. Og jo større substitutionsbredde, desto større behov for tilknyttet intern substitution og ef-
 terfølgende oplæring/onboarding. 



1.4 Substitution i praksis  


På mikroplan – virksomheds- og rekrutteringsniveauet – er der således utallige varianter af dynamikker, der 
 udgøres af de mange forskellige kombinationer af tandhjul i de processer, der fører frem til en erstatning af 
 en type arbejdskraft med en anden. En række af disse dynamikker er så indarbejdede og dagligdags, at in- 
 gen i virkeligheden vil kalde det substitution, men blot løbende tilpasning, medarbejderudvikling, oplæring 
 og fleksibilitet. Imidlertid er kendskabet til disse interne tandhjul også helt afgørende for at forstå de interne 
 fleksibilitetsmekanismer, der knytter sig til substitution, eller til at man i virksomheden undlader at besætte 
 et givet job ved at indrette organiseringen anderledes. 


Når alle disse dimensioner er oplistet, er det imidlertid afgørende at nå ind til kernen af substitutionsforstå-
elsen mht. virksomhedernes arbejdskraftbehov. Hele projektets rationale – set fra makroniveau – er at un-
dersøge betingelserne for substitution ved at se på dels den nuværende praksis hos forskellige typer virksom-
heder, dels behovene for at udvikle virksomhedsrettede værktøjer, der gør mødet mellem virksomheder og 
kandidater endnu mere fleksible, bredere og gennemsigtige på tværs af uddannelseskategorier. 



(12)I kernen må der derfor ligge et hovedfokus på en dyb forståelse af koblingen mellem disse deltemaer: 


•  Virksomhedernes motivation for og vilje  til at ”kigge bredere” og rekruttere  bredere ved knaphed på 
 højtuddannet arbejdskraft 


•  Det tilgængelige informations- og vidensniveau om kandidatmuligheder fra beslægtede eller andre ud- 
 dannelsesområder 


•  Kandidaternes egen forståelse for mulighederne for at opleve sig som kvalificerede til de opslåede job – 
 matchmøderne eller kommer vi til at se ”at parterne møder ikke hinanden” 


•  De nødvendige og mulige ”substitutionsfaser” i overgangene fra jobopslag med den absolutte ønskeliste, 
 over kandidatbaggrunde, til en bredere orientering, alternativt at opgive rekruttering 


•  Undersøgelse af ”positiv afvigelse” – altså cases, hvor virksomhederne faktisk endte med at rekruttere 
 atypisk – ikke mindst hvor der var en særlig, større substitutionsbredde 


•  Mulighederne for ”intern substitution” i forbindelse med accept af bredere rekrutteringspraksis 


•  Oplæringskravene ved bred substitution. 


Denne kerne kan også forstås ved at se analytisk på svarmulighederne i de kvartalsmæssige statslige arbejds-
 kraftmangelsurveys, særligt STAR’s rekrutteringssurvey, hvor virksomhederne har følgende tre svarmulighe-
 der: 


1.  Vi fik den type arbejdskraft vi søgte 


2.  Vi fandt medarbejdere med en anden baggrund end vi søgte i jobopslaget 
 3.  Vi opgav at besætte stillingen. 


I et makroperspektiv er det klart, at noget af det centrale i projektet er at nedbringe andelen af virksomheder, 
 der sætter kryds ved den tredje svarkategori. Det kan ske ved at hæve andelen, der har fået aktuelle positive 
 erfaringer, der gør det muligt at sætte kryds i 1 eller 2. 


Ved at se på de tre svarmuligheder kan man også udlede en positiv og en negativ substitutionsforståelse. 


Negativt at der ikke er tale om substitution, hvis det har været svarmulighed 1 eller 3. Men samtidig kan der 
 sagtens ligge et meget stort substitutionspotentiale i de cases, hvor virksomheden opgav at besætte stillin-
 gen. Vi skal blot blive meget klogere på, hvor langt i overvejelsen om mulige alternativer virksomhederne 
 kom. Eller om de opgav a priori, når de skuffede gennemgik ansøgerbunken og gennemførte forgæves sam-
 taler. Derfor er substitutionsfaserne – herunder de mulige og mest farbare veje til at komme langt og helst i 
 mål hen imod den mere konstruktive kategori, hvor der har fundet substitution sted – så vigtige at analysere, 
 kortlægge og forstå med henblik på at gøre vejene mere gennemsigtige og tilgængelige. 


Positivt afgrænset kan vi se, at faktisk substitution må ligge inden for de cases, der ligger under svarmulig- 
 hed 2. Velvidende at ikke alle de rekrutteringer, der må ligge her, kan karakteriseres som ”kerne-substitution” 


– altså match med en vis substitutionsbredde. Det at give køb på erfaringskravet, et bestemt systemkend-
skabsønske eller et særligt fortroligt forhåndskendskab til delbranchen kan være en så marginal substitution, 
at den ikke er af væsentlig interesse for dette projekt. 



(13)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 såle- 
 des: 


Figur 1.2. Kobling af intern og ekstern substitution 


Til venstre ses virksomhedens ønske om en fjerde medarbejder til at varetage de samme opgaver (1, 2, 3, 4) 
 som eksisterende medarbejdere. Til højre ses ansættelsen af en højtuddannet, som varetager nogle af op- 
 gaverne fra eksisterende medarbejdere, som hun/han kan – eller måske endda er mere kvalificeret til at –  
 løse (4, 4, 4, 4). På den måde får de eksisterende medarbejdere mere tid til deres faglige kerneopgaver (1, 2, 
 3), som ofte kræver den ekspertise, der i øjeblikket er mangel på. Samtidig kan den nyansatte medarbejder 
 tilføre virksomheden nye kompetencer og varetage andre opgaver (5, 6), der skaber værdi på andre områder 
 (Pluss et al. 2019). 


Figur 1.3. Substitution i rekrutteringsproces 


Rekrutteringsprocessen, som indeholder potentiale for substitution, er i ovenstående figur inddelt i tre fa- 
 ser. For at forstå, hvor i et rekrutteringsforløb udfordringerne for virksomhederne ligger, og hvorvidt poten-
 tialet for substitution bliver afsøgt godt nok, er det afgørende at have et processuelt overblik, der kan bidrage 
 til en bedre kobling af de gennemgåede begreber inden for substitution til rekruttering i praksis. 


Fase 1 – Opslag  Fase 2 – Feedback 


Fase 3 – Match med 
ledige  kompetencer 



(14)I “Fase 1 – Opslag" er det formuleringen af virksomhedens ønsker til en ny medarbejder, der er i fokus. Hvor 
 meget begrænser de formulerede ønsker til kompetencer det potentielle ansøgerfelt i forhold til virksomhe-
 dens reelle behov for arbejdskraft? Her er det vigtigt at forstå, hvilke tanker virksomheden gør sig, når de 
 formulerer stillingsopslag, og hvor gode de er til at indtænke fordele og ulemper ved at formulere opslaget 
 ud fra den ideelle kandidat. 


I “Fase 2 – Feedback" er det virksomhedens oplevelse af afstanden fra den ideelle kandidat til den reelle 
 kandidat i ansøgerfeltet, som er i fokus. Det er ofte her, potentialet for at øge virksomhedens åbenhed over 
 for substitution som metode til at øge rekrutteringsgraden er størst. 


“Fase 3 – Match med ledige kompetencer” indeholder selve substitutionsfasen, som indtræffer, såfremt af-
 standen mellem ideel og reel kandidat til jobbet fører til, at virksomheden ikke rekrutterer nogen kandidat 
 som resultat af deres opslag, men arbejder videre med at finde kompetencer på arbejdsmarkedet, der kan 
 løfte virksomhedens samlede produktivitet. Hvis denne tredje fase skal nås, er det derfor afgørende, hvordan 
 de to første faser udspiller sig og opleves af virksomheden, herunder hvilken pragmatisme og åbenhed for at 
 prøve nye kompetencer af i virksomheden der er til stede. Vores interesse for koblingen mellem substituti-
 onsbredde og faserne i substitutionsprocesser er sammen med blikket på erfaringerne med selve substituti-
 onsresultatet dermed absolut i centrum. Her er det afgørende at komme dybere i forholdet mellem ”vil” og 


”kan” i forståelsen af virksomhedernes substitutionsmuligheder og substitutionsvillighed (interesse). Det kan 
 også udtrykkes som villighed til i større eller mindre grad at gå på kompromis med forventningerne. 


  



1.5 Opsamling  


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


I den absolutte kerne af disse substitutionsmuligheder ligger en hovedinteresse for, at flere virksomheder 
 ved sådanne udvidelser af den funktionelle fleksibilitet kan udnytte at få adgang til nyuddannet, højtuddan- 
 net arbejdskraft fra universiteter mv. 


Ved at forstå og kortlægge virksomheders nuværende praksis og syn på substitution får man ligeledes øje på 
 de mulige logiske og mentale barrierer, der i virksomhedernes perspektiv er for at udvide substitutionsbred-
 den ved knaphed på forskellige typer kvalificeret arbejdskraft. Det forventes, at disse barriereanalyser i langt 
 højere grad vil forstærke blikket for, hvilke faser der indgår – eller må indgå – i forløbet frem mod en mere 
 utraditionel rekruttering. 


Denne forståelse kan være et nødvendigt fundament for at udvikle antagelser om, hvilke typer støtteværk- 
 tøjer særligt de mindre og mellemstore virksomheder vil kunne få glæde af i bestræbelserne på at udvide 
 deres rekrutteringspotentialer. 


  



(15)
2 SUBSTITUTION I PRAKSIS – UDVALGTE VIRKSOMHEDER I  SKIVE OG ESBJERG  


Med særlig bistand fra Business Skive og Business Esbjerg blev der i de første måneder af 2020 udvalgt og 
 gennemført interviews med udvalgte private virksomheder i de to lokalområder. Det var en fælles 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 høj grad, men det skal understreges, at der ikke er tilstræbt noget medianbillede i forhold til, 
 hvordan  små  og  mellemstore  virksomheder  generelt  tænker  substitution.  Vi  er  sikre  på,  at  refleksionsni-
 veauet hos de udvalgte virksomheder – og deres ledere/HR – ligger højt over den gennemsnitlige SMV m.h.t. 


dette, og det har været både tilsigtet og nødvendigt for at komme dybere i den praktiske vurdering af sub-
 stitutionsmulighedernes mange dimensioner og facetter. 


Hertil  kommer,  at  de  gennemførte  interviews  altid  indeholder  mindst  én  dobbelthed  i  de  fortællinger  og 
 opfattelser, vi fik med hjem. Nemlig både et billede af virksomhedens normale praksis og filosofi – også med 
 gennemgang af udvalgte konkrete og nyere stillingsopslag – og et billede af virksomhedens ambitioner m.h.t. 


en mere ”moderne” og personafhængig rekrutteringspraksis i de kommende år. Det betød eksempelvis, at 
 interviewpersonerne også udviste oprigtighed om, at der godt kunne være forskelle internt i virksomheden 
 mellem driftslederes krav i opslag og rekruttering og det tilsvarende syn hos HR eller topledelsen. I praksis er 
 mange stillingsopslag derfor både et ”kompromis” og en ”fællesmængde”, der ofte fører til, at opslagene er 
 overfyldte og ikke-prioriterede m.h.t. krav og forventninger. Det vender vi tilbage til. 


Den anvendte interviewguide fremgår 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 højtuddannede. 


I Skive udførte vi seks virksomhedsinterviews, der udgør første del af rapportens virksomhedsnære empiri. I 
Esbjerg udførte vi to virksomhedsinterviews og et opsamlende interview i Jobcenter Esbjerg, som gav over- 
blik over Esbjerg-virksomhederne. Transskriptionen af interviews vil i de følgende to afsnit (Interviewanalyse 
Skive og Interviewanalyse Esbjerg) blive analyseret med henblik på at afsøge virksomhedernes oplevelser af 
behov, muligheder og udfordringer for substitution. Baggrunden, hvorfra interviewspørgsmålenes tematik 
udspringer, er bygget på en række diskussioner i udviklingsgruppen ud fra deltagernes egne erfaringer og 
arbejdsmarkedsteoretiske fundament. Der trækkes også på litteratur og viden om substitution, alternative 
ansættelser, virksomhedstyper, særlige kendetegn ved det danske arbejdsmarked og tidligere erfaringer med 
forskellige  typer  rekrutteringssamarbejder.  Det  overordnede  undersøgelsesspørgsmål,  som  vi  forsøger  at 
svare på, er, hvad et værktøj skal indeholde for at lette rekrutteringen til stillinger med høje kvalifikations-
krav. Analysen vil afspejle den læring, som er opnået undervejs, og den er derfor skrevet med samme krono-
logi som de udførte interviews. 



(16)Det er vores forforståelse, at nogle af de problemer, virksomheder kan have med at rekruttere højt kvalifice-
 ret arbejdskraft, kan udspringe fra en dvælen i den første rekrutteringsfase. Konkrete eksempler på dette 
 kan være hårde kompetencekrav i stillingsannoncer eller modvilje i forhold til ansvarsoverdragelse. Der kan 
 være mange grunde til, at virksomheder forbliver i fase 1: 


•  Virksomheden kan have nogle urealiserede behov, som kan opstå som følge af vækst eller indtræden på 
 nye markeder 


•  Måske oplever virksomheden ikke, at den har de nødvendige ressourcer, der skal til for at fokusere på 
 HR 


•  Det kan også være, at virksomheden opgiver søgningen eller ikke ved, hvordan den skal komme videre, 
 selvom den er klar over, at den mangler kompetencer. 



2.1 Interviewanalyse Skive 


Greenlab  


Interviewet på Greenlab var det første i rækken. 


Under interviewet blev det klart, at der var nogle 
 grundlæggende  dele  af  vores  forforståelse,  der 
 skulle genovervejes. Greenlabs syn på uddannel-
 ser og kompetencer adskiller sig efter eget udsagn 
 fra  det,  de  kalder  en  klassisk  dansk  kassetæn-
 kende tankegang.  


For Greenlab betyder det, at der ikke i så høj grad 
 bliver skelet til navnet på din uddannelse. I stedet 
 er gennemførslen af uddannelsen i sig selv et sig-
 nal  til  virksomheden  om,  at  personen  har  nogle 
 generelle  kompetencer,  der  kan  bruges.  Derud-
 over vægtes i højere grad drive, personlige resul-
 tater og interesse for virksomheden samt ønsket 
 om og potentialet for at udvikle sig sammen med 
 virksomheden.  Greenlab  laver  praktikforløb,  der 
 er skræddersyede til de personer, der får praktik-
 ken, i stedet for at have faste krav til, hvordan en 
 ansøgerprofil skal se ud. 


Udfordringer  


Greenlabs consortium developer har selv arbejdet med problematikken omkring SMV’ers rekruttering i løbet 
 af sit arbejdsliv. Hun har derfor en række eksempler på, hvilke udfordringer der kan være. 


I interviewet anslås en kønsproblematik. Det kan være svært at finde kvinder under rekruttering, fordi kvin-
 der typisk er mere tilbageholdende med at søge, hvis de ikke lever op til alle de krav, stillingsopslaget angiver. 


Til  gengæld  oplever  Greenlab,  at  særligt  midaldrende  mænd  kan  have  en  kompetencemæssig  selv- 



(17)overvurderende tilgang til, hvornår det er realistisk at søge en stilling. En anden problemstilling er, at Green-
 lab og andre innovative virksomheder oplever, at uddannelsessystemet ikke følger med arbejdsmarkedets 
 behov. Derfor er de nødt til at finde løsninger i form af efter- og videreuddannelse eller samarbejder med 
 uddannelsesinstitutioner om at tilpasse uddannelser til nye tendenser og konkrete behov på arbejdsmarke-
 det. 


  


Fasetankegangen,  som  lå  i  Substitutionsprojektet,  kan  være  det  forkerte  fokus.  Her  anslås  i stedet,  at  en 
 idealtypisk moderne åben kreativ virksomhed allerede fra starten af har det brede perspektiv i søgningen 
 efter kandidater. Fasetankegangen er i højere grad anvendelig, når man tænker i mere klassiske SMV’er. Her 
 er der givetvis tale om en dikotomi, hvor der findes en lang række af mellempositioner mellem det helt åbne 
 i den meget moderne virksomhed og det helt lukkede i den mere klassiske virksomhed. I den idealtypiske 
 moderne virksomhed vil fasetænkningen være helt opløst og erstattet af en åben rekrutteringspraksis, hvor 
 der  tænkes  i adaptive  løsninger,  herunder  intern  kvalitativ  fleksibilitet. Det  vurderes,  at  projektet  indled-
 ningsvist vil have større succes, hvis det fokuserer på innovations HR i stedet for replacement. 


Løsningsmuligheder  


Virksomheden skal langsomt lære, at akademikere kan skabe værditilførsel. Hun nævner, at konkrete beskri-
 velser af problemer, som virksomheden har samt hvordan en akademiker kan løse dem, hjælper. Hun siger 
 også, at det hjælper, hvis det er muligt at skabe tryghed og tillid. Dette kan eksempelvis være i form af kend-
 skab til ansøgeren eller til den person, der formidler kontakten mellem virksomhed og nyuddannet. 


Greenlab giver udtryk for at have en generel åbenhed i forhold til intern fleksibilitet som middel til at skabe 
 plads til nyansættelser, hvor der kan være brug for at justere for kompetencer. De har også interesse for 
 konsulentbistand til at åbne stillingsopslag og justere kompetencekrav. De mener desuden, at erhvervspar-
 kens virksomheder vil opleve en central onboardingfunktion som en værditilførsel. Greenlab vurderer, at en 
 onboardingfunktion kan reducere en virksomheds kritiske masse i antallet af ansatte for, hvornår alternative 
 åbne rekrutteringer kan tænkes ind i virksomhedens strategi. Det diskuteres også, 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 sidstnævnte typisk vil have en lavere kritisk masse. 


Opsummering  


•  Vores forforståelse har ændret sig, hvilket kommer til udtryk i den nye dimension ’modernitet’. 


•  Den idealtypiske moderne tilgang vægter personlighed, drive og kemi hos ansøgeren 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 forståelsen, når man bevæger sig fra den idealtypiske moderne 
 flydende tilgang til rekruttering og mod den mere klassiske. 


•  Vi fik desuden præsenteret en kønsproblematik, hvor kvinder stiller højere krav til sig selv, før de søger 
en stilling, end særligt midaldrende mænd. 



(18)Rito  


Mødet  med  Rito  var  helt  overordnet  kontraste-
 rende i forhold til Greenlab-erfaringen. Vores for-
 forståelse er ændret af den meget innovative virk-
 somhedskonstruktion og rekrutteringsperspektiv. 


Derfor er vi gået fra kun at tænke på fase et og to 
 i rekrutteringen, til også at have øje for den åbne, 
 flydende og moderne tilgang til rekruttering. 


Udfordringer  


Rito er en ejerledet virksomhed, som står over for 
 udfordringer  ved  at  have  nået  en  størrelse  og 
 vækst, 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 tærskel, herunder udfordringer ved indtræden på nye markeder. 


Disse kan være sproglige eller skyldes manglende forhåndskendskab til de nye større markeder. Virksomhe-
 den er så presset af driftsopgaver, at der ikke er overskud til at danne sig et overblik over større omlægninger 
 i rekrutteringsstrategien. Derfor har den heller ikke en struktureret vækststrategi, der rækker længere frem 
 end et år. 


Flere af de ting, vi lærte om SMV’er, der havde svært ved at åbne sig for akademikere eller lignende, finder 
 vi hos Rito. Virksomheden befinder sig i den fasetankegang, der kendetegner de klassiske SMV’er. Ansvars- 
 fralæggelse 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 række krav om kompetencer og erfaring, der gør, at det er svært for virksomheden at finde den 
 rette  medarbejder.  Manglende  økonomiske  incitamenter  og  en  usikker  ansættelseskontrakt  komplicerer 
 dette forhold yderligere. Virksomheden er derfor frustreret, fordi den står på tærsklen til at få foden indenfor 
 på det store tyske marked uden at være rustet til det på personalefronten. 


Vi finder her en række problematikker, som svarer til vores indledende forforståelse. Virksomheden har pro-
 blemer med fastholdelse, fordi de unges ambitioner ofte ligger over, hvad denne virksomhed kan tilbyde dem 
 i form af løn og personlig udvikling. En naturlig konsekvens af dette er, at de ikke kan fastholde og udvikle 
 talenter. I stedet vil disse benytte virksomheden som en midlertidig løsning eller springbræt til en mere at-
 traktiv arbejdssituation. Virksomheden oplever, at uddannelsessystemet ikke i tilstrækkelig grad følger med 
 branchens behov. Den begrænsede HR-aktivitet forårsager, at virksomheden slet ikke har et overblik over, 
 hvilke uddannelser de skal kigge efter, hvis de skal ansætte nyuddannede akademikere til at varetage nogen 
 af de nye opgaver, der er opstået behov for. 


Løsningsmuligheder  


Rito har ved at fastlåse sig selv i en forholdsvis rigid fasetankegang sat sig selv i en situation, hvor den tørster 
efter  nye  kræfter.  Indre  modstand  mod  at  komme  i  fase  to  besværliggør  overgangen  til  at  gøre  sin 



(19)tilstedeværelse gældende på vigtige europæiske markeder. Nogle af de ting, vi lærte hos Greenlab med hen-
 syn til, hvad der kan få SMV’er til at rekruttere alternativt, bliver også nævnt af interviewpersonen fra Rito. 


Han siger, at hvis folk, som ejerlederen respekterede professionelt, fortalte ham, at der var  en økonomisk 
 gevinst ved at deltage i samarbejde eller modtage konsulentbistand til rekruttering, ville han være mere til-
 bøjelig til at deltage selv.  


Det vil sige,  at  den tillidsskabelse, som dette kræver i denne  virksomheds tilfælde,  skal være succesfulde 
 profiler  i  det  private,  gerne  andre  iværksættere.  Andre  løsningsforslag,  som  kommer  frem,  er  bistand  til 
 sproglige justeringer og prioritering af stillingsopslag samt bedre formidling om, hvad de nyuddannede kan 
 bidrage med. Dette kunne være gennem traineeforløb. Det kræver dog, at der er villighed til at tænke mere 
 langsigtet, hvis det skal kongruere med projektets sporjustering mod en mere innovativ tilgang til HR og væk 
 fra replacement tankegangen. 


Overordnet giver interviewet det indtryk, at vi her har at gøre med en modpol til Greenlabs meget åbne og 
 flydende tilgang til HR og virksomhedsdrift. Virksomheden har geografien imod sig, og den bruger samtidig 
 alle menneskelige ressourcer på den daglige drift og har derfor ikke overskud til at lægge en solid strategi. 


Derfor kan den få svært 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 kræfter i virksomheden, der ønsker fornyelse, men det er 
 tilsyneladende en svær proces for virksomheden. Under interviewet diskuteres en række mulige løsninger på 
 rekrutteringsproblematikken. Herunder: 


•  Højere løn til et talent med de rette kompetencer 


•  Tillidsskabelse gennem netværk/professionel respekt 


•  Sproglige justeringer og prioritering af opslag og traineeforløb. 


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


DEIF  


HR-chefen havde en tydelig forståelse for de erfaringer, de to indledende interviews gav os. Hun fortalte, at 
 der på arbejdsmarkedet generelt og i DEIF var en udvikling mod en mere åben tilgang til rekruttering. HR- 
 afdelingen vægter i højere grad personlige kompetencer og talent frem for formelle titler. Hun slog også flere 
 gange fast, at interessen for en ansættelse kan opstå spontan som en effekt af at møde en engageret talent- 
 fuld person. De formelle forudsætninger for at blive ansat i en stilling er ikke altafgørende. Interviewpersonen 
 giver også eksempler på ansættelser og overvejelser om ansættelser, hvor personen ikke har været formelt 
 rustet til en stilling, herunder en enkelt topstilling. 


Virksomheden er i en mellemposition mellem Greenlab og Rito. Den starter i fase 1, men bevæger sig hurtigt 
til  fase  2.  I  forhold  til  stillingsopslagene  er  der  en  intern  dialog  i  firmaet  mellem  HR  og  den  ansættende 



(20)afdeling i forhold til nye ansættelser. Afdelingerne har ofte en mindre flydende/moderne tilgang til rekrutte-
 ring, men HR bløder op for kravene gennem dialog og justering af formuleringer. 


Udfordringer  


I dette interview kom det frem, at DEIF oplevede 
 uddannelserne som uigennemsigtige. Interviewet 
 berørte  også  kontaktfladen  mellem  virksomhed 
 og  nyuddannede.  Praktikforløb  blev  fremhævet 
 som et  godt  rekrutteringsmiddel. Måske  særligt, 
 fordi  interessen  for  alternative  ansættelser  kan 
 opstå ved personlige møder. Virksomheden er vil-
 lig til at lave nogle interne omrokeringer, som kan 
 skabe plads til eksempelvis nyuddannede profiler. 


DEIF gav også udtryk for, at der foregår en vægt-
 ning  mellem  drive  og  personlighed  overfor  kon-
 krete kompetencer. Dette er også et godt eksem-
 pel  på  en  midterposition  mellem  den  moderne 
 flydende og den klassiske solide struktur i rekrut-


teringen. DEIF tænker, at samarbejde med enkeltmandsvirksomheder kan være en løsning, hvis man mangler 
 konkrete kompetencer i virksomheden. Hun siger, at talentfulde med selvlærte eller alternative uddannel-
 sesbaggrunde ofte starter egen virksomhed. Dette kan skabe grobund for en anden type løsninger end klas-
 sisk  rekruttering.  Kønsproblematikken  bliver  også  berørt.  Interviewpersonen  har  samme  erfaringer  som 
 Greenlab og siger, at det er særligt svært at finde kvinder til specialiststillinger. 


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


Løsningsmuligheder  


Egnsspecifikke netværkssamarbejder for virksomheder kan være en løsning. Netværkstankegangen ses også 
i et bredere perspektiv som en løsning. Det er omkostningsreducerende i forhold til kontaktskabelse, rekrut-
tering og fastholdelse. Særligt mindre virksomheder, som ikke har store ressourcer til HR eller et kendt brand, 
kan have gavn af et sådant samarbejde. Dette er vigtigt, fordi det fremgår af interviewet, at det er i mødet, 
rekrutteringsinteressen  opstår.  Facilitering  af  øgede  kontaktflader  og  frekvens  kan  derfor  medvirke  til  at 
skabe gensidigt kendskab og interesse. Det bliver desuden diskuteret, om det kan skabe en synergieffekt i 
området, hvis virksomhederne havde en mere åben rekrutteringspraksis. Interviewpersonen oplever, at det 
kan være svært at tiltrække talenter, hvis virksomheden ikke er god nok til at markedsføre sig selv overfor 
dem som et sted, hvor de kan udvikle sig personligt og gøre karriere. Interviewpersonen mener desuden, at 
arbejdsmarkedet bevæger sig i en retning, hvor globalt udsyn, digitalisering og kommunikativ udadvendthed 
kommer til at spille større roller i fremtiden. 



(21)Opsummering  


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


•  Kønsproblematikken fra tidligere blev understøttet, og det samme gjorde oplevelsen af uddannelsernes 
 uigennemsigtighed. 


•  Manglende erfaring blev i den forbindelse også nævnt som en faktor, der kan påvirke personer til at 
 søge uden om opslag med høje krav. 


•  Møder mellem virksomheden og talenter kan skabe interesse for substitution. 


•  Derfor er kontaktfladeøgende tiltag vigtige. 


•  Netværk kan reducere omkostninger for onboarding og branding hos nyuddannede. 


  


Landbo Limfjord  


Mødet  med  Landbo  Limfjord  understøttede  en 
 del  af  vores  nye  forforståelse  og  tilføjede  nogle 
 nuancer undervejs. Virksomheden befinder sig et 
 sted mellem de to yderpositioner moderne/klas-
 sisk, som foreløbig er repræsenteret af henholds-
 vis Greenlab og Rito. Interviewpersonen vægtede 
 personlig kemi og kompetencer over formelle pa-
 pirer.  Virksomheden  har  på  samme  måde  som 
 DEIF erfaring med intern substitution for at skabe 
 plads til en alternativ rekruttering. 


Læring foregår primært 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 gør det klart, at en del udfordringer går igen i forhold til rekruttering, herunder geografi, udbud 
 af specialiseret arbejdskraft, gennemsigtighed af uddannelser og branding. Det er desuden et gennemgående 
 tema, at de mere åbne virksomheder ikke har så store udfordringer med rekruttering. Der dukker dog også 
 ting op under interviewet, der føjer noget til vores forståelse.  


Virksomheden har før haft gode erfaringer med samarbejder, der har ført til en bedre forståelse af uddan-
nelser. HR-afdelingen benytter sig af et HR ”intranet” i virksomheden, hvor alle medarbejderes kontaktflade 
anvendes som rekrutteringsværktøj. Dette understøtter vores forståelse, 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 videregående uddannelser, fordi de kan tilegne sig kompleks viden 
og tilpasse sig et nyt miljø hurtigt. Hun lægger desuden særlig vægt på, at studerende fra AAU har ekstra 
kompetencer med, fordi universitetet har stort fokus på problembaseret læring. 



(22)Løsningsmuligheder  


De generelle løsningstyper, der foreslås, er også tilsvarende foregående interviews. Herunder en større kon- 
 taktflade. Virksomheden vurderer, at HR-netværk godt kan tænkes ind i konkrete løsninger i forhold til at ru- 
 ste de unge bedre til arbejdsmarkedet. Dette kan være med til at skabe en forståelse for arbejdsmarkedet og 
 et fælles  sprog om de  krav,  der stilles. Det kan også give direkte  adgang til den personlige  kontakt til de 
 studerende, som kan føre til ansættelser af unge talenter eller praktikker. Jobcentret har det første år en 
 laissez faire-tilgang til de lediges jobsøgning. 


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


Opsummering  


•  Åbenhed i rekrutteringen er et konkurrenceparameter, når en virksomheds talentmasse skal øges. 


•  Ekstern hjælp til smidigere onboarding ses af virksomhederne som en værditilførsel. 


•  Netværk af både intern og ekstern karakter øger virksomhedens chancer for at rekruttere succesfuldt. 


•  Derfor bør netværkstankegangen udvides og udvikles som en del af substitutionsværktøjet. 


•  HR-netværk kan være en ressource, der kan benyttes til at skabe et fælles sprog og en forståelse hos de 
 nyuddannede af deres egne kompetencer og de krav, arbejdsmarkedet stiller. 


Dantherm  


Dantherms virksomhedsprofil adskiller sig fra ek-
 sempelvis DEIF ved dels at være større, men også 
 i kraft af at være ejet af en kapitalfond. Størrelsen 
 og Dantherms brand gør det lettere at rekruttere 
 talenter,  fordi  de  har  forhåndskendskab  og  ser 
 personligt udviklingspotentiale. Ejerskabet og det 
 faktum,  at  virksomheden  er  til  salg,  forkorter 
 planlægningshorisonten. Kompetencetilførsel fo-
 regår i høj grad ad hoc, men virksomheden går til 
 gengæld ikke på kompromis, hvis den skal bruge 
 en bestemt profil. I stedet ofrer den ressourcer på 
 professionelle  rekrutteringsbureauer  og  større 
 økonomiske incitamenter. 


Derfor har virksomheden høj soliditet i fasetankegangen og forlader faktisk ikke fase 1, når det drejer sig om 
topstillinger. Til lidt lavere positioner åbner de dog op, hvis det ikke lykkes for dem at finde den rette kandidat 
hurtigt nok. Så bruger de ressourcer på at onboarde vedkommende ved hjælp af dyre kurser. I den forbin-
delse benytter de sig af omkostningsreducerende midler som løntilskud i opstartsfasen tilbudt af det offent-
lige.  Virksomheden  har  en  lang  række  goder,  som  ifølge  interviewpersonen  bevirker,  at  det  ikke  er  ual- 



(23)mindeligt at fejre 25-års jubilæum for medarbejdere. Disse goder er i form af løn, 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 også hos denne virksomhed. 


Kønsproblematikken ved stillingsopslagene er også et tema her. Det samme er kravet om værdiskabelse til 
 et eventuelt samarbejde om onboarding eller andet. Selvom Dantherm har dygtige HR-folk, er afdelingen lille 
 i forhold til virksomhedens størrelse. Måske 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 på bekostning af innovative løsninger på rekruttering. Motivationen til at åbne mere op er også mindre, 
 fordi virksomheden er ressourcestærk og har råd til at bruge flere penge på at finde mere præcise 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. 


Løsningsmuligheder  


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 netværk, hvor de ansætter 
 hinandens medarbejdere for at gøre arbejdsudbuddet mere stabilt. Dette sikrer også, at man får medarbej-
 dere, som passer godt ind i virksomheden, da firmaernes ansatte har overlappende kompetencer. Virksom- 
 heden er også åben for at lave et større samarbejde med uddannelsesinstitutionerne om projektsamarbejde. 


HR-afdelingen er interesseret i at finde løsninger på ordvalgsproblematikken, hvor ord kan skabe barrierer 
 for nyuddannede og kvinder. Disse er ofte mere tilbageholdende i forhold til at søge stillinger, som kræver 
 mere, end deres uddannelsespapirer tilsiger. Dantherm ønskede også en større gennemsigtighed i uddannel-
 serne, og Interviewpersonen mente i øvrigt, at en central fordelingsmekanisme til stillingsopslag ville være 
 en god idé. 


Opsummering  


Ejerskabsforholdet tilføjede nuancer til vores forforståelse af den flydende moderne tilgang til rekruttering 
 kontra den klassiske solide: 


•  Ressourcestærke kapitalfonde kan i højere grad tillade sig en mere solid rekrutteringspraksis, særligt når 
 det gælder nøglepositioner. Dette kan reducere kompromisviljen hos disse virksomheder. 


•  Der er dog åbninger og også en del af den samme forståelse for rekrutteringsudfordringer og løsninger 
 som hos de andre virksomheder, når det gælder køn, erfaring, kontaktflade, praktikker og projektsamar-
 bejder. 


•  Fællesnævneren for mulige samarbejder er, at det skal være værditilførende og i dette tilfælde så 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 får en stadig større kompleksitet i navne og specialiseringer, mens de virksomheder, der 
har den mere åbne moderne bredspektrede tilgang til virksomhedsdrift, stiller en ny type krav til de ny- 
uddannede. 



(24)•  Erhvervsliv og uddannelsesinstitutionerne lever i to forskellige sproglige og erfaringsmæssige universer, 
 hvilket kan medføre et værditab som følge af en reducering i mængden af match, som ellers potentielt 
 kunne skabes. 


Skov A/S  


Virksomheden blev opkøbt af en tysk  kæde,  der 
 bl.a. sælger intelligente klimaanlæg til landbruget. 


Virksomheden  har  ligesom  Dantherm  en  lukket 
 tilgang til rekruttering. Dette gælder også for de 
 menige medarbejdere i de forskellige afdelinger. 


Denne virksomhed er derfor mere lukket i sin til-
 gang  end  Dantherm,  og  den  løser  fase  1-udfor-
 dringer ved at søge efter specialister i udlandet. 


Virksomheden har ikke for vane at tilbyde højere 
 løn, og der er en stigende tendens til at løse ud-
 fordringerne ved ansættelse af udlændinge. 


Udfordringer  


De udfordringer, virksomheden har, består bl.a. i, at virksomheden har svært ved at fastholde udenlandske 
 medarbejdere. De kommer til at kede sig, fordi de har svært ved at blive integreret, da danskere og egnens 
 befolkning i særdeleshed 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 vælger at søge ud over grænserne. Virksomheden oplever som flere andre SMV’er, at manglende 
 branding er en udfordring. 


Løsningsmuligheder  


Virksomheden har nogle træk af opblødende karakter. Herunder HR’s assistance til prioritering og justering 
 af sproget i stillingsopslag. De har også en onboardingfunktion, som er en systematiseret produktorienteret 
 omskoling af medarbejdere fra alle afdelinger. Desuden er virksomheden åben for, at folk kan have kompe-
 tencer, der ligger ud over det, der fremgår af formelle uddannelsespapirer. Noget af det, der går igen i løs-
 ningstænkningen, er et værktøj, der kan hjælpe med overblik over uddannelser. Virksomheden er ved møder 
 med nyuddannede blevet opmærksomme på uddannelser med relevante kompetenceprofiler, som de ikke i 
 forvejen kendte til. 


Dette understreger vigtigheden af at nedbryde denne informationsbarriere. I 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 ændrer vores helhedsforståelse af løsningsmuligheder. Hvis de stu-
derende eller nyuddannede kan overtales til at have en ambassadørfunktion på uddannelsesinstitutionerne, 
kan der skabes en påvirkning gennem øget kontaktflade via stedfortræder. 
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2.2 Interviewanalyse Esbjerg  


Opsamling om Esbjerg-virksomheder via Jobcenter Esbjerg  
 I  Esbjerg  interviewede  vi  jobcenterpersonale, 


der alle i kraft af deres stilling har været i berø-
 ring med mangelproblematikker, som virksom-
 hederne oplever. Medarbejderne har alle været 
 involveret  i  at  finde  praktiske  løsninger  på  at 
 skabe  matches  mellem  virksomheder  og  alter-
 native  kandidater.  Interviewet  giver  indtrykket 
 af, at personalet anerkender mange af de pro-
 blemstillinger, som første  interviewrække regi-
 strerede. 


Udfordringer  


Noget af det første, der bliver sagt under inter-
 viewet, er, at en af grundene til, at det er van-
 skeligt at rekruttere højtuddannede, er, at virk-
 somhederne  har en stivhed i sine  udsøgemøn-
 stre. Medarbejderne kan også bekræfte, at inte-
 ressen for alternative rekrutteringer kan opstå i 
 mødet mellem kandidat og virksomhed. 


Som i Skive gælder det ifølge interviewpersonerne også i Esbjerg, at geografien og fordommene om det, der 
 opleves som Udkantsdanmark, modvirker viljen til at flytte til området for højtuddannede. 


I Jobcenter Esbjerg har de også oplevet, at: 


  


•  Nogle få virksomheder er begyndt at søge bredere, når de leder efter højt kvalificeret arbejdskraft. 


•  Det er lettere for konsulenter at påvirke landbaserede virksomheder med et lokalt brand og DNA til al-
 ternative ansættelser, mens offshore virksomheder i højere grad ansætter udlændinge i stedet. 


•  Det kræver en stor indsats fra rådgivere og konsulenter at få virksomhederne til at åbne udsøgningen. 


•  Der ofte alligevel ikke er stor bevægelse i udsøgemønstrene, men der er dog undtagelser blandt virk-
 somhederne. 


•  Det ofte er i mødet, at interessen for substitution opstår. 


Løsningsmuligheder  


Både jobcentret og erhvervslivet har stor interesse i at få et bedre og bredere samarbejde med uddannelses- 
institutioner som AAU. Jobcentret giver udtryk for, at de ønsker sig en model, der minder mere om Aalborg, 
hvor erhvervsliv, kommune og uddannelsesinstitutioner arbejder tættere sammen. Jobcentret giver også ud-
tryk for, at et værktøj, der kan hjælpe rådgivere og konsulenter med opgaver relateret til kompetenceover-
sættelse, kan hjælpe, hvis det benyttes i et bredt samarbejde og fungerer som et supplement til den måde, 
der allerede arbejdes på. Endvidere er forskellige sprog om kompetencer samt meget høje kvalifikationskrav 



(26)i stillingsopslag store barrierer for at skabe matches. Her kunne man med fordel forsøge sig med at sænke 
 kvalifikationskrav i stillingsopslag. 


VL Staal  


En  af  de  virksomheder,  som  Jobcenter  Esbjerg 
 omtalte som en undtagelse fra reglen om stivhed 
 i udsøgemønstret, er VL Staal. 


Efter  en  større  udskiftning  i  virksomhedens  le-
 delse  har  virksomheden  øget  planlægningshori-
 sonten og lavet forskellige tiltag for at fremme en 
 bredere rekruttering. Herunder samarbejder med 
 konsulenthuse,  opkvalificering  af  medarbejdere, 
 sidemandsoplæring og en række andre tiltag, der 
 kendetegner  fleksible virksomheder med  et mo-
 derne rekrutteringsperspektiv. 


Under  interviewet  bekræftes  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 sæt af kompetencer i virksomheden, 
 mens linjeledelsen er fokuseret på effektivitet i afdelingen. 


Løsningsmuligheder  


Interviewpersonen har 25 års erfaring med forretningsoptimering. På den baggrund fortæller hun, at: 


•  Det er vigtigt at analysere forholdet mellem de konkrete opgaver, virksomheden udfører, og virksomhe-
 dens samlede kompetencesæt. 


•  Kortlægning af kompetencer er derfor påkrævet, hvorfor et meningsgivende sprog om kompetencer er 
 en nødvendighed. 


  


Arkil-Styrup  


Denne virksomheds primære ansatte i driften er  
brolæggere og anlægsstruktører. Dette er fag- 
grupper med et lavt udbud. Derfor har virksom- 
heden været nødt til at uddanne sine egne fag- 
lærte, særligt fordi det ifølge interviewpersonen  
ikke er populært at beskæftige sig med kloakker  
og spildevand. 



(27)Det bliver klart, at anlægsbranchen typisk ikke har et stort behov for generalister. De fleste opgaver kræver 
 et stort kendskab til byggeri og andre ting, der kræver mere end et kort oplæringsforløb at have i tilstrækkelig 
 grad. De højtuddannede, som branchen behøver, er der ifølge interviewpersonen nok af. Det drejer sig ho-
 vedsageligt om ingeniører, der gerne har en håndværksmæssig baggrund. I forhold til nyuddannede har virk-
 somheden en åben tilgang. Det kræver dog, at den nyuddannede har en relevant teknisk uddannelse eller en 
 håndværksmæssig baggrund. 


I forbindelse med overvejelserne om et prototypeværktøj til rekruttering betyder det, at den lokale/regionale 
 arbejdsmarkedssammensætning har betydning for, hvilke samarbejdspartnere der er relevante på udbuds-
 siden. 



2.3 Modernitetsdikotomi – en overordnet rekrutteringsfilosofi 


I det indledende møde med Greenlab A/S blev det klart for os, at vores forforståelse 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 gå ind i fase to er betinget af, hvor virksomheden positionerer sig i spændingsfeltet mellem 
 det moderne1  og det klassiske. Den idealtypisk moderne virksomhed er adaptiv, receptiv, fleksibel, bredspek-
 tret, organisk, fremsynet, omstillingsparat og har flydende grænser. Hvorvidt dette udelukkende knytter sig 
 til rekrutteringen, eller om der er tale om en mere generel organisationstænkning, ligger uden for denne 
 analyses afgrænsning. Dog er det svært at forestille sig, at en idealtypisk tænkende rekruttering kan finde 
 sted i en klassisk driftsfokuseret virksomhed. Den klassiske idealtypiske position kan modsat beskrives som 
 rigid, solid, kompromisløs, ensporet, resultatorienteret og med en kort planlægningshorisont.  


Fasetænkningen er en af de målestokke, man kan benytte, hvis man vil undersøge, hvor en virksomhed be-
 finder sig i spændingsfeltet 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 også af på, hvilke kvaliteter virksomheden fokuserer på, når den skal rekruttere. Ligesom 
 virksomheden selv er adaptiv, omstillingsparat og fremsynet, vægter den idealtypiske moderne virksomhed 
 også i højere grad, at kandidaten er klar til at udvikle sig med virksomheden. Virksomhedens grænser er frit 
 flydende, og den er hurtigt i stand til at tilpasse sig nye situationer. Derfor er det nødvendigt, at den har 
 medarbejdere, der også er adaptive og gode til at tilpasse sig nye interne og eksterne konstellationer af med-
 arbejdersammensætning, arbejdsopgaver og samarbejder. Hvis den adaptive tilgang gennemsyrer hele virk-
 somheden, er der også mindre incitament til at fokusere på formelle kompetencer. De kompetencer, virk-
 somheden mangler i dag, er ikke nødvendigvis de samme, som den mangler i morgen. 


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


1I denne analyse dækker ”moderne” over det, som mere præcist benævnes post- eller senmoderne i vores egen tidsalder – og i forbin-
delse med dette sker der både en opblødning og udvidelse af arbejds- og kompetencebegrebet, f.eks. at flere og flere virksomheder lægger 
vægt på personlige og relationelle kompetencer, som i et eller andet omfang er uafhængige af, hvilken uddannelse ansøger har taget.



(28)miljø i evig forandring. Ansøgerne måles derfor på, hvor gode og hurtige de er til at tilegne sig viden og om- 
 sætte den, så de forbliver et aktiv for virksomheden, selv når miljøet stiller nye krav til den. Det modsatte gør 
 sig gældende for den klassiske virksomhed. Denne tænker i kasser eller brikker i et puslespil, hvor den kandi-
 dat, der skal findes, skal svare præcist til det hul, der er i puslespillet. Den er fastfrosset i en konstellation, og 
 manglende fremsynethed medvirker til, at virksomheden kan have svært ved at tilpasse sig ændringer i mil-
 jøet. Hvis det omkringliggende marked er i konstant bevægelse, og virksomheden er låst fast i en bestemt 
 konstellation, er det formodentlig kun et spørgsmål om tid, før den ikke kan leve op til de krav, der stilles. 


Derfor må den i sin yderste konsekvens gå til grunde. 



2.4 Tre indsatsområder 


Gennem analysen har vi afdækket en række forskellige behov og udfordringer i virksomhederne i forbindelse 
 med kompetencetilførsel gennem substitution. Disse kan inddeles i tre overordnede kategorier – viden, kom-
 munikation og netværkssamarbejder. 


Viden  


Den første kategori er viden, herunder: 


•  Viden om, hvilken værdi akademikere kan skabe for virksomheden. 


•  Viden om uddannelseslandskabet, som i tiltagende grad er blevet uigennemskueligt, hvilket er et særligt 
 problem for mindre virksomheder med begrænsede HR-ressourcer. 


•  Viden om, hvilke kompetencebehov virksomheden får brug for fremover som følge af ændret størrelse, 
 innovation eller indtræden på 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 hjælp til selvindsigt i egne 
 kvalifikationer. 


Virksomhedsspecifikke muligheder for anvendelse af viden som værktøj 


•  Greenlab A/S og Landbo Limfjord har den mest åbne og moderne tilgang. Enten i kraft af at de allerede 
 har den viden i virksomheden, eller at de er interesserede i at øge deres viden. Her bemærkes det, at 
 disse to på linje med alle andre virksomheder ytrede ønske om mere gennemsigtighed i uddannelserne. 


•  Rito er den mest lukkede af virksomhederne. Virksomheden er klar over, at den står i en situation, hvor 
 den mangler kompetencetilførsel, men virksomheden er defensiv på grund af intern modstand mod an-
 svarsfragivelse. 


•  Det samme gælder viden om intern fleksibilitet, hvor Rito fremstår risikoavers på grund af den korte 
 planlægningshorisont og driftsfokuserede ledelse. 


•  Skov A/S er den næstmest lukkede i denne kategori. De har dog de udadrettede ønsker, som kan skabe 
 værdi for virksomheden, men er ikke så interesserede i at gå på kompromis internt. Kædeejerskabet 
 vurderes at spille en rolle for denne mere end gennemsnittet lukkede position. 


•  Dantherm er heller ikke interesseret i intern fleksibilitet, da de ikke går på kompromis i nogen særlig 
grad ved ansættelser – særligt til topstillinger. 
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