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Strategisk rekruttering

1. Politikker og lovgivning

Vi skal udmgnte Koncernpersonalepolitikken pa omradet!, og vi skal overholde den nu skaerpe-
de EU lovgivning vedrgrende diskrimination, hvor bevisbyrden ligger hos virksomheden?, Det
betyder bl.a., at vi aktivt skal forholde os til og arbejde med mangfoldighed.

EQUAL har kgrt flere forskellige projekter vedrgrende mangfoldighed i rekruttering. Blandt an-
det blev der i juni 2004 afholdt et 2 dages seminar med 25 deltagere, hvor formélet var at
informere og uddanne HR konsulenter og ledere i at handtere mangfoldighed i rekrutterings-
processen og sikre at vi foretager en fair udvaelgelse.

Den engelske rekrutterings- og testekspert, Helen Baron, der forestod seminaret, inkluderede
et mangfoldighedsperspektiv og afrundede med disse ord:

"Fair selection is good selection!"

- sd kort kan det siges. Ved at strukturere og professionalisere vores rekrutteringsproces
kommer vi 0ogsa et stort skridt neermere i retning af at inkludere mangfoldigheden. Det kreever
maske ekstra viden, opmaerksomhed og traening, men ikke en seerskilt proces.

2. Professionel rekruttering er god forretning

Dertil viser flere undersggelser, f.eks. én blandt top 100 virksomheder i USA®, at der er en
sammenhang mellem forretningsmaessig succes og brug af struktureret rekrutteringsproces
og valide test.

Konklusionen pa ovenstdende ma blive:

"Fair selection is good selection
Good selection is good business!"

Mangfoldighed implementeres ved at rekruttere professionelt. Professionel rekruttering kan
aflaeses pa bundlinien og er god forretning. Midlet dertil vil vaere at bruge rekruttering som et
strategisk veerktgj.

3. Rekruttering i dag - den korte bane.

Til rekruttering i TDC bruger vi i dag veerktgjer som jobanalyser og kompetenceprofiler for at
gge treefsikkerheden til et bestemt job og har dermed fokus pd@ match mellem: Ansgger og
job.

Det er en god proces pa den korte bane og vaerktgjerne er ngdvendige for at besaette en ledig
stilling med sterst mulig treefsikkerhed - hér og nu.

4. Strategisk rekruttering - Den lange bane.
I en undersggelse fra 2003* vurderer 35% af de adspurgte virksomheder, at den stgrste HR-
udfordring de kommende ar er rekruttering og fastholdelse pa grund af:



ggede krav til nyansatte om hurtig performance og selvstaendighed
lav tolerance overfor forkerte valg

krav om hurtig omstilling pa grund af markedet og konkurrencen
gget globalisering gar virksomhederne til hinandens konkurrenter
rekruttering vil blive et effektivt vaerktgj i organisationsudvikling

Strategisk rekruttering handler om langsigtet planlaagning i samarbejde med HR ud fra de ud-
fordringer, der ligger for forretningen. Ved at koble dette til den personalemaessige situation
sikrer vi et match mellem: ansgger og virksomhed

Planleegningen skal indeholde malsaetninger og indsatser pa udvalgte omrader som f.eks:

e at nedbringe personaleomsaetningen og dermed omkostninger forbundet med rekrutte-
ring, oplaering, kurser og ineffektivitet

e at gennemfgre undersggelser (validitetsstudier), der identificerer de kernekompetencer
der giver mest succes, mest salg, mest trivsel i jobbet, top-performance fra start

e at gennemfgre jobanalyser for samtlige rekrutteringer (p& medarbejderniveau for profi-
ler af samme type er genbrugsveaerdien 90-95%)

e at opkvalificere ledernes rekrutteringskompetence (f.eks. kurser i interviewtraening)

e at arbejde malrettet med den psykologiske kontrakt leder og medarbejder imellem®

e sikre at personalesammensaetningen afspejler det omgivende samfund og dermed ogsa
vores kunder (ka@n, alder, etnisk oprindelse, etc.)

Hvis forretningsenhederne laegger en strategi pa rekrutteringsomradet, gger det vaerdien af
rekrutteringsindsatsen fra starten. Rekruttering er en lederopgave, der som oftest er under et
enormt tidspres og kreever hurtig handling. Med en overordnet rekrutteringsstrategi for enhe-
den, hvor ledelsen og HR har identificeret og diskuteret udfordringerne og fastlagt de langsig-
tede rammer, mal og indsatsomrader pa bemandingssiden, haeves rekruttering fra at vaere en
driftsopgave til at vaere et strategisk vaerkt@j, der er med til at fremtidssikre match mellem:
ansgger og virksomhed.

5. Business case
Nedenfor vises 2 eksempler p&, hvordan man gennem investering i en optimeret rekrutte-
ringsproces “up front" tjener udgiften ind, hurtigere end man skulle tro.

TDC Butik
TDC Butik har ifglge en rapport fra april 2004°:
e en personaleomszetning i 2003 pd 39% (incl. vikarer, tim.lgn., friv. fratrddte etc)
e det kostede mellem 110.000 og 116.000,- pr. rekruttering i direkte og indirekte omkostninger (18 mio.
kr. pa arsbasis)

Til sammenligning oplyser Dansk Handel og Service at omsaetningen i 2001 gennemsnitlig var p& 35,9%. Men da
opleering i produkter og systemer i TDC Butik er mere kompleks og tidskraevende end de fleste andre dele af bran-
chen, er udgiften vaesentlig st@grre, og belastningen for kolleger og butikschefer til oplaering er konstant og nedsliden-
de.

En rekrutteringsstrategi for Butik kunne handle om:

. 0At nedbringe personaleomsaetningen med 5% = besparelse pd 2 mio. kr. i rekrutteringsomkostninger p3 et
ar.

e At tiltreekke og ansaette de rigtige profiler, betyder faerre udgifter til kurser og oplaering, mindre behov for
ledelse, mere effektivitet i salget og feerre fejlansaettelser. Med en investering pa ca. kr. 120.000,- til en
praktisk undersggelse af rekrutteringsprocessen og kompetenceprofilerne i Butik, kunne vi ansaette medar-
bejdere der gennemsnitlig er 10% mere effektive i at afslutte salg og som maske ogsd bliver laengere i Bu-
tik. 1 fejlanseettelse mindre og investeringen er s8 godt som tjent hjem igen.




Ekstern case

Center For Ledelse har opstillet en case, der viser, hvordan rekruttering af 2 ledere uden en grundig jobanalyse kan
resultere i fejlansaettelser og konflikter, der ville splitte omradet og gere det uproduktivt i laengere tid.

En investering i rekrutteringsprocessen koncentreret om jobanalysen og afstemning af de gensidige forventninger
beregnes til at give et afkast, der mere end tjener investeringen hjem igen.

Investering i jobanalyse/jobprofilering = 121.000,- i udgift
Interview og beskrivelse

Afkast af jobprofilering = 67.600,- i besparelse
Feerre men mere relevante ansggninger,
faerre interviews, faerre test og tilbagemeldinger

Lavere konfliktniveau = 278.000,- i besparelse
Mindre tidsforbrug til stgj og "slagsmél" i organisationen,
Hurtigere indkgringstid
= 345.600 i besparelse i alt

= 224.600,- i netto besparelse




Guidelines til god rekruttering

1. Professionel og fair rekruttering

Nedenstdende gennemgang af elementerne i kompetencebaseret rekrutteringsproces, skal
forklare og synligggre metoder til rekruttering og udveelgelse, som bade er fair og effektive.
Fair udveelgelse er vigtig bade ud fra et etisk og et juridisk perspektiv. Men fairness er ogsa
grundlaeggende for effektiv udveaelgelse. At behandle mennesker med en anderledes baggrund
mindre favorabelt betyder, at potentielt dygtige medarbejdere udelukkes. Desuden vil enhver
skeevhed i den made, information om ansggerne behandles, mindske sandsynligheden for, at
den bedst egnede far jobbet.

2. Juridiske rammer

Loven skelner mellem direkte diskrimination, hvor mennesker behandles darligere pa grund af

den gruppe, de tilhgrer, og indirekte diskrimination, hvor alle behandles ens, men der stilles en
eller flere betingelser, som en gruppe vil have svaerere ved at opfylde, og som ikke kan beret-

tiges af kravene til jobbet.

Et eksempel pd direkte diskrimination ville veere ikke at ansaette en person fra et arabisk land
(evt. af sikkerhedsgrunde). Kravet om at skulle baere en uniform med en kort nederdel ville
vaere indirekte diskrimination, da nogle mennesker pa grund af deres baggrund eller tro ville
fole sig darligt tilpas og derfor ude af stand til at patage sig jobbet.

3. Forsta jobbet - jobanalyse

En udvaelgelsesmetode kan kun veere effektiv, hvis den maler egenskaber, som er relevante
for jobpraestationen. En grundig jobanalyse skal se p& jobbets karakter og ud fra dette fast-
laegge de kompetencer og egenskaber, der kraeves for at udfgre jobbet godt. Disse kan opfgres
pa en liste som ngdvendige eller gnskelige.

I TDC findes der jobanalyse-redskaber i form af checklister, der sikrer at lederen ved stillings-
beseettelser har taget hgjde for alle aspekter af en given stilling. Det tager lidt tid at udfylde,
men er en god investering for det videre forlgb. Genbrugsveerdien er hgj, da den indeholder
informationer til brug for kompetenceprofil, annonce, spgrgeramme, psykologisk kontrakt og
forhandling af psykologisk kontrakt.

4. Kompetenceprofil

Chefen eller den nuvaerende medarbejder kan bidrage med en beskrivelse af jobbet og de
egenskaber, der kraeves for at udfgre jobbet godt, men deres seerlige perspektiver ggr, at de
ogsa vil have fordomme. En leder synes maske, at leesefeerdigheder er vigtige, mens den nu-
vaerende medarbejder kan forklare, hvordan det er muligt at bestride jobbet uden at have dis-
se evner.Kun hvis sprogkundskaber har en afggrende indvirkning pa, hvor godt jobbet udfgres,
vil det vaere berettiget, at sortere en gruppe mennesker fra pa grund af darlige sprogkundska-
ber. Nuancerede synspunkter fra flere perspektiver giver et komplet billede af jobbet.

5. Interviewteknikker

Kernekompetencerne for en given stilling kan for eksempel afdaekkes ved at spgrge ind til "kri-
tiske haendelser" i et job. Beskrivelse af kritiske handelser kan identificere kompetence til at
beherske en bestemt situation, der ikke optraeder ofte men til gengzeld er afggrende, eller si-
tuationer der optraeder hyppigt og udggr stgrstedelen af jobindholdet.

Det er vigtigt at kompetencerne er beskrevet og defineret i adfeerdstermer, og der er en forud-
saetning, at den ansaettende leder og HR opfatter dem pa samme made.



En god forst3else for, hvad der kraeves for at udfere jobbet godt, er et vigtigt element i at be-
vare fokus i udvaelgelsen pd de korrekte kvalifikationer og kompetencer. Ud fra gnsket om at
behandle alle lige, vil det derfor vaere en klar fordel at indsamle information fra en blandet
gruppe af personer for at fa sa mange forskellige syn pa jobbet som muligt.

6. Validitetsstudier

Iszer for stgrre grupper af medarbejdere der har enslydende stillingsprofiler, kan man med
fordel foretage praktiske undersggelser, der angiver hvilke kompetencer eller karaktertraek der
er afggrende for succes i jobbet. Sadanne studier kan optimere rekrutteringsprocessen.

7. Tiltraekke ansggere - annoncer

For at sikre et bredt rekrutteringsgrundlag er det vigtigt at opfordre ansggere fra alle grupper
til at sgge jobbet. Af mange forskellige grunde kan der vaere ansgger, der tror, at mennesker
“som dem” ikke vil blive ansat af TDC, og derfor sgger de ikke jobbet. Brug virkemidler som
billeder, tekst og sprog aktivt i annoncen til at imgdekomme disse barrierer, og henvend jer
aktivt til forskellige grupper ad kanaler, som de selv bruger. Billeder udelukkende med hvide
mennesker eller tekster rettet mod et specielt kgn antyder hvilken slags mennesker, man fore-
stiller sig. Annoncerne skal ggre det klart, at alle typer ansggere er velkomne.

8. Screening

Screening af ansggningerne deler typisk kandidaterne op i 3 grupper - afslag, maske egnede
og egnede. Screening foregar pa basis af den information, kandidaten har givet i sit CV, og fair
udvaelgelse sker ved, at alle involverede parter i screeningen pa forhand er enige om, hvilke
kriterier screeningen sker efter. Derefter leder man efter indikationer i ansggningen, der kvali-
ficerer kandidaten til indkaldelse til det videre forlgb.

At anvende et ansggningsskema, som efterspgrger specifikke oplysninger eller at meddele
kandidaterne i annoncen hvilken slags oplysninger, der er behov for, kan bidrage til at ggre
sorteringsprocessen mere fair og effektiv. Dette bliver muligt med det nye rekrutteringsmodul i
PULS, der formentlig saettes i drift foraret 2005.

N&r man arbejder med kandidater med forskellig baggrund, er det vigtigt at overveje, hvilken
effekt, det har pd de konklusioner, man drager ud fra deres CV. Man kan for eksempel forven-
te, at en dansker med det ngdvendige kompetenceniveau har gdet pa universitetet. Det ville
imidlertid ikke vaere tilfaeldet, hvis det drejer sig om en person fra et land, hvor det er meget
dyrt at gd pa universitetet og adgangen saledes reelt begraenset til en meget mindre del af
samfundet. Det stiller krav til os om at kende uddannelsessystemerne i udlandet for at kunne
forsta, om en person har opnaet det uddannelsesniveau, der kraeves. Det ville vaere diskrimi-
nerende at kraeve en specifik dansk eksamen, nar kandidaten maske har en tilsvarende eksa-
men fra et andet land. (UNESCO giver for eksempel dokumentation om hvert enkelt lands ud-
dannelsessystem med en oversigt over de vigtigste kvalifikationer. Note? Evt. henvisning til
det danske center for zkvivalering af uddannelser?)

N&r man sorterer, er det en god idé at registrere ikke blot beslutningen, men ogsd begrundelsen for den.
Det behgver ikke at vaere szerlig detaljeret. Det kan f.eks. veere “darlige kvalifikationer, utilstraekkelig
erfaring” inden for et aspekt af jobbet. Det ggr det lettere at gennemga beslutningerne og checke, at alle
de involverede parter foretager beslutninger pa et tilsvarende grundlag. TDC's testpolitik ligger helt i
forlaengelse af dette, da den angiver, at alle ansggere har krav pa et begrundet afslag.

9. Vurdering

Efter screeningsfasen vil kandidaterne blive inviteret til interview og maske tests. Det er vigtigt
at udvaelge metoder og veerktgjer, der er relevante i forhold til de gnskelige eller ngdvendige
kompetencer, der skal afdeekkes. Hvis muligt bgr man anvende forskellige gvelser. Det giver
bedre information, da man far forskellige syn pa, hvad kandidaten kan. En kandidat er maske



ikke sa god til at udtrykke sig under interviewet, men klarer sig meget bedre i en test eller en
praktisk gvelse. Interview er meget afhangige af den mundtlige fremstilling og kan veere van-
skelige for kandidater, som har problemer med sproget. Men det betyder ikke, at de ikke kan
udfgre et godt job som tekniker eller programmgr. Ligeledes kan en kandidat, som giver et
rigtig godt indtryk under interviewet, klare sig darligere i andre gvelser, f.eks. ved at opfgre
sig meget aggressivt under en gruppediskussion.

Det hjzelper at give kandidaterne s& megen information som muligt om bedgmmelsesproces-
sen. Kandidater fra forskellige kulturer kan have forskellige opfattelser af processen og forskel-
lige forventninger med hensyn til, hvad der sker under interviewet. Jo mere man fortaeller dem
om, hvad der skal ske, jo bedre kan de forberede sig og give relevante svar, hvilket vil ggre
det nemmere at afggre, om de har de kvaliteter, man leder efter.

Uanset om rekrutteringskonsulenterne interviewer, bedgmmer en praktisk gvelse eller anven-
der tests, skal de vaere opmaerksomme pa, at deres egne fordomme kan pavirke den made,
hvorpd de fortolker kandidatens praestation. Selv om vi tror fuldt og fast pa lige muligheder for
alle, kan vi alle tage fejl, nar vi bedgmmer mennesker, som er anderledes end os selv. Nar en
person ser anderledes ud, er det nemmere at huske hans/hendes fejl eller ls&egge maerke til
hans/hendes adfaerd. Vi er bedre til at huske information, der passer til vores stereotyper og
glemmer maske de ting, der ikke ggr det.

Mennesker, der er nemme at tale med, har tendens til at blive bedgmt bedre under interview -
og vi finder det generelt nemmere at tale med mennesker, der ligner os selv. Det er derfor
meget vigtigt at fa den rette traening for at udvikle opmaerksomhed omkring fordomme sale-
des, at de erkendes og ikke far mulighed for at pdvirke bedsmmelsen af kandidaterne.

10. Interview

Interview er den mest hyppigt anvendte udveelgelsesmetode. Det er meget fleksibelt, da det
kan anvendes til at finde oplysninger om mange forskellige facetter af en person og en lang

reekke forskellige jobkompetencer. Man ma stille spgrgsmal, hvis de er relevante i forhold til
jobbets udfarelse.

Tvaerkulturel kommunikation er et andet spgrgsmal, der opstar i forbindelse med interviewet.
Mennesker fra forskellige kulturer har forskellige adfezerdsnormer med hensyn til mundtlig
kommunikation. Det kan give sig udtryk i kropssproget i form af gjenkontakt og bergring samt
indholdet af det, der siges. Et emne, som diskuteres dbent i Danmark, kan forekomme meget
personligt for en person fra en anden kultur og omvendt. I nogle kulturer g&r man lige til sa-
gen under en samtale. Andre ville finde denne fremgangsmade uhgflig og forvente, at man
sludrede lidt, fgr man gik i gang med hovedpunktet. Ansattelsesinterview kan vaere anderle-
des i andre lande, og menneskers forventninger til, hvad der vil ske, og hvad der forventes af
dem, kan afspejle dette.

Alt dette betyder ikke, at interview ikke kan fglge en standardprocedure. Blot fordi man tilhg-
rer en anden kultur, betyder det ikke, at man ikke kan opfgre sig i overensstemmelse med de
lokale normer, men det er vigtigt, at intervieweren er opmaerksom pa eventuelle misforstael-
ser, nar der stilles spgrgsmal. Det er ogsa en god idé at checke, om kandidaten har forstdet
spgrgsmalet korrekt. Alt dette kan tage lidt tid, sa det er vigtigt at tage hensyn til dette i
planlaegningen.

11. Tests

Undersggelser har vist, at velformulerede psykometriske tests forudsiger arbejdspraestationer
bedre end naesten enhver anden udvaelgelsesmetode. Tests giver objektiv information om en

kandidat og har generelt vist sig at fgre til bedre og mere retfeerdige anszsettelsesbeslutninger.
Men for at undga diskrimination skal tests anvendes med forsigtighed. Forkert brug ggr gene-
relt disse tests mindre effektive til at identificere evner og kan fgre til beslutninger, som kon-



sekvent indeholder fordomme rettet mod etniske grupper, det ene k@n eller personer med
handicap.’

12. Brug mange malinger og definer et passende skaringspunkt

En enkelt test vil kun give information om en brgkdel af de kriterier, der bedgmmes efter. En-
hver test vil derfor potentielt kunne understgtte fordomme - kvinder har en tendens til at prae-
stere darligere i talmaessige tests, mennesker, hvis modersmal ikke er engelsk, har tendens til
at klare sig darligere i mundtlige tests. Anvendelse af en enkelt maling vil understrege disse
forskelle. Det er fristende at seette skeeringspunktet hgjt for hurtigt at reducere antallet af an-
sggere. Det forstaerker imidlertid - maske ungdigt - effekten af forskelligheder grupperne imel-
lem. Det er derfor bedre at anvende en reekke tests (eller et udvalg af forskellige gvelser) for
at se pa flere af de kompetencer, der kraeves til jobbet. Det giver bedre information om kandi-
datens egnethed, ggr det muligt at anvende et lavere skaeringspunkt og reducerer den negati-
ve effekt ved at udjeevne resultaterne af de forskellige metoder.

13. Uddan personalet

Alle brugere af tests bgr uddannes til et passende niveau. Endvidere er det god praksis at un-
dervise i principperne for fair og objektiv bedgmmelse samt i principper for ligebehandling i
rekrutteringssituationen. Et kursus i interviewteknik/rekruttering for ledere udbydes fra okto-
ber 2004.

14. Anvend gvemateriale

For nogle kandidater kan anvendelse af tests vaere sa fremmedarted eller stressende, at det er
vanskeligt for dem at yde deres bedste. Kandidaterne er ofte nervgse i testsituationen, sa for-
udgdende fremsendelse af gvemateriale til kandidaterne kan hjaelpe dem med at veenne sig til
testprocedurerne og spgrgsmalstyperne. Det kan bidrage til at reducere skesevheden og fgre til
en mere praecis bedgmmelse af en kandidats evner. Informationen i gvematerialet kan hjalpe
en person med handicap med at afggre, om han eller hun har behov for szerlige hjselpemidler
under testen, eller om den pageeldende kan udfgre den under almindelige forhold.

15. Udvzelgelsesbeslutninger

Integration af information fra forskellige kilder er en vigtig del af fair og preecis bedgmmelse.
Information fra tests skal tolkes sammen med oplysninger fra interviewet, og integreres med
de resultater, man far fra evt. andre bedgmmelsesgvelser. At prioritere og vurdere kompeten-
cerne og sammenligne kandidaterne pa tveaers bevarer objektiviteten laangst muligt.

16. Registrering af beslutninger

De beslutninger, der tages, skal omhyggeligt registreres saledes, at det fremgar, hvorledes de
haenger sammen med information fra de forskellige bedgmmelsesprocesser. Nar man anvender
tests, skal det ggres klart, hvorfor man bruger den pdgeeldende metode, og hvorfor man vael-
ger de pagaeldende skaeringspunkter. Hvis der stilles spgrgsmal til udveelgelsesprocessen, skal
disse punkter begrundes og forsvares. At skrive bare en kort saetning om, hvorfor en person er
uegnet, medfgrer en mere objektiv og stram procedure.

17. Kontrol, gennemgang og opfalgning

Ligesom med enhver anden proces er det ngdvendigt med Igbende kontrol og gennemgang for
at bibeholde effektivitetsniveauet. Kvantitativ gennemgang af bedgmmelsesresultaterne skal
gennemfgres af virksomheden. Det kan bidrage til at identificere negative virkninger fra pro-
cessen og kan endog vise forholdet mellem interviewresultater, testpoint, osv. og senere prae-
station i jobbet. Hvis der forekommer negative virkninger i forbindelse med en eller flere af
malingerne ved udveelgelse, skal relevans og anvendelse gennemgas. Kvalitative kommentarer
fra konsulenterne, kandidaterne og linjecheferne kan alle give information om, hvor retfaerdig
og effektiv en udveelgelsesproces har veeret.



Nar beslutningerne er taget, bliver bedgmmelsesresultaterne ofte arkiveret og glemt. Den in-
formation, de indeholder, kan imidlertid anvendes til at hjeelpe lederne med at uddanne nyt
personale og identificere udviklingsbehov. At gemme resultaterne uden at bruge dem er ikke
til nogen hjeelp og er i modstrid med idéen med Registerloven.



Noter og modeller

Model Psykologisk kontrakt

Forhandlingsaspekter/motivationsfaktorer i
den psykologiske kontrakt

Karrieremuligheder

I lIddannalecal/larinn i inhhat -

Arbejdstid og fleksibilitet
Klarhed i forventninger

Instrumentelle Anvendelse og
aspekter udvikling af kom

petencer

Samlet lgnpakke

Hjeelp fra neermeste
leder/coaching/feedback
TDC

@vrige benefits jvf. kontrakt vaerdier

Sociale

Karakteren af relatio-
aspekter T

Harmonien i a
bejdsgruppen
Veerdseettelse og anerkendel-

Respekt for forskellighed




2 lovgivning: http://www.miapris.dk/

3 Undersggelsen er en del af det internationale Cranet-projekt, som Igbende afdaekker HRM-politik og -
praksis i 34 lande.

4 Cranet-undersggelsen 2003 belyser aktuel HRM-politik og -praksis i 516 private og offentlige
virksomheder i Danmark.

> bl.a ved at sgrge for gode introduktionsprogrammer, og genforhandle den aftale der blev indgdet ved
ansaettelsen efter 6 maneder, jf. undersggelse foretaget af Hovedkontoret vedrgrende nyansattes ople-
velse af introduktionsperioden.

6 Rapport udarbejdet i TDC Privat af Johannes Andersen, april 2004. Rapporten behandler om-
kostningerne ved rekruttering primaert i Butik og Kundeservice, sekundaert af ledere og specia-
lister.

7 Link til Testpolitik: http://chatten.tdk.dk/HRNETTET/rekrut/test polit.asp




