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Resumé

Det danske arbejdsmarked er kendetegnet

ved at have en hgj grad af medarbejderom-
seetning. Dette skaber en raekke fordele men
0gsa ulemper for danske virksomheder. | denne
artikel redegor jeg for omfanget af medarbej-
deromsaetnig i den private sektor i Danmark

og belyser hvilke medarbejdergrupper der har
den storste sandsynlighed for at forlade deres

Indledning

Medarbejdermobilitet og -stabilitet er vigtige
punkter p& dagsordenen i de fleste virksom-
heder. Det er der mange grunde til. Den mest
oplagte er at der ofte er store omkostninger
forbundet med at ansaette nye medarbejdere
som erstatning for dem der forlader virksom-
heden. En anden arsag er at det giver afbry-
delser i produktionsprocessen (og her teenkes
meget bredt) og kraever omstruktureringer
nar en kernemedarbejder forlader virksom-
heden. Desuden skal det fremhaeves at alle

de investeringer virksomheden har foretaget

i en medarbejders human kapital gar tabt ved
ansattelsesforholdets ophgr. Samlet set udger
disse omkostninger en betydelig belastning for
virksomheden.

| denne artikel vil jeg belyse tre forhold som
kan hjzelpe danske virksomheder til bedre

at handtere den store medarbejdermobilitet
som finder sted pa det danske arbejdsmarked.
For det forste vil jeg redeggre for omfanget af
medarbejder-omsaetningen i den private sektor
i Danmark. Derefter vil jeg beskrive hvilke
medarbejdere der har stgrst sandsynlighed

for at forlade virksomheden. Endelig falger en
diskussion af hvad virksomheden kan ggre for

nuveaerende job. Desuden diskuterer jeg hvordan
denne information kan anvendes af virksom-
hedsledere til dels at hantere den hoje mobilitet
og dels at reducere denne med henblik p3 en
omkostningsreduktion. Centralt for artikelen

er at belyse hvorledes den nyeste forskning
indenfor medarbejdermobilitet og -stabilitet kan
anvendes | praksis af virksomhedsledere.

at mindske de omkostninger som er forbundet
med medarbejderomsaetningen.

Omfanget af jobseparationer

Det er vigtigt at understrege at der er to typer
jobseparationer: De der er initieret af medar-
bejderne (opsigelser]) og de der er initieret af
virksomheden (fyringer). Det er indlysende at fy-
ringer kan vaere i virksomhedens interesse hvis
de har til formal at tilpasse medarbejderstaben
til et eendret behov eller hvis de anvendes som
et instrument til at skabe incitamenter for
medarbejderne, f.eks. ved at afskedige personer
med lav produktivitet. Opsigelser vil derimod
sjeldent veere i virksomhedens interesse. |
forskningssammenhaeng er det empirisk umu-
ligt at skelne mellem de to typer af separationer.
Selv i den situation hvor der indsamles data via
"exit-interviews” sker det ofte at virksomheden
og den tidligere medarbejder har forskellige
opfattelser af drsagen til separationen.? | det
efterfglgende vil jeg derfor ikke sondre mellem
de to typer, men i stedet betegne situationen
hvor en medarbejder forlader sit arbejdssted
som en separation.

Det danske arbejdsmarked er kendetegnet ved
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flexicurity-tankegangen. Det betyder at jobbe-
skyttelsen i den private sektor er meget lav og
at der ikke er nogle betydelige direkte gkonomi-
ske omkostninger forbundet med afskedigelsen
af en medarbejder.® Timelgnnede medarbejdere
kan typisk afskediges med kort varsel medens
funktionaerer har afskedigelsesfrister som
afhaenger af deres anciennitet. Sammenligner
man med udlandet er disse frister korte og pa
niveau med hvad man finder i USA og England. |
den modsatte greft findes Tyskland og Frank-
rig hvor det kan veere naermest umuligt at fyre
en medarbejder. | den danske model opvejes
lav jobsikkerhed af at arbejdslgse personer
modtager en relativt hgj kompensation. Disse
specielle danske forhold betyder at virksom-
hederne relativt omkostningsfrit kan tilpasse
medarbejderstaben til det optimale niveau,
men ogsa at arbejdstagerne kan acceptere
korte perioder i arbejdslgshed for at sgge efter
andet eller bedre arbejde. Samlet set bidrager
flexicurity-systemet til opretholdelsen af den
ekstremt hgje grad af medarbejderomsaetning
som kan observeres pa det danske arbejdsmar-
ked.

Den seneste forskning ved Center for Corporate
Performance (CCP)* pa Handelshgjskolen ved
Arhus Universitet dokumenterer at det arlige
niveau for jobseparationer i den private sektor i
Danmark er pa naesten 30 procent, se Frede-
riksen og Westergaard-Nielsen (2007) samt
Frederiksen (2006). Det betyder at hen mod
300.000 personer, ud af den private sektors
arbejdsstyrke pé ca. 1.250.000, forlader deres
job hvert &r. Med andre ord vil naesten en tred-
jedel af de personer som er i beskaftigelse i ar
ikke arbejde pd samme arbejdssted naeste ar!
Internationalt set er dette antal enormt og fuldt
pa hgjde med hvad vi ser i USA og England - og
en faktor to til tre hgjre end niveauet i de fleste
andre kontinental-europzeiske lande; se Davis,
Haltiwanger og Schuh (1996). Der er variation
over "business cyclen” med faerre separationer
i perioder med hgj gkonomiske aktivitet (en
korrelationskoefficient pd minus 0,331 mellem
andringerne i BNP og niveauet for separatio-
nerne), men i alle arene ligger niveauet inden-
for et interval pa 27 til 33 procent.
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Det der typiskt karakteriserer de personer der
separerer fra et arbejdssted i et givent ar er at
de eriarbejde aret efter. Det viser sig nemlig
at 70 procent af alle separationer er efterfulgt
af en transition til et nyt job. De resterende 30
procent er fordelt ligeligt mellem transitioner
ind i arbejdslgshed og ud af arbejdsmarkedet.
Konkret betyder det at kun 5 procent af de
personer som er i arbejde i dag vil veere at finde
i arbejdslgshedsstatistikken naeste ar.

Hvem forlader jobbet?

Medarbejdere (bade nuveaerende og poten-
tielle) har en raekke karakteristika som er
umiddelbart tilgaengelige og som indeholder
information om hvor laenge personen vil blive
hos virksomheden. Eksempelvis fremgar
personens alder, ken og uddannelsesni-

veau typisk af en jobansggning mens denne
information er tilgeengelig for personer som
allerede er ansat. Det er derfor centralt af fa
belyst hvad vi kan forvente om en medarbej-
ders stabilitet ud fra disse karakteristika.®
Med udgangspunkt i omfattende registerdata
fra Danmarks Statistik og anvendelsen af sta-
tistiske modeller er det muligt at drage meget
praecise konklusioner om disse forhold, se
Frederiksen (2006). Som det vil fremga af
nedenstdende diskussion vil nogle af disse
resultater vaere meget intuitive mens andre
maske vil overraske og udfordre.

Det fgrste resultat er at eldre medarbejdere
har en relativ hgj separationssandsynlighed.
En stor del af dette resultat kan naturligvis
forklares ved at senior medarbejdere har en
hgj tilbgjelighed til at traekke sig tilbage fra
arbejdsmarkedet ved enten at ga pa pension
eller efterlgn. Tilsvarende er yngre medar-
bejdere relativt mobile. Dette skyldes til dels
den "job-shopping” som finder sted tidligt i
karrieren hvor unge mennesker sgger efter et
godt eller bedre match med en virksomhed.
Men unge mennesker er 0gsé pavirkede af de
mange beslutninger som skal overvejes tidligt
i livet, sdsom agtefaellens beskeftigelses-
muligheder, bgrn, yderligere uddannelse etc.
Et andet forhold som er interessant er betyd-
ningen af uddannelse. Her er det afggrende



at man skelner mellem mand og kvinder.
Meand med 12 til 16 ars uddannelse (sam-
menlignet med under 12 &rs uddannelse
eller over 16 ars uddannelse) har den hgjeste
sandsynlighed for at forlade et givent job
mens det modsatte er tilfaeldet for kvinder.
For at forstd dette resultat er det ngdvendigt
at se pa hvilke uddannelser mand og kvinder
med det givne antal &rs uddannelse har. For
eksempel er handvaerkere som typisk oplever
stor variation i efterspgrgslen repraesenteret
i denne gruppe.

Et ofte kontroversielt spgrgsmal er om der er
kensforskelle i separationssandsynligheden.
Diskussionen der fglger bliver lidt teknisk. Ar-
sagen er at hvis man kigger pa arbejdsmarke-
det helt generelt vil man observere at kvinder
har en hgjere sandsynlighed for at forlade de-
res job (svarende til ca. 2 procentpoints). Det
vil sige at den gennemsnitlige kvinde har en
arlig seperationssandsynlighed pd 31 procent
medens den er pd 29 procent for den gennem-
snitlige mand. Dette resultat kan betyde at en
arbejdsgiver undgar at ansatte kvinder efter-
som det forventes at de bliver kortere tid hos
virksomheden (en gennemsnitsbetragtning).
Dette begreb betegnes statistisk diskrimi-
nation. Konklusionen er imidlertid forkert da
observationen om kvinders hgjere ustabili-
tet er et resultat af at maend og kvinder har

en tendens til at arbejde i forskellige typer

af virksomheder. Kvinder arbejder typisk i
mindre lavlgnsvirksomheder som har mange
jobseparationer; mand er pa den anden side
oftere ansat i stgrre hgjtlensvirksomheder
med lav medarbejderomsaetning. Tager vi
disse forskelle i betragtning, forsvinder
konsforskellene. Med andre ord er kvindernes
mange jobseparationer et resultat af variation
i medarbejderstabiliteten pa tveers af virk-
somheder mens der indenfor virksomhederne
eringen (eller minimale) forskelle mellem
mand og kvinder. Dette betyder naturligvis

at hvis medarbejderstabilitet er kriteriet ved
ansattelsen, sa er det irrelevant at fokusere
pa den potentielle medarbejders kgn eftersom
mand og kvinder kan forventes at blive lige
lang tid hos virksomheden.

Hvordan leder den ggede information til
en omkostningsreduktion?

Det centrale spgrgsmal for en virksomheds-
leder er naturligvis hvordan ovenstdende
forskningsresultater kan anvendes til at
reducere de omkostninger som fglger af
medarbejderomsaetningen. Lad os overveje

to forhold. For det fgrste: er det muligt at
fastholde en medarbejder som overvejer at
forlade virksomheden? For det andet: hvordan
minimeres omkostningerne nar en separation
faktisk finder sted? | begge situationer er det
en ngdvendighed at identificere de medarbej-
dere som har hgje separationssandsynligheder
- enten for at kunne pavirke deres beslutning
om at forlade virksomheden eller for at kunne
forberede sig pa separationen. Det betyder at
information om hvilke medarbejdere der har en
stor tilbgjelighed til at forlade virksomheden
er direkte anvendelig i den daglige ledelse af
virksomheden.

Medarbejderens beslutning om at forlade et
job er en afvejning af fordele og ulemper ved
den nuvaerende situation relativt til alternative
muligheder.® Det betyder at medarbejderne
maksimerer deres nytte givet de mulighe-

der de star overfor. Det er derfor relevant at
overveje om situationen kan forbedres for

den medarbejder som er i risiko for at forlade
virksomheden saledes at hun vaelger at blive
hos virksomheden i stedet for at forlade denne
til fordel for et andet job, uddannelse, efterlgn
eller andet.

Et vigtigt element i denne diskussion er virk-
somhedens lgnniveau. Hgjere lgn reducerer
antallet af jobseparationer da det ggr medarbej-
derens nuvaerende job mere attraktivt. Dette er
naturligvis en "alt andet lige” betragtning. Det
er eksempelvis ikke tilfaeldet at en medarbej-
der vil blive i en hgjtlgnsvirksomhed hvis f.eks.
arbejdsklimaet er ekstremt darligt og hun har
mulighed for at finde beskaeftigelse i en anden
hgjlensvirksomhed med et bedre arbejdsmiljg.
Tilsvarende haender det at en medarbejder ac-
cepterer en lgnnedgang hvis det medfgrer en
tilstreekkelig forbedring af andre arbejdsrelate-
rede forhold.
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Selvom det virker oplagt at lgninstrumentet kan
anvendes til at reducere medarbejderomsaet-
ningen, bgr det overvejes ngje inden det tages

i brug. Arsagen er at konkurrerende virksom-
heder kan svare igen pa lgnstigningerne ved

at haeve deres lgnniveau tilsvarende. Saledes
forbliver de relative lgnninger konstante og den
eneste forskel i den nye ligevaegt bliver at aflgn-
ningen til medarbejderne er forgget til skade
for profitabiliteten. Det skal dog understreges at
en generelt hgjere lgn vil forhgje medarbejder-
nes nytte ved at arbejde og dermed ggre andre
alternativer mindre attraktive. Det betyder at det
er muligt at mindske antallet af jobseparationer
selv i en situation hvor de relative lgnninger
holdes konstante men pa et hgjere niveau. Dette
er specielt relevant i disse tider hvor efterlgn
for mange ses som et attraktivt alternativ til
beskaftigelse.

En anden interessant observation relateret

til lgnniveauet er at virksomheder med en
relativt hgj lgnspredning (givet de har samme
lgnniveau) har flere medarbejderseparationer,
se Frederiksen, Honoré og Hu (2007). Dette
resultat er meget kompliceret at fortolke. Et
ofte fremfgrt argument er at hgj lenspred-
ning bryder med tankerne om en "fair wage”,
hvilket betyder at de personer der modtager
relativt lave lgnninger vil vaere demotiverede,
se Akerlof og Yellen (1990). Dette argument
ignorerer imidlertid de positive effekter der er
forbundet med lgnspredningen. Arsagen er at
den hgje lgnspredning oftest vil vaere indfgrt
med henblik pa at skabe incitamenter for
medarbejderne. Det betyder at lgnspredning
pa den ene side leder til flere job separationer
men samtidigt skaber den incitamenter for
medarbejderne til at yde mere. Hvis en gget
medarbejderomsatning gar hadnd i hand med
en hgjere produktivitet hos de medarbejdere
der bliver ivirksomheden, er kombinationen
hgj lenspredning og flere jobseparationer ikke
ngdvendigvis skadelig for profitabiliteten -
maske tvaertimod.’

Endelig kan omkostningerne ved en separation
reduceres hvis den er forventet. For eksempel
giver medarbejderstabens karakteristika en
god indikation af hvem og hvor mange per-
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soner der forventes at forlade virksomheden
inden for den neermeste fremtid. Dette giver
en mulighed for at sikre sig at der er yngre
medarbejdere til at tage over nar en zldre
kernemedarbejder gar pa pension sa det und-
gds at produktionen szettes i std. Tilsvarende
er det faktum at yngre medarbejdere har en
hgj mobilitet vaesentlig at tage i betragtning
sa virksomheden ikke fejlagtigt forventer at
kunne fastholde alle de unge progressive
personer som ansattes. Dette er specielt vig-
tigt eftersom de fleste investeringer i human
kapital foretages tidligt i karrieren.

Tiltag som reducerer antallet af separatio-

ner eller som forbereder virksomheden pa

en job-separation er naturligvis ikke uden
omkostninger, men de kan vaere mindre end de
omkostninger der fglger af en (uventet) med-
arbejderseparation. Samlet set kan de ofte be-
tydelige omkostninger som er forbundet med
den hgje medarbejderomsaetning i Danmark
formindskes hvis: 1) medarbejderseparationen
er forventet, og der er lavet tiltag s& produk-
tionsprocessen forstyrres minimalt, 2) separa-
tioner undgds hvor medarbejderen kan fasthol-
des for relativt f@ midler, f.eks. ved at forbedre
de arbejdsrelaterede forhold eller lgnnen, 3)
medarbejdere forflyttes internt i organisatio-
nen i stedet for at blive afskediget i det omfang
det er muligt da det vil fastholde investerin-
gerne i specifik humankapital. Desuden bgr det
ngje overvejes om virksomhedens placering

i lanfordelingen er hensigtsmaessig saledes

at lgnniveauet er tilstraekkeligt attraktivt i
forhold til konkurrenterne og medarbejdernes
andre alternativer. Endelig skal det understre-
ges at et lavt niveau for job-separationer ikke
ngdvendigvis er optimalt for en virksomhed.
Dette er tilfaeldet hvis job-separationer (fy-
ringer) anvendes til at skabe incitamenter for
medarbejderne eller for at sikre en hgj kvalitet
i medarbejderstaben.



Konklusion

| denne artikel har jeg redegjort for medar-
bejderomseetningen i Danmark med fokus pa
omfanget af job-separationer og hvilken type
medarbejdere der er mest tilbgjelige til at for-
lade virksomheden. Konklusion er at hen imod
30 procent af alle medarbejdere forlader deres
arbejdssted i lgbet af et givent ar og at dette

er bestemt af forhold relateret til bdde medar-
bejderne og virksomheden. Den indsigt som er
opnéet gennem denne forskning kan anvendes
direkte af virksomheder i en overvejelse af om
det vil vaere profitabelt at reducere medarbej-
deromsaetningen og til at forudse hvilke medar-
bejdere der kan forventes at forlade virksomhe-
den i den naermeste fremtid.

| denne diskussion har der vaeret speciel fokus
pa effekten af lgn, men det er ogsa blevet
understreget at andre forhold kan have tilsva-
rende betydning. | et studie som anvender de
nyeste metoder inden for gkonometrisk metode

Summary

The Danish labour market is characterised by a
high degree of employee turnover, which creates
both advantages and disadvantages for Danish
enterprises. The article reviews the scope of
employee turnover in the Danish private sector
and elucidates which employee groups are

the most likely to leave their present job. It is

Noter
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1. En situation hvor medarbejderinitierede se-
parationer kan vaere gavnlige for virksom-
heden er ved nedskaering gennem naturlig

har vi pavist at der er systematiske forskelle i
medarbejderomsastningen pa tveers af virksom-
heder - selv nar der er korrigeret for et stort
antal observerbare karakteristika, se Frederik-
sen, Honoré og Hu (2007). Dette kan afspejle en
variation i arbejdsmiljget pa tvaers af virksom-
heder, men ogsa at der er forskel pad den made
virksomheder anvender gkonomiske incitamen-
ter. Derfor har jeg vaeret involveret i flere studier
af hvordan incitamentskontrakter anvendes til at
motivere medarbejderne og hvordan de pavirker
medarbejderomsaetningen, se f.eks. Frederiksen
og Takats (2005). Det har vist sig at vi har utro-
ligt meget at leere fra denne type studier og at
det bgr veere et af de omrader der skal forskes
intensivt i de naeste mange ar. Det er imidlertid
et problem at det er sveert for forskere at fa
adgang til relevant information om de kontrakter
der anvendes i virksomhederne - og ikke mindst
at indhente data som ggr denne forskning mulig.
Jeg kan derfor kun opfordre virksomhederne til
at bidrage aktivt til denne proces.

discussed how this information can be used by
executive management to handle and reduce
the high mobility in terms of cost reduction. A
pivotal point here is to elucidate the practical
appliance by executive management of the
most recent research in employee mobility and
stability.

afgang da deciderede fyringsrunder, og den
usikkerhed de skaber, derved kan undgas.
2. Situationen kan naturligvis opfattes for-
skelligt af arbejdsgiver og arbejdstager
men i andre situationer kan der ogsa vaere
incitamenter involveret. Medarbejdernes
adgang til dagpenge er f.eks. forskellig af-
haengig af om der er tale om en fyring eller
at personen selv forlader sit job.
3. Deterikke det samme som at sige at
det er omkostningsfrit at afskedige en
medarbejder, men blot at der ikke er stgrre
strukturelle omkostninger forbundet med
fyringer. Dette skal ses i perspektivet af
de betydelige omkostninger, f.eks. ame-
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rikanske virksomheder har til "severence
pay” og "experience rating” systemet som
er ordninger der specificerer en betaling
fra virksomheden til medarbejderen ved
separation.

4. Se http://www.asb.dk/research/centres-
teams/centres/ccp.aspx

5. Dereren stor maengde international litte-
ratur som analyserer effekten af observer-
bare karakteristika pd sandsynligheden for
at en person forlader sit nuvaerende job, se
f.eks. Anderson og Meyer (1994), Blau og
Kahn (1981), Light og Ureta (1992), Lynch
(1992) og Royalty (1998).
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