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Artiklen diskuterer udvikling af HR-politik og interne arbejdsmarkeder i nogle
hejteknologiske og vidensintensive danske multinationale virksomheder i Sin-
gapore og Malaysia. De to lande har sat udviklingen af informations- og vi-
denssamfundet hejt pa dagsordenen — og forsegt at skabe alliancer med hoj-
teknologiske og vidensintensive multinationale virksomheder for at realisere en
proaktiv strategi for udvikling af menneskelige ressourcer. Hvad er baggrunden
for vidensintensive virksomheders prioritering af HR-politik, og hvilke barrierer
er der for overforsel og implementering af denne politik i de to lande?

INDLEDNING

debatten om den gkonomiske globalise-

rings konsekvenser for arbejdet, har op-
merksomheden i hgj grad veeret pa virk-
somheder, der sgger at opnd omKkostnings-
reduktion gennem anvendelse af billig og
tleksibel arbejdskraft navnlig i udviklings-
landene (Lal 1999). Diskussionen om en ny
international arbejdsdeling har i over tyve
ar fokuseret pa konsekvenserne af denne
udflytning af arbejdsintensiv produktion
(Frabel et al. 1977; Held, et al. 1999). I de-
batten har fokus i mindre grad veeret pd
virksomheder, der er konfronteret med
knaphed pé kvalificerede arbejdere i kund-
skabsintensiv produktion og disse virksom-
heders rolle i udviklingslandene. Det er
denne modsatte tendens vi her ensker at
diskutere.

Vi vil belyse globaliseringstendenser og
HR-politik i hejteknologiske og vidensin-
tensive multinationale virksomheder. I dis-
se virksomheder er prioriteringen ikke re-
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kruttering af billig og fleksibel arbejdskraft,
men snarere mulighed for at rekruttere er-
faren og velkvalificeret arbejdskraft. Vi vil
havde, at den internationale konkurrence
tvinger disse hojteknologiske og kundskabs-
intensive virksomheder, i modsatning til
arbejdsintensive virksomheder, til at laegge
storre vaegt pa uddannelse og kompetence.
Det bliver mere vaesentligt:

e at investere i uddannelse og personalepo-
litik (pd engelsk Human Resource, HR)

e at anvende HR-politik for at udvikle net-
varkssamarbejde, delegering af ansvar og
selvsteendige beslutninger pd lavere ni-
veau

e at fastholde medarbejderne, tage et so-
cialt ansvar og udvikle virksomhedsinter-
ne karriereforleb og arbejdsmarkeder

e at pavirke opbygning af ‘blede’ infra-
strukturelle omrader som uddannelse og
kompetenceudvikling — dvs. institutioner
for arbejdskraftens udvikling — for at lan-
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dene kan veere attraktive for kundskabs-
intensiv produktion og investering

Vi argumenterer for den fplgende sammen-
heng: Jo mere virksomheder investerer i
uddannelse og personalepolitik, desto stor-
re er deres gnske om at fastholde arbejds-
kraften, tage et socialt ansvar og give mu-
lighed for karriere m.v. pd interne arbejds-
markeder'. Jo mere kundskabsintensiv pro-
duktionen bliver, desto sterkere er gnsket
om at fastholde medarbejdere og prioritere
HR-politikken?. Vi ser saledes den sterre in-
ternationale interesse for disse politikker
som afledte konsekvenser af ekspansionen
af den kundskabsintensive produktion og
dennes internationalisering (Frenkel et al.
1999). Hvad angar incitamenter for at fast-
holde medarbejdere, begrundes disse ogsa i
et onske om at beskytte ny viden og forsk-
ning, og HR-investeringer heri.

Set i en global sammenheng vil vi hav-
de, at prioritering af HR politik og interne
arbejdsmarkeder i multinationale virksom-
heder folger tendensen mod internationali-
sering af produktion og arbejdsdeling. En
storre andel af verdenshandelen foregar in-
ternt i de multinationale virksomheder.
Kvalitetskravet til produkter standardiseres.
Herved bliver de interne kompetencekrav
til arbejdskraften mere ensartede og det
globale interne arbejdsmarked mere inte-
ressant at udvikle i multinationale virksom-
heder.

Virksomhederne steder dog i udviklings-
landene ofte mod en virksomheds- og ar-
bejdskultur, der er hierarkisk og patriar-
kalsk, dvs. en barriere for netveerksorgani-
sering og fladere beslutningsstruktur. HR-
politikkens opgave bliver at overvinde disse
barrierer. Vores tese er, at dette sker i be-
grenset omfang, men hvis det sker, er det
ofte indenfor en ny-patriarkalsk diskurs for
organisering af arbejdslivet, dvs. en mindre
autoriter og hierarkisk arbejdsgiver-arbej-
der relation end under de gamle patriarkal-

ske forhold. Arbejdsgiveren sgger stadig at
organisere mange sider af medarbejdernes
liv bdde i og uden for arbejdslivet for at
fastholde dem som loyale og trofaste med-
arbejdere, men arbejdsgiver-arbejderrela-
tionen bliver mere og mere praget af invol-
vering og participation. Vi har set denne
form for patriarkalisme i de virksomheder,
vi har undersogt i Malaysia og Singapore.

Fokusering pa ‘blede’ infrastrukturelle
omrader som uddannelse og personalepoli-
tik afspejler en udvidelse af de strategiske
politikfelter i multinationale virksomheder.
Ser vi 20 &r tilbage, var det forst og frem-
mest finans- og budgetsystemer og teknisk
udstyr, hovedkvartererne lagde veegt pa at
overfore til datterselskaberne for at sikre
koordinering af aktiviteterne indenfor virk-
somhederne. Men fra 90’erne har der og-
sa veeret en stigende interesse i hoved-
kvartererne for overforsel af mere ‘blade’
omrader som personalepolitik og strategier
for udvikling af de menneskelige ressour-
cer til datterselskaberne (Unctad 1994 &
2001).

Denne hgjere prioritering af de ‘blade’
omrader afspejler en tendens til gget trans-
nationalisering og konvergens med hensyn
til ens kvalitet og standard (ISO-systemer
etc.). Det er navnlig et pres fra storre indu-
strielle og ikke-industrielle kunder, der on-
sker samme produkter og service alle steder
i verden (Danfoss 2000), der saetter denne
tendens igennem i den nuvarende globali-
seringsproces. Disse @ndrede konkurrence-
forhold har gget interessen hos iser hgjtek-
nologiske og vidensintensive multinationa-
le virksomheder for at etablere koncernin-
terne arbejdsorganiseringer, der mere og
mere konvergerer med hensyn til jobbe-
skrivelse og kompetencekrav. I nogle virk-
somheder er denne konvergens i jobbeskri-
velse og kompetencekrav grundlag for or-
ganisering af interne arbejdsmarkeder, ikke
blot i det enkelte datterselskab, men ogsa
mellem datterselskaberne, samt mellem
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disse og moderselskabet i den enkelte kon-
cern (f.eks. i Marsk, Danfoss og Nokia).

I den forskningsmeessige debat har denne
ogede fokusering pd de ‘blode’ omréader og
forseg pa homogenisering af organiserings-
former pustet nyt liv i diskussionen om
konvergens eller divergens i globaliserings-
processen, en diskussion, der i hej grad tid-
ligere var koncentreret om, hvorvidt nord-
amerikanske, europaiske eller japanske in-
dustrialiseringsmodeller og teknologiske
systemer kunne overferes til andre kultur-
omrader (Berger & Dore 1996; Fleming &
Segborg 2000). Der er kommet nye syns-
vinkler i denne diskussion, bl.a. er der stor-
re opmarksomhed pa, hvordan kultur og
institutioner pavirker muligheden for over-
torsel af viden og praksis (Solvell & Birkin-
shaw 2000), og der er sat sporgsmalstegn
ved Gert Hofstedes (Hofstede 1980) tese
om, at de multinationale selskaber ikke pa-
virker veerdier og normer i arbejdslivet i de
lande, hvor de etablerer datterselskaber
(Garsten 1994; Ernst & Ravenhill 2000).
Denne diskussion er relevant i forhold til
Malaysia og Singapore, der i hoj grad byg-
ger deres industrialisering pa multinationa-
le virksomheder.

Disse overordnede synspunkter vil vi i
det folgende bergre i vores diskussion af,
hvordan den egede fokusering pa de ‘ble-
de’ veerdier influerer pa arbejdslivet i multi-
nationale virksomheders datterselskaber,
og hvordan det pavirker infrastrukturpoli-
tikken i veertslandene. Det er vores opfattel-
se, at tendensen til transnationalisering og
konvergens ikke indtil nu har fort til sterre
udjeevning af forskelle betinget af forskelli-
ge arbejdskulturer og kulturelle veerdier, til
trods for de fleste multinationale virksom-
heder sgger at etablere en felles virksom-
hedskultur og et veerdifaellesskab for alle
medarbejdere globalt. Der er dog en ten-
dens til en sterre ensartethed med hensyn
til fastsaettelse af overordnede malsetnin-
ger og procedurer for implementering af
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uddannelses- og personalepolitik og med
hensyn til kompetencekrav. Vi vil belyse
denne tendens til storre ensartethed ved at
anvende empiri, som vi har indsamlet over
flere ar. Vi har undersogt en reekke storre
danske virksomheder i Danmark og deres
datterselskaber i Malaysia og Singapore
(Danfoss, Grundfos, ISS, Carlsberg, Marsk,
Hempel, OK samt Jebsen & Jessen), supple-
ret med undersggelser af udenlandske virk-
somheder (Ericsson, Nokia, Siemens) og
statslige institutioner. Vi har interviewet
managere i datterselskaberne og/eller mel-
lemledere i personaleafdelingerne i oven-
naevnte virksomheder. I nogle virksomhe-
der fik vi ogsd mulighed for at interviewe
medarbejdere i forskellige andre jobkatego-
rier. Vi har inden for disse virksomheder
gennemfort survey-undersggelser for at fin-
de ud af, hvordan virksomhederne priorite-
rer deres HR-politik og uddannelse til for-
skellige medarbejdergrupper. Vi har ogsa
interviewet ledere og medarbejdere i mini-
sterier og statslige HR- og uddannelsesinsti-
tutioner for at fa et indblik i, hvordan rege-
ringerne i de to lande sgger at koble deres
uddannelsespolitik til virksomhedernes ud-
dannelsesbehov og herved komme pd for-
kant med udviklingen og @ndre den gene-
relle kvalifikationsstruktur.

Inden vi seetter fokus pa, hvordan sterre
danske virksomheder sgger at overfore HR-
politik til deres datterselskaber, vil vi se
narmere pa, hvordan HR-omrddet har op-
ndet en mere fremtraeedende plads i virk-
somhedernes strategihierarki. Vi finder det
veesentligt at understrege, at HR-omradet
fortsat er et skrobeligt omrdde, hvis beretti-
gelse bade ledelsesgrupper og medarbejdere
seetter sporgsmalstegn ved i mange virk-
somheder og hvis budgetmaessige position
er mere konjunkturfelsomt end flere andre
omrader. I den efterfolgende analyse vil vi
undersgge Danfoss’ og Grundfos’ HR-poli-
tik, fordi de gor interessante forsog med
hensyn til opbygning af interne arbejds-
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markeder for at fastholde deres medarbej-
dere. Vi anvender eksempler fra de to virk-
somheders datterselskaber i Malaysia og
Singapore. Vi satter fokus pa datterselska-
bernes relation til moderselskaberne og re-
lationen mellem datterselskaberne og
veertslandenes HR-politik. Vi vil belyse,
hvordan HR-politikken og opbygningen af
interne arbejdsmarkeder forer til storre in-
tegration af datterselskaberne i koncernkul-
turen i de to virksomheder. Samtidig med
denne integration finder sted, foregar der
processer, der skaber nye former af ulighed.
Vi vil vise, hvordan nye skel opstar mellem
forskellige grupper af medarbejdere som
folge af forskellig adgang til uddannelse og
netvaerkssamarbejde i og uden for koncer-
nerne. Vi vil ogsd pege pd, hvordan de to
virksomheders HR-politik og personalepoli-
tik, der efter vores opfattelse har karakter af
ny-patriarkalisme, giver grobund for en
seerlig ny-patriarkalsk synergi mellem fast-
holdelses- og udviklingspolitik blandt med-
arbejdere i de gverste stillingskategorier.
Endelig vil vi belyse, hvordan vidensinten-
sive virksomheder som Danfoss og Grund-
fos er med til at stotte en transformations-
proces i Malaysia og Singapore fra arbejds-
intensiv til mere vidensintensiv produk-
tion.

DEN VANSKELIGE PRIORITERING
AF HR-POLITIKKEN

Vi anvender begrebet HR-politik som en
feellesbetegnelse for en rakke politikker,
procedurer og processer, der sigter mod at
rekruttere, fastholde, lede, disciplinere, mo-
tivere og belgnne arbejdskraften i arbejds-
organisationer. Heri indgar ogsa ledelsens
politik vedrgrende faglig organisering, kol-
lektivaftaler, faglige og sociale rettigheder
(Sisson & Storey 2000). Denne brede opfat-
telse af HR-politik har vi ogsa fundet hos de
fleste HR-managere i vores udvalg af virk-
somheder. De laegger veegt pd at sammen-

knytte HR-politik og strategier for virksom-
hedskultur i deres ledelsespraksis. Det un-
derstreger, at HR-politik ikke alene er et
sporgsmal om uddannelse og efteruddan-
nelse af arbejdskraften, men at den ogsd
sigter mod styring af relationen mellem ar-
bejdsgiver og arbejdstager samt udvikling
af en refleksiv arbejdskraft (Kettunen
1998). Selv om HR-politikken varetager dis-
se centrale funktioner og opgaver, er den et
skrgbeligt omrdde. Den fortsatte oprethol-
delse md HR-ledelsen argumentere for ved
hver budgetlaegning over for den gvrige le-
delse. Vi vil her indledningsvis bergre HR-
politikkens sarlige position dels for at satte
denne politik i relief i forhold til andre po-
litikomrader i virksomhederne og dels for
at antyde, hvorfor bevillinger til HR-politik
i fjernt-liggende datterselskaber ikke altid
flyder lige steerkt. HR-politikken har saledes
i flere datterselskaber i Malaysia og Singa-
pore ikke en selvsteendig position. Den er
bédde ressource- og ledelsesmeessig lavt prio-
riteret. Det er ikke usaedvanligt, at HR-om-
rddet enten er integreret under direktoren
(Managing Director, MD) eller vicedirek-
toren (financial manager). Hvis der er en
selvsteendig HR-leder har positionen for-
holdsvis lav status og autoritet. Hovedkvar-
tererne har desuden ofte varet langsomme
med at udforme internationale HR-strate-
gier, hvor datterselskaberne far en rolle som
medspillere.

Hvis vi ser mere overordnet pd HR-poli-
tikken, er der flere grunde til dens skrgbeli-
ge position. For det forste haeenger den sam-
men med den klassiske human kapital dis-
kussion om uddannelse af medarbejdere er
en omkostning eller investering (Becker
1975). Selv om denne diskussion ikke laen-
gere har s fremtraedende position i de stor-
re virksomheder, sa har vi i interviews med
HR-ledere erfaret, at de stadig bliver pree-
senteret for denne argumentation fra andre
ledelsesgrupper. Iseer under konjunkturelle
atfmatninger vinder omkostningsbetragt-
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ningen som regel over investeringssyns-
punktet (jvf. diskussion i Mandag Morgen
8. okt. 2001 s. 33-37 om HR’s stilling under
den nuvearende gkonomiske afmatning).
For det andet haenger HR-omradets skraobe-
lige position sammen med, at nogle ledel-
sesgrupper anser vedligeholdelse og forbed-
ring af medarbejdernes kvalifikationer for
en virksomhedsekstern sag, som medarbej-
derne selv skal sgrge for at skaffe sig enten
gennem offentlige eller private uddannel-
sesinstitutioner.

For det tredje er HR et skrgbeligt omrdde
ved budgetleegningen, fordi det umiddelba-
re afkast af en investering i uddannelse eller
efteruddannelse af medarbejdere ikke altid
er synligt eller mélbart. I nogle virksomhe-
der har HR-ledelsen forsggt at modgé den-
ne kritik ved at eksperimentere med videns-
regnskab og ad den vej gore HR-aktiviteter-
ne sammenlignelige med andre investerin-
ger. Men det er kun i begrenset grad, at et
sddan regnskab har dempet modstanden
mod HR-investeringer. Over for dyre med-
arbejderkurser argumenterer modstanderne
i ledelsesgruppen ofte med, at ‘learning-by-
doing’ princippet er det bedste uddannel-
sesforlgb og at det ikke s& meget handler
om at investere i uddannelse og efterud-
dannelse som at tilretteleegge arbejdet pa
en sadan made, at medarbejderne far de
bedste muligheder for at leere i selve ar-
bejdsprocessen og dér udvikle kompeten-
cer.

For det fjerde er HR-omrddet skrebeligt,
fordi det ikke kan sikre virksomheden ejer-
skab til de investerede ressourcer i de enkel-
te medarbejderes kvalifikationer. Det er
ikke usadvanligt, at konkurrerende virk-
somheder sgger at lokke erfarne og velkva-
lificerede medarbejdere med bedre lgn og
ansattelsesforhold. For at modga dette so-
ger HR-ledelsen at ivaerksaette forskellige
modforanstaltninger afpasset efter de per-
sonalepolitiske forhold i de enkelte virk-
somheder. I nogle virksomheder sammen-
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setter HR-ledelsen uddannelses- og efter-
uddannelsesforlgb siddan, at de bliver me-
get virksomhedsspecifikke og derfor er van-
skelig at anvende i andre virksomheder.
Flere af de virksomheder, som vi har under-
sogt, anvender denne praksis. Der har ikke
veeret sd stor intern kritik af denne praksis,
fordi der er et forholdsvis stort internt ar-
bejdsmarked, sa de enkelte medarbejdere
bliver ikke i samme grad last fast som i min-
dre virksomheder. HR-ledelsen sgger ogsa i
nogle af virksomhederne i vores udvalg at
sikre ejerskabet til de enkelte medarbejde-
res kvalifikationer. Det sker ved indgaelse af
bindingsaftaler for en arreekke med de med-
arbejdere, der gennemferer en leengereva-
rende uddannelse. Aftalen gar ud pd, at
hvis man siger op eller gir over til anden
virksomhed, ma man selv eller den modta-
gende, ofte konkurrerende virksomhed, be-
tale for uddannelsens omkostninger. Kriti-
kere heraf taler om tendenser til re-feudali-
sering af arbejdsgiver- arbejdstagerrelatio-
nen. Det er en kritik som HR-ledelsen i de
bergrte virksomheder i Danmark i storre el-
ler mindre grad lytter til atheengig af, hvil-
ke relationer de har til de faglige organisa-
tioner, og hvordan disse forholder sig. I
lande med mindre staerke faglige organisa-
tioner bliver denne praksis ikke udsat for
storre kritik. For eksempel bliver danske
virksomheder i Malaysia og Singapore ikke
modt med dbent formuleret kritik af sddan-
ne bindingsaftaler.

Disse fire punkter antyder HR-omradets
vanskelige og skrgbelige position, samtidig
med at de peger pd dette omrades overord-
nede balancegang mellem at gore uddan-
nelse og efteruddannelse til en virksom-
hedssag eller en sag for den individuelle
medarbejder. Pé den ene side ma HR-omra-
det sikre sammenfald mellem virksomhe-
dens kvalifikationsbehov og medarbejder-
nes kvalifikationer gennem at tilrettelaegge
specifikke uddannelses- og treeningsforleb.
Pa den anden side star HR-omradet over for
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den opgave at gore kvalifikationstilegnelse
til en personlig sag, der er afgerende for
den enkeltes salgsvaerdi i virksomheden og
pa arbejdsmarkedet.

Selv.om HR-politik ikke har sd sikkert
fodfaeste i alle virksomheder i vores udvalg,
har den pd den anden side fiet en position
som den politik, der sammen med strate-
gier for virksomhedskultur skal styrke med-
arbejdernes tilknytning til og identitet med
virksomhederne. 1 de virksomheder, hvor
HR-politik har fdet et godt fodfaeste, soger
HR-ledelsen at tilretteleegge deres initiati-
ver, sa de understotter virksomhedskultu-
ren — og omvendt at virksomhedskulturen
stotter HR-omradet — med det formal at alle
medarbejdere lgbende bakker op om virk-
somhedens madlsetninger og strategier,
sasom fleksibilitet og netveerkssamarbej-
de.

HR-POLITIK OG INTERNE
ARBEJDSMARKEDER

Som antydet ovenfor er udvikling og fast-
holdelse af arbejdskraften en afgerende
maélsaetning i HR-politikken. Flere virksom-
heder i vores udvalg seger at na denne mal-
setning gennem opbygning af attraktive
interne arbejdsmarkeder. Jo mere udviklet
HR-politikken er, jo steerkere stir ofte ogsa
udviklingen af det interne arbejdsmarked.
De interne arbejdsmarkeder omfatter ikke
alene uddannelsesprogrammer, Karriere-
planlegning, rotationsmuligheder, bonus-,
aktie- og pensionsordninger for medarbej-
dere i moderselskaberne, men i lige s& hoj
grad medarbejdere i datterselskaber uden
for Danmark.

I virksomheder som Danfoss og Grund-
fos er disse interne arbejdsmarkeder vokset
frem i vekselvirkning med de eksterne ar-
bejdsmarkeder. Begge virksomheder rekrut-
terer nyuddannede fra erhvervsskoler, gym-
nasier og universiteter samt faglerte og
ufagleerte fra andre virksomheder. De stgt-

ter sdledes en uddannelses- og arbejdsmar-
kedspolitik, der giver mulighed for ekstern
rekruttering af arbejdskraft med brede kva-
lifikationer, men fordi de er hgjt specialise-
rede virksomheder kan deres eftersporgsel
efter specialiseret arbejdskompetence ikke
dakkes gennem de eksterne arbejdsmarke-
der. Det er derfor, de opbygger interne ud-
dannelsesprogrammer, skraeddersyede til
deres specifikke arbejdskraftbehov. Disse
virksomheder vagter en virksomhedskul-
tur, der understotter teknisk og ingenior-
meessig kompetenceudvikling.

De specialiserede interne arbejdsmarke-
der i Danfoss og Grundfos er vokset frem i
iveerksaettervirksomheder med staerke tek-
niker- og ingenigrkulturer og med dyb for-
ankring og indflydelse pa de lokalsamfund,
hvori virksomhederne startede deres pro-
duktioner (Due Jensen 1992; Boje & Johan-
sen 1995). De former for interne arbejds-
markeder, der var i Danfoss og Grundfos i
de tidlige faser, har mange lighedspunkter
med de interne arbejdsmarkeder, som vi
finder for 100-150 ar siden i Norden i mel-
lemstore og storre virksomheder i provins-
byer og visse steder i hovedstederne. De
svenske brukssamfund, hvor en arbejdsgi-
ver (‘brukspatron’) direkte eller indirekte
beskaftigede hele lokalsamfund (med basis
i minedrift, jern- eller stalproduktion etc.),
er tidlige eksempler pa interne arbejdsmar-
keder. Der er ogsd i Danmark eksempler pa
store arbejdsgivere, f.eks. @K og Meersk, der
i mange ar har haft interne arbejdsmarke-
der for deres kernemedarbejdere.

Selv om Danfoss og Grundfos har veret
dominerende pa henholdsvis Nordborg/
Senderborg-egnen og i Bjerringbro har de
ikke lige som de tidlige brukssamfundsar-
bejdsgivere opbygget samme patriarkalske
arbejdslivsformer. Ganske vist har Danfoss
og Grundfos seggt at organisere arbejdslivet
sadan, at kernemedarbejderne har fiet teet
tilknytning til virksomhederne, men de har
ikke som de tidlige patriarkalske arbejdsgi-
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vere organiseret hele livsverdenen for deres
kernemedarbejdere. I Danfoss og Grundfos
finder vi derfor ikke de klassiske patriarkal-
ske former, hvor virksomhederne organise-
rede rammebetingelserne for kernemedar-
bejdernes hele livsforlgb — bolig, uddannel-
se og fritidsliv, men vi finder nogle former,
som vi vil karakterisere som ny-patriarkal-
ske. Bdde Danfoss og Grundfos har stillet
boliger til rddighed for kernemedarbejdere,
men det har ikke veeret normen som i de
tidlige brukssamfund. Derimod har de lagt
vaegt pa at serge for uddannelse og sports-
og hobbyaktiviteter i fritiden, sa ikke blot
kernemedarbejderne men ogsd deres fami-
lier bliver knyttet taet til virksomhederne.
Virksomhedskulturen bliver sdledes ikke
kun et anliggende i selve arbejdslivet, men
den gir mere og mere ind i livsverdenen.
Forskellen mellem patriarkalske og ny-pa-
triarkalske arbejdslivsformer er derfor min-
dre med hensyn til omfang af aktiviteter
end med hensyn til de kvalitative relatio-
ner, hvormed virksomhedskulturen traen-
ger ind i livsverden. De ny-patriarkalske ar-
bejdslivsformer er mindre autoritere og
hierarkiske og mere frivillige og individ-
orienterede.

Den sammenknytning af virksomheds-
kultur og HR-politik, som er karakteristisk
for de to virksomheder, begyndte allerede i
1960’erne og 70’erne i det sma, hvor de to
virksomheder ansatte human-relations-
orienterede konsulentvirksomheder til at
radgive dem i at opbygge uddannelsesfor-
leb, der ikke blot lagde vagt pd faglighed,
men ogsa identitetsdannelse (Due Jensen
1992; Boje & Johansen 1995). Denne sam-
menknytning har de to virksomheder fort-
sat med op igennem 80’erne og 90’erne.
Det sidste skud pd stammen er en omfat-
tende survey-underspgelse i Danfoss. Den
skal identificere medarbejdernes opfattelse
at virksomhedens kultur. Normalt er det le-
delsen, der definerer virksomhedskulturen,
men ikke i denne undersggelse. Der bliver i
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denne survey-undersggelse lagt vaegt pa at
indkredse, hvad medarbejderne anser for
positive og negative verdier i arbejdskultu-
ren. Derigennem haber HR-ledelsen at fd et
barometer for en god og mindre god ar-
bejdsplads — og en mulighed for at formule-
re et veerdigrundlag baseret pa alle medar-
bejderkategorier (interview sept. 2001). Det
er en interessant undersogelse, fordi den vi-
ser, hvordan virksomheder, der leegger vaegt
pé at opbygge en solid HR-politik, investe-
rer store ressourcer i at finde ud af, hvad der
motiverer medarbejderne, og hvordan der
kan etableres bedre grundlag for at treeffe
beslutninger om fremtidige HR-initiativer.
Tilsvarende har Grundfos afsat store res-
sourcer til at inddrage medarbejderne i for-
andring af virksomhedens arbejds- og be-
slutningsprocesser. Der bliver ikke blot lagt
veegt pa individuelle medarbejdersamtaler
og evalueringer, men ogséa pa at afholde se-
minarer, hvor medarbejderne i de enkelte
afdelinger gennem grundige og kritiske
evalueringsprocesser medvirker til at for-
mulere strategiske kompetencer (interview
aug. 2002). Begge initiativer viser, at HR-
politikken i de to virksomheder har en bred
participatorisk orientering.

Selv. om udvikling af HR-politikken og
virksomhedskulturen i Danfoss og Grund-
fos pa mange mader adskiller sig fra den pa-
triarkalske tradition, sa har den dog som
ovenfor antydet elementer, der giver den
bergringstflader med denne tradition. Disse
bergringsflader har vi heeftet os ved i vores
undersggelser af de to virksomheders dat-
terselskaber i sydestasiatiske virksomheds-
kulturer. Vi har vaeret opmerksom pa, at
der er store forskelle mellem dansk virk-
somhedskultur sddan som den praktiseres i
Danmark af Danfoss og Grundfos pa den
ene side og singaporeansk og malaysisk
virksomhedskultur pd den anden side. Der
er forskel i graden af hierarki, patriarkalsk
tvang, faglige rettigheder og muligheden
for anden ansattelse, selv om der i de sene-
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re ar er sket en vis opbledning i disse ar-
bejdsgiver-arbejdstager-relationer gennem
job-hopping mellem virksomheder, navn-
lig blandt hgjtuddannede og funktioneerer.
Men overordnet er der en raekke feelles ken-
detegn i madlseetninger om identitetsdan-
nelse, fastholdelse, ssmmenknytning mel-
lem virksomhed og fritid etc. Dette over-
ordnede sammenfald i virksomhedskultu-
rer er sandsynligvis en veasentlig grund til,
at det har veeret forholdsvis nemt for Dan-
foss og Grundfos at tilpasse deres virksom-
hedskulturer til de lokale traditioner og
veerdier, og at de to virksomheder kan note-
re sig forholdsvis hgj jobtilfredshed blandt
deres medarbejdere.

HR-POLITIKKEN | MODER- OG
DATTERSELSKABER.
NETVARKSRELATIONER

Sammenknytningen af virksomhedskultur
og HR-politik bliver i Danfoss og Grundfos
udmentet i detaljerede uddannelses- og
karriereplaner for de enkelte medarbejdere.
Vi vil ikke ga naermere ind pa, hvordan dis-
se planer er udformet og hvordan de bliver
udfert. Vi vil i stedet pege pa nogle generel-
le kendetegn ved denne sammenknytning
af virksomhedskultur og HR-politik, som
ogsa er feelles med andre storre virksomhe-
der:

e Omstillingsevne; uddannelse til perma-
nent omstilling til nye arbejdsopgaver.
Det er ikke blot den hojere kvalificerede
kernearbejdskraft, der skal veere fleksibel
til at varetage nye arbejdsopgaver, men
ogsda den mindre kvalificerede arbejds-
kraft skal leve op til denne fleksibilitet.
Feks. skal arbejdere/operatorer kunne
skifte mellem forskellige modeller, skifte
mellem afdelinger etc.

e Stadig mere individualiserede kontrakt-
forhold mellem arbejdsgiver og arbejdsta-
ger med hensyn til

- aflonningsincitamenter og karrieremu-
ligheder

- performanceevaluering

- velfeerdsordninger (sygesikring etc.)

— medejerskab (aktier, profit-deling, bo-
nus)

e Intern udvikling og beskyttelse af viden.
Teknisk og organisatorisk specialiserede
kurser og efteruddannelse savel internt
som eksternt. Netveerk i virksomheden
for at understotte den leerende organisati-
on. Beskyttelse af viden om nye produk-
ter samt forskning og udvikling

e Virksomhedskultur, der bade kan vare re-
lateret til arbejdslivet i virksomheden, fa-
milie og sterre sociale sammenhange
uden for virksomheden, sport etc.

* Medindflydelse og repreesentation i virk-
somhedsorganer

HR-politik i Danfoss og Grundfos er ikke
blot designet for moderselskaberne i Dan-
mark, men som vi flere gange har antydet,
soger de to virksomheder i stigende grad at
overfgre HR-politik til deres datterselskaber
med hensyntagen til lokale arbejdslivskul-
turer. Hvis vi ser mere overordnet pa bag-
grunden for denne interesse hos de to mo-
derselskaber for at etablere mere ensartede
HR-politikker i deres koncerner, sa spiller
de @ndrede konkurrenceforhold pa de in-
ternationale markeder utvivlsomt en stor
rolle. Under de andrede konkurrencefor-
hold er det ikke sd vigtigt, hvor en virksom-
hed konkurrerer, som hvordan den konkur-
rerer. Det vil sige, at dens evne til at levere
produktkvalitet og kvalificeret service er af-
gorende for dens position i konkurrencen. I
vores udvalg af virksomheder kan vi aflese
de @ndrede konkurrenceforhold i eendrede
produktionsstrategier med storre veegt pa
stromlining af salgs-, administrations- og
produktionskanaler. Det er specielt de stor-
re industrielle og ikke-industrielle kunder,
der er i fokus, nar virksomheder som Dan-
foss og Grundfos opstiller deres strategier
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for produktion og service. Disse storre kun-
der leegger vaegt pa, at producenten leverer
den samme hgje produkt- og servicekvali-
tet alle steder i verdenen. Jorgen M. Clau-
sen, Danfoss’ administrerende direkter, te-
matiserer disse krav i sin praesentation af
Danfoss’ fremtidige organisation:

“We must mirror our costumers. They are
demanding more than quality components.
They want our products, but they also want
us to demonstrate our understanding of
their business. They want applications
expertise and they want solutions. They
want to work without geographical limits;
and to know that their suppliers have the
global network for fast responses anywhere,
at any time« (Danfoss people 2000).

Fra disse @ndrede produktionsstrategier er
der en lige linie til HR-politikken, der har
som opgave at finde metoder og teknikker
til at implementere de overordnede strate-
gier. Ofte bliver HR-omradet inspireret af
forskere og konsulenter, der representerer
den ledende internationale management-
diskurs, til at udforme disse strategier. F.eks.
inviterede Danfoss og Grundfos konsulent-
virksomheder til at hjeelpe med at udforme
overordnede strategier for indferelse af
TQM (Total Quality Management) i alle de-
res virksomheder. Den overordnede dagsor-
den var at lofte kvalitetsteenkningen. I
Grundfos var man ikke glad for top-down
tenkningen i de TQM-strategier, som man
blev prasenteret for. Derfor valgte man
som noget af det forste at slette M i TQM-
strategierne (interview aug. 2002). Virk-
somheden ville hermed signalere overfor
sine medarbejdere, at det ikke kun var en
ledelsesstrategi, at den lagde veegt pd alles
involvering i implementeringen af disse
kvalitetsstrategier, og samtidig signalerede
den, at man ikke gnskede at implementere
disse strategier uden at tage hensyn til kul-
tur og arbejdslivstraditioner i virksomhe-
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den. Vi nevner dette eksempel for at anty-
de, at vi ikke tilleegger den internationale
managementdiskurs sa stor betydning for
den praktiske implementering at HR-poli-
tik. Ofte har praktiske problemer, specifikke
kulturer og traditioner i moder- eller datter-
selskaber sterre indflydelse pd, hvordan
dagsordenen bliver sat i en virksomhed.

Flere af virksomhederne i vores udvalg
har f.eks. problemer i deres datterselskaber i
Malaysia og Singapore med at skaffe tekni-
kere, ingeniorer og salgere med kvalifika-
tioner pa hejere niveau. Mangel pa uddan-
net hejtkvalificeret arbejdskraft har leenge
veret stor i begge lande. Tidligere har de
kunnet dakke deres arbejdskraftbehov gen-
nem rekruttering fra de lokale eksterne ar-
bejdsmarkeder, men da de ikke er de eneste
virksomheder med behov for flere medar-
bejdere med hgjere kvalifikationer, er det
blevet vanskeligere at rekruttere arbejds-
kraft med de egnskede kvalifikationer ved
stillingsopslag i lokale aviser eller gennem
bureauer for headhunting. Dertil kommer,
at omkostningerne bliver meget hgje ved
rekruttering af hejtkvalificerede medarbej-
dere med erfaring fra tilsvarende job i velre-
nommerede multinationale virksomheder.
Denne udvikling har sat fokus pd intern
kvalifikationsudvikling og fastholdelse -
problemomrader, der ogsé er centrale i HR-
politikken i moderselskaberne.

Med tilsvarende HR-problemer i moder-
selskab og datterselskaber bliver overforsel
af viden og information sat i fokus pd en
anden made. Selv om moderselskaberne
tidligere interesserede sig for datterselska-
bernes HR-omrade, sa var det ikke det om-
rdde, hvor moderselskaberne afsatte flest
ressourcer til at pavirke datterselskaberne.
Bortset fra fastsattelse af overordnede pro-
cedurer for rekruttering og ansattelse over-
lod moderselskaberne som antydet indled-
ningsvis HR-omradet til datterselskaberne.
Nu stdr moderselskab og datterselskaber i
stigende grad over for problemer med,
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hvordan de skal overfore og modtage mere
kompleks viden og information pa HR-om-
radet. Ofte opererer moderselskab og dat-
terselskaber i forskellige tekniske og ar-
bejdsmaessige miljoer og det stiller seerlige
krav til at tilpasse de valgte strategier for
overforsel af viden og information til lokale
forhold og forudsetninger (Fleming &
Seborg 1998).

I forbindelse med denne overforsel af vi-
den og information er der i stigende grad
bédde i moderselskaber og datterselskaber
fokus pa oprettelse af netveerk mellem
medarbejdere. Disse netveaerksdannelser
sker ikke blot internt i virksomhederne,
men ogsd eksternt, f.eks. skabes adgang til
medarbejdere i andre virksomheder og of-
fentlige udviklings- og forskningscentre. I
disse netveaerk bliver der ofte dannet kom-
petenceklynger, der hjelper de enkelte
medarbejdere til at kommunikere viden og
information. For at understotte denne
overfgrsel af viden og information har
Danfoss oprettet on-line uddannelseskur-
ser, s& medarbejdere alle steder i organisa-
tionen kan supplere deres kundskaber
(Danfoss people no. 2, 2001). I Nokia er
netveerkforbindelse mellem medarbejdere
den grundlaeggende kommunikationsstruk-
tur. Medarbejderne indgdr i forskellige
kompetenceklynger, som andre medarbej-
dere i virksomheden kan traekke pd, nar de
skal lgse opgaver (interview marts 2001).

Overforsel af viden og information inden
for HR-omradet er som oftest ikke blot
overforsel af beskrivelser i manualer, men
ogsa overfarsel af praksis. Erfaringen i man-
ge virksomheder er, at det ikke er sa vanske-
ligt at overfore viden om en aktivitet fra
hovedkvarter til datterselskab, men det er
vanskeligt at overfgre viden om den prak-
sis, der oprindeligt er tilknyttet denne akti-
vitet (Solvell & Birkinshaw 2000). Overfor-
sel af praksis handler om at overfgre viden
om, hvordan en aktivitet skal udfagres. Det
er en kompliceret proces, fordi det ikke blot

handler om at leere manualer, men ogsad om
at forsta forskellige kulturelle arbejds- og
virksomhedsforhold i bred forstand.

Flere virksomheder i vores udvalg har er-
taret, at overforsel af praksis er det vanske-
ligste moment i deres HR-politik. Det har
bl.a. vist sig ved overforsel af procedurer for
team-organisering af arbejdet. I Danmark
bygger denne organisering pa, at medarbej-
derne i stigende grad savel i deres arbejdsliv
som uden for i uddannelsessystemet og i
samfundet er konfronteret med krav om at
tage selvsteendig ansvar. Her er flere virk-
somheder stodt pa en barriere i Malaysia og
Singapore. 1 begge lande er ikke blot ar-
bejdslivet praget af staerke autoritaere og
hierarkiske traditioner, men ogsad uddan-
nelsessystemet og samfundet. I begge lande
er der en stigende erkendelse af de negative
konsekvenser af de autoritere og hierarki-
ske traditioner for indfrielse af de stigende
krav i arbejdslivet for participation, fleksi-
bilitet og delegering af beslutninger. Medar-
bejdere er ikke vant til at tage selvsteendige
beslutninger. De er hverken pa arbejdsplad-
sen eller i uddannelsessystemet opleert til
selvsteendig tilegnelse af viden. De er vant
til at have en arbejdsgiver eller leerer, der si-
ger dem, hvad de skal gore, og hvordan et
problem skal lgses. Denne mangel pa op-
leering i selvsteendig beslutningstagen er et
stort problem i de videnstunge og hgjtek-
nologiske virksomheder, der sgger at ind-
fore fladere organisationsstruktur.

Regeringerne i de to lande begynder i sti-
gende grad at erkende, at det er en haeemsko
i den globale konkurrence, at de ikke kan
tilbyde en arbejdskraft, der kan agere mere
selvsteendigt. 1 Singapore har regeringen
lanceret et program for livslang laring,
hvor hovedvegten ikke blot er lagt pa for-
bedring af arbejdskraftens tekniske kvalifi-
kationer, men ogséd pd at udvikle dens evne
til selvsteendig leering og accept af fleksibili-
tet som fremtidigt grundvilkér i virksomhe-
derne og pa arbejdsmarkedet (Lee Hsien
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Loong 2002). I skoler og universiteter op-
fordrer regeringen laererne til ikke at anven-
de remselaere-metoder, men metoder, der
leegger vaegt pa selvstendig tenkning og
analyse. Den singaporeanske regering har i
de senere ar sendt flere delegationer til ud-
landet, blandt andet de nordiske lande, for
at leere af erfaringer i disse lande med parti-
cipation og livslang leering. Deres interesse
er rettet bade mod det generelle uddannel-
sessystem og erfaringer om lering i virk-
somheder. F.eks. har ISS’ uddannelsespro-
grammer for ufaglaerte vakt interesse, fordi
30-40% at arbejdskraften i Singapore er
ufaglaert med kort uddannelse.

Ligesom i Singapore er regeringen i Ma-
laysia i stigende grad opmarksom pa, at
den m4 sette en reformproces i gang i ud-
dannelsessystemet, hvis landet skal kunne
tilbyde kvalificeret og fleksibel arbejdskraft
til mere vidensintensiv produktion og
service. Den har bl.a. igangsat et ‘Smart
School’-projekt, hvor malet er at introduce-
re selvstaendig leering som metode i folke-
skolen. For neaervaerende er der ca. 10% af
skolerne, der er under dette forsegsprojekt.
Det er et vanskeligt projekt at realisere, for-
di der er et begreenset antal leerere, der er i
stand til at undervise efter disse nye meto-
der, men ogsa fordi det kreever en dbenhed
i samfundet til at nedbryde autoritaere nor-
mer.

Udover denne hgje prioritering af initia-
tiver til @ndring af den generelle kvalifika-
tionsstruktur har regeringerne i Singapore
og Malaysia iveerksat specielle stotteordnin-
ger for at fremme virksomhedernes investe-
ringer i uddannelse. Disse ordninger er ikke
iveerksat efter krav fra mindre, lokale virk-
somheder, der ikke selv har midler til at fi-
nansiere uddannelse af deres medarbejdere,
men de afspejler, hvordan de to regeringer
gennem en proaktiv politik seger at tvinge
virksomhederne til at fore HR-politik. Ord-
ningerne er konstrueret sddan, at virksom-
heder over en vis sterrelse i Malaysia og
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Singapore er pdalagt at indbetale 1 resp. 2%
af deres lonsum til en ‘Human Resource De-
velopment Fund’. De kan til gengeld an-
soge fonden om refusion af deres udgifter
til godkendte uddannelses- og kursusaktivi-
teter. Ordningerne har betydet, at navnlig
mindre, lokale virksomheder, der ellers ikke
ville have sat udannelsesaktiviteter i gang,
er blevet tvunget til at sette fokus pa ud-
dannelse. Stgrre danske virksomheder som
Danfoss og Grundfos modtager ogsa refu-
sion fra fondene, men de understreger, at
de ville have opretholdt deres uddannelses-
aktiviteter ogsd uden stotte fra fonden.
Fondene er ikke blot steder for uddeling af
midler. De er ogsa steder for akkumulering
af viden om HR-programmer. Denne viden
anvender andre planlegningsorganer i de-
res strategier for at nedbryde de traditioner
og barrierer, der stadig er i de to lande for
uddannelse og participation.

IMPLEMENTERING AF HR-POLITIK
| DATTERSELSKABERNE

Det er de ovennavnte traditioner og barrie-
rer, der setter rammerne for implemente-
ringen af HR-politikken i de udvalgte virk-
somheder i Malaysia og Singapore. De har
betydet, at datterselskaberne har gennem-
fort modificerede udgaver af den HR-poli-
tik, der er blevet udarbejdet i moderselska-
berne. Managere i disse datterselskaber har
i interviews understreget, at de ved ind-
forelse af team-organisering har taget hen-
syn til, at ufagleerte og ofte faglerte medar-
bejdere ikke er opleert til at tage selvstaendi-
ge beslutninger i deres arbejde. Men selv
om virksomhederne er stodt pa barrierer i
deres implementering af team-organise-
ring, er der ikke nogen af dem, der har
standset processen. Vi har foretaget en sur-
vey-undersogelse i vores udvalg af virksom-
heder for at fa et overblik over, hvordan
HR-politikken bliver udbredt til forskellige
grupper af medarbejdere. Vi har kategori-
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seret medarbejderne i folgende fem grup-
per:

a. Management/professionelle

b. Mellemledere, selgere og teknikere
c. Faglaerte

d. Kontorpersonale

e. Tilleerte/ufagleerte

Ikke overraskende har kategorierne a og b
deltaget i de fleste uddannelseskurser med
HR-elementer, f.eks. om ny teknologi,
team-organisering og participation, ledelse
og HR-udvikling, mens kategorierne ¢, d og
e har deltaget i mere skraeeddersyede og kor-
tere kurser om team-organisering og parti-
cipation. Bagved denne skave fordeling af
medarbejdere pa kurser ligger ogsa en tanke
om nedsivningseffekter: Ledere og mellem-
ledere skal tage ansvaret for at viderefore
delegeringsprocessen. Participationens om-
fang styres sd at sige fra toppen.

Det er interessant at notere, at de fleste
virksomheder mente, at de i de senere ar
havde gget graden af uddelegering af an-
svar til deres medarbejdere. Ingen af virk-
somhederne kunne pege pa en speciel
grund til denne forandring, men bade ma-
nagere og mellemledere, som vi har haft in-
terviews med, mente, at der bag denne for-
andring 14 i hvert fald felgende tre gnsker
fra ledelsen:

e at finde metoder og teknikker til at for-
bedre anvendelsen af medarbejdernes
kvalifikationer og kompetencer

* at pge medarbejdernes interesse og enga-
gement i at forbedre produktkvaliteten

e at finde metoder og teknikker til at oge
motivationen for lering, forandring og
fleksibilitet

I modsatning til de nordiske lande er de
faglige organisationer ikke i seerlig grad in-
volveret i udvikling af arbejdsgiver-arbejds-
tager-relationerne. 1 Malaysia er MTUC

(Malaysian Trade Union Congress) i hoved-
sagen optaget af lonforhandlinger med det
hovedmal at fa indfert aftaler om mini-
mumslen i alle brancher. MTUC organise-
rer ikke s& hegj en procentdel af lenmodta-
gerne, dels fordi mange virksomheder ikke
tillader deres medarbejdere at vaere organi-
seret i faglige organisationer, dels fordi re-
geringen og flere virksomheder kun tillader
‘in-house’ faglige organisationer (begraen-
set til medarbejdere pa arbejdspladsen) ef-
ter japansk forbillede. Disse organisationer
er ikke medlemmer af MTUC. I Singapore
er NTUC (National Trade Union Congress)
teet knyttet til regeringen. NTUC's general-
sekreteer er ogsa minister uden portefolje
og han er medlem af et treparts forhand-
lingsudvalg, der tager beslutninger om len,
uddannelse, participation, sikkerhed og ar-
bejdsmilje etc. NTUC er mere involveret i
reguleringen af arbejdsgiver-arbejdstager-
relationerne end MTUC, men lige som i
Malaysia er mange medarbejdere i virksom-
hederne ikke fagligt organiseret. Arbejdsli-
vet er i Singapore i hgjere grad end i Ma-
laysia kendetegnet ved, at regeringen hand-
ler inden for en ny-patriarkalsk ramme, der
leegger vagt pd kontrolleret og overvaget
participation og delegering. I Malaysia er
regeringens kontrol af arbejdslivet mere
gammel-patriarkalsk med meget lidt indfly-
delse fra medarbejderne.

Disse patriarkalske rammer giver som tid-
ligere antydet ikke de danske virksomheder
i Malaysia og Singapore mulighed for at im-
plementere en dansk eller nordisk type af
arbejds- eller virksomhedskultur kendeteg-
net ved samarbejdsorganer med repraesen-
tanter fra arbejdsgivere og arbejdstagere.
Men den patriarkalske tradition sddan som
den i de senere drtier har udviklet sig i de to
lande giver pd den anden side ikke konflikt-
praegede arbejdsgiver-arbejdstager-relatio-
ner. Der er en hgj grad af virksomhedsloya-
litet, hvilket mange virksomheder anser for
et godt grundlag for udvikling af HR-poli-
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tikker. Dertil kommer i Malaysia og i seerlig
grad i Singapore en positiv holdning hos
medarbejderne til at laere nyt.

De danske virksomheder, som vi har un-
dersggt, har i modsatning til flere ameri-
kanske og japanske virksomheder valgt en
forsigtig vej i implementering af deres HR-
politikker. De har ikke tilsidesat den lokale
arbejdskultur, men har segt en tredje vej,
der er et kompromis mellem international
human resource management-strategier og
lokale traditioner og veerdier (Fleming &
Seborg 2000). HR-afdelingen i Danfoss’ re-
gionale hovedkvarter i Singapore er et ek-
sempel pa en HR-afdeling, der bygger bro
mellem de lokale vaerdier og diskursen i in-
ternational human resource management.
Denne afdelings politik signalerer ganske
godt den made, som de fleste af virksomhe-
derne i vores udvalg har implementeret de-
res HR-politik. De anser bade Malaysia og
Singapore for lande i overgang fra en gam-
mel patriarkalsk arbejdslivskultur med
steerke autoritere traditioner til moderne
arbejdslivskulturer med selvsteendig leering
og participation. De har i Danfoss’ ‘Asean
Mission’ formuleret denne brobygning
mellem moderne HR-politik og asiatiske
veerdier i folgende punkter:

e empowerment and development of peop-
le with commitment to learning

e mutual trust, respect and care

e teamwork and open communication

e recognising the importance of harmony
between working and family life

NYE FORMER FOR ULIGHED.
NY-PATRIARKALSK SYNERGI

Denne overgang eller tilpasning mellem
moderne HR-politik og asiatiske veerdier fo-
regdr i forskellig hastighed i forskellige sek-
torer og sociale kategorier i de to samfund.
Der er i vores udvalg af virksomheder stor
forskel pa, hvor meget medarbejdere i for-
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skellige stillingskategorier er involveret i
implementering af HR-politikkerne. Medar-
bejdere i hgjere stillinger har et storre kend-
skab til de veerdier, der ligger til grund for
moderselskabernes HR-politikker, end de
som befinder sig nederst i hierarkiet. Vestlig
middelklassekultur har som regel sat et
storre praeg pa deres dagligliv end pa de
nedre kategoriers, og mange af dem har for
deres ansattelse i de danske datterselskaber
haft ansattelse i andre internationale dat-
terselskaber. Denne forskel pd de gvre og
nedre kategoriers kendskab til vestlig kultur
og erfaring med at arbejde selvsteendigt har
betydet, at datterselskaberne har koncen-
treret deres HR-indsats om de gvre katego-
rier. Det er iser ledere og mellemledere, der
kommaer til kurser i hovedkvarterne, enten i
Danmark eller regionalt, og der meder de
andre medarbejdere fra tilsvarende lag.
Virksomhederne ser disse mgder som vigti-
ge steder for dannelse af netvaerk. Den
kompetenceudvikling, som disse kategorier
gennemgdr, anser virksomheder dels som
et forste led i en ‘nedsivnings’-strategi i de
enkelte virksomheder i forhold til de nedre
kategorier®, dels som led i dannelsen af de
tidligere omtalte netvaerk eller kompeten-
ceklynger, der er vasentlige for at sikre og
udvikle overfersel af viden og information
inden for virksomhederne.

Flere virksomheder i vores udvalg seger
at fore en fastholdelses- og udviklingspoli-
tik, der for medarbejdere i de gvre katego-
rier skaber grundlag for en serlig synergi
mellem ny-patriarkalsk virksomhedskultur
og HR-politikken. For at fastholde dem
soger de at opbygge attraktive interne ar-
bejdsmarkeder, der ikke blot omfatter det
lokale datterselskab, men ogsa det interne
jobmarked regionalt og globalt i kon-
cernen. [ virksomheder som Danfoss og
Grundfos er disse initiativer i deres forste
udviklingsfase, men andre danske virksom-
heder har mange ars erfaring med interne
arbejdsmarkeder, regionalt og globalt, for
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deres kernemedarbejdere. F.eks. har A.P.
Moller et omfattende internt arbejdsmar-
ked for deres medarbejdere inden for ship-
ping. UK havde ogsd i sin fordums stor-
hedstid et stort internt arbejdsmarked, der
havde udstationeringsordninger, der nee-
sten modsvarede ordninger i udenrigsmini-
steriet. Hos A.P. Mgller har de medarbejde-
re, der bevager sig i det interne regionale
eller globale arbejdsmarked, gennemgaet
koncernens internationale shipping-ud-
dannelse. De udger en gruppe af interna-
tionale medarbejdere, der i en vis arreekke
efter endt uddannelse har forpligtet sig til
at blive udstationeret til forskellige steder i
verden. UK havde et lignende uddannelses-
system med bindingsaftaler som grundlag
for sin wudstationeringspolitik. Hverken
Danfoss eller Grundfos har endnu opbyg-
get et tilsvarende system med uddannelse
og interne arbejdsmarkedsmuligheder som
de to ovennavnte virksomheder, men de er
begyndt at opbygge akademier, hvor de til-
byder medarbejdere, der gnsker en interna-
tional karriere i virksomheder, bade kortere
og lengerevarende uddannelse. Grunden
til den seerlige personalepleje af disse grup-
per er som tidligere naevnt, at de er vaesent-
lige ved udvikling af netvaerk mellem mo-
derselskab og datterselskaber. Men samtidig
spiller grupperne ogsd en afgerende rolle
ved implementering af HR-politikken, fordi
de gennem deres uddannelse i virksomhe-
derne har et kendskab til virksomhedernes
kultur (Fleming & Segborg 1998). Disse
medarbejdere bliver formidlere af den feel-
les kultur i virksomhederne og bliver her-
med aktorer, der sgger at fremme konver-
gensprocesser. Men som akterer er de ikke
kun formidlere, de er ogsa med til at forme
datterselskabernes ny-patriarkalske virk-
somhedskultur. 1 opbygningen af fleksible
netvaerk, kompetenceklynger og direkte
participation bliver disse ovre kategorier af
funktionerer helt centrale i datterselska-
berne, da initiativ nedefra og fra fagbevae-

gelsen er fravaerende. HR-politikkens fokus
pé interne arbejdsmarkeder for disse kate-
gorier styrker deres position og virker der-
for selvforsteerkende pd den ny-patriarkal-
ske virksomhedskultur.

Mellem disse medarbejdere i hgjere stil-
lingskategorier og de gvrige medarbejdere
bliver der i datterselskaberne nye typer af
skel i organisationen. Tidligere var hoved-
opdelingen mellem udstationerede danske-
re og de lokale medarbejdere. Selv om ikke
alle udstationerede tilhgrte de hojeste stil-
lingskategorier, sa var mange gennem deres
nationalitet og position som elev/studeren-
de i fagomrader, der forte til ledende posi-
tioner. Dette skel mellem udstationerede og
de lokale eksisterer stadig i nogle danske
virksomheder, men ikke i s& udpraeget grad
som tidligere, eftersom flere og flere datter-
selskaber spger at rekruttere og uddanne lo-
kale medarbejdere til at varetage job i ma-
nagementpositioner. Feks. har de fleste
virksomheder i vores udvalg ansat lokale
medarbejdere inden for HR-omrddet. I ISS’
datterselskaber i Malaysia og Singapore er
der ingen udstationerede danskere. Denne
tendens til formindskelse af antallet af ud-
stationerede afspejler ikke blot, at det loka-
le uddannelsesniveau er blevet havet, men
det afspejler ogsd en kursaendring i flere
virksomheder vak fra en ‘imperialistisk’
HR-politik, dikteret af hovedkvarteret, hvor
virksomhedsnar kompetenceudvikling er
forbundet med moderselskabets nationale
forstdelse af virksomhedsfilosofi og -loyali-
tet. Denne ‘imperialistiske’ HR-politik fin-
des stadig, navnlig i flere japanske og ame-
rikanske virksomheder, men den er under
modificering (Ernst & Ravenhill 2000).

De nye former for ulighed i datterselska-
berne skabes i dag i hejere grad ud fra kom-
petence og netvarksforbindelse. Det kom-
mer til udtryk i uddannelses- og karriere-
muligheder og i kommunikation og forbin-
delseslinier til hovedkvartererne savel re-
gionalt som i Danmark. Adgang til intern

22 Multinational Human Resource-politik og interne arbejdsmarkeder i danske virksomheder



uddannelse giver ikke blot adgang til nye
karrieremuligheder, men det giver ogsé ad-
gang til at deltage pa en kvalificeret made i
f.eks. intern ‘benchmarking’ og ‘“Total Qua-
lity Management’-evalueringer, aktiviteter,
som moderselskaberne laegger stor veegt pa,
at datterselskaberne deltager i for at oge
kvalitetsbevidstheden hos medarbejderne
og for at forbedre de enkelte virksomheders
markedsposition. Denne adgang til intern
uddannelse bliver vasentligere, jo mere
overfgrsel af viden og information bliver
centrale elementer i det daglige arbejde for
tflere og flere medarbejdere i datterselska-
berne. Virksomhederne er opmarksomme
pa, at adgang til uddannelse er en vaesent-
lig ulighedsfaktor med hensyn til bl.a.
kommunikations- og netverksforbindelse
med moderselskaberne. I Grundfos forsgger
koncernledelsen at modificere denne ulig-
hed gennem at sende sa mange af sine
medarbejdere i datterselskaberne som mu-
ligt pd kurser enten i de regionale hoved-
kvarterer eller til Bjerringbro. Denne ud-
dannelses- og kursusaktivitet modificerer,
men ophaver ikke den vasentlige ulighed
mellem de medarbejdere, der indgar i regio-
nale og globale netveerk i en virksomhed og
de, der har en perifer tilknytning til disse
netveerk.

De medarbejdere, der i datterselskaberne
har adgang til uddannelse, far ganske vist
en anden status end de medarbejdere, der
ikke har disse muligheder, men de har dog
ikke sd mange karrieremuligheder som de-
res kolleger i moderselskaberne. Med den
mobilitet der efterhdnden er blevet pa ar-
bejdsmarkederne i Malaysia og Singapore,
kan det veere vanskeligt at fastholde dem.
Tidligere havde medarbejdere en stgrre loy-
alitet over for den virksomhed, hvor de var
ansat. Det hang dels sammen med, at det
var vanskeligere at fa andet arbejde i virk-
somheder med et godt renommé, dels at de
patriarkalske arbejdsgiver-arbejdstager-rela-
tioner skabte grobund for langvarige anseet-
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telsesforhold. Den veluddannede lokale ar-
bejdskraft har i de sidste 10 ar som neevnt
haft mulighed for at ‘hoppe’ fra det ene job
til det andet og har derved skabt en moder-
ne arbejdskultur blandt ledere og mellemle-
dere. Det stiller virksomhederne over for
problemet med, hvordan de fastholder
denne arbejdskraft. Vi ser de danske datter-
selskabers stigende fokusering pa oprettelse
at former for interne arbejdsmarkeder og
den ogede prioritering af den lokale ar-
bejdskrafts uddannelsesmuligheder i dette

lys.

KONKLUSION

I vores udvalg af virksomheder har HR-poli-
tikken i lgbet af 1990’erne fet en hgjere
prioritet i de enkelte virksomheders ledel-
seshierarki end tidligere. I flere virksomhe-
der har HR-ledelsen féet en placering i den
strategiske ledelse og har hermed féet aner-
kendelse som et vaesentlig omrdde for virk-
somhedernes fremtidige udvikling og
veekst. Som vi har pdpeget, har det ikke vee-
ret en let vej for HR-omradet at fa denne
position. Der har varet store betaenkelighe-
der ved nytten af HR-politik og HR-ledelser-
ne har i mange virksomheder haft en usik-
ker og vanskelig position, fordi flere datter-
selskaber ikke har villet anerkende, at HR’s
vare er vigtig for virksomhedernes kerne-
ydelser og udviklingen pd bundlinien. Den
opprioritering, der har fundet sted af HR-
omradet i vores udvalg af virksomheder,
mener vi i hgj grad haenger sammen med
endrede internationale konkurrencefor-
hold og stigende problemer med rekrutte-
ring og fastholdelse af kvalificeret arbejds-
kraft.

Sterre industrielle og ikke-industrielle
kunder, navnlig inden for hgjteknologisk
fremstillingsindustrier og vidensintensive
serviceomrader, har veeret med til at aendre
de internationale konkurrenceforhold, sa
hovedvegten i stigende grad bliver lagt pa

nr. 1 « 2003 23



hgj kvalitet og ens standard. Vi har segt at
undersgge, hvordan disse forhold har ind-
virket pa vidensoverforsel mellem moder-
og datterselskaber. Vores fokus har veeret pa
Danfoss og Grundfos, fordi de som hgijt
specialiserede virksomheder tematiserer de
mere generelle overfgrselsproblemer mel-
lem moder- og datterselskaber og samtidig
belyser, hvordan hgijt specialiserede virk-
somheder sgger at rekruttere og fastholde
arbejdskraft.
Vi har fundet:

e at kravet om hgj kvalitet og ens standard
i stigende grad satter dagsordenen i dat-
terselskaberne. Denne dagsorden har be-
tydet, at HR-politik har faet en langt mere
fremtreedende position end tidligere, og
de fleste virksomheder i vores udvalg har
som madlseetning at etablere mere og mere
ensartede HR-politikker i moder- og dat-
terselskaberne. HR-politikken virker sédle-
des i konvergerende retning. Ikke blot bli-
ver de interne kompetencekrav mere ens-
artede; det gaelder ogsa virksomhedskul-
turen.

e at prioriteringen af HR-politik i vidensin-
tensive multinationale virksomheder
som Danfoss og Grundfos har betydning
for uddannelsespolitikken i Malaysia og
Singapore. Vi har bl.a. peget pd sammen-
hengen mellem prioriteringen af livslang
leering i de to lande og virksomhedernes
stigende krav om uddannelse.
at der er barrierer for gennemforelse af
virksomhedernes HR-politik og regering-
ernes uddannelsespolitik. Nar det lykkes
at overvinde disse barrierer, sker det ofte
inden for en ny-patriarkalsk diskurs for
organisering af arbejdslivet.
at der skabes nye skel mellem medarbej-
derne inden for multinationale virksom-
heder. Disse skel er i modsatning til tidli-
gere ikke baseret pa tilhersforhold til mo-
derselskaberne, men pa kompetence og
tilknytning til netvaerk.

Vi har i vores analyse understreget, at det
ikke har veeret lige til i de udvalgte virksom-
heder at realisere den intenderede HR-poli-
tik. Arbejdskulturer og uddannelsestraditio-
ner i Malaysia og Singapore er forskellige
fra danske og det har som pdpeget givet
problemer for implementering af HR-poli-
tikker. Datterselskabernes HR-afdelinger
har bl.a. erfaret, at det er vanskeligt at dan-
ne team-grupper blandt ikke-uddannede
medarbejdere. Uddelegering af ansvar og
selvsteendig beslutningstagen tager sin tid
at leere i arbejdskulturer med staerke patriar-
kalske og autoriteere traditioner. HR-ledel-
serne har erfaret, at det er lettere at gen-
nemfgre denne malsetning blandt bedre
uddannede medarbejdere, og derfor satser
de i de fleste tilfeelde pa en ‘top-down’ mo-
del, hvor de veluddannede bliver tilbudt
kurser i bl.a. team arbejde, der senere skal
implementeres blandt de nederste i stil-
lingshierarkiet. Denne nedsivningsmodel
kan fungere i virksomheder, hvor omsaet-
ningen af personalet er lille. I virksomheder
med stor omsatning af personale bliver
nedsivningen af kundskaber og uddelege-
ring af ansvar og selvstaendig beslutningsta-
gen begraenset.

I Danfoss og Grundfos har nedsivnings-
effekten veeret stor fra top til bund. F.eks. er
deres TQ-programmer ved at blive gennem-
tfort i datterselskaberne i Malaysia og Singa-
pore lige som i de ovrige datterselskaber
rundt om i verden. I tilknytning til disse
programmer har de to virksomheder inten-
siveret deres HR-politik, s& der bliver ud-
dannet flere medarbejdere, der kan indga i
evalueringer af disse processer som radgive-
re og assessorer. De to virksomheder synes
at veere kommet et godt stykke pa vej mod
at realisere deres mdlsaetning om involve-
ring af s& mange medarbejdere som muligt
i kvalitetsudvikling. Det heenger efter vores
opfattelse sammen med, at de arrangerer
disse evalueringsforleb som decentrale pro-
cesser, der er styret af input fra medarbej-
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derne og ikke er designet efter ‘top-down’
ledelsesmanualer. Initiativet til denne ‘bot-
tom-up’ proces kommer fra moderselska-
berne. Medarbejderne kan se, at deres input
indgdr i den fremtidig planleegning af deres
afdelingers aktiviteter. Det er vanskeligt at
vurdere effekterne af denne HR-politik pa
de to virksomheders malsetning om at
fastholde deres medarbejdere. Men vi kan
konstatere, at personaleomsatningen i dat-
terselskaberne i Malaysia og Singapore er
forholdsvis lav sammenlignet med andre
virksomheder. De to virksomheders lon og
gvrige personalegoder som pension, bonus
og medarbejderaktier er gode, men ikke vee-
sentlig forskellige fra tilsvarende virksom-
heder. Vi tager det som en malestok for, at
den involverende HR-politik gor en forskel,
nar medarbejdere vurderer kvaliteten af en
arbejdsplads. 1 Malaysia og Singapore har
der som navnt i de sidste 10 &r veeret en
steerk tendens til ‘job-hopping’, navnlig in-
den for mere videnstunge brancher. Efter-
tragtede medarbejdere bliver ikke pa en ar-
bejdsplads, hvis ikke den kan tilbyde en at-
traktiv personalepolitik. Tendensen er her
den samme som i hgjtudviklede vestlige
lande. Uddannelse og kompetenceudvik-
ling er i stigende grad blevet elementer,
som medarbejderne leegger veegt pa i virk-
somhedernes personalepolitik.

Vi har lagt vaegt pa at treekke linier mel-
lem datterselskabernes muligheder for at
realisere deres HR-politik og de lokale ud-
dannelsespolitiske forhold i Malaysia og
Singapore. I begge lande er der fokus pa ud-
dannelse og i de senere &r mere og mere pa
erhvervs- og voksenuddannelse. Der er en
stigende opmerksomhed pd, at det ikke
blot kommer an pd at lere fardigheder
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udenad, men det kommer ogsd an pa at
leere at taenke selvsteendigt, at tage beslut-
ninger og forholde sig til krav om fleksibili-
tet. Vi ser denne ny uddannelses- og HR-
politik som udtryk for, at multinationale
virksomheder og andre internationale ak-
torer har en stor indflydelse pa, hvordan
den overordnede HR-politiske dagsorden
bliver sat af regeringerne i de to lande. Beg-
ge lande prover at anvende uddannelse og
HR-politik proaktivt i den globale konkur-
rence. De sgger i overensstemmelse med
Verdensbankens anbefalinger at tilvejebrin-
ge infrastrukturelle forudseetninger for at
tiltreekke udenlandske investorer. Men de
er opmaeerksomme pa, at store hgjteknolo-
giske og kundskabsintensive projekter som
‘Multimedia Super Corridor’ (IT og media)
udenfor Kuala Lumpur og ‘Life Science
Park’ (leegemiddel og biokemi) i Singapore
har HR-politikken som deres akilleshael.
Hvis ikke det lykkes at transformere uddan-
nelsessystemerne og fa tilslutning til pro-
grammerne for livslang leering, vil disse sto-
re projekter blive tomme kulisser og det vil
blive vanskeligere at tiltreekke vidensinten-
sive fremstillings- og servicevirksomheder.
Vores case virksomheder, Danfoss og
Grundfos, opfatter vi som indikatorer pd vi-
densintensive virksomheders vilkér i de to
lande. De oplever stadig flaskehalse, nar de
onsker at ekspandere pd omrdder, hvor de
behgver hojt kvalificeret arbejdskraft. Hvis
det ikke lykkes for de to lande at formind-
ske disse flaskehalse, vil de to koncerner li-
gesom andre hgjteknologiske virksomhe-
der muligvis leegge deres ekspansion i an-
dre nyligt industrialiserede lande eller i
Kina, dvs. der hvor der er et stgrre udbud af
hgijt kvalificeret arbejdskraft.
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NOTER

1. Med internt arbejdsmarked i en multinatio-

nal virksomhed forstér vi de personalepoliti-
ske foranstaltninger for beskeftigelse (jobro-
tation, jobudvidelse, jobskift), lonfastseettel-
se, kompetenceudvikling, karriere etc., som
de ansatte kan bruge, sivel i det enkelte dat-
terselskab som i koncernen som helhed. Det
sidstnaevnte, det multinationale interne kon-
cernarbejdsmarked, kan iser bruges af mana-
gementgruppen og hgjere funktionerer. Vi
vender tilbage til og uddyber begrebet senere
i artiklen.

. Med HR-politik eller Human Resource Mana-
gement (HRM) forstds her ledelsens persona-

petencer og ressourcer i bred forstand, dels i
de enkelte datterselskaber, dels i koncernen
som helhed. Vi adskiller ikke her lgnnings- og
aftalepolitikken fra HR-politikken som nogle
virksomheder ger. Vi bruger begrebet HR-po-
litik i stedet for det maske mere neerliggende
HR-strategi, derfor gér vi ikke her ind pa virk-
somhedernes konkrete overvejelser om pro-
duktions- og markedsstrategier. Begrebet ud-
dybes senere.

. Ifplge en HR-leder i Danfoss er interessen for

at inddrage de nedre kategorier i kompeten-
ceudvikling et nordisk fenomen og ikke ty-
pisk for andre multinationale virksomheder

lepolitik og udvikling af arbejdskraftens kom-
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