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1 INLEDNING

Detta kapitel inleds med avsnittet bakgrund, darefter foljer avsnitten fragestallning, hypotes, syfte, avgransningar

och slutligen definitioner.

1.1 Bakgrund

Vi tror att stereotypt kvinnliga egenskaper praglar essensen av HRM-filosofin. I och med att
foretaget i sitt personalledningsarbete bdrjar anamma HRM-filosofin borjar foretaget i samma
andetag att lagga mer resurser pa utbildning, kommunikation samt att motivera sina anstallda,
vilket stimmer Overens med de egenskaper som stereotypt tillskrivs kvinnor. Chefer som har
anammat en stereotypt kvinnlig ledarstil anses ofta, av bade manliga och kvinnliga medarbetare,
vara mer effektiva och mer tillfredsstéllande som chefer, eftersom de har en benédgenhet att vara
flexibla och forutseende vid problemhantering och verksamhets- och Karriarplanering.!
Flexibilitet &r ett nyckelord inom HRM-omradet, da i fraga om exempelvis individanpassade
arbetstider och anstallningsformer. En ledare som har anammat en stereotypt kvinnlig ledarstil
upplevs ofta av de anstéllda som mer sporrande och stottande gentemot sina anstéllda jamfort
med hennes manliga likar.? D& kvinnan, som vi namner nedan, var den som stod for grannsamjan
i bondesamhdllet, kan man anta att den ledare som har anammat en stereotypt kvinnlig ledarstil
stereotypt sett ar mer engagerad i aktiviteter inom HRM-omradet, eftersom denna
personalledningsstrategi fokuserar pa relationer till och mellan medarbetarna.

Enligt Jan Carlzon, fore detta chef pd SAS, som hanvisar till forfattaren Sven
Fagerbergs beskrivning av kvinnans historia i Sverige, sag den sociala strukturen i det svenska
bondesamhallet ut pa foljande satt: ”Nar mannen var pa arbete i skogen var det kvinnan som
vardade barnen, formedlade kunskapen, skapade grannsamja och sag till att det sociala natverket
fungerade. Kvinnorna stod ocksd for det nya som skapades pa garden”? Vidare fortsatter
Carlzon med att sdga att “de kvinnliga egenskaperna som utvecklats i bondesamhillet &r
nodvandiga i dagens foretagsstrategi”.* Exempelvis namner han att kvinnor &r battre an mén pa
att kommunicera med sina medarbetare och pa att frambringa atmosfarer som gor att de anstéllda

vagar ta risker. Det ar dock inte bara skillnad mellan kvinnor och man, utan dven man emellan

! Palmer, 1. et al. (2003) Thinking about management, Bass och Avolio
2 Helgesen, S. (1991) Ledarskap p& kvinnorsvis
% Nilsson, G. Efter pyramiderna kommer kvinnligt ledarskap, Sydsvenskan 2004-05-22
4 .
Ibid



och kvinnor kontra kvinnor. Ett malande exempel ar att Lars Ramquvist, fére detta ordférande for
Ericsson, nar marknaden fér mobiltelefoner sjonk, sammanfattade situationen med att bara inse
fakta. Han sdg alltsa ingen mojlighet i tillstandet. Daremot sag den finske koncernchefen for
Nokia, Jorma Ollila, till att istallet utrusta mobiltelefonerna med fler funktioner.> Stereotypt sett
har Ramaqvist ett manligt beteende, medan Ollila mer préaglas av det stereotypt kvinnligt beteende.
Det behover alltsa inte vara enbart kvinnor som har en kvinnligt utpréaglad ledarstil, utan det kan
4ven vara en man som agerar likt den stereotypa kvinnan. °

HRM-filosofin &r ett standigt aktuellt &mne i managementlitteraturen. Men man
kan fraga sig om HRM-filosofin anvéands i praktiken eller om den lever ett eget liv i teorins varld.

1.2 Fragestallning

Ovanstaende resonemang mynnar ut i var fragestalining, som lyder;

* Influeras foretag i sitt praktiska HR-arbete av HRM-filosofin?

» Praglas HRM-filosofins aktiviteter av ett stereotypt kvinnligt eller manligt ledarskapssatt?

- Har de eventuella HRM-influenserna i ett foretags praktiska HR-arbete samma proportion som
HRM-filosofin i stort, géllande aktiviteternas prdgel av ett stereotypt kvinnligt eller manligt
ledarskapssatt?

- Om HRM-filosofin influerar ett fOretag, vilka aktiviteter av. HRM-filosofin anammas eller

forkastas, varfor och vilka konsekvenser kan detta fa, sett utifran ett genusperspektiv?

1.3 Hypotes

Vi gor antagandet att dagens foretag i sitt praktiska HR-arbete influeras av HRM-filosofin.
Vi gor antagandet att HRM-filosofins aktiviteter praglas av ett stereotypt kvinnligt ledarskapssatt.
Utifran vart initiala kunnande pa omradet tror vi alltsd att HRM-filosofin som

personalledningsfilosofi dr relevant och praktiskt anvandbar i foretagets HR-arbete idag.

® Nilsson, G. Efter pyramiderna kommer kvinnligt ledarskap, Sydsvenskan 2004-05-22
® Arvidsson, Olsson, Persson, Roos och Odmansson, utredningsplan Fek 516, V't 2004



De delar av HRM-omradet, inom vilka vi har kunskap om idag, anser vi préglas av ett stereotypt
kvinnligt ledarskapssatt. Vi har ingen uppfattning om hur verkligheten ter sig géllande de tva

underfragorna och gor darmed inget hypotetiskt antagande avseende dessa fragor.

1.4 Syfte

Var huvudundersokning gar ut pa att undersoka om HRM som personalledningsfilosofi anvands i
foretag. Detta undersoks utifran en jamforelse mellan den normativa HRM-filosofin kontra
SEB:s praktiska HR-arbete. Vi vill &ven, som en del av huvudundersokningen, undersoka
huruvida HRM-filosofins aktiviteter préglas av ett stereotypt kvinnligt eller manligt ledarskapssatt,
detta for att fa en helhetshild av HRM-filosofin utifran ett genusperspektiv. Detta tar vi med oss
till nésta steg i undersdkningen, dar vi vill undersoka om de eventuella HRM-influenserna i ett
foretags praktiska HR-arbete, har samma proportion som HRM-filosofin i stort i fraga om
aktiviteternas pragel av ett stereotypt kvinnligt eller manligt ledarskapssatt. Detta leder oss till var
sista fraga, dar vi undersoker vilka aktiviteter av HRM-filosofin som anammas eller forkastas av
foretag, varfor vissa aktiviteter selekteras samt vilka konsekvenser denna selektering kan medféra,
sett ur ett genusperspektiv. Vi vill alltsa primart undersbka om HRM anvidnds som
personalledningsfilosofi i praktiken i foretag samt undersdka huruvida HRM-filosofins aktiviteter
praglas av ett stereotypt kvinnligt eller manligt ledarskapssdtt. Detta vill vi gdra for att
forhoppningsvis kunna fylla den kunskapslucka som vi anser existerar pa omradet. Oss veterligen

har detta inte undersokts tidigare.

1.5 Avgransningar

Pa grund av den faststéllda tidsramen for uppsatsen kommer vi att gora vissa avgransningar.

For att lattare kunna tillgodogéra oss HRM-omradet har vi, med inspiration fran
Cranfieldunderstkningens enkét samt modellen "The HR-cycle”, brutit ner detsamma i féljande
huvudaspekter; rekrytering, relation och kommunikation, beléning samt utbildning, utvérdering
och utveckling. Vi kommer inte att forsoka gora nagon jamforelse Gver tid utan kommer att
analysera utifran var 6gonblickshild av SEB:s praktiska HR-arbete. Vi kommer inte att undersoka
de bakomliggande orsakerna till snedférdelningen av andelen kvinnor i ledningen. Vi kommer

heller inte att utforma nagon handlingsplan for att fa in fler kvinnor pa ledande positioner.



1.6 Definitioner

HRM: Human Resource Management ar en personalledningsfilosofi, som saknar en bra svensk
oversattning. HRM ar dock ett vedertaget begrepp dven pa svenska. Nedan foljer exempel pa
definitioner;

“People are our most important asset”.” (Lewis, Lundberg och Davis)

HRM innebér att medarbetarna &r en tillgang snarare &n en kostnad, det vill sdga att foretagen bor
se sina anstéllda som investeringar istéllet for forbrukningsvaror. HRM gar ut pa att se till att
organisationens anstéllda har ratt kvalifikationer samt viljan och forutsattningarna att utnyttja

dessa.® (Bruzelius och Skarvad)

”A Human Resource Management approach to the task of managing people is based upon the
premise that people are a vital ingredient in the performance equation and one that can, and

must, be proactively planned and managed, for effective utilization.”*(Molander)

HR: Forkortning for Human Resources (eng). Vi definierar begreppet som “manskliga resurser”

och avser darmed personalen i ett foretag.

Stereotypt kvinnligt ledarskap: Kvinnor tenderar att stereotypt tillskrivas egenskaper sasom
samarbetsforméga,”® prioriterande av balans mellan arbete och familjeliv," anpassningsbarhet till
olika situationer,* relationsbyggande,”® analytiskt lyssnande, uppmuntrande, entusiasmerande,*
empatisk, intuitiv, stodjande, uppmuntrande samt relationsfokuserande.”® Vi sallar, i var
undersokning, oss till dessa egenskapsbeskrivningar, for att definiera ett stereotypt kvinnligt
ledarskap.

" Palmer, | et al. (2003) Thinking about management, s. 24, Lewis, Lundberg, Davis, E.

8 Bruzelius et al. (2000) Integrerad organisationslara

° Molander, C. (1989) Personnel Management: from ‘Welfare’ to ‘ Human Resource management’
19 Helgesen, S. (1991) Ledarskap p& kvinnors vis

" Ibid

2 Ibid

 Ibid

“ Ibid

> Morgan, (1999) Organisationsmetaforer



Stereotypt manligt ledarskap: Méan tenderar att stereotypt tillskrivas egenskaper sasom;
dominerande,’® premierande av transaktionsledarskap i form av beloningar och straff, utnyttjande
av officiell stallningsmakt,'” varderar formell uppskattning som status och I6n hogst,'® behov av
tydliga utmérkelser exempelvis befattningar och titlar,”® premierande av personliga karriarmal®
och individuella  prestationer,” logiskt tankande,  konkurrensinriktade® samt
informationshamstrande.” Vi sallar, i var undersokning, oss till dessa egenskapsbeskrivningar, for

att definiera ett stereotypt manligt ledarskap.

2 METOD

Detta kapitel inleds med avsnittet uppsatsprocess, dérefter foljer studiens karaktar, intervjufragornas ursprung,
undersokningsmaterialet samt urvalsprocess, intervjuforutsattningar, studiens reliabilitet, studiens validitet och

avslutas sedan med avsnittet kritik.

2.1 Uppsatsprocess

Vid arbetet med en utredningsplan, som en del av kursen Foretagsekonomi 516, varen 2004,
vilken kan klassificeras som inledningen till en kandidatuppsats, blev vi allt mer intresserade av
HRM och genusledarskap och om det finns ett samband mellan de tva @mnesomradena.
Fragestallningen i utredningsplanen 16d; foreligger det ett samband mellan ledningens
konsfordelning i ett foretag och HRM, och hur ser det sambandet i sa fall ut? Utredningsplanen
bestod endast av fragestallning, metod och teoriavsnitt. Detta innebar att vi inte fick mojlighet att
ga ut pa faltet och genomfdra undersokningen empiriskt. Nar vi sedan skulle paborja arbetet med
var kandidatuppsats, foll sig @mnesvalet naturligt. Dock &ndrade vi var fragestalining till var

nuvarande som innehaller dels huvudfragorna; Influeras foretag i sitt praktiska HR-arbete av

16 Chapman, J. Brad, (1975) Comparison of Male and Female Leadership Syles
YCames, |. et a. (2001) Profiles of "successful managers' held by male and female banking managers across
Europe, Rosener
18 Cames, I. et al. (2001) Profiles of "successful managers' held by male and female banking managers across
Europe, Sturges
Y |ander, C. (1997) Radslans makt- om kvinnligt och manligt chefskap
2‘; Helgesen, S. (1991) Ledarskap pa kvinnorsvis
Ibid
2 Morgan (1999) Organisationsmetaforer
% Helgesen, S. (1991) Ledarskap p& kvinnorsvis



HRM-filosofin? Préglas HRM-filosofins aktiviteter av ett stereotypt kvinnligt eller manligt
ledarskapssatt? Samt de tva underfragorna; Har de eventuella HRM-influenserna i ett foretags
praktiska HR-arbete samma proportion som HRM-filosofin i stort, géllande aktiviteternas prégel
av ett stereotypt kvinnligt eller manligt ledarskapssatt? Om HRM-filosofin influerar ett foretag,
vilka aktiviteter av HRM-filosofin anammas eller forkastas, varfér och vilka konsekvenser kan
detta fa, sett utifran ett genusperspektiv?

Vi beslot oss, infor var kandidatuppsats, for att anvanda delar av den
problemdiskussion vi skapade i arbetet med utredningsplanen, da utgangslaget for den fortsatta
undersokningen ar densamma idag som da. Vi fann det lampligt att anvanda teorier om HRM
samt ledarskap ur ett genusperspektiv och for att pa ett pedagogiskt satt kunna forklara hur olika
skeden binds samman har vi anvdnt Normanns teori om goda och onda cirklar. Detta for att
finna svar pa var fragestalining.

Vi baserade vart val av ett fallforetag i bankbranschen pa att det i denna bransch,
hypotetiskt sett, torde arbeta ungefar lika manga man och kvinnor, eftersom bada konen har
liknande forutsattningar till att utféra arbetsuppgifterna. Detta i motsats till arbete inom ett
industriforetag dar personalen i storre utstrackning bestar av man p g a att det, atminstone
historiskt sett, var ett fysiskt tungt arbete. Anledningarna till att vi har valt just SEB som
fallforetag ar flera. SEB &r ingen nischbank, utan en bank som tillnandahaller ett brett spektra av
tjanster och dérmed torde den empiri som vi finner genom undersokning av SEB att kunna
generaliseras till att gélla for svenska affarsbanker. Dessutom har koncernchefen Lars Thunell
utgett sig for att framja tillvaratagandet av kvinnlig kompetens, vilket visar att SEB ténker i
termer av genus samt personalen som en resurs. Detta medforde att SEB utmérkte sig bland de
svenska affarsbankerna.

Vid utformning av metodkapitlet har vi valt att grunda vara resonemang
huvudsakligen pa Jacobsens bok "Vad, hur och varfor?” framst av tre orsaker. For det forsta
riktar den sig framst till samhallsvetare och ekonomer. For det andra sammanfattar den pa ett bra
satt annan metodlitteratur inom dmnet. For det tredje forhaller den sig relativt neutral till de olika
metoder den behandlar och forklarar dess styrkor och svagheter pa ett utforligt satt. Vid behov
har vi kompletterat med annan metodlitteratur, t ex Kvale med ”Den kvalitativa
forskningsintervjun”, Holme et al. med “Forskningsmetodik”, Alvesson et al. med “Tolkning
och reflektion: vetenskapsfilosofi och kvalitativ metod” samt Dahmstrom med “Fréan

datainsamling till rapport — att gora en statistisk undersokning”.



2.2 Studiens karaktar

Vi valde att genomfora var undersokning med hjélp av en kvalitativ undersokningsmetod p g a att
den kvalitativa ansatsen ar battre lampad for var informationsinsamling, da var fragestéllning
kraver mer uttémmande svar fran ett fatal individer. Styrkan i den kvalitativa metoden ligger i
narheten till intervjupersonerna och djupheten i intervjuerna. Detta forde med sig att den interna
giltigheten blev hég. En annan fordel &r att vi hade majlighet till flexibilitet bade vid utformandet
av intervjufragor, som vi kunde skraddarsy samt att vi vid intervjutillfallena har kunnat inflika
med foljdfragor.

Vi valde att ha var utgangspunkt i en abduktiv** ansats, eftersom vi utgick ifran
"tillfalliga teorier” angdende huruvida foretag i sitt praktiska HR-arbete influeras av HRM-
filosofin och om HRM-filosofins aktiviteter préaglas av ett stereotypt kvinnligt eller manligt
ledarskapssatt. Dessa teorier gav upphov till en hypotes som vi sedan testade pa SEB i rollen som
fallforetag for att kunna bestyrka eller forkasta var hypotes. Hypotesen lyder; vi gor antagandet
att dagens foretag i sitt praktiska HR-arbete influeras av HRM-filosofin. Vi gor antagandet att
HRM-filosofins aktiviteter praglas av ett stereotypt kvinnligt ledarskapssétt.

2.3 Intervjufrdgornas ursprung

Utifran Cranfieldundersokningen och modellen ”"The HR-cycle”® har vi identifierat fyra
huvudaspekter inom HRM, ndmligen;

- Rekrytering

- Relation och kommunikation

- Bel6ning

- Utbildning, utvardering och utveckling,

vilka vi, i var understkning, anvander for att fa svar pa var fragestallning.

Vi forklarar samt beskriver “The HR-cycle” i uppsatsens teoretiska plattform.
Cranfieldundersokningen ar en enkat som &r utvecklad av ett europeiskt forskningsnétverk - The

Cranfield Network on HRM in Europe, vilket dgnar sig at att kartlagga foretagens fokus pa olika

24 Dahmstrém, K (2000) Frén datainsamling till rapport — att géra en statistisk under sbkning
% Alvesson et a. (1997) Tolkning och reflektion: vetenskapsfilosofi och kvalitativ metod
% Fombrun et al, (1984) Strategic Human Resource Management



HRM-fragor. Den dar utformad for att direkt kunna skickas ut till féretagen och har traditionellt
anvants i massundersokningar for att undersdka trenderna inom personalarbete i respektive land
for att sedan jamforas bade dver tid och med andra lander.

Fordelarna med att vi anvander oss av Cranfieldundersokningen &r flera. Den &r
utformad i samarbete mellan ett stort antal internationellt erkédnda aktorer, sisom universitet och
handelshogskolor fordelade pa 6ver 30 europeiska lander och ar saledes utformad av experter
med god erfarenhet inom amnet. Den har anvénts i manga undersokningar och har saledes blivit
provad ett flertal ganger. Den ar dessutom anpassad efter de lagar och den kultur som &r radande
i de lander dar den anvands. *

En stor nackdel, i vart fall, ar att Cranfieldunderstkningen ar utformad for att
jamfora ett storre antal foretag, snarare &n att analysera ett enda. Vi har dock valt att, trots denna
nackdel, anvanda oss av Cranfieldundersokningen som grund vid utformandet av vara
intervjufragor samt som inspiration till, de av oss, identifierade huvudaspekterna inom HRM.
Detta pa grund av att vi anser att fordelarna 6vervager nackdelarna. Dessvérre genererar inte
Cranfieldundersdkningen nagra sambandanalyser, vilka annars hade varit intressant att ta del av
och darmed fa reda pa hur detta forskningsnatverk definierar ett véalutvecklat HR-arbete. Det
hade ocksa varit intressant att undersoka var fragestéllning utifran ett historiskt tidsperspektiv.
Detta for att se om det har skett nagon forandring angaende sambandet mellan HRM-filosofin

och ett foretags praktiska HR-arbete. Dock har vi hindrats p g a resursbrist.

2.4 Undersdkningsmaterialet samt urvalsprocessen

Intervjupersonerna bestod av anstéllda pa SEB:s huvudkontor for Human Resourses — HR
Sverige, chefer pa lokalkontors- och regionniva, samt kundtjanstanstallda pa lokalkontorsniva. Vi
valde att gora tva intervjuer vardera med kontors- och regionchefer respektive
kundtjanstanstéllda, da vi ansag att en person &r ett for litet antal for att kunna representera hela
den specifika nivan i banken och tre personer &r allt for resurskravande. Tre personer
intervjuades pd HR Sverige da det &r just den avdelningen som sitter inne med mycket av den
information som vi ville ha. Dock &r vi medvetna om att informationen fran intervjupersoner pa
HR Sverige kan vara forskdnad.

Vi valde ut vara intervjupersoner genom att forst vanda oss till vara tva redan existerande

kontakter pa SEB, namligen Ingrid Jonsson, rorelsechef i Mellersta Skane, samt Christina Olsson,

" Lindeberg, T, Institutet fér Personal- och Foretagsutveckling, telefonintervju
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banktjansteman pd Almhultskontoret, vilka vi &ven intervjuade. Dessa fick, i sin tur,
rekommendera ytterligare intervjupersoner med kunskap om och intresse for var fragestallning.
Med hjalp av dessa rekommendationer kontaktade vi personer pa olika nivaer inom SEB. Nanna
Norling, studentmarknadsansvarig Region Syd, samt Marcus Lundén, kontorschef for SEB i
Almhult. Vidare tog vi kontakt med anstillda pd HR Sverige och intervjuade dér tre personer,
namligen Arto Virtanen, personalchef for Sverige, Reine Palm, personalkonsult inom Region Ost

samt Eva Froberg, ansvarig for lag och avtal.

2.5 Intervjuférutséttningar

Utifran de fyra huvudaspekterna; rekrytering, relation och kommunikation, beléning samt
utbildning, utvardering och utveckling, utformade vi intervjufragor, dér vi dven inspirerades av de
fragor som finns i Cranfieldunderstkningen. Intervjuerna var semistandardiserade da de anstallda
i SEB i grunden fick likartade fragor, dock skraddarsydde vi fragorna beroende pa personens
position i foretaget®® Emellertid fick Eva Froberg fler fragor inriktade pd SEB:s
jamstalldhetspolicy samt ledarskap. Vi var noggranna vid utformningen av fragorna och gjorde ett
minitest av enkaten pa ett par personer innan vi lamnade ut den till alla respondenter. Detta,
tillsammans med den nara kontakten med intervjupersonerna dar eventuella missforstand kunde
utredas, genererade hog reliabilitet.”

De cirka 45 minuter langa intervjuerna genomfordes per telefon och spelades samtidigt
in. Under intervjuerna forde vi anteckningar for att, pa sa satt, sakra oss mot eventuella tekniska
problem. Intervjuerna genomfordes per telefon frdmst med anledning av att vi inte hade resurser
att besoka samtliga intervjupersoners kontor, eftersom flera av dessa ar placerade i Stockholm.
Intervjun med Ingrid Jonsson, som utgjorde den forsta av vara intervjuer, genomfordes dock
personligen, da vi ansag att det skulle vara bra med en personlig intervju som en grundintervju
for att fran borjan fa ett storre grepp om foretaget. Forutom att vi i forvdag hade bestamt att
Ingrid Jonssons intervju skulle bli var forsta, hade inte, den i tid inbdrdes rangordningen mellan
de resterande intervjuer, nagon betydelse for denna undersokning.

% Kvale, S(1997) Den kvalitativa forskningsintervjun
? Holme et al. (1991) Forskningsmetodik
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2.6 Studiens reliabilitet

Vi har forsokt att halla reliabiliteten pa hogsta mojliga niva utan att riskera att satta var kreativitet
pa spel. Vi har darfor hallit oss till en standardmall for intervjuerna, men vid behov har vi dock
stallt foljdfragor samt ibland latit intervjupersonerna utveckla sina svar. Pa detta satt har var
reliabilitet paverkats i nagot negativ riktning. Vi har bada narvarat samt utfort intervjuerna vid
varje intervjutillfalle, for att undvika att intervjupersonerna kan ha uppfattat fragor olika beroende
pa tonlage och formulering, trots att det fran borjan varit menat som samma fraga. Vi har
analyserat intervjuerna tillsammans, vilket har mojliggjort en mer objektiv syn pa resultatet, nagot
som ytterligare har okat reliabiliteten i var empiriska undersokning. Vid de senaste genomforda
intervjuerna har emellertid subjektiviteten dkat samtidigt som reliabiliteten har minskat, eftersom

vér bild av foretaget blivit tydligare och svarare att paverka.*

2.7 Studiens validitet

Validiteten har varit hog i var undersokning. Detta da vi har intervjuat anstéllda om deras
arbetssituation och varit intresserade av synen pa foretaget utifran olika perspektiv och darmed
forsokt variera de anstalldas status och funktion inom foretaget. Da merparten av vara intervjuer
har genomforts per telefon har dven detta bidragit till en hog validitet. Personliga intervjuer har
en tendens att glida ur fokus bade fran intervjuarens samt den intervjuades sida. Detta har sin
grund i att det ofta blir en alltfor bekvam miljé vid sddana intervjuer vilket tenderar att paverka
intervjupersonen till att tala utanfor fragans ram istéllet for att halla sig till koncisa svar. Man kan
dock vid anvdndande av telefonintervjuer ga miste om &vrig information, t ex minspel och
kroppssprak. Fordelarna med telefonintervjuer ar emellertid att validiteten halls hog samtidigt

som det effektiviserar arbetet.*

¥ Kvale, S. (1997) Den kvalitativa forskningsintervjun
31 .
Ibid
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2.8 Kritik

2.8.1 Metodkritik

Vad borde vi da se upp med? Att vi anvande oss av en beprévad metod som rekommenderades i
litteraturen var ingen automatisk biljett till framgang. Det fanns ett otal saker som kunde bli
bekymmersamma, dels externa faktorer som kunde stélla till problem oberoende av hur bra var
undersokningsmetod var och vilken vi valde, och dels faktorer som berodde pa sjéilva
undersokningsmetoden och undersokaren.

Vad giéller den externa giltigheten, hade den kunnat 6kas om vi hade valt att
undersoka fler organisationer. Som det & nu kan vi méjligtvis pasta att vara resultat géller for
svenska affarsbanker, men inte for nagon bredare definierad population. Betraffande faran med
alltfor stor nérhet till SEB bestod denna framst i att vi skulle kunna bli alltfor intima med
foretaget. Botemedlet blev i detta fall att forsoka ténka kritiskt ndr vi arbetade med foretagen, for
att pa sa satt behalla objektiviteten. Angaende vart tillvagagangssatt avseende telefonintervjuerna,
kunde en risk vara att intervjupersonen gav snabba och ogenomténkta svar. Darfor skickade vi, i
forvag, intervjufragorna till de personer som vi skulle intervjua da de, pa sa satt, kunde fa en

uppfattning om intervjuomradet.*

2.8.2 Kallkritik

En annan faktor som kunde paverka undersokningsresultatet var det maktpolitiska spelet i
foretagen. Av flera olika skél har vara uppgiftslamnare kunnat lamna felaktiga uppgifter, alltsa helt
enkelt ljuga, kanske for att de ville ge en battre bild av foretaget eller fér att de var radda for
reprimander fran chefen. Det ar bra att ha flera, helst oberoende, kallor och kontrollera deras
giltighet gentemot varandra. De primardata, som vi har anvéant oss av, bestar av ett flertal kallor,
bestdende av intervjupersoner pa olika nivaer och pa olika avdelningar i SEB. Dock kan somliga
kallor ha varit beroende av varandra. Det géllde aven att ha i atanke att sekundardata i form av
teoretisk litteratur, vilket vi har anvant oss av, kunde préglas av en subjektiv syn tillhérande
forfattaren. Men da vi har anvant oss av ett flertal kallor samt att vi har granskat litteraturen med

kritisk blick, menar vi att validiteten uppratthallits.

2 Dahmstrém, K. (2000) Frén datainsamling till rapport — att géra en statistisk undersokning
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2.8.3 Sjalvkritik

Om vi overgar till de svagheter som berodde pa undersokarna, det vill séga oss sjalva, var den
storsta risken formodligen att vi levde Gver vara resurstillgangar och att tillrackligt med tid inte
hade budgeterats for undersokningarna. For att undvika detta upprattade vi en tidsplan. En
annan risk bestod i att vi, pa forhand, hade en uppfattning om de svar undersokningen skulle
komma att ge och pa sa satt paverka resultaten, om &n omedvetet. Detta ar nagonting som
samhallsvetenskapliga undersokningar alltid har haft problem med och & omdgjligt att helt
undvika.

Det faktum att vi ar tva personer av det kvinnliga konet, med en majlig negativ syn
pa de manliga strukturerna som &n idag rader i majoriteten av foretagen, skulle ha kunnat ha
medfort att vi sag mer kritiskt pa manligt ledarskap an pa kvinnligt. Men dé vi var medvetna om
att vi kunde vara fargade av var bakgrund, granskade vi noga de bada ledarstilarna med samma
kritiska syn. Pa sd satt upprattholls validiteten. Négot som vidare kan ha paverkat var
undersokning ar var egen bakgrund och tidigare studier. For att ge en tydligare bild av forfattarna
foljer har en kortare beskrivning av dessa tva; Sanna Olsson &ar 22 ar, studerar ekonomi och
arbetar extra pa Ikanobanken. Anna Roos &r 24 ar, studerar ekonomi och har tidigare last kurser i

franska, sociologi och svensk politik och arbetar extra pa en psykiatrisk avdelning.

3 TEORETISK PLATTFORM

Detta kapitel inleds med avsnittet Human Resource Management, darefter foljer avsnittet stereotypt kvinnligt och

manligt ledarskapssétt och kapitlet avslutas med en sammanfattning av val av teorier.

3.1 Human Resource Management

For att klargéra fragestallningens fokus och innebdrden av HRM undersoker vi HRM utifran rekrytering,

relationer och kommunikation, beléning samt utbildning, utvdrdering och utveckling.
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En definition av HRM dr, enligt Lewis, Lundberg och Davis: “People are our most important

asset”.®

En annan definition av HRM &r enligt Bruzelius och Skérvad att HRM innebér att medarbetarna
ar en tillgdng snarare &n en kostnad, d v s att foretagen bor se sina anstéllda som investeringar
istallet for forbrukningsvaror.® HRM gar ut pé att se till att organisationens anstéllda har ratt

kvalifikationer samt viljan och forutsattningarna att utnyttja dessa.®

En tredje definition &r den av Molander: ”A Human Resource Management approach to the task
of managing people is based upon the premise that people are a vital ingredient in the
performance equation and one that can, and must, be proactively planned and managed, for

effective utilization.”**(Molander)

3.1.1 Historik

Pa 1920- och 30-talen utvecklades en ledningsmetod, Human-Relations, som gick ut pa att
forbattra kommunikationen mellan méanniskor pa arbetsplatsen. Kommunikation var ett amne
som hade hamnat langt ned pa dagordningen i de hierarkiska organisationer, som sedan en lang
tid tillbaka var normen, med bland andra Frederick Taylor som en av foresprakarna. Human-
Relations foresprakare sag foretaget, som en familjefader, vilken ombesorjde sin personal genom
att skapa anstéllningstrygghet och ge olika formaner utover l16nen. Den framsta uppgiften var att
motivera personalen, men da inte genom att dndra arbetsforhallandena, utan genom utvecklandet
av foretagskultur och informella organisationer. Personalledningsfilosofin Human Resource
Management, vilken forklaras nedan, utvecklades med inspiration av Human-Relationsskolan.”
Konsulten och forfattaren Peter Drucker myntade ar 1954 begreppet Human
Resource i boken "The Practice of Management”.® Enligt Drucker tenderade personalen, i allt
for stor omfattning, att betraktas enbart som en kostnad snarare &n som en tillgang. Den da
dominerande personalledningsideologin Personnel Management, fick hard kritik av Drucker.
Drucker kritiserade det faktum att ideologin baserades pa antagandet att de anstallda inte ville

arbeta och att ledningen darfor maste kontrollera arbetets gang. Vidare ansdg Drucker att

3 palmer, | et al. (2003) Thinking about management, Lewis, Lundberg, Davis,
Z’: Bruzelius et al. (2000) Integrerad organisationdara

Ibid
% Molander, C. (1989:a) Personnel Management: from ‘Welfare' to ‘ Human Resource management’ s. 24
¥Lindstrém, L. et al (1991) Méanniskovérde eller ” humankapital” ? — reportage och debatt om fackligt arbete
kring personalpolitik,
% Helgesen, S. (1991) Ledarskap pa kvinnorsvis
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ledandet av personal inte borde ligga som en specialistfunktion pa en personalavdelning utan
istallet vara varje chefs, med understélld personal, uppgift. Hans tredje kritik var att Personnel
Management var alltfor inriktat mot ledning av personal utan chefposition och att man istéllet
borde rikta sin energi mot understallda chefer, vilka han anség vara foretagets framsta tillgang.*

HRM, vilken under historiens gang hamtat inspiration fran Human-
Relationsskolan, lanserades i USA pa 1980-talet, som ett svar pa en okad konkurrens
internationellt sett tillsammans med snabba tekniska forandringar® samt tillvaxten inom
tjanstesektorn, “vilket i sin tur stallde krav pa en allt hogre effektivitet. Human Resource
Management, HRM, &r en huvudsakligen normativ personalledningsfilosofi avsett for ledningen i
foretag. Detta skulle astadkommas med hjalp av en ny lednings- och organisationsform dér den
enskilda individen ansags utgora en stor konkurrensfordel, vilken maste vardas och utvecklas pa
alla plan. Personalen och dess kompetens blev en kritisk resurs, snarare dan en kostnad, med
behov av standig vidareutveckling.

Ideologin kring begreppet HRM utvecklades vid Harvard Business School, vilken
fick ge namn at ett av de tva huvudsynsétten som uppstod inom HRM-omradet varav det andra
var Michigan-synsattet, vilket utvecklades vid University of Michigan. Harvard-konceptet
framhall att personalen maste ledas mer effektivt, da ledning av de anstéllda ansags vara en av de
starkaste krafterna nédr det géllde organisationsprestationer. Michigankonceptet betonade likartade
tankegangar, dock med storre fokus pa strategin for varje specifik HRM-aktivitet, exempelvis for
HRM-aktiviteterna bel6ning, utbildning och utveckling. Harvardsynséttet kallas ofta "Map of the
territory”, eller kort Harvardmodellen.”® Kontentan av Harvardmodellen (se bilaga, s 83), ar att en
motiverad personalstyrka dven ofta ar en lojal sadan. Darmed blir de anstalldas motivation,
kompetens och tillfredsstéllelse till ett mél i sig, eftersom man antar att en nojd och motiverad
personal &r en forutsattning for effektivitet.

Det finns en rad bestamningsfaktorer och konsekvenser inom HRM-omradet, vilka
pa ett tydligt satt klarlaggs i Harvardmodellen.” Motiven till att ett foretag borjar anvanda sig av
HRM-aktiviteter kan vara aktiedgarintresse eller situationsfaktorer, sasom t ex affarsstrategier eller
lagar. Efter att ha faststallt motivet gar man vidare till att kartlagga vilka HRM-aktiviteter
foretaget bor anvanda sig av. Vad som blir resultatet av de valda HRM-aktiviteterna beror av till

vilken grad foretaget kan uppfylla de fyra malen; commitment, competence, cost effectiveness

% Bergstrom, O. et a (2000) Handla med ménniskor- perspektiv p& Human Resource management,
0 Syrén, S. (1998) Human Resource Management

“+'Wé&glund, M et al. (1995) EUroPA — Trender och tendenser inom europeiskt personalarbete,

“2 palmer, | et al. (2000) Thinking about management

* Syrén, S. (1998) Human Resource Management
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och congruence.” Ledningen bar alltsa strava efter commitment, det vill saga att astadkomma en
hangiven och engagerad personalstyrka. Nasta stravan ar competence, vilket innebér att foretaget
ska attrahera, behalla och vidareutveckla personal. Ett tredje mal &r cost effectiveness, géllande t
ex loner och andra bel6ningar. Det fjarde malet for ledningen &r congruence, vilket innebér att
foretagets strategi, HRM-politik och HRM-aktiviteter stimmer dverens.® Om foretaget lyckas
integrera samt uppfylla dessa fyra mal pa ett framgangsrikt sétt leder detta, pa lang sikt, till en
vdlmaende personal, ett valmaende samhalle samt effektivitet i foretaget. Detta ar huvudorsaken
till inforandet av HRM-aktiviteter vilket dven gynnar de ursprungliga motiven till inférandet av
aktiviteterna, exempelvis aktiedgare.

Det har riktats kritik mot att HRM-begreppet sallan analyseras i litteraturen. Ofta
fokuseras det pa att ga igenom de mest frekventa HRM-aktiviterna, men det talas sallan om vad
dessa aktiviteter kan innebara och leda till. Nagra av de mest anvinda HRM-aktiviteterna &r
rekrytering, utbildning, utveckling samt beloning.”” En annan begransning inom HRM-omradet &r
att Human Resource Management utvecklades for storforetag i USA, varav t ex IBM
representerade ett, vilket medfor att en direkt Gversattning till andra landers forhallanden, t ex
Sveriges, inte kan goras. Istallet bor man anpassa HRM-aktiviteterna till respektive lands kultur,
miljé och historia. Det blir darfor en utmaning, i det land och det féretag, som HRM-
aktiviteterna ska genomforas, att utforligt gd igenom dessa aktiviteters potentiella effekter,
mojligheter och problem. Detta for att fa till stdnd en sa passande HRM-strategi som mojligt

utifran respektive foretags utgangspunkt.®

Modellen "The HR-cycle”, konstruerad av Fombrun et al, visar pa ytterligare majligheter for att
uppna effektivitet. Kontentan i modellen ar att foretaget ska utforma de fyra huvudpunkterna
rekrytering, beloning, vardering, utveckling med utgangspunkt i sin strategi sa att de fyra
huvudaspekterna tillsammans leder till en generellt sett hogre effektivitet i foretaget. Modellens
huvudbudskap &r att hur val ett foretag lyckas med implementeringen av strategier till storsta
delen beror av hur vél foretaget lyckas med att rekrytera rétt personer, vérdera réatt beteende,
belona med utgangspunkt i faststéllda strategiska mal samt utveckla den kompetens som behovs

for att strategin ska lyckas.”

“® Poole, M. (1999) Human Resource Management- Critical perspectives on business and management
“6 Bergstrom et al. (2000) Handla med ménniskor- perspektiv p& Human Resour ce Management

4" Syrén, S. (1998) Human Resource Management, Sparrow

8 Syrén, S. (1998) Human Resource Management

“9 Fombrun et al. (1984) Strategic Human Resour ce Management
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“The Human Resource-cycle”*

Beloning

. Vérdering
Rekrytering > Performance ——— P

Utveckling

Figur 1

3.1.2 Goda och onda cirklar

Vad ar det som gor att vissa foretag lyckas och andra inte? Varfor har vissa foretag sa snabb
tillvaxt? | foretag dar medarbetarnas personlighet spelar en avgorande roll for verksamhetens
tillvaxt, t ex i tjansteforetag, ar utformningen och kvaliteten pa ledarskapet viktigt. Nagra fa
motivations- eller kommunikationsproblem kan leda till att foretaget hamnar i en ond cirkel. Vid
en diagnos av det specifika foretaget kan man séllan hanféra problemet till ett symptom. Detta

p g a att det ofta handlar om en kedja av problem, vilka forstarker varandra. Detta medfor att det
istallet & mer givande att anvanda sig av begreppet onda cirklar. Nar de onda cirklarna har
urskiljts &r det lattare att identifiera vilka strategiska insatser som &r nodvéndiga att ta itu med for
att bryta monstret och komma in i en positiv cirkel.

0 Fombrun et al. (1984) Strategic Human Resour ce Management
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Onda cirklar kan uppsta pa olika satt, t ex vid bristande formaga att dra till sig ratt
sorts personal, dalig ledning av foretaget eller vid opassande maktstruktur. Om foretagets profil
och prestation inte ger tillrdckligt tydliga signaler till kvalitativ och motiverad personal, vilket ar
en forutsattning for att foretaget ska fortsétta att prestera bra och véxa, ar risken tdmligen stor att
foretaget kommer in i en ond cirkel. Foretagets personalidé bor alltsa vara genomarbetad och
uppenbar. En dalig ledning av foretaget, d v s en ledning som &r slarvig, oengagerad eller
ouppmarksam pa detaljer, kan ocksa vara anledningar till att foretaget drivs in i en ond cirkel.
Marginalerna ar ofta sma och det som gor skillnaden mellan ett framgangsrikt och ett icke
framgangsrikt foretag ar ledningens formaga att halla nere kostnaderna samt att motivera
personalen. En opassande maktstruktur, t ex nar det finns en obalans mellan centrala och lokala
avdelningar, &r inte heller dnskvart i detta sammanhang.

Nar man ska analysera huruvida foretaget ar pa vag in i eller befinner sig i en ond
eller god cirkel maste man utga fran sanningens 6gonblick. Dér, i en samproduktion mellan
tjdnsten och kunden, avgors kundens uppfattning av varans kvalitet samt uppfattning av
foretaget. En bra vagvisare for huruvida det finns en god cirkel i sanningens 6gonblick ér att bade
kunden och leverantdren far en positiv kénsla p g a samspelet. En dylik sinnesstamning leder till
en forstarkning av de bada aktGrernas anstrangningar att prestera bra service. For att fa till stand
en positiv kdnsla for de deltagande aktorerna i sanningens 6gonblick bér de normer och det
beteende som leverantdren anvander gentemot kunden, vara detsamma som de normer och det
beteende som foretagets ledning visar och anvédnder mot sin medarbetare. Om det finns en
skiljelinje mellan det beteende och de normer som medarbetaren forvantas anvanda mot kund
kontra det beteende och de normer med vilka medarbetare sjalv blir behandlad av sin
arbetsgivare, kommer det inte dréja lange forrdn medarbetaren bdrjar anvanda ett beteende
gentemot mot kunden, vilket liknar arbetsgivarens beteende gentemot medarbetaren, och da &r
foretaget snart inne i en ond cirkel igen.

Sammanfattningsvis bor ett foretag stréava efter att endast ha ett sorts beteende-
och normpaket, vilket genomsyrar hela organisationen. Om foretaget innehar ett sammanhallet
organisationsklimat, vilket stiammer 6verens med det som krévs i sanningens 6gonblick, dr detta
liktydigt med att ha en god inre servicecirkel. En god inre servicecirkel, d v s ett professionellt
tillhandahéllande av tjansten i sanningens 6gonblick, leder till nojda kunder, vilka atervander till
foretaget, vilket i sin tur medfor en battre marknadsposition for foretaget. Ett foretag som utdkar
sin marknadsposition och har en god intern service blir attraktivt som arbetsgivare. Detta medfor
att foretaget kan salla ut de bésta medarbetarna i sina rekryteringsprocesser samt behalla sina

befintliga medarbetare, vilket &n mer forstarker professionalismen i sanningens dgonblick. Med
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andra ord har foretaget hamnat i en god makrocirkel, bestdende av t ex en stark position pa
marknaden samt god tillvaxt. De tre cirklarna &r starkt sammanlédnkade och det krévs en god

forstaelse for hur de ar relaterade till varande for att skapa resultat och nytankande.*

3.1.3 De fyra huvudaspekterna

3.1.3.1 Rekrytering
Inom HRM-omradet anses det att marknadsmekanismen bor genomsyra foretaget, t ex genom

friare 16nesattning, farre begransningar for att anstélla och att avskeda, ett dkat antal tillfalligt
anstallda samt anvindande av bemanningsforetag och outsourcing.® | rekryteringsprocessen
maste foretaget forst ta reda pa vilka behov det har for att sedan kunna soka efter ratt person till
rtt position. Detta for att, pa lang sikt, skapa fordelar for bade foretaget och medarbetaren.
HRM foresprakar internrekrytering genom t ex ett internrekryteringsprogram déar chefen i tidigt
skede forsoker lokalisera de medarbetarna som dr mest engagerade och har viljan att avancera.
Detta for att skapa en intern ”pool” av kvalificerade kandidater. Darefter kan chefen tillsammans
med medarbetaren vélja ut individanpassade utbildningar. Dessa internrekryteringsprogram kan
mojliggora att organisationens uppsatta mal uppfylls, att kvaliteten pa foretagets manskliga
resurser forbattras samt att val av kandidater som grundas pa tillgang eller vanskapsforhallanden
undviks.®® Dessa internrekryteringsprogram anvands som ett verktyg for att mojliggora
uppfyllandet av organisationens uppsatta méal samt kvalitetsforbattring av foretagets manskliga
resurser samt for att undvika att val av kandidater grundas pa tillgang respektive
vinskapsforhéllanden.

3.1.3.2 Relation och kommunikation

HRM é&r en forhallandevis antifacklig personalledningsfilosofi.® Detta eftersom att arbetskraften,
utifran foretagets perspektiv, anses vara en fri och flexibel resurs samt att foretaget och

personalen har gemensamma intressen, vilket innebdr att det inte ar nddvandigt med

*! Normann, R, (2000) Service management
*2 Bergstrom, O. et al (2000) Handla med ménniskor- perspektiv p& Human Resource Management
%3 Fombrun et al. (1984) Strategic Human Resource Management
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fackforeningar. HRM ansluter sig till postbyrakrati, det vill séga att de satter sig emot byréakratins
satt att organisera.

Inom HRM-omradet anser man att foretaget har absolut forfoganderatt Gver den
anstéllda och foretaget bor ha som ambition att utveckla en direkt relation till den anstéllda for att
uppmuntra permanent utveckling. Ett satt att motivera personalen till att utnyttja sin férméga och
jobba mot foretagets bésta ar att 1ata personalen fa fullstindig inblick i foretaget.®® Detta medfor
att medarbetarna far en battre bild av vad de som individer kan gora for att hjalpa foretaget och
forbattra sin arbetssituation. Med andra ord forsoker man bygga upp en kénsla av lojalitet
gentemot arbetsgivaren. Man kan dock aldrig rdkna med fullstdndig lojalitet bland sina anstéllda
da de personliga mélen oftast gar fore foretagets. ”Want loyalty and commitment? Get a dog!™’
HRM betonar lokala I6sningar istéllet for centraliserade, samt flexibilitet, eftersom detta &r
avgorande for att kunna fa till stand effektiv kommunikation och snabba anpassningar efter
andrade forhallanden. Tvavagskommunikation &r ett nyckelbegrepp inom HRM-omradet.*®

| begreppet HRM ligger fokus pa decentralisering, det vill siga utokat ansvar for
linjecheferna nér det galler HR-fragor.>® Frégan om huruvida linjecheferna vill ha detta ansvar har
stallts. Vissa menar att det endast leder till frustration, forvirring och otydlighet gallande vem
personalen ska vanda sig till och vem som bar ansvaret etc. Det finns nackdelar med ett
decentraliserat HR-arbete, p g a att linjecheferna redan har manga ansvarsomraden. Risken &r att
HR-arbetet hamnar i skuggan av dagsaktuella problem och att HR-arbetet inte far den prioritet
det borde ha for att bli effektivt.®® Huruvida linjechefernas utokade ansvar ar rétt eller fel ar
oklart, men gangen &r att chefen ansvarar for att mal satts upp och uppnas, men de anstallda har
ett lika stort ansvar att ta del av besluten och genomféra malen. HRM:s grundfundament ér att
cheferna ansvarar for att personalen ar motiverad och vélpresterande.”* HRM-ideologin innebar
inte bara att chefer ska ansvara for sin personal, utan dven ansvara for att integrera de anstélldas
kompetens med kvalitet och kundtillfredsstéllelse.®

Personalledningsskolan Human-Relations, som vi ndmnde ovan, betonar att en
strategi, som endast & inriktad pa tvingande metoder ger ringa effekter pa medarbetarnas
prestationer, utan man bor dven forsbka intressera sin personal. Traditionalisterna, & sin sida,
ansdg att forandringar existerar och att de maste bemdtas kraftfullt. De tog pa sa satt
ytterligare ett steg pa tvinga-vagen. Denna " supertaylorism” forordade en okad arbetsdelning,

% palmer, |. et al. (2003) Thinking about management, Davis, T.R.V
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en utokad specialisering av arbetskraften, en hogre grad av mekanisering samt ett mer
utvecklat kontrollsystem. De radikala var orienterade pa andra sidan av skalan och var, i
motsats till traditionalisterna, beredda att ga en bit langre pa intressera-vagen, men dock inte
lika langt som fackforeningarna. Traditionalisterna och anhéngare av tvinga-vagen sig
betydelsen av forandringar och framholl att genomgripande l6sningar, t ex forandringar av
produktionssystem, bedutsstrukturer och arbetsfordelning & nodvandiga for att uppna
effektivitet.®® Frederick Taylor, en amerikansk ingenjor som foddes pa 1860-talet, & en av
initiativtagarnactill laran om det uppdelade och hierarkiskt styrda arbetet, vilken sédllade sig till
"tvinga-végen”. Taylor stéllde fragan huruvida metoden att "intressera’ sin personal, & den
rétta vagen for att uppna effektivitet eller om foretagsledningen istéllet borde "tvinga” sin
personal att utfora ett visst arbete.** Taylor menar att "intressera-vagen” & riskfylld, eftersom
de anstéllda alltid tenderar att forsoka bedra sin arbetsgivare. FOr att komma runt detta
problem, anser Taylor att féretaget bor inrétta regler och lagar for hur det operativa arbetet
ska utféras. Arbetet bor sedan kontrolleras av ledningen i den hierarkiskt styrda
organisationen och i samma process delas arbetsuppgifterna upp, sa att var och en av de
anstéllda ansvarar for en specifik arbetsuppgift.

3.1.3.3 Beldning

For att fa medarbetarna att utnyttja sin kompetens pa ett bra satt, kan beléning av olika slag
anvandas. Beloning &r dessutom ett bra sétt att skapa en stark bindning mellan medarbetare och
foretag.® HRM-filosofin lagger ingen vikt vid personalens privatliv utan fokusera sina resurser pa
den tid som personalen spenderar & arbetet.®® Enligt jamstalldhetslagen®” ska ett foretag
underlatta for bade man och kvinnor att kombinera forvéarvsarbete och féraldraskap. Fortfarande
ar det till storsta delen kvinnor som &r foraldralediga och flest kvinnor som dr hemma med sjukt
barn.®

I och med att foretaget &r beroende av personalen, bor det som arbetsgivare, som
en motstrategi, strava efter att vara flexibelt och, med andra ord, dka personalens beroende av

foretaget. Denna strategi ar positiv till en viss grans, men far inte ga till 6verdrift, eftersom det da

8 Lindstrém et al. (1991) Manniskovarde eller ” humankapital” ? ” ? — reportage och debatt om fackligt arbete
kring personalpolitik
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kan utgora ett hinder for att utféra arbetet. Exempel pa personalsatsningar kan vara
subventionerat gymkort, konsertbiljetter etc. Personalen kan t ex inte bara ga pa konserter. |
forlangningen kan sadana satsningar pa personal leda till att dessa lar kanna varandra for bra, gar
samman och véander sig emot foretaget. Personalférmaner behdéver, med andra ord, inte bara

betyda goodwill for foretaget.*

3.1.3.4 Utbildning, utvéardering och utveckling
Marknadsstyrning pa omradena utbildning och utveckling leder till att individen sjalv ansvarar for

kompetens- och karridrutveckling Detta star delvis i motsats till att en chef har ansvar for att
motivera personalen, men chefens uppgift ar att se till att det finns ett klimat i foretaget som ar
gynnsamt for personalens sjélvforverkligande och ansvarstagande.® Ett viktigt mal for
kompetensutvecklingen ar dels den formella utbildningen och dels personalens egen formaga att
klara omstallningar och nya situationer.™

Det finns olika synsdtt inom HRM, vad gdller karridrmdjligheter for individer. Ett
synsétt ar att personalen uppmanas till att inte lita pa organisationens formaga att garantera dess
framtida karriar och vdlmaende, utan individen &r sjalv ansvarig for sin egen mognad och
utveckling, genom att t ex byta jobb och avancera i graderna. Ett citat fran Carson och Carson:
"It encourages 'employees to be self-reliant, to realize that organizations are not prepared to enter
into lifelong partnerships with them, and to take charge of their own careers™, &r ett malande
exempel.”” Hirsch menar dven att anstéllda maste: “Packing their own parachutes”.” Den enda
som individen kan lita pa ar sig sjalv. Ett annat synsatt gallande karriarutvecklingsmajligheter &r
den som illustreras med hjélp av citatet: *’Packing a parachute’ does not help much if 'there’s no
field to land in and you don’t bring along any survival rations™.” Foretaget uppmanar individen
till standig utveckling, men knyter samtidigt personalen till sig, sa att den utveckling som skett hos
individen stannar inom foretaget.

Verksamheten, d v s bade individen och foretaget, utvecklas genom att man stéller
sig fragande till nuvarande situation och utmanar de historiskt legitima I6sningarna. Det specifika
foretaget stéller arbetstid, villkor pa arbetsmarknaden och léneutveckling i fokus. Genom

utvecklingen som sker, Okar kunskapen inom féretaget, vilket leder till att den enskilde
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medarbetarens roll forstarks. Personalen blir darmed den viktigaste kompetensen och tillgangen i

verksamheten.”

Huvudaspekterna inom HRM-omradet ar rekrytering, relation och kommunikation, beldning,
samt utbildning, utvérdering och utveckling och det & med hjélp av strategiska insatser inom
dessa som foretaget kan motivera sin personal, vilket i forlangningen, forhoppningsvis, leder till
okad effektivitet i foretaget. Det pagar forskning om huruvida HRM verkligen paverkar
foretagens resultat.” Skulle det vara sa att HRM leder till hogre vinster, storre andel nojda kunder
och lagre kostnader, skaffar sig foretaget en komparativ fordel. Detta medfor att det blir lockande
for chefer i foretag att investera i HRM. Tyvarr ar det dock svart att i dagens lage se ett samband
mellan HRM och dessa komparativa fordelar.” Vissa menar att synen pa medarbetarna som den

mest vardefulla tillgdngen bara har ”become a fashionable topic™”.

3.2 Stereotypt kvinnligt och manligt ledarskapssatt

En artikel av Chapman fran ar 1975 far illustrera det historiska laget inom stereotypt kvinnligt
och manligt ledarskapssétt. Han fann att empiriska studier visar att kvinnor, generellt sett, oftare
d&n man anpassar sina ledarskapsstrategier for att influera en grupps framgang och sina
underordnades framgangar till att nd sina mal. Kulturella och samhélleliga faktorer fargar
kvinnors beteende. Det betonas sdrskilt att dominant beteende associeras med mén i de flesta
kulturer, medan passivt och beroende beteende oftast forknippas med kvinnor.”” Chapmans
resultat var att han inte kunde finna nagra skillnader i ledarskapstil, men han papekar samtidigt att
det ar majligt att det kanske finns en skillnad i beteende mellan man och kvinnor.®

| en senare artikel som skrevs av Cames, Vinnicombe och Singh® behandlas
manliga respektive kvinnliga europeiska bankchefers bild av "framgangsrika chefer”. Cames et al.
citerar andra studier, bland annat Gardiner och Tiggeman, vars studier visar att kvinnor i

mansdominerade branscher antar en ledarskapsstil som &r mer lik &n olik mannens. Liknande
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resultat har Ferrario och Davidson uppnatt, da de fann att kvinnor i mansdominerade branscher
antog en mer stereotypt manlig ledarstil an mannen.® 1 artikeln pépekas att det inte har
genomforts manga studier under reella arbetsplatsférhallanden i Europa.®® Cames et al. tar sedan
upp tre senare studier som visar pa skillnader bade i beteende och attityder mellan manliga och
kvinnliga chefer. Rosener fann att manliga chefer anvande sig av transaktionsledarskap det vill
sdga beloningar och straff, i storre utstrackning an kvinnor. De utnyttjade dessutom officiell
stallningsmakt mer &n vad deras kvinnliga likar gjorde. Rosener fann &ven att kvinnorna anvande
sig mer av sina personliga egenskaper for att paverka individens personliga mal till att &ven
omfatta gruppens.® Konen har alltsa olika uppfattningar om vad som ska belénas samt hur, och
om man och kvinnor ska kunna samarbeta i en organisation, maste det finnas forstaelse for bagge
synsatten. Mannen, till skillnad fran kvinnorna, tenderar att ha ett strre behov av tydliga
utmarkelser, exempelvis som att nd olika befattningar och titlar.%

Helgesen fann att kvinnor varderar samarbete och personliga forhallanden hogre an
man och att de uppskattar en organisation i ndtverksform framfor den traditionella
hierarkiorganisationen.®® Cames et al. menar att de ovan namnda studierna, angdende
transaktionsledarskap respektive individuella egenskaper som hjdlp for att Overtyga, stimmer
Overens med Sturges undersokning av unga manliga och kvinnliga chefers definitioner av en
framgangsrik karriar. Hon fann att mannen vérderade formell uppskattning som status och I6n
hogst. Kvinnorna tog daremot fasta pa interna subjektiva kriterier sasom personlig
framgéangskansla och balans mellan arbete och familjeliv.?’

Bruzelius och Skérvad anser inte att skillnaderna mellan kvinnligt och manligt
ledarskap &r stora. Det enda fall de tar upp dr att det har funnits ett visst samband mellan
kvinnligt ledarskap och samarbetsstilen som aterfinns i teorin om situationsanpassat ledarskap.
Teorier om olika ledarstilar sasom exempelvis den auktoritara, den demokratiska och “lat ga”-
ledaren har gett upphov till ett 6kat intresse och darmed forskning kring situationsanpassat
ledarskap. De tar fasta pa att olika ledare passar olika bra i olika situationer. Om ledningen har
motiverade och kunniga medarbetare passar det béttre med mer delegerande och samarbete med

medarbetarna, alltsd en dragning at demokratiskt eller 1at-ga”-ledarskap om man kopplar ihop

8 Cames, |. et al. (2001) Profiles of "successful managers' held by male and female banking managers across
Europe

& 1bid

8 Cames, |. et al. (2001) Profiles of "successful managers' held by male and female banking managers across
Europe, Rosener

& Ylander, C. (1997) Radslans makt- om kvinnligt och manligt chefskap

8 Cames, I. et al. (2001) Profiles of "successful managers' held by male and female banking managers across
Europe, Helgesen

8 Cames, |. et al. (2001) Profiles of "successful managers' held by male and female banking managers across
Europe, Sturges

25



denna modell med ledarskapsstilarna. Om, & andra sidan, medarbetarna bedéms vara
omotiverade och okunniga kravs det mer detaljstyrning och Gvervakning, alltsd en auktoritar
ledare.®

Mintzberg instdammer géllande kvinnors anpassningsbarhet till olika situationer, nar
han menar att kvinnor har fallenhet for att spela olika roller, exempelvis roller sésom mamma,
smart affarskvinna, klok och erfaren ledare. ® En mojlig anledning till att en individ tenderar att
anpassa sig ar konfliktrddsla. En chef som hamnar i en konfliktsituation bor, for att
organisationen ska ta sa lite skada som mojligt, Gvervaga huruvida hon eller han i det specifika
fallet ska ta strid i konflikten eller anpassa sig. Ofta tenderar dock chefer att se till sitt eget,
snarare an organisationens, valbefinnande.® Nar det galler kvinnors identitet 4r arbetet endast ett,
av manga, element. Man har daremot svart for att spela olika roller, eftersom de inte lika latt kan
l6sgora sig frdn sin identitet, d& mannen tenderar att identifiera sig med sin stallning.** Detta
medfor att mannen fokuserar mer pa personliga karriarmal, medan kvinnorna satter engagemang
och relationsbyggande i forsta rummet.” Ett tydligt exempel, menar Helgesen, & kvinnors och
mans st att se pa forhandlingssituationen. Kvinnor ser férhandlingar som led i fortgéende
relationer och sétter stort varde pa omsesidighet i sin kontakt med andra. Méan betraktar, i
storre utstrackning, forhandlingar som ett satt att vinna. ® Man behdver inte tycka om varandra
for att, pa ett bra satt, kunna arbeta tillsammans.* Kvinnor kanner, i hogre grad 4n man, behovet
av att vara omtyckta.” Detta kan ha sin grund i pojkars och flickors sitt att leka. | leken lar sig
flickor att bevara och forstarka relationer, medan pojkarnas lek ar inriktad pa tavling samt att
bevara och forstarka sin sjalvuppskattning, ofta pa bekostnad av relationerna, vilket i sig ar en
tdmligen kortsiktig strategi.

Kvinnor tenderar att i férhandlingssituationer, vara alltfér mjuka, vika sig for latt
och vara for passiva.”® En bra chef bor ha en god balans mellan det personliga och det formella.
Detta da individer i en organisation ofta inte néjer sig med ett formellt forhallande, utan aven
behdver en personlig relation. En annan viktig chefsegenskap ér att han eller hon maste vaga ta
beslut och vaga ta konfrontationer. Organisationer som inte fungerar lider ofta brist pa personliga

forhallanden chef och understillda emellan samt saknar chefer med mod att mota
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konfrontationer. Kvinnor ser ofta till gruppsamhorigheten snarare an till individuella
prestationer.” Helgesen menar ocksa att kvinnor har en speciell forméga till att analytiskt lyssna,
uppmuntra och entusiasmera manniskor till att arbeta.”® Detta leder till att kvinnor ofta soker sig
till eller placeras pa foretagens personalavdelningar.”® Kvinnor kinner ofta press pa sig att inta
mammarollen och vara en forstdende och hygglig chef.'® Mans fordelar ar skickligheten i att
strukturera samt att skilja mellan saksituation och personlig situation.”™ Manliga normer
genomsyrar ofta konservativt uppbyggda hierarkiska organisationer och dé i form av egenskaper
som logiskt tdnkande och konkurrensinriktning.'” Méannen har ocksd formégan att vara
handlingskraftiga, vilket kvinnor kan tappa lite dd de har en tendens till att lyssna pa alla
medarbetare.'®

Helgesen betonar ytterligare skillnader. Hon menar att kvinnor manar om
relationer och natverk, vilka bibehalls genom det faktum att kvinnor foredrar att befinna sig i
handelsernas centrum snarare an ovanfor. ™ Natverksorganisationer gynnar kvinnor, eftersom de
stereotypt sett besitter egenskaper som t ex att vara empatisk, intuitiv och samarbetsinriktad.
Kvinnliga forebilder har préglat kulturen i nétverksorganisationer med hjalp av sin specifika

ledarstil, vilken ofta uppfattas som stddjande, uppmuntrande samt relationsfokuserande.'®

106 Detta kan ha sin

Kvinnor forsoker bygga upp sina foretag som nétverk snarare an hierarkier.
grund i att makten i en grupp av kvinnor far man ofta genom att ha en majoritetsuppfattning. Det
dr inte den som &r mest hogljudd, tar mest utrymme eller séger klokast saker som i gruppen
bestdende av enbart mén, utan den som representerar majoriteten mest.'” Detta leder till att
kvinnor lagger ner stor del av sin tid pa att dela med sig av den information som de besitter till
andra.

Mintzberg menar att kvinnor sétter information till de anstéllda i fokus, medan han
anser att man ar informationshamstrande. Da kvinnorna till en stérre del delegerar information

medfor detta att kvinnorna far mer tid dver till hem och familj."®®

Helgesen fortsétter med att sdga
att kvinnor ar mer inriktade pa ledarskapets ekologi, d v s att de ser effekten av ett beslut i ett

vidare perspektiv, snarare &n att enbart maximera den specifika dagens vinst, vilket Helgesen
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anser att manga man gor. Helgesen anser dock att skillnaderna mellan kvinnor och man har blivit
mindre skarpa i jamforelse med Mintzbergs resonemang. Idag har bade kvinnliga och manliga
chefer siktet instéllt langt fram, men det som Helgesen anser ar den stora skillnaden &r att
kvinnor, i hogre grad an madn, tar in samhallsaspekter i sina beslut, d v s de sétter besluten i
samband med dess effekt pa t ex skolsystemet eller miljon. Eftersom langt farre kvinnor 4n méan
tar sig upp pa hoga positioner kan mojligen slutsatsen dras att om dessa kvinnor som val lyckas,
har fler kvaliteter &n man pa samma position. %

Det tar tid for kvinnor att finna sjélvfortroende i foretag. Detta p g a att foretagen

110

har skapats av man och, med andra ord, inte avspeglar kvinnors varderingar.~ De flesta foretag

ar byggda enligt manliga normsystem, vilka de kvinnliga cheferna maste anpassa sig efter,

1 Méan och

samtidigt som de tenderar att behtva hantera andra kvinnors kritik och avundsjuka.
kvinnor bygger organisationer pa olika satt och for att na den ultimata organisationen bor dessa
tva satt, innehallande bade styrkor och svagheter, integreras. | organisationer skapade av man
betonas form och struktur, medan kvinnor bygger sina organisationer runt process och

kommunikation.!*?

Den, av mén, byggda organisationen &r rationell med klara roller for alla
medarbetare. Kvinnor har ofta en hogre grad av social kompetens, vilket dr en véldigt viktig
egenskap i chefsrollen, men det kan aven bli en nackdel i de fall dar all kraft gar at till att prata

kanslor.*®

3.3 Sammanfattning av val av teorier

Da var teoretiska tyngdpunkt ligger pa Human Resource Management, anser vi att en beskrivning
av olika omraden inom HRM ér ytterst nddvandig. Teorier om stereotypt kvinnligt och manligt
ledarskapssatt, anser vi vara vasentliga, d vi tror att detta kan ha en inverkan pa HRM.

Vi anser att Normanns teori om goda och onda cirklar &r en relevant teori for att pa ett

pedagogiskt satt kunna forklara hur olika skeden binds samman.
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4 Empiri
Detta kapitel inleds med en presentation av fallforetaget SEB, dérefter foljer en presentation av intervjupersoner

och slutligen foljer en sammanfattning av intervjuer.

4.1 Presentation av fallféretaget SEB

SEB-koncernens verksamhet, lokaliserad i Nordeuropa, bestdr till huvudsaklig del av
banktjanster och till en mindre del av livforsdkring. SEB har totalt 670 kontor i Sverige,
Tyskland och Baltikum och dver fyra miljoner kunder och koncernen finns representerad i ett
20-tal 1ander och har cirka 18 000 anstéllda.**

4.2 Presentation av intervjupersoner

Marcus Lundén, 31 ér, bankdirektor pa SEB:s kontor i Almhult, med en ekonomutbildning i
bagaget. Han leder och ansvarar for kontorsrorelsen i Almhult och han har arbetat pa sin

nuvarande position i tre ar och sammanlagt i sju ar inom SEB.

Ingrid Jonsson, 49 ar, lundaekonom som ér titulerad bankdirektér med titeln rorelsechef for
Mellersta Skane. For henne innebar rorelsechefsarbetet for retailrérelsen administrativt arbete for
sju kontor, delaktighet i rekryteringsfragor, marknadsforingsfragor, kreditfragor, men inte i det
direkt operativa dagliga arbetet. Hon har arbetat totalt 26 ar inom SEB och har arbetat pa sin

nuvarande position i fyra ar.

Eva Froberg, 39 ar, har en juristutbildning och &r ansvarig for lag, avtal, jamstéalldhet och
mangfald inom SEB. Hon sysslar med arbetsrattsliga fragestallningar, radgivning och utbildning.
Hon har arbetat inom SEB i fem ar.

Arto Virtanen, 49 ar, har en personaladministrationsutbildning. Han &r personalchef inom HR
Sverige i SEB. Ddr ansvarar han for fackliga relationer, beloning, arbetsmiljo- och

administrationsfragor etc. Han har arbetat inom SEB i 23 &r och som personalchef i fyra ar.

14 \www.seb.se
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Reine Palm, 50 ar, har ingen universitetsutbildning. Hon &r personalkonsult till SEB:s chefer

inom kontorsrorelsen i Region Ost.

Christina Olsson, 54 ar, har 32 ars erfarenhet inom SEB. Hon arbetar inom kundtjanst och har

ingen universitetsutbildning.

Nanna Norling, 24 ar, har en ekonomexamen och har arbetat inom SEB i sju manader.

Norlings titel &r studentmarknadsansvarig Region Syd.

4.3 Sammanfattning av intervjuer
For att ge lasaren sjélv en chans att skapa sig en realistisk bild av situationen pa SEB har vi valt att redogora for

intervjuerna i SEB i sin helhet. Langst ner pa varje fraga har vi gjort en sammanfattning av vad som sagts.

4.3.1 HR-arbetet i organisationen

Vem har det yttersta ansvaret for de viktigaste besluten inom de olika huvudaspekterna

och har kontorschefen fatt storre ansvar den senaste tiden? (De som har haft méjlighet till att
svara pa denna intervjufraga ar; Lundén, Jonsson, Olsson, Virtanen, Palm samt Norling.)

Marcus Lundén menar att kontorschefen har det yttersta ansvaret géllande rekrytering,
utvardering, utveckling och utbildning samt ansvar fér personalens prestation. Beloning daremot
bestams centralt. Han péapekar att hans ansvarsroll inte har forandrats den senaste tiden.
Rekryteringsansvaret, menar Ingrid Jonsson, ligger pa varje enskilt kontor, men kontoren har
HR-konsulter som backar upp. Loénefragan har kontorschefen hand om, men avtal finns mellan
Finansforbundet och BAO, vilket satter ramen for l6nesattningen. Utifran detta kan vissa sma
avsteg goras, men man maste ta hansyn till det resultatansvar varje enskilt kontor har.
Bonussystemet ligger ytterst pa divisionsledningen, men Jonsson anser att hon har
ett visst inflytande da hon har mojlighet att ge synpunkter. Hon anser inte att hon har fatt storre
befogenheter, men poéngterar att kontorschefen generellt sett, successivt de senaste fyra aren, har
fatt ett storre ansvarsomrade. Christina Olsson haller med om att kontorschefen har

rekryteringsansvaret, men menar att géllande utbildning har individen stort inflytande dven om
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det i slutdndan ar hennes chef som bestammer om personen ifraga far ga kursen eller inte. Lonen
satts av chefen och har &ven ett visst ansvar av huvudaspekten relation och kommunikation, dar
viktiga handelser delges via moten och e-mail. Intranétet ligger daremot i handerna pa hogre
nivéer. Arto Virtanen menar att han har det Overgripande ansvaret for beloning och
arbetsmiljéfragor, han ansvarar for ramverket av HR-aktiviteterna. Men ju ndrmare man kommer
enskilda medarbetare, papekar Virtanen, desto mer ligger ansvaret pa deras narmaste chef eller
den lokala HR-organisationen. Han framhaller att det ar mycket storre fokus pa personalfragor
hos de operativa linjecheferna nu, mycket har hant sedan tio ar tillbaka. Ansvaret har linjechefen,
sasom eget personalansvar och eget loneansvar, men HR-organisationen ar mycket delaktiga da
cheferna har ansvar for manga omraden. Detta havdar Reine Palm som menar pa att delegering
sker mycket mer nufortiden och att staberna i SEB minskar hela tiden, vilket i sin tur gor att
cheferna pa kontoren fér storre ansvar.

Nanna Norling instimmer att chefen pa kontorsniva har sista ordet inom de flesta
av dessa omraden. Det som daremot ligger centralt &r kommunikationsomradet. | SEB ar det
kontorschefen som har hand om rekryteringen, med mojligt stod ifran HR-divisionen. Vissa delar
inom relation och kommunikation, som t ex moten, e-mail osv kan skotas pa kontorsniva, medan
andra bitar som t ex intrandt skots centralt. Kontorschefen satter 16nen, men hansyn tas dels till
de ramar som finns i avtalet mellan Finansférbundet och BAO och dels till det resultatansvar
som den egna enheten har.

Sammanfattning:  Resultatbonusen  utformas  pa  divisionsledningsniva.
Utbildningsansvaret ligger i slutindan pa chefen, men individen har sjalv ett stort inflytande.
Utvardering sker framst i utvecklingssamtalet mellan chef och medarbetare. Det star att

konstatera att ansvarsomradena hos linjechefen har blivit storre.

Hur ser fordelningen ut mellan kvinnor och man i personal- och HR-avdelningen pa SEB
och har denna fordelning férandrats de senaste aren? (De som har haft méjlighet till att svara pa
denna intervjufraga ar; Lundén, Jonsson, Olsson, Virtanen, Palm, Froberg samt Norling.)

Intervjupersonerna ar dverens om att det genomgaende &r lite man pa SEB:s HR-avdelningar.
Ingen av dem har nagra exakta siffror pa konsférdelningen, men bade Arto Virtanen och Eva
Froberg gissar pa ca 85 % kvinnor. Froberg fortsatter med att berétta att pa loneadministrationen
har SEB betydligt fler man dn vad man vanligtvis har pa en personalavdelning. Men nar det géller,
vad Eva Froberg kallar ”rena” personalavdelningar, dr det valdigt séllsynt med mén. Vidare menar
hon att ju hégre upp man kommer i organisationen desto vanligare ar det med mén, t ex géllande

personaldirektoren eller personalchefen osv. Froberg tycker sig inte kunna se en forandring i
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konsfordelningen pa HR-avdelningen, utan menar att fordelningen har hallit sig konstant de
senaste aren.
Sammanfattning: SEB har alltsa ett stort Overskott av kvinnor pa HR-

avdelningarna, men som pa manga andra stéllen, &r det dnda flest méan pé ledande positioner.

Har du nagon uppfattning om det har kommit in fler kvinnor pa ledarpositioner i SEB de

senaste aren? (De som har haft mojlighet till att svara pa denna intervjufrdga ar; Lundén, Jonsson,
Olsson, Virtanen, Palm, Froberg samt Norling.)

Lundén har uppfattningen om att fler kvinnor har kommit in pa ledande positioner, men inte i
den utstrackning som banken hade dnskat. Generellt kan sdgas om SEB att det finns fler kvinnor
an mén anstallda, men ju hogre upp i hierarkin man tittar desto mer omvant blir forhallanden till
att bestd av mer man i de befattningarna och pa toppen ar det fortfarande ont om kvinnor.
Personligen tycker Lundén att man far odnskade samt negativa effekter om man har ojamn
konsfordelning. Att ha en jdmn férdelning tror han ar den béasta mixen for att verksamheten ska
fungera bra.

Eva Froberg menar att det sker en 6kning av kvinnor hela tiden och pekar pa
statistiken som visar att 39,8 % av cheferna inom SEB &r kvinnor och syftar till att ”det &r faktiskt
himla bra” Det har definitivt kommit in fler kvinnliga chefer, dven pa hoga positioner, menar
Jonsson, och pekar pa att det i den verkstallande ledningen finns kvinnor. Sedan paminner sig
Jonsson om att den verkstéllande ledningen bestar endast av en kvinna - Annika Falkengren
Bolin. Men om man gar ner en niva, fortsatter hon, har det kommit in manga kvinnor, t ex i
divisionsledningar. Jonsson menar att det inte ar 50 % kvinnliga chefer, men mellan 30-40 % idag
och berattar samtidigt att hennes egen ledningsgrupp bestar av 25 % kvinnor. Virtanen menar att
den kvinnliga andelen har 6kat om man mater chefskaren totalt sitt, men erkanner att det har
varit en minskning i den absoluta toppledningen. Daremot pa grupp- och avdelningschefsniva
har en 6kning skett.

Christina Olsson kan inte se en stor forandring, men havdar att det blir fler och fler
hela tiden. "Tyvarr inte” konstaterar Reine Palm, och pavisar att det sitter manga man pa
foretagsradgivarpositioner, vilket ar en position som leder upp till kontorschefsniva. Darfor har
SEB nu borjat rekrytera fler kvinnor till foretagsradgivarpositioner for att pa sa satt fa en naturlig
utveckling. Norling anser att det sitter manga kvinnor pa bra chefspositioner. Hon pastar sig inte
kanner av negativa vibbar av att hon ar kvinna med avseende pa avancemang, men medger att det
finns divisioner som & mer mansdominerande dn andra. Ingrid Jonsson menar att kvinnors

avanceringsmojligheter &r precis lika bra som ménnens, om de bara sjélv vill och Idser sin
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hemsituation. Det géller att vélja ratt man eller ratt fru. Vill man gora karriar sa géller det att vara
dverens hemma och da finns det inga hinder i koncernen om kompetensen ar lika mellan mén
och kvinnor. Kvinnor &r precis lika intelligenta som méannen och har precis lika mojligheter att
skaffa sig samma kompetens och utveckling som man. Men sen maste kvinnor vaga.
Sammanfattning: Statistik géllande konsfordelningen pa chefspositioner inom SEB
visar pa att for narvarande ar 39,8 % av dessa kvinnor. De flesta av dessa chefsposter ar dock
gruppchefer och ju hogre upp i hierarkin man kommer desto mer sallsynta blir kvinnorna. Det
verkar emellertid som om SEB ar medvetna om problemet och vidtar vissa atgarder, t ex att
tillsatta fler kvinnor pa foretagsradgivarpositioner for att sedan kunna klattra till gruppchefsniva,

och sedan vidare.

Tycker du dig kunna se ett samband mellan ledare av olika kén och natverksbyggande?

(De som har haft mojlighet till att svara pa denna intervjufrdga &r; Lundén, Jonsson, Olsson, Virtanen,
Palm, Fréberg samt Norling.)

| praktiken kan inte ett samband urskiljas, menar Lundén, men daremot hor man ibland och far
den uppfattningen att kvinnor har stérre behov av att utbyta erfarenheter i natverksform. Nanna
Norling &r oséker, men sager att méan vanligtvis ar battre pa att ta for sig. Christina Olsson vet
inte om det finns ett samband. Palm tror att det handlar mer om personligheten dn vilket kon
man har. Jonsson ar inne pa samma linje som Palm i denna fraga. Hon menar att hon i alla fall
vill tro att det &r en personlighetsfraga. Har man den sociala kompetensen sa dr man nog
intresserad av att bygga natverk.

En observation som Jonsson har gjort angaende dagens natverksbyggande, ar att
synen pa familjen och fritiden &r annorlunda, da yngre medarbetare pa 40 ar, vardesatter
familjelivet mer &n den aldre generationen gor. Forra generationen vardesatter ocksa familjelivet,
men dar kanske det ar mer vanligt att en i familjen har tagit ansvar fér hemmet. Numera jobbar
bada ofta heltid och har karridrplaner och bade mannen och kvinnan maste hjalpas at med
hushallet och da kommer nétverksbyggandet, som man vanligtvis far gora klockan fyra, fem pa
eftermiddagen eller annu senare pa kvillen, i skymundan. Det finns en tendens till att innersta
natverken, t ex Rotary, har svart att fa in den yngre generationen. Ingrid Jonsson pekar ocksa pa
sin egen ledningsgrupp dar det finns kvinnor som ar bra pa att bygga natverk och att det ar nagon
kvinna som helt drar sig undan. Det finns dven méan som &r duktiga pa nétverksbyggande, men
ocksa de som inte alls vill ha med saken att gora. Av de som inte vill ar det vissa som vill d4gna

mer tid at familjen och det finns andra som helt enkelt inte ar lika sociala.
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Bade Froberg och Virtanen ser skillnader i mans och kvinnors natverksbyggande.
Man ar battre pa att ha naturliga natverk, tycker Froberg, medan kvinnor skapar formella natverk
I mycket storre utstrdckning &n man. Just nu poppar det upp kvinnliga nétverk till hoger och
vanster inom SEB och det kan bero pa att man har blivit medveten om att det ar nodvéandigt och
bra att ha natverk. Mannen déremot har sina klubbar och sportaktiviteter, tid att dricka en 6l och
natverk pa mer naturligare sétt. Virtanen menar att skillnaden i natverksbyggande har uppstatt p g
a att foretagen ar byggda av man och for man och att behovet av kvinnliga natverk som aktivt
skapas for tillfallet darfor har 6kat. Han har stor forstaelse for att det 6kar och varfor det Okar,
da han anser att kvinnor och man hanterar formella och informella natverk pa olika satt. Virtanen
upprepar att det finns nagot i de har systemen som &r byggda for mén och att vi nastan utan att
tdnka pa det skapar den har infrastrukturen. Det handlar inte om att méan ar mer begavade eller
battre an kvinnor utan det handlar om att det, pa nagot satt, finns informella system. Virtanen
kan inte riktigt beskriva det, men menar att det mer kinns sa an att han kan sétta fingret pa det.

Sammanfattning: Har kan intervjupersonerna delas in i tre lager; De som menar att
det inte ar en konsfrdga, utan en personlighetsfraga. Andra som inte anser sig veta om det
foreligger ett samband. En del som pastar att det finns en klar skillnad. De personerna som
menar att det foreligger ett samband, menar att man har mer naturliga, informella natverk medan
kvinnor har behov av samt bygger formella natverk. Vare sig det ror sig om kvinnligt eller manligt

ledarskapssitt sa ar faktum att det kontinuerligt bildas nya kvinnliga natverk i SEB:s organisation.

4.3.2 Rekrytering

Hur ser HR-aktiviterna ut gallande rekrytering? (De som har haft méjlighet till att svara pa denna
intervjufraga ar; Lundén, Jonsson, Olsson, Virtanen, Palm samt Norling.)

Marcus Lundén menar att han, som ansvarig for rekryteringen pa sitt kontor, har mojlighet att ta
hjdlp av personalkonsulter pa regionalniva och att dessa stodjer honom i att utvardera
kandidaterna med olika testverktyg som ska testas och sedan tolkas. SEB har en
rekryteringspolicy som styr rekryteringsprocessen en del. Denna stadgar t ex hur manga kvinnor
och man som ska vara med i urvalsprocessen. Jonsson berattar om den relativt hdga medelalder
som SEB har, da anstallningsstoppet som banken hade tidigare format en “puckel” pa 50-55-
aringar. Nanna Norling menar att hennes kontor i Lund fortfarande har anstéllningsstopp, medan

Ingrid Jonsson pa samma kontor havdar att nyanstallning sker varje ar, framforallt ekonomer som



stannar i tva, tre ar, men som sedan gar vidare till olika funktioner inom banken. Da
Lundakontoret ligger i en universitetsstad blir det ett stort genomlopp, avslutar Jénsson.

Arto Virtanen menar, ratt och slatt, att rent rekryteringsmassigt gor hans avdelning
det som man klassiskt gor pa en HR-avdelning, d v s rekryterar internt och externt, omplacerar,
och pensionerar. Chefer pa olika nivéer skoter internrekryteringen sjalva, papekar Reine Palm.
Lonen diskuteras mellan chefer och divisionsniva och majlighet ges aven till att bolla tankar med
densamma. Tillsattning av en chef gar alltid via HR-divisionen dar de tre eller fem bésta, vilka
chefen har valt, intervjuas och testas. Aven extern rekrytering ska alltid ga via HR-divisionen.
Christina Olsson pa Almhultskontoret, som sitter med vid rekryteringsprocessen i rollen som
fackligt kontaktombud ska uttrycka sin asikt, men har inte mer inflytande &n sa pa valet av den
nyanstéllda.

Sammanfattning: | SEB &r det alltsa linjecheferna som skater rekryteringen och det
ar internrekrytering som galler i forsta hand. Tillsattning av en chef eller da extern rekrytering
behdvs, gar alltid via HR-divisionen. Om det foreligger anstallningsstopp eller inte rader det viss
meningsskiljaktighet i.

Har ni nagra handlingsprogram for t ex etniska minoriteter och kvinnor, generellt i SEB?

(De som har haft mojlighet till att svara pa denna intervjufrdga &r; Lundén, Jonsson, Olsson, Virtanen,
Palm, Fréberg samt Norling.)

Det finns en handlingsplan for jamstélldhetsarbetet, menar Lundén, men géllande etniska
minoriteter finns ingen separat handlingsplan dven om det star inskrivet i rekryteringspolicyn.
Ingrid Jonsson 4 sin sida menar att de inte har nagon handlingsplan mer an att ledningsgruppen
ar overens om att de bedémer utifran kompetens gallande rekryteringsprocessen. Hon menar
vidare att de ddremot uppmuntrar etniska minoriteter och kvinnor att soka jobbet, men att hon
inte ténker tillsatta en kvinna som inte har samma kompetens som en man som soker, bara for att
Oka andelen kvinnor.

Arto Virtanen, som sjalv ar ordférande i SEB:s mangfaldsgrupp, dar aven de
fackliga representanterna sitter, berdttar att gruppen inte har varit aktiv, och att det delvis &r hans
eget fel. Men snart ska de anstalla en projektledare for att arbeta igenom de fragestallningar som
har med etniska minoriteter att gora. Uppgiften att berdtta om den kvinnliga handlingsplanen
hanvisar han till Eva Fréberg att berdtta om och hon har mycket att sdga om jamstélldhetsarbetet
i SEB. SEB arbetar aktivt med jamstalldhetsfragor, dar olika atgarder ingar. En person &r anstélld
for att ansvara for ledarskapsforsorjningen i SEB och denna person ser till att det blir en sa jamn

fordelning som mojligt. En annan atgard SEB har 4r att till varje chefrekrytering ska varje kon

35



vara representerat bland de tre slutkandidaterna. Alla tjanster upp till ledningsgruppsniva ska
annonseras for att pa sa satt undvika att nagon far jobb via nitverk t ex pa golfbanan, som mén
oftare tenderar att gora.

Alla medarbetare har ocksa mojlighet att genomga en ledarutbildning, vilket i sin
tur ska leda till att fa fler kvinnliga chefer. Varje ar utses en kandidat till natverket for kvinnliga
toppchefer, Ruter Dam. Varje medarbetare erbjuds ett hempc-paket, vilket mojliggor ett mer
flexibelt arbetssatt och detta onskar sig manga smabarnsforaldrar. Ytterligare en atgard, som
Froberg tar upp som SEB:s mest kadnda, &r deras hem- och familjeservice. Om man jobbar i SEB
och har barn som &r under atta ar, bekostar SEB tio timmars hem- och familjeservice i manaden.
Man kan déa vélja mellan stadhjalp och barnpassning. Och 99 % valjer just stadning. Oavsett
stallning i banken far man ta del av detta, dock maste detta formansheskattas. Hon papekar att
det & mycket dyrt for banken, men att det 4r denna atgard som mest gynnar smabarnsforaldrarna
och da framst mammorna, som enligt statistiken, drar det tyngsta lasset dar hemma. Eva Froberg
avslutar med att ndmna att flexibel arbetstid 4r nagot som foretaget forsoker ordna i mojligaste
man, om detta efterfragas.

Sammanfattning: SEB verkar ha en utforlig jamstalldhetsplan, dar malet ar att
mojliggora for kvinnor att avancera. Handlingsplanen for etniska minoriteter &r otydlig, men

tycks vara pa vag att fa ett uppsving.

Hur tillsatts vakanser oftast inom SEB? Ar det olika forfarande pa olika nivaer? (T ex
internrekrytering, rekryteringskonsulter, annonser, mun-till-mun etc.) (De som har haft
mojlighet till att svara pa denna intervjufraga ar; Lundén, Jénsson, Olsson, Virtanen, Palm samt Norling.)
Alla intervjupersoner menar att SEB alltid prioriterar internrekrytering. Far man da inte in
personer med tillracklig kompetens ges mojlighet till extern rekrytering. Ingrid Jonsson har
personligen inte varit med om nagon extern rekrytering och forklarar saken med att SEB har
véldigt hog kompetens bland sin personal. Hon tror ocksa att pa ju hogre nivaer rekrytering sker
desto vanligare blir den externa rekryteringen, men papekar att i den verkstallande ledningen ér de
flesta internrekryterade. Christina Olsson tar ocksa upp att om inte internrekrytering fungerar,
kan personer som de bankanstallda kanner och som skulle vara passande, komma pa tal.

Nanna Norling haller med om att internrekrytering sker i forsta hand, men pekar dven pa sin
framsta arbetsuppgift, d v s att marknadsféra SEB ut mot studenter samt hennes mgjlighet att
slussa nagon vidare om hon kénner att personen passar for ett jobb. Hon & noga med att

framhalla att hon inte har nagot egentligt inflytande Gver rekryteringen mer an att hon kan slussa
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folk vidare. Detta medfor att en hel del duktiga studenter soker tjanster inom SEB och kan
komma att rekryteras externt.

Sammanfattning: SEB internrekryterar saledes i forsta hand.

Har antalet anstéllda pa ditt kontor okat eller minskat de senaste aren? (Om ja, t ex via
anstallningsstopp, tidig pensionsavgang, frivillig avgang, uppsagning, omplacering,
ingen forlangning av tidsbegransade kontrakt, outsourcing) (De som har haft méjlighet till att
svara pa denna intervjufraga ar; Lundén, Jonsson, Virtanen samt Palm.)

Marcus Lundén och Ingrid Jonsson, som ar kontors- respektive rorelsechef, framhaéller att pa
deras enheter har antalet anstéllda inte forandrats, och att inga planer pa forandring gallande antal
befattningar finns i nuldget. Daremot tittar man hela tiden pa om vi har réatt man pa ratt plats och
darmed kan omplaceringar goras, fortsatter Jonsson. Virtanen och Palm séger bada att det totala
antalet anstéllda i SEB i Sverige har minskat. SEB har inte arbetat med uppsagningar p g a
arbetsbrist sedan 25 maj 1993, papekar Virtanen, utan SEB har forsokt att utnyttja egna
uppsagningar sasom att lata bli att tillsatta da de har haft avgangar. Tidig pensionsavgang anvands
ocksa, menar han, medan Palm anser att detta medel har anvéands lite nufortiden, dock utnyttjar
man detta vid Overtalighet.

Aven anstallningsstopp anvénds, menar Palm, och Ingrid Jonsson instammer da
hon pekar pa att da det ar 20 000 personer anstallda pa SEB och det ibland blir 6vertalighet kan
anstallningsstoppet utnyttjas och det ar darfor de maste internannonsera. Arto Virtanen a sin sida
menar att det inte riktigt &r anstéallningsstopp, som det handlar om, men inte langt darifran.
Frivillig avgang har ocksa varit orsak till personalminskning, menar Palm och Lundén.

Sammanfattning: 1 SEB har totala antalet anstallda minskat och anstallningsstopp
samt frivillig avgang har varit anledningen. Det rader delade meningar angéende frekvensen pa

tidig pensionsavgang.

Har flexibla arbetsformer, exempelvis visstidsanstallning, okat eller minskat pa ditt

kontor de senaste aren? (De som har haft mojlighet till att svara pa denna intervjufradga ar; Lundén,
Jonsson, Olsson, Virtanen, Palm samt Norling.)

Lundén och Olsson havdar att visstidsanstdllningar har Okat de senaste aren, pa
Almhultskontoret. Norling anser att visstidsanstallningar anvands i hog grad och forklarar detta

med att foretaget inte kan anstélla folk i samma utstrackning langre, men da arbetskraften
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fortfarande behovs ar det dessa arbetsformer som anvands. Arto Virtanen papekar att SEB har
Over 200 extraanstéllda, men menar att det har varit stabilt den senaste tiden. Reine Palm har inte
den &verblicken pa hela SEB, men pa hennes division har det sett ungefar likadant ut. Ingrid
Jonsson menar att ingen forandring angaende antal visstidsanstallningsbefattningar har &gt rum
inom hennes region.

Sammanfattning: Detta tyder pa att visstidsanstéllningar i SEB har, om &n inte okat,

hallit sig pa en relativt konstant hdg niva den senaste tiden.

Har outsourcing tex. anvandandet av konsulter, 6kat eller minskat de senaste aren? (De
som har haft mojlighet till att svara pa denna intervjufraga ar; Lundén, Jonsson, Virtanen samt Palm.)

Anvindandet av outsourcing har minskat kraftigt, havdar Arto Virtanen. Reine Palm haller med
och pekar pa att pa hennes division finns nastan ingen outsourcing.

Sammanfattning: SEB anvénder sig i liten grad av outsourcing.

4.3.3 Relation och kommunikation

Hur ser HR-aktiviteterna ut géllande relation och kommunikation? Har HR-arbetet

forandrats den senaste tiden? (De som har haft méjlighet till att svara pd denna intervjufraga &r;
Lundén, Jénsson, Olsson, Virtanen, Palm samt Norling.)

Intranétet &r en stor kommunikationskalla, enligt Lundén, dar det dels finns information om SEB
som helhet och dels privata hemsidor om man innehar en specialistfunktion. Intranatet anvander
foretaget till att informera hur koncernen dr uppbyggd, féretagsvarderingar och strategi. Géllande
kommunikationen i den operativa styrningen, pekar Lundén pa individuella samtal med de
anstdllda samt veckovisa kontorsmoten, dar det diskuteras hur verksamheten gar, vad som
behovs arbetas med samt uppféljning av vad som har presterats. Virtanen i sin tur hanvisar till
interna attitydundersokningar som arligen gors och dar HR-ansvariga utformar, genomfor,
administrera dem samt hjalper linjeorganisationerna och chefer att dra slutsatser om vad det
betyder.

Christina Olsson har markt att mer fokus laggs pa sjukfranvaro. Detta ar nagot som
dven Lundén tar upp och pekar pa de ckade uthildningsinsatserna for ledare som syftar till att
battre kunna forutse fall dar det kan uppkomma utbrdndhet och liknande. Han menar att

grunden till dessa satsningar ar att sjukfranvaro kostar mycket pengar. Ingrid Jonsson pekar inte
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ut nagon specifik kategori som har forandrats, utan menar att det de senaste 10-15 aren har blivit
en Oppnare dialog och diskussion mellan cheferna. Detta har genererat en informationsékning.
Hon fortsatter med att visa pa att man har forbattrat inhdmtandet av medarbetarnas synpunkter,
men patalar att om personalen skulle tillfrdgas anser de troligtvis inte att de ar tillrackligt
delaktiga. Jonsson betonar ocksa att informera manniskor ar svart da viss information &r sjalvklar
for henne men inte fOr andra eller att man missar att informera en person som darmed kanner sig
utanfor.

Sammanfattning: SEB anvdnder sig till stor del av intrandtet som
kommunikationskalla och i 6vrigt anses det ha blivit en 6ppnare dialog i foretaget. Om man ser

till relationsaspekten verkar det laggas mer fokus pa att motverka sjukfranvaro.

Har det skett nagon forandring i hur de anstéllda informeras om viktiga fragor de senaste
aren? (T ex muntligt, skriftligt, elektroniskt, moten i arbetsgrupper, genom

fackrepresentanter etc.) (De som har haft mojlighet till att svara pd denna intervjufrdga ar; Lundén,
Jonsson, Olsson, Virtanen, Palm samt Norling.)

Norling menar att hon har arbetat for kort tid pa SEB for att kunna se nagra forandringar. Bade
hon och Christina Olsson, som inte heller kan se om nagra forandringar agt rum, anser att e-mail,
intrandt samt maéten ar de satt som de delges information. Marcus Lundén ser en stor betydelse i
intranatets framvaxt, vilket innebar att individen sjalv far agna tid at att soka information.
Mangden information ar sakert tillracklig for de flesta poangterar han, problemet ar att fa tag i
den relevanta informationen. Ingrid Jonsson ser en stor fordel i att personalen ar mer delaktiga i
vad som héander och hon tror att det Okar motivationen. Den storsta fordndringen, sager
Virtanen, ar att den elektroniska informationen har blivit navet. Han anser ocksa att moten i
arbetsgrupper har 6kat samt engagemanget som SEB:s koncernledning har i medarbetare.
Sammanfattning: Intrandtets framvaxt samt att personalen dr mer delaktiga i

organisationen verkar vara de storsta forandringarna i SEB gallande informationsaspekten.

Till vem for de anstéllda fram sina asikter om SEB som arbetsgivare och har detta
forandrats de senaste aren? (T ex direkt till ledningen, narmaste chef, fackliga
representanter, personalmdoten, genom forslagsverksamhet, attitydundersokningar,

elektroniskt etc.) (De som har haft mgjlighet till att svara p& denna intervjufrga ar; Lundén, Jonsson,

Olsson, Virtanen, Palm samt Norling.)
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Christina Olsson menar att nar hon vill framféra asikter om SEB gar hon till narmaste chefen,
veckomotena, fackliga representanten eller utnyttjar den arliga attitydundersokningen, PULS-
undersdkningen. Dessa metoder tar &ven hennes chef, Lundén, upp och podngterar att det
kanske lattare pa att lite mindre kontor dar man kanske har en mer I6pande kommunikation.
Oppna kanaler, 4r nagot som Ingrid Jonsson vill framhava, och som aven Nanna Norling
faststaller tillgangen av. Arto Virtanen tror inte att facket har fatt storre betydelse pa lagre nivaer,
ddremot uppe i ledningen. Han ser ocksa en forandring i att attitydunders6kningarna numera gors
arligen. Reine Palm hanvisar ocksa till en anonym anslagstavla pa intranétet.

Sammanfattning: Den generella jargongen tycks vara att man gar till den narmaste

chefen om man har nagot att siga om SEB, men att manga dorrar star Gppna.

Har andelen fackféreningsanslutna ¢kat eller minskat de senaste aren? (De som har haft
mojlighet till att svara pa denna intervjufraga ar; Lundén, Jénsson, Olsson, Virtanen, Palm samt Norling.)
Marcus Lundén &r oséker men menar att man mojligen kan skdnja en minskning om man tittar
tio ar tillbaka. Olsson héller med om att det har skett en minskning av fackféreningsanslutna.
Ingrid Jonsson & sin sida tror pa en 6kning pa sistone. Dels p g a att tryggheten i foretag har
minskat och dels p g a att fackforbundet har varit duktiga pa att rekrytera. Nanna Norling vet
inte, men anser att den borde ha dkat i och med att fler tillfalligt anstallda vill ha en fackférening i
ryggen. Virtanen bekraftar att det skett en minskning i finansférbundet medan anslutna till facket
har Okat i SACO.

Sammanfattning: Andelen fackanslutna har alltsa minskat i SEB.

Anser du att personalen ar hart knuten till SEB? (T ex ar de valkomna tillbaka om de

arbetar en tid i en annan bank?) (De som har haft méjlighet till att svara p& denna intervjufrga &r;
Lundén, Jonsson, Olsson, Virtanen, Palm samt Norling.)

Det dr ytterst tveksamt, menar Lundén, om de ar vdlkomna tillbaka om de jobbat en tid i en
annan bank. Det har med sekretessen att gora och aspekten att byta arbetsgivare till en annan
bank. Nar det galler att ta anstéllning i andra banker & man nog ganska hart knuten till SEB, men
ddremot &r det inga problem alls om man viljer att arbeta for en revisionsfirma eller nagot annat
foretag som inte ar en direkt konkurrent. Han vill dock framhava att det inte finns nagra formella

hinder i att komma tillbaka efter att ha arbetat en tid i en annan bank.
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De andra intervjupersonerna ser inga problem med att personalen har arbetat i en
annan bank och papekar att har de gjort ett bra jobb s ar de alltid vdlkomna tillbaka. Bade
Jonsson och Virtanen havdar dock att det i bankvarlden inte ar sa vanligt att byta bank. "Graset
ar inte grénare pa andra sidan” namner Jonsson. ”Man blir foralskad i den egna bank, for mig ar
det i alla fall s3” pastar Virtanen. Arbetsuppgifter och loneformaner skiljer sig inte namnvart
mellan bankerna och ofta har man byggt upp interna natverk som tar lang tid att bygga. Nanna
Norling tillagger att da arbetet inom bankbranschen &r ganska likt varandra ar det troligen en
intressekonflikt som gjort att man har valt att soka sig vidare till en annan bank och da vill man
nog anda inte komma tillbaka.

Christina Olsson blev tillfragad om hon kénde sig hart knuten till SEB och tyckte
att hon faktiskt gjorde det. Hon tror att detta beror pa att nar man har arbetat sa pass lange i
samma bank kanner man sig nog hart knuten till foretaget. Hon tror dven att SEB:s anstallda &r
kdnda for att vara valdigt lojala. Marcus Lundén har liknande forklaring och menar att det
antagligen finns en viss upplasningseffekt i att manga har arbetat lange i SEB.

Sammanfattning: Svaren pa denna fraga lagger tonvikten pé att har man gjort ett
bra jobb & man vélkommen tillbaka i SEB. Inom bankvérlden &r de flesta arbetsuppgifter och
formaner liknande varandra och det ar darfor inte ett vanligt beteende. Det finns inga formella
hinder i fragan om en person som arbetat en tid i en annan bank har majlighet att komma
tillbaka.

4.3.4 Belbning

Hur ser HR-aktiviterna ut gallande bel6ning? Har det férandrats den senaste tiden? Hur

ser det kommande arbetet ut nar det galler HRM:s huvudaspekter? (De som har haft
mojlighet till att svara pa denna intervjufraga ar; Lundén, Jonsson, Olsson, Virtanen, Palm samt Norling.)

Ingrid Jonsson borjar med att beratta om beldningssystemet som &r indelat i tva delar; dels den
fasta 16nen och dels ett bonussystem. Bonussystemet innebdr att en del &r kopplad till den egna
enhetens resultat och en del som &r kopplad till koncernens resultat. Tva tredjedelar delas ut
generellt till medarbetare om kontoret har nétt upp till sina mal och en tredjedel delar chefen ut
till de individer som har gjort ett sarskilt bra jobb, férklarar Reine Palm.

Ingrid Jonsson berattar mer detaljerat att det troliga ar att av de 80 anstéllda pa
hennes enhet ar det 30-40 personer som har gjort nagot alldeles speciellt och far dela pa den

potten. Det behdver inte vara de personer som har presterat mest intdktskronor, utan det kan
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vara om man ar en god kamrat och ser till att de andra kan prestera bra, tanker pa hela
koncernen, tanker pa att slussa afférer till andra affarsomraden inom koncernen for att koncernen
ska tjanar mer pengar samt gor kunden néjd. Hon tar dven upp beteende som inte belénas i form
av att inte inneha nagon drivkraft Gverhuvudtaget, sitter pa sin egen arbetsplats och inte tanker pa
att fora dver den kompetens som man har, inte bryr sig, kommer hit for att personen maste och
for att fa I6n i slutet av manaden. Jonsson ser darmed manga fordelar med den individuella
I6nesattningen.

Lundén ndmner ocksa att resultatbonusen bygger pa ett antal kriterier som t ex
I6nsamhet och hur nojda kunderna dr. Detta system, menar Jonsson, upplevs som véldigt positivt
av de flesta, det ar nagot som alla far ta del av oavsett prestation. Dessvarre, fortsétter hon, ar det
ingen kontinuitet i systemet, men det forbattras standigt. 1 fyra ar har vi haft bonussystemet, sa
det &r relativt nytt. Detta menar Ingrid Jonsson, som fortsatter med att upplysa om att
utvecklandet av bonussystemet ar hogt prioriterat, darav anledningen till att systemet endast 16per
pa ett ar i taget. Christina Olsson bendmner ocksa resultatbonusen, vilken hon anser ar tamligen
oklar i hur den fungerar. Hon tar dven upp andra foérmaner som lag rdnta, hemdator,
sjukvardsforsakring och friskvardsbidraget pa tvatusen kronor arligen. Aven Lundén hanvisar till
beléning som ligger utanfor individens prestation som t ex halsovardssubvention, hyrbara
sommarstugor och forman pa banktjanster. Gaéllande det kommande arbetet med
bel6ningsomradet, tror Lundén, pa en férandring avseende hur man avlonar medarbetare och
tippar pa en mer individuell, prestationsbaserad ersattning an vad som finns i dagslaget.

Ingrid Jonsson menar att konstant utveckling ar viktigt och kan specificera en
kommande étgard, vilken innebar att formen av nasta ars bonusprogram ar under omférhandling
med facket. Lonen ar viktig da rakningarna kommer for oss alla i slutet av manaden, menar Arto
Virtanen. Karridrklattring &r ocksa mojlig om viljan finns hos individen och foérmagan att
utvecklas. Bel6ningen om man presterar bra ar en kombination av I0n och karriarklattring, det
ena ger ju det andra, menar Nanna Norling. Optionsprogram &r det endast hdgre tjansteman som
har mojlighet att ta del av. Detta menar samtliga intervjupersoner. Virtanen tilligger att det
innefattas av ett antal hundra personer, inte bara av koncernledningen.

Sammanfattning: SEB anvander sig av individuell 16nesattning inom ramen for
fackavtalet. Ett bonussystem existerar ocksa dér varje enhet far, om de uppnar speciella resultat,
en bonus dar tva tredjedelar delas ut till samtliga anstéllda och en tredjedel delas ut, av chefen, till
nagon eller nagra som presterat sarskilt bra. SEB har ocksd manga andra formaner, vilka man
som anstalld far ta del av. Som exempel kan man ta friskvardsbidraget, sjukférsakring och nagon

sorts rabatt pa néstan alla banktjanster som banken erbjuder.

42



Finns det mojlighet till flexibel arbetstid (t ex komprimerad vecka, eller arbete

hemifrdn)? (De som har haft majlighet till att svara pa denna intervjufraga ar; Lundén, Jonsson, Olsson,
Virtanen, Palm samt Norling.)

Virtanen, Lundén och Jonsson, papekar att inom kundtjanstrorelsen pa ett kontor &r
mojligheterna inte sérskilt stora till flexibel arbetstid, da speciella 6ppettider och stangningstider
existerar, dar bemanning ar ett maste. Christina Olsson instammer i att hon inte har tillgang till
flexibel arbetstid. Lundén menar att personalen ar beroende av datorer samt system, och att allt
som har med kontanter &r svart att hanteras hemifran. Jonsson tillagger dock att barbara datorer
ger tillgang till hog flexibilitet, bara man &r tillganglig da kunderna soker en.
Virtanen ndmner att SEB t o m har hem- och distansarbetsavtal med facket om hur arbetstiderna
ska vara och menar att de forsoker uppna flexibilitet i majligaste man. Norling hanvisar till sin
egen arbetstid som &r flexibel, da det aldrig &r nagra problem att fa ut den Gvertiden som hon ofta
arbetar in. Palm aberopar de individuella tidssamtal som finns att tillga.

Sammanfattning: Flexibilitet forsoker SEB ta fasta pa, men beroende pa vilken
befattning man har i foretaget kan flexibla arbetstider variera. Exempelvis kan inte
kundtjanstpersonalen borja och sluta arbetet som de sjalva vill, utan maste ratta sig efter de

Oppettiderna som rader.

| SEB:s jamstélldhetspolicy star att lasa att kompetensen ska uppratthallas under

foraldraledigheten. Hur fungerar detta i praktiken? (De som har haft mojlighet till att svara pa
denna intervjufraga ar; Lundén, Jénsson, Olsson, Virtanen, Palm samt Norling.)

Marcus Lundén pekar pa att man har utvecklingssamtal bade innan och under foréldraledigheten.
Man ska ocksa gora en sarskild 6versyn nar det géller 1onesittningen sa att individen inte halkar
efter i l6neutvecklingen. En kontaktperson pa arbetsplatsen ska ocksa finnas, sa att kontakten
med banken uppratthalls.

Ingrid Jonsson menar tillsammans med Christina Olsson att det beror mycket pa
individen sjalv hur kompetensen bevaras. Jonsson ger exempel pa en kvinna pa kontoret, som &r
mammaledig for tillfallet, som tar med sig sin bebis och kommer pa personalméten, dven en kurs
ska lasas in. Detta tyder pa engagemang. Men vill man agna all tid at sitt barn sa respekteras detta
ocksa. Hon tar ocksa upp, precis som Lundén, att I6nesamtal samt utvecklingssamtal ska den
foralderlediga ha. Olsson hanvisar till att mojligheten finns att bade deltaga i kurser samt ta del av

nyheter. Reine Palm visar pa att om personen vill s kan man prenumerera pa intranatet samt att
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de &r inbjudna till att vara med pa affarsplanering och informationsméten. Nanna Norling sager
sig inte veta hur detta gar till i praktiken.

Arto Virtanen stéller sig tveksam till om kompetensen uppratthélls sa val som
jamstalldhetspolicyn vill 1ata paskina. Han menar att det finns viktigare saker i livet for
medarbetarna an SEB, t ex deras barn och sa ska det vara. Chefen har kontaktskyldighet med den
personalstyrkan som ar hemma, men annars menar Virtanen att det inte ar “sadar jattelatt”, men
att ambitionen finns dér.

Sammanfattning:  Huruvida  kompetensen  ska  upprétthallas  under
foréaldraledigheten &r upp till individen. Om bara den anstallda sjélv vill finns kurser, moten, och

prenumeration pa intranatet att tillga. Daremot ska alltid utvecklingssamtal genomforas.

4.3.5 Utbildning, utvardering och utveckling

Hur ser HR-aktiviteterna ut gallande utbildning och utveckling? Har det skett nagon
forandring? (De som har haft méjlighet till att svara pa denna intervjufraga &r; Lundén, Jénsson, Olsson,
Virtanen, Palm samt Norling.)

Ingrid Jonsson tar upp att utveckling och utbildning star hogt pa agendan. Medarbetarna forses
med kompetensutveckling och da dels i form av specialistutbildning, dels i form av andra mer
mjuka kurser, som t ex en kurs som heter Jag AB, vilken handlar om att lara kénna sig sjalv och
satta granser osv. Ledarskapskurser finns det ocksa tillgang till, om nagon funderar pa att
avancera. Olika utbildningsprogram finns, beroende av vilken befattning individen har, berattar
Lundén. Dessa utformas centralt, men sedan &r det cheferna som beslutar vilka kurser som &r
lampliga for medarbetaren att ga, med utgangspunkt i utvecklingssamtalet. Han vill ocksa tillagga
att det ar ett ganska fint system, déar personalen hr stor maéjlighet att paverka vilken utbildning
man vill ga.

Gallande utbildning och utveckling har SEB en sarskild serviceenhet, SEB
kompetens, som levererar den typ av traning och utbildning som SEB:s divisioner efterfragar och
dr beredda att betala for. Detta konstaterar Virtanen. Jonsson anser att banken alltid har satsat
mycket pa utbildning och kvittot for detta ar att andra banker alltid har varit intresserade av
SEB:s medarbetare som upplevs som vélutbildade. Christina Olsson tycker att
utbildningsaktiviteterna varken har 6kat eller minskat.

Sammanfattning: SEB har ett brett kursutbud och mdjligheten till att fa deltaga
tycks vara stor, samtidigt som individen sjalv har stort inflytande pa vilka utbildningar man gar pa.
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Bade kurser for att oka bankkompetensen samt kurser mer fokuserade pa den personliga

utvecklingen finns att tillga.

Vem har storst inflytande 6ver utbildningsinsatser (t ex individen, du som kontorschef,

HR Sweden eller facket)? (De som har haft méjlighet till att svara pa denna intervjufraga &r; Lundén,
Jonsson, Olsson, Virtanen, Palm samt Norling.)

Palm, Lundén, Virtanen och Jonsson anser att det & en kombination av individen och chefen om
har inflytandet 6ver utbildningsinsatser. De menar ocksa att det maste ske inom en viss grans och
maste ha samband med individens framtida planer. Virtanen syftar till att man tittar pa behovet
samt pa de resurser som man har eller inte har och planerar pa basis av det.

Jonsson framhéver chefens roll som stéttande till individens énskemal. Daremot,
tar hon upp, att vissa medarbetare vill ga pa kurser hela tiden, men man maste da bejaka att tjana
pengar ar det framsta malet for foretaget. Kvallskurser och sjalvstudier kan man emellertid lasa
in, men Jonsson avslutar med att ndmna att allt ar en balansgang. Olsson menar att det ar
individen som har mest inverkan. Virtanen menar att utbildningsinsatserna inte &r centralstyrda
utan att SEB:s kompetens- och utvecklingsavdelningen har skyldighet att producera samt leverera
det som divisionerna vill kpa.

Sammanfattning: Det &r tydligt att inflytandet pa utbildningsinsatser i SEB ligger
kombinerat hos individen samt kontorschefen.

Ungefar hur stor andel av din personal har deltagit i personalutbildning i ar? (De som har
haft majlighet till att svara pa denna intervjufrdga ar; Lundén, Jonsson, Olsson, Virtanen, Palm samt
Norling.)

Varken Christina Olsson eller Nanna Norling har gatt pa kurser utanfor kontorets vaggar det
senaste dret. Daremot har de deltagit i kurser pa kontoret dit specialister har kommit respektive
Internetbaserade kurser. Olsson tillagger att hon har gatt mycket kurser tidigare. Jonsson
berdknar att 75 — 80 % av de anstallda i hennes region, Mellersta Skane, har gatt utbildningar.
Lundén raknar med att i princip all hans personal har deltagit i nagon form av utbildning. Nagra
av personalen har deltagit i stor utstrackning medan nagon enstaka person inte vill dka ivag pa
kurser, vilket Lundén anser forsvarar arbetet. Reine Palm ar osaker pa hur stor andel som har

deltagit i utbildning, men menar att hon ser en 6kning i utbildnings- och traningsaktiviteter.
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Sammanfattning: En stor andel av SEB:s anstallda har alltsa varit pa utbildning det
senaste aret.

I vilken utstrackning anvands t ex deltagande i projektarbete, natverksbyggande,
jobbrotation inom den egna organisationen for att du/dina anstallda ska utvecklas i

karridren? (De som har haft mgjlighet till att svara p& denna intervjufraga ar; Lundén, Jonsson, Olsson,
Virtanen, Palm samt Norling.)

Palm menar att duktiga medarbetare alltid far vara med i projektarbeten och pa sa sitt
uppmuntras. Nétverksbyggande ar standigt igang, mentorprogram finns ocksa tillgangligt, aven
jobbrotation samt traineeprogram for chefers utveckling, vilket SEB haller pa att utveckla just for
tillfallet. Marcus Lundén & sin sida menar att detta sker i ganska liten utstrackning, och forklarar
att jobbrotation mer frekvent forekommer i de storre stdderna dar det finns mer mojligheter. Han
menar pa att de geografiska omrédena forsvarar for de Almhultsanstillda med avseende pa
jobbrotation, men pa grannkontoren sker personalutbyte med exempelvis Tyskland och
Baltikum.

Jobbrotation finns pa agendan, menar Ingrid Jonsson, men anser inte att de har
varit bra pa att anvanda sig av det och konstaterar att dar finns mycket mer att jobba pa. Virtanen
ar inne pa samma linje och menar att SEB anvénder sig av projektarbete, natverksbyggande samt
jobbrotation, men papekar att foretaget inte riktigt har hittat hem gallande att utnyttja
jobbrotation pa ett optimalt satt. Natverksbyggande uppmuntras alla vara medarbetare till, anser
Jonsson.

Det ar klart, menar Olsson géllande nétverksbyggandets hjélp for karridrutveckling,
att om man kénner mycket folk och det blir en tjanst ledig kan det ha en viss effekt. Norling
beréttar att det aldrig kan vara fel med projektarbete och nétverksbyggande, men tror att det alltid
kravs att nagon ska flytta pa sig for att jobbrotationen ska dra igang. Darmed ser hon med
intresse pa vad som kommer att handa for unga personer med lovande utsikter nar 40-talisterna
gar i pension. ”Dar kan antagligen manga hamna pa valdigt intressanta platser.” Hon anser
definitivt att hennes deltagande i projekt med att bygga nétverk for studenter bara upplevs som
positivt.

Sammanfattning: SEB har inte lagt speciellt stor fokus pa jobbrotation. Det tycks
finnas skilda uppfattningar om nétverksbyggande uppmuntras eller inte.
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Hur ser HR-aktiviteterna ut gallande utvardering? Har de fordndrats den senaste tiden?

Blir de anstéllda bedémda via formella beddémningssystem? (De som har haft mojlighet till att
svara pa denna intervjufraga ar; Lundén, Jonsson, Olsson, Virtanen, Palm samt Norling.)

Utvérdering sker i den lépande kontakten, menar Lundén, och dar &r utvecklingssamtalet ett
verktyg. | utvecklingssamtalet satts mal upp for individen och utifran Lundéns egen synvinkel &r
I6neinstrumentet den framsta indikatorn pa huruvida medarbetaren har gjort en bra eller dalig
prestation.

Ingrid Jonsson anser att detta formella samtal ska innehalla 6ppen kommunikation
dar medarbetarna ska fa information om vad de har gjort bra och vad som bor forbattras. Krav
och forvantningar &r viktiga och ska tydliggoras i utvecklingssamtalet. Planen som laggs i
utvecklingssamtalet ska sedan kopplas till [6nesamtalet som i regel kommer ett halvér senare. Har
du utvecklats i det som du behovde utvecklas i? Da ska du ocksa vid I6nesamtalet fa ett kvitto pa
att du har lyckats med detta. Dar dr ganska mycket kvar att gora i den processen i och med att
individuella I6nesamtal &r sa nytt for oss. Hon kan se att en forandring har tagit plats i och med
att utvecklingssamtalet ska hallas minst en gang om aret. Dar menar hon att utvarderingssystemet
har blivit mycket mer strukturerat. Dessutom, fortsétter Jonsson, laggs mer tid pa coachning och
ledarskap i form av utveckling idag &n for fyra ar sedan.

Arto Virtanen inflikar att hans avdelning dr ansvariga for ramverket for
utvarderingsomradet, med t ex utvecklingssamtal, I6nesamtal och den typen av instrument. Han
tar ocksa upp attitydundersokningarna som utvarderar SEB som helhet. Nanna Norling forklarar
att vid utvecklingssamtalet satts betyg pa det som man presterat och vilka utbildningar som &r
lampliga samt hur man har utvecklats pd omraden som man tog upp foregaende ar. Christina
Olsson menar pa att det finns vissa kompetensbeskrivningar for de anstillda och vid
utvecklingssamtalet kontrolleras om man uppfyller dessa.

Sammanfattning: Allt pekar pa att SEB anvéander utvecklingssamtalet som det
framsta utvarderingsverktyget. Den arliga attitydundersokningen utvérderar, a sin sida, chefer
samt SEB som helhet. Tyngdpunkten gallande utvérdering i SEB ligger pa utvecklingssamtalen,

dér de anstéllda far feedback pa vad de har presterat samtidigt som en plan laggs framat.

Foljer ni upp HR-aktiviteterna, och i sa fall pa vilket sétt? (De som har haft mojlighet till att
svara pa denna intervjufraga ar; Lundén, Jonsson, Olsson, Virtanen, Palm samt Norling.)

Reine Palm menar att man alltid reflekterar om man har nyrekryterat ratt personal. Beloningen
féljs upp via utvecklingssamtalet. Olsson menar att utvecklingssamtalet blir en uppféljning av

foregaende utvecklingssamtal. Marcus Lundén pekar pa att utvardering sker pa varje kurs
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medarbetarna gar pa och Christina Olsson bekraftar detta. Nanna Norling ar osaker da hon sjalv

annu inte har varit pa nagon utbildning, men tror att de foljs upp. Virtanen pekar pa att den

aktivitetsplan som bade chefen och medarbetaren ar ansvarig 6ver, foljs upp pa individniva.
Sammanfattning: Detta tyder pa att uppféljning sker vid utbildningsmomenten

samt vid rekryteringen och beloningsomradet f6ljs upp i utvecklingssamtalet.

Tar ni hansyn till individens nskemal i utformandet av HR-aktiviteter? (De som har haft
mojlighet till att svara pa denna intervjufraga ar; Lundén, Jonsson, Olsson, Virtanen, Palm samt Norling.)

Marcus Lundén anser att hansyn till individens énskemal géllande utbildning tas i valdigt stor
utstrackning, lite for mycket faktiskt. Jonssons syn pa saken &r att ibland finns det
kursverksamhet som alla i enheten maste ga pa, men forutom det ar det individanpassade
I6sningar till var och en som utformas i utvecklingssamtalet. Arto Virtanen menar att hansyn tas
till individens dnskemal, men vill ocksa klargora att detta inte & nagon “social central” utan att
SEB ér ett affarsdrivande foretag. Han tror att SEB forsoker att leta efter balansen mellan den
enskilda individens behov och arbetsgivarens behov for det ar da banken fungerar som bést.
Utgangspunkten &r att ekonomiskt resultat maste levereras ifall ett langsiktigt resultat ska uppnas,
béade for medarbetare och for agare.

Reine Palm anser att, SEB utifran affarsplanen som utformas en gang per ar, ser
over dels vad rorelsen har for behov och dels vilken kompetens rorelsen besitter och darifran se
vilken sorts utbildning som behévs. Norling anser att hon definitivt har inflytande och pekar
speciellt pa de studentaktiviteter som hon sjélv utformar och avslutar med att saga att allt blir
precis vad man gor det till.

Sammanfattning: Intervjupersonerna talar nastan enbart om utbildningsmomentet,
och dér har individen ett stort inflytande, &ven om individens behov och arbetsgivarens behov

maste balanseras.

5 ANALYS OCH RESULTAT

Detta kapitel inleds med en analys och resultat av huvudaspekterna och darefter féljer en sammanstallning av

analysens resultat.
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5.1 Analys och resultat av huvudaspekter

5.1.1 Analys och resultat av de tva huvudfragorna;

Influeras foretag i sitt praktiska HR-arbete av HRM-filosofin?
Préaglas HRM-filosofins aktiviteter av ett stereotypt kvinnligt eller manligt

ledarskapssatt?

5.1.1.1 Inledning

Modellen ”The HR-cycle” ar en vagvisare for hur foretaget ska bli vélpresterande. Genom att
integrera sin strategi med de fyra huvudpunkterna rekrytering, beléning, véardering och utveckling
bor detta, om det sker pa ett tillfredsstéllande satt, skapa hogre effektivitet och prestation i
foretaget. Hur vél ett foretag lyckas med implementeringen av sin strategi och huruvida foretaget
hamnar i goda eller onda cirklar beror till storsta delen av hur vél foretaget lyckas med att
rekrytera ratt personer, véardera ratt beteende, beléna med utgangspunkt i faststallda strategiska
mal samt utveckla den kompetens som behdvs for att strategin ska lyckas."> Genom att integrera
nedanstaende huvudaspekter namligen; rekrytering, relation och kommunikation, bel6ning, samt

utbildning, utvardering och utveckling kan man uppna ett valpresterande foretag.

5.1.1.2 Rekrytering

Teori/Marknadsmekanismen
Inom HRM-omrédet anses att marknadsmekanismen bor genomsyra foretaget, t ex genom friare
I6neséttning, farre begransningar for att anstélla och att avskeda, ett 6kat antal tillfalligt anstéllda

samt anvandande av bemanningsféretag och outsourcing.'®

Empiri/Marknadsmekanismen

P4 SEB anvander man sig av individuell I6nesattning och detta kommer troligen att oka i

framtiden. | SEB har totala antalet anstidllda minskat och de metoder som har anvénts ar

15 Fombrun et al. (1984) Srategic Human Resour ce Management
16 Bergstrom, O. et al (2000) Handla med ménniskor- perspektiv p& Human Resource Management
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anstallningsstopp samt frivillig avgang. Antalet visstidsanstéllningar pa SEB har hallit sig pa en

relativt konstant niva den senaste tiden och SEB anvander sig i tamligen lag grad av outsourcing.

Resultat/Marknadsmekanismen

For att underlétta anstéllning samt avskedande av personal anvander sig SEB, till en viss del, av
visstidsanstallningar for att flexibelt kunna anpassa storleken pa personalstyrkan efter behov.
Detta for att 6verbrygga det ofta férekommande osékerhetsmoment géllande personalbehov.
Outsourcing, som ett medel fOr att 0ka flexibiliteten, anvands i mycket liten utstrackning. Ett
annat sitt som SEB anvander for att 6ka flexibiliteten ar individuell I6neséttning.
Sammanfattningsvis konstateras att SEB genomsyras av marknadsmekanismen i
ovannamnda avseenden, dock med undantag av outsourcing. Marknadsmekanismen vilken &r en
signifikant faktor inom HRM-omradet, praglar med andra ord SEB, vilket leder fram till en

samstdammighet mellan HRM-filosofin och SEB:s praktiska HR-arbete.

Teori/” Privat- kontra arbetsliv”

Individen ses, under den tid som individen spenderar pa arbetet, som en resurs éver vilken

foretaget fullstandigt forfogar och den privata sfaren skoter individen pa egen hand.*’

Empiri/” Privat- kontra arbetsliv”

For att vara aktuell vid rekrytering till hogre positioner inom SEB bor individen ha l6st sin
hemsituation, menar Ingrid Jonsson, och fortsatter med att sdga att uttrycket “det galler att valja
ratt man eller fru” ar en bra beskrivning pa kvinnors och méans karriarutvecklingssituation. Ingrid
Jonsson ger exempel pa en kvinna pa kontoret, som dr mammaledig for tillfallet, som tar med sig
sin bebis till personalméten och hon ska dven lasa in en kurs. Detta tyder pa engagemang. Men
vill man &gna all tid at sitt barn sa respekteras detta ocksa (sagt med ett nagot reserverat tonlage).
SEB vidtar flera atgarder for att underlatta for personalens hemsituation t ex genom att erbjuda
hempc-paket som mojliggér ett mer flexibelt arbetssatt, vid foréldraledighet erbjuda
prenumeration pa SEB:s intranat samt bekosta tio timmars hem- och familjeservice i manaden

for foraldrar med barn under atta ar.

17 Bergstrom, O. et al (2000) Handla med ménniskor- perspektiv p& Human Resource Management
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Resultat/” Privat- kontra arbetsliv”

SEB avser att pa manga satt underlatta for individen i dess hemsituation, for att pa sa sétt fa en
valmaende och valpresterande personal. Atgérder som vidtas &r att SEB bekostar manatlig hem-
och familjeservice for medarbetare med sma barn samt erbjuder dator i hemmet. Ovanstaende
resonemang mynnar ut i en skillnad mellan HRM-synsattet och SEB:s verksamhet. Ingrid
Jonsson patalar att avancemangsmojligheter till toppositioner kvinnor och méan emellan ar lika
stora, dock maste varje individ ha en ordnad hemsituation for att komma pa fraga nér det géller
toppositioner. Just hemsituationen ar en del av karnan till problematiken kring att det finns fa
kvinnor pa hoga positioner.

SEB pastar sig respektera ett beteende dar medarbetaren fokuserar fullstandigt pa
familjen under forédldraledigheten. Dock tycker vi oss kunna ana en nagot negativ attityd
gentemot de, under foraldraledigheten, fullstandigt franvarande medarbetarna. Ingrid Jonssons
resonemang om lika avanceringsmajligheter for bada konen samt att hemmavarande individer
tycks forvantas uppratthélla sin kompetens genom viss kontakt med foretaget hemifran, kan
belysa likheter mellan SEB och HRM-filosofin, vilken framhéver vikten av att individen sjalv bor
ansvara for sitt privatliv. Dock representerar Ingrid Jonssons resonemang en minoritet i
sammanhanget, och sammanfattningsvis finns det alltsa en skillnad mellan SEB:s praktiska HR-

arbete och HRM-filosofin i denna fraga..

Teori/Internrekrytering

I rekryteringsprocessen maste foretaget forst ta reda pa vilka behov det har for att sedan kunna
soka efter ratt person till ratt position. Detta for att pa lang sikt skapa fordelar for bade foretaget
och medarbetaren. HRM foresprakar internrekrytering genom t ex ett internrekryteringsprogram
dar chefen i tidigt skede forsoker lokalisera de medarbetarna som &r mest engagerade och har
viljan att avancera. Detta for att skapa en intern ”pool” av kvalificerade kandidater. Darefter kan
chefen tillsammans med medarbetaren vélja ut individanpassade utbildningar. Dessa
internrekryteringsprogram kan majliggora att organisationens uppsatta mal uppfylls, att kvaliteten
pa foretagets manskliga resurser forbattras samt att val av kandidater som grundas pa tillgang eller

véanskapsforhéllanden undviks."®

M8ombrun et al. (1984) Strategic Human Resource Management
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Empiri/Internrekrytering

SEB prioriterar alltid internrekrytering vid tillsattande av tjanster, men om det inte finns tillracklig
kompetens inom banken anvénds extern rekrytering.  Extern rekrytering &r sallsynt
forekommande och SEB menar att det beror pa att det finns en hég kompetens inom banken.
Dock anvénds extern rekrytering i allt storre utstrdckning vid tillsdttande av de hdgsta
positionerna i SEB. Tillsattning av personal genomférs av linjecheferna, men skulle extern
rekrytering bli nddvandig sa maste HR-divisionen konsulteras.

Resultat/Internrekrytering

SEB anvénder sig nastan uteslutande av internrekrytering, vilket r nagot som HRM-filosofin
foresprakar. Inom HRM-filosofin forordas internrekryteringsprogram for att lokalisera
kompetent personal och darmed undvika att val av kandidater till hoga positioner grundas pa
vanskapsrelationer eller knapp tillgdng. De medarbetare som ar mest motiverade till att avancera
genomgar utbildningar samt coachas for att utvecklas.

Med detta kan man se en likhet med SEB:s praktiska HR-arbete dar motiverade
individer uppmanas att sjalva engagerar sig bl a for att fa genomga utbildningar samt for att na de
individuella mal som de, tillsammans med chefen, har satt upp. Detta skapar en samling
medarbetare med hdg kompetens, vilka pa sikt kan vara potentiella kandidater till hoga

positioner. Det finns alltsa en likhet mellan SEB:s praktiska HR-arbete och HRM-filosofin.

Resultat utifran ett genusledarskapsperspektiv/Rekrytering

Resultatet utifran ett genusperspektiv gallande rekryteringsaspekten undersoks utifran de tidigare
lokaliserade influenserna av HRM-filosofin pa SEB:s praktiska HR-arbete. De lokaliserade

influenserna dr foljande;

Marknadsmekanismen, vilken &r en signifikant faktor inom HRM-omradet for att smidigt kunna
anpassa sig efter forandrade forhallanden och déarmed skapa flexibilitet och kostnadseffektivitet,
praglar SEB, vilket leder fram till en samstammighet mellan HRM-filosofin och SEB:s praktiska
HR-arbete.

SEB avser att pa manga satt underlatta for individen i dess hemsituation for att pa
sa satt fa en valmaende och valpresterande personal. Detta mynnar ut i en skillnad mellan HRM-
synséttet och SEB:s verksamhet. Ingrid Jonssons resonemang om lika avanceringsmojligheter for

bada kdnen samt att hemmavarande individer tycks forvantas uppratthalla sin kompetens genom
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viss kontakt med foretaget hemifran, kan belysa likheter mellan SEB och HRM-filosofin, vilken
framhaver vikten av att individen sjalv bor ansvara for sitt privatliv. Dock representerar Ingrid
Jonssons resonemang en minoritet i sammanhanget och dérmed ser vi sammanfattningsvis en
skillnad.

Vi ser en samstammighet mellan SEB och HRM nér det galler aspekten

internrekrytering.

Préglas, de eventuella influenser som HRM-filosofin har pa SEB:s praktiska HR-arbete, av ett
stereotypt kvinnligt eller manligt ledarskapssatt?

SEB genomsyras av marknadsmekanismen, vilken skapar flexibilitet. Detta praglas av ett typiskt
kvinnligt ledarskapssétt eftersom kvinnor i en organisation har latt for att anpassa sig efter
dndrade forhallanden,** vilket borde leda till att kvinnor sitter anvindandet av individuell
I6nesattning samt farre begransningar géllande anstallining och avskedande i forsta rummet. Detta
praglas av ett manligt ledarskapssatt dd maéan stereotypt sett i en organisation &r
konkurrensinriktade samt premierar rationalitet."*

SEB har inte influerats av. HRM-filosofin gallande aspekten “privat- kontra
arbetsliv”, eftersom banken har engagerat sig i individens privatliv genom att underldtta med t ex
stadhjélp. Inom HRM-filosofin forordas att individen ska vara en resurs Over vilken foretaget
fullstandigt ska forfoga under den tid som individen spenderar pa arbetet, privatlivet ska
individen dock skéta pa egen hand.’” HRM-filosofins satt att se p& “privat kontra arbetsliv”
praglas av ett stereotypt manligt ledarskapssétt p g a att man stereotypt sett prioriterar formell

uppskattning sasom status och lon'®

124

snarare dn att inneha en balans mellan privat- och
arbetsliv=* med hjalp av t ex I16n i form av en storre andel fritid.

SEB anvander sig av internrekryteringsprogram, vilket foresprakas i HRM-filosofin.
Detta praglas av ett stereotypt kvinnligt ledarskapssitt da kvinnor tenderar att stereotypt

125

tillskrivas ~ egenskaper ~ sasom  engagerande, motiverande,  uppmuntrande  samt

entusiasmerande.'?

19 Helgesen, S. (1991) Ledarskap pa kvinnors vis
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5.1.1.3 Relation och kommunikation

Teori/Decentralisering
| begreppet HRM ligger fokus pa decentralisering, det vill sdga ett utokat ansvar for linjecheferna
nar det géller personalfragor.'”” Strategiska beslut forutsatts, enligt HRM-filosofin, att ligga pa

ledningen och de operativa besluten pa linjecheferna.”®

Vissa menar dock att decentralisering
endast leder till frustration, forvirring och otydlighet gallande till vem personalen ska vanda sig
samt vem som bér ansvaret. Mintzberg menar att det finns nackdelar med decentraliserat
personalarbete, p g a att linjecheferna redan har sa manga ansvarsomraden. Risken &r att
personalarbetet hamnar i skuggan av dagsaktuella problem och att personalarbetet inte far den
prioritet det borde ha for att bli effektivt."® Huruvida linjechefernas utokade ansvar ar ratt eller
fel ar oklart, men tillvdgagangssattet &r att chefen ansvarar for att mal satts upp och uppnas, men

de anstallda har ett lika stort ansvar for att ta del av besluten och genomféra mélen. **°

Empiri/Decentralisering
De operativa linjecheferna pa SEB har idag ett mycket storre ansvar gallande personalfragor,

jamfort med for tio ar sedan. | och med att linjecheferna har fatt storre befogenheter har detta
medfort att HR Sverige har fatt en mer konsultativ roll och storre ansvar for ramverket och
styrinstrumenten. Staberna har minskat och delegeringarna har okat, vilket, med andra ord, har
givit de lokala kontoren ett storre ansvar. Kontorscheferna bestdmmer |6nen, men héansyn tas till
de ramar som finns i avtalet mellan Finansforbundet och Bankernas arbetsgivarorganisation,
BAO, samt till det resultatansvar som den enskilda enheten har. Resultatbonusen utformas pa
divisionsledningsniva. Utbildningsansvaret ligger i slutandan pa chefen, men individen har sjalv
ett stort inflytande. Utvardering sker frdmst i utvecklingssamtalet mellan chef och medarbetare.
Det star att konstatera att linjechefens ansvarsomraden har blivit mer omfattande.
Da linjecheferna i SEB under de senaste tio aren har fatt ett storre ansvar, riskerar detta att ge
upphov till olika typer av processer sasom olika sorters kvaliteter och olika prissattningar mellan
de respektive enheterna. Detta skulle i praktiken kunna leda till ineffektivitet, vilket i 1anga loppet

torde medfora en atergang till 6kad centralisering. Detta kan, menar Arto Virtanen, vara en

127 Bergstrom, O. et al (2000) Handla med ménniskor- perspektiv p& Human Resource Management
128 .
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baksida av den tilltagande decentraliseringen. Ingrid Jonsson vidhaller dock att den forandring
som har skett mot 6kad decentralisering endast har varit till det béattre och ser inga orosmoln.
”Det blir ju roligare ju langre ut man har ansvar och ju langre ut man har befogenheter, men da maste man ocksa

ta ansvar for att gora det pa ett bra satt.” (Intervju med Ingrid Jonsson)

Resultat/Decentralisering

SEB har decentraliserat sin verksamhet de senaste aren. Ingrid Jonsson kan inte se den risk, som
Mintzberg aberopar géllande decentralisering d v s att linjecheferna redan initialt har ett nog sa
stort ansvarsomrade, utan hon ser de utokade befogenheter som en positiv utmaning. Vi stéller
oss fragan huruvida personalfragorna i realiteten far den prioritet de fortjanar. Borde inte
linjecheferna initialt ha tillrackligt med arbetsuppgifter, vilka harror fran dagsaktuella problem i
den operativa verksamheten? Arto Virtanen ser dock nackdelar med decentralisering, da detta
riskerar att ge upphov till olika sorters kvaliteter och olika prissattningar mellan de
decentraliserade enheterna, nagot som i praktiken skulle kunna leda till ineffektivitet. Detta skulle,
i ett l[angre perspektiv, kunna resultera i en 0kad grad av centralisering.

Sammanfattningsvis torde emellertid resultaten av en decentralisering féra med sig
flera positiva faktorer, exempelvis att beslut tas av de chefer vars verksamhet berdrs av desamma
samt att personal far ett storre inflytande Gver sin arbetssituation. Man kan, med andra ord, se en

samstammighet mellan SEB och HRM-omradet.

Teori/Kommunikation

Inom HRM-omradet foresprakas postbyrakrati, d v s att man sétter sig emot byrakratins sétt att
131

organisera.””" Detta yttrar sig i att HRM bl a betonar lokala I6sningar och flexibilitet, da detta ar
avgorande faktorer for att kunna fa till stind en effektiv. kommunikation och snabba
anpassningar efter dndrade forhallanden. Tvavagskommunikation &ar ett nyckelbegrepp inom
HRM-omradet samt ett sitt att motivera personalen.” Ett ytterligare sitt att fa en motiverad och
vélpresterande personalstyrka ar att genom information ge personalen fullstandig inblick i
foretaget."* Detta ar ett av grundfundamenten inom HRM. HRM-ideologin innebér inte bara att
chefer ska ansvara for sin personal, utan ska dven integrera de anstalldas kompetens med kvalitet

och kundtillfredsstallelse.**

31 Bergstrom, O. et al (2000) Handla med ménniskor- perspektiv p& Human Resource Management
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Inom HRM-omradet anses det att foretaget har absolut forfoganderéatt 6ver den
anstallda, vilken utifrdn foretagets perspektiv, anses vara en fri och flexibel resurs.'®
Personalledningsskolan Human-Relations betonar att en strategi endast inriktad pa en tvingande
personalstrategi ger ringa effekter pad medarbetarnas prestationer. Man bor istallet forsoka
intressera sin personal. Traditionalisterna, & sin sida, ansag att forandringar existerar och att de
maste bemotas kraftfullt. De tog, pa sa satt, ytterligare ett steg pa tvinga-vagen. Denna
”supertaylorism” férordade en 6kad arbetsdelning, en uttkad specialisering av arbetskraften, en
hogre grad av mekanisering samt ett mer utvecklat kontrollsystem. De radikala var orienterade pa
andra sidan av skalan och var, i motsats till traditionalisterna, beredda att ga en bit langre pa
intressera-vagen, men dock inte lika langt som fackforeningarna.

Traditionalisterna och anhéngare av tvinga-vdgen sag betydelsen av forandringar
och framholl att genomgripande l6sningar, t ex fordndringar av produktionssystem,
beslutsstrukturer och arbetsfordelning ar nddvandiga for att uppné effektivitet.”*® Frederick
Taylor, en av initiativtagarna till laran om det uppdelade och hierarkiskt styrda arbetet, sallade sig
till “tvinga-vagen”. Taylor stallde sig fragan huruvida metoden att “intressera” sin personal, &r
den rétta vagen for att uppna effektivitet eller om foretagsledningen istéllet borde "tvinga™ sin

personal att utfora ett visst arbete.”’

Taylor menar att intressera-vagen dr riskfylld, eftersom de
anstallda alltid tenderar att forsoka bedra sin arbetsgivare. For att komma runt detta problem,
anser Taylor att foretaget bor inrdtta regler och lagar for hur det operativa arbetet ska utforas.
Arbetet bor sedan kontrolleras av ledningen i den hierarkiskt styrda organisationen och i samma
process bor arbetsuppgifterna delas upp sa att var och en av de anstallda ansvarar for en specifik

arbetsuppgift.

Empiri/Kommunikation

For att skapa en effektiv kommunikation och mdijlighet till smidiga anpassningar efter
forandringar i organisationen samt den operativa verksamheten anvénder sig SEB till stor del av
sitt intranat, dar personalen pa egen hand kan soka information. Detta medfor en hogre grad av
eget ansvar for att uppna delaktighet i SEB:s verksamhet. SEB anvéander intranatet till att
informera om hur koncernen &r uppbyggd, foretagsvéarderingar och bankens strategi. Intranatets

framvaxt samt att personalen &r mer delaktiga i organisationen &r tva av de storsta forandringarna

135 Bergstrom, O. et al (2000) Handla med ménniskor- perspektiv p& Human Resource Management

136 | indstrém, L. et al (1991) Méanniskovérde eller ” humankapital” ? — reportage och debatt om fackligt arbete
kring personalpolitik

7 I bid

56



i SEB géllande informationsaspekten. Den till synes dppna dialogen mellan medarbetarna och
chefer pa SEB tyder pa en effektiv tvavagskommunikation. Med andra ord tycks den generella
jargongen vara att manga dorrar star 6ppna och den anstallda har stora majligheter att valja till
vem han eller hon véander sig med fragor, funderingar och idéer.

Medarbetarnas synpunkter har fatt en okad betydelse, men enligt Ingrid Jonsson
kan synen pa inflytande vara en annan utifran medarbetarnas perspektiv. Vid veckovisa
kontorsmoten samt individuella samtal diskuteras hur verksamheten gar, vad som ska presteras
samt uppféljning av tidigare uppsatta mal. Personalens hogre grad av delaktighet genom Oppna
kanaler och hogt i tak dkar motivationen. En trolig svarighet i sammanhanget kan dock vara att

lyckas med att distribuera all relevant information till samtliga méalgrupper inom personalstyrkan.

Resultat/Kommunikation

Det allt mer utvecklade intranatet i SEB ar ett tecken pa att foretaget lagger stor vikt vid
informationsdistribuering. Intranétet, vilket innehaller information om SEB:s foretagsvarderingar
samt dess strategi, ar ett [ampligt verktyg for att 0ka personalens inblick i bankens afférer. Detta
ar en tankegang som HRM foresprakar for att astadkomma en hogre grad av motivation hos
medarbetarna.

Ytterligare ett satt att motivera sin personal ar, enligt HRM-filosofin, att anvanda
sig av tvavagskommunikation. Veckovisa moten samt individuella samtal mellan chef och
medarbetare tyder pa att SEB har en vélutvecklad tvavagskommunikation. Sammankomsterna
medfor att medarbetarnas asikter pa ett naturligt satt integreras i verksamheten. Medarbetarna pa
SEB tycks alltsa ha ett stort inflytande 6ver sin arbetssituation. Ingrid Jonsson instimmer i detta
resonemang, men framhaller dock att graden av inflytande utifran medarbetarnas perspektiv kan
te sig annorlunda, da hon féormodar att medarbetarna vill ha ett utokat inflytande. Anledningen
till att det inte vidtas nagra atgarder angdende personalens eventuella onskan om Okat
medbestammande torde vara att SEB vill halla i tyglarna for att kunna forfoga over sin resurs,
nagot som bl a férordas inom HRM.

Inom HRM-omradet foresprakas tvavagskommunikation och medarbetarnas
fullstandiga inblick i foretaget samtidigt som det framhalls att personalen ar foretagets framsta
resurs over vilken foretaget har fullstandigt forfogande. Dessa tva strategiaspekter motsager,
enligt oss, varandra d@ HRM a ena sidan menar att foretaget har total bestimmanderétt och a
andra sidan att individen bor ha inflytande. Vi ser emellertid en likhet mellan SEB och HRM-

filosofin gallande aspekten kommunikation.
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Teori/Bundenhet till foretaget samt "syn pa fackféreningsverksamhet”

Inom HRM-omradet anses att foretaget har absolut forfoganderatt 6ver den anstéllda och utifréan
foretagets perspektiv anses medarbetaren att vara en fri och flexibel resurs. Foretagen bér ha som
ambition att utveckla en direkt relation till den anstéllda for att uppmuntra permanent
utveckling.”® 1 och med att foretaget ser individen som sin viktigaste resurs, tenderar personalen
att bli hart knuten till foretaget. Detta medfor att HRM-foresprakare staller sig tveksamma till
fackforeningar och  darmed &  HRM-filosofin  en  forhdllandevis  antifacklig
personalledningsfilosofi."*

Ett satt att motivera personalen till att utnyttja sin formaga och jobba mot
foretagets basta ar att lata personalen fa fullstindig inblick i foretaget. Detta medfor att
medarbetarna far en béttre bild av vad de som individer kan gora for att hjélpa foretaget och
forbattra sin arbetssituation. Med andra ord forsoker man bygga upp en kénsla av lojalitet
gentemot arbetsgivaren. Man kan dock aldrig rakna med fullstandig lojalitet bland sina anstéllda

da de personliga mélen oftast gér fore foretagets. ”Want loyalty and commitment? Get a dog!**

Empiri/Bundenhet till foretaget samt "syn pa fackféreningsverksamhet”

For att ta reda pa huruvida personalen ar hart knuten till sin arbetsgivare har vi stéllt fragan
huruvida personalen ar valkommen tillbaka efter att ha arbetat en tid i en annan bank. Ett sadant
“hoppjerksbeteende” bankerna emellan ar sallan forekommande, eftersom arbetsuppgifter och
[6neformaner inte skiljer sig namnvéart mellan olika banker samt att de interna natverk som
individen har byggt upp, inom sin bank, ar tamligen vardefulla. Det star att konstatera att det inte
finns nagra formella hinder for att personal som har arbetat en tid i en annan bank ska fa komma
tillbaka.

Den allménna uppfattningen verkar vara att individer som har gjort ett bra arbete
sannolikt dr valkomna tillbaka. Dock stéller sig Marcus Lundén tveksam till mdjligheten att
atervanda till SEB och havdar sarskilt att hansyn maste tas till sekretessen. Daremot ser han inga
hinder med att ménniskor som arbetat en tid i en icke-konkurrerande verksamhet t ex en
revisionsfirma ar valkomna tillbaka. Christina Olsson kanner sig hart knuten till SEB och tror att

hon, under den langa tid hon har arbetat i SEB, har utvecklat en stark lojalitet gentemot banken.

138 Bergstrom, O. et al (2000) Handla med ménniskor- perspektiv p& Human Resource Management
139 .
Ibid
140 palmer, 1. et al. (2003) Thinking about management
141 palmer, 1. et al. (2003) Thinking about management s. 57, Dunford
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SEB:s har en positiv instéllning till fackforeningsverksamhet, men andelen

fackforeningsanslutna tycks ha minskat. Orsaken till denna minskning har inte kunnat utrénas.

Resultat/Bundenhet till foretaget samt ”syn pa fackféreningsverksamhet”

HRM-filosofin medfér en hart knuten personal. SEB:s personal tycks vara hart knuten till
banken, beroende pa att ett stort antal medarbetare har arbetat manga ar i banken och darmed
kanner en stor lojalitet gentemot SEB. Nagot som kan tyda pa att medarbetarna ar mindre hart
knutna till banken &r att de ar vadlkomna tillbaka efter att ha arbetat en tid i en annan bank. Da de
medarbetare som har arbetat manga ar i banken kanner en stark lojalitet gentemot banken drar vi
slutsatsen att dessa medarbetare ar hart knutna till SEB, vilket medfor en likhet mellan HRM-
omradet och SEB:s praktiska HR-arbete.

I och med att HRM:s personalledningsfilosofi medfor hart knutna medarbetare
leder detta i sin tur till en antifackligt stéliningstagande, eftersom de ses som foretagets egna
resurser. SEB:s instéllning till fackforeningsverksamhet &r positiv, till skillnad frain HRM-

filosofins installning, men det har skett en minskning av de fackféreningsanslutna pa SEB.

Resultat utifran ett genusledarskapsperspektiv/Relation och kommunikation

Resultatet utifran ett genusperspektiv gallande relations- och kommunikationsaspekten undersoks
utifran de tidigare lokaliserade influenserna av HRM-filosofin pd SEBs praktiska HR-arbete. De

lokaliserade influenserna ar foljande;

SEB har decentraliserat sin verksamhet de senaste aren, och da detta foresprakas av HRM kan
man se en samstammighet mellan SEB och HRM-omradet.

Inom HRM-omradet foresprakas tvavagskommunikation och medarbetarnas
fullstandiga inblick i foretaget samtidigt som det framhalls att personalen ar foretagets framsta
resurs over vilken foretaget har fullstandigt forfogande. Dessa tva strategiaspekter motsager,
enligt oss, varandra dd HRM & ena sidan menar att foretaget har total bestimmanderatt och &
andra sidan att individen bor ha inflytande. Vi ser emellertid en likhet mellan SEB och HRM-
filosofin gallande aspekten kommunikation.

Da de medarbetare som har arbetat manga ar i banken kéanner en stark lojalitet
gentemot banken drar vi slutsatsen att dessa medarbetare ar hart knutna till SEB, vilket medfor
en likhet mellan HRM-omradet och SEB:s praktiska HR-arbete. 1 och med att HRM:s
personalledningsfilosofi medfér hart knutna medarbetare leder detta i sin tur till en antifackligt
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stallningstagande. SEB:s instéllning till fackforeningsverksamhet ar positiv, till skillnad fran

HRM-filosofins installning, men det har skett en minskning av de fackféreningsanslutna pa SEB.

Préaglas, de eventuella influenser som HRM-filosofin har pa SEB:s praktiska HR-arbete, av ett

stereotypt kvinnligt eller manligt ledarskapssatt?

SEB har en decentraliserad organisationsstruktur, vilket HRM-filosofin foresprakar. Detta praglas
av ett stereotypt kvinnligt ledarskapssdtt p g a att kvinnor, i hogre grad &n mdn, tenderar att

delegera information till sina medarbetare'*

samt att kvinnor stereotypt innehar egenskaper
sasom stodjande, relationsfokuserad och samarbetsinriktad, karaktirsdrag som alla passar in i
platta och darmed decentraliserade organisationer. Detta p g a att samarbetsforméga kravs i en
platt organisation da flera parter maste fa uttrycka sina asikter.'?

SEB har ett vélutvecklat kommunikationssystem, vilket HRM-filosofin foresprakar,
och detta praglas av ett stereotypt kvinnliga ledarskapssitt. Detta grundas pa att kvinnor

144

stereotypt sett dr analytiskt lyssnande och entusiasmerande ™ samt att kvinnor lagger stor vikt vid

att dela med sig av den information de besitter,'*

vilket dr karaktéristiska egenskaper for ett vél
fungerande kommunikation.

SEB har en, till sig, hart knuten personal, vilket HRM-filosofin foresprakar, och
detta praglas av ett kvinnligt ledarskapsatt och dels ett manligt. Detta préaglas av ett kvinnligt satt
att leda da en av anledningarna till att personalen &r hart knuten till SEB é&r att de inte vill forlora
de interna natverk som de har byggt upp under sin tid i banken p g a att kvinnor tenderar att, i

storre utstrackning &n man, influera till natverksbyggande.'*®

Det praglas ocksa av ett manligt satt
att leda da en ytterligare anledning till att personalen ar hart knuten till SEB &r att medarbetaren, i
de fall de skulle byta arbetsgivare, riskerar att forlora, den i SEB, potentiella beloningen och mén
tenderar ju att, i hogre grad an kvinnor, anvénda sig av formella utmérkelser, exempelvis beldning
genom bonus.*” SEB har en positiv installning till fackféreningsverksamhet i motsats till HRM-
filosofin, vilken &r en tdmligen antifacklig personalledningsfilosofi. Den antifackliga instéllningen
praglas av ett stereotyp manligt ledarskapssatt, da man stereotypt betraktas som vinstfokuserade

da mén satter foretagets framgang i forsta rummet snarare 4n individen.**®

12 Helgesen, S. (1991) Ledarskap pa kvinnors vis

143 Morgan (1999) Organisationsmetaforer

1 Helgesen, S. (1991) Ledarskap p& kvinnorsvis

1% Helgesen, S. (1991) Ledarskap p& kvinnorsvis

146 M organ (1999) Organisationsmetaforer

147y |ander, C. (1997) Radslans makt- om kvinnligt och manligt chefskap
148 Helgesen, S. (1991) Ledarskap p& kvinnorsvis
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5.1.1.4 Belbning

Teori/Beldning

For att fa medarbetarna att utnyttja sin kompetens pa ett bra sétt, kan beloning av olika slag, t ex

individuell I6nesattning™*

och bonus anvandas. Bel6ning ar dessutom ett bra satt for att skapa en
stark bindning mellan medarbetare och foretag.™ Beloning ar en av huvudaspekterna inom
HRM-filosofin och bor integreras med foretagets strategi for att generera en hogre effektivitet i

foretaget.™

Empiri/Beldning

SEB:s metoder for att motivera sina medarbetare &r flera. Bankens beloningssystem dr indelat i
tva delar, dels den fasta I6nen som sétts individuellt inom ramen for fackavtalet och dels ett
bonussystem. Bonussystemet ar uppbyggt pa sa satt att den ena delen ar kopplad till den egna
enhetens, t ex ett kontors, resultat och den andra delen &r kopplad till koncernens resultat. Tva
tredjedelar delas ut generellt till medarbetare om kontoret har natt upp till sina mal och en
tredjedel delar chefen ut till de individer som har gjort ett sérskilt bra jobb. Det behéver inte vara
de personer pa SEB som har presterat flest intaktskronor som berittigas till bonus, utan det kan
vara en individ som ar en god kamrat och ser till att de andra kan prestera bra, tanker pa hela
koncernen, tanker pa att slussa affarer till andra affarsomraden inom koncernen for att koncernen
ska tjanar mer pengar samt gor kunden néjd, som far bonus.

Beteenden som inte belénas ar t ex att sakna drivkraft, att sitta pa sin egen
arbetsplats och att inte tdnka pa att fora Gver den kompetens som man har, att inte bryr sig, att
komma till arbetet for att han eller hon maste och for att fa 16n i slutet av manaden. SEB ser
darmed manga fordelar med den individuella I6neséttningen, vilken &r en bland de individuella
prestationsbaserade ersdttningar som SEB ser kommer att 6ka i framdver. SEB:s resultatbonus
bygger pa ett antal kriterier som t ex l6nsamhet samt hur nojda kunderna ar. Detta system
upplevs av de flesta anstéllda pa SEB som valdigt positivt. SEB har haft bonussystemet i fyra ar.
Utvecklandet av bonussystemet ar hogt prioriterat, darav anledningen till att systemet endast

|6per pa ett ar i taget.

149 Bergstrom, O. et al (2000) Handla med ménniskor- perspektiv p& Human Resource Management
%0 paimer, | et al. (2003) Thinking about management s. 57, Wallace
31 Bergstrom, O. et al (2000) Handla med ménniskor- perspektiv p& Human Resource Management
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Resultat/Beldning

Den prestationsbaserade individuella l6neséttningen kan vid forsta anblick verka positiv utifran
den anstélldas synvinkel, da medarbetare torde bli bedémda utifran ett rattvist bel6ningssystem.
Den tvadelade bonusen, vilken grundas pa resultaten hos lokalkontoren respektive koncernen,
bor sannolikt leda till hogre arbetsprestation. Detta da personalen pa det lokala kontoret kanner
att deras arbetsprestation ar en viktig del av helheten samt att de kan paverka antalet
bonuskronor. Vidare torde den delen av bonusen, vilken &r knuten till koncernresultatet, att verka
som ett grundlaggande skydd for de enheter som for tillfallet gar samre. Dessutom fungerar den
sannolikt som ett incitament, for alla enheter, till att slussa affarer vidare till andra enheter inom
SEB i de fall ddr den enskilda enheten saknar kompetens eller resurser. Detta for att kunna
behalla kunden inom foretaget och inte bara se till sin egen enhets resultat, utan istéllet konstant
ha koncernresultatet for Ggonen.

Den tredjedel av bonusen som &r upp till respektive chef att dela ut kan
astadkomma ett dilemma for medarbetaren att gentemot chefen vélja mellan att havda sig sjalv
kontra att upphdja sina kollegor. Chefen ser inte allt som hander i verksamheten utan maste lita
pa dels den information som hérrér fran medarbetarna och dels den information som chefen
sjalv har inforskaffat genom egna observationer. Detta kan leda till att bonusen grundas pa enbart
subjektiva beddmningar. Vad &r en “bra” prestation och vem faststéller kriterierna? De anstéllda
som inte har formégan att havda sig sjalva tenderar att missgynnas i ett dylikt bedomningssystem.
En negativ spiral kan uppsta dar stravan efter bonus stélls at sidan, vilket om det upprepas, kan
paverka koncernresultatet i negativ riktning. Kanske ar det just dessa medarbetare som har storst
behov av uppmuntran, t ex i form av beldning. Det borde ligga i arbetsgivarens ansvar samt
intresse att forsoka hitta bakgrundsfaktorer till ett tilloakadraget beteende. Dock beltnas dven de
anstéallda som medverkar till att kollegorna gor en bra prestation, men ett sadant beteende torde
vara mindre synligt. Det finns en viss risk i samband med utndmningen av bonuskandidater att ett
A- respektive B-lag bildas. Detta kan i sin tur skapa interna motsattningar ddar medarbetarna
endast ser till sitt eget béasta. Dock ar bonus ett relevant redskap for foretaget for att knyta
medarbetarna till sig, da de riskerar att forlora denna eventuella inkomstkalla vid byte av
arbetsgivare. Bonusen fungerar &ven som ett prestationsokande verktyg, vilket gynnar foretaget
pa ett positivt satt.

Vi kan darmed se en likhet mellan SEB:s praktiska HR-arbete och HRM-omradet
da HRM foresprakar beloning som en av HR-aktiviteterna, vilket ska skapa en hangiven och hart
knuten personalstyrka samt leda till en 6kad effektivitet hos de enskilda medarbetare och darmed
foretaget i stort.
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Teori/Beldning

| och med att foretaget ar beroende av personalen, bor det som arbetsgivare, som en motstrategi,
striva efter att vara flexibelt och, med andra ord, dka personalens beroende av foretaget.*** Som
en brasklapp kan tillaggas att denna strategi ar positiv till en viss grans, men far inte ga till
overdrift, eftersom det da kan utgora ett hinder for personalen att utfora arbetet. Medarbetarna
kan ju exempelvis inte bara ga pa méten. Ett annat satt for foretaget att knyta medarbetarna till
sig &r att anordna personalfester och olika evenemang. Detta kan leda till att personalen lar kdnna
varandra for val, gr samman och véander sig emot foretaget. Personalférmaner behdver, med
andra ord, inte bara betyda goodwill for foretaget.”

Empiri/Beldning

SEB havdar att flexibilitet &r viktigt att ta fasta pa. Den befattning man har i foretaget styr
mojligheten till flexibilitet. Exempelvis kan inte kundtjanstpersonalen borja och sluta arbetet som
de sjalva vill, utan de maste ratta sig efter de Oppettiderna som rader. Férutom fast 16n, bonus
och i vissa fall flexibla arbetstider belonar SEB dven personalen med aktiviteter som ligger
utanfor individens prestation som t ex halsovardssubvention, hyrbara sommarstugor och rabatt
pa banktjanster. Andra formaner som erbjuds &r friskvardsbidrag och sjukforsakring. Marcus
Lundén menar dock att denna sorts formaner inte far ga till Gverdrift i allmanhet och syftar i

synnerhet pa de manga kurser och uthildningar som de anstallda erbjuds.

Resultat/Beltning

SEB menar att de har ett stort utrymme for flexibilitet, i synnerhet nér det galler arbetstiden och
syftar till uppréttandet av tidsplaner dar individen tillsammans med chefen upprdttar scheman
utformade efter individens behov och Gnskemal. Fragan ar om dessa tidsplaner ar praktiskt
genomforbara da det, enligt policyn, finns majlighet till att arbeta in dagar for att pa sa satt fa en
storre sammanhéngande ledighet, exempelvis da den anstéllda vill anpassa sin ledighet efter
barnens skollov. Det som kan ses som positivt &r att flexibilitetens betydelse, i form av mojlighet

till komprimerad vecka mm, har anammats.

152 | indstrém, L. et al (1991) Ménniskovérde eller ” humankapital” ? — reportage och debatt om fackligt arbete
kring personalpolitik,
153 Bergstrom, O. et al (2000) Handla med ménniskor- perspektiv p& Human Resource Management
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SEB har manga personalférmaner att erbjuda, vilket skapar en stark bindning
mellan medarbetare och banken, nagot som HRM foresprakar. Personalformanerna bor dock inte
ga till overdrift da detta riskerar att medféra en sammangaddning av medarbetarna samt sétta
medarbetarnas huvudsakliga ataganden i bakre rummet och darmed skapa en omvénd effekt av
personalformanerna. | detta resonemang instaimmer Marcus Lundén, da han menar att
personalen inte enbart kan ga pa moten.

Utifran ovanstaende resonemang kan vi se en likhet mellan HRM-omradet och
SEB géllande anammandet av flexibilitet samt uppknytande av personal med hjélp av
personalférmaner.

Resultat utifran ett genusledarskapsperspektiv/Beloning

Resultatet utifran ett genusperspektiv gallande beloningsaspekten undersoks utifran de tidigare
lokaliserade likheterna och skillnaderna mellan SEB och HRM. De lokaliserade influenserna ar

foljande;

Vi kan se en likhet mellan SEB:s praktiska HR-arbete och HRM-omréadet dd HRM foresprakar
beléning som en av HR-aktiviteterna, vilket ska skapa en hangiven och hart knuten
personalstyrka samt leda till en okad effektivitet hos de enskilda medarbetare och dérmed
foretaget i stort.

Vi kan se en likhet mellan HRM-omradet och SEB géllande anammandet av

flexibilitet samt uppbindning av personal med hjalp av personalférmaner.

Kan likheten mellan SEB och HRM-filosofin hénfdras till ett stereotypt kvinnligt eller manligt

ledarskapssatt?

SEB:s  beloningspolitik  innehéllande  individuell  l6nesattning,  bonussystem  samt
personalférmaner for att knyta medarbetarna till sig, vilket HRM-filosofin foresprakar, praglas av
ett stereotypt manligt satt att leda. Detta grundas pa att man, i storre utstrackning an kvinnor,
anvander sig av transaktionsledarskap, d v s beloningar och straff."** Vidare tenderar méan att ha
ett storre behov av att fa och darmed ocksa ge tydliga utmaérkelser, exempelvis 16neférhojning.

Man varderar, med andra ord, formell uppskattning sdsom status och I6n hogre an kvinnor. **

154 Cames, . et al. (2001) Profiles of "successful managers' held by male and female banking managers across
Europe, Rosener
135 |ander, C. (1997) Radslans makt- om kvinnligt och manligt chefskap



5.1.1.5 Utbildning, utvardering och utveckling

Teori/Utbildning, utvardering och utveckling

Verksamheten, d v s bade individen och foretaget, utvecklas genom att man stéller sig fragande
till nuvarande situation och utmanar de historiskt legitima I6sningarna. Genom utvecklingen som
sker, 6kar kunskapen inom foretaget, vilket leder till att den enskilde medarbetarens roll forstarks.

Personalen blir darmed den viktigaste kompetensen och tillgdngen i verksamheten. '

Empiri/Utbildning, utvardering och utveckling
Som det framsta utvédrderingsverktyget av sina medarbetare anvdnder sig SEB av

utvecklingssamtal. Lonesamtalet, i sin tur, kopplas till utvecklingssamtalet dér uppféljning sker av
de moment som individen tillsammans med chefen, vid det foregaende utvecklingssamtalet, har
satt upp som mal. SEB anvander sig aven av den arliga attitydundersokningen, vilken kallas
PULS, dar bade chefer och SEB som helhet utvarderas. Tyngdpunkten géllande utvardering i
SEB ligger dock pa utvecklings- och lonesamtalen, dar de anstallda far feedback pa vad de har
presterat samtidigt som en plan for det narmsta aret utformas. Utvardering sker dven av den
utbildning som personalen deltagit i, likval som den nyrekryterade personalen. SEB poangterar att
en balans maste infinna sig mellan individens 6nskan om utbildning och arbetsgivarens behov av

den aktuella kompetenshdjningseffekten som utbildningen genererar.

Resultat/Utbildning, utvardering och utveckling

SEB och dess medarbetare utvecklas kontinuerligt med hjélp av verktyget utvecklingssamtal, dar
det sker en aterkoppling pa individens dittills genomfdrda prestation samt en uppséttning av nya
mal den narmaste framtiden. Den arliga attitydundersckningen PULS ar ett verktyg for att
utvardera SEB som arbetsgivare, for att mojliggéra en utveckling av banken. Dessa tva
instrument leder om de hanteras tillfredstéllande, till att mangden kunskap inom foretaget okar,
samtidigt som medarbetaren blir en mer vardefull resurs for banken, vilket leder till en utveckling
bade hos individen och SEB. Da HRM-omradet foresprakar standig utveckling hos bade individ

och foretag, for att pa sa satt oka kunskapen inom foretaget, ser vi hér en likhet med SEB.

156 Waglund et al. (1995) EUroPA- Trender och tendenser inom europeiskt personalarbete
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Teori/Utbildning, utvardering och utveckling

Utifran ett marknadsstyrningssynsatt inom omradena utbildning och utveckling ansvarar
individen sjallv ~ for  kompetens- och  karriarutveckling.™  Ett viktigt mal  for
kompetensutvecklingen ar dels de formella utbildningskurserna och dels personalens egen

formaga att klara omstallningar och nya situationer.™®

Det finns olika synséatt inom HRM, vad
galler mojligheter till karridrutveckling for individer. En skola som forklarar mojligheterna till
karriarutveckling ar att individen uppmanas av foretaget till att inte lita pd organisationens
formaga att garantera ens framtida karriar och vdlmaende. Individen &r sjalv ansvarig for sin egen
mognad och utveckling for att mojliggora eventuella yrkesbyten samt avancemang i karridren. It
encourages 'employees to be self-reliant, to realize that organizations are not prepared to enter
into lifelong partnerships with them, and to take charge of their own careers’”.*® De anstillda
maste, med andra ord: “Packing their own parachutes”.*®® Den enda som individen kan lita pa &r
sig sjalv.

En annan skola géllande karridrutvecklingsmdjligheter &r den som illustreras med
hjélp av citatet: *’Packing a parachute’ does not help much if "there’s no field to land in and you
don’t bring along any survival rations™.'® Foretaget uppmanar individen till standig utveckling,
men knyter samtidigt personalen till sig, s att den utveckling som skett hos individen stannar
inom foretaget. Verksamheter och aktdrer i dessa organisationer ar beroende av att knyta band till
sin omgivning. Dessa band handlar i stor utstrackning om relationer till andra. Ju fler relationer
som skapas, desto fler resurser far man tillgang till. Begreppet natverk syftar pa relationen mellan

ett flertal aktorer, vilket alltsd kan vara vardefullt ur resurshanseende.

En viktig del av
ledningens arbete i ett foretag &r att pa ett skickligt satt leda och forma medarbetarnas

vérderingar, samt att inspirera medarbetarna till att utfora storverk.'®

Empiri/Utbildning, utvardering och utveckling
SEB har ett brett kursutbud och majligheten till att fa deltaga i kurser tycks vara stor. Individen

har ett stort inflytande 6ver vilka utbildningar som han eller hon ska deltaga i och beslut tas i

samforstdnd med chefen. Dock maste individen sjélv ta initiativ och visa engagemang for att fa

57 Bergstrom, O. et al (2000) Handla med ménniskor- perspektiv p& Human Resource Management
158 Shderstrom, M. (1996) Hur |&r organisationer?

%% pamer, 1. et al. (2003) Thinking about management s. 54f, Carson and Carson

180 pyimer, 1. et al. (2003) Thinking about management s. 55, Hirsch

161 palmer, 1. et al. (2003) Thinking about management s. 55, Feldman

162 M organ (1999) Organisationsmetaforer

163 palmer, 1. et al. (2003) Thinking about management, Sathe
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mojlighet till att genomga kurser. Bade kurser for att 6ka bankkompetensen samt kurser som
framjar individens personliga utveckling finns att tillgd. Mojligheter till utveckling finns alltsa,
men det géller for individen att ta ansvar.

En stor andel av SEB:s anstillda har deltagit i utbildningar det senaste aret.
Jobbrotation star pa agendan, men anvénds i liten utstrackning. Huruvida medverkan i projekt
anvands som ett instrument for att utvecklas i karridren, &r svar att faststalla. Natverksbyggande,
tycks inom SEB, anvandas i stor utstrackning som verktyg for karridarutveckling. Ingrid Jonsson
har observerat att synen pa familj och fritid ar annorlunda idag &n tidigare, vilket har medfort
konsekvenser till dagens natverksbyggande. Medarbetare pa 40 ar eller yngre vérdesétter
familjelivet mer @n den éldre generationen gor och har gjort. Familjelivet ar viktigt &ven for den
aldre generationen, men i den gruppen har tendensen varit att en i familjen har tagit ansvar for
hemmet medan den andre har satsat pa karriaren samt natverksbyggande. Idag arbetar vanligtvis
béada parter i hushallet, vilket leder till att natverksbyggandet som ofta sker efter arbetstid hamnar

i skymundan.

Resultat/Utbildning, utvardering och utveckling

SEB utgar fran ett marknadsstyrningssynsatt da de uppmanar individen att sjélv ta ansvar och visa
engagemang nar det géller individens utveckling i form av utbildning. Utifran foretagets
perspektiv kan denna uppmaning till individen att sjélv ta ansvar for sin utbildning, tyckas vara ett
satt for foretaget att komma undan ansvar.

SEB hévdar att de uppmuntrar individen att ta ansvar for sin egen utveckling och
utbildning. Deras sétt att leda sin personal har likheter med skolan om att individerna i ett foretag
ska packing their own parachutes”. Personalen 4 sin sida tycks daremot ha kénslan av att vara
hart knuten, hysa stark lojalitet samt kanna sig beroende av SEB och darmed har de kanslan av att
ett eventuellt arbetsplatsbyte skulle innebara att inte ha nadgon fast mark att sta pa. Skulle
individerna, mot all férmodan, byta arbetsplats befarar de att bli betraktade som férlorare av sin
arbetsgivare. Orsakerna till detta kan vara dels att individerna ar radda att forlora de interna
natverken samt den position som de skaffat sig, dels att personalen har ké&nslan av att SEB
visserligen uppmuntrar till utveckling, men detta endast inom foretagets vaggar. Personalen
verkar slla sig till skolan om att "’Packing a parachute’ does not help much if "there’s no field to

land in and you don’t bring along any survival rations™ SEB uppmuntrar personalen, vilket
namns ovan, till natverksbyggande. Personalen anser att de interna natverk som de byggt upp
under sin tid i SEB, riskerar att ga forlorade vid byte av arbetsgivare, vilket medfor att personalen

kanner sig hart knuten till sin arbetsgivare hos vilken de tenderar att stanna.
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Aldre medarbetare i jimforelse med medarbetare under 40 &r, kan majligen ha mer
att forlora pa att byta arbetsgivare, da de haft majlighet att bygga upp sina natverk under en
langre tid. Det kan &ven vara, som Ingrid Jonsson havdar, att bada parterna i yngre medarbetares
familjer, tenderar att dela pa ansvaret i hemmet. Detta medfor att natverksbyggande, vilket ofta
sker i mer informella former efter arbetstid, blir lidande. Da den huvudsakliga delen av
personalstyrkan ar dldre dn 40 ar, tenderar denna del att i storre utstrackning &an de yngre, att
stanna inom SEB och, med andra ord, att kanna sig hardare knutna till banken. Ett ytterligare satt
att skapa en personal som &r hart knuten till foretaget ar genom att foretaget forsoker forma
medarbetarnas vdrderingar, vilket i SEB tar sig uttryck i utformning av kursprogram samt det
klimat med Oppna dorrar och hogt i tak, som cheferna skapar for sina anstéllda. Vi kan
sammanfattningsvis se att SEB har en, till sig, hart knuten personalstyrka. D& HRM-filosofin
medfor en hart knuten personal kan vi darmed se en likhet mellan SEB:s praktiska HR-arbete och
HRM.

Resultat utifran ett genusledarskapsperspektiv/Utbildning, utvardering och utveckling

Resultatet  utifran  ett  genusperspektiv  géllande  utbildnings-,  utvérderings-  och
utvecklingsaspekten undersoks utifran de tidigare lokaliserade likheterna och skillnaderna mellan

SEB och HRM. De lokaliserade influenserna &r foljande;

Da HRM-omradet foresprakar standig utveckling hos bade individ och foretag, for att pa sa satt
Oka kunskapen inom foretaget, ser vi en likhet med SEB.

Vi kan se att SEB har en, till sig, hart knuten personalstyrka. Da HRM-filosofin
medfor en hart knuten personal kan vi darmed se en likhet mellan SEB:s praktiska HR-arbete och
HRM.

Kan likheten eller skillnaden mellan SEB och HRM-filosofin hanforas till ett stereotypt kvinnligt

eller manligt ledarskapssatt?

SEB har en omfattande utvecklingspolitik bade for individen och for foretaget i stort, vilket
foresprakas inom HRM-filosofin, och detta préaglas av ett stereotypt kvinnligt ledarskapssatt.
Detta stods av att kvinnor i karridrutvecklingssammanhang, generellt sett, premierar engagemang
och relationshyggande, hellre &n att se till personliga karriarmal, vilket man, generellt sett, satter i
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framsta rummet. ' Ytterligare en forklaring till att, den av HRM-filosofin foresprakade,
utvecklingspolitiken préaglas av ett stereotypt kvinnligt ledarskapssatt dr att SEB:s framsta
utvarderingsverktyg samt kommunikationskanaler &r de utvecklingssamtal dér individen
utvarderas samtidigt som framtida mal sitts upp. Denna kommunikation med medarbetare

praglas av ett kvinnligt ledarskapssatt da kvinnor stereotypt sett benimns som

165 166

kommunikations™- samt relationsfokuserande.

Det faktum att SEB har en, till sig, hart knuten personalstyrka praglas dels av ett
kvinnligt och dels av ett manligt satt att leda. Det préglas av ett kvinnligt satt att leda da en av
anledningarna till att personalen ar hart knuten till SEB &r att de inte vill férlora de interna
natverk som de har byggt upp under sin tid i banken p g a att kvinnor, i storre utstrackning an

man, tenderar att influera till natverksbyggande.*®’

Det préaglas av ett manligt satt att leda da en
ytterligare anledning till att personalen &r hart knuten till SEB &r att medarbetaren, i de fall de
skulle byta arbetsgivare, riskerar att forlora, den i SEB, potentiella beléningen och mén tenderar
ju att i hogre grad &n kvinnor anvédnda sig av formella utmadrkelser, exempelvis beléning genom

bonus. %

Nu har vi analyserat de tva huvudfragorna;

Influeras foretag i sitt praktiska HR-arbete av HRM-filosofin?

Préglas HRM-filosofins aktiviteter av ett stereotypt kvinnligt eller manligt
ledarskapssatt?
Nedan féljer en samstéllning av resultatet av denna analys samt en sammanstéllning av var

hypotes.

164 Helgesen, S. (1991) Ledarskap p& kvinnorsvis

165y |ander, C. (1997) Radslans makt- om kvinnligt och manligt chefskap
186 M organ (1999) Organisationsmetaforer

7 | bid

188 ¥ |ander, C. (1997) Radslans makt- om kvinnligt och manligt chefskap
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5.2 Sammanstallning av analysens resultat

Huvudaspekt | Underomrade Influeras || Vi gor || Praglas Vi gor aven antagandet att
foretag i|2"9aNdethipM- | HRM-filosofins aktiviteter
) att foretag | .. . ..
sitt _ ” filosofins | préglas av ett stereotypt
| Sl
praktiska praktiska aktiviteter || kvinnligt ledarskapssatt.
HR- HR-arbete | av ett| Finner vi stod for detta?
arbete av|influeras | stereotypt
HRM- & HRM-fivinnligt
. . filosofin.
filosofin? I_oso n leller
Finner i )
stod  for manligt
detta? ledar-
skapssétt?
Rekrytering -Marknadsmekanism Ja Ja M och K Kan ej faststallas
-”Privat- kontra || Nej Nej M
arbetsliv”
-Internrekrytering Ja Ja K
Relation  och|-Decentralisering Ja Ja K
kommunikation || -Kommunikation Ja Ja K
-Bundenbhet till foretaget | Ja Ja Moch K |Ja
-"Syn pa| Nej Nej M
fackforeningsverksamhet
Beldning -Beldning Ja Ja M Nej
Utbildning, -Utbildning, utvardering|Ja Ja K Ja

utvardering

samt utveckling

samt utveckling

Figur 2
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Alla underomraden véger lika tungt.
K= Stereotypt kvinnligt ledarskapsséatt
M= Stereotypt manligt ledarskapssatt

5.2.1 Sammanvagning av resultat av underomraden inom respektive

huvudaspekt

For att vi ska kunna fa svar pa var fragestallning maste resultaten av underomradena for
respektive huvudaspekt; rekrytering, relation och kommunikation, beléning samt utbildning,

utvardering och utveckling, vdgas samman. Denna sammanvégning foljer nedan;

Rekrytering
SEB:s praktiska personalarbete influeras av HRM-filosofin gallande huvudaspekten rekrytering.
Det &r svart att faststalla huruvida denna influens préglas av ett stereotypt kvinnligt eller manligt

ledarskapssatt.

Relation och kommunikation
SEB:s praktiska personalarbete préglas av HRM-filosofin géllande huvudaspekten relation och

kommunikation. Denna influens préglas av ett stereotypt kvinnligt ledarskapssétt.

Belbning
SEB:s praktiska personalarbete influeras av HRM-filosofin géllande huvudaspekten bel6ning.

Denna influens praglas av ett stereotypt manligt ledarskapssétt.
Utbildning, utvardering och utveckling

SEB:s praktiska personalarbete influeras av HRM-filosofin gallande huvudaspekten utbildning,

utvardering och utveckling. Denna influens préglas av ett stereotypt kvinnligt ledarskapssétt.
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5.2.1.1 Sammanvégning av huvudaspekterna
SEB:s praktiska HR-arbete influeras av HRM-filosofin inom samtliga huvudaspekter, d v s
rekrytering, relation och kommunikation, bel6ning samt utbildning, utvéardering och utveckling.

Vid sammanvégningen ser vi att SEB:s praktiska HR-arbete influeras av HRM-filosofin.

Huvudaspekterna relation och kommunikation samt utbildning, utvardering och utveckling
praglas av ett stereotypt kvinnligt ledarskapssatt. Det gar inte att faststalla huruvida
huvudaspekten rekrytering préglas av ett stereotypt kvinnligt eller manligt ledarskapssétt.
Huvudaspekten beloning préglas av ett stereotypt manligt ledarskapssatt. Efter en
sammanvagning av respektive huvudaspekter anser vi att HRM-influenserna pa SEB:s praktiska

HR-arbete préglas av ett stereotypt kvinnligt ledarskapssétt.

Harmed har vi fatt svar pa de tva forsta huvudfragorna och lagt grunden for att vi ska kunna ga

vidare i analysen och fa svar pa de tva underfragorna.

5.2.2 Analys och resultat av de tva underfradgorna;

- Har de eventuella HRM-influenserna i ett foretags praktiska HR-arbete samma proportion som
HRM-filosofin i stort, géllande aktiviteternas likhet med ett stereotypt kvinnligt eller manligt
ledarskapssatt?

- Om HRM-filosofin influerar ett foretag, vilka aktiviteter av HRM-filosofin anammas eller

forkastas, varfor och vilka konsekvenser kan detta fa, sett utifran ett genusperspektiv?

SEB:s praktiska HR-arbete HRM-filosofin

55 % K
78% av HRM-filosofin har
anammats av SEB; varav

80%K och 20%M
45% M

22% annan person ngsstrategi

Figur 3

72



Av de nio, av oss identifierade, underomradena (se figur 2, s 74) har SEB anammat sju
underomréaden och darmed influerats till 78 % (7/9) av HRM-filosofin. SEB har valt bort tva
underomraden, vilket utgor 22 % (2/9).

Har de eventuella HRM-influenserna i ett foretags praktiska HR-arbete samma
proportion som HRM-filosofin i stort, gallande aktiviteternas préagel av ett stereotypt

kvinnligt eller manligt ledarskapssatt?

Av de sju underomradena som SEB har anammat, har fyra ett stereotypt kvinnligt ledarskapssatt
och ett underomrade har ett stereotypt manligt ledarskapssatt. Tva underomraden gar ej att
faststalla, da de préaglas av bade ett kvinnligt och ett manligt ledarskapssatt. Av de underomraden
som gav ett entydigt resultat praglas saledes 80 % (4/5) av ett stereotypt kvinnligt ledarskapssatt
och 20 % (1/5) av ett stereotypt manligt ledarskapssatt. Det finns, med andra ord, en annan
proportion gallande de underomraden som kan karaktariseras som stereotypt kvinnligt respektive
manligt ledarskap inom de underomraden inom HRM-filosofin som SEB har anammat kontra
HRM-filosofin i stort. SEB har alltsa inte anammat hela HRM-filosofin, utan har av de nio, av oss

lokaliserade HRM-underomradena, valt ut sju stycken.

Om HRM-filosofin influerar ett foretag, vilka aktiviteter av HRM-filosofin anammas eller

forkastas och varfor?

Varfor har just de valda delarna av HRM-filosofin selekterats? SEB har valt att
anamma merparten av HRM-filosofin i ledandet av sin personal eftersom banken anser att denna
personalledningsfilosofi ar praktiskt anvéndbar, relevant och verklighetsforankrad. Det faktum att
SEB anvander sig av HRM-filosofin &r ett stod for vart antagande att HRM-filosofin verkligen
anvands i det praktiska personalarbetet i dagens banker. Foresprakare for HRM lever alltsa, enligt
0ss, inte i en idealvarld.

Varfor har vissa delar av HRM-filosofin forkastats? SEB har valt bort HRM-
underomradena “privat- kontra arbetsliv’ samt syn pa fackforeningsverksamhet”. Anledningen
till att SEB har valt bort “privat- kontra arbetsliv” &r foljande resonemang, HRM-filosofin
foresprakar att foretaget ska ha full forfoganderatt Gver medarbetarna under den tid som
individen spenderar pa arbetsplatsen. Ovrig tid ska skotas helt pa egen hand av individen och

foretaget ska varken lagga sig i eller vara behjalplig. Att SEB, i motsats till detta, istéllet engagerar
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sig i medarbetarnas privatliv tror vi gar att relatera till flera orsaker. En orsak kan vara att

169

jamstalldhetslagen'® pavisar att foretag ska underlitta for bade méan och kvinnor att kombinera

forvarvsarbete och foraldraskap.'”

En annan orsak kan vara att foretaget, bor det strava efter att
vara flexibelt och anpassa sig efter forandrade forhallanden i det samhalle som rader, i och med
att foretaget 4r beroende av personalen. En sadan forandring kan vara det generationsskifte som
Ingrid Jonsson menar, har &gt rum. "Man har en annan syn pa familjen och fritiden idag.
Medarbetare yngre @n 40 ar vardesatter familjelivet och tiden med familjen mer an aldre
generationer kanske gor. FOrra generationen vardesatter ocksa detta, men dar kanske det ar
mer vanligt att en i familjen har tagit ansvar for hemmet. Numera da bada parter jobbar
heltid och har karriarplaner, s2 maste bade man och kvinna hjalpas at med hushallet.”
(Intervju med Ingrid Jénsson) Vidare innehas de flesta ledande positioner idag av man.
Jamstalldhetslagen tillsammans med foérandrade normer i samhéllet ar bada patryckningsmedel,
vilka manar till att en balans bor skapas mellan bada kénen pa ledande poster i foretag. Dessa
orsaker sammantagna torde ha medfort att SEB har lagt stor vikt vid att, for bada kdnen,
underlatta i hemsituationen t ex genom att erbjuda stddhjalp och annan hemservice.

SEB har éaven valt bort underomradet ”syn pa fackforeningsverksamhet™. Detta p g
a att SEB generellt vill ha 6ppna dorrar och hogt i tak och detta dven gallande fackliga fragor.
Christina Olsson illustrerar detta genom att framhalla att den fackliga representanten &r en lika

sjalvklar vag som andra, att ga nar hon vill framfora asikter om SEB som arbetsgivare.

Vilka konsekvenser kan detta fa, sett utifran ett genusperspektiv?
Vilka konsekvenser kan SEB:s valda delar av HRM-filosofin fora med sig? HRM-filosofin i stort
praglas till 55 % av ett stereotypt kvinnligt ledarskapssatt och till 45 % av ett stereotypt manligt
ledarskapssatt. SEB har valt ut 78 % av den totala HRM-filosofin. Bland de valda 78 %, praglas
80 % av ett stereotypt kvinnligt ledarskapssatt och 20 % av ett stereotypt manligt ledarskapssétt.
Fordelning avseende de delar av HRM-filosofin som gar att hanfora till stereotypt kvinnligt
respektive manligt ledarskapssatt, skiljer sig darmed at i SEB jamfort med HRM-filosofin i stort.
Den andel av HRM-filosofin som SEB har anammat har, proportionellt sett, en storre andel
underomraden som préglas av ett stereotypt kvinnligt ledarskapssatt.

Ponera att SEB istdllet enbart hade valt de delar av HRM-filosofin som préglas av
ett stereotypt kvinnligt ledarskapssatt. Ett sadant val kan, om man drar det till sin spets, medfora

att SEB:s ledarskapssatt blir alltfor praglat av de stereotypt kvinnliga egenskaperna, sésom empati,

199 Jamstalldhetslagen (1991:433), § 10-11, s. B 480, i lag om medbestdmmande i arbetslivet, MBL (1976:50),
Sveriges Rikes Lag, 2001, Olle Hoglund
170 Bergstrom, O. et al (2000) Handla med ménniskor- perspektiv p& Human Resource Management
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relationsfokusering, att hysa vilja att bli omtyckt av gruppen, samarbetsvilja samt engagemang
gentemot sina medarbetare. Det har kan medfora en oférmogenhet till att fatta beslut. Dettap g a
att alla inblandade ska séga sin mening i alla fragor samt att manga hyser en radsla for att "trampa
nagon pa tarna”. Det star att konstatera att SEB har en Overrepresentation av  HRM-
underomraden som praglas av ett stereotypt kvinnligt ledarskapssatt. Vi kan dock, efter var
empiriska undersokning, faststalla att ovanstaende scenario inte torde vara aktuellt i SEB, da
banken ser ut att ha integrerat det stereotypt kvinnliga ledarskapssattet med sin initiala

ledarskapsstrategi.

5.2.3 Hypotestestning

Var hypotes, innehallande tva antaganden, har nu provats i var utredning dér vi ville undersoka
dels de tva huvudfragorna; Influeras foretag i sitt praktiska HR-arbete av HRM-filosofin samt
praglas HRM-filosofins aktiviteter av ett stereotypt kvinnligt eller manligt ledarskapssétt? Dels de
tva underfragorna; Har de eventuella HRM-influenserna i ett foretags praktiska HR-arbete
samma proportion som HRM-filosofin i stort, géllande aktiviteternas likhet med ett stereotypt
kvinnligt eller manligt ledarskapssatt samt om nu HRM-filosofin influerar ett foretag, vilka
aktiviteter av HRM-filosofin anammas eller forkastas, varfor och vilka konsekvenser kan detta fa,

sett utifran ett genusperspektiv?

Var hypotes lyder;
Vi gor antagandet att foretag i sitt praktiska HR-arbete influeras av HRM-filosofin.
Vi gor antagandet att HRM-filosofins aktiviteter praglas av ett stereotypt kvinnligt ledarskapssatt.

Rekrytering
Vart utredningsresultat visar att vart forsta antagande har kunnat stodjas. Det gar inte att utrona huruvida vart

andra antagande har kunnat stodjas eller inte.

Relation och kommunikation

Vart utredningsresultat visar att bade vart forsta och andra antagande har kunnat stddjas.
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Belbning
Vart utredningsresultat visar att vart forsta antagande har kunnat stodjas, men att vart andra antagande inte har

kunnat stddjas.

Utbildning, utvardering och utveckling

Vart utredningsresultat visar att bade vart forsta och andra antagande har kunnat stddjas.

Sammanvagning av hypotestestning:
Det férsta antagandet i var hypotes angdende dagens foretags influens av HRM-filosofin i sitt praktiska HR-
arbete har kunnat stodjas. Det andra antagandet i var hypotes angaende att HRM-filosofins aktiviteter praglas

av ett stereotypt kvinnligt ledarskapssatt har ocksa kunnat stodjas.

6 DISKUSSION

Detta kapitel bestar av en resultatdiskussion.

6.1 Resultatdiskussion

Var hypotes, innehallande tva antaganden, har nu prévats i var utredning dér vi ville undersoka
dels de tva huvudfragorna; Influeras foretag i sitt praktiska HR-arbete av HRM-filosofin samt
praglas HRM-filosofins aktiviteter av ett stereotypt kvinnligt eller manligt ledarskapssétt? Dels de
tva underfragorna; Har de eventuella HRM-influenserna i ett foretags praktiska HR-arbete
samma proportion som HRM-filosofin i stort, géllande aktiviteternas likhet med ett stereotypt
kvinnligt eller manligt ledarskapssatt samt om nu HRM-filosofin influerar ett foretag, vilka
aktiviteter av HRM-filosofin anammas eller forkastas, varfor och vilka konsekvenser kan detta fa,
sett utifran ett genusperspektiv? Initialt trodde vi att HRM-filosofins aktiviteter enbart praglades
av ett stereotypt kvinnligt ledarskapssétt. Dock har vi allteftersom undersdkningen har fortlopt,
blivit medvetna om att HRM-filosofins aktiviteter &ven praglas av ett stereotypt manligt
ledarskapssatt. Emellertid representeras HRM-aktiviteternas pragel, till huvudsaklig del, av ett

stereotypt kvinnligt ledarskapssatt.
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Rekrytering

Inom denna huvudaspekt tedde sig resultatet tamligen fragmenterat. Vi fann att underomradet
“privat- kontra arbetsliv” representerade en skillnad mellan HR-arbetet i SEB och HRM-
filosofin. Men da vi fann en likhet mellan HR-arbetet i ett foretag och HR-filosofin gallande de
ovriga omradena, d v s marknadsmekanismen samt internrekrytering, ansag vi att dessa likheter

overvagde skillnaderna och sag darmed ett SEB influerades av HRM-filosofin.

Underomradet marknadsmekanism préaglas av ett stereotypt kvinnligt och ett manligt
ledarskapssatt. Underomradet internrekrytering préaglas av ett stereotypt kvinnligt ledarskapssatt

och underomradet privat kontra arbetsliv praglas av ett stereotypt manligt ledarskapssatt.

Efter en sammanvégning anser vi att SEB:s praktiska HR-arbete har influerats av HRM-filosofin
och vi kan inte faststélla huruvida denna influens préaglas av ett stereotypt kvinnligt eller manligt

ledarskapssatt.

Relation och kommunikation

Aven inom denna huvudaspekt fann vi ett splittrat resultat. Vi sg att SEB har influerats av
HRM-filosofin gallande underomradena decentralisering, kommunikation samt bundenhet till
foretaget. SEB har inte influerats av HRM-filosofin gallande underomradet “syn pa
fackforeningsverksamhet”. Efter en sammanvégning ser vi en influens gallande huvudaspekten

relation och kommunikation, mellan SEB:s praktiska HR-arbete och HRM-filosofin.

Huruvida huvudaspekten relation och kommunikation préaglas av ett stereotypt kvinnligt eller
manligt ledarskapssatt har vi faststéllt genom att vaga ihop de underomraden som préglas av ett
stereotypt  kvinnligt ledarskapssatt respektive manligt ledarskapssatt.  Underomradena
decentralisering och kommunikation préglas av ett stereotypt kvinnligt ledarskapsstt.
Underomradet syn pa fackforeningsverksamhet” praglas av ett stereotypt manligt ledarskapssatt.
Vi kunde inte faststélla huruvida underomradet bundenhet till foretaget préaglas av ett stereotypt

kvinnligt eller manligt ledarskapssétt.
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Efter en sammanvéagning anser vi att en likhet foreligger mellan SEB:s praktiska HR-arbete och
HRM-filosofin och att denna likhet till huvudsaklig del préaglas av ett typiskt kvinnligt
ledarskapssatt.

Beltning
Inom denna huvudaspekt var resultatet entydigt. SEB har influerats av HRM-filosofin gallande

beloning. Denna influens préglas av ett stereotypt manligt ledarskap.

Utbildning, utvardering och utveckling
Inom denna huvudaspekt var resultatet entydigt. SEB har influerats av HRM-filosofin géllande

utbildning, utvérdering och utveckling. Denna influens préglas av ett typiskt kvinnligt sétt att leda.

Slutsats
SEB influeras av HRM-filosofin i sitt praktiska HR-arbete. Vi anser darmed att HRM-filosofin ar

en relevant och praktisk anvandbar personalledningsfilosofi i SEB. HRM-filosofins aktiviteter
praglas av ett stereotypt kvinnligt ledarskapssatt och sa aven de delar av HRM-filosofin som SEB
har valt att anvdnda sig av. De HR-aktiviteter, vilka vi har lokaliserat och bendmnt som
underomraden och som SEB har anammat ar foljande; marknadsmekanism, internrekrytering,
decentralisering, kommunikation, bundenhet till foretaget, beloning samt utbildning, utvardering
och utveckling. De HR-aktiviteter som av SEB har forkastats ar “privat- kontra arbetsliv”’ samt
"syn pa fackforeningsverksamhet”.

SEB har valt att anamma merparten av HRM-filosofin i ledandet av sin personal
eftersom banken tydligen anser att denna personalledningsfilosofi &r praktiskt anvandbar och
verklighetsforankrad. SEB har valt bort HRM-underomradet “privat- kontra arbetsliv” troligen p
g a jamstalldhetslagens paragrafer, forandrad syn pa hem och familj samt forandrade normer i
samhéllet. Detta har medfort att SEB har valt att lagga stor vikt vid att underlatta for
medarbetaren i dess privatliv, ndgot som HRM-filosofin tar avstand ifran. SEB har dven valt att

forkasta underomradet “syn pa fackforeningsverksamhet” eftersom SEB generellt sett vill ha
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6ppna dorrar och hogt i tak och detta dven gallande fackliga fragor, i motsats till HRM-filosofin
som gor ett antifackligt stéllningstagande.

Den Overrepresentation av stereotypt kvinnligt ledarskapssatt som SEB har i sitt
HR-arbete skulle i forlangningen kunna medféra att ledarskapssattet blir alltfor préglat av de
stereotypt kvinnliga egenskaperna, sisom empati, relationsfokusering, att hysa vilja att bli omtyckt
av gruppen, samarbetsvilja samt engagemang gentemot sina medarbetare. Detta kan medfdra en
oférmogenhet till beslutstagande, som vi namnde ovan, da alla inblandade ska séga sin mening
gallande allt samt da radsla finns for att trampa nagon pa tarna. Ovanstaende scenario torde dock
inte vara aktuellt i SEB, da vi inte fann denna situation vid var empiriska undersokning av

banken. Vi anser vidare att ovanstaende resonemang kan generaliseras till andra svenska

6.1.1 Slutresonemang

Kontentan i modellen "The HR-cycle” &r, som tidigare ndmnts, att foretaget ska utforma de fyra
huvudpunkterna rekrytering, beloning, vardering samt utveckling med utgangspunkt i sin strategi
sa att de fyra huvudaspekterna tillsammans leder till en generellt sett hogre effektivitet och
prestation 1 foretaget. Hur val ett foretag lyckas med implementeringen av strategier beror till
storsta delen av hur val foretaget lyckas med att rekrytera ratt personer, véardera rétt beteende,
belona med utgangspunkt i faststéllda strategiska mal samt utveckla den kompetens som behovs

for att strategin ska lyckas.™

Beroende pa hur val banken lyckas med rekrytering,
relationsbyggande och kommunicerande, beléning samt utbildning, utvérdering och utveckling
kan banken hamna i goda eller onda cirklar.

Ett problem kan sallan hanforas till ett specifikt symptom utan ett problem bestar
ofta av kedjor av handelser som forstarker varandra. En ond cirkel kan uppsta pa olika satt, t ex
om banken har en bristande formaga nar det galler att dra till sig ratt sorts personal, en dalig
ledning av foretaget eller en opassande maktstruktur. Om profileringen av banken gentemot
personal pa arbetsmarknaden samt om bankens prestation inte ger tillrackligt tydliga signaler till
kvalitativa och motiverade potentiella medarbetare, vilket ar en forutsdttning for att banken ska
fortsatta att prestera bra och véxa, ar risken tamligen stor att banken kommer in i en ond cirkel.
Bankens personalidé bor alltsa vara genomarbetad och tydlig. Detta ar nagot som SEB har. En

dalig ledning av banken, d v s en ledning som &r slarvig, oengagerad eller ouppmarksam pa

1 Fombrun, C, et al. (1984) Strategic Human Resour ce Management
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detaljer, kan ocksa vara anledningar till att banken drivs in i en ond cirkel. Marginalerna &r ofta
sma, vilket gor att skillnaden mellan en framgangsrik och en icke framgangsrik bank bl a &r
ledningens forméga att motivera personalen.

Det maste finnas en balans mellan centrala och lokala avdelningar, ndgot som
uppfylls inom SEB, vilket bl a visar sig genom bankens decentralisering med en god
kommunikation mellan de olika enheterna och ledningen. En bank bor stréva efter att endast ha
ett sorts beteende- och normpaket, vilket genomsyrar hela organisationen. Om det finns en
skiljelinje mellan det beteende och de normer som medarbetaren forvantas anvanda mot kunden
kontra arbetsgivarens beteende och normer gentemot medarbetaren, kommer det inte att droja
lange forran medarbetaren kanner sig omotiverad till att tillfredsstélla kunden. Detta leder till att
medarbetaren borjar anvénda ett beteende gentemot kunden, som liknar arbetsgivarens beteende
gentemot medarbetaren, vilket i slutdndan kan leda till att banken hamnar i en ond cirkel.
Déremot kan en medarbetare i en bank med ett enhetligt och motiverande organisationsklimat
med generds beloningspolitik, klar kommunikation samt goda utvecklingsmojligheter generera
nojda kunder som aterkommer till banken, vilket starker dess marknadsposition, vilket i sin tur
gor banken till en attraktiv arbetsgivare som kan selektera den mest kompetenta personalen pa
arbetsmarknaden. Banken har, med andra ord, hamnat i en god cirkel.
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BILAGA 2

FRAGEFORMULAR

Frageformuleringen i var uppsats lyder; Influeras dagens foretag av HRM-filosofin i sitt praktiska
HR-arbete? Kan HRM-filosofins aktiviteter liknas vid ett stereotypt kvinnligt eller manligt
ledarskapssatt? Har de eventuella HRM-influenserna i ett foretags praktiska HR-arbete samma
proportion som HRM-filosofin i stort, géllande aktiviteternas likhet med ett stereotypt kvinnligt
eller manligt ledarskapssatt? Om HRM-filosofin influerar ett foretag, vilka aktiviteter av HRM-
filosofin anammas eller forkastas? Varfor och vilka konsekvenser kan detta fa, sett utifran ett

genusperspektiv?

Fragorna i nedanstaende frageformuldr har baserats utifran modellen "The human resource
cycle” (Kélla: Fombrun et al 1984:41) se langst ned, samt Cranfieldundersokningen (Kalla:
Cranfield Network 2004, IPF)

Nar vi hanvisar till huvudaspekter menar vi det vi har definierat som de framsta omradena inom

HRM-teorin, ndamligen féljande;

*Rekrytering
*Relationer och kommunikation
*Beldning

*Utbildning, utvardering och utveckling

A:Personliga uppgifter
1.Kon:

2. Alder:

3.Utbildning:

4.Hur lange har du arbetat pa din yrkespost?
5.Vad innebdr ditt jobb?

B: HR-arbetet i SEB
1.Har du nagot inflytande 6ver HRM?

2.Hur definierar du HRM?



3.Skiljer ni mellan mjuk och hard HRM?

4.Hur &r HR-organisationen uppbyggd? (regionalt, lokalt, centralt)

5.Hur ser HR-aktiviteterna ut? Utga fran grundbultarna!

6.Vem har yttersta ansvaret for de viktigaste besluten inom de olika grundbultarna?
Ar det kontors-/regionchef eller HR Sweden?

7.Har kontors- och regionchefer fatt ett storre ansvar den senaste tiden?

8.Har HR-arbetet forandrats de senaste och i s fall hur? Utga fran grundbultarna!
9.Hur ser det kommande arbetet ut nar det galler HRM:s grundbultar?

10.Hur ser fordelningen ut mellan kvinnor och mén i personal- och HR-avdelningen?

11.Kan du se nagra nackdelar med HRM?

C: Rekrytering

1.1 er jamstélldhetspolicy namns att varje kon ska uppga till minst 40%.

Uppfyller ni denna policy?

2.Hur upplever du kvinnors mojlighet till att avancera till hoga positioner jamfort med mén, detta
med tanke pa osynliga "glastak™, att man véljer man till hogre positioner?

3.Har ni nagra handlingsprogram for tex. etniska minoriteter och kvinnor?

4.Hur tillsatts vakanser oftast inom SEB? Olika forfarande pa olika nivéer?

(T ex internrekrytering, rekryteringskonsulter, annonser, mun-till-mun etc)

5.Har det totala antalet anstallda i SEB 6kat eller minskat de senaste aren?

Om minskning, har nagon av foljande metoder anvants och i vilken utstrackning?

(T ex anstéllningsstopp, tidig pensionsavgang, frivillig avgang, uppsagning, omplacering, ingen
forlangning av tidsbegrénsade kontrakt, outsourcing)

7.Har flexibla arbetsformer, exempelvis visstidsanstalining, okat eller minskat i SEB de senaste
aren?

8.Har outsourcing tex. anvandandet av konsulter, 6kat eller minskat de senaste aren?

D: Relationer och kommunikation

1.Har det skett nagon forandring i hur ni informerar era anstéllda om viktiga fragor de senaste
aren? (T ex muntligt, skriftligt, elektroniskt, méten i arbetsgrupper, genom fackrepresentanter etc)
2. Till vem/eller pa vilket satt for de anstallda fram sina asikter om SEB som arbetsgivare och har
detta forandrats de senaste aren? (T ex direkt till ledningen, ndrmaste chef, fackliga
representanter, personalméten, genom forslagsverksamhet, attitydundersokningar, elektroniskt
etc)
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3.Har andelen fackforeningsanslutna okat eller minskat de senaste aren?
4.Ar SEB med i ndgon arbetsgivarorganisation?
5.Anser du att personalen ar hart knuten till SEB? ( ar de t ex valkomna tillbaka om de arbetar en

tid i en annan bank?)

F: Beloning
1.Hur beldnas den personal som presterat bra? (hogre 16n, karriarklattring, andra formaner etc).

3.Erbjuder SEB aktieprogram, optionsprogram eller vinstdelning for chefer respektive Ovrig
personal?

4. Finns det majlighet till flexibel arbetstid (t ex komprimerad vecka, eller arbete hemifran)?
5.1 SEB:s jamstélldhetspolicy star att lasa att kompetensen ska upprétthallas under

foraldraledigheten. Hur fungerar detta i praktiken?

G: Utbildning, utvardering samt utveckling
1.Vem har storst inflytande 6ver utbildningsinsatser (t ex individen, kontorschefen, HR Sweden

eller facket)?

2.Ungefar hur stor andel av personalen har deltagit i personalutbildning i ar?

3.1 vilken utstrackning anvander ni ndgon av foljande metoder for chefers och Gvrig personals
karridrutveckling? (t ex deltagande i projektarbete, natverksbyggande, jobbrotation inom den egna
organisationen)

4 Blir de anstéllda beddmda via formella beddmningssystem (t ex genom utvecklingssamtal med
chef)?

5.Foljer ni upp HR-aktiviteterna, och i s fall pa vilket sétt?

6.Tar ni hansyn till individens 6nskemal i utformandet av HR-aktiviteter?
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Figur 1 “The Human Resource-cycle

Rekrytering

—

3 Fombrun et al. (1984) Srategic Human Resour ce Management

77 173

Performance

Beloning

I

Véardering

Utveckling

87



