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Formalet med projektet Bestyrelse og ledelse i ejerledede virksomheder er at supplere den
eksisterende viden i projektet Ejerskifte i Danmark med ny viden om ledelsen i de ejerledede
virksomheder. Det gor vi ved at se neermere pa to forhold, dels bestyrelsesarbejdet i de ejerledede

virksomheder, dels ejerledernes ledelse af medarbejdere.

Hvad angar bestyrelsesarbejde i de ejerledede virksomheder bruges nye data til at kortleegge
sammensatningen og ressourcerne i de ejerledede virksomheders bestyrelser. Formélet er at forsta,
hvordan ejerlederne opfatter bestyrelsen som ledelsesredskab, samt at komme narmere et svar pa,
om det kan betale sig for ejerlederen at have en bestyrelse. Hvad angér ledelsen i de ejerledede
virksomheder anvendes registerdata til at undersege, hvorndr og under hvilke forhold ejerledere
skifter ud i deres ansatte. Formélet er at give et bud pd, hvad det betyder for fastholdelsen af

arbejdskraft, at virksomheden er ejerledet.

Projektet bestar af elementerne VIDEN, VAERKTOAJER og DIALOG. Narvarende rapport samler
de vasentligste pointer fra den nyeste viden om fastholdelse af medarbejdere i de ejerledede

virksomheder.
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Den viden, der er akkumuleret 1 projektet, er desuden anvendt til at udarbejde et nyt VA ERKTAJ,
der sigter pa at hjelpe ejerledere med at vurdere, om de kan forbedre deres
medarbejderfastholdelse. Varktgjet er er sendt ud til godt 4.000 ejerledere via Center for Ejerledede
Virksomheders netvark.

DIALOGDELEN i projektet fokuserer pa dialog med den enkelte ejerleder gennem workshops og
via anvendelse af det udarbejdede varktoj 1 virksomhederne samt ved at formidle viden om

projektet bredt.

De to forfattere er blevet assisteret af stud.polit.’erne Anne Sophie Schytt Lassen, Siv Catharina
Heireth Levorsen, Anders C. Meelby og David Andreas Seiler-Holm, som hver is@r har deltaget 1
forskellige stadier af dataarbejdet. Datamanager Davide Cannito har medvirket til at udvide data

med ejerdata.
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Denne rapport handler om fastholdelse af medarbejdere i ejerledede selskaber og bygger pa
omfangsrige arbejdsmarkedsdata samt ny data om ejerledere. De overvejelser, der er gjort i
forbindelse med indsamling og analyse af data, er beskrevet i afsnittet om databeskrivelse (kapitel

2).

I kapitel 3 afdekkes ansettelsesforhold, som er specifikke for ejerledede selskaber. Det beskrives,
hvordan ejerledede selskaber synes at vare sarlig udfordret 1 forbindelse med fastholdelse af
medarbejdere i de forste dr af ans@ttelserne sammenholdt med ikke-ejerledede selskaber. I kapitlet
nuanceres dette desuden i forhold til betydningen af ejerlederens kapitalandel i selskabet, ligesom
det ogsé belyses, hvordan ejerlederens evne til at fastholde ansatte tilsyneladende er forskellig pd

tveers af selskabers storrelser.

I kapitel 4 beskrives en raekke forhold, der er karakteristiske for rekruttering og personalepraksis pa
det danske arbejdsmarked. Med kapitlet ensker vi at bidrage med generel viden om det danske
arbejdsmarked, som er relevant for alle arbejdsgivere — séledes ogsa ejerledere. Kapitlet afsluttes

med en diskussion af forhold, der er sarligt relevante for ejerlederen.

I rapportens sidste kapitel (kapitel 5) opsamles rapportens hovedpointer i en anvendelsesorienteret

model tiltaenkt ejerlederen. Med modellen ensker vi at tilbyde et verktej, der er direkte anvendeligt
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for ejerlederen 1 arbejdet med selskabets ansatte. Modellen kortleegger 1 en enkel struktur, hvilke
forhold der har vist sig serligt udfordrende for ejerledede selskaber, og som ejerlederen derfor med
fordel kan tage i betragtning i arbejdet med at forbedre forhold for selskabets ansatte og saledes

selskabet performance generelt.
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Fra empiriske undersggelser af det danske arbejdsmarked ved vi, at der er rigtig mange, der skifter
job efter kun at have varet kort tid 1 en virksomhed. Helt op til 45% af alle, der er ansat i en dansk

virksomhed inden for det seneste ar eller to, vil skifte job, inden dret er omme.

Vi antager normalt, at det er godt for et selskab at holde pé 1 hvert tilfelde de bedste medarbejdere.
For lederen er udfordringen dels at identificere de bedste medarbejdere og dels at serge for, at dem,
der mé forlade virksomheden, ikke koster for meget i1 forhold til produktion og samarbejde. Betyder
det, at en ejerleder skal vaere bekymret, hvis en tredjedel af de nyansatte ikke fortsatter i selskabet?
Er det et tegn p4, at ejerledere er darlige til at lede? Og er det et faresignal, hvis frafaldet er serligt
stort blandt de unge medarbejdere? Det er nogle af de spergsmadl, vi adresserer og vil forsege at

svare pa i rapporten her.

Selv om fastholdelsen er darlig for nyansatte, ved vi ogsd, at jo leengere en person er i et selskab, jo
mere sandsynligt er det, at vedkommende bliver i selskabet i leengere tid. S& hvis den nyansatte
kommer over den forste tid i selskabet, stiger sandsynligheden for, at pagaldende bliver. Samtidig
ved vi, at Danmark er lidt usedvanlig i1 en europaisk sammenhang, idet vi 1 Danmark har mange
korte beskaftigelsesperioder, fordi vi har indrettet institutioner pa arbejdsmarkedet, sddan at

fleksibilitet bliver tilgodeset. Samtidig ved vi imidlertid ogsa, at det enkelte selskab og den enkelte



1. INDLEDNING

ejer gennem sin ledelsesstil selv kan gere en del for henholdsvis at holde pa arbejdskraften eller
fremskynde et eventuelt jobskifte. Mens de overordnede forhold kan kaldes de danske
rammebetingelser, s er det andet st forhold, som 1 hgj grad lader sig pavirke af ledelsen, relateret

til ledelses- og arbejdsmiljeforhold pa den enkelte arbejdsplads.

Vi seger at afdekke ansattelsesudfordringer serlige for ejerledede selskaber og at tilbyde en enkel
og lesningsorienteret model, som ejerlederen kan anvende i arbejdet med selskabets ansatte.
Rapporten vil lebende traekke pa og formidle generel viden om danske arbejdsmarkedsforhold, som

er relevante for ejerlederen.

I denne rapport viser vi, at ejerforhold spiller en betydelig rolle for medarbejderfastholdelsen i de
mindre og mellemstore virksomheder. Hvor lederen samtidig er ejer, og hvor han/hun er i neer
kontakt med de ansatte, er varigheden af ansattelse klart lengere end i virksomheder, hvor lederen
ikke har en ejerandel. Jo sterre virksomhed, jo mindre effekt. Vi viser ogsa at denne effekt bestér,

selv nar man tager mange andre effekter i betragtning.

Noget kunne altsé tyde pa, at ejerledelse skaber en unik ledelsesmaessig position. Det kan handle
om, at der ofte er en kort beslutningsvej i1 ejerledede virksomheder, hvor der ikke er langt fra tale til
handling. Samtidig har tidligere forskning peget pa, at det formodentligt har en betydning for de

beslutninger, der treffes i ejerledede selskaber, at ejerlederen selv skal betale alle omkostninger



1. INDLEDNING

béde til lon og produktion sammenlignet med en leder, der ikke ogsa er ejer. Tidligere forskning fra
Center for Ejerledede Virksomheder peger dog ogsa pa en lang rakke andre forhold, som kan have
betydning for, hvordan ejerlederen agerer som leder. Det kan fx dreje sig om, at ejerledere ofte har
en sterk tilknytning til og passion for virksomheden eller har klare vardier, som praeger og styrker

deres ledelse (se rapport 7 1 serien Ejerledelse 1 Danmark).
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I Danmark kan man i modsatning til de fleste andre lande folge de ansatte fra et job til et andet. Det
kan vi, fordi vi til forskningsbrug har adgang til at felge bade personer og virksomheder over tid. Vi
har brugt overgangen fra 2015 til 2016 som basis for alle opteallinger af, hvor mange medarbejdere
der fortsetter pa den samme arbejdsplads. Samtidig kan vi ga baglens og se, hvor leenge de har
vearet ansat 1 pdgeldende virksomhed. Vi har undtaget studerende, som arbejder ved siden af
studiet, hvis de ikke tjener vaesentligt over den greense, hvor de mister SU. Arsagen er, at studerende
ofte har mange korte ansattelser og derfor ville blese personaleomsatningen yderligere op. Vi har
endvidere korrigeret data fra Danmarks Statistik, saledes at @ndringer i ejerforhold ikke inkluderer

tilfeelde, hvor alle ansettelser opherte og derfor ville bidrage til en hgjere personaleomsatning.

Ejerskabsdata kommer fra Erhvervs- og Selskabsstyrelsen. Dette ejerregister blev voldsomt
forbedret 1 2017, hvorefter alle virksomheder nu skal angive legale og endelige ejere med navn og
adresse. Et serligt problem er selskaber med en holdingselskabsstruktur. Her har vi fulgt det
juridiske ejerskab i op til 10 led bagud for at finde den legale ejer bag en holdingselskabsstruktur.

2.1 Identificering af ejerledere
I 2016 var der i Danmark registreret 780.524 selskaber 1 det Centrale Selskabsregister (CVR),

hvoraf 151.513 havde mindst én ansat pr. 1. november. Rapporten her baserer sig pa denne

10
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reducerede population af selskaber med reel aktivitet defineret med mindst én ansattelse pr. 1.
november 2016. Blandt selskaber uden registrerede ansatte findes blandt andet selskaber indskudt i
ejerkonstruktioner, henlagte selskaber, selskaber under oplesning samt enkeltmandsvirksomheder
helt uden ansatte. Blandt de registrerede selskaber findes desuden en rekke offentlige selskaber
samt semi-offentlige selskaber med partielt offentligt ejerskab, fx SAS AB, PostNord AB og Orsted
A/S. Disse selskaber udelukkes i denne rapport, da de hverken fra et ejer- eller ledelsesperspektiv

vurderes at udgere et rimeligt sammenligningsgrundlag for ejerledede selskaber.

I denne rapport tages udgangspunkt i aktie- og anpartsselskaber, idet disse samlet udger langt
storstedelen af selskaber i Danmark malt pd sdvel antal ansatte som den aktivmasse, selskaberne
disponerer over. Der var 1 2016 registreret 20.819 private og reelt aktive aktieselskaber samt 57.099
anpartsselskaber, som denne rapport tager afsat i. Iverksatterselskaber indgar ikke, ligesom

enkeltmandsvirksomheder og andelsselskaber ikke indgar.

Rapporten baseres pa fysiske personers ultimative ejerskab, og selskaberne inddeles i tre kategorier:
Ejerledede selskaber, semi-ejerledede selskaber og ikke-ejerledede selskaber. I den forste kategori
er selskaber med en direktor, der ogsa er kontrollerende ejer med et ultimativt ejerskab sterre end
50%. Hvis ejerskabet gar gennem en kade af ejende selskaber, skal det gaelde, at den ultimative ejer
(som ogsa er direktor) i hvert led af ejerkaeden har mindst 50% ejerskab. Efter samme princip har vi

identificeret direktorer, der er ultimative ejere med mellem 5-50%, og kategoriseret deres selskaber

11
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separat. Disse selskaber kalder vi for semi-ejerledede selskaber. Selskaber med en ansat direktor

eller en direkter med en ejerandel pa under 5% kalder vi for ikke-ejerledede selskaber.

. . Ikke-ejerledede selskaber
Eierledede selskaber Semi-ejerledede selskaber ]
J har en ansat dirktgr eller
en direktgr, der ejer
mindre end 5% af

selskabet.

har en direktgr, som ejer
mellem 5 og 50% af
selskabet.

har en direktgr, som ejer
mere end 50% af selskabet.

Hvad angar de selskaber, vi i denne rapport kalder semi-ejerledede, vil de ofte vaere det, man kunne
kalde en nuance af ejerledede selskaber. Det kan for eksempel dreje sig om selskaber hvor to eller
flere ejere driver selskabet i faellesskab, eller selskaber hvor ejerlederen har overdraget det meste af

ejerskabet til neeste generation, men stadig har en del af ejer- og/eller lederskab i selskabet.

Vores identifikation af direktorer er baseret pa savel Erhvervs- og Selskabsstyrelsens registre som
pa Danmarks Statistiks stillingsbetegnelser. Nar identifikationen af direkterer baseres pa to kilder,
skyldes det et deekningsproblem i Erhvervs- og Selskabsstyrelsens registre blandt iser mindre
selskaber samt en fejlbehaeftet registrering 1 Danmarks Statistiks stillingsbetegnelse, som tager
udgangspunkt i arbejdsgiverens oplysningssedler. Der er 403 aktieselskaber og 1.129

anpartsselskaber uden registreret direktor. Disse selskaber udelukkes helt af analysen.

12
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Tilbage er 20.416 aktieselskaber og 55.970 anpartsselskaber, som fordeler sig blandt ejerledede,
semi-ejerledede og ikke-ejerledede selskaber, jevnfor tabel 1. Fordelingen mellem de tre kategorier

er desuden prasenteret som procentdele i efterfolgende figur 1 og 2.

Antal ansatte i aktieselskaber Antal ansatte 1 anpartsselskaber

1-9 10-49 50-249 250+ Alle 1-9 10-49 50-249 250+ Alle
Ejerledede [5020 3605 614 47 9286 33705 4888 278 9 38880
Semi-
ejerledede |2349 2710 663 59 5781 8805 2483 147 9 11444
Ikke-
ejerledede |1866 1979 1166 338 5349 4212 1207 189 38 5646
Alle 9235 8294 2443 444 20416 46722 8578 614 56 55970

Tabel 1: Antal ejerledede, semi-ejerledede og ikke-ejerledede selskaber

13
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Figur 1: Andele af ejerledede aktieselskaber
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Figur 2: Andele af ejerledede anpartsselskaber

Ejerledede selskaber er altsé i denne rapport defineret ved at have én direkter med kontrollerende
ejerskab storre end 50%. Nar ejerledede selskaber ikke sammenlignes med alle andre selskaber 1
rapporten, men kun med selskaber, hvor direkteoren er ansat og personligt ejer en kapitalandel
mindre end 5% eller slet ingen, er det for at skabe et rent sammenligningsgrundlag. De semi-
ejerledede selskaber, hvor en direkter ultimativt ejer mellem 5-50%, formodes som naevnt ofte at
vere forskellige nuancer af ejerledede selskaber. De har i hvert fald en ejer/direktor med mulighed

for stor indflydelse pa selskabet. Derudover kan der blandt denne gruppe af selskaber vere tilfelde

15
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af familieejerskab, hvor familien tilsammen ejer en kontrollerende ejerandel, ligesom koalitioner

mellem ejere kan resultere 1 de facto kontrol.

Et mere komplet datagrundlag

Den opmarksomme laser vil legge marke til, at opgerelserne over ejerledede
selskaber prasenteret i denne rapport afviger fra opgerelser 1 tidligere
rapporter i serien “Ejerledelse i Danmark”. Afvigelserne kan tilskrives det nye
og mere omfattende datagrundlag.

For det den 1. december 2017 blev pakravet selskaber at registrere ultimative
reelle ejere, blev udelukkende direkte ejerskab registreret. Altsd en
registrering af ejerskab, som ikke tog hejde for keeder af ejerskab i forskellige
selskabskonstruktioner, men kun ejerskab registreret direkte til det enkelte
selskab. Tidligere rapporter i serien “Ejerledelse i Danmark™ har derfor varet
baseret pa en manuel kortlegning af ejerkaeder og sdledes ejerledede
selskaber. Dette har ikke varet nedvendigt i denne rapport, som treekker pa
den nye data.

16
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Umiddelbart ser det ud til, at ejerledede selskaber er lidt dérligere end ikke-ejerledede selskaber til
at holde pa de ansatte, indtil de har veret pd arbejdspladsen i omkring ni &r. I semi-ejerledede
selskaber ser det ud til, at dette skaeringspunkt optreder allerede efter et par drs ansttelse. Det kan
man se ud af figur 1, hvor vi har beskrevet den andel af medarbejdere, der fastholder et job efter et
ars ansattelse, efter to ars ansettelse osv. Grafen viser, at kun 55% af dem, der kun har veret ansat
iet ir, og som er ansat i et ejerledet selskab, forbliver ansat dret efter. Efter to ars ansattelse er
andelen steget til 69% osv. Efter ni ars ansattelse er der i ejerledede selskaber en lidt sterre andel,

der forbliver ansat, end i ikke-ejerledede selskaber.
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Figur 3: Andelen, der fortscetter pa en arbejdsplads efter at have veeret der i 1-36 dr.

Samtidig ved vi dog, at ejerledede selskaber er mindre end selskaber med mere spredt ejerskab, sa
en del af forskellen kan meget vel ligge i storrelsesforholdet. Vi vil derfor i det folgende se nermere
pa den samme grafiske fremstilling, men for forskellige sterrelsesgrupper. Et andet spergsmal er,

om 55% fastholdelse efter det forste ar er udtryk for, at det generelt er vanskeligt at fastholde

18
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personale 1 Danmark, eller at ejerledere er serligt kritiske over for nye ansatte. Et tredje spergsmal

er, om det i virkeligheden er ansettelser af unge medarbejdere, der er serligt kortvarige.

3.1 Ejerskab og sterrelse

Selskabssterrelse kunne vere med til at forklare, hvorfor de ejerledede selskaber afviger fra andre
selskaber. Saledes viser tabel 1, at ejerledelse er mest udbredt for de mindre selskaber, og at
hyppigheden af ejerledelse aftager med stigningen i selskabsstorrelse. Saledes er 69% af de mindste

selskaber ejerledet, og yderligere 20% semi-ejerledet. For de storre selskaber med 250 eller flere

ansatte er det kun en fjerdedel, der er ejerledet.

Ansatte
1-9 10-49  50-249 250+ Alle ansatte Antal selskaber
Ejerledede 692%  503%  292%  112% 63,1% 48166
Semi-cjerledede 19.9%  30,8%  26,5%  13.6% 22.5% 17225
Ikke cjerledede 109%  189%  443%  752% 14,4% 10995
Alle ejerskaber 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Antal selskaber 55957 16872 3057 500 76386

Tabel 2: Ejer- og lederskab i 2017 fordelt pa storrelse af selskaber

Der er derfor grund til at se naermere pa sammenhangen mellem fastholdelse af medarbejdere og

virksomhedens storrelse. Vi har folgeligt konstrueret en figur svarende til figur 1, men opdelt efter

sterrelsesforhold.
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Figur 4. Fastholdelseskvoten for smd og storre selskaber for forskellig anscettelsestid i

virksomheden

Her ser vi, at fastholdelseskvoten for mindre selskaber generelt er omkring 15%-point lavere i de
forste par ar af en ansattelse. Det lyder maske ikke af sd meget, men svarer til, at det er 25% mere
sandsynligt, at folk bliver i et job i et storre selskab end i et lille selskab. Der er siledes en
storrelsesdimension forbundet med fastholdelse, s& jo mindre virksomheden er, jo svarere har den
ved at fastholde personalet. Den totale forskel er mellem 8-12%-point, hvor de sterre virksomheder

er markant bedre til at fastholde personalet end de mindre. Det kobler vi nu sammen med
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ejerforhold og kan undersege, om ejerledede virksomheder adskiller sig fra andre virksomheder

med hensyn til fastholdelse. Vi begynder med de sma selskaber i figur 5.

1,00

0,95 A

0,90 -
JEVANDN

0,85 - — v

N AVl Vo

0,75

oro |1/

0,65

oso LI/

0,55
/

0’50 T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T 1
1234567 8 9101112131415161718192021222324252627282930313233343536

Ejerledede Semi-ejerledede  —lkke ejerledede

Figur 5. Fastholdelse af personalet i sma virksomheder (1-9 ansatte) for forskellige ejerandele hos

ledelsen
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Her viser det sig, at mindre ejerledede selskaber er lidt bedre til at holde p4 medarbejderne end
ikke-ejerledede. Dette gaelder ikke bare for de nyansatte, men ogsa for dem, der har varet ansat i
leengere tid. S& her er afgjort noget, som ejerledere kan, og som ikke-ejerledere ikke mestrer 1
samme omfang. Det kan blandt andet heenge sammen med ejerlederens evne til at motivere og
engagere. Vi kommer tilbage til mekanismerne 1 kapitel 4, hvor vi ser naermere péd det danske

arbejdsmarked.

I figur 6 har vi undersogt ejerskabets indflydelse pa fastholdelse i de mellemstore selskaber.
For de mellemstore selskaber med 10-49 ansatte er der for de forste ars ansattelse naesten ingen
forskel mellem ejerledede og ikke-ejerledede virksomheders grad af fastholdelse. Men efter fem érs

ansattelse bliver fastholdelseskvoten storre for de ejerledede selskaber.
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Figur 6. Fastholdelse af personale for mellemstore virksomheder (10-49 medarbejdere) med
forskellig ejerandel hos ledelsen.

Endelig viser figur 7, at for de sterre selskaber betyder ejerledelse, at feerre fastholdes et ar mere

inden for de forste ni ars ansattelse. Herefter bliver medarbejderfastholdelse i et ejerledet selskab

starre.
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Der synes séledes at vare beleg for at konkludere, at mindre ejerledede selskaber faktisk er bedre
til at holde pa personalet end ikke-ejerledede selskaber. Der er ogsa noget, der tyder pa, at der i
disse selskaber er tale om en vis udvaelgelse, hvor de forste ar anvendes som en slags preveperiode

for begge parter. Kommer man forst denne igennem, er der sterre chance for, at de ansatte bliver.
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Figur 7. Fastholdelse af personale for storre virksomheder (> 49 ansatte) med forskellig grad af

ejerledelse
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Vikan altsa slé fast, at der er stor personaleudskiftning i de ferste ar af en ansattelse, og at den
faktisk for de fleste selskaber er mindre, hvis selskabslederen ogsa er ejer. Vi skal senere se pa,
hvad der kan pavirke fastholdelsen. Men inden skal vi lige se pa, om hele
fastholdelsesproblematikken i virkeligheden hanger sammen med, at en stor del af de nyansatte er
unge. Da unge 1 sagens natur ikke kan have varet 1 jobbet ret lenge, er der en sammenhang mellem
antallet af nye 1 jobbet og alder. Saledes ved vi fra Arbejdskraftundersegelsen, 4 kvartal 2018,
Danmarks Statistik, at mere end 50% af de yngste lanmodtagere var startet 1 det pdgeldende job
inden for det seneste dr. Blandt de 25-34-drige var det omkring 30%, og blandt de 35-44-arige var
det ca. 18%. Disse tal viser klart, at der er en aldersdimension i, hvor mange der skifter arbejde.
Imidlertid ved vi ogsa, at den tid, man har varet 1 virksomheden, er uhyre vigtig for, om man

forlader jobbet.

En del af de aldersbetingede forskelle kan naturligvis forklares med livscyklus, hvor unge
mennesker starter karrieren i én virksomhed og dernast skifter til en anden og sa videre. Men det er
verd at bemaerke, at alle aldersgrupper basalt har det samme menster som ses i figur 1. For at
demonstrere dette har vi i figur 7 vist tre kurver: en for dem, der var 18-29 ar, da de begyndte deres
job, en for dem, der startede i deres job i en alder af 30-49 ar, og en for dem, der startede efter de

var fyldt 49 ar.
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Figur 8. Fastholdelse i endnu et dr for aldersgrupper afheengig af anscettelsestid for forskellige

aldersgrupper

Figur 8 viser, at de unge har ca. 10%-point lavere sandsynlighed for at blive i jobbet sammenlignet

med de 30-49-arige, indtil de har vaeret i jobbet i en 5-6 ar. Herefter falder forskellen til ca. 5%-

point og forsvinder nasten herefter. For de @ldre grupper dominerer tilbagetraekning fra et bestemt

tidspunkt. Men det afgerende 1 figur 7 er, at det grundleeggende meonster fra figur 1 med en lav
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sandsynlighed for at blive i jobbet i de forste ar gelder for alle aldersgrupper, om end den er mere
udtalt for de yngste. Den yngste gruppe har nemlig ca. 10%-point lavere sandsynlighed for at blive 1
et job end de 30-49-érige, indtil de har veret i1 jobbet i 8-9 ar.

Overordnet kan vi derfor slé fast, at det ikke bare er ungdommelighed, der gor, at man skifter
hyppigere job. Jobskifte er meget praeget af de mekanismer, der relaterer sig til jobmatchet mellem

leder og ansat og derfor i nogen grad til den tid, man har varet i jobbet.

Tilbage stér spergsmalet om, hvorfor der tilsyneladende er sé lille fastholdelse i de forste ar af en
karriere, og hvorfor fastholdelsen er bedre i1 de ejerledede selskaber end i andre. En del af
forklaringen skal findes i det, man kan kalde de danske rammebetingelser, som gor, at det er lettere
at skifte job 1 Danmark end i andre lande, hvortil kommer ejerskabssammenhangen og

arbejdskraftens forhold. Det skal vi se n&rmere pa nedenfor.
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I dette kapitel ser vi pa de danske rammebetingelser for ansettelser, som ejerlederne opererer under.
Betingelserne er betydeligt forskellige fra betingelserne 1 andre EU-lande og lande, vi konkurrerer
med. Vi ser derefter se pd de mekanismer, der er med til at pavirke fastholdelse af den enkelte
medarbejder. I den forbindelse formidles i kapitlet generel viden om medarbejderrekruttering og
investering 1 det langsigtede ansettelsesforhold, ligesom nogle ekonomiske aspekter af fejlslagen

screening ogsa diskuteres. Alt sammen vesentligt for ejerlederens arbejde med ansatte.

4.1 De danske rammebetingelser

Noget af forklaringen pa den store fleksibilitet pa vores arbejdsmarked er givetvis, at vi i Danmark
har tilpasset arbejdsleshedsunderstottelse, sygedagpenge, feriepenge og pensionssystemet til, at det
skal veere let at skifte fra én arbejdsgiver til en anden. Som en yderligere konsekvens har vi ogsa

indrettet os lovgivningsmassigt uden nogen staerk jobbeskyttelse, som det kendes fra andre lande.

Tilpasningen rettet mod fleksibilitet pa det danske arbejdsmarked er debt ’flexicurity’, fordi den
giver bade fleksibilitet 1 ansattelsesforholdet og indkomstsikkerhed gennem

arbejdsleshedsunderstottelse. Ser man kun pa de to faktorer, som det er mest populert at gore, er
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det imidlertid et faktum, at de mest fleksible medarbejdere 1 Danmark kun 1 ringe grad er omfattet af
arbejdsleshedsundersteottelsen, dvs. de fleksible er ikke sikre, og de sikre er ikke fleksible (se Ibsen
og Westergard-Nielsen, 2007). Begrebet flexicurity giver meget mere mening, hvis man inddrager
alle de nevnte institutioner, som hver is@r er indrettet pa, at man let kan skifte mellem forskellige
arbejdsgivere. Det gelder sygeforsikringen, som felger personen, ligesom pensionsordninger i de
fleste tilfeelde folger personen. I mange lande er dette ikke automatisk tilfeeldet, og ansatte kommer
ud 1 mange problemer, hvis de skifter til en anden arbejdsgiver eller, hvad der er varre, mister deres

arbejde.

For samfundet betyder den hgje fleksibilitet, at arbejdskraften kan udnyttes bedre, ved at den let kan
flyttes fra omrader, hvor produktivitetsudviklingen er lavere, til omréder og virksomheder, hvor den
er relativt hgjere. Derved oges den samlede produktion pr. medarbejder. Samtidig betyder den mere
fleksible lovgivning, at arbejdsgiveren ikke er bange for at komme til at ansatte en medarbejder,
som han/hun méske bagefter skal afskedige, fordi der ikke laengere er brug for denne arbejdskratft,
eller fordi man finder ud af, at det ikke er et godt match. I lande med kraftig regulering af
afskedigelsesmuligheder som fx Frankrig og Tyskland ser man, at virksomheder holder sig tilbage
med kortvarige ansattelser, ligesom man ser, at sterre dele af arbejdsstyrken er ansat i
vikarbureauer. S& sammenlagt betyder det, at man ma forvente, at den danske fleksibilitet betyder,
at et opsving 1 eftersporgslen efter arbejdskraft hurtigere forplanter sig til et opsving 1
beskaftigelsen end 1 lande med mere restriktive regler for afskedigelser, ligesom vi ogsa er bedre til

at flytte arbejdskraften rundt til de steder, hvor der er mest brug for den.

29



4. REKRUTERING OG PERSONALEPRAKSIS | EJERLEDEDE SELSKABER

For en virksomhed er fleksibilitet naturligvis en stor fordel, fordi den gor det lettere at ansatte ny
arbejdskraft, nar der er brug for det, og samtidig ger det mindre risikabelt at ansatte nye personer.
Hvis de ikke passer til jobbet eller omvendt, s kan man relativt hurtigt afskedige dem igen. P4
samme made kan virksomheden hurtigere og billigere tilpasse arbejdsstyrken nedad, hvis
efterspergslen efter virksomhedens produkter falder. I lande med skrappere regulering vil det ofte
tage lang tid at tilpasse virksomhedens arbejdsstyrke nedad, ligesom det vil vare forbundet med

store omkostninger.

For medarbejderne er den storre fleksibilitet naturligvis umiddelbart at betragte som en ulempe,
fordi opsigelsesvarsler er relativt korte, og det kan tage et stykke tid at finde et nyt arbejde. Derved
kunne familiens ve og vel komme i fare, men det er netop her, at arbejdsleshedsundersteattelsen
treeder til for almindelige lenmodtagere. For ledende medarbejdere vil understettelsen naeppe vaere
en tilstreekkelig kompensation, sd for funktionerer er der af samme grund ogsa leengere

opsigelsesvarsler, ligesom der for ledere oftest aftales lonkompensation i tilfzelde af afskedigelse.

4.2 Rekruttering af arbejdskraft og investering 1 medarbejderen

Nér en person skal ansattes i et job, sa begynder processen med, at arbejdsgiver seger efter en
person med de rette egenskaber, som kan udfylde det pagaldende job. Den jobsggende pa den
anden side seger efter et job, som passer til de kvalifikationer padgaeldende har, ligesom det skal

opfylde et vist lonniveau for ham/hende.
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Nogle af faktorerne omkring jobbet er af faglig art, mens andre er af mere personlig art, og drejer
sig om, hvorvidt man kan lide lederen, kollegaerne og hele anden i selskabet. Pa samme vis spiller

de personlige egenskaber ogsa ind for den leder, der skal ansztte.

I den praktiske situation geres der ofte meget ud af ansattelsesprocessen med inddragelse af
konsulenter og personlighedstest og andre test. Men det er en kendsgerning, at der ikke gores lige
meget ud af denne screeningproces i forskellige virksomheder og i forskellige situationer, fordi
omkostningerne kan vare for hgje 1 forhold til den egede sikkerhed omkring jobansegerens
kvalifikationer, og fordi man jo ikke med alverdens test kan sikre sig, at der bliver tale om et godt

match.

Begge parter starter séledes ud med forventninger til matchet, som kan vare mere eller mindre godt
funderet. Gennem den forste tids beskaftigelse erfarer begge parter noget mere om den anden. Det
kan betyde, at den ene part eller begge tager initiativ til at afslutte ansettelsesforholdet. Bare ud fra
denne viden mé& man forvente, at flere ansettelsesforhold afsluttes inden for en relativ kort periode.
Efterhdnden som man feler sig sikker i, at der var tale om et godt match, stiger sandsynligheden for,

at matchet fortsatter i en periode mere.

De fleste job indebarer en vis oplaring i jobbet. Nér arbejdsgiveren foler, at han er nogenlunde
sikker pa, at der er tale om et godt match, begynder han at opleere medarbejderen til at blive
dygtigere pa jobbet. Gor arbejdsgiveren det uden at vare sikker pa, at der er tale om et godt match,

sa risikerer han/hun naturligvis, at miste den investering, der gores i oplaeringen. Den nye
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medarbejder taenker i virkeligheden pa samme made, og pageldende vil forst begynde at engagere

sig i sin nye arbejdsplads, nar han/hun foeler, at der bliver tale om et lengere ansattelsesforlab.

Naé forst parterne begynder at investere 1 hinanden, bliver matchet selvfolgelig bedre og bedre, og
begge parter vil fa et stadig sterre tab, hvis ansattelsen brydes. Arbejdsgiveren, fordi han har
investeret 1 uddannelse 1 medarbejderen, og medarbejderen, fordi hun/han har investeret i at gore sig
mere effektiv i jobbet. Jo mere parterne stoler pa hinanden i denne situation, jo hurtigere nar man
det punkt, hvor begge parter investerer i den anden. Men ogsé her gor nogle overordnede forhold

sig geeldende.

Der findes nemlig i princippet to typer af uddannelsesinvesteringer gennem et ansettelsesforhold.
Den generelle human capital-investering omfatter al den treening og uddannelse, der finder sted pa
jobbet, som ogsa kan bruges i andre virksomheder. Som eksempel kan navnes uddannelse i at
anvende et gengs softwaresystem. Den specifikke derimod er den del af treeningen og uddannelsen,
som kun kan bruges i den pageldende virksomhed. Eksemplet kunne her vare et softwaresystem
udviklet til denne specielle virksomhed. Hvis ansattelsesforholdet brydes, vil den ansatte kunne
tage den generelle trening med sig til et andet job, mens den specifikke traening ikke kan anvendes

andre steder.

Det betyder, at virksomheden vil veere mere tilbageholdende med at finansiere den generelle
trening og vil forsege at fa medarbejderen til selv at finansiere den generelle del af treningen, fx

gennem en lavere lon end ellers. Da medarbejderens verdi bdde for den aktuelle virksomhed og for
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andre samtidig stiger, betyder det ogsa, at lennen vil vokse, i1 takt med at uddannelsen gennemfores.
Sa i praksis vil man se, at begyndelseslonnen er lidt lavere end ellers, men at den derneest stiger.
Hvis medarbejderen kan se, at han kan bruge uddannelsesinvesteringen i andre virksomheder, vil
han/hun ogsa gd med til kortvarigt at fa en lavere lon end ellers. En advokatfuldmegtigstilling vil
typisk vere et sddant generelt uddannelsesforleb, hvor lennen 1 det korte lgb er lavere, men senere

stiger ganske meget. Samme mekanisme gor sig ogsd gaeldende i1 andre lerlingeforleb.

Omvendt vil medarbejderen vaere mere tilbageholdende med selv at investere 1 den specifikke
treening, fordi han/hun vil kunne miste al den tid, der er investeret i1 det, hvis ans&ttelsesforholdet
bringes til opher. Arbejdsgiveren derimod er interesseret i, at medarbejderen tilegner sig de
specielle ferdigheder, der vil veere gavnlige i jobbet. Et eksempel pa et jobspecifikt kursus kunne
vaere teambuildingkurser, der skal leere medarbejderne at samarbejde og dermed oge den samlede
produktion. Arbejdsgiveren ma derfor betale for den slags kurser. Pa leengere sigt vil investeringer i
specifik trening gere medarbejderen mere og mere vaerdifuld for arbejdsgiveren, og dette kan
bruges som loftestang for at fa hejere lon. Medarbejderen kan siledes ’true’ med at skifte til en
anden arbejdsgiver, hvorved investeringen ville gé tabt for bade arbejdsgiver og medarbejder, fordi
medarbejderen faktisk ikke kan forvente at fa den samme lon uden for det nuvarende arbejdssted.
Sa begge parter vil tabe pa et sddant split. Man ma derfor forvente, at der opbygges mere og mere
specifik human capital, jo lengere personen har varet i en virksomhed. I tidligere forskning
(Bingley and Westergard-Nielsen, 2003) har vi vist, at det faktisk forholder sig sddan i Danmark.

Ved at undersoge lonudviklingen for personer, der mister jobbet, fordi virksomheden lukker, og
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som ikke har mellemliggende arbejdsleshed, viser det sig, at de alle mister en del af den
lenkomponent, der skyldes, at de har veret 1 virksomheden i lengere tid. Den naste arbejdsgiver vil
saledes ikke umiddelbart matche den tidligere lon, fordi en del af denne bestod af afkastet af den

specifikke trening.

Afovenstiende er det ret klart, at alene beslutninger omkring jobtraening vil have stor betydning

for, hvor laenge et ansettelsesforhold varer, og at en betydelig del af disse overvejelser kan vare

selvopfyldende.

Hvis arbejdsgiver efter kort ansattelse finder ud af, at han af den ene eller anden grund ikke vil
satse pa den nyansatte, sa vil han undlade at sende ham pé kurser eller at ofre ressourcer pa
optrening. Den ansatte far derved ikke den forventede lonstigning og vil derfor formentlig begynde
at se sig om efter et andet job. P4 tilsvarende vis vil medarbejderen heller ikke selv investere ret
meget ekstra tid 1 arbejdspladsen. P4 den méde kan medarbejderens afgang til et nyt job let blive en

selvopfyldende profeti.

Vi har ovenfor vist, at skonomiske fenomener kan bestemme, hvor lang tid et ansattelsesforhold
bestér. Imidlertid spiller kvalitative aspekter ogsa ind. De virker naeppe uathaengigt af de
okonomiske, men oftest pa en made, hvor kvalitative og ekonomiske aspekter gensidigt pavirker

hinanden. Foruden den allerede nevnte troverdighed, er jobtilfredshed ogsa vigtig.
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4.3 Et langsigtet ansettelsesforhold

Hvis jobtilfredsheden er lav, er der en udbredt forventning om, at personen ogsé er mere tilbejelig
til at se sig om efter et nyt job og til ogsa at skifte job. Dette bekraeftes af forskningen (Kristensen
og Westergard-Nielsen, 2006). Lav jobtilfredshed kan saledes bruges som en vasentlig indikator

for, om ansatte vil forlade jobbet.

Men kan man ogsa slutte, at haj jobtilfredshed betyder, at de ansatte ogsé vil vere mere tilbojelige
til at blive 1 jobbet? En underseogelse af ssmmenh@ngen mellem ansattes jobtilfredshed og
overvejelsen om at skifte job viser normalt en klar negativ sammenhang, séledes at hgjere
jobtilfredshed resulterer 1, at de adspurgte svarer, at de sjaldnere teenker pa at skifte job. Men det er
faktisk ikke ensbetydende med, at de ikke alligevel skifter job, som et studie af Kristensen og
Westergédrd-Nielsen viser. Forklaringen er formentlig, at selv de tilfredse far jobtilbud, som de ikke
kan sige nej til. Et andet studie (Bingley and Westergard-Nielsen, 2006) viser, at mange af dem, der
skifter job, faktisk far en hgjere lon i et nyt job. Der er sdledes en del, der tyder pa, at et godt
lontilbud kan lokke i evrigt tilfredse medarbejdere til at skifte.

Konklusionen er derfor, at dérlig jobtilfredshed forer til hgjere personaleomsatning, men at hoj
jobtilfredshed ikke 1 sig selv garanterer, at den ansatte bliver 1 jobbet. Der skal formentlig andre ting

til, fx at lennen er konkurrencedygtig, at der er en god ledelse, at arbejdsmiljeet er godt etc.

Netop arbejdsmiljeet var genstand for en undersogelse af Cottini, Kato og Westergaard-Nielsen,

2011. Her anvendtes en arbejdsmiljoundersggelse udfert af Det nationale Center for Arbejdsmiljo
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til at undersege, om de personer, der var omfattet af arbejdsmiljeundersegelsen, var mere eller
mindre tilbgjelige til at skifte job, umiddelbart efter de havde svaret pa en raekke spergsmal om
deres arbejdsmilje. Det viste sig her, at der er tre former for dérligt arbejdsmilje, som kan fa folk til
faktisk at forlade jobbet. Forekomsten af tunge loft, natarbejde samt en ikke understottende chef var
alle faktorer, som ggede sandsynligheden for, at folk forlod jobbet. Undersogelsen viste endvidere,
at oget medbestemmelse om arbejdets tilretteleggelse betod, at den negative effekt af
skifteholdsarbejde blev mindre, ligesom vejledning beted, at man var mere tilbgjelig til at acceptere
Jjob med tunge loft. Mod en ikke understottende ledelse var der dog ingen kompenserende politik.

Det vil sige, kun en @ndring af ledelsesforholdene kunne fa folk til at blive.

Resultaterne synes klart at vise, at man kan gere noget for at formindske personaleomsatningen.
Forst og fremmest betyder en understottende ledelse, at den enkelte ansatte er mindre tilbgjelig til at
soge vaek. For det andet kan man 1 sin HR-politik forsege at mildne effekter af negativt
arbejdsmilje. For det tredje kan man i sin opkvalificeringspolitik leegge vagt pa at kvalificere sin
arbejdskraft til skiftende arbejdsmaessige udfordringer i stedet for at skifte arbejdskraften ud. For
det fjerde kan man vere mere eller mindre effektiv i sin screening af ansegere til et givet job for pa

den made at sikre, at man finder et godt match.

Hvor langt en ledelse vil gé for at holde pa folk, afheenger af en raekke forhold. For det forste
betyder tidsperspektivet i personalepolitikken meget. Har man saledes et langsigtet tidsperspektiv i

sin ansttelsespolitik, vil man vare mere tilbgjelig til at acceptere en middelmadig prastation i det
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korte lab, hvis man tror pa, at man ved hjelp af treening og uddannelse kan udvikle den ansatte til
en god arbejdskraft i fremtiden. Med andre ord, s& vil man acceptere, at den nyansatte ikke er sin
lon verd 1 en periode, hvis man tror pd, at personen bliver sin lon verd efter en indkeringsperiode.
Dette gaelder bade nyansatte som allerede ansatte, hvor arbejdsopgaverne @ndrer sig. I et kortsigtet

perspektiv vil man ikke acceptere en dérlig preestation.

4.4 Ansattelser i ejerledede selskaber

Tidsperspektivet i ledelse af medarbejderne kan haenge sammen med, om ledelsen ogsa ejer kapital
i selskabet. Vi formoder, at ledelse, der bygger pa ejerskab, ofte er langsigtet forstaet pa den made,
at der som oftest ikke er planer om udskiftning af ledelse eller ejerskab. Dette ses som en
modsetning til virksomheder med en ansat ledelse, som ikke selv har ejerskab, og som maske heller
ikke selv forventer at blive l&nge i jobbet. En sddan ledelse vil se méske se mere pa, hvordan den
naste kvartalsmeddelelse eller det naste arsresultat ser ud, og mindre pa, om man har den rigtige
kvalifikationssammensetning af arbejdsstyrken set over nogle ar, og dermed ogsé mindre pa, om

man er i stand til at holde pé og udvikle arbejdskraften.

Nogle selskaber er ejet af en kapitalfond, som har en klar exit-strategi. Dermed er ejerskabet 1 sig
selv praeget af en kortsigtet ledelsesstrategi. I andre tilfeelde kan man have et dominerende ejerskab

med langsigtede mal, som den ansatte ledelse skal lede efter. Det vil fx veare tilfaldet, hvis et
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familieejet firma ansatter en ledelse, men samtidig laegger stor vaegt pa de vaerdier, familien bragte

ind 1 virksomheden.

Et andet aspekt af ledelse, som formodentligt ogsa kan betyde noget for medarbejderfastholdelse,
er, hvor ngjeregnende virksomhedens ledelse er med udgifter og indtaegter for virksomheden. Hvis
virksomheden ledes af en person, der ogsé er ejerleder, vil hun/han maske opleve et sterkere
okonomisk incitament i forhold til at vaere ngjeregnende med selskabets indtagter og udgifter end
andre ledere. Ejerlederen ved jo, at udgifter ender hos ejerlederen selv, ligesom indtegterne ogsa
ender der. Er der derimod tale om en ansat leder, vil skonomiske hensyn kun vare indirekte via

virksomhedens resultat, som overordnet kan fa indflydelse pd bedemmelsen af direktoren.

Det er dog ikke givet, at hverken ejerlederen eller den ansatte leder i praksis agerer efter sddanne
okonomiske incitamenter. Tidligere forskning fra Center for Ejerledede Virksomheder viser saledes,
at ejerlederen ofte er drevet af helt andre hensyn end de sn@vert gkonomiske i ledelsen af
virksomheden. Det kan fx handle om kompromisles dedikation til service, produktkvalitet eller
udvikling, om staerke ledelsesvardier, sterk tilknytning til et lokalomréade, loyalitet overfor trofaste
medarbejdere eller mange andre forhold, som ejerlederen bevidst eller ubevidst prioriterer forud for
hensynet til sin egen indtjening (se rapport 7 i serien Ejerledelse i Danmark). Der er saledes ikke

nogen entydig forklaring pa ejerledernes tilgang til medarbejderfastholdelse.

Dertil kommer, at der naturligvis er en reekke andre faktorer end ejerskab, der forventes at spille en

rolle for fastholdelse af medarbejdere. Sdledes betyder storrelsen af virksomheden naturligvis noget.
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For jo sterre virksomhed, jo mindre viden vil lederen formodentligt have om den enkelte ansatte.
Og jo mindre kendskab til medarbejderne, jo mindre afvigelser vil man formentlig tolerere. Jo
leengere der er fra ejerlederen til personalet, dvs. hvis der er en eller flere mellemledere involveret,
jo mindre kan ejerlederen influere pd den forte personalepolitik, og jo mindre mé man formode, at

ejerstrukturen betyder.

Vi har ovenfor argumenteret for, at forskellige virksomhedsformer og forskellig tilgang til HR kan
betyde store forskelle 1 personaleoms®tningen mellem selskaber. Som det ogsa er blevet diskuteret
her, er det netop en af det ejerledede selskabs forcer, at konstruktionen fremmer et langsigtet

perspektiv — formodentligt ogsa i relation til medarbejdere.

4.5 Omkostninger forbundet med dérlig rekruttering

Det sidste aspekt, vi skal se pa 1 dette kapitel, er, hvad personaleomsatning koster virksomhederne.
Vi sa ovenfor, at der investeres mere og mere i en ansat, jo laengere personen har varet ansat. Noget
af denne investering er betalt af den ansatte som folge af mindre lon i investeringsfasen og hgjere
lon senere. I en s& simpel sammenhang behover der ikke at vere direkte omkostninger for
virksomheden. Men hvis personen har arbejdet sammen med andre, s vil der vaere betydelige
indirekte omkostninger ved, at andre nu ikke kan gere deres arbejde sa effektivt som tidligere, for
der er fundet en erstatning, og denne er oplert. Og har virksomheden investeret i personens

specifikke kapital, bliver tabet desto sterre. For virksomheden skal nu opsla jobbet, se ansggninger
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igennem og udvalge den bedste. Herefter skal personen oplares for arbejdsgivers regning til
niveauet for den tidligere ansatte. Der findes en del gaet i litteraturen pd, hvad dette koster. Et
populert tal dekkende alle 1 en privat virksomhed synes at vaere 30% af lonnen for det forste
arsveerk. | et tidligere forskningspapir har vi estimeret en omkostningsfunktion for ansattelse af en
ekstra medarbejder til netop omkring 30% af et arsvaerk. | samme papir finder vi, at det ikke koster
virksomhederne noget at afskedige medarbejdere, snarere giver det dem en gevinst. Arsagen er

givetvis, at man afskediger blandt de mindst produktive medarbejdere.

4.6 Hvor gar medarbejderne hen?

Den anden side af den store personaleomsatning blandt de nyansatte er naturligvis, at de skal ud og
finde et andet job. Nar alle i skonomien er vant til, at der er stor personaleomsatning, betyder et
kortvarigt job ikke, at man bliver stemplet, som det kan vare tilfeeldet 1 andre lande. Resultatet er, at
hovedparten af dem, der i Danmark forlader en ansattelse, hurtigt finder en ny beskeaftigelse. Det
gelder séledes 79% af dem, der kun har veret i en beskaftigelse i et ar, jf. figur 8. Nogle fa procent
bliver det folgende ér registreret som arbejdslese. De andre "udgange’ er uddannelse, som ses at
udgere et fatal for dem med kort ansettelsestid, blandt andet fordi vi har udelukket studerende fra
analysen. Antallet, der lader sig pensionere, ses ikke overraskende at stige med stigende
ansattelsestid, sdledes at sandsynligheden for, at en person, der forlader et job efter 31 ar og gar pa

efterlon eller pension, er omkring 50%. Endelig ses, at den andel, der enten der eller flytter fra
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landet, er nogenlunde uafthaengig af, hvor mange ar man har varet i beskaftigelse, men athanger i
langt hgjere grad af den ansattes alder. For analysens forméal kan vi blot konstatere, at de fleste, der
forlader et job, som de ikke har haft ret leenge, finder et andet job, mens tilbagetrekning (pension)

spiller en stigende rolle, nar folk forlader et job efter lang ansattelsestid.

4.7 Afrunding

I dette kapitel har vi vist, at jobskifte kan have mange drsager, hvor virksomhederne kan gere noget
ved nogle af dem. Vi har vist, at der er gode grunde til, at nyansatte méske ikke bliver sd leenge i en
virksomhed, ligesom vi har vist, at unge kun er marginalt vanskeligere at fastholde end andre.
Ansattelsestiden er den vaesentlige faktor. Og vigtigst, ndr man tager hensyn til sterrelse, er, at

ejerledere faktisk er bedst til at holde pa personalet.

Desuden har vi omtalt forskning, der viser, at lenniveauet i virksomheden kan vare vasentligt for
fastholdelse. Hvis legnniveauet i virksomheden er lavere end i andre tilsvarende virksomheder, ma

man forvente, at ansatte er mere tilbgjelige til at skifte.

Hvis mulighederne for at fa individuel lon og dermed beleonning for en individuel indsats er mindre
end i sammenlignelige virksomheder, sa vil en del af de bedre medarbejdere veelge at se efter andre
muligheder. Ligeledes gaelder, at séfremt lonstigninger for dygtige medarbejdere er lavere, end
medarbejderne tror den er andre steder, er man mere tilbgjelig til at skifte job. Nogle af disse

lonforhold vil miske omsatte sig 1 mindre jobtilfredshed, men behover ikke gore det.
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Lav jobtilfredshed generelt kan betyde, at man ser sig om efter et andet job. Men omvendt er hgj
jobtilfredshed ikke nogen garanti for, at andre faktorer, fx lon og karrieremuligheder, gor, at man
alligevel finder en anden arbejdsplads. Nogle arbejdsmiljefaktorer som fx fysiske udfordringer og
natskift kan fa ansatte til at skifte arbejdsplads, men der findes ledelsesmetoder, der kan modvirke
disse effekter. Den sidste arbejdsmiljefaktor af betydning er ’ikke-understettende ledere’. Her er der

ingen kompenserende ledelsestiltag bortset fra at skifte lederen ud.

Ejerforhold kan klart spille ind, i forhold til hvor langt en virksomhed eller en ledelse vil straekke
sig for at holde pa arbejdskraften. Pa den ene side er ejerledere ofte langsigtede i deres
ansattelsespolitik. P4 den anden side kan ledere med en betydelig ejerandel samtidig vare mere
ngjeregnende med hensyn til den enkeltes indsats, hvilket méske vil fore til flere skift 1 ansattelser.
Set fra medarbejderside vil ejer/lederforhold ogsé spille ind, for en ejerleder er ofte den primare
beslutningstager 1 virksomheden, og synes medarbejderen ikke, at han/hun far den enskede
understottelse fra ejerlederen, sé er der som regel kun et udkomme, nemlig at flytte til et andet
arbejdssted. Pa den anden side har mange ejerledere staerke vardier, som prager deres ledelse,
hvilket formodentligt kan bidrage til bedre fastholdelse af medarbejdere, der oplever disse vardier

som positive.
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I dette kapitel prasenterer vi en model, som man som ejerleder direkte kan anvende 1 arbejdet med
de ansatte. Med modellen ensker vi bade at udpege nogle af styrkerne ved netop det ejerledede
selskab og endnu vigtigere; at identificere de personaleudfordringer, ejerledere systematisk
konfronteres med. Vi gnsker sdledes at fremme ejerlederens bevidsthed 1 forhold til typiske
faldgrupper, som for eksempel viser sig 1 forbindelse med ejerledede selskabers vakst og behov for

mere organiserede personalepraksis.

Modellen tager afsat i centrale pointer fra rapporten, som opsummeres i en enkel struktur.
Modellen fokuserer pa omstandigheder, som ejerlederen aktivt kan pavirke, og udelader derfor
forhold som for eksempel branche og geografi. Der er naturligvis en selvstendig pointe for
ejerledere af selskaber i brancher som erhvervsservice og kultur/fritid i, at fastholdelse af
medarbejdere er systematisk sverere, og ejerlederen ber i de tilfeelde derfor vaere serlig

opmarksom.
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e Ejerledede selskaber med feerre end 10 ansatte er bedre til at fastholde
personale end tilsvarende ikke-ejerledede selskaber.

* Har selskabet gget personalanallet, bgr ejerlederen vaere opmaerksom pa
behovet for en mere professionel organisering af ansaettelser.

e En hgj personaleomsaetning kan veere udtryk for utilfredsstillende og
uafklarede ansaettelsesforhold med potentielle omkostnminger bade for
den ansatte og for selskabets perfomance.

Vokser
selskabet?

¢ Selskaber med en hgj personaleomsaetning bgr veere opmaerksomme pa, at
fastholdelse iseer er udfordende i forhold til nyansatte.

Hgj personale-  Fokus pa screening og potentielt indragelse af psykologiske kontrakter kan
omsaetning? veere vaerktgjer, ejerlederen kan gribe til i arbejdet med ansatte.

e |szer de fgrste fem ar af ansaettelsen er kritiske for medarbejderens
fastholdelse.

e Selskaber med en yngre personalesammenszetning bgr vaere opmaerksom
pd en hgjere personaleomsatning.

e | enkelte brancher kan en hgjere personaleomsaetning vaere udtryk for
fleksibilitet og veere fordelagtig for bade ansatte og arbejdsgiver.

Ung
arbejdsfkraft?

e For en raekke selskaber kan en hgj personaleomsatning drevet af yngre
ansatte repraesentere betydelige omkostninger i forbindelse med oplaering
og udvikling af selskabet.

e |szer ufagleerte og andre medarbejdere i gruppen af lavtlgnnede er
kendeteget ved en relativ hgj medarbejderomsaetning.

Mange * Ejerlederen bgr derfor veere sarlig opmaerksom pé denne gruppe af
lavindkomst- medarbejdere.
lpnmodtagere? e | enkelte tifeelde, kan fleksibilitet i ansaettelsesrelationer med yngre
medarbejdere imidlertid vaere fordelagtig for bade arbejdsgiver og
arbejdstager.

Model for medarbejderfastholdelse i ejerledede selskaber
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Vi har i1 denne rapport vist, at enhver ansettelse er et udskilningsleb for bade arbejdsgiver og den
ansatte. Det starter med, at kun mellem 55 og 60 procent af de nyansatte holder fast ved jobbet.
Efterhdnden som bade arbejdsgiver og den ansatte bliver tilfreds med den andens indsats, stiger
sandsynligheden for, at den ansatte ogsa er der neste ar. Efter ca. 8-10 ar er denne andel steget til sit
maksimum med en sandsynlighed pé ca. 90% for, at den ansatte vil blive 1 jobbet. Vores analyse
viser, at denne effekt ikke er speciel for de yngste grupper af ansatte, men et fellestrek for alle
nyansatte. Blot er processen mere udtalt for de unge, som i lidt mindre grad end de lidt &ldre er
flygtige 1 begyndelsen af deres karrierer. Der er selvfolgelig ogsa en reekke andre systematiske og

usystematiske arsager til, om en person bliver kort eller lang tid i en virksomhed.

De usystematiske drsager haenger sammen med de involverede personer, dvs. arbejdsgiver,
arbejdstager samt kollegaer og det indbyrdes forhold. Nogle af disse forhold afspejles i arbejdsmilje
og jobtilfredshed, som papeget ovenfor, andre i uddannelsesforleb og ekonomi. Andre arsager, som
fx om folk fungerer optimalt sammen, dvs. bade de indbyrdes kollegiale forhold og forholdet til

ledere(n), er vanskeligere at kvantificere.

Blandt de systematiske arsager til, at en person bliver eller forlader en arbejdsplads, kunne der vare

andre end dem, vi har nevnt ovenfor. Det kunne vare branche, vaekstforhold, region,
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uddannelsesniveau for arbejdskraften, alder og ken. Vi har lavet en overordnet analyse af
indflydelsen fra disse og andre faktorer og finder, at effekterne af dem er relativt sma i forhold til de

viste effekter. Det samme gor sig geeldende, nér vi ser pa lederens observerbare karakteristika.

I dette studie har vi ikke kunnet medtage oplysninger om, hvordan den enkelte leder udferer sit job,
for sddanne oplysninger findes kun for relativt fa virksomheder, men vi har konstateret, at lederens
objektive karakteristika er med til at bestemme sandsynligheden for, at padgaeldendes personale
bliver i jobbet. Saledes finder vi, at fastholdelse af medarbejdere er storre, jo ®ldre lederen er,
uanset hvilken branche eller ssmmenhang lederen arbejder 1, og uanset personalets alder. I samme
retning finder vi, at ledere med lang erfaring ogsd er bedre til at holde pa de ansatte. Da lederes
alder og joberfaring er meget taet forbundet, kan vi ikke skelne mellem effekten af alder og effekten
af joberfaring. Kvindelige ledere holder i gennemsnit lidt mindre pa personalet end mandlige ledere.
Desuden finder vi, at en leder med kun basal skolegang er klart darligere til at fastholde personalet
end en leder med lengere skolegang, og at en leder med fx en ingenierbaggrund vil veere noget
bedre end en faglart leder til at fastholde personalet. Det sidste haenger givetvis ogsa sammen med
typen af personale. Men igen er der tale om meget sma effekter sammenlignet med dem, vi viste i

afsnit 4.

Overordnet ma vi derfor konkludere, at inddragelse af andre observerede faktorer ikke a&ndrer pa

vores resultater. Der er ganske vist nogle sma forskelle pa fastholdelsesgraden mellem brancher,
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stillingskategorier, kon og regioner, men de @&ndrer ikke noget ved, at ejerledelse og tid 1 jobbet er
de dominerende. Nér det er sagt, skal det tilfgjes, at virkeligheden naturligvis er mere mangfoldig,
end vi kan beskrive 1 en systematisk analyse, og at der vil vere rigtigt mange helt personathangige

forklaringer ud over dem, vi har kunnet finde.

Man kan naturligvis stille spergsmalet, hvad en optimal fastholdelse er. I nogle lande som fx Japan
har man stadig meget hoje fastholdelsesrater, i andre meget lave, og som vi har set i denne analyse,
er vores relativt lave fastholdelse sammensat af en lav fastholdelse 1 de forste ar og en hoj
fastholdelse senere. Det er den fordeling, der er kommet ud af regler og traditioner i Danmark.
Men er dette monster ideelt for alle virksomheder? Svaret er 'neppe’, for der kan sagtens vere
situationer, hvor et kortvarigt ansattelsesforhold er bedre end et langt. Fx hvor ny viden skal
bringes ind i en virksomhed, eller hvor en bestemt arbejdsopgave, der skal udferes af en bestemt
type arbejdskraft. I Danmark kan man inden for lovgivningen foretage en ansattelse i sddanne
tilfeelde. Det kan man ikke i lande med en mere udpraeget jobbeskyttelse. Der md man ansatte folk
som konsulenter eller gennem vikarbureauer.

Et andet aspekt af personaleomsatning er givetvis, at nyt personale ofte er kilde til, at der kommer
ny viden ind i en virksomhed. Og pa samme made kan en meget erfaren arbejdsstyrke i en
virksomhed betyde, at man afviser nye ideer, nye produkter og arbejdsmetoder, hvor man méske

ikke skulle have gjort det. Personaleomsatning er 1 disse tilfelde positivt for virksomhedens vakst
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og produktivitet. Det og andre skonomiske konsekvenser af personaleomsatning er naturlige mal

for fremtidig forskning i personaleomsetning og fastholdelse. Kort og godt: Kan det betale sig?

Vores studie af de mikrogkonomiske forhold omkring ansettelseslengde viser, at de personlige
karakteristika af en leder ssmmen med de ydre betingelser ogsa er med til at bestemme, hvor lang
tid de ansatte bliver 1 en virksomhed. I dette studie har vi sat fokus pa, om ejerforhold spiller en
rolle. Vi har vist, at ejerforhold spiller en betydelig rolle i de mindre og mellemstore virksomheder.
Hvor lederen samtidig er ejer, og hvor han eller hun er i nar kontakt med de ansatte, er varigheden
af ansattelse klart lengere end 1 virksomheder, hvor lederen ikke har en ejerandel. Jo sterre

virksomhed, jo mindre effekt.

Vi har vist, at ejerleder- og storrelseseffekt bestér, selv ndr man tager mange andre effekter i
betragtning. Det at vare ejerleder, skaber en helt unik ledelsesmessig position, hvilket er tydeligt

ud fra denne analyse.

Samtidig har vi vist, at lederens objektive karakteristika, som fx, hvor lang tid han eller hun har
vaeret leder, lederens uddannelsesniveau og alder, alle sammen er korreleret med omfanget af
fastholdelse af personale. Men herudover ma man forvente, at den enkeltes lederform er med til at
definere evnen til at ansa&tte og fastholde den del af personalet, som bidrager mest til det

okonomiske resultat i det lange lob. Et kerneresultat af denne rapport er, at ejerledere er lidt bedre
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til at holde pa arbejdskraften end ikke-ejerledere, men at denne effekt bliver mindre, jo sterre

virksomheden er.
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